
ф
е

в
р

а
л

ь
 2

0
1

3

н
о
м
е
р

—
1–2

н о м е р  1 – 2
( 3 2 7 )
ф е в р а л ь
2 0 1 3 

	

OZON. взрывоопасно
 Как Маэль Гавэ управляет
крупнейшим ритейлером
 Рунета

— 46

Ошибка
«Роснано»
Почему громкая 
сделка обернулась
скандалом
— 66

ИНФОРМАЦИОННАЯ
МАФИЯ
Член клана Facebook  
о тотальной слежке 
— 36

ОФИСНЫЕ 
КАРАТЕЛИ 
Мат, тюрьма 
и другие наказания 
сотрудников 
— 22

ТОП-1 00 САМЫХ 
ДИНАМИЧНЫХ 
КОМПАНИЙ 
Лидеры.  
Драйверы. Кризис 
— 44

Завтра стартапа  Шесть идей для инновационного бизнеса  — 84
В долгах правды нет Особенности русского микрокредитования — 98
Ф

и
н

а
н

со
ва

я
 а

н
о

м
а

л
и

я
  к

а
к

 груп
п

а
 «л

а
й

ф
» п

о
д

ры
ва

ет
 усто

и
 ба

н
ко

вско
го

 би
зн

ес
а —

 60



вашему 
бизнесу 
нужен 
огонёк

Пакет «Коммерсантъ Business+» —  
это максимальный охват вашей целевой  
аудитории за минимальные деньги.  
Пакет «Коммерсантъ Business+»  
включен в программу Galileo компании  
Gallup Media как отдельный  
рекламоноситель. 
Рекламные кампании для актуальных  
целевых групп в «Коммерсантъ  
Business+» планируются так же,  
как для отдельного издания 

Коммерсантъ
Business+

Четыре рекламных объявления  
единого формата в течение рабочей недели  
в четырех ведущих деловых изданиях:
газете «Коммерсантъ»  
еженедельнике «Коммерсантъ Власть»
еженедельнике «Коммерсантъ Деньги»
и впервые — в журнале «Огонёк»!
Читатели четырех изданий ИД «Коммерсантъ»,  
которые гарантированно увидят вашу рекламу, —  
самая большая совокупная бизнес-аудитория  
на рынке деловой прессы России. 

 1 800 000 человек 
увидят то, что вам нужно! 

По вопросам размещения  
обращайтесь в рекламную службу  
по телефонам: 8 (499) 943 9108 /10
kommersant.ru
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		�  Две предпринимательницы из Санкт-Петербурга 

построили фитнес-империю для лентяев, которые 
желают заниматься спортом, ничего не делая
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в игру и разбудить в себе творческие силы

44		  главное

		�  100 самых динамичных 
потребительских компаний

		�  Шесть компаний из разных отраслей, которые 
росли быстрее всех в 2012 году 

60		  Большой бизнес

		  Своя игра
		�  Сергей Леонтьев решил превратить Пробизнесбанк 

в интернет-компанию, и его бизнес начал расти втрое 
быстрее российского банковского сектора

78		  Стартапы 

		  Опыт
		  Аркадий Акулов создает бизнес-проекты из 		
		  своих хобби и сразу же находит для них инвесторов

ИД  Коммерсантъ 
готовит тематические 
страницы к журналу 
Секрет фирмы: 
 
 IONE / 
информационные 
технологии

3 февраля

Обложка
Француженка Маэль 
Гавэ любит русскую 
литературу и спит 
не более шести 
часов в сутки. Под 
ее руководством 
интернет-магазин 
Ozon.ru стал по-
бедителем рейтинга 
быстрорастущих 
компаний 

Фото: Евгений Дудин
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«Дмитрий противопо-
ставляет несовершен-
ному российскому рынку 
более совершенный евро-
пейский. А я противопо-
ставляю несовершенной 
офлайновой бизнес-
среде опять же более 
совершенную онлай-
новую. Роднит Европу 
с интернетом одно — 
отсутствие излишнего 
давления со стороны 
государства. Однако же-
лающих сделать бизнес 
в интернете пруд пруди, 
а горящих желанием пе-
реехать в Европу и там 
развернуться сильно 
меньше. Либо возмож-
ности интернета как 
среды ведения бизнеса 
сильно переоценивают-
ся, либо недооценивает-
ся Европа».
ssem2010, комментарий на сайте журнала

«Без барьеров»

№12 (326), декабрь 2012 

«Для меня люди делятся всего на два типа: „люди-да“ и „люди-нет“. 
Первые все время что-то делают, ввязываются в авантюры, нередко 
набивают шишки и теряют деньги. Вторые ищут причины, чтобы ничего 
не делать. Роман Аранин — ярчайший представитель первого типа. 
Чудовищная катастрофа, в результате которой он лишился возможности 
ходить, стала для предпринимателя стимулом создать новый бизнес. 
Он выпускает электроколяски-вездеходы для инвалидов, желающих 
вести активный образ жизни. Если такая беда не сломила человека, 
то почему молодых и здоровых людей часто останавливают трудности, 
которые легко можно преодолеть?»
Егор Кривдин, Дзержинск

«Я НЕ ЛЮБЛЮ МЕНЕДЖМЕНТ»

№12 (326), декабрь 2012 

«Один мой знакомый, который лет десять назад был менеджером по ра-
боте с сетями в западной корпорации, добивался продаж при помощи 
„откатов“. Он приезжал в магазины, „заряжал“ директоров и ставил 
на полки свою продукцию. Сейчас он уже владелец собственной фирмы 
по продаже стройматериалов, но принципы ведения бизнеса у него 
остались прежними. Подобных предпринимателей в России настолько 
много, что кажется, будто по-другому вести бизнес никак нельзя. Прочи-
тав статью про Максима Ноготкова, понял, что все-таки не перевелись 
в России менеджеры, которые ведут честную игру». 
Юрий Мышковец, Краснодар

«Прибыли не прибыли»

№11 (325), ноябрь 2012

«TUI подошла к компоновке салона с немецкой практичностью: в А320 — 
180 мест, в А321 — 220. Естественно, при таком количестве мест шаг кре-
сел мог бы удивить даже испанскую инквизицию. Особенно комичным 
выглядит тот факт, что при попытке откинуть спинку нужно сперва про-
верить, не открыт ли столик у пассажира, сидящего за вами. Иначе вы, 
сами того не желая, разделите человека на две части. Комфортно в таких 
условиях может быть только альпийским гномам, поэтому любой 
здравомыслящий человек в следующий раз выберет другого оператора, 
летающего „Аэрофлотом“, у которого в А320, к слову, 140 мест».
_blank" h, комментарий на сайте журнала

«Горячая десятка»

№12 (326), декабрь 2012

«Все знают, что такое „лихие 90-е“ и каким был „бизнес“ в то время. Благо-
даря материалу „Горячая десятка“ я наконец понял, что представляли 
собой 2000-е, или, как их модно называть, „нулевые“. Прекрасная полу-
чилась ретроспектива. Бизнесмены, исчезнувшие из поля зрения СМИ. 
Компании, о которых теперь можно говорить только хорошо. Брэнды, 
ставшие именами нарицательными. Особенно интересно было просле-
дить, как вмешательство государства меняет лицо и ландшафт бизнеса. 
В общем, пусть в вашем журнале будет больше тем на стыке бизнеса 
и власти, это здорово структурирует сознание».
Алексей Попкович, Москва

11-2012
Н А С Т Р О Е Н И Е  Д м И Т Р И я  П О Т А П Е Н к О

Чинно 
и спокойно 
ко мне пришли 
полицейские

Недавно в Чехии произо-
шла трагедия: более 20 че-
ловек отравились паленым 
алкоголем. А у меня в Чехии 
небольшой бизнес — шесть 
пивных и восемь магази-
нов. Лет восемь назад я ре-
шил диверсифицировать 
компанию и попробовать, 
каково это — работать в Ев-
ропе. Бизнес этот не растет, 
но и не помирает: там дикая 
конкуренция, и масшта-
бировать проект  сложно. 
Принципиальная разница 
между бизнесом в России 
и Чехии одна — отношения 
с государством.
Если бы в России прои-
зошло массовое отравле-
ние людей алкоголем, то, 
уж  поверьте мне, началась 
бы настоящая вакханалия. 
Сначала истерия по всем 
центральным каналам. По-
том показательные «маски-
шоу» в кабаках и магазинах. 
Массовое изъятие алкоголя, 
который никто бы никогда 
не вернул. Огромные очере-
ди из фур, остановленных 

на таможне. Сразу бы, ко-
нечно, подключились депу-
таты и напринимали оче-
редную порцию идиотских 
законов, последствия кото-
рых мы бы расхлебывали 
еще несколько лет. Чтобы 
оценить потенциальный 
масштаб истерии, посмо-
трите на последствия ДТП 
на Минской улице. Зачмо-
рили бы всех так, что мало 
бы не показалось.
Что происходит в Чехии? 
Чинно и спокойно ко мне 
пришли полицейские, взя-
ли пробы алкоголя. Тор-
говать спиртным какое-то 
время было нельзя, но вско-
ре пришло постановление: 
все чисто. Да, проблема есть,  
и ее надо решать, но не  стоит 
устраивать  показательные 
порки и принимать по-
спешные решения, которые 
невозможно выполнять.
Если что-то происходит 
в России, то первая реакция 
наших властей — ужесто-
чить законы, запретить, вве-
сти новые контролирующие 

Д м и т р и й  п о т а п е н к о , 

у п р а в л я ю щ и й  п а р т н е р 

M a n a g e M e n t  D e v e l o p M e n t 

g r o u p

организации. Вы не повери-
те, но в Чехии нет ни СЭС, 
ни Роспотребнадзора. Если 
вы вдруг отравитесь в ре-
сторане, то этим делом бу-
дет заниматься обычная 
полиция.
Самое обидное, что люди, 
потребители, взвоют,  если 
вдруг отменить контро-
леров. Как же так? Ушлые 
бизнесмены норовят обма-
нуть, отравить, а сами мы 
думать не привыкли. Нам 
невдомек, что лучший кон-
тролер — это развитая кон-
куренция. Если у ресторана  
плохая репутация, то туда 
просто никто не пойдет.
Логичный вопрос: если все 
так плохо, то почему бы не 
«свалить из Рашки»? Да по-
тому, что Чехия — это боль-
шая деревня, где ловить 
 нечего. В России же рынок 
пустой. Как ни парадоксаль-
но, но извечный наш адми-
нистративный бардак —  
защитная мера от конку-
ренции. Если бы у нас были 
эффективное государство 
и продуманные законы, то 
и раскрутить здесь бизнес 
было бы так же сложно, как 
и в Европе.

18
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Банк решений
Проблема6

Компания I Like продвигает одноименный брэнд электронных сигарет. 
Дистрибуторская сеть компании состоит примерно из 300 партнеров 
более чем в 30 городах России, стран СНГ и ближнего зарубежья. Но 
в федеральных сетях продукт пока не представлен: по словам генераль-
ного директора I Like Кирилла Громова, стоимость «входных билетов» 
слишком велика.
В западных странах продвижению электронных устройств способству-
ют жесткие антитабачные законы, высокие цены на обычные сигареты 
и льготы производителям е-сигарет. В России ситуация иная. Тем не ме-
нее рынок растет быстро, потенциал его велик, а законы, запрещающие 
курение в общественных местах и предусматривающие высокие акцизы 
на табачные изделия, находятся на стадии рассмотрения.
Но пока новые законы не приняты, е-сигареты стоят не больше обыч-
ных, а производители сталкиваются не только с неосведомленностью 
потребителей, но и c конкуренцией со стороны поставщиков дешевых 
одноразовых электронных устройств.
«„Себестоимость затяжки“ у многоразовых устройств ниже, чем у одно-
разовых, производители зарабатывают на продажах расходных 
материалов. Они заинтересованы в том, чтобы потребитель подсел на 
использование e-сигарет, и стремятся предлагать продукцию хороше-
го качества»,— поясняет Громов. Стратегия продавцов одноразовых 
устройств — заработать «здесь и сейчас». Чтобы е-сигарета стоила в роз-
нице 100 руб., ее себестоимость должна быть очень низкой — это влияет 
на качество. С одной стороны, такие устройства знакомят потребителей 
с новым товаром, однако люди, попробовавшие некачественный про-
дукт, вообще отказываются от е-сигарет.
Компания хотела бы наладить сотрудничество с розничными сетями 
и поставить там свой товар. «Переговоры с федеральными ритейлерами 
идут, но стоимость „входного билета“, оплаты „маркетинговых“ и откаты 
составляют от $500 тыс. в год — это может быть приемлемо для глобаль-
ных табачных брэндов, но не для производителей электронных сига-
рет»,— говорит Громов.
У компании I Like много вопросов. Как заинтересовать потребителей 
покупать качественные наборы? Стоит ли бороться за розничные сети 
сейчас, пока новый закон еще не принят и цена на обычные сигареты 
невысока? На завоевание рынка акционеры I Like готовы потратить 
несколько миллионов долларов. За советами Кирилл Громов обратился 
к читателям «Секрета фирмы» и участникам сообщества E-xecutive.ru.

Текст: Екатерина Сирина

Фото: Александр Щербак

Участники 
«Банка реше-
ний» советуют 
производите-
лю электрон-
ных сигарет 
I Like не ждать 
принятия  
антитабачных 
законов и на-
чинать осваи-
вать рынок 
уже сейчас, 
чтобы успеть 
застолбить 
себе место 
под солнцем.

Время для 
затяжки
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Как оценивались 
бизнес-решения:
Члены жюри выбирают несколько 
наиболее понравившихся им решений, 
которые детально обсуждаются. Затем 
три эксперта независимо друг от 
друга оценивают решения в баллах 
(от одного до десяти) по интегральному 
показателю — эффективность 
рекомендаций по решению проблемы, 
описанной в кейсе. Баллы, проставленные 
экспертами, суммируются для каждого 
решения. Побеждает то, которое получило 
максимальный итоговый балл.

С более полным описанием проблемы 
можно ознакомиться на странице сайта 
СФ www.kommersant.ru/sf/solutions.aspx.

Слово для печати
Описание новой проблемы можно  
найти на нашем сайте в разделе «Банк  
решений» (www.kommersant.ru/sf/
solutions.aspx). Свои решения можно  
прислать в редакцию, заполнив форму 
на сайте, или по почте (sf-idea@kommer
sant.ru), а также оставить на сайте  
www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») 
до 11.02.2013. Указывайте, пожалуйста, 
свои имя и фамилию, место жительства, 
компанию, где вы работаете, и должность. 
О лучших решениях, выбранных 
независимым жюри, СФ и E-xecutive.ru 
сообщат 03.03.2013, тогда же мы объявим 
победителя конкурса

— Участие в «Банке решений» было по-
лезно, хотя некоторые люди плохо пред-
ставляют себе электронную сигарету. 
Многие решения схожи, а ряд советов 
мы уже используем. Но сложности 
есть. Например, авиакомпании стали 
участниками глобальных альянсов, по 
их правилам использование e-сигарет 
на борту запрещено. Но при длительных 
перелетах курильщики испытывают 
стресс. Предложение безопасной и ком-
фортной для окружающих альтерна-
тивы могло бы способствовать повы-
шению лояльности к авиакомпании. 
Не проявляют пока особого интереса 
к нашей продукции рестораны и гости-
ницы, хотя мы предлагаем ее бесплатно. 
Возможно, стимулировать рынок могут 
только антитабачные законы.
Пробуем работать и с сетями аптек, 
и с салонами сотовой связи. У сало-
нов связи хорошее покрытие, но на 
е-сигареты посетители не обращают 
внимания. На АЗС (их упомянул только 
Роман Семчишин) мы продаем больше.
Согласен с рекомендацией четко вы-
делять целевые группы потребителей. 
Но многие авторы предлагают по-
зиционировать продукт как средство 
отказа от курения, аналогичное из-
вестному пластырю. Я же вижу ценность 
электронных сигарет в возможности 
получать удовольствие, не причиняя 
вреда окружающим и минимизируя 
вред самому себе.
В качестве перспективной целевой 
аудитории стоит выделять близких 
курильщиков, которые могут влиять на 

«В лучших ответах 
прозвучала мысль, что 
ни одна программа про-
движения не будет  
работать без пред-
ставленности продук-
ции. То есть вклады-
вать деньги в рекламу, 
не обеспечив широкое 
присутствие марки 
в рознице, не стоит»

Кирилл Громов

Генеральный директор 
I Like

выбор или подарить устройство,— об 
этом пишет Алексей Смирнов. Понра-
вилось предложение Германа Горш-
кова работать на форумах молодых 
мам, курящие родители с колясками 
не редкость. Потенциально интересна 
идея Яны Шигиной и Оксаны Зиновье-
вой разработать суббрэнды для разных 
аудиторий: молодежи («хипстеры») 
и взрослых («денди») с разным дизайном 
и позиционированием.
В лучших ответах прозвучала мысль, 
что ни одна программа продвижения не 
будет работать без представленности 
продукции. То есть вкладывать деньги 
в рекламу, не обеспечив широкое при-
сутствие марки в рознице, не стоит. Мы 
продолжаем переговоры с ритейлерами, 
и некоторые из них готовы идти на-
встречу. В то же время есть альтернати-
ва: мы создали приложения для мобиль-
ных телефонов, с помощью которого 
легко заказать e-cигареты и картомай-
зеры, которые доставит курьер. Андрей 
Петровский подчеркивает важность 
доступности расходных материалов, 
и он совершенно прав. Справедливы 
и замечания многих авторов о продви-
жении в социальных сетях, в интернете.
Спасибо всем, особенно Виталию 
Муравьеву за хорошие слова о нашей 
продукции. Распечатки с решениями 
будут моей настольной книгой, некото-
рые советы мы уже начали реализовы-
вать. Так, Елена Артемова, Яна Шигина, 
другие авторы советуют поддерживать 
популярные модные мероприятия, ис-
пользовать product placement и рекламу 
с участием известных лиц. На днях мы 
приняли подобное предложение.
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— Сравнивать разноплановые решения 
непросто, поскольку ощущается разный 
уровень подготовки участников. Мне 
импонируют яркие и эмоционально 
окрашенные ответы. Они цепляют, наво-
дят на размышления. Любопытно было 
узнать, как люди видят роль розничных 
сетей в продвижении продукта. 
Для нас электронные сигареты такой 
же сопутствующий товар, как, скажем, 
пресса. Мы предоставляем потребите-
лю полноту ассортимента, но обороты 
и прибыль дают другие категории 
товаров. Сети идут навстречу произ-
водителю, когда чувствуют интерес 
к продукции со стороны покупателей. 
Нужно повысить осведомленность, 
сформировать хотя бы пассивное зна-
ние продукта.
Без инвестиций здесь не обойтись, но 
соглашусь с Германом Горшковым, что 
вложения в традиционную рекламу — 
«стрельба из пушки по воробьям». Эф-
фективнее «партизанский маркетинг», 
в том числе активная работа в социаль-
ных сетях. Конкретные рецепты есть 
у Германа Горшкова, Алексея Смирнова, 
Ивана Козорога, Якова Колесникова, 
Виктора Белозерова и других авторов. 
«Агенты влияния» — люди с электрон-
ными сигаретами на улицах, в кафе 
(их пока крайне мало), на экране (если 
возможно) — станут «адвокатами» 
продукта. В «Сапсанах», где обычные 
сигареты запрещены, объявляют, что 
электронные сигареты можно курить 
в тамбуре. Это также работает на руку 
производителям.

Как пишет Евгения Рузаева, надо 
укрепить образ человека с e-сигаретой 
и учитывать тот факт, что за курением 
обычных сигарет стоит сложившаяся 
культура потребления. Нельзя отри-
цать, что они выполняют определенную 
социальную роль: общение в курилке 
всегда было способом быть в курсе всех 
новостей, облегчало процесс коммуни-
кации. Если производители электрон-
ных устройств смогут создать подобную 
культуру, они выиграют.
Некоторые авторы высказали правиль-
ную мысль: продвигать электронные си-
гареты важно там, где курение запреще-
но или ограничено. Даже если наладить 
продажи сложно, реклама в бортовой 
прессе, буклеты в самолетах, поездах, 
кафе привлекут внимание курильщи-
ков. В магазинах нашей сети, например, 
можно вкладывать в пакет листовку 
с описанием товара.
Ряд авторов предлагают позициони-
ровать продукт на молодежную ауди-
торию, пытаться сделать его модным. 
Создание тренда всегда сложный 
и дорогостоящий процесс. Он требует 
работы с эмоциональной составляющей 
брэнда, поиска ярких образов. Это не 
только большие затраты на рекламу, 
но и серьезный креатив. Продвижение 
с помощью рациональных аргументов 
(менее вредная альтернатива обычным 
сигаретам, возможность использовать 
там, где курить запрещено) потребует 
меньше ресурсов, чем создание тренда.
В то же время соглашусь с Еленой 
Кощеевой и Людмилой Серебряковой: 
особенно надеяться на антитабачный 
закон не стоит. Серьезные ограничения 
могут коснуться и рынка электронных 
сигарет, и в этом тоже могут быть риски 
производителей.

1   В нашей стране люди 
не знают, как выглядят 
электронные сигареты, 
где их можно купить, 
зачем они нужны, нет чет-
кой привязки электрон-
ных сигарет к брэндам.

2   У продукта размытое 
позиционирование 
и продвижение. От 
этого и перегруженный 
ненужной информацией 
сайт (например, лишние 
технические подроб-
ности — «парообразо-
вание», не протекающая 
жидкость и т. п.), сложная 
для восприятия товарная 
линейка (длинные на-
звания на английском 
языке), неудачный пример 
упаковки на главной 
странице.

3   Предлагаю пози-
ционировать продукт 
как эффективный способ 
отказаться от курения, 
целевая аудитория — 
люди, желающие бросить 
курить. Провести деталь-
ное сегментирование ка-
тегории: курильщики со 
стажем, почувствовавшие 
проблемы со здоровьем, 
молодежь, друзья и близ-
кие курильщиков.

4   Повысить осведом-
ленность о продукте 
с помощью разных 
каналов продвижения — 
наружной рекламы, 
интернета, BTL. Сотруд-
ничать с клиниками и ап-
течными сетями. С сайта 
убрать технические 
детали, взамен статей 
о вреде табакокурения 
разместить сравнитель-
ную таблицу обычных 
сигарет с электронными, 
дать больше информации 
о местах и способах по-
купки. В социальных се-
тях разместить «дневник 
бросающего курить». Для 
сигарет в подарок раз-
работать специальную 
упаковку с надписями 
вроде «Желаю здоровья», 
«Дарю здоровье».

п о б е д и т е л ь 

Алексей Смирнов ,
генеральный директор 
компании 52video.ru, 
Москва

Галина Ящук

Директор по маркетингу 
сети «Азбука вкуса»

«Некоторые авторы 
высказали правильную 
мысль: продвигать 
электронные сигареты 
важно там, где  
курение запрещено  
или ограничено»
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— Автор кейса ставит конкретные 
задачи, но я бы начал с анализа рынка 
и целевых групп. Немало участников 
написали о необходимости выделения 
целевой аудитории и четкого позицио-
нирования, я повышал им оценки. До-
полнительные баллы получили авторы, 
уделившие внимание вопросам стра-
тегии входа на рынок и коммуникации 
с целевой аудиторией. Лучшие, с моей 
точки зрения, участники проработали 
все аспекты. Это Сергей Щетинин, Алек-
сей Смирнов, Олег Сарынин, команды 
Елены Кощеевой и Наталии Кодейх.
Один из вопросов кейса — стоит ли 
дожидаться принятия антитабачных 
законов? Соглашусь с рекомендацией 
некоторых авторов (среди них Андрей 
Лелеков, Людмила Серебрякова, Яна 
Шигина, Оксана Зиновьева и другие): 
начинать действовать надо сейчас. Как 
замечает Сергей Щетинин, когда и в ка-
ком виде примут закон — неизвестно, 
силу табачного лобби не сбросишь со 
счетов. Когда же закон будет, выиграют 
наиболее известные производители. 
Прав и Роман Кормин: усилия пионеров 
рынка работают и на конкурентов, но 
такова участь лидера. Поэтому, подчер-
кивает Елена Кощеева, повышение осве-
домленности должно сопровождаться 
продвижением брэнда.
Пока продукт, как отметили многие, 
имеет размытое позиционирование. 
Отсутствие понимания своего потреби-
теля, пишет Алексей Смирнов, приводит 
к перегрузке брэнда ненужной инфор-
мацией. Он предлагает убрать с сайта 

излишние технические детали, а вза-
мен многочисленных статей о вреде 
табакокурения разместить легкую для 
восприятия сравнительную таблицу 
обычных сигарет с электронными. Хоро-
шая идея.
Ян Абрамов, Сергей Шарков, команда 
Наталии Кодейх и другие выделяют 
в качестве основой целевой аудитории 
людей, которым сложно отказаться 
от курения, но одновременно важна 
забота о здоровье — своем и близких. 
Производителю важно понимать, что 
е-сигареты являются не только иннова-
ционным продуктом, но и продуктом-
заменителем. Это определяет границы 
рынка. Их можно расширить, например, 
за счет молодежи, но опираться стоит на 
основное ядро. Леонид Фомин напо-
минает, что попытки охватить все слои 
населения не имеют смысла: издержки 
будут несоразмерны доходам.
Некоторые советы встречаются в от-
ветах часто, на них автору проблемы 
стоит обратить внимание. Например, 
использовать вендинговые аппараты, 
распространять или рекламировать 
продукцию там, где курение запрещено, 
продвигать е-сигареты на мероприя-
тиях, использовать product placement. 
Понравилась идея Сергея Щетинина 
взаимодействовать с компаниями, 
которые борются с курением сотруд-
ников. А вот начинать сотрудничество 
с сетями с региональных ритейлеров 
не стоит. Это размывает ресурсы. Когда 
продукт появится в федеральных сетях, 
региональный ритейл сам захочет его 
продавать.

1
22
Алексей Смирнов
52video.ru
Генеральный директор
Москва

2
21
Сергей Щетинин
ЗАО «Торговый дом 
ОМЗ»
Маркетолог
Москва

3
20
Герман Горшков
Stef Media
Генеральный директор
Москва

4
19
Елена Кощеева, 
Юлия Нечаева, 
Алиса Панченко
—
—
Москва

5
18
Наталия Кодейх, 
Зоя Кашафутдинова, 
Дина Пастухова, 
Тимур Прохоров, 
Михаил Салмаков
—
—
Пермь

Разработать вариант e-сигареты для 
подключения к айфону или айпаду 
с бесплатным приложением для 
выбора программы медитации под 
музыку. После завершения програм-
мы выводить результат — частота 
дыхания до и после. Продвигать как 
средство успокоения, постановки 
правильного дыхания.

Место
Балл
Автор
Компания
Должность
Город

Место
Балл
Автор
Компания

Должность
Город

Место
Балл
Автор
Компания
Должность
Город

Место
Балл
Автор

Компания
Должность
Город

Место
Балл
Автор

Компания
Должность
Город

Л У Ч Ш И Е  Р Е Ш Е Н И Я

Х у д шее    решение     

Олег Гвоздик

Координатор цеха b2c 
Гильдии маркетологов 
России

«Не стоит начинать 
с региональных ритей-
леров. Когда продукт 
появится в федераль-
ных сетях, региональ-
ный ритейл сам  
захочет его продавать»
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Китайский 
летчик Taobao

В России подрастает 
аудитория, для кото-
рой английский язык 
и электронные плате-
жи не проблема. Она 
не боится делать по-
купки в иностранных 
интернет-магазинах. 
Последние популяр-
ны еще и потому, что 
в России часто счита-
ют: «Иностранное — 
это качественное».

Э к с п е р т

Елена Бочарова
Исполнительный 
директор Ассоциации 
компаний интернет-
торговли

В российской электронной коммерции 
появился новый сегмент, который может 
ослабить позиции нынешних лидеров. 
Многие владельцы небольших интернет-
магазинов превратились в посредников 
китайских онлайн-ритейлеров, поэтому 
не платят таможенные пошлины 
и выигрывают за счет более низких цен.

Текст: Ксения Шамакина 

Фото: Zuma Press, Reuters

Объясняя причину традиционного новогоднего коллапса, «Почта России» нашла крайнего: 
якобы в преддверии праздника россияне заказали так много товаров в китайских интернет-
магазинах, что почта Китая едва справлялась с валом отправлений.
«Почта России» подсчитала, что в 2012 году приняла из-за рубежа около 15 млн мелких паке-
тов — в два раза больше, чем годом ранее. Обычно в таких пакетах весом до 2 кг находятся гад-
жеты и одежда. По оценке «Почты России», 70% этих посылок — заказы из интернет-магазинов, 
и свыше 40% приходят именно из Китая.
Президент Национальной ассоциации дистанционной торговли Александр Иванов не верит 
оправданиям «Почты России»: «Коллапс на почте Китая, которая ежегодно отправляет более 
5 млрд посылок,— это вообще смешно». Тем не менее статистика почтовой службы отражает 

На столько выросло количество 
платежей в адрес зарубежных 
интернет-магазинов в 2012 году 
в системе «Яндекс.Деньги», 
сообщила Ассоциация компаний 
интернет-торговли. Большая 
часть этих магазинов — 
китайские. Средняя стоимость 
покупки в зарубежных интернет-
магазинах, по данным «Яндекс.
Деньги», составила 2,7 тыс. руб., 
в российских — 3,5 тыс. руб.

20 раз
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важный тренд, от которого отечественным онлайн-ритейлерам может стать совсем 
не весело. В Китае расположено огромное количество производств, поэтому россияне 
покупают там все больше — и в интернет-магазинах, и напрямую у производителей.
Осенью прошлого года гендиректор KupiVIP.ru Оскар Хартманн открыто заявил 
о необходимости поддержки российской e-commerce. Российские компании, тор-
гующие импортным товаром, вынуждены платить таможенные пошлины. Между тем 
посылки стоимостью до 1 тыс. евро таможенной пошлиной не облагаются. В итоге по-

купки в зарубежных интернет-магазинах 
обходятся россиянам дешевле, чем 
в отечественных. Хартманн предложил 
обнулить пошлину на всю импортируе-
мую одежду, чтобы все участники рынка 
находились в равных условиях. 
Пока одни российские бизнесмены 
думают, как конкурировать с зарубеж-
ными интернет-магазинами, другие 
зарабатывают на них. В 2010 году круп-
нейший китайский интернет-магазин 
Taobao.com, чей ассортимент насчиты-
вает более 800 млн позиций, создал про-
грамму Taobao Open Platform, которая 
позволяет независимым предпринима-
телям в короткие сроки создать витрину 

китайского сайта и продавать его товары через свою площадку.
Первым партнером Taobao в России стал сайт RuTaobao.com, созданный весной 
2010 года Сергеем Синюгиным, Алексеем Нетрусовым и Анастасией Ковале-
вой. Бизнес-модель была проста: пользователи выбирали товар в русскоязычном 
каталоге (это принципиально важно, так как у Taobao.com нет даже англоязычной 
версии) и переводили деньги на счет интернет-магазина. После этого предста-
вители RuTaobao.com в Китае получали товар от продавца, проверяли его каче-
ство и отправляли заказ в Россию. По наблюдениям участников рынка, наценка 
RuTaobao.com на товары достигает 50% без учета стоимости доставки в Россию. 
Особенно сервис оказался популярен в провинциальных городах. «В небольшом 
российском районном центре нет многих товаров — их можно купить только 
в Китае через интернет»,— поясняет представитель RuTaobao.com Юлия Попова. 
По ее словам, более 80% клиентов сервиса живут в регионах России.
RuTaobao.com по-прежнему остается крупнейшим игроком в сегменте российско-
китайской электронной коммерции. Его выручка в 2012 году выросла на 130%, 
до $35 млн. Но сегодня он работает на весьма конкурентном поле и теряет долю 
рынка. Основатели RuTaobao.com разошлись. Синюгин продолжил развивать преж-
ний проект, а Нетрусов и Ковалева в 2012 году запустили его аналог — Vivatao.com. 
За последние полгода на рынке посредников между российскими покупателями 
и китайскими продавцами наблюдается настоящий бум.
С лета 2012 года Роман Кошелев, создатель платформы Opentao, подключил к ка-
талогу Taobao.com 150 сайтов, 120 из них на русском языке. По оценке бизнесмена, 
общее число русскоязычных сайтов — посредников китайского гиганта перевалило 

В Китае расположено огромное количество 
производств, поэтому россияне покупают 
там все больше — и в интернет-магазинах, 
и напрямую у производителей

за 1 тыс. Услугами Кошелева пользуются 
две категории предпринимателей. Во-
первых, это люди, которые живут в Китае, 
на форумах собирают заказы россиян, 
покупают товары на Taobao.com и пере-
правляют в Россию. Теперь эти посред-
ники решили сделать «цивилизованный» 
сервис. Во-вторых, это бизнесмены, у ко-
торых есть онлайн-магазины в России. 
«У некоторых из них дела идут плохо, 
и они переключаются на обслуживание 
Taobao.com»,— рассказывает Кошелев.
Интрига в том, что вал посылок из Китая 
может ухудшить положение даже тех 
российских интернет-магазинов, кото-
рые сегодня чувствуют себя хорошо. //сф

Угроза с Востока
Китайские интернет-магазины выступают 
в более серьезной весовой категории, чем 
их российские конкуренты

Как растет 
интернет-торговля*

Оборот китайской интернет-
торговли в 2011 году составил  
$25 млрд. Российской — $10,2 млрд.  
Но и китайцам, и россиянам 
далеко до американцев, которые 
сделали покупок через интернет 
на $194 млрд. И
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* Рост в I полугодии 2012 года  
	 по сравнению с I полугодием 2011-го
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122
30
14
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Новогодний 
интернет-шопинг*

Держатели карт Промсвязьбан-
ка потратили на новогодний 
интернет-шопинг 91,4 млн руб., 
из которых в азиатских онлайн-
магазинах — всего 2,6 млн руб. 
Зато это самый динамичный 
сегмент. И
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* 	И нтернет-магазины, в которых держа- 
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	 подарки
** От общей суммы онлайн-покупок

Азиатские

Россий-
ские

55
Евро-

пейские

31

Американские
103

Другие
1

%**



12 Информационное поле
Регулирование 

секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/

Знак ВТО  
на груди у него
Присоединение к ВТО облегчило доступ российских товаров на международные рынки, 
но одновременно открыло отечественный рынок для импортеров. Теперь российские чиновники 
пытаются защитить местных производителей и изменяют правила задним числом. Вслед 
за автопромом в январе заградительные пошлины ввели и на рынке сельхозтехники.  

В  я н в а р е  на Гайдаровском форуме случился конфуз. Глава Сбербанка РФ Герман Греф 
спросил министра промышленности Дениса Мантурова и министра по вопросам «Открытого 
правительства» Михаила Абызова, сколько из 47 тыс. страниц правил ВТО те успели прочесть? 
«Не позорьтесь, потому что я знаю, что нисколько не прочитали»,— отрезал Греф.
Негодование бывшего министра экономического развития можно понять: 18 лет ушло на при-
соединение России к ВТО, и Греф был одним из самых активных участников переговоров. 
Летом прошлого года эпохальное событие наконец произошло, однако теперь российские 
чиновники отчаянно придумывают, как правила ВТО обойти.
Самый яркий пример — автопром. К 2019 году таможенная пошлина на новые иномарки 
должна опуститься с нынешних 30% до 15%. Однако в сентябре 2012 года был введен утилиза-
ционный сбор на импорт автомобилей. В зависимости от их цены и возраста сбор составляет 
от 17 тыс. до 700 тыс. руб. Формально цель такой меры — забота об экологии. Но при этом с ма-
шин, произведенных внутри страны, сбор не взимается, хотя по логике их ведь тоже необходи-
мо утилизировать.
Пошлина на комбайны, включая подержанную технику, должна снизиться в три раза, до 5%. 
«Страна превратится в мировую свалку сельхозтехники»,— выступил с программным 
заявлением президент «Росагромаша» Константин Бабкин. И его услышали: Евразийская 
экономическая комиссия (регулирующий орган Таможенного союза) провела оперативное 
антидемпинговое расследование и с января ввела защитную пошлину в размере 27,5% на им-
порт комбайнов. Формальный повод — в отличие от России Белоруссия и Казахстан, входящие 
в Таможенный союз, еще не присоединились к ВТО, а значит, не обязаны соблюдать ее требова-
ния. Правда, действует пошлина только до 5 июля 2013 года, так что перспективы «превращения 
в помойку» по-прежнему актуальны.
Утилизационный сбор тоже может оказаться временной мерой. Представители ВТО обещают 
обжаловать действия России в суде, у российских властей шансы на победу невелики. «Скорее 
всего, додавят наших чиновников — думать о защите своих интересов надо было раньше, еще 
до подписания документов,— считает управляющий партнер, руководитель практики по праву 
ВТО коллегии адвокатов „Муранов, Черняков и партнеры“ Александр Муранов.— Эффектив-
ность государственных мер по поддержке российских производителей в ВТО крайне низка».
В январе международное агентство Grayling выпустило исследование «Восприятие послед-
ствий присоединения России к ВТО бизнесом». Опрошенные эксперты убеждены, что Россия 
присоединялась к ВТО, заранее зная, что будет выходить за рамки правил организации. При 
этом отечественные бизнесмены по-прежнему верят в протекционизм государства. Напрас-
но — подписанные соглашения рано или поздно придется выполнять.  //сф

Текст: Николай Гришин

Фото: Денис Вышинский

входят в ВТО, и они контролируют 
более 95% мировой торговли. 
Европейские экспортеры 
рассчитывают экономить 
на пошлинах 2,5 млрд евро 
в год после вступления России 
в ВТО. Российские компании, 
в свою очередь, могут выиграть 
до $2 млрд. Всемирный банк 
прогнозирует, что в долгосрочной 
перспективе ВВП России благодаря 
ВТО вырастет на 11%. 

157 стран

Хоккей без правил
Герман Греф сравнил 
российских чиновников 
с дворовой хоккейной 
командой, которая 
оказалась на Олимпиаде, 
но играет по «дворовым» 
правилам
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Крокодилово счастье
Во всем мире американскую обувную компанию Crocs знают благодаря необычной 
резиновой обуви. Выйти на солидные продажи в России она сумела только после 
того, как добавила в ассортимент резиновые туфли и сапоги на меху.

Информационное поле
Продолжение следует

Увеличение ассортимента за-
ставило пересмотреть подход 
к развитию розницы. Раньше 
Crocs продавались преиму-
щественно в партнерских 
и франчайзинговых магази-
нах. Наиболее востребован-
ным у франчайзи форматом 
были небольшие киоски, 
где можно было выставить 
весьма ограниченный набор 
пар. Партнеры тоже брали 
считанные артикулы. Теперь 
компания озаботилась откры-
тием собственных магазинов. 
В течение прошлого года 
их количество увеличилось 
более чем вдвое — с 13 до 30. 
Большинство из них рас-
положены в Москве. Здесь же, 
на дизайн-заводе «Флакон», 
появилась Crocs Studio, где 
можно не только купить «крок-
сы», но и посмотреть ролики, 
описывающие процесс их из-

готовления, и даже смастерить из них куклы.
Еще один канал продаж — интернет. Crocs стала одной из пер-
вых на российском обувном рынке рассылать свою продукцию 
через постаматы PickPoint. «Классическую обувь в интернете 
люди приобретают неохотно — может не подойти колодка или 
размер, а с резиновыми кроксами такой проблемы не возника-
ет»,— говорит генеральный директор группы компаний «Обувь 
России» Антон Титов.
Глава российского представительства Crocs Эрик Пети говорит, 
что продажи компании в прошлом году составили 375 тыс. пар. 
Таким образом ее выручка, по расчетам СФ, могла превысить 
700 млн руб. Правда, у компании есть над чем работать — это 
лишь около 2% мирового бизнеса Crocs.  //сф

Я р к а я  резиновая обувь без задников популярна 
на Западе, но в Россию компания Crocs пришла 
в неудачное время — в 2008 году, когда на фоне 
международного кризиса получила $185,1 млн 
чистого убытка. В 2009 году этот показатель со-
ставил $42,1 млн. У Crocs не было денег ни на раз-
витие розничной сети, ни на продвижение брэнда 
в России. Без вложений в маркетинг убедить людей 
платить за сандалии 1,6 тыс. руб. было непросто. Тем 
более схожая по фасону продукция отечественной 
компании «Брис Босфор», хотя и сделана из менее 
качественного материала, стоит 150–200 руб. В итоге 
в 2009 году Crocs продала в России 55 тыс. пар обуви, 
хотя планировала 200 тыс. (СФ №6/2010).
Однако в том же году Crocs изменила стратегию 
на глобальном уровне. Раньше компания подчерки-
вала забавность и удобство своей обуви — ее часто 
покупали для детей. Теперь марка стала позицио-
нироваться как дизайнерская в сегменте casual 
lifestyle. В 2010 году ассортимент существенно рас-
ширился за счет осенней и зимней обуви, появились 
даже сапоги на меху. Глобальные изменения косну-
лись и российского представительства. В 2011 году 
Crocs продавала здесь 90 моделей, в 2012 году уже 160.

Текст: Динара Мамедова

Фото: Сергей Михеев

От мала до велика
свои магазины позволяют 
Эрику пети представить 
полную линейку брэнда

февраль 2013

В 2012 ГОДУ ПРОДАЖИ 
ДОСТИГЛИ 375 ТЫС. ПАР

СВОИ МАГАЗИНЫ 
ПРИНОСЯТ ПОЛОВИНУ 
ПРОДАЖ. ДВА ГОДА 
НАЗАД  35%

ИНВЕСТИЦИИ В МАРКЕ
ТИНГ СУЩЕСТВЕННО 
НЕ ВЫРОСЛИ

ФАКТ
июнь 2010

ПРОДАВАТЬ 100 ТЫС. 
ПАР ОБУВИ В ГОД

РАЗВИВАТЬ СОБСТВЕН
НУЮ РОЗНИЦУ

УВЕЛИЧИТЬ МАРКЕ
ТИНГОВЫЙ БЮДЖЕТ

ПЛАН 



Информационное поле
Настроение

секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/14

Моя компания начала отказываться от аренды помещений в строя-
щихся торговых центрах в Москве. В такой ситуации мы, как и другие 
российские ритейлеры, по сути дела, оказались впервые. Если раньше 
любой новый объект привлекал ритейл, то сейчас все выбирают, в какие 
же центры идти. 

Первая волна строительства торговых центров накрыла Москву семь-
восемь лет назад, теперь — второй вал. В ближайшие три года в сто-
лице начнут работать больше десяти новых торговых центров, в том 
числе такие махины, как «Авиапарк» на Ходынском поле и Columbus 
у метро «Пражская». 
Москва на наших глазах превращается в новый Дубай. Как в Дубае 
и в других городах Ближнего Востока, где бум торговых центров 
начался сравнительно недавно, здесь будут построены ультрасовре-
менные мегамоллы. Это простой закон: чем позднее торговые центры 
в стране строятся, тем более они современны. Во Франции, Германии, 
Великобритании, где первая волна строительства моллов пришлась 
на 60–70-е годы прошлого столетия, работают преимущественно ком-
пактные торговые центры.
Занятно, что многие московские мегамоллы сейчас строят турецкие 
компании. Наши центры обещают стать «братьями» ближневосточ-
ных — по архитектуре, планировке, освещению, по расположению 
торговых зон. Как в Дубае, в них будет представлено максимальное 
количество брэндов — больше, чем где-либо в мире. При этом мага-
зины известных брэндов в Дубае обычно вдвое-втрое больше, чем 
их аналоги в других странах. Компании там начинают эксперимен-
тировать с форматами — в таких «шопинг-лабораториях» возникают 
новые концепты магазинов. Все это ждет и нашу столицу.
Мегамоллы станут конкурентами лучшим торговым центрам Мо-
сквы — «Меге» и «Европейскому». Благодаря усилению конкуренции 
арендные ставки в столице могут снизиться. Правда, это вряд ли 
приведет к снижению потребительских цен. Высокие издержки рос-
сийских арендаторов — на логистику, на обслуживание кредитов — 
не позволят им поступиться маржой.
Но жители «нового Дубая» получат свои выгоды. У них будут самые 
красивые магазины, самые лучшие рестораны, самые большие кино-
театры. Все это соответствует сегодняшнему российскому лозунгу 
«Развлекайтесь, отдыхайте!» Бесконечные новогодние каникулы — 
об этом же, кстати. 
Клонирование торговых центров — это продолжение политики 
хлеба и зрелищ. Вместо того чтобы идти в театр, люди идут в моллы. 
Россияне не слезут с «иглы потребительского кредитования», они как 
дети: пока их не остановишь, они будут тратить. Но нам, ритейлерам, 
от этого только хорошо.  //сф

Евгений Бутман,
совладелец Ideas4retail

«Жители „нового Дубая“ 
получат свои выгоды. 
У них будут самые кра-
сивые магазины, самые 
большие кинотеатры, 
лучшие рестораны. Все 
это соответствует 
сегодняшнему россий-
скому лозунгу „Развле-
кайтесь, отдыхайте!“»

«Арендные ставки в столице 
могут снизиться. Правда, это 
не приведет к снижению цен»
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Один из моих приятелей пять лет назад открыл в интернете магазин 
по продаже iPhone. Поначалу бизнес шел в гору: спрос на технику рос, 
а операционные расходы предпринимателя были невелики. Но недав-
но коммерсант закрыл свой интернет-магазин и устроился наемным 
менеджером в крупную компанию — системный интегратор. Теперь 
он продает компьютеры и получает за свою работу процент от продаж. 
Говорит, что зарабатывает больше, чем на вольных хлебах. 

История моего приятеля иллюстрирует общую тенденцию: в онлайне стали 
появляться свои «Ашаны» и «Пятерочки», вытесняющие малый бизнес. 
Яркий пример — сайт «Холодильник.Ру». Когда он появился, в офлайне уже 
существовали «М.видео» и «Эльдорадо» с великолепными закупщиками 
и отлаженной логистикой. Казалось, выжить ему было невозможно: товар 
дорогой, крупногабаритный, логистика сложная — какой, к чертям, интер-
нет? Однако по итогам 2012 года «Холодильник.Ру» рассчитывал заработать 
более $200 млн. Другой пример — «Сотмаркет», который растет и пухнет, 
и по продажам в онлайне, думаю, уже обогнал «Связной» и «Евросеть».
Для малого бизнеса интернет некогда был своеобразным клондайком – 
здесь не нужно тратиться на штат продавцов, оплату ЖКХ, «забивать» про-
ходимые места с дорогой арендой. Для расширения бизнеса в онлайне не 
существовало территориальных границ. Что же происходит теперь? 
Количество интернет-магазинов неуклонно растет, но точки входа для 
покупателей остались прежними — «Яндекс» и Google. Эффективность 
продвижения зависит от поисковой оптимизации и контекстной рекламы. 
«Яндекс» сейчас показывает шесть «работающих» ссылок — три из поис-
ковой оптимизации и три коммерческие. Чтобы бесплатно попасть в топ 
популярных сайтов и привлекать широкую аудиторию пользователей, 
интернет-магазины стали расширять ассортимент. Неслучайно «Сот-
маркет» недавно начал продавать мебель. Дальше действует логика, как 
и в офлайне — крупный магазин получает скидки от оптовиков и продает 
товар дешевле, чем его мелкие конкуренты. Поэтому неудивительно, что на 
Камчатке iPhone 5 стоит в федеральном онлайн-магазине 30 тыс. руб. плюс 
5 тыс. руб. доставка, а у его мелких местных конкурентов — 50 тыс. руб. Во-
прос, к кому уйдут камчатские покупатели, снимается сам собой.
Через 5–10 лет все больше людей в регионах освоит покупки в интернете, 
доходы потребителей увеличатся, а «Почта России» научится быстро до-
ставлять товар. Интернет-магазины, попавшие на первые строчки в «Ян-
дексе», будут собирать сливки. А онлайновый малый бизнес окажется еще 
в худшей ситуации, нежели его коллеги в офлайне. 
У федеральных офлайновых сетей на завоевание новых регионов уходит 
много времени и денег. Небольших игроков отчасти защищают огромные 
расстояния и административные границы. В интернете границ нет, а зна-
чит, монополисты начнут убивать конкурентов везде. 

Герман Клименко, 
владелец онлайн-сервиса LiveInternet

«В онлайне стали появляться 
свои „Ашаны“ и „Пятерочки“, 
вытесняющие малый бизнес» /
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 Физ-
культ-  ответ
« Я  ч е л о в е к  л е н и в ы й ,  не хочу прыгать и бегать, могу разве что поплавать. Обычный фитнес-клуб для меня не интересен»,— 
говорит соучредитель компании «Тонус-клуб» Ирина Чирва.
Мировая фитнес-индустрия пропагандирует культ энергичных и спортивных людей. Но далеко не всем по силам интенсивные 
тренировки. Тем не менее таким людям тоже хочется иметь красивую фигуру. Ирина и ее партнер Елена Коростылева сделали 
ставку на лентяев, которые желают заниматься фитнесом, ничего особо не делая. Фитнес для ленивых — оксюморон. Но такой под-
ход оказался востребованным. Выручка «Тонус-клуба» за 2012 год выросла по сравнению с 2011-м на 86%, до 560 млн руб., а количе-
ство точек превысило 130. Причем Елена и Ирина имеют всего два собственных «Тонус-клуба», остальные принадлежат франчайзи.

Предпринимательницы  
Елена Коростылева и Ирина Чирва 
построили самую масштабную 
по количеству точек фитнес-сеть 
в России. Им помогли лень клиентов 
и любовь франчайзи к высокой 
рентабельности.

Текст: Николай Гришин

Фото: Петр Титаренко
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Женский клуб
Ирина Чирва (слева) и Елена 
Коростылева нашли новое при-
менение тренажерам, которые 
в Европе используют для реаби-
литации инвалидов

17
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Само работает
— — 

Профессора бизнес-школы 
INSEAD У. Чан Ким и Рене 
Моборн предложили мето-
дику ухода от конкуренции 
и описали ее в книге «Стра-
тегия голубого океана». 
Они приводят в пример 
техасскую компанию Curves, 
которая объединяет более 
10 тыс. фитнес-клубов. Основ-
ная фишка Curves в том, что 
членом клуба могут стать 
только женщины. Основате-
ли Curves размещали клубы 
в недорогих районах, сэконо-
мили на мужских раздевалках 
и дорогостоящих тренажерах 
(а простые тренажеры ставили 
по кругу, чтобы посетительни-
цам было удобнее общаться). 
В итоге им удалось сократить 
издержки и снизить цену 
на абонемент.
Елена и Ирина книгу не чи-
тали: она вышла в 2005 году, 
а свой первый клуб пред-
принимательницы открыли 
в 2003-м. Однако они следова-
ли той же логике, что и техас-
ские бизнесмены. «Женщине 
средних лет не хватает места, 
где ее ждут, помимо работы 
и дома. Чтобы можно было 
общаться с подругами и не ду-
мать о том, как выглядишь, 
если, скажем, фигура не вос-
становилась после родов»,— 
рассуждает Ирина Чирва.
Елена и Ирина дружили 
с детства, в 2000 году окончили 
Северо-Западную академию 
государственной службы 
по специальности «государ-
ственное и муниципальное 
управление». Затем Ирина за-
нималась стратегическим пла-
нированием в строительной 
компании, а Елена работала 
менеджером в инвестфонде.
Однако подруги всегда меч-
тали о собственном бизнесе. 

Однажды они отправились 
в автобусный тур по Европе 
и увидели зал с необычными 
тренажерами — тонусными 
столами. Они напомина-
ют рядовые тренажеры, но 
снабжены моторами, которые 
помогают выполнять упраж-
нения.
Подруги подумали, что такая 
услуга могла бы быть вос-
требована и в России. Они 
закупили в Европе комплект 
тонусных столов. «Вместе 
с тренажерами производители 
прислали рекламные материа-
лы, но там были изображены 

люди лет 80»,— вспоминает Елена Коростылева. Первые тонусные столы 
были созданы в 1930-е годы для реабилитации инвалидов и престарелых, 
в Европе они используются в основном в медицинских центрах. Но подру-
ги отлично понимали, что российские пенсионеры далеко не так платеже-
способны, как западные. И решили привлечь женщин 30–50 лет, которые не 
любят заниматься спортом, но хотят быть в хорошей форме.
Одних только тонусных столов для этой аудитории было бы недостаточно. 
Поэтому подруги приобрели, например, тренажеры для иппотерапии, 
которые имитируют прогулку верхом на лошади, или клаймб-тренажер, где 
надо взбираться вверх по ступенькам мини-эскалатора. Еще они закупили 
в клуб оборудование из арсенала салонов красоты: солярий, аппараты 
для прессотерапии, лимфодренажные очки и др. «Чтобы получить резуль-
тат, например похудеть, усилия, конечно, нужны, но не такие значительные, 
как в классическом фитнесе»,— уверяет Ирина. У менеджеров из фитнес-
индустрии другое мнение. «Чудес не бывает,— говорит фитнес-директор 
клубов X-Fit Елена Соловьева.— То, что предлагают „Тонус-клуб“, спа-
салоны и другие „женские“ клубы,— это, конечно, лучше, чем сидеть на ди-
ване. Но без интенсивных тренировок и диеты привести себя в хорошую 
форму невозможно».

— — 
Франчайзинговый взрыв

— — 
Тем не менее концепция «ленивого» фитнеса оказалась востребован-
ной. Подруги сняли помещение площадью 50 кв. м в спальном районе 
Санкт-Петербурга, рядом с метро, и напечатали листовки, где предлагали 
похудеть без особых усилий. На старт ушло около $30 тыс. Вскоре у клуба 
появились сотни клиентов — затраты на проект отбились уже через четыре 
месяца. Первый год девушки решили не рисковать и продолжали парал-
лельно работать по найму.
Первый клуб открылся в январе 2003 года, второй — в сентябре. Однако за-
тем возникли проблемы. Так, подруги сделали ремонт в одном из помеще-
ний, но владелец недвижимости расторг договор аренды и открыл похожее 
заведение под другим названием. Еще одна точка оказалась расположена 
в непроходном месте, ее пришлось закрыть.
Основательницы «Тонус-клуба» понимали, что нашли перспективную 
нишу, но поставить запуск клубов на поток не хватало финансовых ре-

Все на кон
Чтобы открыть первый 
«Тонус-клуб», Елена  
Коростылева продала  
комнату, доставшуюся  
ей в наследство
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сурсов — вплоть до 2007 года им удалось открыть всего пять заведений. 
К тому же возникли проблемы с подбором персонала. «Буквально неделю 
не появляешься в клубе, приезжаешь, а там все наперекосяк: люди не рабо-
тают, оборудование сломано»,— вспоминает Ирина.
Подруги подумали, что решить обе проблемы может франчайзинг. Чтобы 
написать брэндбук, договор и условия, потребовалось почти два года. 
«Было очень страшно: ну кто захочет покупать франшизу у малоизвестной 
компании?» — рассказывает Елена. Но желающие нашлись. Первый фран-
чайзи открыл клуб в Сургуте в 2007 году. Предприниматель уже работал 
по франчайзингу с сетью Glance и решил сотрудничать еще с одной петер-
бургской компанией.
Сегодня затраты на открытие одного «Тонус-клуба» составляют 
4,5–7 млн руб. Из них 420 тыс.— паушальный взнос, 1,5–2 млн руб. уйдет 
на оборудование, которое нужно закупать у франчайзера, остальное — 
аренда, ремонт и зарплата персонала на первые несколько месяцев. 
Плюс ежемесячно франчайзи платят роялти — 250 руб. с 1 кв. м (в среднем 
50 тыс. руб. в месяц). Получается далеко не самая дешевая франшиза: на-
пример, открыть небольшой торговый бизнес под чужой маркой можно 
за 200–500 тыс. руб. С другой стороны, открытие полноценного фитнес-
клуба с бассейном потребует как минимум $1–2 млн.
Сложности у Елены Коростылевой и Ирины Чирвы возникли с оборудова-
нием клубов. Тонусные столы и другие «немассовые» тренажеры малыми ти-
ражами выпускают небольшие европейские компании. Сервисных центров 

в России у них нет, а поставку 
деталей при поломке прихо-
дится ждать месяцами. В итоге 
в кризисном 2008 году подруги 
наняли инженеров, арендо-
вали цех (цены на аренду как 
раз упали) и организовали 
в Санкт-Петербурге собствен-
ное производство оборудо-
вания под маркой Newtonic. 
На это из оборота клубов 
за несколько лет ушло «не-
сколько сотен тысяч долларов». 
Компания выпускает тонусные 

Таков средний возраст клиентов «Тонус-клубов», 
в обычных фитнес-центрах — 25–35 лет. 
Три четверти владельцев абонементов спорт
клубов — женщины

35 – 45 лет
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Нет нагрузкам
Ирина Чирва не любит  
заниматься спортом, 
поэтому решила создать 
концепцию фитнеса  
под себя

столы, роликовые массажеры 
и вакуумные тренажеры. Про-
изводство, по словам предпри-
нимательниц, балансирует 
на грани рентабельности, 
зато франчайзи могут быстро 
заменять выходящие из строя 
тренажеры и оперативно при-
обретать новые.
С момента запуска программы 
франчайзинга количество 
заведений «Тонус-клуба» 
начало ежегодно удваивать-
ся — по итогам кризисного 
2008 года в сеть входили 
уже 13 клубов, в 2009-м — 31, 
в 2010-м — 64. Причем 25% 
новых заведений запускают 
уже действующие фран-
чайзи, которые открывают 
второй, третий клубы. В Мо-
скве и Санкт-Петербурге 
почти 30 «Тонус-клубов», 
остальные разбросаны по всей 
России. Один клуб в 2012 году 
открыли на Кипре.
На руку предприниматель-
ницам сыграли несколько 

факторов. «Они первыми на рынке предложили формат „ленивого“ фитнеса 
и вообще были одними из первых, кто предложил франшизу услуг. Факти-
чески „Тонус-клуб“ не конкурирует с операторами больших клубов, так как 
и клиенты, и франчайзи у них разные»,— говорит руководитель отдела про-
даж компании «Франкон» Оксана Созинова. К тому же на рынке фитнеса 
важную роль играет мода. «Все хотят похудеть, но мало кто готов тратить 
на это силы,— рассуждает директор по маркетингу сети X-Fit Екатерина 
Малышева.— Следовательно, постоянно появляются новые модные мето-
дики и тренажеры, которые пользуются спросом».
Но самое главное — проект оказался сверхрентабельным. Годовой абоне-
мент в «Тонус-клуб» сегодня стоит 20–30 тыс. руб. в зависимости от региона, 
что сопоставимо с ценами демократичных столичных фитнес-клубов. 
Кроме того, «Тонус-клубы» экономят на аренде — они занимают около 
200–250 кв. м, что намного меньше обычных фитнес-центров. Наконец, 
в «Тонус-клубах» нет групповых тренировок и персональных тренеров, 
весь штат — шесть-восемь человек. Выручка среднего клуба — 500 тыс. руб. 
в месяц при рентабельности выше 40%. Для сравнения: по данным газеты 
«Коммерсантъ», рентабельность по EBITDA «Русской фитнес группы» 
(фитнес-клубы «Физкульт» и World Class) — 12,9%. Как уверяет Ирина Чир-
ва, несколько самых удачливых франчайзи сумели вернуть первоначаль-
ные затраты еще до открытия клубов — на этапе предварительных продаж 
абонементов (для этого надо продать 250 штук). В среднем инвестиции 
отбиваются за 6–12 месяцев.

Юристу из Химок Оксане Пучковой так понравился формат "Тонус-клуба", 
что год назад она решила купить франшизу. Сейчас ей принадлежат уже 
два клуба — в Химках и Куркино. Размер выручки она не раскрывает, но 
говорит, что доходов от первого клуба хватило для запуска второго.

— — 
Битва амазонок

— — 
Елена Коростылева и Ирина Чирва недолго осваивали новую нишу 
в одиночестве — в их «голубом океане» завелись и другие крупные рыбы. 
Сейчас в России уже работают несколько сетей, пропагандирующих «ле-
нивый» фитнес для женщин. Вторую среди женских клубов по количеству 
точек сеть SlimClub развивает компания «Русский Wellness». «У нас более 
современное, чем у „Тонус-клуба“, европейское оборудование, а расходы 
на франшизу ниже»,— объясняет менеджер по франчайзингу SlimClub 
Анна Груданова. Паушального взноса в SlimClub нет, а роялти составляет 
150 руб. с 1 кв. м. Минимальная сумма инвестиций в SlimClub — 1,9 млн руб., 
правда, площадь клубов в основном не превышает 150 кв. м и в них нет 
тонусных столов. Цена абонемента на 20–30% ниже, чем в «Тонус-клубах». 
За три года сеть открыла уже более 75 клубов.
«Емкость рынка такова, что позволяет пока развиваться всем, не толкаясь 
локтями»,— уверена Ирина Чирва. Тем не менее в 2012 году партнеры 
разработали новую, «облегченную», франшизу «Тонус-клуб экспресс». Эти 

«Все хотят похудеть, но мало кто готов тратить 
на это силы. Следовательно, постоянно появляются 
новые модные методики и тренажеры»
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клубы меньше по площади, чем обычные,— от 100 кв. м, а затраты на их от-
крытие не превышают 2–3,5 млн руб.
Сейчас Ирина и Елена владеют «Тонус-клубом» на равных. Но такая 
конструкция плохо приживается в российских условиях. Рано или поздно 
один из партнеров начинает тянуть одеяло на себя. Тем не менее под-
руги уверяют, что удачно дополняют друг друга. А вот найти общий язык 
с многочисленными новыми партнерами оказалось куда сложнее, чем друг 
с другом. Набравшись опыта и сформировав клиентскую базу, некоторые 
из них расторгают договор и открывают аналогичные заведения под новой 
вывеской или даже сохраняют старую: брэнд на этом рынке менее важен, 
чем, например, расположение точки. Сейчас «Тонус-клуб» судится с не-
сколькими бывшими партнерами.
Чтобы за ними не потянулись другие, девушки принимают превентивные 
меры. Так, Елена и Ирина уверяют, что сознательно перестали развивать 
собственную сеть, дабы не конкурировать с партнерами. И даже закрыли 
три свои точки, несмотря на то что клубы приносили прибыль. «Мы реши-
ли сосредоточиться на поддержке франчайзи»,— рассказывает Елена.
В 2012 году в «Тонус-клубе» появилась CRM-система — теперь владельцы 
франшизы и их партнеры отслеживают платежи и активность клиентов 
в режиме реального времени. «Тонус-клуб» разрабатывает рекламные 
кампании: готовит концепцию, выпускает журнал для клиентов и проводит 
обучающие семинары и вебинары для франчайзи и их сотрудников. «Без 
подобной поддержки франчайзера я бы не справилась»,— уверяет Оксана 

СПРОС

По данным ВЦИОМ, 
в России фитнес-клубы 
посещают всего 3% на-
селения. Тогда как в США 
регулярно в спортзал 
ходят 14,1%, в Герма-
нии — 8,5%, в Нидерлан-
дах — 15,5% населения

ПРЕДЛОЖЕНИЕ

В России большая 
часть фитнес-клубов 
сконцентрирова-
на в Москве (53%) 
и Санкт-Петербурге 
(17%). В провинции 
эта ниша практически 
свободна. Особенно не 
хватает демократич-
ных заведений. Рынок 
фитнес-услуг начал 
развиваться с премиаль-
ного сегмента — спрос 
здесь удовлетворен на 
70%, а вот в среднем 
и эконом-классе до сих 
пор ощущается нехватка 
предложения. Почти 60% 
респондентов готовы 
купить абонемент, но по-
близости от их дома нет 
подходящих заведений

Пучкова. По словам предпри-
нимательницы, по соседству 
с ее заведением уже закрылись 
несколько женских клубов под 
разными названиями — они 
предлагали меньший набор 
услуг, но по тем же ценам, что 
и «Тонус-клуб».
Сейчас подруги собира-
ются построить вокруг 
«Тонус-клуба» фабрику фран-
чайзинговых брэндов, связан-
ных с индустрией красоты. 
Например, в январе открыли 
первую точку сети аппаратной 
косметологии «Бьютиника» — 
в отличие от многочисленных 
конкурентов сеть будет прода-
вать услуги по абонементам. 
На 2013 год запланирован за-
пуск еще двух брэндов. Самое 
время искать новый «голубой 
океан».  //сф
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Офисные каратели

в СМИ, им заинтересовалась городская прокуратура. На допро-
се сотрудники пояснили, что управляющий менеджер опера-
тивной зоны «Закамье» макрорегиона «Поволжье» Русской теле-
фонной компании (структуры, управляющей салонами МТС.— 
СФ) Юлия Биктимирова наказала их «съемкой в эротической 
фотосессии» за невыполнение плана по продажам товара.
Прокуратура усмотрела в инциденте нарушение закона и воз-
будила в отношении Биктимировой административное дело по 
статье 19.1 КоАП «Самоуправство». По итогам его рассмотрения 
мировым судом «креативная» начальница была оштрафована 
на 300 руб. Правда, на момент сдачи этого номера СФ в печать 
решение суда еще не вступило в законную силу. Обвинений 
в свой адрес Биктимирова не признает. «Она утверждает, что 
съемка проводилась для конкурса перед корпоративом, а фото-
графии сделаны сотрудниками по собственной инициативе»,— 
заявил СФ помощник прокурора Набережных Челнов Станис-
лав Жук.
В головном офисе МТС сдержанно пожурили участников ин-
цидента. По словам пресс-секретаря МТС Валерии Кузьменко, 
фотосъемка в купальниках на рабочем месте — это нарушение 
трудовой дисциплины. По ее мнению, снимки демонстрируют 
пример неудачного тимбилдинга, чем наказания. «Сниматься 
в неглиже можно дома, но никак не на работе,— поясняет Кузь-
менко.— Поэтому всем участникам фотосессии были вынесены 
замечания согласно трудовому законодательству».
По мнению бывших сотрудников Русской телефонной компа-
нии (РТК), знакомых с ее трудовым распорядком, откровенная 
фотосессия, скорее всего, была добровольно-принудительной. 
«В РТК в начале отчетного периода руководитель объявлял 
сотрудникам, какая премия будет ожидать их в случае выпол-
нения плана по продажам,— комментирует бывший управляю-

Обнаженная натура
— —

Лишение премии, штрафы и увольнения — самые 
популярные наказания в компаниях. Об этом сви-
детельствуют результаты опроса, проведенного «Се-
кретом фирмы» на своей страничке в сети Facebook. 
Почти никто из участников опроса не выбрал такие 
экзотические варианты, как «запрет на посещение 
корпоративных вечеринок», «рукоприкладство» 
и «корпоративный бойкот». Тем не менее некоторые 
руководители используют нестандартные наказа-
ния. И эти методы часто работают.
В конце ноября 2012 года в социальной сети «В кон-
такте» появились откровенные фотографии сотруд-
ников салона МТС из города Набережные Челны. 
Продавцы, одетые в нижнее белье и купальники, 
сфотографированы прямо на рабочем месте — возле 
витрин с сотовыми телефонами, на фоне логотипа 
компании. После того как событие получило огласку 

Текст: Динара Мамедова

Иллюстрации: Михаил Ермаков

Наказанием рублем в компаниях уже никого не удивишь. «Секрет фирмы» нашел людей, которые 
стали жертвами более изощренных «пыток» со стороны работодателей. И хотя кнут считается не 
самым эффективным способом воздействия, иногда он работает лучше пряника.

Продавцы, одетые в нижнее белье 
и купальники, сфотографировались 
прямо на рабочем месте — возле витрин 
с сотовыми телефонами
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нителей для неприятной работы. Если же наруши-
телей дисциплины не было, в лагерь ехал журналист 
профильного отдела.
Впрочем, даже «штрафные» поездки в зону помога-
ли сделать интересный материал. Киндялов как-то 
побывал на концерте в колонии Дубравлага и был 
поражен, как одна из заключенных исполняла песню 
«Москва—Владивосток». «Я взял у нее интервью — 
она отбывала шестилетний срок за мошенниче-
ство»,— вспоминает Алексей. Позже девушка стала 
победительницей Всероссийского конкурса песни 
среди осужденных «Калина красная» и была осво-
бождена условно-досрочно.

— —
Шах и мат

— —
Услышать нецензурные выражения в России можно 
везде, в том числе и в публичных местах. В некоторых 
компаниях бранная речь — один из традиционных 
способов воздействия на нерадивых сотрудников.
Когда Александра Никифорова (фамилия и имя 
изменены) пришла на работу в пензенский медиа-
холдинг «Единая информационная система», она не 
знала, что на провинившихся сотрудников генераль-
ный директор Евгений Мануйлов ругается матом. 
Чаще всего под горячую руку начальника попадали 
люди, не выполнившие план по продажам рекламы 
или допустившие ошибки при верстке журналов. 
В прошлом году одна из сотрудниц готовила макет 
рекламного объявления, согласовала его с рекламо-
дателем и московским партнером. Но забыла утвер-

щий менеджер РТК.— Также сотрудники заранее сами выбира-
ли себе наказание в случае его невыполнения. Видимо, ребята 
из Набережных Челнов сказали руководству, что сфотографиру-
ются в купальниках. А корпоративная культура РТК такова, что 
если пообещал, будь добр, выполни».

— —
Работа за решеткой

— —
Мордовская тюрьма Дубравлаг занимает площадь 60 кв. км 
и включает 17 колоний, в том числе единственную в России зону 
для иностранных граждан. Одна из саранских газет решила 
отправлять своих «проштрафившихся» корреспондентов в эту 
тюрьму.
В 2009–2011 годах редактор сайта Rabota.ru Алексей Киндя-
лов работал корреспондентом в этой газете, писал о событиях 
в мире культуры и социальных проблемах. Пару раз в месяц 
издание публиковало статьи о быте заключенных, репортажи 
с празднования Нового года в тюрьме, интервью с осужден-
ными. Газета давно сотрудничала с местным управлением 
Федеральной службы исполнения наказаний (ФСИН), поэтому 
журналисты получали разрешение на посещение колонии. 
Однако корреспонденты не очень любили ездить в командиров-
ки в лагерь и под любым предлогом старались от них отказать-
ся. Чаще всего туда отправляли новичков или журналиста из 
отдела происшествий. «Из Саранска до Дубравлага примерно 
два с половиной — три часа езды в один конец, а зимой еще 
и в 25-градусный мороз. Ощущения не из приятных,— вспоми-
нает Киндялов.— Но больше напрягала сама работа. Истории 
заключенных были как под копирку. Люди изображали из себя 
белых и пушистых, при этом они были осуждены за совершение 
тяжких преступлений».
Сотрудники газеты не всегда четко выполняли свою работу: до-
пускали фактические ошибки в текстах, срывали дедлайны, не 
приходили вовремя на работу, не слишком оперативно освеща-
ли «горящие» темы. В 2009 году главный редактор решил покон-
чить с расхлябанностью в коллективе. Он объявил сотрудникам, 
что отныне репортажи из тюрьмы будут писать нарушители 
дисциплины. Так он нашел и наказание для виновных, и испол-



секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/

Стратегия и тактика
Мотивация

24 Стратегия и тактика
Мотивация

дить материал у руководителя. Когда издание вышло 
в свет и Мануйлов увидел не согласованный с ним 
макет, он пришел в ярость: ему не понравилось, что 
объявление находилось в рамке. Нарушительница 
в тот момент была в отпуске, поэтому выслушивать 
брань директора пришлось всему отделу.
По словам Никифоровой, в тот день руководитель 
матерился примерно три часа с небольшими пере-
рывами. В какой-то момент одна из девушек не вы-
держала и расплакалась. «Мат унижает достоинство 
человека»,— считает Никифорова.
Сам Евгений Мануйлов заявил СФ, что действитель-
но иногда использует ненормативную лексику как 
средство воздействия на персонал. По его словам, 
некоторые сотрудники лучше воспринимают это 
лаконичное средство коммуникации и впоследствии 
работают эффективнее. Никаких других наказаний 
в «Единой информационной системе» нет.

— —
На корм рыбам

— —
Лишение премии — не самое приятное наказание 
для сотрудников. Но когда деньги «штрафников» 
компания тратит на благое дело, персонал готов 
с этим смириться.
Как рассказывает HR-директор «Агентства „Кон-
такт“» Любовь Корпачева, в одной московской 
дистрибуторской компании и рядовые сотрудники, 
и менеджеры постоянно опаздывали на работу. 
Безответственность коллектива раздражала генди-
ректора: на утренних совещаниях ему постоянно 
приходилось прерывать свою речь, когда открыва-
лась дверь в кабинет, и в нее с извинениями входил 

очередной опоздавший. Руководитель придумал, как бороться 
с нарушителями. В комнате для совещаний он установил аква-
риум без воды, но с искусственными водорослями и муляжами 
рыбок. Отныне каждый опоздавший должен был при входе 
в кабинет опускать свою визитку в аквариум. По истечении ме-
сяца директор вытаскивал и подсчитывал визитки. А в качестве 
наказания удерживал из зарплаты сотрудников определенную 
часть на содержание настоящего аквариума. Он был куплен уже 
давно, стоял в холле и требовал затрат на регулярную очистку 
и корм для рыб. После того как опоздавшие стали лишаться 
существенной суммы денег и в коллективе их теперь называли 
«кормильцами рыб», большинство из них начали вовремя при-
ходить на работу. Рыбки, говорят, при этом не пострадали.

— —
Жизнь под колпаком

— —
Чтобы сейлз-менеджеры заключали больше сделок, руководите-
ли придумывают разные способы для подстегивания трудового 
рвения.
Руководитель группы консультантов по подбору персонала 
компании «Анкор бизнес-решения» Елена Тубашова рассказы-
вает, что каждую пятницу в офисе московской FMCG-компании 
отдел продаж подводил итоги недели. Сотрудник, показавший 
самый низкий результат, был обязан неделю ходить по офису 
в ярком колпаке с надписью «Худший торговый представитель». 
В компании утверждали, что такое наказание неплохо мотиви-
ровало персонал.
Другую практику наказания нерадивых сейлзов использовали 
в некоем банке. По словам старшего консультанта по подбору 
персонала компании «Анкор медицина и фармация» Евгении 
Сосиной, руководитель отдела по продаже розничных продук-
тов (телефонные продажи) устраивал среди своих сотрудников 
конкурс. Раз в месяц лучший сейлз мог взять отгул на целый 
рабочий день, а вместо него обязанности выполнял «лузер» 
месяца. Борьба за то, чтобы не оказаться на последнем месте, 
разгоралась нешуточная: люди задерживались допоздна 
в офисе, лишь бы побольше продать. Так что стремление из-
бежать наказания иногда может служить хорошим стимулом 
к работе.  //сф
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нужно сначала перечислить, а затем 
проранжировать ожидания клиентов. 
Полина провела опрос врачей, что они 
ждут от работы с препаратами Teosyal 
и от сотрудничества с компанией «Мезо-
эксперт». Значимость своих ожиданий 
врачи оценивали по трехбалльной шка-
ле — 3 балла (не очень важно), 6 (средняя 
важность) или 9 (очень важно).

« В о т  з д е с ь  веранда, тут подвал, а это крыша»,— показывает руково-
дитель Высшей школы маркетинга (ВШМ) ГУУ Александр Челенков на 
рисунок на большом листе бумаги. Чертеж напоминает домик, каким его 
чаще всего рисуют дети, только внутри все заполнено цифрами. «Между 
прочим, такие домики обычно хранят в сейфах и никому не показывают»,— 
добавляет Челенков.
Александр знает, о чем говорит. Вот уже более десяти лет он занимается 
изучением и совершенствованием методики «Дом качества». По его сло-
вам, подобные картинки имеют большую ценность — это концентрирован-
ная информация о конкурентных преимуществах компании. Такие данные 
можно собрать разными способами, но у «Дома качества» есть преиму-
щество — наглядность. «Из матрицы сразу понятно, что нужно клиентам, 
что мы им реально даем, лучше или хуже конкурентов мы это делаем»,— 
говорит коммерческий директор компании «Академия научной красоты» 
Елена Казанова.
Методика «Дом качества», или QFD (Quality Function Deployment — струк-
турирование функции качества) связана с именем американского гуру 
менеджмента Эдварда Деминга. Еще в прошлом веке производители с ее 
помощью оценивали качество выпускаемой продукции. Сегодня разные 
варианты этой методики помогают решать различные маркетинговые 
задачи. В «Академии научной красоты» «Дом качества» стал одним из 
рабочих инструментов. Ее сотрудники рассказали «Секрету фирмы», как 
рисовать домик, анализировать данные и какие выводы можно сделать.

— —
Что нам стоит дом построить

— —
Компания «Мезо-эксперт» (входит в ГК «Академия научной красоты») 
поставляет препараты для anti-age-терапии в клиники и салоны красоты. 
«Мы ведем бизнес в сегменте b2b, сейчас у нас около 5 тыс. клиентов. За-
нимаемся консалтингом, у нас есть учебный центр»,— рассказывает Елена 
Казанова. Недавно ассистент коммерческого директора «Мезо-эксперта» 
Полина Ляпина проанализировала с помощью «Дома качества» систе-
му дистрибуции брэнда Teosyal (дермальные филлеры и препараты для 
биоревитализации — так называемые уколы красоты). Проект занял три 
месяца (см. график на стр. 28).
Для удобства домик делят на несколько частей (веранды, подвал, крыша) 
и возводят их в определенном порядке. Начинают с левой веранды: здесь 

Дом-3
Товары и цены у многих компаний почти не отличают-
ся. Каким же образом выделиться среди конкурентов? 
Некоторые маркетологи используют тайное оружие 
конкурентной борьбы — методику «Дом качества».

Текст: Юлия Фуколова

Фото: Евгений Дудин
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мобильного телефона, в сложных случаях 
пациента даже можно привезти к нам»,— 
рассказывает Полина.
Наконец, врачам важна «предсказуемость 
результата». Но ни одно из потребитель-
ских свойств продукта не коррелирует 
с этой потребностью. «Препарат произ-
водят в Швейцарии,— объясняет Ляпи-
на.— Максимум, что мы можем сделать,— 
обучить врачей на высшем уровне плюс 
консультировать их в сложных случаях».

— —
Правый уклон

— —
График в правой веранде домика показы-
вает, что клиенты ожидали от продукта 
до его использования и как изменилось 
их восприятие после знакомства с ним. 
Полина опросила 150 врачей, которые не-
давно начали работать с Teosyal. Список 
ожиданий такой же, как и в левой веранде, 
только шкала оценок от 1 до 7 баллов.
Оказалось, по отдельным показателям 
(«отсутствие побочных реакций», «воз-
можность приобрести препарат, когда он 
необходим», «предсказуемость результа-
та») оценки клиентов после использова-
ния Teosyal снизились. «Возможно, были 
завышенные ожидания. Врачи иногда 
ждут чуда от новинки, но такого не быва-
ет,— рассуждает Полина Ляпина.— Да 
и аллергическую реакцию предсказать 
сложно: все-таки под кожу вводится 
инородное вещество». Конечно, не очень 
хорошо, что врачи были разочарованы. 
Однако у них теперь есть реальная карти-
на, а для учебного центра это сигнал, на 
чем фокусироваться во время семинаров.
Кроме того, по трем факторам реальность 
превзошла ожидания врачей — «полез-
ные знакомства», «получение дипломов» 
и «широта линейки».

Получился список из десяти пунктов, где 
самыми важными оказались три: «отсут-
ствие побочных реакций на препарат», 
«возможность приобрести продукт, когда 
он необходим», а также «предсказуемость 
результата». «Врач должен понимать, ка-
кой результат он получит после введения 
дозы препарата»,— объясняет Полина 
Ляпина. Менее важны «приобретение 
новых знаний и навыков», «получение ди-
пломов», «широта продуктовой линейки» 
и др. На последнее место врачи поставили 
полезные знакомства на семинарах.
Следующий этап — заполнение внутрен-
ней части дома. В верхней части рисунка 
маркетологи указывают основные потре-
бительские свойства своего продуктового 
предложения. Полина Ляпина отобрала 
девять таких свойств: «инновационность 
продукции и методик обучения», «инфор-
мативность сайта», «удобное расположе-
ние офиса» и т. д.
Теперь предстоит оценить, как связаны 
эти свойства с ожиданиями врачей. Если 
корреляция между конкретным ожида-
нием и конкретным свойством велика, 
в клетке, где они пересекаются, ставят 9, 
если никакой связи нет — 0. Промежуточ-
ные варианты — 6 и 3. Скажем, «высокое 
качество преподавания» сильно коррели-
рует с «приобретением новых знаний», 
чуть меньше — с «отсутствием аллерги-
ческих реакций на препарат» (обученный 
врач тщательнее обследует пациента 
перед введением препарата). Слабо или 
никак не связано «высокое качество пре-
подавания» с остальными ожиданиями.

«Важно, чтобы каждое из основных ожиданий потребителя было связано 
„на девятку“ хотя бы с одним из потребительских свойств продукта»,— объ-
ясняет Челенков. Что же получилось у Teosyal? Если врачам нужна «воз-
можность приобрести препарат, когда он необходим», то компания готова 
предложить удобно расположенный офис (десятки представительств по 
России) и подходящее время работы.
У пункта «отсутствие побочных реакций» — только одна «девятка». Обе-
щать на 100% поставщик не может, в то же время компания готова помочь 
в нестандартных ситуациях. «Наши специалисты оставляют врачам номер 

качества сформулировал американ-
ский гуру менеджмента Эдвард Де-
минг в своей книге «Выход из кризиса», 
обобщив опыт работы в крупнейших 
компаниях

 14 принципов

Красота требует жертв
Полина Ляпина (слева) и Елена Казанова 
построили уже не один 
«Дом качества». И сделали выводы 
из каждого исследования
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ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЕ 
СВОЙСТВА

ЭЛЕМЕНТНАЯ БАЗА

ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЕ ОЖИДАНИЯ

Приобретение 
новых знаний, умений 
и навыков

Отсутствие аллергиче-
ских реакций на пре-
парат и побочных дей-
ствий

Возможность при-
обрести препарат, когда 
он необходим

Компетентный персонал 
(в том числе врачи-
тренеры)

Полезные знакомства

Получение дипломов /
сертификатов междуна-
родного образца

Предсказуемость 
результата

Широта продуктовой 
линейки

Заблаговременное 
оповещение о меропри-
ятиях и новинках 

Удобный подъезд к офису 

Полезные 
деловые 
связи

Удобное 
время 
работы 
офиса 
продаж

Потребительские 
ожидания 
vs потребительское 
восприятие

ЗО* УА СК УС К ОЕ ПО ВР ПС МД Д ТМ ПР БК КН РМ КП НП

21 3 4 5 6 7

1
2
3
4
5
6
7

Инноваци-
онность 
продукции 
и методик 
обучения

Информа-
тивность 
сайта

Высоко-
квалифи-
цирован-
ный 
персонал

Удобное 
располо-
жение

Консульта-
ции в случае
побочных 
реакций 
у пациентов

Регулярное 
обновление  
линейки
продукции

Высокое 
качество 
преподава-
ния

69
39 9

9

69 9 9
639 9 9

639 9

9 9 9 9 9
9 9 9 9 9

6 6 66 3 39 9
9

9 9
6 6 639 9 99 9 9

6 6 3 39 9 9

6 6663 39 9 9 9
6 6 63 39 99 9

6 66 69 9 9 99 9

6 63 39 9 9 9 9 9
6 639 9

6 3 3 39

6 9 6 9 0 0 0 9 9 0

9 6 0 3 0 0 0 6 9 0

9 0 0 3 9 0 9 0 0 3

6 6 0 9 0 0 0 3 3 0

6 0 9 9 0 0 0 0 0 3

3 0 0 6 0 9 0 0 9 0

6 3 0 6 0 0 0 3 0 0

9 6 0 0 0 0 0 3 3 0

6 9 0 0 0 0 0 0 0 9

06 0 0 0 9 0 6 0 0

Ожидания
Восприятие

* ЗО — здание офиса, УА — учебная аудитория, СК — склад, УС — удаленный склад, К — кухня, ОЕ — оснащение, ПО — компьютеры, ВР — врачи-тренеры, 
 ПС — приглашенные специалисты, МД — медицинский директор, Д — дизайнеры, ТМ — топ-менеджмент, ПР — презентации, БК — каталоги, КН — книги, 
 РМ — рекламные материалы, КП — контактный персонал, НП — неконтактный персонал

Teosyal      Конкурент 1      Конкурент 2
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раз после проведения исследования на-
чали переделывать свой сайт»,— расска-
зывает Полина Ляпина. Единственный 
показатель, где Teosyal лидирует,— регу-
лярное обновление линейки продукции.

— —
Под крышей

— —
Построив фундамент и стены, маркетоло-
ги обращают внимание на крышу. Крыша 
включает в себя, в частности, «фронтон», 
состоящий из взаимосвязанных элемен-
тов бизнеса. По словам Челенкова, они 
влияют не только на качество продукта, 
но и на восприятие брэнда потребителем. 
Полина выделила пять типов элементов: 

«Дом качества» 
для дистрибуции 
брэнда Тeosyal

Таинственный подвал
— —

Самая сложная часть методики — подвал. Маркетологи должны провести 
бенчмаркинговое исследование и сравнить свой продукт с конкурирую-
щими марками. Информативность своего сайта и конкурентов в «Мезо-
эксперте» оценивали самостоятельно, по другим показателям обращались 
к независимым экспертам. Полина Ляпина опросила около 70 врачей, 
имевших опыт работы с разными брэндами. Они оценивали выраженность 
каждого потребительского свойства по семибалльной шкале (1 — низшая 
оценка, 7 —  высшая).
Teosyal, похоже, не особо выделяется среди основных конкурентов. По 
инновационности марка получила высший балл, как, впрочем, и конкурент 
номер один. Эксперты оценили удобное расположение офиса, но опять-
таки отрыв от ближайшего конкурента незначителен. Такая же ситуация 
с показателем «консультации и помощь при возникновении побочных ре-
акций». У всех игроков средний уровень информативности сайтов. «Мы как 
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Что будет делать «Мезо-эксперт»? «Про-
анализировав подвал, мы поняли, что 
Teosyal пока не имеет серьезного отрыва 
от конкурентов»,— говорит Полина Ляпи-
на. Брэнд лидирует по регулярному об-
новлению линейки, но, к сожалению, это 
свойство слабо коррелирует с основными 
потребительскими ожиданиями. То есть 
компания будет обыгрывать в рекламе 
свое лидерство, однако это не даст легкой 
победы над конкурентом. «Значит, надо 
удерживать имеющихся клиентов, чтобы 
они оставались с нами надолго. Нужна 
программа лояльности, которой в компа-
нии пока не было»,— продолжает Ляпина. 
Первые шаги уже сделаны: партнерам 
предлагают бонусы от объема закупок. 
Кроме того, компания создала клуб для 
клиентов. Его члены получают привиле-
гии: стажировки на особых условиях, при-
глашение на закрытые тренинги, возмож-
ность первыми опробовать новинки.
Кроме того, «Мезо-эксперт» продолжит 
работу над улучшением качества своего 
предложения. Скажем, если врачи хотят 
получать Teosyal по первому требова
нию, важно не только удобное расположе-
ние офиса и время его работы, но и нали-
чие товара на складе. Поэтому компания 
занимается логистикой и пробует уско-
ренные варианты поставки из-за границы.
Построив домик, Полина Ляпина будет 
вести мониторинг отдельных его фраг-
ментов, а через год-полтора, возможно, 
проведет исследование еще раз. Когда 
работаешь на конкурентных рынках, важ-
но держать руку на пульсе. «Дом качества» 
вполне подходит для этих целей.

материально-вещественные (офис, склад, оборудование), искусственный 
интеллект (программное обеспечение), живой интеллект (тренеры, менедж
мент и др.), интеллектуальный сервис (рекламные материалы), наконец, 
большое значение имеет персонал — как контактирующий с клиентами 
(секретари, охрана), так и не контактирующий (инженеры). Цифры вну-
три крыши обозначают степень взаимодействия каждого из элементов 
(3 —  слабое, 6 — среднее, 9 — сильное).
«Крыша крайне важна для оценки характера и уровня взаимодействия 
подразделений,— объясняет Челенков,— а при необходимости — и от-
дельных сотрудников. Менеджерам стоит внимательнее присматриваться 
к взаимосвязям, где стоят „девятки“». Скажем, один и тот же продукт — 
услуги прачечной — клиент может воспринимать по-разному. В отеле 
гость кладет белье в пакет, а потом получает уже чистое и выглаженное. 
С персоналом он при этом не общается, оценивая только качество стирки. 
Другой вариант — прачечные самообслуживания. Клиент сам приходит, 
включает машину, а потом забирает белье. Здесь на его восприятие влияют 
также интерьер, оборудование. Наконец, если белье принимает прием-
щица, качество услуги зависит и от ее вежливости. «В современном мире 
потребительские свойства продукта существенно изменяются в процессе 
взаимодействия»,— отмечает руководитель ВШМ.

— —
Домашняя заготовка

— —
Как анализировать готовую картинку? Александр Челенков говорит, что 
вариантов может быть много. Например, сначала изучить левую веранду, 
найти самые важные потребительские ожидания — хотя бы одно, которое 
набрало 9 баллов. Потом выяснить, насколько это ожидание связано со 
свойствами продукта. Если корреляция сильная плюс в подвале продукт 
опережает конкурентов (как минимум на 2 балла), можно считать, что 
компания «в шоколаде»: у нее есть основа для сильного позиционирова-
ния. А это серьезный козырь в конкурентной борьбе. При этом нужно не 
забывать отслеживать реальные впечатления клиентов, то есть данные из 
правой веранды. Если же в подвале продукт уступает конкурентам, имеет 
смысл взять другое потребительское ожидание с весом не менее 9 баллов 
и провести анализ еще раз.
Конечно, не факт, что у компании есть запасные сильные стороны — воз-
можно, ни одно из свойств продукта не коррелирует ни с одним из основ-
ных ожиданий клиентов. Тогда у маркетологов есть несколько вариантов 
поведения.
Один из них — заняться улучшением свойств продукта, выяснить, где он 
уступает конкурентам. Второй — используя рекламу и PR, попробовать 
изменить потребительские ожидания. Скажем, Генри Форд, выпуская ма-
шины в одной цветовой гамме, говорил покупателям: «Вы можете выбрать 
машину любого цвета, если он черный». Наконец, можно взглянуть еще раз 
на список потребительских ожиданий, выбрать одно из второстепенных, 
а затем с помощью той же рекламы и PR довести его значимость в глазах 
потребителей до 9. Правда, эти варианты потребуют времени и денег.

и 48% мужчин, опрошенных в России 
фармацевтической компанией Merz 
Aesthetics, готовы стать пациентами 
косметологов и прибегнуть к «уколам 
красоты»

 66% женщин

Самая сложная часть методики — «подвал». Маркетологи 
должны провести бенчмаркинговое исследование 
и сравнить свой продукт с конкурирующими марками
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К а б и н е т н ы е 
и г р ы 
С е к р е т  ф и р м ы 
с о б р а л  к о л л е к - 
ц и ю  д е л о в ы х 
и г р , к о т о р ы е 
с   п о м о щ ь ю 
н е с л о ж н о г о 
и н в е н т а р я 
п о м о г у т  р а з б у -
д и т ь  к р е а т и в , 
п р и д у м а т ь 
п р о е к т  и л и 
« с ы г р а т ь с я » 
д л я  с о в м е с т н о й 
р а б о т ы .

Текст: Константин Бочарский

Иллюстрации: Анатолий Гусев

« С и р а н о и д ы   — люди, кото-
рые озвучивают мысли, им не 
принадлежащие»,— писал 
в своей работе The individual 
in a social world психолог 
Стэнли Милгрэм. Он ставил 
эксперименты, когда один 
участник помещал в ухо 
крошечный радиоприемник, 
а другой, находясь за преде-
лами комнаты, суфлировал 
реплики, которые тот должен 
был произносить ничего не 
подозревающему о суфлере 
человеку. «Сираноиды выска-
зывают мысли, не являющиеся 
порождением их собственной 
центральной нервной систе-
мы. Или, выражаясь точнее, 
произносимые ими слова 
возникали в головах других 
людей»,— поясняет Милгрэм. 
Эксперимент с сираноидами 
продемонстрировал не-
сколько интересных явлений. 
Главное, отмеченное психо-
логом, заключалось в том, что 
собеседники сираноида не 
были способны определить, 
являются ли его высказывания 
собственными или навязан-
ными чужой волей. Милгрэм 
хотел понять, каким будет 
общество, где люди все очевид-
нее играют роль «транслято-
ров», и какое влияние оказы-
вает на личность длительное 
исполнение роли сираноида. 
Например, как это повлияет 
на чувство ответственности 
и на понимание человеком 
другого индивида.
Когда в 2008 году команда 
игротехников с необычным 
для айтишников и ролевиков 
названием «Лес» познакоми-
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лась с концепцией Милгрэма, 
первая идея, которая возникла 
в коллективе, была «потроллить 
скучные конференции». «Поса-
дить, например, в зал „дурочку-
блондинку“ и с помощью 
закулисной „штурм-группы“ 
передавать ей вопросы такого 
уровня сложности, которые по-
ставят в тупик докладчика»,— 
вспоминает продакт-менеджер 
проекта MyBook.ru, участник 
группы «Лес» Алексей Волков. 
Из-за сложности подготовки 
провокацию воплотить не 
удалось. Однако изучение 
проблемы сираноидов при-
вело команду игротехников 
к открытию: использовать 
эту технику можно не только 
для диагностики сложных 
психологических феноменов. 
«Выступление в какой-то роли, 
маске — известный прием, 
который помогает, в частности, 
избавиться от страха, пересту-
пить через себя. Такие тренин-
ги проходят переговорщики 
или, например, менеджеры 
по продажам,— объясняет 
Волков.— Большая идея Мил-
грэма может стать основой 
для создания „компактных“, 
инструментальных тренингов. 
Сначала „оператор“ ведет тебя 
через сложные ситуации, затем 
ты справляешься с ними сам».
Экспериментами по переложе-
нию больших идей из психо-
логии, лингвистики и других 
наук и областей знаний 
в прикладное русло тренин-
гов и бизнес-игр занимается 
целая когорта энтузиастов. 
Цель — оптимизация гро-
моздких обучающих проектов 

и дистилляция из них простых 
и действенных микротренин-
гов, встраивающихся в любой 
процесс и любую деятель-
ность, будь то конференция 
или рабочее совещание.
Целый букет мини-игровых 
форматов «Лес» разрабатывал 
для конференций. «Время 
одного доклада — 20 минут, 
секции — не более полутора 
часов, надо было придумать 
что-то компактное,— вспоми-
нает Алексей Волков.— Такое, 
чтобы аудитория успела 
вовлечься, заразиться ат-
мосферой, „перегрузиться“, 
выполнить задачу. Плюс надо 
было успеть собрать создан-
ное и представить, чтобы не 
потерять результаты». Одним 
из таких форматов стала «Игра 
в будущее», позволяющая за 
час-полтора наладить сози-
дательную работу большого 
количества людей и получить 
к концу часа результаты их 
работы: описание продукта, 
новый проект, решение про-
блемы, план работ.
«Мы часто практикуем игро-
вые форматы для диагностики 
проблем и поиска решений,— 
говорит Илья Ребров, ком-
мерческий директор группы 
проектов Blizko, входящей 
в ИД „Абак пресс“.— Но боль-
шая игра требует погружения, 
а значит — и времени. Как ми-
нимум несколько часов, лучше 
день. Крупные проекты могут 
длиться и несколько дней. 
Но при решении оператив-
ных вопросов такого запаса 
времени нет. Поэтому когда 
мы ведем совещания нашей 

дирекции по продажам и нам 
надо быстро найти решение, 
идею, проверить гипотезу или 
просто встряхнуться, выру-
чает то, что я называю мини-
форматами. Такие игры можно 
провести прямо в переговор-
ной, у них простые правила 
и не требуется сложное обору-
дование. Подойдет то, что есть 
под рукой: стол, бумага, ручка, 
маркерная доска».
В 2010 году евангелист 
«визуального мышления», 
основатель компании XPlane 
Дейв Грей выпустил сборник 
игровых практик под назва-
нием «Геймшторминг». Всех 
их объединяло использование 
«низких технологий» (пост-ит, 
маркерных досок, бумажных 
карточек), простота и форма-
лизация. «Геймшторминг про-
извел революцию в том, как 
мы генерируем идеи и спла-
чиваем команду. Двигайтесь 
от брейншторма к гейм-
шторму», — пишет Нэнси 
Дуарте, основатель компании 
Duarte Design, в отзыве на 
книгу «Геймшторминг». Ей 
вторит Тони Шей, создатель 
интернет-магазина Zappos: 
«Геймшторминг становится 
отличным инструментом раз-
вития креативности и созда-
ния новых продуктов». 
У джентльменского набора из 
«мозгового штурма» и мето-
да «шести шляп» появилась 
достойная смена. Корреспон-
денты СФ поучаствовали 
в тренингах и конференциях 
и вынесли четыре методики, 
способные стать таким же 
обязательным инструментами 
корпоративных посиделок, 
как мозговой штурм и «Печа-
Куча». Для большинства из 
них не требуется ничего, 
кроме небольшого помеще-
ния, стола, бумаги с ручкой 
и 40 минут времени.

игровых форматов собрал за годы ис-
следований самый известный коллек-
ционер прикладных деловых игр Дейв 
Грей, автор книги «Геймшторминг»
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Задачи, которые 
решают игры

Командостроительство

Генерация идей

Разработка продукта

Растормаживание творче-
ского процесса

Ассессмент: оценка пер-
сонала, понимание себя,  
возможностей развития

Диагностика: 
выявление проблем

Осознание проблем, 
поиск решений
 
Погружение в новую 
деятельность или 
усовершенствование 
существующей

«Выступление в какой-то роли, маске — известный 
прием, который помогает избавиться от страха, 
переступить через себя. Такие тренинги проходят 
переговорщики или менеджеры по продажам»
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Product Reaction Cards — игра, которую 
разработали в 2002 году сотрудники кор-
порации Microsoft Джо Бенедек и Триш 
Майнер. Ее основа — набор из 118 карто-
чек с различными определениями харак-
теристик продукта. Например, «скучный», 
«чистый» или «деловой». В игре «Идеаль-

ный продукт» участники делятся на группы, каждая 
из которых должна отобрать из колоды семь-восемь 
карточек, характеризующих, по мнению команды, 
главные свойства продукта. Если в колоде нет нуж-
ных карточек, их можно дописать. После того как на-
бор карточек собран, команда представляет продукт. 
Получается видение командой его идеального обра-
за. Необходимость расставлять акценты и отбрасы-
вать несущественное приводит к серьезному дрейфу 
в представлении о продукте, фактически — к новым 
продуктам. Это может способствовать как появле-
нию нового взгляда на аудиторию, позиционирова-
ние, так и возникновению списка функций (feature 
list), особенностей интерфейса и пр. Модификации: 
абсурдный, или антипродукт. Определяем «антиха-
рактеристики» для этого продукта. Например, что та-
кое «анти-Facebook» или «анти-iPod». Подход также 
помогает лучше понять свой продукт или придумать 
новый. Найти список из 118 определений «идеально-
го продукта» можно в интернете. Разработчики игры 
разрешают использовать их креатив в коммерческих 
целях, но с обязательным указанием копирайта. 
Microsoft верна себе.

2	 Идеальный и абсурдный продукт

Игра, основанная на внутрикорпоративной 
разработке Microsoft, направленная на быстрое 
проектирование продукта, определение 
ключевых характеристик с точки зрения 
потребителя

Авторы «Игры в будущее» называют 
ее «специализированным мозговым 
штурмом для нескольких команд». Осо-
бенность игры в том, что она позволяет 
утилизировать креативную энергию 
существенно большего количества людей, 
чем классический брейншторм. Напри-

мер, ста или даже двухсот человек. Участники делят-
ся на группы. Выбирается тема, например «Бизнес 
и образование» или «Мобильный контент». В фазе 
«баянизации» формат позволяет избавиться от 
банальностей и сэкономить время. Для этого участ-
ники выдвигают тезисы, идеи, связанные с темой, ко-
торые на их взгляд являются очевидными. Ведущий 
записывает их на доске. С помощью «оплюсовки» — 
голосования по каждому пункту — из списка вы-
черкиваются те, что набрали больше баллов. Выбрав 
любую из оставшихся, игрок пишет для нее свой 
прогноз, состоящий из трех пунктов: что произойдет, 
когда произойдет и почему это случится. Прогнозы 
должны быть реалистичны, отталкиваться от досто-
верного факта и охватывать горизонт три–пять лет. 
Листки сдают модератору. Затем капитаны команд 
вытягивают из пачки несколько прогнозов. Отталки-
ваясь от них, команда должна разработать продукт 
или проект, который на них основывается. Проекты 
обсуждают и голосуют по ним. При этом ценностью 
является не победа определенного проекта, а соз-
данная в процессе игры фактура. Игра подходит для 
конференций, образовательных проектов.

Область
применения

Задачи,
которые решает

Количество
участников

Длительность

Область
применения

Задачи,
которые решает

Количество 
участников

Длительность

Разработка продукта, прогнозиро-
вание, управление

Быстро погрузиться в предметную 
область, снять коммуникационный 
барьер, включиться в командную 
работу, собрать идеи и предложения 
по теме, получить пакет готовых 
проектов, идей, продуктов по за-
данной теме

От 6 до 200

30 минут – 1,5 часа

Разработка продукта, 
маркетинг

Получить feature list,  
новый взгляд на продукт

От 10 до 30 человек

30 минут – 1 час

1	 Игра в будущее

Специализированный вид мозгового штурма 
для нескольких команд, направленный на 
конструирование возможного будущего
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Зеленая зона

По определению, «игра — это свободная 
деятельность в рамках правил». Особен-
ность вики-игры в том, что пересматрива-
ется сам принцип неизменности правил.
Первоисточник — игру Nomic — описал 
в начале 1980-х в книге «Парадоксы само-
совершенствования» профессор фило-

софии Питер Субер. Игра стартует с небольшим 
набором базовых правил: ходят по очереди, бросают 
кубик, начисляя бросившему выпавшее количе-
ство очков. Победителем считается тот, кто первым 
дойдет до отметки 100. Ключевой момент: игрок, 
бросивший кубик, объявляет новое правило, которое 
вступит в силу по завершении круга, если за него 
проголосует большинство.
Считается, что вики-игры — идеальный инструмент 
конструирования прототипа юридический и эконо-
мической среды. И шире — моделирование обще-
ства. Каждый, кто внедряет новое правило, должен 
просчитать не только свою выгоду и ущерб против-
ников, но и взаимодействие существующих и, глав-
ное, будущих правил.
Существует масса модификаций вики-игр. Напри-
мер, игра «1000 пустых карт» вводит карточки с собы-
тиями и ресурсами, которые можно применять к се-
бе, другому участнику или ко всем игрокам. Часть 
карт в колоде рисуются перед игрой, часть остаются 
пустыми. На этих пустых картах, в зависимости от 
ситуации, игроки могут обозначать любые ресурсы 
и эффекты, тем самым меняя баланс и ход игры.

Одно из условий многих деловых игр — 
вывести участников из «зоны комфорта». 
Этому способствует дефицит времени, 
стресс, помещение игроков в непри-
вычные ситуации, роли. А игра в мемы 
отнимает у игроков привычный язык. Как 
всегда, целью игры является генерация 

контента или смыслов по некой заданной проблеме. 
На первом этапе участникам предлагается соста-
вить словарь самых главных понятий и терминов, 
описывающих их проблему, тему, продукт. Затем, 
вооружившись ключом-метафорой, нужно сделать 
для выбранных слов свой словарь. Например, если 
тема — «монетизация мобильных приложений», 
а метафора — «мир насекомых», то AppStore может 
быть «ульем», деньги — «медом», трафик — «пыль-
цой». Аналогии могут быть разными, «Мюмрики» 
тоже подойдет. Третий этап — «ток-шоу». Команды 
делают доклад по своей проблеме, используя новый 
язык. Разрешается применять шпаргалку. Другие ко-
манды должны расшифровать новый язык (подсказ-
ки запрещены) и начать задавать вопросы, используя 
чужой новояз.
К концу упражнения игроки обнаруживают, что 
в новом языке образовалась эссенция самого важ-
ного. Привычка «слушать» и привычка «переводить» 
становится полезным опытом, который можно пере-
нести на коммуникацию с коллегами из «чуждых» 
подразделений. Например, между программистами 
и маркетологами.  //сф

3	 Вики-игры

Карточные игры, где объектом изменения 
являются сами правила

4	 Игра в мемы

Изобретая новый язык и учась разговаривать 
на чужом, участники быстро избавляют суть 
от ненужной шелухи и учатся слушать других

Область
применения

Задачи,
которые решает

Количество 
участников

Длительность

Область
применения

Задачи,
которые решает

Количество 
участников

Длительность

Юриспруденция, социальные проек-
ты, проектная работа

Повысить качество командной 
работы, подготовиться к работе 
в проектах, где требуется регу-
лярная смена правил, приобрести 
навыки согласования интересов для 
достижения собственных целей

От 5 до 15 человек

1 – 2 часа

Управление, разработка продукта, 
коммуникации

Отсеять второстепенное, выявить 
ключевую проблему, научиться слу-
шать и «переводить» на свой язык 
представителей «чужих» кланов

От 3 до 15 человек

30 минут — 1 час
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«железной женщины» Кремниевой доли-
ны, операционного директора Facebook. 
Компанию, бизнесом которой управляет 
Шерил, основатель GNU-Linux Ричард 
Столлман как-то назвал «гигантской ма-
шиной для слежки за пользователями». 
Но, как выяснил СФ, Дейв считает, что 
слежка принесет благо пользователям 
и даже создаст новый рынок — рынок 
приватности.

Д е й в  Г о л д б е р г  — интернет-предприниматель с до-доткомовской 
биографией. В 1990-е он основал компанию Launch Media и стал одним 
из пионеров в индустрии музыкального интернет-контента. После про-
дажи компании интернет-гиганту Yahoo! Голдберг стал руководителем 
музыкального подразделения Yahoo! — Yahoo! Music. Сегодня он возглав-
ляет компанию Survey Monkey — поставщика программных решений для 
маркетинговых исследований, потребительских опросов и анкет. Одно-
временно Голдберг является членом совета директоров Ancestry.com — 
многомиллиардного бизнеса в сфере генеалогии. Ну а больше всего Дейв 
известен в американской интернет-тусовке как муж Шерил Голдберг — 

Текст: Алексей Гостев

Фото: Getty Images

Дейв Голдберг
«На самом деле тотальная слежка — благо для пользователей»



37 Перспективы
Перезагрузка

секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/

вы идете по улице — и видите какой-то 
абсолютно ненужный и неинтерес-
ный вам рекламный билборд. Или 
смотрите по телевидению рекламу 
товара для подростков, хотя на самом 
деле вы — отец двух детей, и все ваши 
мысли заняты ими. В будущем все 
эти информационные каналы могут 
быть заточены под вас. Телевизионная 
реклама и даже рекламные сообщения 
на улице могут «узнавать» вас и пред-
лагать именно те сообщения, которые 
вам интересны и важны. Как они 
будут это делать — при помощи каких 
устройств — не так существенно. 
Важно, что уже сегодня это в принци-
пе возможно. Весь контент рекламных 
и нерекламных каналов информации, 
даже уличных вывесок, размещенных 
на цифровых экранах, может быть 
адаптирован под конкретного чело-
века. Причем гораздо эффективнее, 
чем это делается сейчас в интернете. 
Реклама не будет восприниматься как 
досадная помеха, но станет полезной 
подсказкой или «добавкой» к интерес-
ной для пользователя информации.

Проблема, как мне кажется, в том, что 
всю эту информацию о людях собира-
ют, не спрашивая у них.

Это действительно проблема. В бу-
дущем люди смогут гораздо в боль-
шей степени контролировать, какую 
информацию о себе они предоставля-
ют миру, а какую — нет. Чем больше 
вы даете, тем больше получаете. Это 
будет своего рода рынок приватности. 
Кто-то наверняка выберет полную 
замкнутость и не получит никаких 
дополнительных сервисов. Но боль-
шинство людей, я уверен, решат 
«поделиться» личными данными. Ведь 
то, что они получат взамен, уменьшит 
информационный шум, наполняющий 
нашу жизнь. Чем больше о вас извест-
но, тем более умело организуется ваша 
жизнь. Уже сегодня мы воспринимаем 
подсказки на сайте amazon.com не как 
вмешательство в частную жизнь, а как 
полезный совет. И в будущем все боль-
ше людей станут рассуждать именно 
таким образом.  //сф

Специалистов по анализу больших объемов данных считают своего 
рода волшебниками. Математик Натан Игл, отслеживая перемещение 
людей по их мобильникам, смог предсказать следующий шаг человека 
с вероятностью 70%. Вы тоже владеете подобными магическими спо-
собностями?

Наш основной сервис — это маркетинговые опросы по заказу компа-
ний. Здесь все прямо и просто: человек сам отвечает на вопрос, какой 
сорт пива он пьет или как добирается до работы. Поэтому в каком-то 
смысле у нас нет необходимости строить такие сложные предсказатель-
ные модели, как у Игла. К тому же все наши опросы проводятся по за-
казу конкретного клиента, и они не всегда готовы делиться с кем-то 
результатами. Поэтому, если даже человек ответил на вопрос, какой 
сорт кофе он пьет, мы не можем автоматически передать эту информа-
цию, например, производителю мобильных телефонов. Правда, сейчас 
мы работаем над сервисами, когда наши клиенты смогут (в обмен 
на готовность делиться с другими результатами своих исследований) 
и сами получать дополнительную информацию. Но пока до построения 
«моделей человека» нам далеко.

В чем заключается «революция больших данных», о которой сейчас го-
ворят, если, по сути, реально работающих предсказательных моделей 
для, например, поведения человека не так много?

Для меня главное — не остроумные предсказания и корреляции, 
а новый подход к данным. Посмотрите, как раньше обрабатывали 
любые сведения, например, результаты тех же опросов. Чаще всего 
использовали простой инструментарий, вплоть до обычных экселев-
ских таблиц. Конечному потребителю — заказчику опросов это каза-
лось вполне достаточным. Но так вы не можете свободно обращаться 
с ними, делая собственные выборки и устанавливая собственные 
корреляции. Сегодня основное преимущество новых программных 
продуктов в том, что вы, даже не будучи профессиональным анали-
тиком, можете «играть» с ними, как вам удобно. Может быть, вам и не 
нужен какой-то волшебный специалист по большим данным. Именно 
эта отрасль решений для бизнес-аналитики, позволяющих визуали-
зировать накопленные компаниями сведения, и переживает сегодня 
настоящий бум.

Survey Monkey собирает данные о привычках людей, Facebook — 
об их интернет-поведении, Ancestry.com — крупнейшая база генеало-
гических историй. Нас не должно смущать, что гигантское количество 
персональных данных сосредоточено в руках одной семьи?

Все эти данные, разумеется, не собраны в одном месте и не выстрое-
ны в единую систему, поэтому говорить о каком-то страшном сгово-
ре интернет-компаний не стоит. Но кроме того, я не согласен с тем, 
что многие изображают сбор данных о людях как тотальную слежку, 
якобы угрожающую их свободе и безопасности. На самом деле, эта так 
называемая тотальная слежка — благо для пользователей. Сегодня 

«Телевизионная реклама может 
„узнавать“ вас и предлагать именно 
те сообщения, которые вам интересны»
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с пунктуальностью и ответ-
ственностью. Но зачем игра 
в сериал «Соври мне» нужна 
обычной бирже поручений?
Сервис YouDo появился 
на свет в 2009 году. Сами 
создатели сервиса Алексей 
Гидирим и Денис Кутер-
гин, иронизируя, называли 
свою компанию на этапе 
старта «биржей дурацких 
поручений». На молодом 
YouDo можно было создавать 
веселые конкурсы, в которых 
за вознаграждение люди, 
например, поедали лимоны 
на скорость или рисовали 
смешные автопортреты. «Ког-
да в 2008–2009 годах мы уви-
дели, какое место в жизни 
людей занимают соцсети, 
то также решили оседлать 
многообещающий тренд. 
Подумали, что зайдем на этот 
рынок, а там разберемся»,— 
вспоминает Гидирим.
За два года существования 
проект съел около $1 млн, 

« О п р е д е л и т ь ,  пьет человек или 
нет, можно за несколько секунд. Также 
есть методы, которые позволяют по-
нять, врун человек или нет»,— говорит 
директор и сооснователь онлайн-биржи 
исполнителей поручений YouDo Денис 
Кутергин. Не так давно он принял 
на работу сотрудницу «Аэрофлота». 
В авиакомпании она проводила собесе-
дования кандидатов в пилоты, а в YouDo 
занялась строительством обороны 
от жуликов, врунов и просто необяза-
тельных людей на совершенно безобид-
ном по сравнению с авиаперевозками 
рынке — в сфере мелких бытовых услуг.
«Если на собеседовании кандидат 
скажет интервьюеру, например, „привет, 
Машка“,— он уже не прошел»,— приво-
дит пример Кутергин. Кроме личных 
качеств, у желающих зарегистрировать-
ся в качестве исполнителей в YouDo 
проверяют документы (обязательны 
два), с помощью службы безопасности 
ищут пятна в биографии (преступле-
ния, правонарушения, долги), а также 
оценивают то, что раньше назвали бы 
морально-этическими качествами, на-
пример, как у кандидата обстоят дела 

Прибавив к идее 
краудсорсинга механизмы 
контроля качества, 
основатели сервиса YouDo 
превратили «биржу дурацких 
поручений» в востребованную 
платформу аутстаффинга 
персонала.

а партнеры все находились в поиске 
великой идеи. К тому моменту в серви-
се были зарегистрированы примерно 
1 млн человек. Количество активных 
пользователей составляло несколько 
десятков тысяч, каждую неделю от-
крывалось и выполнялось около сотни 
странноватых заданий.
Выручка появилась там, где ее никто 
не ждал. Армией зарегистрированной 
в сервисе молодежи заинтересовались 
крупные брэнды: Toshiba, «Билайн», 
Nestle и другие. YouDo стал удобной 
площадкой для проведения маркетин-
говых конкурсов — сделать необычную 
фотографию с продуктом, прислать 
забавное видео. Став поставщиком 
творческой массовки для маркетин-
говых акций крупных брэндов, YouDo 
продолжал поиск великой идеи. Но две 
ее главные составляющие были уже на-
щупаны. Первая — сдавай аудиторию 
внаем. Вторая — убедись в ее качестве.

——
Трудовые резервы
От смешного до полезного — один шаг. 
Еще в конце 2011 года основатели серви-
са стали замечать, что в списке заданий 

Текст: Константин Бочарский

Фото: Оля Иванова
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несколько часов утром или 
вечером. YouDo стал для 
исполнителей подобной бир-
жей свободного времени». 
Спрос со стороны соиска-
телей позволил включить 
жесткий контроль. «Как 
поведет себя исполнитель, 
если будет опаздывать? — мо-
делирует ситуацию Кутер-
гин.— Догадается позвонить? 
Я не знаю, в чем причина этой 
беды, но мы обнаружили, что 
у многих наших современ-
ников начисто отсутствует 
элементарный „социальный 
интерфейс“. Уже для несколь-
ких поколений вежливость, 
ответственность, пунктуаль-
ность, участие становятся 
дефицитными качествами. 

все чаще появляются сугубо утили-
тарные поручения: привезти покупки 
из магазина, погулять с собакой, при-
бить карниз. Рынок услуг заинтересо-
вал основателей сервиса, и они решили 
присмотреться к нему внимательнее. 
Цифры были таковы. По исследованию, 
проведенному агентством Data Insight 
по заказу YouDo, ежемесячно в Москве 
и Московской области бытовыми услу-
гами пользовались 70% жителей. Всего 
в московской агломерации насчитыва-
лось более 4,5 млн их активных потреби-
телей. Они обращались к поставщикам 
бытовых услуг в среднем шесть раз 
в месяц. При этом для 15% опрошенных 
это количество превышало 10 раз.
Что касается денег, то исследование 
показало: почти половина потребителей 
ежемесячно тратили на бытовые услуги 
до 3 тыс. руб., для 16% опрошенных за-
траты составили от 15 тыс. до 30 тыс. руб. 
в месяц. Всего же объем онлайн-рынка 
бытовых услуг для московского региона 
в YouDo оценили в 42 млрд руб. Однако 
чтобы получить доступ к этим деньгам, 
сервису нужно было решить одну клю-
чевую проблему — доверия. 
Большинство заданий в сфере быта 
связаны с деньгами или материальными 
ценностями: покупки, перевозки, пере-
дачи, мелкий ремонт и помощь по дому. 
Тогда в YouDo решили создать соб-
ственную структуру по тестированию 
и отбору кадров. А к работам в сервисе 
допускать только исполнителей, про-
шедших строгую сертификацию. 
«Мы столкнулись с невероятным по-
током желающих,— вспоминает Денис 
Кутергин.— В России, в отличие от Запа-
да, почти отсутствует рынок temporary 
jobs — временной работы. Тем более 
практически невозможно получать эту 
работу по мере надобности. Представь-
те, что у вас есть немного свободного 
времени и вы готовы его продать. Это 

Мы остро ощущаем спрос 
на них. Поработав с вежли-
вым и ответственным чело-
веком, люди не хотят с ним 
расставаться».
Наверное, это можно бы-
ло бы считать глобальной 
миссией проекта, но у YouDo 
есть и более прагматичные 
цели. Перешагнув концепт 
биржи фрилансеров, YouDo 
фактически превратилась 
в аутстаффинговый сервис — 
ее услугами заинтересова-
лись такие компании, как 
Qiwi, ВТБ 24, «Афиша». Они 
массово рекрутируют ее 
персонал, становясь крупны-
ми «оптовыми» клиентами. 
YouDo активно продвигает 
свои услуги среди интернет-
магазинов, уверенно кон-
курируя с традиционными 
курьерскими компаниями 
за счет гибкости, мобильно-
сти и «качества социального 
интерфейса». Сейчас в компа-
нии говорят о 2 тыс. активных 

заказчиков, которые приносят YouDo 
около 200 заказов в сутки. Комиссия 
площадки — 10%, средний чек — 760 руб. 
В пересчете на годовые показатели это 
дает выручку 5,5 млн руб. Планы — вый-
ти на 1,5 тыс. заданий в сутки. «Спрос 
на временный персонал растет каждый 
год как среди частных заказчиков, так 
и у бизнеса. Все больше компаний берут 
курс на аутсорсинг непрофильной рабо-
чей силы»,— говорит Кутергин.
Сейчас компания намерена клони-
ровать опыт в других городах и даже 
странах. «Недавно мы ездили в Турцию 
вести переговоры о запуске сервиса по 
нашей франшизе»,— говорит Кутергин. 
В ближайшее время YouDo планирует 
выпустить специальный софт, который 
позволит верифицировать документы 
и личность исполнителя онлайн и наби-
рать персонал для разовых поручений 
в других регионах. Пока качественный 
социальный интерфейс не станет обще-
распространенным явлением, у компа-
нии огромный фронт работ.  //сф

«Уже для нескольких поколений вежливость, 
ответственность, пунктуальность 
становятся дефицитными качествами. 
Мы остро ощущаем спрос на них»

Контролер 
качества
Надстроив над биржей 
фрилансеров жесткий 
контроль, Денис Кутергин 
создал новый вид бизнеса
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Офлайк*
В  2 0 1 1  г о д у  в Facebook 
появилась картинка: парень 
и девушка занимаются любо-
вью, при этом парню удается 
выставить статус в соцсети: 
«Развлекаюсь с Джейн Мелер». 
Девушка, которой занятие 
сексом также не мешает про-
верять ленту, ставит сообще-
нию «лайк»: «Джейн Мелер это 
нравится». Офлайновой жизни 
явно приглянулись «лайки» 
из соцсетей, и она ускоренны-
ми темпами внедряет их в свой 
аналоговый интерфейс.
«Я — на рок-фестивале Коа-
челла, рядом со сценой №5, 
слушаю концерт группы 
„Арктические мартышки“» — 
такие сообщения периодиче-
ски появлялись летом 2012 года 
«на стене» гостей фестиваля 
инди-рока Коачелла в Кали-
форнии. Чтобы отправить 
подобное сообщение, гостю 
фестиваля достаточно было 
взмахнуть рукой. Вместо биле-
тов участники получали имен-
ные браслеты с датчиками. Вся 
территория фестиваля была 
оборудована считывающими 
устройствами. Проведя перед 
таким устройством брасле-
том, участник автоматически 
оповещал друзей о том, где 
он в этот момент находится 
и какую группу слушает. 
«Сколько рывков набрала 
ваша инсталляция?» — такой 
странный вопрос наверняка 
задавали друг другу художни-

ки на голландском арт-фестивале STRP Art and Technology Festival. При помощи брас-
лета с датчиком гости фестиваля могут не только «лайкать» реальные произведения 
искусства, но и сообщать, насколько сильную эмоцию вызвал тот или иной арт-объект. 
Для этого надо было только сделать резкий взмах браслетом в направлении экра-
на, установленного напротив стенда с картиной или инсталляцией. Каждый такой 
«рывок» (dash in) приносил объекту один «минимальный лайк». Гость мог сделать 
несколько рывков и тем самым варьировать степень эмоции: от холодного «ничего» до 
абсолютного восхищения. «„Рывки“ превращаются в облако смыслов. Впервые коллек-
тивный опыт гостей фестиваля становится видимым на общей „эмоциональной карте“ 
события»,— говорит соорганизатор фестиваля и профессор Брюссельского универси-
тета Марко Манкузо.
Опубликовать фото, отметить себя да еще поставить «лайк» — для этого не нужен 
ни мобильный телефон, ни планшет. Еще один вариант использования тех же браслетов 
с датчиками придумала администрация австралийского парка развлечений Luna Park. 
«Отметившись» при помощи браслета перед тем, как прокатиться на каруселях или аме-
риканских горках, посетитель (его по ходу дела фотографируют) автоматически получа-
ет фотосессию, которая мгновенно отправляется на его «стену» в Facebook. Разумеется, 
вместе с «лайком» и сообщением «в статусе» о его местонахождении. Сегодня примене-
ние датчиков больше не требует от людей прилагать усилия или отвлекаться (примерно 
так, как у героев той фривольной картинки). Для того чтобы оценить, отметиться или 
даже «сгенерировать контент», достаточно одного взмаха руки.
Фейсбучные вешалки — это уже изобретение бразильских маркетологов. Обычная 
деревянная вешалка для платья оборудована небольшим экраном, на нем в режи-
ме реального времени отображается количество лайков, которую данной модели 
одежды удалось собрать на корпоративном сайте C&A. Это, очевидно, противополож-
ный и комплементарный тренд. Не только реальные вещи оцениваются в Facebook, 
но и, наоборот, оценки из социальных сетей становятся видимы в самих реальных ве-
щах. Мост между миром физических вещей и сетевых лайков уже переброшен. Так что 
недалеко то время, когда можно будет «залайкать» и «расшарить» только что съеден-
ное яблоко. Нам остается лишь наблюдать, во что превратятся привычные социальные 
сети, когда масса офлайновых «лайков» заполнит пользовательские ленты — и вместо 
заметок и мнений мы увидим надпись «мне нравится» напротив отелей, ресторанных 
блюд или брэндов одежды. В новой реальности социальные сети, возможно, будут 
настолько интегрированы в жизнь, что большая часть сообщений в них сгенерируется 
уже не с помощью клавиатуры, а просто взмахом руки.  //сф

*	 Оцифровка наоборот: пользователи с энтузиазмом встречают в офлайне 
аналоги полюбившейся им кнопки Like.

В новой реальности социальные сети будут 
настолько интегрированы в жизнь, что большая часть 
сообщений сгенерируется просто взмахом руки

Текст: Алексей Гостев
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В  к о н ц е  прошлого года онлайн-ресурс The Next Web опубликовал новость, которая базируется на весьма достоверных 
слухах. Два китайских техноблога Tgbus.com и Tech.163.com сообщали, что уже в первом полугодии 2013 года Apple выпустит 
на рынок новый гаджет — часы. Устройство будет использовать Bluetooth 4.0 для обмена информацией с другими гаджета-
ми компании, сможет принимать звонки и выводить информацию о сообщениях и напоминания планировщика. Сообщение 
выглядело логичным, учитывая триумф гаджета Pebble — модификации iPod, используемой как наручные часы и сохра-
нившей несколько функций исходного гаджета. Проект стартовал на ресурсе Kickstarter и вскоре достиг выручки $10 млн, 
реализовав около 70 тыс. устройств.
Шутники-энтузиасты уже придумывают концепты кредитных карт iCard или автомобилей iCar в стиле Apple. Но в каждой 
шутке лишь доля шутки. «Мы пришли к пониманию, что Apple может делать совершенно разные вещи: камеры, машины, 
все, что угодно»,— заявил во время слушания судебного спора между Apple и Samsung старший вице-президент Apple Фил 
Шиллер. Стив Джобс говорил, что следует принципу великого хоккеиста Уэйна Грецки: надо двигаться не туда, где находит-
ся шайба, а туда, где она будет. СФ поинтересовался у экспертов, какой следующий продукт следует ждать от Apple?

Текст: Константин Бочарский

Фото: Юрий Мартьянов

Долг перед обществом
Какой новый продукт выпустит Apple?

«Умный дом» 
Мне кажется, Apple 
в этом году ждет «сам-
сунгонизация». С одной 
стороны, если она не 
выпустит в 2013-м новый 
гаджет, то у нее будут 
проблемы. С другой — 
мне не верится, что 
Apple сегодня способна 
на революционный 
шаг. Скорее всего, нас 
ждет выпуск привычных 
устройств в различных  
форм-факторах и цено
вых нишах. Я бы пореко
мендовал компании 
обратить внимание на 
направление «умный 
дом» — интегрированное 
управление домашними 
гаджетами и бытовой 
техникой. Все для таких 
решений у компании 
есть, осталось собрать 
в единую систему.

Internet Appliances — бы-
товые устройства, кото-
рые используют данные, 
накопленные в «облаках»
Наступает время Internet 
Appliances — устройств, 
связанных со знаниями, 
накапливаемыми в «обла
ках» интернета. Для Apple 
разумно продолжить 
стратегию, отработанную 
на iPod, и выпустить серию 
iPhone для различных 
применений и категорий  
пользователей. iPhone уже 
имеет весь необходимый 
набор датчиков для того, 
чтобы взаимодействие 
с виртуальными объектами 
на экране телефона дава-
ло ощущение прикоснове-
ния к реальному предмету. 
Но я думаю, что Apple 
Personal Health Monitor, 
Apple Smart Сar или 
«умный» холодильник от 
Apple будут ее следующи-
ми инновациями.

Телевизор
Стив Джобс в одном 
из последних интервью 
заявил, что «разгадал 
секрет», который помо-
жет компании с успехом 
выйти на этот сегмент 
рынка. Очевидно, что 
ТВ-индустрия в послед-
ние годы переживает за-
стой и для дальнейшего 
развития ей необходима 
сильная встряска. А от 
кого еще ожидать вспле-
ска на поверхности теле-
визионного водоема, как 
не от революционеров из 
Купертино?

Удобный интерфейс 
к сфере финансов
Мне было бы интересно 
взглянуть на финансовые 
продукты от Apple. На-
пример, у компании уже 
есть приложение Apple 
Store, благодаря кото-
рому достаточно теле-
фоном отсканировать 
штрихкод товара в мага-
зине Apple, подтвердить 
списание денег с карты, 
которая привязана 
к аккаунту,— и все, товар 
куплен. Ни с кем не раз-
говариваешь, никаких 
пластиковых карточек. 
По сути, кредитки сейчас 
ключ к счету в банке. 
Аккаунт в iTunes — такой 
же ключ. Продукты Apple, 
как хардверные, так 
и софтверные, позволяют 
убирать лишние этапы, 
в том числе и в финансо-
вой сфере.

Николай Турубар, 
главный редактор сайта 
Nomobile.ru

Александр Галицкий, 
основатель 
и управляющий партнер 
Almaz Capital Partners

Евгений Мосунов, 
редактор блога  
AppleInsider.ru 

Олег Козырев, 
основатель проекта 
RocketBank – «банка для 
iPhone»
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Металлический шар висит над поверхностью стола. Его можно поднять 
или опустить — и он зависнет ровно в том месте, куда вы его только что 
«поставили». Перед нами не красивая игрушка, а прототип трехмерного 
компьютерного интерфейса ZeroN. Сами по себе 3D-интерфейсы — 
не такая уж новость. Но обычно такие интерфейсы невозможно потро-
гать — например, рука пользователя, к которой подсоединен датчик, па-
рит в пустоте, так что он видит только отражение ее движения на экране 
компьютера. ZeroN — интерфейс принципиально иного рода. 

В трехмерном пространстве человек взаимодействует с реальными 
предметами, к которым можно прикоснуться, переместить их или 
отбросить. Фокус с летающими шарами объясняется просто: в устрой-
ство вмонтирован управляемый при помощи компьютера магнит. 
Он-то и создает силовое поле, позволяющее предметам преодолевать 
силу притяжения.
Будущий компьютерный интерфейс — это парящие в воздухе объ-
екты, которые помнят каждое наше движение. Представьте себе, что 
вы переместили шарик определенным образом в разных направлени-
ях. Система в точности запомнит ваше движение и сможет воспроиз-
вести его сколько угодно раз — уже без вашего участия.
Хотя описание ZeroN выглядит просто, на самом деле в устройстве 
заключено множество сложных технических решений. Например, 
движение магнита, который управляет «левитацией» предметов, кон-
тролируется при помощи трехмерных камер, фиксирующих каждое 
положение шариков. Шарик в состоянии даже стать источником света 
в трехмерной сцене — так мы получим трехмерную анимацию, кото-
рую можно потрогать!
Человечество тысячи лет стремилось побороть земное притяжение. 
Для преодоления извечной силы тяжести мы создаем самолеты и кос-
мические корабли. И с этой же целью придумываем лекарства и био-
технологии, чтобы остановить «естественное» тяготение нашего тела 
к земле и смерти. 
Вся наша техника — это борьба против вечного врага человека, силы 
тяжести. Компьютерный интерфейс, который мы создаем, позволяет 
людям заглянуть в будущее, лишенное гравитации, в котором пред-
мет можно будет «поставить» над землей столь же легко, как сегодня 
мы ставим книгу на полку. 
ZeroN — это способ «прототипировать» будущее, придать произве-
дениям нашего воображения ощущение физического присутствия 
в реальном мире. В будущем такие «левитирующие» 3D-объекты ста-
нут своего рода трехмерными пикселями, из которых наша фантазия 
сможет создавать любые трехмерные формы, осязаемые, обладающие 
цветом, формой и плотностью. Наш способ приблизить будущее — 
дать людям потрогать его руками.  //сф

Джина Ли, 
дизайнер MIT Media Lab

«Будущий интерфейс — это 
парящие в воздухе объекты» 

«Вся наша техника — 
это борьба против 
вечного врага человека, 
силы тяжести. 
Компьютерный 
интерфейс, который 
мы создаем, позволяет 
людям заглянуть 
в будущее, лишенное 
гравитации»
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Перспективы
Идеи

Какова самая затратная статья в бюджете фармацевтических компа-
ний? Это отнюдь не исследовательская деятельность или синтез новых 
химических веществ. Большая часть расходов при создании лекарств 
идет на тестирование препаратов, которое обычно занимает много лет. 

Сначала лекарства тестируют в лаборатории, потом — на животных, 
и, наконец, начинаются длительные клинические испытания на 
людях. Все это увеличивает стоимость самих лекарств. А пациенты 
вынуждены ждать необходимого средства. Когда лекарство все-таки 
выходит на рынок, оно часто начинает действовать совершенно не 
так, как предполагалось. Причина — в индивидуальных особенностях 
пациентов, которые невозможно учесть в процессе клинических ис-
пытаний. Какой выход? Вместо того чтобы проводить традиционные 
клинические испытания и тестирования на животных, фармакологи-
ческие компании могут тестировать лекарства прямо на пациентах. 
Вернее, на конкретном пациенте. На каждом из нас.
Персонализированная медицина заключается в том, что эффектив-
ность и безопасность лекарства должна быть проверена конкретно 
для каждого пациента. При этом, разумеется, нельзя тестировать 
новые лекарства на живых людях, тем более на всех потенциальных 
пользователях. Но сегодня мы можем тестировать лекарства не на 
людях, а на их органах. Как известно, сейчас уже есть способы вы-
ращивать искусственные ткани из стволовых клеток пациентов. Такие 
ткани можно печатать на трехмерном принтере. Со временем, как 
считается, они будут «запчастями», идеальными органами для транс-
плантации. В реальности этого пока не происходит.
Однако уже сегодня эти органы могут стать «подопытными предста-
вителями» конкретного человека. Представьте, что нужно протести-
ровать на вас лекарство от сердечно-сосудистых заболеваний. Тогда 
в лаборатории из ваших стволовых клеток выращивается искусствен-
ное сердце, ваше сердце, и уже на нем тестируется лекарство. Это пока 
не совсем ваше сердце, которое могло бы реально «работать» в вашем 
организме. Но это — модель вашего сердца, оно показывает процес-
сы, идущие в нем, гораздо лучше, чем сердце лабораторной крысы. 
Сегодня мы в состоянии строить модели и отдельных органов, и всей 
«экосистемы» организма, чтобы определить, как антидепрессант 
повлияет не только на ваш мозг, но и на вашу печень, а противоартрит-
ный препарат — на вашу репродуктивную систему.
Революция в тестировании лекарств способна превратить биотехно-
логическую отрасль в разновидность информационных технологий. 
Мы можем сделать тестирование лекарств на порядок более быстрым 
и эффективным. Персонализированное лечение, которое еще недавно 
казалось мечтой, становится реальной медицинской технологией. 

Нина Тендон, 
исследователь Колумбийского университета

«Вместо клинических испытаний 
на животных фармкомпании могут 
тестировать лекарства на пациентах»/
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« П о з а п р о ш л ы й  г о д  был 
фантастическим, и от 2012-го 
мы ждали того же»,— вспоми-
нает Владимир Мельников, 
владелец «Глории Джинс».
У Мельникова есть все 
основания быть довольным 
2011 годом, по итогам которого 
его компания заняла первое 
место в рейтинге быстрора-
стущих. И в первом полугодии 
2012-го все говорило о том, 
что праздник продолжает-
ся: компания закончила его 
с маржой по чистой прибыли 
14%, по EBITDA 25%. Во втором 
же полугодии маржа по чистой 
прибыли снизилась до 10%, 
EBITDA — до 18%. Расходы 
остались на прежнем уровне, 
доходы упали.
Подкачало второе полугодие 
и продавцов бытовой техники. 
Так, сеть «М.Видео» в четвер-
том квартале 2012-го пока-
зала рост выручки на 12% по 
сравнению с тем же периодом 
позапрошлого года, тогда как 
в целом по году выручка вы-
росла на 20%.
Наверное, подобные результа-
ты могут наводить на мрачные 
мысли только таких фанатич-
ных апологетов эффектив-
ности, как владелец «Глории 
джинс» (см. статью на стр. 58). 

И уж кто бы точно посмеялся над этим «провалом», так это российские 
автодилеры. «В первой половине 2012-го наши позитивные ожидания были 
полностью реализованы»,— вспоминает главный управляющий директор 
ГК „Независимость“ Оскар Ахмедов. Продажи ГК «Независимость» (офи-
циальный дилер Audi, Volkswagen, BMW , Jaguar, Land Rover, Volvo, Ford 
и др.) в первом полугодии выросли на 59% по сравнению с аналогичным 
периодом предыдущего года. Причем, акцентирует Ахмедов, это был рост 
на площадях 2011 года: в первом полугодии 2012-го компания не открыла 
ни одного нового салона. Рынок за тот же период вырос, по словам Сергея 
Удалова, исполнительного директора агентства «Автостат», на 23,8%.
Позитивные результаты вдохновили автодилеров на солидные предзаказы 
ко второму полугодию. Автомобили пришли, а покупатели — нет. По дан-
ным PwC, месячный рост продаж легковых автомобилей к концу года упал 
почти до нуля. Ситуация с падением спроса, по словам Ахмедова, сильно 
напоминала 2008 год. Однако если тогда импортеры быстро пошли на 
снижение планов продаж и маркетинговые акции, то в 2012-м это произо-
шло не сразу. Все же обвал фондового рынка, ослабление рубля и массовые 
margin call четырехлетней давности действовали на штаб-квартиры им-
портеров убедительнее, чем стабильные показатели 2012-го. «Сейчас пони-
мание неординарности ситуации у импортеров есть, и я надеюсь, что это 
поможет разрешить проблемы с затовариванием»,— резюмирует Ахмедов.
А вот продавцы детских товаров серьезно упрочили позиции в рейтинге. 
Если в прошлом году в двадцатке сильнейших была только сеть «Дети — 
здоровый малыш» (49,3% прироста выручки), то в 2012-м их уже четыре.
Хотя и они постепенно сталкиваются с замедлением развития. «Ожидания 
были большими, результаты получили удовлетворительные»,— подводит 
итоги прошедшего года Алексей Зуев, совладелец сети детских товаров 
«Кораблик» (девятое место в рейтинге). Хотели открыть 30 магазинов, 
а открыли 27. LFL вырос на 9% против ожидаемых 15%. Неплохим допин-
гом для продавцов детских товаров и других участников рейтинга стала 
франчайзинговая модель развития. Например, «Гранд тойз», развиваю-
щий гипермаркеты «Бегемот» и супермаркеты «Бегемотик», увеличил сеть 
франчайзи в два раза, до 550 магазинов. 
«На руку подобным проектам играют сокращение прослойки дистрибу-
торов и политика властей по закрытию стихийных рынков в регионах: 
мелкие предприниматели, желающие перейти в цивилизованный формат 

Кризис

«Кризис 2008 года 
ударил как молния. 
Следующий будет как 
удавка,— говорит Вла-
димир Мельников.— Он 
будет давить постепен-
но. Трудно признаться 
в этом, прежде всего 
самому себе. Первая по-
ловина 2013 года станет 
очень незавидной. Един-
ственное, что нас может 
вытянуть,— это пози-
тивные новости из США. 
У них будет хорошо, и у 
нас будет хорошо».

Текст: Владислав Коваленко

Над рейтингом работали:

Светлана Горбачева, Владислав Коваленко,

 Динара Мамедова, Полина Русяева

Инфографика: Дмитрий Маконнен
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торговли по детской игрушке, 
покупают франшизы извест-
ных брэндов»,— говорит Ан-
тонина Цицулина, президент 
Ассоциации предприятий 
индустрии детских товаров.
Успехи продавцов детских то-
варов, автомобилей и позиции 
интернет-компаний (пять мест 
в первой двадцатке, включая 
абсолютного лидера  
Ozon.ru,— читайте о нем на 
стр. 46) объясняются ростом 
рынков. Но настоящей темной 
лошадкой нашего рейтинга 
стала «Московская кофейня на 
паяхъ» (МКП), неожиданно за-
нявшая 11-е место (45,7% роста 
выручки) на рынке, который, по 
словам генерального директо-
ра ассоциации «Росчайкофе» 
Рамаза Чантурии, в 2012 году, 
как и в прошлые годы, «вел себя 
стабильно».

Компания, по словам ее генерального директора Алексея Кеменова, 
добилась таких результатов благодаря реформам 2011–2012 годов, когда 
ужесточила требования к качеству поставляемого сырья и купила кофей-
ные плантации в Колумбии. МКП даже пришлось пойти на повышение 
оптовых цен на весь ассортимент, в то время как крупные производители, 
по словам Андрея Эльсона, генерального директора «Импортеры кофе 
КЛД», в 2012 году объявляли о снижении цен на растворимый кофе. Кроме 
того, МКП провела активную рекламную кампанию на федеральных теле-
каналах (4856 выходов, по данным TNS, больше чем у Tchibo, Bushido, Carte 
noire), а также с помощью нестандартных средств продвижения.
Как получилось, что одни компании вернулись в 2008-й, тогда как другие 
все еще наслаждались 2011-м? Как заявил Дмитрий Белоусов, руково-
дитель направления «Макроэкономика» Центра макроэкономического 
анализа и краткосрочного прогнозирования (ЦМАКП), одним из основных 
источников роста экономики в 2012 году было активное потребление не-
продовольственных товаров, подпитываемое короткими и сверхкороткими 
потребкредитами. «С точки зрения долговой нагрузки на домашние хозяй-
ства мы уже вышли на докризисные параметры»,— сообщил Белоусов на 
круглом столе «РИА Новости» «Экономика России: итоги года и прогноз на 
2013 год».
В нынешнем году для потребителей настало время отдавать долги, а для 
доверчивых производителей и продавцов потребтоваров — расчищать 
прошлогодние складские остатки. И искать новые способы расти, не созда-
вая новых стоков.  //сф

В 2012-м бизнес прожил два года, 
шесть месяцев в каждом: хороший 
и плохой. «Секрет фирмы» подводит 
итоги обоих в рейтинге самых 
динамичных компаний-2012.

Инструмент

Франчайзинговая роз-
ничная сеть зарекомен-
довала себя хорошим 
источником быстрого 
роста продаж. Им удачно 
воспользовался про-
давец детских товаров 
«Бегемот» (четвертое 
место) и производитель 
шин Nokian Tyres (пятое 
место). В то же время 
оператор сотовой связи 
Tele2, остановивший 
в прошлом году развитие 
франчайзинговой сети, 
спустился с 43-й на 83-ю 
позицию.

По данным ЦМАКП, 
расходы на конечное 
потребление домашних 
хозяйств в структуре 
роста ВВП снижались 
весь 2012 год: с 3,7 п. п. 
в первом квартале 2012-
го до 2,4 п. п. в четвер-
том. Причина связана 
с политикой банков в 
области кредитования. 
Многие производители 
не смогли восстановить 
рентабельность после 
кризиса 2008 года. Это 
поставило банковский 
сектор в сложное поло-
жение: вроде как пришло 
время возобновлять кре-
дитование, а исходя из 

оценки рисков, компании 
уже как бы перекреди-
тованы. Единственный 
способ финансировать 
довольно дорогие де-
позиты для физических 
лиц — кредитование 
физлиц. Потребитель-
ский спрос, основанный 
на коротких кредитах, 
был основным фактором 
роста экономики. При-
чем банки принялись 
кредитовать население, 
не имея уверенности 
в дальнейшем росте его 
доходов. К концу 2012-го 
экономика уже пожинала 
плоды увлеченности 
людей жизнью в кредит.
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Озон.ru
В 2012-м интернет-магазин Ozon запустил несколько 
грандиозных проектов, которые вывели его в лидеры роста. 
Их инициатором стала новый генеральный директор Маэль Гавэ.

Интернет-торговля

Мадам «Озон» 
Маэль Гавэ стала третьим 
по счету экспатом 
во главе российского 
интернет-магазина   

«Р о с с и й с к а я  интернет-
компания Ozon заказала у нас 
небольшой проект по расши-
рению ассортимента,— сооб-
щил менеджеру проектов аме-
риканской BCG Маэль Гавэ ее 
начальник, один из партнеров 
BCG.— Они не хотят больше 
заниматься только книгами 
и ищут другие перспективные 
товары. Возьмешься?»
Никакого энтузиазма предло-
жение босса у Гавэ не вызвало. 
Она работала с международ-
ными розничными сетями 
и ничего не знала ни о рос-
сийской интернет-торговле, 
ни об Ozon. Но руководство 
BCG все же настояло. Проект 
Маэль Гавэ выполнила за два 
месяца, после чего тогдашний 
генеральный директор Ozon 
Бернар Люке пригласил ее 
в Ozon на должность директо-
ра интернет-магазина по мар-
кетингу с перспективой занять 
его кресло через полтора года, 
когда закончится его контракт 
с Ozon. Гавэ согласилась 
и в 2011-м стала генеральным 
директором ООО «Интернет-
решения» (юрлицо Ozon.ru).
Сегодня Ozon мало напо-
минает заурядный интернет-
магазин книжек и дисков, ка-
ким он был в 2006–2007 годах. 
В него входят пять компаний: 
магазин Ozon.ru, онлайно-
вое туристическое агентство 
Ozon.Travel, курьерская 
служба «О-Курьер», куплен-
ный в начале 2012-го интернет-
магазин обуви Sapato.ru, по 
оценкам, за $50 млн в форме 

Текст: Юлиана Петрова

Фото: Евгений Дудин



47 секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/

Главное
Лидеры

Выручка в 2012 году
16 943,0 млн руб.
Прирост выручки в 2012 году
91%
Основные акционеры
BVCP, ru-Net Holdings
Сфера деятельности
Электронная коммерция
Стратегия �развития
Расширение спектра товаров  
и территориального охвата

Д о с ь е

	 Место		  Выручка в 2011 г.,	 Прогноз выручки	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 1	 Холдинг Ozon (Ozon.ru, 	 8870,0	 16 943,0	 91,0
		  Ozon.Travel, Sapato.ru, «О-курьер») 
2	 2	 «Дети» / «Здоровый малыш»	 10 300,0	 19 300,0	 87,4
3	 3	 «Дочки & сыночки»	 5700,0	 9300,0	 63,2
5	 4	 «Бегемот»	 4300,0	 6800,0	 58,1
8	 7	 «Глория Джинс»	 15 500,0	 23 500,0	 51,6

обмена акциями, а также 
компания Ozon eSolutions, 
которая занимается созда-
нием интернет-магазинов 
для офлайновых торговых 
предприятий. Холдинг сильно 
диверсифицировался: 39,4% 
из 7,1 млрд руб. выручки 
группы Ozon в первом по-
лугодии 2012-го приходится на 
Ozon.Travel, 18,6% — на Sapato.
ru, 42% — на собственно 
Ozon.ru. У компании одна из 
самых больших в российском 
интернете клиентских баз. По 
данным comScore, месячная 
аудитория Ozon.ru в ноябре 
2012-го составила 6,8 млн чело-
век, почти половину месячной 
аудитории «Яндекс.Маркета».

— —
Костюм для читателя

— —
Показатели роста выручки 
в 2012-м впечатляют. По расче-
там СФ, в прошлом году Ozon 
вырос на 91% даже без учета 
показателей Sapato.ru. Одним 
из основных драйверов роста 
стало как раз расширение 
ассортимента, начало которо-
му положила Гавэ еще в BCG. 
Ассортимент Ozon.ru в 2012-м 
вырос с 2 млн до 2,5 млн по-
зиций, говорит Гавэ.
Ozon.ru уже давно продает 
не только книжки и диски. 
Сегодня на книги, DVD и CD 
приходится лишь 30% выруч-
ки Ozon.ru, на электронику — 
35%. Остальные 35% — «прочие 
категории».
В 2012-м Ozon активно зани-
мался региональной экспан-
сией. С 2011-го он построил 
пять транзитных складов, 
открыл филиалы «О-Курьер» 
в Екатеринбурге, Новосибир-
ске и Хабаровске. В 2012 году 
число выполненных заказов 
выросло на 38% по сравнению 
с 2011-м — до 3,42 млн штук, 

в основном за счет новых клиентов из регионов. Еще в 2009-м 70% продаж Ozon при-
ходились на Москву и Санкт-Петербург, сейчас: менее 50%. «У нас главное конкурент-
ное преимущество именно в регионах: там такой широкий ассортимент, как у нас, не 
может предоставить никто из интернет-магазинов»,— уверяет Маэль Гавэ.
В 2012-м компания вдвое расширила сеть пунктов выдачи заказов — до 2,1 тыс. точек 
в 350 городах. Правда, из них 1,5 тыс. точек — это салоны связи «Евросеть», в которых 
заказы Ozon выдаются с февраля 2012-го. В дальнейшем, говорит вице-президент «Ев-
росети» по специализированному бизнесу Сергей Малышев, к выдаче заказов Ozon 
подключатся все 4,5 тыс. салонов «Евросети». Тогда доля заказов Ozon, выдаваемых 
в салонах «Евросеть», в общем числе заказов Ozon.ru составит 15–16% (сейчас 5%).
Рекордсменом роста стала созданная в 2009-м Ozon.Travel, которая продала авиаби-
летов в 2012 году в денежном выражении в 3,5 раза больше, чем в 2011-м. Российский 
рынок онлайн-продаж авиабилетов в прошлом году вырос минимум вдвое, объясняет 
Гавэ. Однако доля новых услуг в выручке Ozon.Travel пока невелика — 1,5%.
Весь прошлый год у Ozon прошел в хлопотах по интеграции обувного онлайн-
магазина Sapato.ru. «У Ozon.ru и Sapato совершенно разные процессы. Например, мы 
давно приучили поставщиков Ozon.ru к тому, что каждый экземпляр должен иметь 
штрихкод. Наш склад построен таким образом, что мы принимаем товар только со 
штрихкодом. А в обувной отрасли так не принято. Пришлось для них создать отдель-
ный процесс приемки товара на склад. И таких мелочей были сотни»,— вспоминает 
Гавэ. В 2013-м Гавэ ждет от Sapato большого роста, потому что рынок интернет-
торговли обувью и одеждой в РФ сейчас удваивается ежегодно.
Благодаря новым бизнесам вырос средний чек по холдингу, говорит Гавэ, хотя кон-
кретную сумму не называет. Известно, что у Sapato он составляет 6 тыс. руб., у Ozon 
Travel — около 12 тыс. руб. Средний чек на Ozon.ru в 2012-м составил 2,2 тыс. руб.

— —
Озоновые дыры

— —
После вопроса СФ о рентабельности Ozon лицо Маэль Гавэ каменеет: никаких 
комментариев. Тема для руководства Ozon в самом деле очень болезненная. По 
данным «СПАРК-Интерфакс», компании холдинга в 2011-м показали не только чи-
стый, но и операционный убыток. У ООО «Интернет-решения» (Ozon.ru) насчитыва-
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лось 286,7 млн руб. убытка от продаж, у «О-Курьер» — 13 млн руб., у ООО «Запато.Ру» 
(Sapato.ru) — 282,4 млн руб. Одна из основных причин — беспрецедентные инвести-
ции в логистику. С 2009-го по 2012 год Ozon вложил в строительство в Тверской области 
двух складских комплексов (площадью 28,2 тыс. кв. м на 9 млн SKU) более $50 млн — 
рекордная сумма для российских интернет-ритейлеров. И это без учета затрат на 
региональные склады.
Экономику Ozon также разъедают огромные складские запасы — без них невозможно 
доставлять заказы вовремя, так как рассчитывать на быстрое получение отсутствую-
щих на складе позиций от поставщиков не приходится. «У нас есть несколько про-
двинутых поставщиков, которые инвестировали в свои информационные системы 
много денег, чтобы всегда видеть уровень остатков, в том числе на наших складах. 
Но большинство управляют своими остатками с помощью Excel и не всегда знают, 
что у них происходит на складе в данный момент»,— жалуется Гавэ. Поэтому Ozon 
вынужден держать на своих складах в Твери 80% ассортиментных позиций Ozon.ru, 
замораживая огромные деньги. Каждый раунд сокращения сроков исполнения за-
казов приводит к росту запасов. В 2009-м у ООО «Интернет-решения» было запасов 
на 307,4 млн руб., в 2011-м — уже на 751,7 млн руб. В 2012-м, говорит Гавэ, количество 
товаров увеличилось в 2,5 раза по сравнению с 2011-м.
Одним из первых проектов, инициированных Маэль Гавэ на должности директора по 
маркетингу, был перевод call-центра Ozon.ru на круглосуточный режим. Прежде он 
работал с 9:00 до 18:00 по московскому времени, что вызывало недовольство у жителей 
регионов. В последние годы качество обслуживания покупателей заметно улучши-
лось, признают клиенты Ozon на форумах. Если в 2007-м московский пользователь 
получал заказанные книжки не раньше чем через неделю, то в 2012-м нормой являются 
один-два дня.
Однако в конце 2012-го компания совершила серьезную ошибку. С 25 ноября по 
12 декабря Ozon.ru проводил новогоднюю акцию «500 рублей в подарок», по которой 
клиенты, сделавшие заказ на сумму более 2,5 тыс. руб., получали скидку 500 руб. на 
следующий заказ в январе 2013-го. Этот аттракцион неслыханной щедрости обернулся 
большим скандалом.
В ноябре—декабре 2012-го около 150 тыс. клиентов-участников акции получили по 
электронной почте промокод. Коды были уникальными, но из-за технической ошибки 
в списке оказались семь неуникальных кодов, которыми мог воспользоваться любой 
желающий. Они попали в интернет, и заказы с их помощью сделали около тысячи 
человек. 6 января менеджеры Ozon приняли решение аннулировать эти заказы как не 
соответствующие условиям акции.
Пострадавшие завалили форумы гневными отзывами, называя Ozon обманщиком и 
похитителем Рождества, их поддержали и другие покупатели, не осведомленные о де-
талях происшедшего. Гавэ признает, что решение об аннулировании было скоропали-
тельным, но отыграть его назад оказалось невозможно: система не позволяет восста-
новить аннулированные заказы. Поэтому всем пострадавшим Ozon разослал письма 
с извинениями, вернул деньги на пользовательский счет тем, кто сделал предоплату, 
предоставил «искупительную» скидку 500 руб. и бесплатную доставку заказа до 30 
января 2013-го. Инцидент стал для компании серьезным уроком, уверяет Гавэ.

Склад напрокат
— —

В 2012-м Ozon усиленно ис-
кал способы окупить свои 
инвестиции. Компания 
открыла службу «О-Курьер» 
и ее пункты выдачи заказов 
для сторонних ритейлеров: 
начиная с мелких интернет-
магазинов и заканчивая 
операторами торговли по ка-
талогам во главе с Otto. «Они 
нам не конкуренты, а инвести-
ции в „О-Курьер“ значительны, 
поэтому не имеет смысла 
беречь его только для себя. 
В „О-Курьере“ около 500 че-
ловек в Москве, Петербурге, 
Твери, Владивостоке. Надо их 
загрузить»,— говорит Маэль 
Гавэ. Так, половина заказов 
обувного интернет-магазина 
Mascotte.ru (ООО «Санрайз») 
в Москве и Санкт-Петербурге 
доставляется «О-Курьером», 
рассказал директор «Санрайз» 
по продажам Игорь Смир-
нов. В 2012-м на 70 внешних 
компаний приходилось 30% 
всех посылок, доставленных 
«О-Курьером». В 2013 году 
Ozon собирается искать кли-
ентов более агрессивно.
С июня 2012-го холдинг 
разрабатывает новый про-
ект — Ozon eSolutions. Эта 
структура будет создавать 
интернет-магазины под заказ, 
обрабатывать и доставлять 
покупки, обслуживать потре-
бителей через свой call-центр. 
Подобную услугу в России 
представляет подразделение 
e-Commerce Services группы 

/

Пострадавшие клиенты завалили 
форумы гневными отзывами, 
называя Ozon обманщиком 
и похитителем Рождества
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KupiVIP Оскара Хартманна. 
Оно управляет 12 партнер-
скими магазинами, в том 
числе магазинами ЦУМа, 
«Снежной королевы» и Mexx, 
взимая с партнеров комиссию 
18–40% продаж интернет-
магазина. На этом KupiVIP 
получает 25% своей выручки, 
которая в 2011 году составила 
2,3 млрд руб.
Гавэ уверяет, что у Ozon 
другая ориентация — запад-
ная. Мол, на Западе много 
брэндов, которые завозятся 
в нашу страну в ограниченном 
ассортименте, у этих произ-
водителей нет здесь своих 
офисов и складов. Именно 
они — потенциальные кли-
енты eSolutions. «Там о-очень 
много денег»,— мечтательно 
произносит Маэль Гавэ.
Самым перспективным нов-
шеством, по ее словам, станет 
подключение к Ozon.ru сто-
ронних интернет-магазинов. 
Смысл в том, чтобы предоста-
вить партнерам доступ к гро-
мадной аудитории Ozon.ru, 
встроить их товары в каталог 
Ozon.ru и взимать процент от 
стоимости каждого проданно-
го товара. Крупные магазины 

будут доставлять заказы сами, мелкие воспользуются логистикой Ozon. Другие агре-
гаторы вроде «Викимарта» свою логистику партнерам предложить не могут.

— —
Японская школа торговли

— —
Гавэ очень не любит, когда площадку Ozon сравнивают с «Яндекс.Маркетом» или 
«Викимартом». Мол, на «Яндекс.Маркете» можно найти товар по минимальной цене 
и выбрать партнерский магазин. Но у покупателя нет гарантии, что магазин име-
ет заказанный товар в наличии, продаст его по указанной цене и доставит в срок. 
В результате 70–80% пользователей агрегаторов, по оценкам генерального директора 
интернет-магазина бытовой техники Holodilnik.ru Валерия Ковалева, имеющего 
опыт работы с разными агрегаторами, на разных этапах отказываются от заказа. 
Агрегаторы поверхностно фильтруют партнеров, и в этом их основная проблема, 
считает Гавэ. Ozon же хочет знать своих партнеров в лицо. За каждым будет закреплен 
менеджер: он станет следить за их продажами и числом заказов.
Эту технологию Ozon заимствовал у своего нового стратегического инвестора — 
крупнейшего японского интернет-ритейлера Rakuten Group, который вместе с не-
сколькими зарубежными фондами в начале 2011-го инвестировал в российский 
онлайн-гипермаркет $100 млн. У Rakuten насчитывается около 33 тыс. партнерских 
магазинов, причем руководителей всех магазинов в компании знают лично, уверяет 
Гавэ. Менеджеры Rakuten контролируют каждого партнера, посещают его склады, по-
могают делать прогнозы продаж. У Rakuten даже есть университет, в котором партне-
ров учат основам электронной коммерции.
Однако до японского идеала Ozon еще далеко. Весь прошлый год Ozon отлаживал 
торговую площадку. Отобрали 50 крупных интернет-магазинов, которые могли себе 
позволить тратить время и деньги на эксперименты. Главным тестовым полигоном 
стал ассортимент интернет-магазина бытовой техники Holodilnik.ru. Как рассказал 
СФ Валерий Ковалев, магазин сотрудничает с Ozon.ru по крупной бытовой технике — 
мелкую Ozon продает сам. Holodilnik.ru выставил на Ozon 7,5 тыс. позиций. Но пока 
продажи через Ozon.ru приносят компании Ковалева меньше 1% оборота.
Почему так мало? Странно, что продажи вообще есть. На Ozon пока невозможно 
отсортировать холодильники и стиральные машины ни по брэндам, ни по ценам, 
как это сделано на Holodilnik.ru. «Сначала вообще все 1388 моделей холодильников 
выкладывались на Ozon.ru единой „портянкой“, потом появилось несколько подка-
тегорий. Но покупателю все равно неудобно»,— говорит Ковалев. А интегрировать 
поисковые механизмы Ozon и Holodilnik.ru слишком накладно. Другая причина — 
логистика. «Ozon.ru генерирует нам сумасшедшее число заказов из регионов, где у 
нас нет своих складов. Для доставки нам приходится привлекать сторонние транс-
портные компании — это дорого, поэтому 60% покупателей отказываются от зака-
зов»,— говорит Ковалев. Впрочем, он считает, что сотрудничество будет становиться 
гораздо перспективнее по мере того, как Holodilnik станет открывать новые склады 
в регионах.
«Мы поняли, что если хотим чего-то добиться, нам нужно самим обеспечивать до-
ставку для тех магазинов, у которых нет своей логистики. Таких большинство»,— рас-
сказывает Гавэ. Проблема в том, что все 500 маршрутов службы доставки «О-Курьер» 
по России начинаются на центральном складе, проходят через региональный склад 
и далее к клиенту. И доставлять, скажем, заказы из интернет-магазина в Новосибирске 
клиенту из Ярославля напрямую пока невозможно. Ozon надеется решить проблему 
доставки между городами в этом году. «У нас куча идей, которые мы пока обдумываем, 
потому что они стоят очень дорого»,— говорит Гавэ.
Перспективы роста Ozon многообещающи. Например, Morgan Stanley прогнозирует, 
что выручка Ozon в 2014-м может достичь $1 млрд. А вот акционерам придется запа-
стись терпением. Вряд ли они вернут свои деньги раньше чем через десять лет.  //сф

Маэль Гавэ 

Родилась во Франции
Закончила Университет 
Сорбонна (Париж)
Возраст: 34 года
В 2001–2003 годах — управляющий 
директор компании «Представитель-
ский дом» (организация презентаций, 
праздников, конференций), кото-
рую она сама основала в России
В 2003–2009 годах — менеджер про-
ектов в Boston Consulting Group
В 2009–2011 годах — директор 
по маркетингу Ozon.ru
С июля 2011 года — генеральный 
директор холдинга Ozon
Хобби: «Читаю все подряд на англий-
ском, французском и русском языках» 
Последние прочитанные книги: 
«50 оттенков серого», «Несвятые 
святые», «Когда бог был кроликом»
Образ жизни: «У меня нет телевизора,  
поэтому остается много времени, 
чтобы играть в теннис, ходить 
с мужем по ресторанам и клубам»
Рабочий график: шесть дней в не-
делю, выходной день — суббота, 
спит не больше шести часов в сутки
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вслед за Google запустил собственный браузер, развивал 
мобильные приложения (запустил мобильный поиск, «Яндекс.
Музыка», «Яндекс.Диск» и т. д.). Поисковый «мозг» Matrixnet 
теперь выдает результаты поискового запроса с учетом инте-
ресов пользователя. Даже на рынке такси поисковик застолбил 
поляну, запустив сервис «Яндекс.Такси», позволяющий вы-
зывать такси в онлайн-режиме (направление, модное сегодня 
у интернет-инвесторов).
Но основным драйвером развития, признают в самой компа-
нии, был рост рынка: как по количеству пользователей, так и по 

«Яндекс»
Информационные и развлекательные ресурсы

О н  п о - п р е ж н е м у  силен. 
Хотя, конечно, уже не так 
быстр, как годом ранее: тогда 
крупнейший российский по-
исковик занимал шестую 
позицию в общем зачете 
самых динамичных компа-
ний (и первую — в категории 
информационных и развле-
кательных услуг) с показате-
лем 60,7%. В 2012-м «Яндекс» 
показал прирост на 45,4% (13-е 
место). Вполне солидно для 
его 29,1 млрд руб.— из тех, кто 
рос быстрее, только произво-
дитель продуктов питания 
и косметики «Нэфис» да 
розничная сеть «Дикси» пре-
взошли поисковую компанию 
по размеру выручки.
Снова проиграл «Яндексу» 
в скорости роста более скром-
ный в плане выручки прямой 
конкурент — российский 
Google (10,1 млрд руб. в 2012  го-
ду, по оценкам СФ), показав 
24,3% прироста выручки по 
итогам 2012 года (53-е место, 
в прошлом году — девятое).
В прошедшем году «Яндекс» 

Выручка в 2012 году (прогноз)
29 122,1 млн руб.
Прирост выручки в 2012 году
45,4%
Основные акционеры
Аркадий Волож, Илья Сегалович, 
IFC
Сфера деятельности
Поисковые технологии в интернете
Стратегия развития
Расширение линейки приложений

Т О П - 5  П О  О Т Р А С Л И

Д ос  ь е в ы р у ч к а

	 Место		  Выручка в 2011 г.,	 Прогноз выручки	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 13	 «Яндекс»	 20 033,0	 29 122,1	 45,4
2	 15	 Mail.Ru Group	 15 150,1	 21 867,3	 44,3
3	 21	 «В контакте»	 3285,5	 4563,6	 38,9
4	 47	 «Профмедиа»	 14 200,0	 18 032,7	 27,0
5	 48	 РБК	 4600,0	 5833,9	 26,8

Не нашел
Аркадий волож не соби­
рается уступать google 
ни процента российского 
поискового рынка 
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популярности среди рекламо-
дателей. По данным АКАР, объ-
ем рынка интернет-рекламы 
в январе—сентябре 2012 года 
вырос на 40%, до 37,9 млрд руб.
Пожалуй, самое значимое 
достижение российского 
поисковика в прошлом году 
в том, что «Яндекс» остановил 
падение доли поисковых за-
просов, которое продолжалось 
в течение нескольких по-
следних лет. Только в 2011 году 
«Яндекс» уступил Google 
4 процентных пункта (в дека-
бре 2011-го «Яндекс» обеспечил 
60,6% переходов российских 
пользователей на российские 
сайты, в то время как Google — 
26,3%). Но в минувшем декабре 
расклад сил на поисковом 
рынке остался неизменным.
Правда, успехи «Яндекса» по-
ка неоднозначно трактуются 
инвесторами. В мае 2011 года 
на американской фондовой 
бирже NASDAQ «Яндекс» про-
вел IPO, в ходе которого ему 
удалось привлечь $1,3 млрд. 
Однако к концу 2011-го его 
акции подешевели почти на 
треть и до сих пор не верну-
лись к цене размещения.  //сф

составляет, по данным компании, 
банковская задолженность «Яндекса»

0 руб.
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Nokian Tyres
Непродовольственные товары

П е р в о е  м е с т о  в номина-
ции «Непродовольственные 
товары» российского подраз-
деления финского концерна 
Nokian Tyres — во многом 
заслуга «выстрелившего» 
в 2012 году автомобильного 
рынка. Об этом свидетель-
ствует состав пятерки самых 
динамичных компаний в кате-
гории «Непродовольственные 
товары».
«Мы всегда ставим перед со-
бой цель расти быстрее рынка, 
и в 2012 году нам удалось этой 
цели достичь, причем с очень 
впечатляющим результа-
том»,— доволен Андрей Пан-
тюхов, генеральный директор 
российского подразделения 
Nokian Tyres. 
Результаты действительно 
впечатляют: по итогам девяти 
месяцев 2012 года (данные за 
весь год еще не опубликованы) 
российский Nokian показал 
рост продаж на 56%. При том 
что весь рынок, по словам 
Пантюхова, вырос на 12–15%. 
Российское подразделение 
оказалось самым динамичным 
и в рамках концерна Nokian 
Tyres, выручка которого за 
этот период выросла лишь на 
19,7%.
В 2011 и 2012 годах компания 
активно наращивала про-
изводственные мощности 
(достраивала линии на заводе 
во Всеволожске, летом 2012-го 
запустила по соседству новый 
шинный завод), вложив в рос-
сийское производство в про-
шлом году 142 млн евро.
Кроме того, Nokian принадле-
жит крупнейшая в России сеть 

Выручка в 2012 году (прогноз)
24 600 млн руб.
Прирост выручки в 2012 году
56,8%
Основные акционеры
«Нокиан Тайерс холдинг»
Сфера деятельности
Производство шин
Стратегия развития
Инвестиции в производство, рас-
ширение розничной сети

Т О П - 5  П О  О Т Р А С Л И

Д ос  ь е

	 Место		  Выручка в 2011 г.,	 Прогноз выручки	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 5	 Nokian Tyres	 15 691,3	 24 600,6	 56,8
2	 17	 «Фольксваген груп Рус»	 168 321,1	 239 520,9	 42,3
3	 25	 «Автофрамос»	 62 862,3	 85 744,2	 36,4
4	 28	 «Тойота Мотор	 169 519,0	 227 155,4	 34,0
		  мануфэкчуринг Россия» 
5	 40	 «Автотор»	 78 119,8	 102 258,8	 30,9

Все путем 
ситуация на шинном рынке 
для андрея пантюхова 
сложилась отличная 

В 2011 году российское под-
разделение показало еще 
более впечатляющий резуль-
тат — 81% роста выручки. 
А вот 2013-й может оказаться 
не таким успешным. С одной 
стороны, конкуренция на 
франчайзинговом поле 
обостряется: так, в середине 
2012 года за создание соб-
ственной розничной сети 
принялся холдинг «Кордиант». 
К 2015 году компания планиру-
ет открыть по франчайзингу 
200 салонов. С другой стороны, 
судя по нисходящей динамике 
прироста продаж автомоби-
лей, российский авторынок 
ждет как минимум стагна-
ция (см. материал на стр. 44). 
Nokian остается уповать на то, 
что российские власти обяжут 
водителей «переобувать» 
автомобили зимой в зимние 
шины. Хотя, по словам Андрея 
Пантюхова, большого влияния 
на рынок эта мера не окажет: 
большинство водителей уже 
следуют такому правилу. Так 
что в 2013-м Nokian может 
ожидать другой «челендж» — 
удержать выручку на уровне 
прошлого года.  //сф 

шинных магазинов Vianor (развивается по франчайзингу): на 
конец сентября 2012-го она насчитывала 511 точек в 305 городах. 
У сети ближайшего конкурента — Michelin, работающей под 
брэндом Tyre Plus, точек в три раза меньше.
Профессиональное сообщество также не оставляло продукцию 
Nokian без внимания. «В 2012-м наш флагманский продукт, 
зимняя шипованная шина Nokian Hakkapeliitta 7, победила 
практически во всех независимых тестах автомобильных из-
даний в России и Северной Европе»,— рассказывает Андрей 
Пантюхов. 
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Словом, клиент Газпромбанка 
потихоньку мельчает. За 2012-й 
доля заемщиков, берущих ссу-
ды меньше 5 млрд руб., выросла 
на 5%. Банку это выгодно: чем 
меньше клиент, тем дороже он 
платит за кредит.
Непроцентные доходы вырос-
ли за счет нескольких удачных 
«выходов» (Газпромбанк владе-
ет долями во многих компа-
ниях ТЭК). Один из таких при-
меров — продажа 5,4% акций 
ММВБ группе инвесторов. 
Доходность сделки составила 
почти 50% годовых.
Рост кредитного портфеля 
оказался бы невозможен, если 
бы не государство. В прошлом 
году ВЭБ и другие акционеры 
конвертировали субординиро-
ванные кредиты, выданные Газ-
промбанку во время кризиса, 
на 90 млрд руб. в уставный ка-
питал банка. ВЭБ получил 10,2% 
акций Газпромбанка, а тот — 
деньги на развитие. //сф

Газпромбанк
Финансы

Га з п р о м б а н к ,  можно 
сказать, родился с серебря-
ной ложкой во рту. Он входит 
в тройку крупнейших банков 
РФ после Сбербанка и ВТБ 
и занимает второе место по 
прибыли после Сбербанка. 
Газпромбанк обслуживает 
«Газпром», ТМК, «Русал», «Ме-
чел», АФК «Система», «Сибур» 
и прочие сливки российского 
бизнес-сообщества. Банк рабо-
тает с крупными и крупнейши-
ми предприятиями, кредитуя 
их на суммы до 90 млрд руб. 
При этом уровень просрочен-
ной задолженности у Газпром-
банка — один из самых низких 
среди российских финансовых 
институтов (менее 1% кредит-
ного портфеля). Заемщики-то 
первоклассные, за редким ис-
ключением. Например, сейчас 
Газпромбанк пытается «вы-
нуть» свои деньги из проблем-
ных ТагАЗа и «Амурметалла».
Активы банка диверсифици-
рованы: доля десяти крупней-
ших клиентов в кредитном 
портфеле составляет менее 
25%. Зависимость от мате-
ринской компании не угро-
жающая. Депозиты Газпрома 
составляют примерно 10% 
пассивов банка, а кредиты — 
около 1,5%. «Кредитный рей-
тинг Газпрома выше, чем наш, 
он может занимать деньги по 
более выгодным ставкам, не-
жели наши»,— поясняет глава 
финансово-экономического 
департамента Газпромбанка 
Андрей Морозкин.
Доходы Газпромбанка 
в 2012 году росли чуть ли не 
вдвое быстрее рынка. Льви-

Доходы в 2012 году (прогноз)
2 282 765,8 млн руб.
Прирост выручки в 2012 году
53,1%
Основные акционеры
НПФ «Газфонд», «Газпром», ВЭБ
Сфера деятельности
Банковская
Стратегия развития
Кредитование крупных заемщи-
ков, участие в госинвестпроектах

Д о с ь е

	 Место		  Доходы в 2011 г.,	 Прогноз доходов	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 6	 Газпромбанк	 1 490 977,0	 2 282 765,8	 53,1
2	 22	 «Ингосстрах»	 47 986,0	 66 381,1	 38,3
3	 29-31	 Юникредитбанк	 628 055,0	 839 897,5	 33,7
4	 32	 ВТБ	 670 300,0	 894 510,8	 33,4
5	 38	 «Согаз»	 50 304,0	 66 081,3	 31,4

Т О П - 5  П О  О Т Р А С Л И

Прибыльная 
масса 
Предправления Андрей 
Акимов уверен, что чем 
больше среднего бизнеса 
в клиентской базе Газпром-
банка, тем лучше

ная доля из них (75%) — процентные, заработаны на выдаче 
кредитов. Морозкин объясняет это опережающими темпами 
роста кредитного портфеля в 2012 году. По юридическим лицам 
он вырос на 28%, по физическим — на 60%. Для сравнения: по 
данным ЦБ РФ, по всему банковскому сектору эти показатели 
ниже вдвое — 13% и 39% соответственно. Морозкин говорит, 
что два года назад банк принял новую стратегию — увеличить 
долю среднего бизнеса в активах и пассивах. И в 2012-м число 
клиентов — юридических лиц выросло на 25%, в основном 
за счет средних предприятий из регионов. Сегодня клиенты 
предпочитают кредитоваться и держать деньги в крупнейших 
госбанках. А из «большой тройки» госбанков у Газпромбанка 
условия в 2012-м, судя по всему, оказались самыми выгодными: 
ставки Газпромбанка на 0,5–1% ниже, чем у коллег. «Мы не жад-
ничаем»,— говорит Морозкин.
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Однако и собственно продажи 
группы («Нэфис» выпускает 
майонезы, кетчупы, под-
солнечное масло, косметику 
и бытовую химию) в 2012 году 
выросли более чем на 30%, до 
19,6 млрд руб., рассказал гене-
ральный директор «Нэфис кос-
метикс» Дмитрий Хайбуллин. 
Рост обеспечил в первую оче-
редь «Нэфис-биопродукт» — 
новый завод по производству 
майонеза, кетчупа и соусов 
заработал весной 2012 года.
Конкуренты стремительным 
ростом «Нэфиса» пока не обе-
спокоены. «Это эффект низкой 
базы, компания не является се-
рьезным соперником»,— ска-
зал СФ руководитель одного 
из крупнейших российских 
пищевых холдингов.
Действительно, торговые 
марки «Нэфиса» занимают 
менее 5% на рынках майонеза, 
кетчупа, подсолнечного масла. 
Зато группа является одним из 
лидеров в сегментах стираль-
ных порошков и средств для 
мытья посуды (третье и второе 
места соответственно). «Ком-
пания проводит правильную 
ценовую политику — держит 
цены чуть ниже, чем у транс-

Группа «Нэфис»
Продовольственные товары

« К  и н о с т р а н н ы м  ком-
паниям я отношусь с зави-
стью»,— признался однажды 
в интервью СФ владелец 
казанской группы компаний 
«Нэфис», депутат Госдумы 
Ирек Богуславский.
Но завидовать, кажется, 
нужно ему. Злейший конку-
рент «Нэфис косметикс» — 
компания Procter & Gamble 
в 2012 году нарастила выручку 
в России, по оценкам СФ, 
всего на 11,7%, заняв 98-е место 
рейтинга. Группа «Нэфис» же 
стала одним из лидеров — ее 
выручка выросла на 46%, до 
30,3 млрд руб.
Правда, выручку в «Нэфисе» 
считают нестандартно. В груп-
пу входят подрядные компа-
нии, которые строят ее завод 
«Нэфис-биопродукт», поэтому 
их оборот (фактически инве-
стиции в новое производство) 
включен в консолидирован-
ную выручку группы.

Выручка в 2012 году
30 292 млн руб.
Основные акционеры
Наталья Клячина, Ирек Богуслав-
ский и др.
Сфера деятельности
Продукты питания, косметика 
и бытовая химия
Стратегия развития
Увеличение производства,  
расширение ассортимента

Д о с ь е

	 Место		  Выручка в 2011 г.,	 Прогноз выручки	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 10	 Группа «Нэфис»	 20 750,0	 30 292,0	 46,0
2	 11	 «Московская кофейня на паяхъ»	 1007,8	 1468,6	 45,7
3	 16	 «Маревен фуд сэнтрал» («Роллтон»)	 10 963,3	 15 754,5	 43,7
4	 19	 «Астон»	 17 627,0	 24 787,2	 40,6
5	 20	 «Агро инвест»	 6744,1	 9420,2	 39,7

Т О П - 5  П О  О Т Р А С Л И

националов»,— отмечает 
член правления Российской 
парфюмерно-косметической 
ассоциации Анна Дычева-
Смирнова.
Наращивать продажи «Нэ-
фису» помогают узнаваемые 
брэнды: BiMax, Sorti, Mr.Ricco, 
«Томаччо». Раньше компания 
тратила на продвижение 
огромные средства — реклам-
ный бюджет группы в 2007 го-
ду превысил 1 млрд руб. Ком-
пания тогда часто мелькала 
в СМИ: она придумывала 
провокационные рекламные 
лозунги и ссорилась с конку-
рентами. Например, в пику 
«Маленькой фее» концерна 
«Калина» выпускала шампунь 
«Миленькая фея». Теперь стра-
сти вокруг «Нэфиса» утихли. 
«Эпоха маркетинговых войн 
прошла,— поясняет Дычева-
Смирнова.— Сейчас проще: 
побеждает тот, кто стоит на 
полке».  //сф

составил среднегодовой прирост вы-
ручки «Нэфис» за последние пять лет

26,1%

Все в дом 
ирек богуславский при-
думал, как превратить 
инвестиции в выручку 
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Авиакомпания 
«Сибирь»  
(S7 Airlines)
Транспорт и связь

В  2 0 - х  ч и с л а х  декабря, 
когда многие российские 
топ-менеджеры уже собира-
лись на отдых, генеральный 
директор авиакомпании 
«Сибирь» (брэнд S7 Airlines) 
Владимир Объедков на-
ходился на работе. В конце 
прошлого года глава Рос
авиации Александр Нерадько 
попросил руководителей 
крупнейших предприятий-
авиаперевозчиков не плани-
ровать отпуска в «высокий» се-
зон — с 20 декабря по 15 янва-
ря. Впрочем, причина выпить 
бокал шампанского в трудо-
вые будни у Объедкова была: 
по итогам 2012 года «Сибири» 
удалось хотя и ненамного, но 
обогнать по приросту выручки 
крупнейших игроков рын-
ка — «Аэрофлот», «Трансаэро» 
и «ЮТэйр». По расчетам СФ, 
у «Сибири» динамика выручки 
составила 34,8%, у «Аэрофло-

Выручка в 2012 году 
61 025,9 млн руб. 
Основные акционеры 
Наталия и Владислав Филевы, го-
сударство, менеджмент компании
Сфера деятельности 
Авиаперевозки
Стратегия развития 
Повышение качества сервиса, 
сохранение финансовой устойчи-
вости

Д о с ь е

	 Место		  Выручка в 2011 г.,	 Прогноз выручки	 Динамика,
№	 в рейтинге	 Компания	 млн руб.	 за 2012 г., млн руб.	 %

1	 27	 Авиакомпания «Сибирь» (S7 Airlines)	 45 264,0	 61 025,9	 34,8
2	 29-31	 «Эр-телеком холдинг»	 9688,0	 12 952,2	 33,7
3	 35-36	 «Аэрофлот»	 153 803,0	 204 004,4	 32,6
4	 37	 Авиакомпания «ЮТэйр»	 55 337,7	 73 128,2	 32,1
5	 55	 Авиакомпания «Россия»	 20 888,3	 25 889,9	 23,9

Т О П - 5  П О  О Т Р А С Л И

та» и «ЮТэйр» — 32,6% и 32,1% соответственно, а «Трансаэро» 
увеличило свои обороты на 16%.
На позитивную динамику «Сибири» в 2012 году во многом по-
влиял эффект низкой базы. Последние три года из-за высокой 
кредиторской задолженности компания с осторожностью инве-
стировала в развитие, поэтому ее выручка росла на 11–16% в год. 
В 2012-м S7 активизировалась.
«Во время кризиса „Сибирь“ была в тяжелом финансовом по-
ложении: в начале 2009 года размер ее долга превышал EBITDA 
в семь раз, рынок ожидал продажи доли в компании „Аэрофло-
ту“,— говорит глава аналитической службы „Авиапорт“ Олег 
Пантелеев.— Поэтому впоследствии S7 сконцентрировалась 
на эффективности бизнеса и не ставила амбициозных целей по 
увеличению своей доли на рынке. За январь—ноябрь 2012 года 
по динамике пассажирооборота в первой пятерке авиакомпа-
ний только „Ютэйр“ и „Трансаэро“ показали лучшие результаты, 
чем „Сибирь“,— их объем перевозок вырос на 38% и 24,4%. В то 
время как у S7 он был равен 24,1%».
Но по некоторым показателям «Сибирь» все-таки была лучше 
своих конкурентов. По данным Росавиации, за январь—ноябрь 
2012 года у S7 оказалась самая высокая среднегодовая дина-
мика занятости пассажирских кресел. Показатель вырос на 
4,7%, до 80,6%. Из пяти крупнейших российских авиакомпаний 
лучшая заполняемость в 2012 году была только у «Трансаэро» 
(82,9%). Добиться столь высокого результата S7 смогла благодаря 
оптимизации тарифной политики и расширению сотрудниче-
ства с международным авиаальянсом Oneworld и расширению 
маршрутной сети.
После кризиса S7 выбралась из кредитной ямы — по итогам де-
вяти месяцев 2012 года отношение ее валовой прибыли к долгу 
составило чуть больше единицы. Самый высокий в авиацион-
ной отрасли прирост выручки стал для нее новогодним бону-
сом за достижение основной цели — сохранение финансовой 
устойчивости.  //сф

Летчик-
испытатель 
владимир объедков  
смог вывести «сибирь» 
из штопора 
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Топ-100
самых динамичных потребительских компаний 2012 года

М
ес

то
 в

 2
01

2 
го

ду

М
ес

то
 в

 2
01

1 г
од

у

Ко
мп

ан
ия

Вы
ру

чк
а 

в 
20

11
 го

ду
, 

мл
н 

ру
б.

6

П
ро

гн
оз

 
вы

ру
чк

и 
за

 2
01

2 
го

д,
 

мл
н 

ру
б.

6

Д
ин

ам
ик

а,
 %

О
тк

ло
не

ни
е 

пр
ош

ло
го

дн
ег

о 
пр

ог
но

за
, %

7

Сф
ер

а

1 − Холдинг Ozon (Ozon.ru, Ozon.travel, 
Sapato.ru, «О-курьер»)

РОЗНИЦА И УСЛУГИ 8870,0 16 943,0 91,0 –8  

2 12 «Дети» / «Здоровый малыш» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 10 300,0 19 300,0 87,4 0,0

3 − «Дочки & сыночки» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 5700,0 9300,0 63,2 –

4 21 «Бегемот» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 4300,0 6800,0 58,1 0,0

5 − Nokian Tyres НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 15 691,3 24 600,6 56,8 –

6 − Газпромбанк ФИНАНСЫ 1 490 977,0 2 282 765,8 53,1 –8 

7 1 «Глория Джинс» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 15 500,0 23 500,0 51,6 –0,3

8 − «Дикси групп» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 102 317,3 153 770,0 50,3 –8 

9 41 «Кораблик» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 6490,0 9700,0 49,5 –10,6

10 89 Группа «Нэфис» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 20 750,0 30 292,0 46,0 –15,7

11 − «Московская кофейня на паяхъ» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 1007,8 1468,6 45,7 –

12 − «Август» (Oggi/Oodji) РОЗНИЦА И УСЛУГИ 8105,0 11 802,0 45,6 –8 

13 6 «Яндекс» ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 20 033,0 29 122,1 45,4 –0,8

14 − «Эксист-сеть» (Exist.ru + офлайн-
продажи)

РОЗНИЦА И УСЛУГИ 12 000,0 17 371,0 44,8 –

15 13 Mail.Ru Group ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 15 150,1 21 867,3 44,3 –6,2

16 − «Маревен фуд сэнтрал» («Роллтон») ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 10 963,3 15 754,5 43,7 –

17 − «Фольксваген груп Рус» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 168 321,1 239 520,9 42,3 –

18 − Citilink.ru РОЗНИЦА И УСЛУГИ 9400,0 13 348,0 42,0 –

19 − «Астон» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 17 627,0 24 787,2 40,6 –

20 − «Агро инвест» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 6744,1 9420,2 39,7 –

21 − «В контакте» ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 3285,5 4563,6 38,9 –

22 − «Ингосстрах» ФИНАНСЫ 47 986,0 66 381,1 38,3 –8 

23 78 «Центробувь» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 27 794,8 38 093,0 37,1 –22,9

24 − «Эрманн» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4659,1 6359,0 36,5 –

25 7 «Автофрамос» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 62 862,3 85 744,2 36,4 –7,6

26 − «Рускан» (Royal Canin) ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 3870,0 5222,6 35,0 –

27 − Авиакомпания «Сибирь» (S7 Airlines) ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 45 264,0 61 025,9 34,8 –5,7

28 − «Тойота Мотор мануфэкчуринг Россия» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 169 519,0 227 155,4 34,0 –

29–31 − «Хохланд Рус» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 6129,8 8193,6 33,7 –

29–31 44 «Эр-телеком холдинг» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 9688,0 12 952,2 33,7 –1,0

29–31 − Юникредитбанк ФИНАНСЫ 628 055,0 839 897,5 33,7 –

32 − ВТБ ФИНАНСЫ 670 300,0 894 510,8 33,4 –8 

33–34 14 «Магнит» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 335 784,8 446 832,0 33,1 2,7

33–34 − «Макфа» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 9293,0 12 367,5 33,1 –

35–36 32 «Аэрофлот» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 153 803,0 204 004,4 32,6 –14,1
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35–36 − «Омсквинпром» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4039,2 5356,0 32,6 –3,1

37 − Авиакомпания «ЮТэйр» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 55 337,7 73 128,2 32,1 –10,7

38 − «Согаз» ФИНАНСЫ 50 304,0 66 081,3 31,4 –8 

39 53 «Марс» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 75 460,4 98 849,7 31,0 –21,6

40 − «Автотор» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 78 119,8 102 258,8 30,9 –

41 61 «Связной» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 70 500,0 91 981,0 30,5 –3,5

42 − Adidas AG РОЗНИЦА И УСЛУГИ 34 857,0 45 314,0 30,0 –8 

43 − ТАВР ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 7677,9 9962,0 29,7 6,0

44 − «Экко-Рос» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 8136,0 10 471,0 28,7 –8 

45 − «Спортмастер»1 РОЗНИЦА И УСЛУГИ 70 000,0 90 000,0 28,6 –41,9

46 15 ГК «Независимость» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 44 500,0 56 800,0 27,6 0,0

47 − «Профмедиа» ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 14 200,0 18 032,7 27,0 6,3

48 29 РБК ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 4600,0 5833,9 26,8 –1,7

49 54 «БЭЗРК-Белгранкорм» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 21 564,5 27 300,0 26,6 6,7

50 − Сбербанк ФИНАНСЫ 1 594 648,0 2 000 207,5 25,4 –8 

51 − Обувная фирма «Юничел» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 1880,7 2349,0 24,9 –

52 − Альфа-банк ФИНАНСЫ 881 092,0 1 095 950,3 24,4 –8 

53 9 Google ИНФОРМАЦИОННЫЕ И РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 6838,8 8503,2 24,3 15,8

54 95 «Мираторг» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 38 495,0 47 786,4 24,1 0,5

55 26 Авиакомпания «Россия» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 20 888,3 25 889,9 23,9 16,6

56 98 Castorama РОЗНИЦА И УСЛУГИ 12 596,0 15 545,0 23,4 0,0

57 33 «М.Видео» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 111 937,0 138 009,0 23,3 0,1

58 − «ТД-холдинг» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 6900,8 8501,6 23,2 –

59 42 Stada CIS НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 11 949,8 14 715,0 23,1 –14,5

60 3 «Рольф» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 119 730,0 146 669,3 22,5 2,9

61 − «ЭФКО продукты питания» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 29 822,9 36 442,7 22,2 –

62 − «Эльдорадо» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 89 000,0 108 000,0 21,3 –5,6

63 16 «Форд Мотор компани» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 74 779,0 90 482,6 21,0 6,9

64 − «Ресо-гарантия» ФИНАНСЫ 43 901,0 52 964,2 20,6 –8 

65 − «Мистраль» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4007,2 4827,4 20,5 –

66 92 «Пепсико» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 97 998,6 117 808,4 20,2 59,6

67–68 − «Игристые вина» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4610,2 5504,6 19,4 –12,6

67–68 − Сибирская аграрная группа ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 9307,3 11 113,4 19,4 –

69 84 «Детский мир» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 23 007,0 27 438,0 19,3 1,6

70 − «Эдил-импорт» (Holodilnik.ru + офлайн-
продажи)

РОЗНИЦА И УСЛУГИ 6495,0 7694,0 18,5 –8 

71 − «Амвэй» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 16 360,0 19 304,8 18,0 –1,1

72 − Концерн «Калина» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 12 519,7 14 668,0 17,2 9,6

73–74 − Carlo Pazolini РОЗНИЦА И УСЛУГИ 2932,0 3430,0 17,0 –8 

73–74 70 «КиберПлат» ФИНАНСЫ 4103,2 4801,4 17,0 –3,8

75 52 «Ригла»2 НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 13 810,0 16 146,0 16,9 5,9

76 − Inditex Group (Zara, Massimo Dutti, 
Bershka, Stradivarius и др.)

РОЗНИЦА И УСЛУГИ 20 284,0 23 642,0 16,6 –8 

77 − «Ниссан Мотор Рус» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 140 385,7 163 408,9 16,4 –

78 25 «Трансаэро» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 86 494,4 100 341,3 16,0 –5,5

79 27 «Фармстандарт» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 42 653,9 49 369,0 15,7 –7,5
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Непродовольственные товары 
(автомобили)
Сергей Удалов, 
исполнительный директор «Автостата»

Непродовольственные товары 
(фармацевтика)
Николай Беспалов,
руководитель департамента 
аналитических исследований 
и консалтинга  «Фармэксперта»

Розница и услуги (детские товары)
Антонина Цицулина, 
президент АИДТ

Розница и услуги (одежда и обувь)
Дарья Ядерная, 
управляющий директор Esper Group

Рейтинг самых динамичных российских компаний потребительского сектора — 
единственное в России исследование, где используются прогнозируемые показа-
тели выручки компаний и которое публикуется за три-шесть месяцев до выхода 
финансовой отчетности.
К участию в рейтинге допускались потребительские компании, входившие в пятерку 
крупнейших на одном из 65 рынков. Компании рейтинговались по приросту прогно-
зируемой выручки за 2012 год к фактической выручке 2011 года. Прогноз выручки про-
изводился с учетом данных компаний, промежуточной отчетности, операционных 
показателей, динамики профильных рынков и экспертных оценок. В случае с кредит-
ными организациями в качестве эквивалента выручки использовались доходы, в слу-
чае со страховыми компаниями — сборы. Если компания входила в группу компаний 
того же профиля, ее выручка консолидировалась с выручкой группы. В противном 
случае компания представлялась в рейтинге как самостоятельное юридическое лицо.
В графе «Отклонение прошлогоднего прогноза по выручке от реальной выручки 
за 2011 год» мы приводим степень точности прогнозов. Из 55 компаний, которые 
участвовали в прошлом рейтинге и структура оцениваемого показателя которых не 
была изменена в этом году, только в четырех случаях наши оценки превысили диа-
пазон +/–20% от фактического значения выручки.

Эксперты, прини­
мавшие участие  
в оценке выручки  
компаний за 2012 год
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1  Включая Ostin  2  Включая «Живику» и «О3»  3  Суммарный оборот «Ашана», «Леруа Мерлен», «Атак», «Декатлона»  4  Включая «Дуглас Риволи»  5  Суммарный оборот 
«Проктер энд Гэмбл — Новомосковск», «Петербург продактс интернешнл», «Капеллы»  6  Для страховых компаний вместо выручки указываются премии, для банков — дохо-
ды  7  Отклонение прошлогоднего прогноза по выручке от реальной выручки за 2011 год  8  Невозможно оценить в связи с изменением оцениваемого показателя

80 − «Лиско бройлер» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4264,0 4916,4 15,3 –

81 − «Эконика» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 3821,0 4397,0 15,1 –

82 94 «Элекснет» ФИНАНСЫ 1070,4 1231,0 15,0 17,8

83 43 Tele2 ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 51 900,0 59 528,3 14,7 5,1

84 90 Auchan Group3 РОЗНИЦА И УСЛУГИ 286 440,0 327 300,0 14,3 –8,0

85 − «Руст» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 3215,9 3673,1 14,2 9,9

86–87 − «Фанагория» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 2022,7 2307,7 14,1 –9,6

86–87 − «Юроп фудс ГБ» (Gallina Blanca) ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 1332,6 1520,3 14,1 –

88 31 «Техносила» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 29 394,8 33 510,0 14,0 7,5

89 − «Мегафон» ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 242 608,0 275 609,2 13,6 0,5

90–91 73 Корпорация Sela РОЗНИЦА И УСЛУГИ 22 773,0 25 824,0 13,4 18,1

90–91 22 «Рив Гош»4 РОЗНИЦА И УСЛУГИ 21 600,0 24 500,0 13,4 0,0

92 − «Альянс» ФИНАНСЫ 20 682,0 23 424,2 13,3 –8 

93–94 69 «Белая птица» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 6164,2 6975,0 13,2 10,7

93–94 − «Челны-бройлер» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 4938,4 5589,1 13,2 –

95 − «Продо» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 25 753,1 29 126,1 13,1 17,9

96 87 «Максидом» РОЗНИЦА И УСЛУГИ 13 839,0 15 638,0 13,0 –5,3

97 − «КМ групп» (Kerama Marazzi) НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 6765,6 7575,0 12,0 –

98 81 «Проктер энд Гэмбл»5 НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 26 433,1 29 525,1 11,7 –7,3

99 85 «Синергия» ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 25 213,0 28 107,9 11,5 –3,5

100 − «Соллерс» НЕПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ ТОВАРЫ 28 982,3 32 228,3 11,2 –
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Скамейка запасных
Из прошлогодних победителей рейтинга самых динамичных потребительских компаний только 
«Яндексу» удалось снова стать компанией номер один в своей отрасли.  
«Секрет фирмы» выяснил, что помешало прошлогодним призерам повторить успех.

«Глория джинс»
— —

Прирост выручки 51,6% позволяет ростовскому производителю одежды для 
детей и подростков по-прежнему занимать в рейтинге лидирующие позиции. 
Но в этом году он не абсолютный лидер, как в прошлом, и даже не лидер в сво-
ей категории «Розница и услуги» (здесь его обошел интернет-гигант Ozon).
Владелец компании Владимир Мельников не участвовал в управлении 
почти весь 2012 год, но компания активно развивалась. Общая площадь 
магазинов выросла на 42%, до 220 тыс. кв. м, сопоставимые продажи (LFL, 
динамика выручки без учета открытия новых магазинов) в первом полуго-
дии увеличились на 23%, во втором — на 8% к аналогичным периодам 2011-го.
Испытанием для компании стало освоение внедренной в 2011-м системы 
управления ценой (mark down). «Кто не 
принял новую процедуру, должен уйти, — 
говорит Мельников.—  „Глорию джинс“, 
в том числе из-за внедрения этой системы, 
покинули 50% менеджеров».
В 2012-м «Глория джинс» избавлялась от 
магазинов площадью 300 кв. м. К концу 
2013-го Мельников рассчитывает закрыть 
все торговые точки этого формата. На 
смену придут магазины по 500 и 1000 кв. м. 
«Выручка с квадратного метра у такого 
формата ниже, но расходы на открытие 
в пересчете на площадь меньше,— рас-
суждает Мельников.— Мы переходим на 
коэффициенты „прибыль на квадратный 
метр“ и „прибыль на магазин“». 
«Глория джинс» инвестировала $180 млн 
в строительство двух распределительных 
центров (в Ростовской области и Западной 
Сибири) с совокупным объемом 450 млн 
товарных единиц. Центры, по словам 
Мельникова, будут работать с минималь-
ным участием человека: «Это новое слово 
в логистике. На языке автомобилистов 
что-то между „мерседесом“ и „ягуаром“. 
Хотя лично я бы взял „тойоту“».

«Кристалл»
— —

Московский ЛВЗ «Кристалл», некогда самое 
крупное алкогольное предприятие страны, 
входившее во ФГУП «Росспиртпром», 
в 2012-м оказался замешан в невероятней-
шей истории. Два года все на рынке были 
уверены, что он и еще десять алкогольных 
предприятий принадлежат Василию Ани-
симову, лояльному властям совладельцу 
Coalco и «Металлоинвеста», купившему 
у государства несколько алкогольных 
активов. Но в 2010-м он продал их Алексан-
дру Сабадашу, экс-владельцу питерского 
завода «Ливиз», обанкроченного с подачи 
владельца компании «Руст» Рустама Та-
рико. О возвращении Сабадаша в отрасль 
стало известно лишь в апреле 2012-го.
Успехи «Кристалла» давно зависят не от 
менеджмента, а от того, станет ли за-
вод ботлером брэнда-хита. В 2011 году 
Восточно-Европейская дистрибуторская 
компания (также принадлежала Анисимо-
ву и, видимо, была продана Сабадашу) раз-
местила на «Кристалле» заказ на разлив 
управляемых ею марок (в числе которых 
советские водочные брэнды вроде «Сто-
личной», а также «Путинка», брэнды ФГУП 
«Росспиртпром»). Новый заказ дал «Кри-
сталлу» 66,2% прироста выручки в 2011-м. 
Но в 2012-м компания даже не попала 
в топ-100. По данным директора ЦИФРРА 
Вадима Дробиза, объем производства 
«Кристалла» в январе—августе 2012-го уве-
личился на 2,2%. Ходовые брэнды, которые 
можно было бы разлить на «Кристалле», 
у окологосударственных алкогольных 
предпринимателей закончились.

Текст: Владислав Коваленко

Иллюстрации: Оксана Маркова
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«Рольф»
— —

В конце 2012 года автоконцерн Mitsubishi 
Corporation выкупил у «Рольфа» контроль-
ный пакет компании «Рольф импорт», 
отвечавшей за импорт автомобилей 
Mitsubishi. Теперь японцы будут полно-
стью контролировать развитие марки на 
территории России.
В 2012 году выручка ГК «Рольф», по пред-
варительным данным компании, выросла 
на 20–25%. Это согласуется с ростом рынка 
(23,8%, по данным «Автостата»), но кон-
трастирует с результатами компании за 
2011 год — 65% при 39-процентном росте 
рынка. «Рынок не будет расти так, как до 
кризиса 2008 года. Это норма, а не анома-
лия»,— замечает Игорь Салита, главный 
исполнительный директор ГК «Рольф».
«Рольфу» в последнее время не везло 
с Mitsubishi, на которую приходится суще-
ственная часть его продаж: удар по произ-
водственной базе нанесло землетрясение 
в Японии и наводнение в Таиланде (где со-
бираются 20% этих автомобилей). В конце 
2012-го «Рольф» потерял 1417 автомобилей 
из-за столкновения грузовых судов. И 
в прошлом году продажи Mitsubishi в Рос-
сии остались почти на уровне 2011 года — 
74 тыс. штук. Сергей Целиков, директор 
«Автостата», добавляет к причинам скром-
ных результатов марки удорожание иены, 
отсутствие моделей в сегменте народных 
иномарок и нежелание производителя 
поступиться маржой.
В 2012 году «Рольф» провел реструкту-
ризацию. «Каждый из бизнесов „Рольф“ 
(„Рольф импорт“, „Розница“, Rolf SCS) стал 
независимой бизнес-единицей, имею-
щей собственную систему финансовой 
отчетности, кредитные линии и коман-
ду»,— говорит Салита. 51% логистического 
подразделения Rolf SCS выкупил между-
народный оператор NYK Line. На 2013 год 
компания запланировала усиление логи-
стических мощностей на Дальнем Востоке, 
расширение сборочного производства 
в Калуге, открытие дилерских центров 
в Москве и Петербурге. В рейтинге 2012-го 
«Рольф» пережил самое драматическое па-
дение: с третьего места в 2011 году на 60-е. 
В этом году ситуация может измениться.

«Теле2»
— —

Шведский оператор сотовой связи, чет-
вертый в России по количеству абонентов 
(22,3 млн человек по итогам 2012 года), 
всегда был белой вороной отрасли. Он 
единственный из крупных игроков не име-
ет лицензии на работу в Москве и Москов-
ской области. Это, впрочем, не помешало 
ему стать победителем нашего прошлогод-
него рейтинга и самой быстрорастущей 
телекоммуникационной компанией (43-е 
место, 25,3% роста выручки).
В 2012 году компания резко сбавила темп. 
Если в 2011-м шведы начали работу в 17 ре-
гионах, то в 2012-м — только в трех (сейчас 
компания работает в 40 субъектах РФ). 
Годом ранее ее абонентская база выросла 
на 2,2 млн человек (+12%), в прошлом го-

ду — на 1,7 млн (+8%). Количество точек в фирменной франчайзинговой сети 
осталось на уровне 450 магазинов (компания занимается ее ребрэндингом).
Чтобы добиться опережающих темпов роста (МТС в 2011-м показала лишь 
11%, заняв 99-е место, «Билайн» с 7% вообще не попал в топ-100), шведы были 
вынуждены жертвовать эффективностью. Так, в позапрошлом году средний 
ежемесячный счет абонента (ARPU) Tele2 отставал от аналогичного усред-
ненного показателя «большой тройки» на 34%. Казалось бы, прошлогоднее 
торможение должно было позитивно сказаться на эффективности: когда нет 
задачи привлекать большое количество абонентов, можно подумать о повы-
шении тарифов. Но в 2012 году ситуация сохранилась на прежнем уровне: 
хотя сам ARPU подрос на 4%, он по-прежнему на 33% меньше, чем у МТС, 
и на 50% меньше, чем у «Вымпелкома». Та же картина со средним количе-
ством используемых абонентом минут (MoU): в третьем квартале показатель 
вырос на 7%, до 257 минут, но у МТС он составляет 311 минут, а у «Вымпелко-
ма» — 282. Как следствие, маржа по EBITDA у Tele2 по итогам девяти месяцев 
2012 года — 38%, а, например, у «Вымпелкома» — 42,8%.
Единственным утешением для шведского оператора может служить тот 
факт, что у его конкурентов рост тоже не ахти: МТС, по прогнозам СФ, вы-
растет на 8,3%, «Вымпелком» — на 8,5%. Из «большой тройки» в топ-100 на 
этот раз попал только «Мегафон», показавший 13,6-процентную динамику 
выручки.
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Непра-
вильный 
банкир

Сергей Леонтьев часто повторяет, 
что группа «Лайф» по своей сути 
не банк, а интернет-компания. 
Некоторые банкиры считают 
группу Леонтьева сущим недоразу-
мением. Но «Лайф» умудряется 
показывать такие рентабельность 
и темпы роста, каким позавидуют 
крупнейшие российские банки.
Текст: Юлиана Петрова

Фото: Григорий Поляковский, Юрий Мартьянов
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Непра-
вильный 
банкир

Д е в я т ь  ч а с о в  вечера. В тесном кабинете на Пе-
тровке в Москве за столом, заваленным книгами, 
сидит невысокий бледный человек — это основной 
бенефициар и президент банковской группы «Лайф» 
Сергей Леонтьев. В десять вечера у него совещание, 
а в одиннадцать 47-летний банкир едет в спортзал, 
где будет полтора часа бегать по беговой дорожке 
с максимальным наклоном. Рабочий день Леонтье-
ва длится 13–14 часов. «Железный Лео», как за глаза 
называют его сотрудники, частенько засиживается 
в офисе и по выходным.
Леонтьев восхищается основателем британской 
Virgin Group миллиардером Ричардом Брэнсо-
ном и его знаменитым кредо «К черту все! Берись 
и делай!». Леонтьев написал предисловие к первому 
русскому изданию книги Брэнсона «Теряя невин-
ность». Предисловие ко второму изданию написал 
Олег Тиньков, основатель ТКС-банка — первого 
в России банка без отделений.
Правда, отношения двух поклонников Брэнсона 
не сложились: слишком велика разница между 
потомственным дипломатом и книгочеем Леон-
тьевым (окончившим МГИМО по специальности 
«экономист-международник») и эксцентричным 
Тиньковым. Рассказывают, что однажды Леонтьев 
пригласил Тинькова выступить перед сотрудниками 
«Лайфа», но тот отказался. Тем не менее оба являют-
ся новаторами в банковском деле, причем Леонтьев 
пошел в чем-то дальше Тинькова.
Строго говоря, «Лайф» — не юридическое лицо, 
а собирательное название, придуманное в 2006 году, 
когда Пробизнесбанк стал открывать под этой вы-
веской экспериментальные отделения для экспресс-
кредитования населения. Де-факто в группу «Лайф» 
входят головной Пробизнесбанк, шесть региональ-
ных банков, а также факторинговая, лизинговая, 
девелоперская компании, коллекторское агентство 
и венчурный фонд «Лайф. Среда». В банках Леон-
тьева нет привычных кредитных комитетов и не ис-
пользуются скоринговые системы. В то время как для 
банкиров скоринг — это святыня, Леонтьев считает 
его антинаучным: мол, системы вылавливают зависи-
мости, которых нет. В действительности клиенты по-
ступают иррационально, значит, лучше всего понять 
их мотивы способен только человеческий разум. 
Решения по розничным кредитам и по ссудам малым 
предприятиям принимает один кредитный менед-
жер на основе личного опыта, по ссудам средним 
и крупным предприятиям — двое.
У банков «Лайфа» разные вывески и специализации: 
«Экспресс-Волга» больше всех в группе привлекает 
депозитов населения, «Пойдем!» лидирует по потре-
бительским кредитам, Национальный банк сбере-

жений (НБС) кредитует бюджетников, «Банк24.ру» 
держит много счетов юридических лиц. Каждый 
управляющий отделением сам выбирает, какие про-
дукты предлагать и по каким ставкам, сколько людей 
нанимать и как оформлять офис. В иных отделениях 
поют частушечники и выступают клоуны, висят гама-
ки для сотрудников.

Такой демократии не встретить ни в одной россий-
ской банковской группе. Коллеги относятся к группе 
Леонтьева со снисхождением. «Альфа-банк или 
Сбербанк везде одинаковые, а брэнда группы „Лайф“ 
как такового нет, потому что у нее в портфеле восемь 
разных брэндов. Для федерального банка это недо-
пустимо»,— говорит топ-менеджер одного из кон-

Трезвый взгляд
Самый крепкий напиток, 
который пьет президент 
группы «Лайф»,— это кофе. 
Алкоголь он не употребляет 
вообще



62 большой бизнес
Своя игра

секрет фирмы
номер  1–2 (327) — 2013
http://www.kommersant.ru/sf/

Час фитнеса 
Каждый рабочий день 
Сергея Леонтьева заверша-
ется одинаково — он едет 
в спортзал, где тренируется, 
чтобы разгрузить мозг 

курирующих банков. «Что толку в том, что какой-то 
банк везде знают и везде не любят?» — парирует 
Леонтьев.
Нарушение стереотипов оказалось весьма выгодным 
делом. Данные «Интерфакс-ЦЭА» свидетельствуют, 
что по совокупным активам со 153,4 млрд руб. группа 
«Лайф» заняла 34-е место среди банков России 

по итогам девяти месяцев 2012 года. При этом активы 
группы с 2006 года растут в среднем на 58% в год — 
втрое быстрее, чем весь российский банковский 
сектор, и приносят доход выше среднерыночного. 
Чистая процентная маржа, то есть разница между 
стоимостью привлечения денег и стоимостью 
выданных на эти суммы кредитов (проще говоря, 
наценка), у группы «Лайф» составляет 15,3%. Для уни-
версальных банков хорошим показателем является 
маржа 6–8%.

— —
Момент за полцены

— —
Все воспоминания сотрудников о наиболее значи-
мых событиях в жизни группы «Лайф» начинаются 
одинаково: в таком-то году Леонтьев прочитал 
такую-то книгу, увлекся идеей и решил ее внедрить. 
Идей много: за год Леонтьев прочитывает  50–60 де-
ловых книг на английском и русском языках. Леон-
тьев генерирует идеи, а за их реализацию, общение 
с регулирующими органами и крупными клиентами 
отвечает его друг со школьной скамьи Александр 
Железняк, ныне председатель правления Пробиз-
несбанка.

Леонтьев и Железняк, заработавшие первоначаль-
ный капитал на посреднических и консалтинговых 
услугах, основали Пробизнесбанк в 1993 году. Первые 
десять лет своего существования он был заурядным 
банком. «Мы занимались чем угодно: суррогатами, 
векселями, зачетами, зарабатывали на расчетах в ин-
дийских рупиях»,— вспоминает Железняк.
Все изменилось, когда друзья решили строить не-
зависимый банк, кредитующий население и малые 
предприятия. У них был вдохновляющий пример: 
в 2000 году банк «Русский стандарт» впервые пред-
ложил в России услугу экспресс-кредитования на-
селения. К концу 2001-го он выдал уже более 160 тыс. 
потребительских кредитов на общую сумму $70 млн. 
Причем фактическая процентная ставка по ним 
с учетом всех неявных комиссий и сборов составля-
ла астрономические 95–99% годовых.
В отличие от «Русского стандарта» Леонтьев не стал 
биться за столицу, а присмотрелся к регионам, где 
конкуренции почти не было. Развивать филиальную 
сеть планировалось за счет покупки небольших, 
но известных в регионах банков, чьи владельцы 
по тем или иным причинам оказались в затрудни-
тельном положении. «В благоприятный момент, 
когда банки дешевеют, ты покупаешь их за полцены, 
и это дает тебе шанс»,— говорит Леонтьев. «Пол-
цены» значит «с коэффициентом не больше 1–1,5 
к собственному капиталу».
Под эту стратегию Пробизнесбанк получил конвер-
тируемый заем от ЕБРР на $14 млн. Денег хватило 
на покупку екатеринбургского ВУЗ-банка в 2003 году 
и саратовского банка «Экспресс-Волга» в 2004 году, 
после банковского кризиса. Причем «Экспресс-
Волга», занимавший тогда 183-е место в РФ по разме-
ру активов, был вторым в Саратовской области после 
Сбербанка по объемам вкладов населения.
Когда деньги ЕБРР кончились, Леонтьев затеял част-
ное размещение акций Пробизнесбанка. В конце 
2006 года 34,5% акций за $122 млн выкупили четыре 
инвестфонда во главе со шведским East Capital. 
И Леонтьев сразу же воспользовался очередным 
удачным моментом. ЦБ тогда увеличил требования 
к уставному капиталу банков — развивать их стало 
накладно и владельцы охотно выставляли активы 
на продажу. Пробизнесбанк купил у правительства 
Ивановской области Ивановский областной банк 
(ныне НБС). Банк занимал лишь 751-е место по ак-
тивам, но обслуживал счета многих бюджетных орга-
низаций области. Леонтьев перевел все депозиты 
в Пробизнесбанк и переориентировал НБС на более 
доходный продукт — ссуды работникам бюджетной 
сферы. Сегодня НБС кредитует бюджетников в 56 ре-
гионах страны.
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В кризис 2008-го самому Пробизнесбанку пришлось 
туго. Проблемная задолженность выросла, банк 
еле-еле вписывался в нормативы Центробанка по до-
статочности капитала. Тем не менее в начале 2009-го 
Пробизнесбанк взял на санацию калужский Газ
энергобанк и екатеринбургский «Банк24.ру». Деньги 
на покупку обоих банков (1 млрд руб.) Леонтьеву 
выделил East Capital. Агентство страхования вкла-
дов выдало Пробизнесбанку кредит 7,5 млрд руб. 
на необходимые платежи и расчеты с вкладчиками 
обоих институтов. Санацию провели быстро — уже 
через год Пробизнесбанк вернул кредиты и фон-
ду, и агентству. Наконец, в конце 2009-го в группу 
«Лайф» вошел Инвестиционный городской банк 
(ИГБ) из Новосибирска.
Таким образом, сейчас «Лайф» находится на пятом 
месте в РФ по размеру филиальной сети. 742 отде-
ления группы присутствуют почти в каждом городе 
с населением от 50 тыс. человек.

— —
Баллада об уцелевшем зампреде

— —
Интеграция банков проходила трудно: уж очень не-
привычны были новые порядки, например упразд-
нение кредитных комитетов и система оплаты труда. 
Главным заработком менеджеров «Лайф» является 
не оклад, как в других банках, а процент от доход-
ности портфелей выданных кредитов или доля 
от объема привлеченных вкладов. Поэтому когда 
менеджерам купленных банков срезали зарплаты 
(мол, остальное доберете бонусами), многие возроп-
тали. Из 400 сотрудников банка «Экспресс-Волга» 
150 сразу после покупки ушли в Русский банк раз-
вития. Страсти улеглись лишь через год-два, когда 
выяснилось, что по новой системе заработать можно 
хорошо. «У нас фиксированная часть зарплаты 
в два-три раза ниже, чем в иных кредитных учрежде-
ниях. Но с учетом бонусов я и остальные менеджеры 
получаем гораздо больше, чем в других банках»,— 
говорит Надежда Падурина, руководитель депар-
тамента розничного бизнеса по продажам екатерин-
бургского ВУЗ-банка.

В Газэнергобанке после выступления Железняка 
на общем собрании акционеров уволились пять зам-
предов правления из шести. Все они были москвича-
ми, в четверг вечером уезжали домой и появлялись 
в офисе только во вторник. В Калуге им снимали 
квартиры, у них были служебные машины и зарпла-
ты по 250 тыс. руб. «Я объяснил, что теперь все будет 
по-другому,— вспоминает Александр Железняк.— 
Нам нужны разумные люди, которые заинтересова-
ны в карьерном росте, живут в Калуге и знают мест-
ных клиентов». Как говорит единственный «уцелев-
ший» зампред, калужанин Анатолий Иванов, стало 
ясно, что «отболтаться не получится — Леонтьев 
постоянно внушает, как надо работать, рассказывает 
и требует результатов».
Леонтьев одним из первых в России пытался 
внедрить сбалансированную систему показателей 
(BSC), при которой каждый сотрудник отвечает за вы-
полнение различных KPI (ключевых показателей 
эффективности). Менеджеры не понимали, зачем 
нужны KPI, если начальство может «спустить» план. 
Девчонок в отделениях, чтобы было понятнее, учили 
рисовать карты по достижению стратегической 
цели — выйти замуж, вспоминает Эдуард Гитис, 
бывший зампред правления банка «Экспресс-Волга». 
Главная цель разбивалась на более мелкие вроде 
«обновить гардероб» или «похудеть», которые в свою 
очередь дробились дальше — «посещать спортзал 
не реже трех раз в неделю» и т. д.
Еще более радикальные преобразования произош-
ли в новосибирском ИГБ, из которого Леонтьев 
решил сделать уникальный «дамский» розничный 
банк «Пойдем!», присоединив к нему 80 офисов, 
открытых Пробизнесбанком под вывеской «Лайф» 
(см. СФ №5/2012). Все 400 сотрудников ИГБ были 
уволены, а на их место набрали новый персонал — 
900 женщин-консультантов, которые занялись 
выдачей ссуд. Принципиальным условием было от-
сутствие опыта работы в банке. Это были психологи, 
социологи, педагоги с располагающей внешностью, 
умеющие вызвать клиента на откровенный разго-
вор. Впрочем, трудностей с «женским батальоном» 

ДОСЬЕ
Сергей Леонтьев родился 
в 1965 году в Москве 
в семье дипломата. 
В 1988 году закончил 
МГИМО. 
В 1989–1994 годы —  
генеральный директор 
внешнеэкономического 
центра «Пробизнес», 
занимавшегося посред-
ническими услугами 
и консалтингом.
С 1996 года — президент 
Пробизнесбанка, где ему 
принадлежат 29,8% ак-
ций. Другие крупные 
бенефициары — East 
Capital Financials Fund 
(19,9%), Эльдар Бикмаев 
(11,7%), Александр Желез-
няк (11,4%). 
Женат, имеет двоих 
детей.

Каждый управляющий отделением 
сам выбирает, какие продукты 
предлагать и по каким ставкам. 
В иных отделениях поют 
частушечники и выступают клоуны

 / 
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было немало: многие сотрудницы выдавали ссуды 
родственникам и подставным лицам. Провинив-
шихся пришлось уволить и завести мощную службу 
безопасности.

——
Таджик-андеррайтер

——
«Вот у нас два таджика пришли на работу в иванов-
ский банк и показали лучшие результаты по выдаче 
кредитов физическим лицам. К ним все клиенты 
ринулись»,— рассказывает Александр Железняк.
На работу в «Лайф» приглашают всех желающих, 
главное, чтобы они умели расположить к себе клиен-
тов и были готовы рисковать. Кандидатов определя-
ют не путем анкетирования и собеседований, как это 
делают в остальных банках, а с помощью ролевых 
логических игр, которые устраиваются прямо 
в офисах банка. Каждому претенденту нужно найти 
ответ и обосновать его правильность таким образом, 
чтобы коллеги согласились с его доводами и выбра-
ли спикером группы. В результате девять из десяти 
участников отсеиваются.
Менеджеры, которые перестраховываются и отка-
зывают в кредитах всем подряд, из банков «Лайф» 
быстро уходят — на голый оклад не проживешь. 
С другой стороны, за излишнюю доверчивость 
сотрудников тоже наказывают рублем: каждый 
непогашенный клиентский платеж удерживается 
из бонусной части зарплаты. При этом бонусы сопо-
ставимы с объемом ответственности, говорит Желез-
няк: если менеджеры выдают кредиты на миллионы 
рублей, то и бонусы они получают миллионные.
В итоге потенциальных заемщиков фильтруют даже 
придирчивее, чем в классических банках: по словам 
Эдуарда Гитиса, из «Экспресс-Волги» с пустыми 
руками уходят 70% предприятий малого и среднего 
бизнеса и 50% физических лиц, обратившихся за кре-
дитом. В ВУЗ-банке заворачивают аж 70% заявок 
«физиков». Для сравнения: число отказов у классиче-
ских банков составляет 30–45%.
Зато менеджеры глубже вникают в дела клиента 
и гибче ведут себя в нестандартных ситуациях. Мак-
сим Каширин, владелец группы «Симпл» (крупного 

дистрибутора спиртных напитков), вспоминает: 
«Нам как-то понадобился $1 млн на открытие 12 фир-
менных магазинов. Проблема в том, что магазины 
должны были работать по „упрощенке“, а банки 
реагируют на это плохо. И никто нам кредит давать 
не хотел. А в Пробизнесбанке пошли навстречу. Если 
нужно быстро купить недвижимость или мы затева-
ем рискованный проект, мы приходим в Пробизнес-
банк. Хотя ставки здесь на 2–5% выше рыночных».
Сегодня компании, работающие по упрощенной 
системе налогообложения, пенсионеры, лица с су-
димостями и прочие категории, неприкасаемые для 
других банков,— идеальные клиенты для «Лайфа»: 
они соглашаются на высокие ставки, своевременно 
погашают долги и при этом благодарны банку.
«С самого начала у нас было две возможности,— рас-
сказывает Леонтьев.— Первая — выдавать кредиты 
всем подряд и компенсировать большие невозвраты 
высокими процентными ставками. По этому пути 
идут „Русский стандарт“ и прочие специализирован-
ные розничные банки. Вторая — выдавать ссуды под 
низкий процент тщательно отобранным заемщикам. 
Это путь Сбербанка и других крупных универсаль-
ных банков. Мы же решили соединить достоин-
ства обеих моделей — высокие ставки с хорошим 
качеством кредитного портфеля». И это удалось: 
просрочка по группе «Лайф» (6% кредитного порт-
феля) лишь немного превышает средний показатель 
по всем российским банкам (5%).
Нынешняя цель Леонтьева — вывести группу 
«Лайф» в топ-10 крупнейших российских банков. Для 
этого активы должны вырасти минимум в 4,3 раза. 
Здесь ручная технология становится недостатком. 
Так, в «Пойдем!» девушки работают не вставая, 
проводят по 11–15 кредитных интервью в день. Про-
водить 30 они уже не смогут, значит, наращивать 
активы можно, лишь пропорционально увеличив 
штат. Но за год учебные центры «Лайф» в состоянии 
подготовить только 600–700 новых сотрудников. 
Выход — по максимуму выжимать доходность из уже 
существующей клиентской базы.

— —
Банк не банк

— —
В декабре 2012 года менеджеры «Лайф» раздали кли-
ентам тысячу планшетников LifePad. На самом де-
ле — это обычные iPad или Samsung Tab 2, но с пред-
установленными приложениями мобильного 
банкинга. Устройства бесплатные, но клиенты платят 
за пользование приложениями от 500 до 1 тыс. руб. 
в месяц. При этом в акции участвовали только люди, 
которые уже пользуются услугами банка, например 
расчетно-кассовым обслуживанием. «Мы возместим 

Специализация банков группы «Лайф»*

* ПО ДАННЫМ НА 1 ДЕКАБРЯ 2012 ГОДА И
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САМОПРОВЕРКА

В 1996 году Сергей 
Леонтьев основал 
профессиональную 
пейнтбольную команду 
«Русский легион», 
которая трижды стано-
вилась чемпионом мира 
по пейнтболу. До недав-
него времени Леонтьев 
был также ее главным 
тренером. Он вообще 
любит экстремальные 
виды спорта. Летом 
погружается с аква-
лангом в подводные 
пещеры, зимой катается 
на горных лыжах, при-
чем выбирает черные 
трассы. Таким образом 
банкир испытывает себя 
на прочность. 
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расходы на эти устройства через год, зато получим 
рост оборотов, кредитов и депозитов от этого клиен-
та»,— говорит Александр Железняк. 
До такого хода не додумался никто, хотя банки 
и прежде дарили крупным вкладчикам и заемщикам 
часы, айфоны и даже телевизоры. В следующем году 
«Лайф» собирается распространить уже миллион 
«лайфпадов», что фактически означает удвоение 
рынка планшетников в России. У Леонтьева есть 
к чему стремиться. Сейчас мобильным банкингом 
от «Лайф» пользуются 210 тыс. человек. Для срав-
нения: у Альфа-банка, пионера интернет-банкинга 
в России, насчитывается 2,5 млн пользователей, 
у ТКС-банка — 300 тыс. При этом ТКС-банк, который 
позиционируется как интернет-компания, намного 
опережает «Лайф» и по чистой процентной марже 
(42% против 15,3%), и по объему активов на сотрудни-
ка в год (60,1 млн руб. против 11,7 млн руб.).
Леонтьев всегда любил говорить, что «Лайф» — 
это не столько банк, сколько интернет-компания, 
но имел в виду лишь организационную структуру 
и принципы управления. Сейчас же он хочет сделать 
«Лайф» интернет-компанией в буквальном смысле. 

Тем более будущее классических банков мрачно, 
считает Леонтьев: клиентов и львиную долю маржи 
забирают интернет-стартапы и компании из других 
отраслей. Например, в США сеть Starbucks сделала 
огромный бизнес на финансовых мобильных при-
ложениях для клиентов своих кофеен.
Параллельно «Лайф» собирается выйти в совсем 
небольшие города с населением до 50 тыс. человек. 
«Там нет никакой финансовой грамотности, никто 
не понимает, что в мире есть еще кто-то кроме Сбер-
банка, а Сбербанк настолько стандартизован, что 
без согласований ничего сделать вообще не может. 
И когда мы появимся там, это будет сравнимо с воз-
никновением в 1990-е годы первых кооперативов или 
первых магазинов импортных продуктов пита-
ния»,— мечтает Леонтьев.
Банкир знает, что к хорошему люди привыкают бы-
стро. Когда-то давно, в 1990-х годах, Леонтьев и Же-
лезняк договорились, что не будут покупать из при-
были банка автомобили дороже $15 тыс. Сейчас один 
ездит на «Мерседесе» S-класса, другой на BMW 750-й 
серии, пусть даже ради этого пришлось заплатить 
намного больше пресловутых $15 тыс.  //сф
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—  Я   т у т  сел писать книгу веселую про 
инновации,— говорит основатель компа-
нии «Сан» Владислав Мирчев.— У меня 
жизнь богатая, будет что рассказать: 
производство, выход на международные 
рынки…
— И время для писательства, наверное, 
есть?
— Время есть,— соглашается Мирчев.
С августа прошлого года на работу он 
не ходит, потому что полностью отстра-
нен от управления. Партнер Мирчева по 
бизнесу — госкорпорация «Роснано» — 
подозревает его в мошенничестве, ущерб 
от которого предварительно оценивается 
в 100 млн руб. Будучи генеральным дирек-
тором, Мирчев якобы не только управлял 
компанией неэффективно, но и создавал 
параллельные структуры, через которые 
выводил из общего бизнеса активы. 
Сам Мирчев считает, что обвинения 
надуманны, а их цель — запугать его 
и отобрать бизнес. Ведь хотя он и не при-
нимает участия в управлении компанией 
«Сан», но по-прежнему остается ее основ-
ным владельцем с 55% акций. Словом, 
будущая книга новосибирского предпри-
нимателя обещает быть интересной.

— —
Король и свита

— —
Любимая книга самого Владислава Мир-
чева — «Стратегия голубого океана» Чан 
Кима и Рене Моборн о создании новых 
рынков, свободных от конкуренции. В се-
редине 2000-х Владислав, до того торго-
вавший комплектующими для принтеров, 

Текст: Дмитрий Крюков

Фото: Александр Кряжев, Мария Ионова-Грибина

Печать зла
Харизматичный лидер, уникальный продукт и крупные инвестиции — идеальные 
параметры для успешной компании. Новосибирская «Сан», которая занимается 
производством инновационных принтеров, обещала стать для «Роснано» одним из самых 
ярких проектов. Но все закончилось громким скандалом. Сегодня бывшие партнеры 
развивают параллельные бизнесы и общаются друг с другом через посредников.

Два амплуа 
Владислав Мирчев проявил 
себя как яркий предпри-
ниматель, но не слишком 
удачливый управленец
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должна была пойти на строительство производства и закупку оборудо­
вания. Но в кризис продажи принтеров упали, и Мирчев стал просить 
пустить эти деньги на текущие расходы: зарплаты сотрудникам, закупку 
комплектующих и т. п. Партнеры на это не пошли, потому как всерьез усом­
нились в эффективности использования уже вложенных в проект средств. 
В апреле 2011 года представители госкорпорации добились того, чтобы 
в «Сан» пришел новый финдиректор. Но спустя три месяца Мирчев уволил 
его без согласования с акционерами с формулировкой «несоответствие 
занимаемой должности». Мирчев утверждает, что, назначая своего фин­
директора, «Роснано» обещала выделить 150 млн руб. на текущие расходы, 
но этого так и не произошло. К концу 2011 года положение «Сан» стало 
критическим. Задержка по зарплате достигала трех месяцев. «Мы просили 
выделить денег, умоляли,— вспоминает Владислав.— Я продал дом и квар­
тиру, чтобы не разбежались разработчики, финансировал как мог». 

В ситуацию с «Сан» вмешался Анатолий Чубайс. Он трижды встречался 
с Мирчевым — ни одному другому проекту глава «Роснано» не уделял 
столько времени. Последняя встреча состоялась в декабре 2011 года в Ново­
сибирске. По ее итогам стороны пришли к компромиссу. Мирчев согласил­
ся оставить пост гендиректора «Сан», но с условием, что кандидат от «Рос­
нано» получит его одобрение. Компромиссной фигурой оказался человек 
из энергетики — Иван Благодырь. При этом Мирчеву досталась должность 
директора по стратегии и он должен был сохранить за собой контроль над 
продажами. В компании также оставалась его команда. 
«Я думаю, что Анатолий Борисович — суперменеджер, но, к сожалению, 
короля делает свита»,— сетует сегодня Мирчев. По его словам, придя из от­
пуска в январе прошлого года, он обнаружил, что правила игры измени­
лись и Иван Благодырь отстранил его от управления продажами. 
Через полгода сам Благодырь покинул компанию — его пригласили стать 
заместителем министра РФ по развитию Дальнего Востока, а на его место 
пришел Юрий Курочкин. «Я не устраивался в компанию ни следователем, 
ни Дедом Морозом. Моя цель была объективно посмотреть, как налажено 
производство»,— вспоминает Курочкин. Увиденное его не порадовало.

— —
Взгляд в бездну

— —
Энергичный, яркий, способный заряжать эмоцией других — даже про­
тивники Мирчева по корпоративному конфликту признают его талант се­
рийного предпринимателя. В компании «Сан» ощущался дух новаторства 
и вместе с тем, как отмечает Юрий Курочкин, «глубокий кризис непонима­
ния производства как такового»: бизнес-процессы были выстроены так, как 
если бы компания по-прежнему была инновационным стартапом, а не пре­
тендовала на роль крупного производителя. 
Вместо того чтобы выпускать стандартный продукт, компания кастоми­
зировала его под каждого клиента. Из-за отсутствия полной конструктор­
ской документации оценить целесообразность этих доработок оказалось 

нашел свой «голубой океан». Он вложил 
$8 млн в разработку и производство УФ-
принтеров, способных печатать на любых 
поверхностях: стекле, дереве, металле 
и даже воде. Уникальный даже по миро­
вым меркам продукт мог заинтересовать 
дизайнерские и строительные компании, 
производителей рекламных конструкций, 
мебели, плитки. Каждый принтер стоил 
в среднем около $100 тыс. 
В 2008 году на одной из выставок необыч­
ная технология привлекла внимание 
главы «Роснано» Анатолия Чубайса. 
По бизнес-плану стороны должны были 
инвестировать в проект 750 млн руб. 
Из этой суммы 166 млн руб. шли непо­
средственно от «Роснано», 134 млн руб. — 
от банка «Уралсиб», которые получали 
25% и 20% компании «Сан» соответствен­
но. Еще 300 млн руб. выделял Номос-банк 
в качестве кредита под 12,5% годовых. 
Оставшиеся 150 млн руб. должна была 
привлечь сама компания. 
Инвесторы вошли в проект весной 2010 го­
да, рассчитывая окупить затраты в тече­
ние двух с половиной лет, а к 2015 году до­
вести выручку ООО «Сан» до 5,7 млрд руб. 
По итогам 2009 года она составила, 
по данным «СПАРК-Интерфакс», всего 
281 млн руб., а чистый убыток компании — 
4,5 млн руб. «Когда мы входили в проект, 
продукт был уникальным, как по цене, так 
и по качеству печати на необычных по­
верхностях»,— объясняет управляющий 
директор «Роснано» Дмитрий Лисенков.
Однако за последующие пару лет техно­
логическое преимущество было утрачено 
(похожие принтеры появились у Mimaki, 
Roland и OCE, хотя они и дороже россий­
ских аналогов), финансовые показатели 
«Сан» ухудшились. В 2011 году выручка 
ГК «Сан» снизилась до 263,6 млн руб., 
чистый убыток, напротив, вырос 
до 182,4 млн руб. (итоги за 2012 год не под­
ведены). «Отставание от бизнес-плана бы­
ло серьезное,— говорит Лисенков.— Оно 
было бы не так страшно, если бы компа­
ния работала в ноль, но Влад продолжал 
наращивать расходы». Сам Владислав 
объясняет возникшие трудности кризи­
сом и недостатком финансирования. 
По инвестиционному соглашению основ­
ная часть денег «Роснано» и «Уралсиба» 

«Мы просили выделить денег, умоляли. 
Я продал дом и квартиру, чтобы не разбежались 
разработчики, финансировал как мог»
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невозможно. Сервисные инженеры не поспевали за изменениями, в итоге 
страдало послепродажное обслуживание. Управленческие процессы были 
не автоматизированы, поэтому отчетность шла с отставанием месяц. Ком-
плектующие и сырье зачастую закупались по завышенным ценам.
Кроме того, Мирчеву поставили на вид чрезмерные траты на дорогое обо-
рудование для металлообработки и раздутый штат, из-за чего компания 
едва сводила концы с концами. «Надо было более ответственно относиться 
к каждой копейке. Как ни крути, это не „Роснано“ виновато, это риски чисто 
управленческие»,— рассуждает нынешний гендиректор «Сан».
Помимо управленческих рисков вскрылись и другие отягчающие обстоя-
тельства. По словам Курочкина, важные разработчики оказались выведены 
за штат в отдельную фирму, которая не имела отношения к «Роснано» и вы-

полняла технические задания по заказу «Сан» часто на условиях 100-про-
центной предоплаты. Часть патентов были зарегистрированы на Мирчева, 
часть изобретений не защищены вовсе. Однако главное недовольство 
«Роснано» вызвал розничный проект Мирчева. Предприниматель решил, 
что продвигать инновационные принтеры будет проще через партнерскую 
сеть печатных студий. Идея была не менее новаторской, чем само оборудо-
вание: ни один из производителей принтеров в мире так не делал. 

— —
Двоякий франчайзинг

— —
Первые две студии Мирчев открыл на свои средства в 2008-2009 годах 
в Новосибирске и Москве вместе с другими сотрудниками «Сан» — Анто-
ном Борушем и Василием Минтюковым. На их примере был разработан 
брэнд-бук, а в 2010 году зарегистрировано ОАО «Франчайзинговая компа-
ния „Сан“», которое начало продавать франшизу SUN Studio.
Франчайзи платили разовый паушальный взнос в размере 300 тыс. руб. 
и ежемесячное роялти — 10 тыс. руб. (сейчас приблизительно 400 тыс. руб. 
и примерно 20 тыс. руб. соответственно). Учитывая вложения в оборудова-
ние, бизнес получался недешевый: на открытие SUN Studio требовалось 
минимум 4,5 млн руб., тогда как наиболее популярные франшизы предпо-
лагают инвестиции в пределах 1,5 млн руб. Тем не менее к лету 2012 года, 
когда конфликт акционеров «Сан» перешел в открытую стадию, сеть SUN 
Studio насчитывала около 80 франчайзинговых точек в России и за рубе-
жом, в том числе в Дубае и Париже. «На раскрутку франчайзингового про-
екта, участие в выставках я потратил свыше $1 млн собственных средств»,— 
говорит Мирчев. Помогли и личные связи в деловом сообществе. Напри-
мер, одним из крупных франчайзи стал хороший знакомый Владислава, 
владелец компании «Экспедиция» Александр Кравцов.
На сеть SUN Studio приходилось 50–60% продаж компании «Сан». По сло-
вам Курочкина, дилеры «Сан» в обязательном порядке становились еще 
и франчайзи. Однако франчайзинговая компания оставалась личным 
проектом Мирчева, полностью независимым от «Роснано». Как следует 

из списка аффилированных лиц, до 30 ию-
ля Мирчеву принадлежало в ОАО «Фран-
чайзинговая компания „Сан“» 75%. 
К 30 сентября его доля уменьшилась 
до 4% в пользу ABE SAKEM Engineering 
и Integration Technology. Первая явля-
лась дилером «Сан» на Ближнем Востоке, 
вторая — в Китае, Гонконге и на Тайване. 
При этом, как считает Дмитрий Лисен-
ков, «Франчайзинговая компания „Сан“» 
нередко получала принтеры по себестои-
мости и перепродавала франчайзи уже 
по рыночной цене. Мирчев этот факт 
отрицает: «Франчайзинговая компания 
никогда сама не продавала ни принтеры, 
ни чернила „Сан“, а только рекомендовала 
их своим клиентам». 
С осени 2012 года продажи принтеров 
«Сан» через франчайзинговую сеть были 
прекращены. Гендиректор франчайзинго-
вой компании Антон Боруш признает, что 
сейчас переориентируется на принтеры 
других производителей. При этом из трех 
УФ-принтеров, представленных на сайте 
франчайзинговой компании, два иден-
тичны моделям «Сан», правда, немного от-
личаются названиями. Например, прин-
тер, который на сайте «Сан» называется 
Neo UV-LED 1,6, здесь обозначен как Neo 
Art UV-LED Black 1,6. Боруш объясняет 
это временной недоработкой — страницу 
не успели актуализировать. В «Сан» видят 
в этом злой умысел. «Наша технология 
и клиентская база ушли во „Франчай-
зинговую компанию „Сан“,— утверждает 
Юрий Курочкин.— Клиентов намеренно 
вводят в заблуждение, что они имеют де-
ло с компанией „Сан“, хотя на деле это со-
вершенно другая фирма. Мы в прошлом 
месяце звоним и спрашиваем: „Вы готовы 
заключить договор?“ А нам отвечают: 
„Да мы же с вами уже заключили“».
Разные мнения у сторон и по поводу 
положения дел в самой компании «Сан». 
Владислав Мирчев отмечает, что после 
его ухода продажи упали с 10–15 прин-
теров в месяц до двух-трех. В итоге 
компания существует в основном за счет 
возврата НДС, льгот от государства 
и от правительства Новосибирской 
области. Юрий Курочкин признает, что 
продажи уменьшились, но не намного: 
по предварительным данным, в 2012 году 

«Я не устраивался в компанию 
ни следователем, ни Дедом Морозом. 
Основная моя цель была объективно 
посмотреть, как налажено производство»
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Большой бизнес
Конфликт

выручка по сравнению с 2011-м со-
кратилась всего на 6%. Одновременно 
компания значительно умерила свои 
аппетиты. Если раньше «Сан» участвова-
ла в нескольких десятках выставок в год, 
то сейчас — в единичных мероприятиях. 
Был оптимизирован штат сотрудников, 
из менеджеров по продажам остались 
только самые эффективные. Недавно 
«Сан» подписала договоры с дилерами 
в Германии, США, Польше и Сингапуре. 
До этого, говорит Курочкин, разговоры 
о партнерстве  безуспешно велись не-
сколько лет. В итоге в конце 2012-го «Сан» 
впервые за несколько лет вышла на опе-
рационную окупаемость.

— —
Встреча недоверчивых

— —
Сегодня в арбитражном суде Новосибир-
ской области находятся шесть исков от 
«Роснано» и инновационной компании 
«Сан» к Владиславу Мирчеву и другим 
бывшим топ-менеджерам компании 
на общую сумму 23,5 млн руб. Это бонусы 
и выходные пособия, на которые претен-
дует прежнее руководство, но которые 
«Роснано» не хочет выдавать, ссылаясь 
на неудовлетворительные результаты 
работы. Однако иски по основным пре-
тензиям (по ущербу, который нанесла 
команда Мирчева) пока не поданы. По-
чему, если «Роснано» так уверена в своей 
правоте? «Сейчас мы инициировали 
несколько разбирательств в гражданских 
судах,— отвечает Дмитрий Лисенков.— 
Но при этом все необходимые материалы 
были переданы и в следственные органы».
Раздувать скандал не в интересах «Росна-
но», по крайней мере, пока она надеется 
успешно выйти из проекта. В ноябре про-
шлого года «Сан» получила престижный 
статус резидента «Сколково». Если бы 
в отношении топ-менеджеров компании 
было заведено уголовное дело, это было 
бы невозможно.
Буквально за месяц до позитивного собы-
тия президент фонда «Сколково» Виктор 
Вексельберг на пресс-конференции по-
обещал создать так называемый черный 
список предпринимателей, от сотруд-
ничества с которыми инвесторам стоит 
воздержаться. Один из присутствующих 

журналистов тут же привел историю с Владиславом Мирчевым, 
и Вексельберг допустил, что черный список поможет исклю-
чить подобные инциденты. «Мы, безусловно, в курсе ситуации, 

но пока у нас нет вопросов к тому, как ведет себя компания „Сан“,— пояс-
няет старший вице-президент по развитию и коммерциализации фонда 
„Сколково“ Алексей Бельтюков.— Нас устраивает уровень ее технологий, 
и мы не получили достаточную информацию, чтобы наказывать компанию 
или тех, кто там работает. В отношении ее руководителей не было выне-
сено вступившее в силу решение суда».  К слову, Бельтюков считает, что 
формировать черный список (он должен появиться в течение 2013 года) на-
до очень осторожно: лучше оставить кого-то безнаказанным, чем закрыть 
двери перед невиновными. Очевидно, в «Роснано» тоже опасаются, как бы 
из-за конфликта с Мирчевым не заработать имидж притеснителей. 
В ноябре прошлого года в новосибирском Академгородке по инициати-
ве «Роснано» была организована публичная встреча местных ученых 
и предпринимателей, которые занимаются инновационными проектами, 
с Владиславом Мирчевым и членом правления «Роснано» Юрием Удальцо-
вым. Присутствовали около 20 человек. Целью двухчасовой встречи было 
разъяснить профессиональному сообществу причины конфликта и, воз-
можно, найти пути выхода из ситуации. «Это очень сложный конфликт, 
и здесь я не увидел однозначно белых или черных. Обе стороны частично 
признали свои ошибки и вели себя достойно и уважительно, что является 
позитивом,— описывает Андрей Брызгалов, основатель новосибирской 
компании „Унискан“ и один из участников встречи, ее итоги. — Но найти 
решение, которое бы удовлетворило обе стороны, не удалось». 
Даже если «Роснано» наладит операционную деятельность «Сан», корпора-
тивный конфликт может помешать успешному выходу из проекта. А вы-
купать пакет Мирчева в госкорпорации не хотят. Финал книги, над которой 
работает Владислав, пока остается открытым.

Сквозь призму 
Юрий Курочкин смотрит  
на происходящее в ком-
пании «Сан» с позиций 
«Роснано»



Олег Умрихин, директор ООО «ТендерПро»:  

«Лучше мы займем  
5% мирового рынка,  
чем 50% российского»

В этом году электронная торговая пло-
щадка «ТендерПро» отмечает юбилей. За 
десять лет работы компания из группы 
энтузиастов превратилась в техноло-
гического лидера рынка и вошла в пя-
терку самых успешных коммерческих 
электронных торговых площадок (ЭТП). 
Однако представители фирмы, несмо-
тря на имеющийся успех на родине, со-
бираются активно продвигаться на за-
пад. Расширение рынка обусловлено 
объективными причинами – из россий-
ской действительности никак не вычер-
кнуть коррупцию, и компании, которая 
предлагает технологии, искореняю-
щие это явление в коммерческой среде, 
в  госсекторе приходится несладко. 
О том, как без чьей-либо помощи соз-
дать уникальный бизнес-проект и обе-
спечить его жизнеспособность в Рос-
сии и за ее пределами, рассказал Олег 
Умрихин, дирек тор и  собственник  
ООО «ТендерПро».

– Сейчас электронные торговые площадки – 
довольно распространенное явление, но 10 лет 
назад никто о них не знал, как пришла идея ор-
ганизовать такой проект?

– Да, я тоже не знал, и получилось, что пришел 
к этой идее интуитивно. Так сложилось, что мне по 
долгу службы пришлось контролировать закупки 
одного из структурных подразделений компании 
РУСАЛ. Я очень быстро осознал, что сделать это, не 
используя независимую информацию, невозможно. 

Объем закупок был очень большой, и надо было ав-
томатизировать процесс. Совместно с друзьями 
разработали ядро и запустили первую бесплатную 
версию ЭТП. Друзья-программисты после созда-
ния продукта потеряли к нему интерес. Но я верил 
в перспективы нашего стартапа и поэтому выкупил 
у них программный продукт и стал превращать его 
в полноценный коммерческий проект.

– Во всем мире, в том числе и в нашей стране, 
существует множество фондов, материально 

поддерживающих молодых людей, предлага-
ющих уникальные проекты и решения. Но ваш 
бизнес строился собственными силами, как уда-
лось не просто выжить, но и выйти в лидеры?

– Любой проект сначала держится на энтузи-
азме. Даже самая прекрасная идея не сможет вы-
жить, если не подпитывать ее своими эмоциями. 
Первыми клиентами системы были тоже энтузиа-
сты – молодые и неравнодушные менеджеры. Сей-
час легко рассказать, что такое ЭТП, все пользуются 
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интернет-магазинами и понимают, что ЭТП – это тот 
же магазин, только большой: для промышленных 
предприятий и коммерческих структур. Тогда при-
ходилось на пальцах объяснять, о чем идет речь 
и главное – для чего это все нужно затевать. Боль-
шинство снабженцев смеялись нам в лицо и убеж-
дали, что идея нежизнеспособная и что корруп-
ция в России – это часть системы, своеобразная 
«смазка для бизнеса».

– Как вы пытались их переубедить?
– Еще Карамзин описал Россию одним словом – 

«воруют»… И мы не пытались бороться с систе-
мой, просто искали тех, кому  наш проект был ну-
жен. И находили. Наша идея нашла поддержку таких 
предприятий, как КамАЗ, ФОСАГРО, ЕвроХим. Мы 
были тогда даже не поставщиками услуг и клиен-
тами, а единомышленниками. «ТендерПро» как тор-
говая площадка выросло из пожеланий клиентов. 
Дистанция была маленькой, и нам просто говорили, 
что нужно для службы снабжения, что удобно, а что 
нет. Поэтому система получилась очень клиентоо-
риентированной. Сейчас наша система электронных 
закупок позволяет проводить конкурсы всех видов: 
аукционы, открытые и закрытые тендеры, редукци-
оны с переторжкой, запросы котировок и предложе-
ний. В общем, «полный набор». Наша гордость – тех-
нология, позволяющая автоматически объединить 
предложения участников и представить результаты 
конкурса в удобной для принятия решения форме – 
в виде протокола конкурса и конкурентного листа. 
Данные, объективно представленные в конкурент-
ном листе, являются основанием для выбора побе-
дителя. Все направлено на то, чтобы максимально 
упростить и оптимизировать процесс закупок, и эти 
технологии постоянно совершенствуются.

– Только для того, чтобы обеспечить лояль-
ность потребителей, одного функционала мало, 
продукт нуждается «в раскрутке»…

– Конечно, ЭТП – это, прежде всего, люди, про-
граммисты, маркетологи, каталогизаторы. Сегодня 
в штате компании почти 100 человек, но в централь-
ном офисе находится не более 5. У нас два офиса 
в Роcсии и два на Украине. При этом почти 50% – 
удаленные сотрудники.

– Сейчас многие компании переходят на 
«удаленку» и обходятся фрилансерами, потому 
что это значительно дешевле. У вас тоже был 
финансовый расчет?

– У нас все решения были либо интуитивными, 
либо вынужденными. Когда мы поняли, что идея 
создания ЭТП живет и развивается, решили ку-
пить офис. Как раз недалеко от МФТИ, выпускни-
ками которого являются многие сотрудники, на-
чали строить офисное здание, там мы радостно 
и приобрели площадь. Но в России, как известно, 
объек ты  в  срок не сдают. Строительство затя-
нули на годы. Так постепенно многие сотрудники 
перешли в режим хоум-офиса, модель оказалась 
не только жизнеспособной, но и эффективной. Для 
интернет-компании такой подход оправдан. Благо-
даря ему мы имеем сеть представителей по всему 
СНГ. Кроме того, в регионах мы можем нанимать 
лучших специалистов за разумные деньги. Пара-
докс в том, что многие компании нанимают про-
граммистов удаленно, а у нас наоборот: команда 
программистов работает в офисе в Петербурге, 
а вот маркетологи и клиентский отдел работают 
ближе к потребителям услуг, в регионах.

– Это уже сложившаяся жесткая система?
– Мы доверяем профессионалам, и если начальник 

подразделения принимает решение работать со своей 
командой в офисе, мы не сопротивляемся. Главное, 
чтобы был результат. Оба подхода имеют свои плюсы 
и минусы, все зависит от приоритетов человека, при-
нимающего решения и несущего ответственность. 
Например, один из офисов разрабатывает отдельный 
проект – teclot.com. Это революционная технология 
торгов с возможностью установить систему на сер-
вер клиента и использовать как корпоративную ЭТП, 
но добавляются все возможности межкорпоративной 
системы – каталог, прайс-листы, клиентская база, ко-
торыми тоже можно пользоваться. 

– Как пришла идея разрабатывать новую 
технологию?

– Переломным для рынка торговых площадок 
стал 2008 год. Кризис заставил руководителей за-
думываться об эффективных инструментах и привел 
на ЭТП большое количество компаний. Именно этот 
период можно считать началом эры электронных тор-
гов в России. Многие предприятия задумались о соз-
дании собственных ЭТП. Мы к этому времени уже 
обладали отработанным функционалом и инфра-
структурой по всей стране, но чувствовали, что су-
ществующие технологии устаревают. Мы постоянно 
совершенствовали старую технологию Tender.Pro, 
клиенты были довольны, но чутье профессионалов 
подсказывало, что все это не то. И тогда было при-
нято решение создать новый проект. Пригласили аб-
солютно новую команду и 3 года кропотливо рабо-
тали над новой системой. Так родилась технология 
teclot.com. Теперь старая система живет своей жиз-
нью, а новый проект стартует со своими задачами.

– А в чем революционность, и какие задачи 
может решать технология teclot.com?

– Система teclot.com разработана для глобаль-
ного рынка. Ее запуск – вполне  логичное решение 
для страны, вступившей в ВТО. Система мультия-
зычная, каталог, разработанный нашим отделом ка-
талогизации, к слову сказать, там трудятся посто-
янно 33 человека, насчитывает более полумиллиона 
позиций, унифицированных под отечественные 
и международные стандарты. Система гибкая, со-
временная, обеспечивающая свежие решения. Тех-
нология может работать и как корпоративная, и как 
межкорпоративная площадка. То есть теперь пред-
приятиям не нужно тратить миллионы на разработку 
и поддержание собственных ЭТП. В современных 
условиях только политика открытых инноваций – 
как корпоративная стратегия – является резуль-
тативной. Современные менеджеры – это опытные 
разведчики на рынке инноваций. Они находят гото-
вые решения  и ответы на насущные вопросы пред-
приятий. Мы предлагаем готовый продукт, отвечаю-
щий всем запросам сегодняшнего дня.

– Коммерческие структуры, очевидно, заин-
тересуются подобным предложением, а что вы 
можете сказать о госсекторе?

– Госплощадки  – это проявление госкапита-
лизма. Одни чиновники договариваются с другими 
в своих интересах, и это очень плохо, так как рынок 
искажается. Пройдет некоторое время, и люди будут 
спрашивать: почему такой плохой сервис и такие вы-
сокие тарифы? – останется только развести руками. 
Именно по этой объективной причине мы будем рас-
ширять свой бизнес в других странах. Лучше мы зай-
мем 5% мирового рынка, чем 50% российского.

– Насколько велика конкуренция в вашем 
секторе рынка?

–  Конкуренция очень велика, и она растет вме-
сте с рынком. Но все это – позитивные факторы, 
потому что мы не боимся конкуренции, если она 
честная. Мы возникли и развивались на открытом 
рынке, без протекции, друзей или связей, и этот 
подход сделал нас успешной компанией. «Тендер-
Про» справляется с поставленными перед ним за-
дачами очень результативно. Например, со слож-
ными закупками крупных предприятий, которые 
идут потоком. Для предприятий, попадающих под 
223-ФЗ, произведена интеграция площадки с обще-
российским официальным сайтом (ООС), что позво-
лит автоматизировать составление типовой части 
документации и обеспечит ее выгрузку на ООС. Та-
ким образом, упрощается самая трудоемкая часть 
процесса. Кроме того, отдел маркетинга «Тендер-
Про» предлагает уникальный сервис для сложных 
закупок – это «раскрутка тендеров».

– Расскажите подробнее об этом.
– Это маркетинг b2b. Поясню на примере. Ска-

жем, «Газпром» объявил конкурс на услуги авиа-
перевозок. Понятно, что это услуга эксклюзивная, 
и в базе системы нет компаний, работающих на этом 
рынке. Классическое приглашение к тендеру по базе 
в автоматическом режиме, которое делают все пло-
щадки, не даст результата. Поэтому наши сотрудники 
проводят мониторинг открытого рынка, находят под-
ходящие компании, проверяют их на соответствие 
условиям конкурса и приглашают принять участие 
в тендере. Часто при таких сложных закупках тре-
буется сопровождение компаний до момента подачи 
документов на тендер, так как собрать весь пакет са-
мостоятельно сложно. Да и убедить компании уча-
ствовать  в подобных закупках тоже не просто, под-
готовка документов – работа рутинная, а результат 
никто гарантировать не может. Поэтому мы берем на 
себя решение всех трудоемких вопросов. Эффект от 
подобных «раскруток тендеров» для компаний – ор-
ганизаторов торгов колоссальный. 

– Как, по-вашему, будет развиваться рынок 
ЭТП в дальнейшем?

– Рынок будет идти по пути укрупнения игроков. 
Новых конкурентов мы не ожидаем, слишком высок 
порог входа на этот рынок. Будут улучшаться и раз-
виваться сервисы компаний. Мода на собственные 
торговые площадки останется в прошлом. Будущее 
за такими технологиями, как teclot.com. 

Мы планируем развивать международное на-
правление. Представительства компании  уже ра-
ботают на рынках Украины и Казахстана, активно 
развивается направление Средняя Азия. Ожидаем, 
что с помощью teclot.com мы будем привлекать на-
ших поставщиков  к зарубежным конкурсам,  а ино-
странных поставщиков – к нашим не только на тер-
ритории бывшего СССР, но в Европе, Латинской 
и Северной Америке.

– Что же будет определяющим в дальнейшем 
развитии – как прежде интуиция или уже нара-
ботанный опыт?

– Мы сами давно спорим на эту тему. И пришли 
к выводу, что маркетинг – это структура мышления 
хорошего снабженца, а интуиция – это умение пред-
видеть на основании опыта и знаний. Главное чтобы 
человек был неравнодушен к окружающему миру 
и к себе самому. Тогда и идеи появляются, и силы, 
чтобы их воплотить.

п о р т р е т  ф и р м ы
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Великолепная семерка
В третьем сезоне реалити-шоу 
«Стать коммерсантом» — новые 
герои. Весь 2013 год мы будем под 
микроскопом изучать их бизнес. 
В этом номере мы представляем 
участников проекта.

Проект Mallstreet.ru создали 
трое бывших топ-менеджеров 
крупной торговой компа-
нии. Сергей Иванов работал 
директором торговой сети 
«Технопарк-электрофлот», 
Дмитрий Шашкин генераль-
ным директором, а Алексей 
Кузьмичев директором 
по развитию холдинга «BORK-
технопарк». «Мы умеем прода-
вать, умеем обучать персо-
нал»,— говорит Дмитрий 
Шашкин, СЕО Mallstreet.ru.
Проект стартовал в 2009 году. 
Предприниматели сделали 
ставку на кросс-продажи. 
«Человек, купивший 
в интернет-магазине 
стиральную машинку, купит 
там же и подгузники,— по-
ясняет Шашкин.— Это идея 
стала основой для концеп-
ции гипермаркета товаров 
для дома и семьи». Сейчас 
в ассортименте Mallstreet.ru 

Топ-менеджеры розничной сети, акушер-гинеколог и помощ-
ник кинорежиссера — самые разные люди создают бизнес-
проекты. В новый сезон «Стать коммерсантом» попали как 
масштабные начинания — к примеру, выручка Mallstreet.ru 
превысила в прошлом году $20 млн, так и совсем небольшие 

проекты — «Медкампус» заработал в 2012-м всего около $10 тыс. Но есть у коммерсантов и общая черта — все они 
хотят создать что-то новое и готовы честно рассказывать о самых сложных моментах в своем бизнесе. «Секрет 
фирмы» получил несколько десятков заявок на участие в очередном сезоне реалити-шоу, но выбрали мы именно 
этих предпринимателей — надеемся, вам будет интересно следить за их судьбой.

около 20 тыс. позиций бытовой техники, 
кормов для животных, детских товаров. 
«Принципиально не продаем электро-
нику — конкурировать по цене с „серой“ 
продукцией невозможно. Мы хотели 
быть „белыми и пушистыми“», — расска-
зывает Дмитрий Шашкин.
Mallstreet.ru обзавелся call-центром 
и полноценным офисом, где работают 
39 сотрудников. В офисе стоят видео-
камеры, транслирующие его работу на 
сайт. «Люди должны понимать, что 
это серьезный проект, а не интернет-
магазин, который на коленке создали 
муж и жена»,— говорит Шашкин.

Планы на 2013 год
Выйти на положительный показатель 
EBITDA, ввести новую ассортиментную 
группу «инструменты для ремонта».

Mallstreet.ru
Интернет-гипермаркет товаров 
для дома и семьи (Москва)

Нашествие «пушистых»

Первый блин
Дмитрий Шашкин сделал 
ставку на кросс-продажи

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

млн руб.

Выручка

Расходы 90,0
600,0

Текст: Екатерина Сирина, Николай Гришин 

Иллюстрация: Леонид Фирсов

Фото: Элизабэт Хауст Ветур, Денис Владимиров,

Татьяна Палыга, Вадим Брайдов,Настя Тайлакова, Олег Сайфутдинов
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Телепортация
Андрей Орехов мечтает 
о том, чтобы все телевизоры 
стали умными

WISE TIVI
Разработка и производство устройства на платформе 
Android, позволяющего обычный телевизор превратить 
в «умный» (Smart TV) с доступом в интернет (Москва)

«Энергон Рус»
Производство 
и дистрибуция 
энергетической же-
вательной резинки 
(Санкт-Петербург)

Умный экран Лучше жевать

Рынок энергетических на-
питков, по словам Романа 
Матвеева, генерального 
директора «Энергон Рус», 
вырос в России на 25% 
за 2012  год. Во многих стра-
нах параллельно развивают-
ся сегменты альтернативных 
энергетиков, например, 
производство жевательной 
резинки с кофеином. «Она 
изначально разрабатыва-
лась для спецподразделений 
армии США, солдаты исполь-
зовали ее, чтобы не заснуть 
во время ночных опера-
ций»,— говорит Роман.
В прошлом году вместе с пар-
тнером он заказал 40 тыс. упа-
ковок жвачки под собствен-

Жевать и не спать
Роман Матвеев уверен, что 
жвачка поможет снизить 
аварийность на дорогах 

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 12,0
0

млн руб.

Генеральный директор проекта WISE 
TIVI Андрей Орехов получил диплом 
электронщика Санкт-Петербургского 
политехнического университета, а по-
том образование маркетолога по про-
грамме MBA. Идея создать приставку 
с функциями Smart-ТV пришла, когда он 
прочитал прогнозы о бурном развитии 
этого рынка. Сейчас несколько ведущих 
производителей выпускают телевизоры 
с возможностью подключения к ин-
тернету (Smart-ТV). Но каждый из них 
создает  «закрытую» платформу и пред-
лагает доступ к ограниченному числу 
приложений.
Устройство, разработанное коман-
дой WISE TIVI, напоминает обычную 
флешку, через HDMI-разъем оно 
подключается к любому телевизору и по-
зволяет использовать любые интернет-
возможности на платформе Android 4.2: 
смотреть видео в интернет-кинотеатрах, 

играть в игры и общаться.
К лету 2012 года тестовый 
продукт был готов, но для за-
пуска производства потре-
бовалось дополнительное 
финансирование. На этом 
этапе в команду вошел Ки-
рилл Малука — специалист 
в сфере Venture Capital 
& Private Equity. Он взял 
на себя вопросы стратегиче-
ского развития и финансово-
инвестиционной политики. 
Сейчас продукт проходит 
сертификацию, планируемый 
старт продаж — февраль 
2013 года. Всего основатели 
и бизнес-ангелы потрати-
ли на его создание около 
$600 тыс. Предполагаемая 
цена приставки в России со-
ставит примерно 5,5 тыс. руб.

Планы на 2013 год
Выйти на рынки России, 
США, Западной, Северной 
Европы, а также арабских 
стран.
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Душа кафедры
Антон Масленников 
создал соцсеть, но не рас-
стался с медициной 

«Медкампус»
Интернет-портал для студентов-медиков (Уфа)

Медицина и зрелища

«Доктор на работе» — профессиональ-
ный портал российских медиков, где 
зарегистрированы более 120 тыс. врачей. 
Но доступ на сайт закрыт не только 
для пациентов, но и для студентов 
медицинских вузов. В то же время, 
по словам Антона Масленникова, 
руководителя проекта «Медкампус», 
онлайн-площадки для людей, которые 
обучаются медицине, есть в большин-
стве развитых стран. Он решил создать 
такую площадку в России. Антон — 
акушер-гинеколог, ассистент кафедры 
акушерства и гинекологии №2 БашГМУ. 
За поддержкой он обратился к основа-
телю «Доктора на работе» Станиславу 
Сажину. Тому идея показалась интерес-
ной, предприниматель согласился стать 
ментором «студенческой» площадки 
и инвестировать в нее средства в обмен 
на контрольный пакет. «Онлайн-реклама 
в России стала особенно актуальна для 

производителей лекарств 
после введения в 2011 году 
запрета на личное общение 
представителей фармкомпа-
ний с врачами и студентами-
медиками»,— рассказывает 
Антон. На сегодня в проект 
вложены около 530 тыс. руб. 
У «Медкампуса» 35 тыс. под-
писчиков, а всего в России, 
по расчетам Масленникова, 
80 тыс. студентов-медиков.
В начале 2013 года «Медкам-
пус» запустил приложения 
на платформе Android 
и iPhone, которые установили 
уже 3,5 тыс. пользователей, 
проводит на сайте вебинары. 
«Сейчас реализовано только 
15% идей»,— говорит Маслен-
ников. Вложить в развитие 
ресурса в этом году он пла-
нирует около 500 тыс. руб.

Планы на 2013 год
Увеличить аудиторию до 
80 тыс. студентов, увеличить 
годовые доходы до 1,5 млн руб.

ной маркой Energon у американского 
производителя. Как говорит Матвеев, 
рецепт жвачки американцы адаптиро-
вали для российского рынка. «Первая 
партия весила одну тонну, вместе 
с доставкой и „растаможкой“ обошлась 
в 2 млн руб.», — вспоминает Роман. Все 
свои накопления партнеры вложили 
в товар, на маркетинг и продвижение 
денег уже не хватило. Помогла хитрость: 
одновременно Роман вел переговоры 
с сетями АЗС, которые должны были 
стать основным покупателем нового 
продукта, и дистрибуторской компа-
нией, занимавшейся поставками в эти 
сети. Дистрибуторы пошли навстречу 
Матвееву, так как АЗС были готовы 
закупать жвачку, а АЗС были уверены, 
что дистрибутор обеспечит поставки. 
Продажи жвачки Energon стартовали 
в 2012 году, к концу года продукт про-
давался уже в 500 точках в пяти россий-
ских регионах. Вырученные средства 
партнеры направили на разработку 
новой упаковки и закупку очередной 
партии жвачки. «Если продукт пошел 
без маркетинга, значит, при грамотном 
продвижении мы можем добиться очень 
многого»,— убежден Роман.

Планы на 2013 год
Вывод на рынок двух вкусов энергетиче-
ской жевательной резинки, двух вкусов 
энергетических леденцов. Как резуль-
тат — увеличение объемов продаж 
до 30 млн руб.

«Жевательная резин-
ка разрабатывалась 
для спецподразделений 
армии США, солдаты 
использовали ее, что-
бы не заснуть во время 
ночных операций» 

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 3,5 
3,0 

млн руб.

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 0,5 
0,3 

млн руб.
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Mini Fellini
Портал и интернет-магазин креативных «примочек» 
для смартфонов и планшетов (Москва)

Blackbird Agency
Event-агентство
(Санкт-Петербург)

Креативный телефон Режиссер событий

«Видео — самый простой и эффектив-
ный способ заявить о себе»,— уверен 
Дмитрий Семаев. Он создал салон сак-
софонов Mariachi в Москве, а раскрутил 
его с помощью снятых на видео и по-
казанных на YouTube и Vimeo мастер-
классов музыкантов. Сначала Семаев 
и его партнеры пытались снимать 
с помощью профессиональной аппара-
туры, но со временем стали использо-
вать iPhone с компактными штативами 
и объективами. «Встречаешь где-нибудь 
знаменитость, достаешь все, что нужно, 
и прямо на месте снимаешь видео. Всем 
весело, и вот уже готов репортаж»,— го-
ворит Дмитрий. Возможности смарт-
фонов и планшетов увлекли Дмитрия: 
«Есть кисточки для iPad. Существуют 
мини-объективы для фото, компакт-
ные DJ-контроллеры и даже барабаны, 
саксофоны и мини-рояли, совместимые 
с iOS- и Android-устройствами». 

Выпускник факультета 
журналистики Санкт-
Петербургского универ-
ситета Максим Ясный 
работал помощником 
режиссера на киностудиях 
Санкт-Петербурга и Москвы 
и сотрудничал с event-
агентствами в качестве 
сценариста и режиссера 
мероприятий. 
«Я убедился в том, что 
в большинстве, казалось бы, 
творческих организаций ме-
неджмент зачастую довлеет 
над действительно интерес-
ными идеями. Парадокс же 
заключается в том, что за-
казчики как раз хотят видеть 
оригинальный и креативный 
продукт»,— говорит Ясный.
В результате Максим ре-
шил открыть собственное 
event-агентство. У Ясного был 
клиент, готовый доверить ему 
мероприятие по открытию 
крупного завода в Москов-
ской области с бюджетом 
6 млн руб. Чтобы выпол-
нить заказ, весной 2011 года 
Максим взял два кредита 
как частное лицо на общую 
сумму около 1 млн руб. «Нам 
нужны были оборотные 
средства, в event-бизнесе 
при подписании договора 
заказчик, как правило, делает 
только небольшой авансовый 
платеж»,— рассказывает 
предприниматель.
Мероприятие прошло успеш-
но, и кредиты Максим вернул. 
Сейчас в команде Blackbird 
Agency шесть человек. Кроме 
того, в базе агентства со-

Рынок подобных «примо-
чек» в России, по мнению 
предпринимателя, еще не 
сформировался:  «Но всякий 
раз, когда я демонстрирую 
устройства и рассказываю 
о них, вижу большой интерес 
и что-то обязательно про-
даю». Так появилась идея 
интернет-портала Mini Fellini 
с магазином «креативных  
примочек» и мастер-клас
сами, созданными с их же 
помощью. Дмитрий встроил 
интернет-магазин на стра-
ницу проекта на Facebook, 
закупил первую партию 
товаров. По планам Дмитрия, 
выручка магазина за первое 
полугодие 2013 года составит 
40–60 тыс. руб. в месяц, а за-
тем пойдет по нарастающей.

Планы на 2013 год
Создание продуктов под соб
ственной торговой маркой, 
увеличение выручки к концу 
2013-го до 1,5 млн руб. в месяц.

Любитель яблок
Дмитрий Семаев так любит 
продукцию Apple, что готов 
использовать ее в любых 
ситуациях

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 0,9
0

млн руб.
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Без галстука
Анастасия Гизатова  
пытается создать образ 
риэлтера с "человеческим 
лицом"

Стартапы
Стать коммерсантом

Ставка на креатив
Максим Ясный считает, что 
главное в организации 
событий — это творческий 
подход

«Счастливый дом»
Агентство недвижимости (Казань)

Женское счастье

Анастасия Гизатова — учредитель 
и генеральный директор агентства 
недвижимости «Счастливый дом». 
Агентство оказывает услуги по покупке 
и продаже жилой, коммерческой, зару-
бежной недвижимости. «Есть стереотип 
восприятия риэлтера как неискреннего, 
вороватого типа»,— признает Гизато-
ва. Как с этим бороться? «Счастливый 
дом» решил сменить имидж компании 
на «домашний», «родной», использовав 
в оформлении сайта и офиса компании 
яркие цвета, детскую тематику, игруш-
ки. Маркетологи отговаривали Анаста-
сию, убеждая, что это «несерьезно» для 
агентства недвижимости, но та настоя-
ла на своем. «Мы сильно выделились на 
фоне конкурентов»,— уверяет она. 
По расчетам риэлтеров, в среднем 
россиянин обращается к их услугам 

раз в семь лет. Но Гизатова 
решила сделать ставку имен-
но на постоянных клиентов. 
Например, консультирует 
их, как оформить налоговую 
декларацию, чтобы полу-
чить вычет, полагающийся 
покупателям недвижимости. 
Люди покупают жилье не так 
уж часто, но зато рекомен-
дуют агентство друзьям. По 
рейтингам деловых изданий 
столицы Татарстана (на-
пример, журнала «Деловой 
квартал»), «Счастливый дом» 
входит в топ-3 риэлтерских 
компаний Казани.

Планы на 2013 год
Планы: запуск продаж двух 
жилых комплексов, разра-
ботка франшизы, увеличение 
оборота до 25 млн руб.  //сф

браны фрилансеры, которых можно 
в случае необходимости подключить 
к реализации проекта — это артисты 
и кейтеринг-компании, флористы 
и дизайнеры, владельцы оборудования. 
Максим утверждает, что готов сделать 
любое мероприятие «под ключ», в том 
числе обеспечить проживание приехав-
ших из других городов гостей, а также 
взаимодействовать со СМИ, освещаю-
щими событие.

Планы на 2013 год
Создание отделов дизайна и digital, 
увеличение оборота до 36–48 млн руб. 
Открытие филиалов в других городах.

«Я убедился в том, что 
в большинстве орга-
низаций менеджмент 
довлеет над действи-
тельно интересными 
идеями. Парадокс же 
в том, что заказчики 
как раз хотят видеть 
креативный продукт»

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 3,6 
24,0 

млн руб.

ф и н а н с о в ы е  п о к а з ат е л и  з а  2 0 1 2  г о д

Выручка

Расходы 17,3 
18,7 

млн руб.
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Магия 
больших 
 чисел

Что общего у пор-
тала астрологи-
ческих прогнозов, 
женского глянца 
и фотошколы? 
Под все эти про-
екты Аркадию 
Акулову удалось 
найти инвесто-
ров. Рекламист 
из Воронежа по-
ставил на поток 
запуск интернет-
компаний. Теперь 
он планирует 
научить весь мир 
профессионально 
фотографиро-
вать.

Аркадий Акулов убежден, что 
в этой жизни не бывает слу-
чайностей. Он верит в астро-
логию и счастливые числа. 
На днях, например, гардероб-
щик в ресторане «Академия» 
протянул ему номерок со 
словами: «Ваше счастливое 
число». Это было действи-

тельно его счастливое число, 
хотя цифра двузначная, там 
нет популярных семерки 
или восьмерки. Скорее всего, 
гардеробщик просто рассчи-
тывал на чаевые, но тот день 
для Аркадия и правда был 
удачным.
Мы договорились об интер-
вью в ресторане Goodman на 
Тверской, однако он оказался 
закрыт, так что мы перемести-
лись в демократичную «Пель-
мешку» на другой стороне 
улицы. И в этом Акулов увидел 
добрый знак: «У этого места 
хорошая аура».
Акулов во всем ищет пози-
тив, и судьба ему благоволит. 
За шесть лет, проведенных 
в Москве, он стал долларовым 
миллионером. Продал сервис 
астрологических прогнозов 
«Астростар» Direct Group, 
по оценкам, за $3 млн, жен-
ский портал «Амено» — ИД 
Independent Media почти 
за $3 млн. И наконец, при-
влек более $3 млн от Bright 
Capital в свои новые проекты 
Fotoshkola.net и Artmart.ru. 
Акулов видит в этой серии сде-
лок магию чисел, а СФ — исто-
рию успешного стартапера, 
который сумел найти подход 
к самым разным инвесторам.

— —
Воронежский гламур

— —
Некоторые люди в юности меч-
тают изменить мир. У Аркадия 
Акулова была куда более 
приземленная мечта — еще 
со школьных времен он хотел 
сделать рекламу в родном 
Воронеже более креативной 
и интересной. Шанс осуще-
ствить мечту выпал, когда 
20-летний Акулов учился на 
втором курсе юрфака воро-
нежского филиала Москов-
ской академии экономики 
и права.

Текст: Николай Гришин

Фото: Дмитрий Духанин
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Как-то он с приятелем сидел на кухне и думал, где двум студентам найти 
деньги для запуска собственного рекламного агентства. Решили спросить 
у «Яндекса». По запросу «инвестиции в проекты» поисковик в первых же 
строчках выдал ссылку на компанию «Континентинвестмент» Сергея По-
лянского (он известен тем, что создал первый в Рунете обменник валют 
«Робокасса»). Аркадий скачал в интернете типовой бизнес-план, вставил 
туда какие-то придуманные цифры, стратегию захвата воронежского рын-
ка и отправил Полянскому. Тот предложил встретиться. Чтобы произвести 
впечатление на инвестора, купил себе дорогой телефон и попросил друзей 

Мечтатель Рунета 
Аркадий Акулов научился 
превращать собствен-
ные хобби в популярные 
интернет-проекты

позвонить в момент встречи. 
Вряд ли хитрость сработала, 
но Полянский согласился про-
инвестировать в компанию 
в обмен на 50-процентную 
долю. «Впервые в жизни я тог-
да увидел $3 тыс. Я вообще не 
верил, что такие сказочные 
истории в жизни бывают»,— 
вспоминает Акулов.
На вырученные деньги он 
создал агентство Marketing 
Drive. Спустя год Акулов начал 
выпускать глянцевый журнал 
«Pulse-Воронеж». Бизнес-
модель журнала он подглядел 
у екатеринбургской компании 
«Абак-пресс». Она выпускает 
в городах-миллионниках жур-
нал «Я покупаю» — глянцевое 
издание, посвященное шопин-
гу и гламурным вечеринкам.
Рекламное агентство прино-
сило прибыль, но в 2005 году 
медиамагнат воронежского 
масштаба Акулов собрал 
друзей и сказал, что уезжает 
в Москву. «Есть вещи, которые 
просто знаешь. Я знал, что на-
до уезжать»,— говорит Акулов.

— —
«Мы миллионеры»

— —
20 минут на маршрутке от 
метро «Речной вокзал» плюс 
15 минут пешком по промзоне, 
чтобы попасть в крохотную, 
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переделанную из электрощитовой квартиру на первом этаже. «Москва ме-
ня долго не пускала — это был период супержести»,— вспоминает Акулов.
Каждый день он ездил на встречи в рекламные агентства и предлагал свою 
идею: московские рекламщики поставляют ему клиентов, а его агентство 
в Воронеже проводит задешево рекламные акции по всей Центральной 
России. Московские рекламисты слушали Акулова внимательно, но делить-
ся клиентами не спешили. Воронежский партнер был недоволен отъездом 
Акулова — пришлось продать ему свою долю в агентстве и журнале.
Настало самое время сделать то, что стартаперы называют модным словом 
pivot (в переводе с англ. «точка разворота»). Если рекламное агентство 
Акулова в Москве никого не интересовало, то другой его проект вполне мог 
быть востребован.
У Аркадия было необычное для молодого мужчины хобби — он увлекался 
астрологией. «Это же во многом математика: из 10 тыс. кусочков, каждый 
соответствует какой-то планете, нужно собрать прогноз,— объясняет Аку-
лов.— Если человек во все это верит, то прогноз сбывается». 
В вузе он сделал сайт «Амено» — там публиковались прогнозы, которые 
Акулов заимствовал из астрологических книг. На сайт заходили 
30–40 тыс. человек в день, Аркадий зарабатывал $1–1,5 тыс. на контекстной 
рекламе. Отчаявшись раскрутить свой рекламный бизнес, через полгода 
он начал писать своим немногочисленным московским знакомым. Одним 
из них был Александр Бельский — еще в начале 2000-х он запускал сервис 
«Рамблер-гороскопы». Акулов тогда с помощью астрологов составлял для 
него гороскопы. В конце 2005 года Бельский с Акуловым решили сделать 
сервис персональных гороскопов «Астростар», где за 150 руб. желающие 
могли получить индивидуальное предсказание. Писать гороскопы вруч-
ную было невыгодно, так что партнеры решили автоматизировать процесс.
Рабочий день Александра в «Рамблере» заканчивался в восемь вечера, 
тогда к нему приезжал Акулов, и до пяти утра, до первого поезда метро, 
партнеры делали свой проект. Наконец в середине 2006 года проект был 
готов, и партнеры поместили сервис на своем сайте www.ameno.ru. «Я на 
автопилоте приехал в свою ужасную квартиру, смотрю на телефон, а там 
SMS от Саши: „Друг, мы миллионеры“»,— вспоминает Акулов. Пока он ехал 
домой, на сайте купили около двух сотен гороскопов. 
Бельский немного поторопился. «Астростар» на «Амено», конечно, прино-
сил доходы, но большие деньги появились, когда заработала партнерская 
программа. Александр и Аркадий изучили опыт сайта знакомств «Мамба», 
который одним из первых стал продавать в Рунете услуги с оплатой по 
SMS и размещать свою базу данных на чужих сайтах. Точно так же «Астро-
стар» попал на Mail.ru, «Рамблер» и другие популярные сайты — за это они 
забирали 50% доходов. 
В 2007 году 30% сервиса «Астростар» за $500 тыс. выкупил «Финам», 
а в 2010-м уже всю компанию приобрел Direct Group более чем за $3 млн. 
Портал «Амено» Акулов оставил себе. После сделки он наконец-то съехал 
с квартиры на Коровинском шоссе.

— —
Дождался

— —
Еще при запуске «Астростара» Акулов провел pivot портала «Амено». Дело 
в том, что на 80% аудитория этого сайта состояла из женщин. Аркадий 
решил превратить астрологический сайт в женский портал. «Я попросил 
дизайнеров купить журнал Cosmopolitan и сделать такой же продукт, 
только в интернете»,— вспоминает Акулов. Расчет был таков: ИД Sanoma 

Independent Media, который  
выпускает в России Cosmo
politan,— структура большая 
и неповоротливая. Но рано 
или поздно ИД решит обзаве-
стись полноценным интернет-
порталом, и самым простым 
и быстрым решением будет 
покупка действующего игрока.
Акулов решил создать портал, 
который ИД когда-нибудь за-
хочет приобрести.
Аркадий нанял несколько 
журналистов и переводчиков, 
сменил цвета оформления 
с черного на розовый и до-
бавил к гороскопам «женские» 
статьи: как соблазнить муж-
чину, как дружить со свекро-
вью и т. п. Pivot сработал. По 
данным Rambler’s Top-100, ау-
дитория Ameno.ru за 2007 год 
достигла 1 млн посетителей, 
выручка портала выросла 
почти до $1 млн. А главное — 
его заметили в Independent 
Media.
В конце 2007 года Акулов ехал 
в машине, когда раздался 
телефонный звонок. Звонил 
сотрудник Independent Media 
с предложением обсудить воз-
можность продажи «Амено». 
Аркадий рассмеялся. «Я ва-
шего звонка пять лет жду»,— 
успокоившись, ответил он 
собеседнику.
В итоге за портал удалось 
выручить около $3 млн. «Мы 
хотим занять крупнейшую до-
лю рынка в женском сегменте 
Рунета, сформировав порт-
фель, в котором будут сайты 
для различных сегментов 
женской аудитории»,— объ-
яснила суть сделки «Коммер-
санту» тогдашний гендирек-
тор холдинга Independent 
Media Елена Мясникова. 
Сейчас ИД развивает сразу 
несколько женских порталов, 
в том числе www.ameno.ru 
и www. cosmo.ru. 

ФОТО НА ПРОДАЖУ

В России более 120 фото-
школ, крупнейшие 
игроки — «Академия 
фотографии», Photoclass, 
Photoplay, 2White и др. 
Потенциальную емкость 
рынка обучения фото-
графии аналитики Bright  
Capital оценивают 
в $300 млн. В среднем 
курсы для новичков, 
которые длятся несколь-
ко месяцев, обойдутся 
в 25–30 тыс. руб., стои-
мость профессиональ-
ных курсов на год может 
превышать 100 тыс. руб. 
Fotoshkola.net Акулова — 
единственный проект, 
который сделал ставку 
на онлайн-обучение.
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Фотографы против кризиса
— —

Акулов вошел во вкус. Он решил сделать интернет-журнал о фотографии 
Prophotos.ru — еще один контентный проект с прицелом на продажу его 
какому-нибудь «бумажному» издательскому дому. Собрал команду журна-
листов и профессиональных фотографов, и уже через несколько месяцев 
после запуска нашел потенциального покупателя — издательский дом 
Gruner + Jahr. Помогал ему в этом Игорь Веретенников — он был самым 
жестким переговорщиком со стороны ИК «Финам», когда Акулов продавал 
«Астростар». «Я восхитился, как он отжимал нас на тех переговорах, у меня 
ладони потели, так что я предложил ему поработать со мной»,— вспомина-
ет Акулов. Однако сделка сорвалась: начался кризис 2008 года. Рекламные 
доходы на Prophotos.ru тоже рухнули, и Акулову пришлось распустить 
большую часть команды. «Рекламодатели говорили: „Приходите через два 
года“»,— вспоминает Акулов.
Тем не менее до сих пор это один из самых популярных ресурсов о фото-
графии в Рунете — его месячная аудитория около 600 тыс. человек. 
И Аркадий придумал, как зарабатывать не на рекламодателях, а на самих 
посетителях — в 2009 году учредил премию «Лучший фотограф». За при-
зовой фонд $18,5 тыс. боролись в прошлом году 16 тыс. участников. Каждый 
из них платит вступительный взнос. В целом проект показал неплохую 
рентабельность: при затратах на организацию премии около $200 тыс. в год 
она приносит примерно $400 тыс. дохода. «Я решил, что буду заниматься 
теми продуктами, за которые платит сам пользователь, а не рекламодатель, 
которого нужно уговаривать»,— рассуждает Акулов.

— —
Фото без студии

— —
Когда Аркадий Акулов организовывал премию «Лучший фотограф», то его 
удивила одна, очевидная в общем-то, вещь: в фотографии, как и в футболе, 
разбираются все. У многих людей есть профессиональные зеркальные 

камеры, они считают себя хо-
рошими фотографами и даже 
хотят участвовать в конкурсах, 
но при этом не знают самых 
азов: «заваливают горизонт», 
не разбираются в настрой-
ках своих камер. Очевидно, 
эти люди были бы не прочь 
изучить основы искусства 
фотографии, однако у них нет 
на это времени.
В Москве действуют сотни 
школ фотографии, но все 
нужно посещать лично, 
в офлайне. Акулов нашел 
несколько западных ком-
паний, которые учат фото-
графировать через интернет, 
например Betterphoto.com, 
Photographycourse.net и др. 
Там обучение построено на 
принципах видеолекций. 

студентов прошли обучение 
в Fotoshkola.net. Две трети из них 
стали постоянными клиентами и при-
обрели несколько различных курсов

25,8 тыс.
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Формируются группы студентов, и опытные фотографы дают уроки. «Они 
взяли офлайновый бизнес и перенесли его в онлайн. А мы создали сервис, 
где можно начать обучение в любой момент»,— говорит Акулов.
В 2010 году он создал онлайн-фотошколу Fotoshkola.net. Основная идея 
проекта — индивидуальное обучение. За каждым новым учеником за-
крепляют опытного фотографа-преподавателя. Он дает задания, ученик их 
выполняет и пересылает преподавателю. Тот делает замечания и объясня-
ет, как исправить недостатки.
Самое сложное в этой системе — наладить взаимодействие между препо-
давателями и учениками, чтобы ответа не приходилось ждать по несколько 
дней и в любой момент можно было задать уточняющие вопросы.
Сейчас в Fotoshkola.net работают 35 штатных преподавателей и обучают-
ся около 5 тыс. студентов (в начале 2012 года их было в два раза меньше). 
Получается, что у каждого профессионала около 140 студентов. «Просто по 
Skype и почте эффективное взаимодействие с таким количеством учеников 
организовать невозможно. Главный вызов был — создать удобный софт»,— 
говорит Акулов. Как это работает? На ленту преподавателя падают работы 
учеников — система подсказывает их имена, предыдущие работы и ошиб-
ки. Задания типовые, например сфотографировать свет из окна, так что 
и ошибки обычно типовые. 
Сначала Аркадий нанял фотографов, чьи работы ему нравились. Однако 
выяснилось, что хорошие фотографы далеко не всегда могут быть пре-
подавателями. Пришлось уволить нескольких сотрудников, а для отбора 
и обучения новых создать тестовую версию — там они работают с фотогра-
фиями из архива. Зарплаты педагогов — около 40 тыс. руб., большинство 
живут в провинции и работают дома.

— —
Искусство без границ

— —
На создание портала ушло около $1 млн личных средств Акулова. Средняя 
цена курса — около 4 тыс. руб. По расчетам СФ, сайт получил примерно 
80 млн руб. выручки за 2012 год и вышел в операционный плюс. «Акулов 
создал не просто сайт, где общаются профессионалы и новички. Главное — 
он сделал платформу для этого общения. Это уникальный софт, который 
нельзя просто взять и скопировать»,— говорит управляющий партнер 
фонда Bright Capital Борис Рябов. Ему так понравились проект Акулова 
и его предыдущий опыт, что в сентябре 2012 года фонд инвестировал в про-
ект более $3 млн за миноритарный пакет.
Одна из важных задач портала — повторные продажи, чтобы, пройдя один 
курс, например пейзажной съемки, ученики покупали следующие. Рябов 
вспоминает: придумывая, как это лучше организовать, они с Акуловым 
изучали опыт школ боевых искусств. В результате появилась система раз-
нообразных курсов, позволяющая заниматься фотографией шаг за шагом. 
Две трети учеников сейчас совершают повторные покупки. «Акулов — ред-
кий тип людей, когда творческий человек не только придумывает что-то, но 
и знает, как это реализовать»,— говорит Борис.

Деньги инвестора пошли на 
зарубежную экспансию и ди-
версификацию. Так, осенью 
заработал в тестовом режиме 
портал Fedot.com — англоя-
зычный аналог Fotoshkola.
net. Сейчас там обучаются 
около 50 американцев (цена 
курса — $175) у двух препо-
давателей. «Технологию мы 
отрабатываем в России, но 
потенциально это ярдовая 
история»,— убежден Акулов. 
Более того, ее не обязательно 
привязывать именно к фото-
графии: платформа работает 
на любом рынке, где оценить 
качество работы можно по 
картинке. Так Акулов за-
пустил сайт Artmart.ru, где 
обучают рисованию и вя-
занию спицами, там шесть 
преподавателей и более 
300 студентов.
Вплоть до осени 2012 года 
общение на Fotoshkola.net 
шло только между препода-
вателем и учеником. Сейчас 
Акулов запустил новую вер-
сию сайта, где студенты могут 
обсуждать работы друг друга 
в ленте, ставить «лайки», как 
в соцсетях. «Все курсы для 
взрослых — это в первую оче-
редь борьба с одиночеством. 
Идея в том, чтобы создать 
творческий Facebook, ведь 
хобби объединяет»,— говорит 
Акулов.
Если «Астростар» и «Амено» 
быстро стали приносить 
прибыль, то образовательные 
проекты развиваются не так 
стремительно. Зато имеют 
шансы превратиться в между-
народный бизнес.  //сф

ОФЛАЙН

Перед тем как создать 
Fotoshkola.net, Аркадий 
Акулов решил поучиться 
фотографировать 
на обычных курсах. 
Сначала он долго не мог 
найти школу с удобным 
расписанием, а отучив-
шись, пришел к выводу, 
что «персональное» обу-
чение — лишь иллюзия. 
У преподавателя редко 
находилось время, чтобы 
детально обсудить рабо-
ты Акулова.

ПРОБЛЕМА

Самый сложный этап 
в запуске Fotoshkola.net  
пришелся на август 
2011 года: Акулов тратил 
деньги на создание 
портфолио сайта и зар-
платы фотографов. Но 
студентов в школе было 
еще совсем мало. Сайт на-
чал приносить прибыль 
лишь в 2012 году, когда 
собственные средства 
Акулова практически 
закончились.

«Аркадий Акулов создал не просто сайт, где общаются 
профессионалы и новички. Главное — он сделал 
платформу для этого общения. Это уникальный софт, 
который нельзя просто взять и скопировать»
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Тень открытых дверей

Текст: Николай Гришин 

Иллюстрация: Оксана Маркова

Фото: Юрий Мартьянов

Социальная сеть для соседей и интернет-магазин в мобильнике. Основатель и управляющий 
партнер фонда Russian Ventures Евгений Гордеев по просьбе «Секрета фирмы» нашел шесть 
перспективных рынков для стартапов в новом году.

Сross screen
— —

Телевизор, ноутбук, планшет, смартфон — 
людей окружают десятки устройств, 
каждое из которых работает на своей 
платформе и требует свой софт. Но людям 
уже не хочется думать о том, с какого 
экрана они получают информацию. 
Для них важен сервис, а не технология. 
Одно и то же приложение с одинаковым 
интерфейсом должно одинаково хорошо 
работать на совершенно разных экранах. 
И не только. Уже есть весы, интегрирован-
ные с Facebook: взвесился, а все друзья 
тебя поздравляют, если сбросил пару 
килограммов. Или браслет Nike, который 
выкладывает информацию о пробежках.
Еще совсем недавно все говорили, что 
ключевой тренд — это mobile, все, мол, 
уходит на мобильные платформы. Мое 
мнение, что новый тренд — сross screen. 
Компании, которые будут создавать при-
ложения, работающие на разных плат-
формах и на экранах разных размеров, 
не останутся без внимания инвесторов.

Приложения
— —

Это абсолютный хит лет на пять вперед. Не программное обеспечение 
и серьезный софт, а именно небольшие удобные приложения. Когда 
под каждую незначительную потребность у клиента есть маленькая про-
граммка, которая эту потребность закрывает. Например, в какой-то части 
экрана смартфон показывает погоду. Или составляет список покупок. Или 
позволяет отслеживать котировки акций. Таких апплетов в AppStore может 
быть еще 300 штук, но тебе понравился именно этот.
Приложения — очень персонализированный софт и по дизайну, и по прин-
ципам работы. Значит, всегда есть шанс, что оно может понравиться 
миллионам людей. Если пару лет назад какой-то такой сервис собирал 
100 тыс. пользователей, это было круто. Сейчас минимальный порог 
успешности приложения — миллион зарегистрированных пользователей. 
Конечно, далеко не все приложения так популярны, но «фишка» в том, что 
производство их обходится недорого, а шансы «выстрелить» есть.

— —
Персонализированная реклама

— —
В интернет-рекламе приближается время Real Time Bidding (аукцион 
в реальном времени). Система анализирует, что ищет пользователь, кто он, 
и позволяет рекламодателям торговаться за показ рекламы именно этому 
пользователю в конкретный момент времени. Российская беда в том, что 
у нас интернет-рекламой управляют всего четыре компании: «Яндекс», 
Mail.ru, Google и «Видео Интернешнл». Договориться с ними о старте 
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RTB невероятно сложно, потому что это 
требует изменения сознания владельцев 
компаний — они всегда забирали себе 
всю маржу, а тут нужно делиться с систе-
мой RTB. Это небыстрый путь.
Персонализация интернета происходит 
на наших глазах. Google и «Яндекс» уже 
выдают различные результаты по одина-
ковым запросам разным людям, в зави-
симости от их предпочтений. Инвесторы 
внимательно присматриваются сейчас 
к компаниям, которые занимаются техно-
логиями персонализированной рекламы. 
За ними будущее — пользователь видит 
ту рекламу, какую должен видеть именно 
он, она его не раздражает, и он делится 
новостью с друзьями со схожими интере-
сами и социальным статусом.

— —
Сбор данных

— —
Чтобы создавать персонализированные 
рекламные предложения, нужно иметь 
максимум информации о пользовате-
ле. Как ее собрать? Вот, например, наш 
проект Pluso — комплект share-кнопок 
в единой стилистике, которые можно бес-
платно установить у себя на сайте. За че-
тыре месяца существования недельный 
охват сервиса достиг 25 млн человек. Мы 
собираем данные и анализируем их.
Например, вы пришли в интернет-
магазин из поиска и «лайкнули» с по-
мощью нашей кнопки новость о выпуске 
iPhone 5, посмотрели аксессуары. Мы 
понимаем, что вам нравится марка, что 
вы готовы сделать покупку, что вы не 
просто смотрите, а еще и участвуете 
в популяризации товара. Эти данные 
мы будем отдавать владельцам сайтов, 
на которых размещен Pluso, чтобы они 
оптимизировали контент для пользова-
телей. Человек на сайте должен видеть 
то, что ему потенциально интересно, а не 
все подряд.
Продавать эти знания можно не только 
рекламщикам, но и медиа. Известный 
кейс — The Washington Post Social 
Reader. Человек заходит на сайт газе-
ты через логин на Facebook — система 
видит, какие материалы были интерес-
ны именно ему, и конкретно под него 
выстраивает информационную ленту. 

Запуск этой «социальной читалки» позволил сделать колоссальный рывок 
всему издательству. Российским медиа имеет смысл присмотреться к этой 
модели.

— —
Нишевые соцсети

— —
«В контакте» и Facebook прочно заняли рынок социальных сетей и ничего 
нового уже не создашь? Убежден, что это не так. В декабре мы запустили 
новый проект «Соседи.Ру». Нам кажется, что сейчас пришло время для ло-
кальных социальных сетей. Например, люди, которые живут в одном 
районе, дворе, доме, хотят и могут общаться. Еще пять лет назад никто 
не думал, что люди пожелают общаться в Сети под своими настоящими 
именами. Но нынешние лидеры сумели ситуацию изменить. Следующий 
шаг — локальные сообщества, в которых соседи смогут контактировать 
и решать повседневные задачи. Где находится хороший детский сад, школа, 
какие есть интересные кружки? «Большой» интернет не дает релевантную 
информацию по таким запросам. У каждого же района своя специфика. Си-
дишь на форуме и читаешь информацию про 500 детских садов, а тебе ну-
жен только один. На этом рынке возникает необъятное поле для локальной 
коммерции — небольшие интернет-магазины, районные аналоги «Авито» 
и т. п. Убежден, что потенциал разнообразных социальных проектов в ин-
тернете еще не исчерпан.

— —
Умная e-commerce

— —
В электронной коммерции я вижу два перспективных направления — 
небольшие бутиковые истории для малого бизнеса и, наоборот, огромные 
магазины-агрегаторы для крупного. Если американский потребитель хочет 
что-то купить, то идет на eBay или Amazon. За них играет доверие к круп-
ному брэнду и огромный выбор. В России уже есть крупные интернет-
магазины вроде KupiVIP и «Озон», но все-таки их ассортимент ограничен. 
Ниша для российского Amazon еще есть.
В целом убежден, что картина российской e-commerce должна в ближай-
шие пару лет кардинально измениться. Сейчас, по сути дела, это торговля 
по каталогу — большинство клиентов платят наличными курьеру. 
Недавно я оплатил банковской карточкой заказ в одном из крупнейших 
интернет-магазинов электроники. В ответ мне перезвонила девушка 
и объяснила, что на процессинг платежа уйдет два дня плюс какое-то 

время займет доставка. Но мне не нужен товар через 
два дня, он мне нужен сейчас. 
Про мобильную коммерцию в Рунете и говорить 
не хочется. Выиграют те компании, которые сделают 
такие же приложения как в США, когда ты выбрал то-
вар на iPhone, ввел данные карточки — и все, никто 
тебе не перезванивает, ничего не уточняет, а просто 
присылает товар на следующий день.  //сф

«Убежден, что картина российской e-commerce 
должна в ближайшие пару лет кардинально 
измениться. Сейчас это торговля по каталогу — 
большинство клиентов платят наличными»
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Через полгода пребывания 
в Farminers стартапы с готовыми 
прототипами выходят 
на Demo Day. В мероприятии
участвуют представители рос-
сийских и международных 
бизнес-инкубаторов и инвести-
ционных фондов, бизнес-ангелы 
и другие заинтересованные 
участники венчурного рынка. 
По задумке академии, 
проекты-резиденты выхо-
дят на следующий раунд 
финансирования при 
оценке не менее 
$1–2 млн

Резидент академии пере-
езжает в полностью оборудо-
ванный офис в центре Москвы

Авторов заявок, вызвавших инте-
рес у экспертов академии, пригла-

шают на круглый стол. Команде 
дается одна минута, чтобы пред-

ставить проект. После этого 
экспертное жюри и другие 

команды-соискатели в тече-
ние пяти-десяти минут 

задают команде уточня-
ющие вопросы

После короткого совещания экс-
перты Farminers называют канди-
датов, прошедших отбор. Сразу 
после этого начинаются индиви-
дуальные встречи академиков 
с командами, где обсуждаются 
детали будущего проекта, финан-
совые, юридические и организа-
ционные нюансы дальнейшего 
сотрудничества. Основные пункты 
   договора — инвестирование 
      Farminers $150 тыс. в стартап 
          и получение 40-процентной 
                 доли в компании

В течение трех месяцев ученики 
академии посещают лекции, 
мастер-классы, участвуют в дис-
куссиях и в режиме нон-стоп 
общаются с экспертами. Парал-
лельно ведется работа над созда-
нием прототипа проекта. 
По истечении срока, отведенного 
на разработку, ученики отчитыва-
ются о проделанной работе перед 
экспертным советом. Эксперты 
 решают, остается проект или 
    покидает стены инкубатора

ДЕМОДЕНЬ

ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ
РАБОЧЕГО МЕСТА

Автор идеи должен зарегистриро-
ваться на Farminers.com, скачать 
и заполнить образец заявки, отпра-
вить его обратно через специаль-
ную форму на сайте

РЕГИСТРАЦИЯ И ПОДАЧА ЗАЯВКИ

КРУГЛЫЙ СТОЛ

ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ВСТРЕЧИ 
И ОБСУЖДЕНИЕ УСЛОВИЙ

ВАРИАНТЫ ПРИВЛЕЧЕНИЯ 
ИНВЕСТИЦИЙ В СТАРТАП 
ПОСЛЕ ИНКУБАТОРАСОЗДАНИЕ 

ПРОТОТИПА

ПОДГОТОВКА 
ПРЕЗЕНТАЦИИ

Команды, успешно сдавшие вну-
тренний экзамен, продолжают 
работать над прототипами (их надо 
доделать за оставшиеся три месяца). 
Каждая команда должна подгото-
вить презентацию и питч для 
своего проекта. С этой целью 
Farminers приглашает запад-
 ных консультантов, которые 
  занимаются с резидентами, 
    и проводит трениро-
     вочные выступления

ПРОВЕРКА НА СООТВЕТСТВИЕ

Критерии отбора будущих 
стартапов: 
— онлайн-сервис;
— рассчитан на массовую 
 аудиторию;
— может быть перенесен на лю-
 бую мобильную платформу;
— учитывает ведущие мировые 
 тенденции;
— готов стать новым трендом

Автор идеи должен иметь 
хотя бы одного партнера-
единомышленника: 
в Farminers считают, что 
умение увлечь кого-то своей 
идеей — первый тест на спо-
собность ее реализовать

Предложение сотрудни-
чества от Игоря Мацанюка 
за пределами Farminers. 
Инвестор готов вклады-
вать лично или от имени 
одного из фондов, в кото-
рых участвует

Предложение сотрудниче-
ства от инвесторов, присут-
ствовавших на Demo Day

Дальнейшая работа над 
проектом и поиск инвести-
ций самостоятельно

ОДНА НЕДЕЛЯ

1520
МИНУТ

ОДНАДВЕ НЕДЕЛИ 

ТРИ 
МЕСЯЦА 

ТРИ МЕСЯЦА 

Стартапы
Монетизация

«Ваши идеи бесценны. Для их реализации нужны инвестиции. Мы пред-
лагаем самый быстрый в России способ реализовать ваш проект» — с та-
ким заманчивым призывом в сентябре 2011 года Игорь Мацанюк запустил 
стартап-академию Farminers.
Задача инкубатора — за полгода превратить «голую» идею в работающий 
прототип стоимостью более $1 млн. Требования к стартаперам простые: 
их будущий проект должен работать в онлайн-сфере с возможностью пере-
носа на любую мобильную платформу и охватывать массовую аудито-
рию пользователей. Farminers обеспечивает стартап-команды рабочими 
местами и инвестирует в каждую «бесценную идею» до $150 тыс. в обмен 
на 40-процентную долю в компании.
Несмотря на то что Евгений Гордеев призывает всех «отдаться» Маца-
нюку, сам он считает, что 40% компании — «это много». Для сравнения: 
Russian Ventures, по информации СФ, на посевной стадии забирает 
15–20% будущей компании. Впрочем, и вкладывает Гордеев не по $150 тыс., 
а в пять- шесть раз меньше. Получается, что стартап-предприниматели 
привлекают деньги Игоря Мацанюка исходя из общей стоимости их про-
ектов $225 тыс. В то время как Евгений Гордеев инвестирует, по оценкам, 
в проекты стоимостью около $150 тыс.
«Ключевое достоинство Farminers в том, что это тематический инкубатор 
с уникальным лицом — все его проекты имеют отношение к онлайн- и мо-
бильным технологиям. А именно в этих сферах Игорь Мацанюк и его 
команда — одни из лучших специалистов в России»,— считает партнер 

« Е с л и  б ы  я был стартапером, я бы 
в первую очередь пошел к Игорю Маца-
нюку. И отдался»,— без тени сомнения 
уверяет управляющий партнер венчур-
ного фонда Russian Ventures Евгений 
Гордеев. Полтора года назад сотни 
российских предпринимателей рассуди-
ли как Гордеев: они мечтали «отдаться» 
венчурному инвестору Игорю Мацанюку, 
чтобы всего за полгода стать миллионе-
рами.
Мацанюк переквалифицировался 
из предпринимателя в инвестора совсем 
недавно. В 2009 году Игорь, на тот момент 
соучредитель и руководитель игрового 
холдинга Astrum Online Entertainment 
(AOE), продал свое детище Mail.ru Group. 
В результате сделки предприниматель 
стал владельцем 1,5% акций крупнейшего 
российского интернет-холдинга. А в хо-
де IPO Mail.ru Group в ноябре 2010 года 
бизнесмен продал принадлежащий ему 
пакет за $85 млн.
К лету 2011 года Игорь Мацанюк проин-
вестировал десяток различных проектов 
в онлайн- и мобильной сферах (напри-
мер, разработчика и издателя игр Game 
Insight). «Я делаю это в том числе и пото-
му, что очень часто вспоминаю, как было 
со мной»,— объясняет свой инвестици-
онный порыв Мацанюк. Он рассказывает, 
что никто и никогда не верил в его идеи 
и не дал ни копейки денег «на развитие». 
Полтора года назад Игорь Мацанюк 
решил вкладывать деньги не только в дей-
ствующие стартапы, но и в проекты на 
самой ранней стадии — идеи (pre-seed-
инвестиции).

Текст: Полина Русяева

Фото: Юрий Мартьянов

Миллион из воздуха
В России ежемесячно появляются один-два инкубатора для стартаперов — и столько же 
закрываются. Бизнесмен Игорь Мацанюк в 2011 году создал стартап-академию Farminers, которая 
сейчас считается самой эффективной теплицей для выращивания проектов.

Скорая помощь
Игорь Мацанюк (слева) 
помогает стартаперам 
деньгами, а Максим 
Матвейко — техническими 
консультациями
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Через полгода пребывания 
в Farminers стартапы с готовыми 
прототипами выходят 
на Demo Day. В мероприятии
участвуют представители рос-
сийских и международных 
бизнес-инкубаторов и инвести-
ционных фондов, бизнес-ангелы 
и другие заинтересованные 
участники венчурного рынка. 
По задумке академии, 
проекты-резиденты выхо-
дят на следующий раунд 
финансирования при 
оценке не менее 
$1–2 млн

Резидент академии пере-
езжает в полностью оборудо-
ванный офис в центре Москвы

Авторов заявок, вызвавших инте-
рес у экспертов академии, пригла-

шают на круглый стол. Команде 
дается одна минута, чтобы пред-

ставить проект. После этого 
экспертное жюри и другие 

команды-соискатели в тече-
ние пяти-десяти минут 

задают команде уточня-
ющие вопросы

После короткого совещания экс-
перты Farminers называют канди-
датов, прошедших отбор. Сразу 
после этого начинаются индиви-
дуальные встречи академиков 
с командами, где обсуждаются 
детали будущего проекта, финан-
совые, юридические и организа-
ционные нюансы дальнейшего 
сотрудничества. Основные пункты 
   договора — инвестирование 
      Farminers $150 тыс. в стартап 
          и получение 40-процентной 
                 доли в компании

В течение трех месяцев ученики 
академии посещают лекции, 
мастер-классы, участвуют в дис-
куссиях и в режиме нон-стоп 
общаются с экспертами. Парал-
лельно ведется работа над созда-
нием прототипа проекта. 
По истечении срока, отведенного 
на разработку, ученики отчитыва-
ются о проделанной работе перед 
экспертным советом. Эксперты 
 решают, остается проект или 
    покидает стены инкубатора

ДЕМОДЕНЬ

ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ
РАБОЧЕГО МЕСТА

Автор идеи должен зарегистриро-
ваться на Farminers.com, скачать 
и заполнить образец заявки, отпра-
вить его обратно через специаль-
ную форму на сайте

РЕГИСТРАЦИЯ И ПОДАЧА ЗАЯВКИ

КРУГЛЫЙ СТОЛ

ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ВСТРЕЧИ 
И ОБСУЖДЕНИЕ УСЛОВИЙ

ВАРИАНТЫ ПРИВЛЕЧЕНИЯ 
ИНВЕСТИЦИЙ В СТАРТАП 
ПОСЛЕ ИНКУБАТОРАСОЗДАНИЕ 

ПРОТОТИПА

ПОДГОТОВКА 
ПРЕЗЕНТАЦИИ

Команды, успешно сдавшие вну-
тренний экзамен, продолжают 
работать над прототипами (их надо 
доделать за оставшиеся три месяца). 
Каждая команда должна подгото-
вить презентацию и питч для 
своего проекта. С этой целью 
Farminers приглашает запад-
 ных консультантов, которые 
  занимаются с резидентами, 
    и проводит трениро-
     вочные выступления

ПРОВЕРКА НА СООТВЕТСТВИЕ

Критерии отбора будущих 
стартапов: 
— онлайн-сервис;
— рассчитан на массовую 
 аудиторию;
— может быть перенесен на лю-
 бую мобильную платформу;
— учитывает ведущие мировые 
 тенденции;
— готов стать новым трендом

Автор идеи должен иметь 
хотя бы одного партнера-
единомышленника: 
в Farminers считают, что 
умение увлечь кого-то своей 
идеей — первый тест на спо-
собность ее реализовать

Предложение сотрудни-
чества от Игоря Мацанюка 
за пределами Farminers. 
Инвестор готов вклады-
вать лично или от имени 
одного из фондов, в кото-
рых участвует

Предложение сотрудниче-
ства от инвесторов, присут-
ствовавших на Demo Day

Дальнейшая работа над 
проектом и поиск инвести-
ций самостоятельно

ОДНА НЕДЕЛЯ

1520
МИНУТ

ОДНАДВЕ НЕДЕЛИ 

ТРИ 
МЕСЯЦА 

ТРИ МЕСЯЦА 

Стартапы
Монетизация

вейко, бывший вице-президент разработчика игр Nival, а сейчас директор 
по развитию бизнеса компании NARR8 и параллельно директор Farminers, 
и Александр Ващенко, ранее возглавлявший отдел разработок AOE, 
теперь — независимый консультант и предприниматель. Все эксперты 
настроены благожелательно, на лицах читается искренняя заинтересован-
ность происходящим.
В нескольких метрах от стола расселись десятки стартаперов, которые 
пришли защищать перед экспертной комиссией Farminers свои проекты. 
Предприниматели волнуются: одни не уверены, что уложатся в отведен-
ную на презентацию минуту, которую нещадно отмеряют стоящие на столе 
песочные часы, другие не привыкли к публичным выступлениям и боятся 
упустить главное.
Среди стартаперов — Алексей Шереметьев и Сергей Носырев, основате-
ли сервиса Planner5D.com. Когда подходит их очередь выступать, Носырев 
произносит два слова: «онлайн-планировщик помещений», а затем пока-
зывает короткую слайд-презентацию с техническим описанием будущего 
проекта. По итогам круглого стола основатели Planner5D.com стали одни-
ми из первых резидентов Farminers (подробную схему работы академии 
см. на этой странице).
За полтора года через такие обсуждения прошли примерно 250 ко-
манд — в лучшем случае 10% всех приславших в академию свои 
онлайн-презентации. Зачислили в Farminers за все время лишь 14 стартап-
проектов.

инвестфонда iTech Capital Николай Да-
выдов. Эксперт уверен: если ты делаешь 
мобильное приложение, то привлечь 
$150 тыс. от Мацанюка — это все равно 
что получить $500 тыс. от любого другого 
инвестора.
Нынешние резиденты Farminers по пово-
ду 40% не переживают. «Я отдал по сути 
40% презентации в PowerPoint. А если бы 
не отдал, то у меня до сих пор так ничего 
бы и не было»,— объясняет соучреди-
тель сервиса по созданию скриншотов 
Monosnap.com Ярослав Назаров. Ради 
обучения в Farminers он бросил вуз.

— —
Механизм в действии

— —
В центре open space площадью около 
20–25 кв. м стоит большой круглый стол, 
за которым расположились Игорь Маца-
нюк и еще девять экспертов. Среди них, 
например, Алиса Чумаченко, основа-
тельница Game Insight, Максим Мат-

Как работает академия Farminers
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В многоэтажном офисе Игоря Мацаню-
ка (бывший дом культуры «Коммуна» 
на Большой Тульской), где собраны все 
входящие в его фонд Investing in Mobile 
Future (IMI.VC) активы, отыскать 
Farminers удается не сразу. Стартап-
академия находится в переоборудован-
ном чердачном помещении, которое 
ученики Farminers делят с компанией 
NARR8 (портфельная инвестиция IMI.VC). 
Рабочие места оборудованы техникой 
Apple. «Делать красивые вещи можно 
только на красивых вещах. У Apple пре-
красно все: от дизайна самих устройств 
до интерфейсов»,— объясняет Максим 
Матвейко.
Тихо в Farminers не бывает. Ходить в офис 
предприниматели обязаны каждый день, 
но график они выбирают сами, поэтому 
диалоги и стук клавиатуры здесь почти 
не затихают. Сейчас в Farminers одновре-
менно трудятся более 30 предпринимате-
лей, их средний возраст — 22–24 года.

— —
Контрольный пункт

— —
— Когда «винда»?
Этот вопрос задает Ярославу Назарову 
Александр Ващенко. Дело в том, что 
Назаров с партнерами никак не могут за-
пустить версию под Windows, а Ващенко 
не устает напоминать об этом молодому 
предпринимателю каждый раз при встре-
че, то есть десятки раз в день.
Система менторства в Farminers факти-
чески отсутствует: все стартаперы могут 
обращаться к любому из экспертов инку-
батора. Резиденты академии знают, что, 
если у них вопрос по дизайну и интер-
фейсу, лучше идти к Александру Ващенко, 
если по монетизации проекта — к Игорю 
Мацанюку, если по технической части 
или за моральной поддержкой — к Мак-
симу Матвейко, и т. д.

Первые месяцы пребывания в инкубаторе стартап- предприни-
матели общались с Farm-академиками ежедневно и по несколь-
ко раз. «Поначалу было странное и непривычное ощущение, 
что „большой брат смотрит на тебя”. Каждый день нам давали 

указания и советы, а каждую неделю мы отчитывались о проделанной ра-
боте. Впрочем, положа руку на сердце, с нами по-другому и нельзя»,— рас-
сказывает один из резидентов Farminers.
Основная задача экспертов на раннем этапе, по словам Максима Матвей-
ко,— «задать правильный курс развития и четко поставить ТЗ», а задача 
предпринимателей — вникать и учиться.
Все резиденты Farminers получают доступ к внутренней аналитической 
вики-энциклопедии, созданной за несколько лет Мацанюком и его коман-
дой. Например, можно задать запрос вроде «как таргетировать рекламу 
на Facebook для такого-то типа приложения» и получить инструкцию 
с исчерпывающей аналитикой. Кроме того, все поступившие в Farminers 
стартаперы проходят обязательный «курс молодого бойца»: мастер-классы, 
языковые курсы и лекции по программированию, дизайну, маркетингу.
«Когда мы вовсю занимались разработкой проекта, Farminers приво-
дил к нам специалистов, которые рассказывали, какие есть возможности 
в разных направлениях, какие „фичи” можно добавить, как анализиро-
вать статистику,— вспоминает Алексей Шереметьев.— Когда мы брались 
за продвижение проекта, к нам приглашали маркетологов со всего света, 
и они объясняли, как эффективно работать с социальными медиа, как 
покупать трафик». Перед поездкой в Кремниевую долину с предпринима-
телями Farminers работал Нейтан Голд, международный коуч-специалист, 
который обучает стартаперов во всем мире грамотным питчам (минутным 
презентациям проектов).

— —
Глобальное завтра

— —
Весной 2012 год Игорь Мацанюк отправил своих подопечных в Кремние-
вую долину. Почти на месяц академия арендовала офис в одном из самых 

Ресторан на вынос
Основатели Dish.fm Андрей 
Сурин, Жанна Шарипова 
и Диляра Мингалиева (слева 
направо) превратили бес-
платные советы в бизнес

Примерно столько Игорь Мацанюк 
вложил за полтора года в резидентов 
своей стартап-академии Farminers. 
Окупить инвестиции Мацанюк может 
уже в следующем году

$5 млн
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современных американских акселерато-
ров Rocket Space, где работают десятки 
местных и приезжих стартап-команд. 
Днем резиденты Farminers наблюдали 
за своими коллегами и вникали в новые 
технологии, вечерами знакомились 
с потенциальными инвесторами, контр-
агентами и потребителями, по ночам 
созванивались с московскими партнера-
ми и совместно «докручивали» проекты.
«Как только мы вернулись из Калифор-
нии, сразу же кинулись переделывать 
уже почти готовый прототип»,— вспоми-
нает соучредитель рекомендательного 
сервиса по ресторанам Dish.fm Диляра 
Мингалиева. Так, основатели проекта 
отказались от первоначальной идеи 
c наполнением сервиса user-generated-
контентом. Теперь Dish.fm с помощью 
созданной технологии анализирует 
уже существующие отзывы пользова-
телей о ресторанах на Foursquare, Yelp 
и Instagram и на их основе автоматиче-
ски формирует рекомендации.
Кстати, после поездки в США переделать 
прототип и переосмыслить бизнес-
модель решили почти все резиденты 
Farminers. Это привело к тому, что пребы-
вание стартап-команд в инкубаторе затя-
нулось: полгода, изначально отведенные 
Игорем Мацанюком, уже растянулись 
вдвое, а в некоторых случаях и втрое.

За полтора года Игорь Мацанюк вложил в резидентов академии 
около $5 млн. Запуская инкубатор, инвестор рассчитывал выйти 
на показатель «четыре успешных проекта из десяти», в то время 
как на Западе хорошим результатом считается «один из деся-
ти». По словам одного из собеседников СФ, сейчас соотноше-
ние 4/10 — «лишь мечта Мацанюка».
Пока из Farminers с формулировкой «за неуспеваемость» была 
отчислена только одна команда — разработчики одежного 
мобильного сервиса Wardi. Впрочем, расставание оказалось 
не окончательным: основатели компании уверяют, что «продол-
жают работать над проектом и собираются в ближайшее время 
его доделать», а руководители Farminers регулярно общаются 
с создателями Wardi и не спешат ставить крест на их проекте. 
Академия по-прежнему остается владельцем доли 40% — 
на случай, если проект все же возродится.
Первой компанией, которая успешно выпустилась из академии, 
стал Planner5D.com. В августе 2012-го основатели сервиса Но-
сырев и Шереметьев привлекли $150 тыс. инвестиций от IMI. VC 
Мацанюка. Ежемесячная аудитория онлайн-планировщика 
в январе этого года приблизилась к 400 тыс. уникальных поль-
зователей из 30 стран мира. У Носырева и Шереметьева уже 
заключены договоры с несколькими контрагентами, а весной 
предприниматели рассчитывают вывести свой проект на са-
моокупаемость и привлечь стороннего инвестора.
По информации СФ, другой резидент Farminers — конструктор 

мобильных приложений My-Apps.com Вячеслава Семенчука — в декабре 
прошлого года привлек инвестиции от венчурного фонда «Лайф.Среда». 
Конструктор приложений оценили в $6 млн: фонд вложил в My-Apps.com 
$1,5 млн в обмен на 25% акций компании (доли предыдущих владельцев 
пропорционально размылись). 
На скорый выпуск из академии претендует и проект Dish.fm. Сервис 
по ресторанам не устает собирать главные призы международных стартап-
мероприятий. Например, в октябре 2012 года Dish.fm победил в престиж-
ном американском конкурсе G-Startup (Global Mobile Internet Conference), 
оставив позади десятки стартап-проектов из 24 стран. Призом для Dish.fm 
стала возможность пройти стажировку в одном из лучших в мире инкуба-
торов — InnoSpring, Chinaccelerator или Plug and Play. Сейчас основатели 
Dish.fm каждый месяц, а то и чаще летают в Калифорнию, где общаются 
в основном с инвесторами.
По мнению собеседника СФ из венчурного фонда, знакомого с деятель-
ностью Farminers, и Planner5D.com, и Dish.fm в ближайшей перспективе 
«имеют шанс привлечь сторонних инвесторов исходя из оценки не менее 
$4–5 млн». Таким образом, рыночная стоимость некоторых проектов 
Farminers в разы превышает изначально установленную Игорем Маца-
нюком цель $1–2 млн. Пусть и за год, но мечта стартап-предпринимателей, 
ради которой они «отдались» инвестору, все-таки стала реальностью.  //сф

«Поначалу было странное ощущение, 
что „большой брат смотрит на тебя“. 
Каждый день нам давали указания, 
каждую неделю мы отчитывались»

Строго по плану
Сергей Носырев (в центре) 
и Алексей Шереметьев (спра-
ва) с помощью Planner5D 
удовлетворили тягу людей 
к планировкам
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В  о ф и с е  финского разработчика игр 
Supercell любят устраивать вечеринки. 
Если повод хороший, пьют пиво. Если 
плохой, откупоривают шампанское. 
В прошлом году в Supercell употребляли 
в основном пенный напиток.
Летом 2012 года финская студия выпусти-
ла две игры для операционной системы 
Apple iOS — фэнтези-стратегию Clash of 
Clans и симулятор фермерского хозяй-
ства Hay Day. Уже в ноябре Supercell 
возглавила топ-10 самых доходных ком-
паний в магазине приложений App Store, 
оставив позади таких грандов отрасли, 
как Electronic Arts (около 970 игр), GREE 
(более 100 игр) и финскую Rovio с ее 
Angry Birds. По итогам декабря, по рас-
четам аналитиков из Newzoo и Distimo, 
Clash of Clans и Hay Day заняли пер-
вую и третью позиции в списке самых 
прибыльных iOS-игр. В 2012-м Supercell 
заработала на двух играх более $100 млн. 
Всего за год до этого о компании мало 
кто знал.

— —
Фермеры-магнаты

— —
34-летний Илкка Паананен, один из 
основателей Supercell, страстно лю-
бит играть в игры, но не позволяет им 
«сожрать» его жизнь. В первую очередь 
предприниматель ощущает себя семья-
нином — мужем и отцом (у него 4-летняя 
дочь и годовалый сын), и гордится тем, 
что его рабочий день заканчивается 
в 17:00.

Текст: Полина Русяева

Фото: Supercell

Триумф 
барбаринов
Разработчик мобильных игр Supercell зарабатывает $1 млн в день всего на двух 
приложениях. «Секрет фирмы» пообщался с финскими предпринимателями и узнал, как 
за полгода превратить стартап в одну из самых прибыльных игровых компаний на рынке. 

В конце прошлого года Паананен очень удивился, узнав, что 
его семья «подсела» на строительство ферм в Hay Day. Причем 
супруга Паананена, которая никогда не была геймером, добра-
лась в игре до «какого-то сумасшедшего уровня вроде 46-го».
Успех игры Hay Day, выпущенной в июне прошлого года — то-
же своеобразное «отклонение от нормы». Хотя бы потому, что 
лежащая в основе игры идея строительства фермы далеко не 
уникальна. Еще в 2009 году американская корпорация Zynga 
выпустила игру Farmville для социальной сети Facebook, 
в которую уже спустя год играли около 80 млн человек. Тем не 
менее по итогам ноября прошлого года Hay Day заняла вось-
мую строку в чарте наиболее прибыльных iOS-игр.

Эксперты объясняют успех Hay Day дру-
желюбным геймплеем и качественной 
графикой. Этих характеристик и добива-
лись разработчики. Студия четко следует 
своей «планшетоориентированной» 
стратегии (tablet first), принятой в сере-
дине 2011-го. Тогда попытки компании 
адаптировать онлайн-игру Gunshine 
под мобильные устройства ни к чему не 
привели. В Supercell сделали вывод: игра 
должна быть изначально разработана 
под одну конкретную платформу. А еще 
предположили, что через пару лет доми-
нирующим устройством для игр станут 
планшеты.

— —
Это фантастика

— —
Мифические барбарины с желтыми во-
лосами и усами, воюющие с пузатыми 
зелеными гоблинами,— главные персо-
нажи фэнтези-стратегии Clash of Clans, 
которую Supercell выпустила в августе 
2012 года.

Поле чудес
Clash of Clans (вверху) 
и Hay Day сделали 
неизвестную финскую 
компанию одной из самых 
доходных в мобильном 
игровом мире
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Появлению игры предшествовали семь 
с половиной месяцев работы, из которых 
полгода ушло на разработку, а остальное 
время — на тестовый запуск в Канаде. 
Уже через два месяца после глобального 
выхода Clash of Clans ворвалась в топ-5 
самых доходных iOS-игр в 54 странах 
мира. По итогам 2012-го Clash of Clans 
вошла в топ-10 наиболее доходных при-
ложений в App Store — восьмое место 
в чарте для iPhone и 10-е для iPad.
ИТ-блогер Трей Смит в ноябре 2012 года 
попытался объяснить феномен Clash 

Игромаги
Соучредители Supercell 
Илкка Паананен (слева) 
и Микко Кодисойя играючи 
создали бизнес 
стоимостью $600 млн

of Clans. Смит уверяет, что геймплей 
компания заимствовала у игры Galaxy 
Life, которая около года назад была по-
пулярна на Facebook, а летом прошлого 
года находилась в третьей сотне чарта 
доходных приложений на iPhone. По 
мнению Смита, Supercell сделала гени-
альный ход: нашла отличный геймплей, 
улучшила его и переложила на трен-
довую тему — фэнтези. «Бизнес — это 
игра, и Supercell играет в нее очень по-
умному»,— заключает Смит.
Однако дело не только в удачном за-
имствовании. По мнению совладелицы 
российского разработчика и издателя 
игр Pixonic Елены Масоловой, у фин-
ской студии получилось то, что до сих 
пор не удавалось ни одному разработ-
чику: «Clash of Clans — это уникальный 
жанр midcore, по сути смесь hardcore, 
где пользователи прокачивают юниты, 
создают альянсы и делятся секретами 
в многочисленных фан-сообществах, 
и casual, где развитие базы сделано в ви-
де привычного ситибилдера». Масолова 
говорит, что Clash of Clans — это «умная» 
стратегия, где создается иллюзия боя 
с живыми людьми, хотя на самом деле 
это профили, которыми управляет искус-
ственный интеллект. Корреспондент СФ 
дошла в игре Clash of Clans до 12-го уров-
ня за несколько дней почти круглосуточ-
ного погружения в игру, заработала пару 
сотен игровых кристаллов и десятки 
тысяч монет. Но оставив приложение 
на несколько дней, обнаружила, что 
столь мучительно созданное поселение 
разграблено и разрушено врагами. Так 
что Supercell удалось не просто создать 
«красочный мир с яркими персонажами, 

в котором хочется жить», как охарактеризовала Clash of Clans 
Елена Масолова, но и привязать игроков к этому миру.
В финскую фэнтези-стратегию, по расчетам аналитической 
компании Onavo, в конце прошлого года играли лишь 1,7% вла-
дельцев Apple-устройств в США. Но количество игровых 
сессий превышало в среднем 11 штук на пользователя в месяц. 
Одна из самых популярных игр, Angry Birds Star Wars от Rovio, 

«Мы никогда не станем такими же огромными, 
как наши конкуренты. Маленькое — это новое 
большое, мы „большая маленькая компания“»
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не может похвастать подобной пользова-
тельской лояльностью: в злобных птичек 
играют почти 4% американцев, владею-
щих устройствами на базе платформы 
iOS, но лишь один–пять раз в месяц. 
Аналитики из компании Onavo пришли 
к выводу: в играх Supercell главное не 
количество, а качество аудитории. У 
финской компании есть глубоко вовле-
ченная пользовательская база, которую 
удается успешно монетизировать.

— —
Мифический миллион

— —
Каждый день на электронную почту всем 
сотрудникам Supercell приходит отчет 
о состоянии дел в компании: какой до-
ход принес вчера тот или иной продукт, 
сколько пользователей у каждой игры 
и каков коэффициент удержания. У ру-
ководства компании нет коммерческих 
тайн от коллектива. Но когда журналист 
СФ спрашивает основателей компании, 
сколько зарабатывает Supercell, они 
уклончиво отвечают, что их главная 
цель — не заработать денег, а создать 
«привлекательные игры».
Инвесторы рассказывают об успехах 
Supercell гораздо охотнее. На ноябрь-
ской стартап-конференции Slush Кевин 
Комолли, партнер лондонского офиса 
Accel Partners (фонд вместе с пятью дру-
гими инвесторами весной 2011-го вложил 
в финскую компанию $15 млн), признал-
ся, что Supercell по итогам 2012-го стал 

«с точки зрения прибыли, самой быстрорастущей компанией, в которую 
фонд когда-либо инвестировал». Сейчас студия оценивается более чем 
в $600 млн. По расчетам СФ, доходность вложений Accel Partners и дру-
гих инвесторов Supercell за полтора года уже превысила 3000%.
По оценке российских экспертов, разработка двух игр обошлась финской 
студии в общей сложности в $0,8–1 млн. А текущие ежемесячные расходы 
Supercell составляют примерно $1,8–2 млн. То есть рентабельность ее про-
даж превышает 92%. Аналогичный показатель у корпорации Electronic 
Arts, если судить по отчетности за 2012 год, около 27%. Знаменитая Zynga 
и вовсе убыточна: ее чистый убыток по GAAP за девять месяцев 2012 года 
составил $160,9 млн.
От двух игр — Clash of Clans и Hay Day — Supercell получает прибли-
зительно $1 млн выручки в день (после вычета комиссии Apple — более 
$700 тыс.). Обе игры сделаны по модели freemium: загружать приложение 
и играть пользователи могут бесплатно, но дополнительные виртуальные 
товары приобретаются за игровую валюту, которую нужно покупать за 
реальные деньги. Так, по данным Supercell на конец 2012 года, в Hay Day 
строители ферм ежедневно проводили около 40 млн транзакций.

— —
Гигант в миниатюре

— —
«Мы никогда не станем такими же огромными, как наши конкуренты. 
Маленькое — это новое большое, мы сами себя называем „большая ма-
ленькая компания“»,— говорит руководитель PR-департамента Supercell 
Хейни Весандер.  В Supercell считают, что превращение камерной ком-
пании в огромную корпорацию — путь к провалу. Даже офис у компании 
очень «домашний» — разноцветные стены, повсюду «разбросаны» мягкие 
пуфики, а каждого гостя просят оставить обувь у дверей.
Сегодня Supercell состоит из «клеток» — проектных команд из четырех–
шести человек. В каждой есть руководитель, дизайнер, художник, раз-
работчик и программист. Игру Clash of Clans создала одна из таких 
«клеток». Только недавно штат сотрудников, работающих над фэнтези-
стратегией, увеличился вдвое, до десяти человек.
«Наших сотрудников не надо учить, как делать хорошие игры, они сами 
это умеют»,— уверяет Иллка Паананен. К моменту создания Supercell 

шестеро ее основателей разработали 
в общей сложности 165 игр для 12 различ-
ных платформ. А большинство сотруд-
ников компании (всего в ней 60 человек) 
имеют более чем 10-летний опыт работы 
в разных коммерческих проектах.
Самый известный финский разработчик 
игр, Rovio, создала более 50 игровых 
приложений и была на грани закрытия, 
прежде чем «выстрелили» Angry Birds. 
Американская OMGPOP почти разори-
лась, но благодаря хиту Draw Something 
смогла продаться за $180–200 млн 
компании Zynga. В 2012 году Supercell 
выпустила две успешных игры, а закрыла 
четыре. Что ж, два попадания из шести 
попыток — неплохой показатель для 
двухлетнего стартапа.  //сф
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KINGDOM OF CAMELOT: 
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HAY DAY / Supercell
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Стартапы
Мнение

В стартаперской среде существует опасное заблуждение: якобы доста-
точно набрать опытных, обученных инженеров, чтобы построить инно-
вационный высокотехнологичный бизнес. Такие специалисты нужны, 
но их присутствия недостаточно. На самом деле для настоящих инно-
ваций необходимы люди, способные решать задачи новыми способами. 
Готовятся к этому не столько инженеры, сколько ученые. Без науки, 
научного любопытства никаких инноваций быть не может.

Многие думают, что в России не хватает инвестиций, умения вести 
бизнес, демократических институтов. Все это важно. Но для иннова-
ционного бизнеса сейчас куда важнее продолжение традиций фунда-
ментальной и прикладной науки: образование у нас еще есть, а науки 
уже практически нет. 
Конечно, фундаментальные научные исследования — это зона от-
ветственности государства. Но любой, даже небольшой стартующий 
бизнес может получить доступ к людям, которые занимаются научны-
ми исследованиями. Как это делается в Parallels?
С самого начала мы выделили координатора, отвечающего за со-
трудничество с ведущими вузами. В каждом университете Parallels 
открывает кафедры, доплачивает преподавателям и платит студентам 
стипендии. Мы общаемся со студентами, влияем на тематику их кур-
совых и дипломов, но не вмешиваемся в научную работу. 
Это важный нюанс. Многие стартапы используют студентов как де-
шевую рабочую силу. Такой подход неправилен: к вам придут плохие 
студенты. Хорошие останутся на кафедре и будут писать диплом 
и диссертацию. Лучшие кадры получаются из людей, которые стре-
мятся удовлетворить свое любопытство. Важно мягко привлечь их 
в свой бизнес. Не нужно накладывать на них жесткие обязательства по 
темам исследований или требовать, что после учебы они придут к вам.
Необходимо четко понять: наибольшую прибыль приносят крутые 
сотрудники. Я не знаю лучшего способа привлекать крутых людей 
в компанию, чем работа с университетами. Большинство стартапов 
вообще не считают, что с университетами надо сотрудничать, но при 
этом все постоянно ищут кадры и тратят деньги на рекрутинг. Дорого 
ли стоит такое сотрудничество? Parallels тратит свыше $300 тыс. в год, 
но можно обойтись и меньшей суммой. $50 тыс. вполне достаточно.
Когда я все это рассказываю стартаперам, они зачастую не понимают 
важности сказанного, не хотят вкладывать деньги сейчас в то, что 
даст результаты лишь через несколько лет. Но все российские ИТ-
компании, сумевшие стать большими, изначально шли по похожему 
пути: «Яндекс», «Лаборатория Касперского», Parallels, ABBYY. Мы вкла-
дывали деньги в науку, в сотрудничество с университетами даже 
тогда, когда наши компании еще не приносили прибыль.

Сергей Белоусов,
старший партнер Runa Capital, основатель 
и совладелец Parallels, Acronis, Acumatica, Rolsen

«Лучшие кадры получаются 
из людей, которые стремятся 
удовлетворить свое любопытство» /
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Хороший год
Для многих людей открыть собственный бизнес – мечта и желание всей жизни. В прошед-
шем 2012 году Сбербанк помог реализовать мечту 81 начинающего предпринимателя.
Последний месяц 2012 года оказался особенно урожайным. В декабре кредитным продук-
том «Бизнес-старт» воспользовались 35 начинающих предпринимателей, То есть каждый 
день по программе «Бизнес-старт» финансировалось открытие 1-го нового бизнеса. Каж-
дый день Сбербанк помогал реализовать чью-то мечту.
А первые участники программы «Бизнес-старт» (о некоторых мы рассказывали в предыду-
щих номерах «Секрета фирмы») продолжают активно развивать свой бизнес. Об их первых 
успехах и преградах на пути становления бизнеса и пойдет речь в настоящей статье.

Первые 
итоги

Совсем недавно Анна Черницына была сту-
денткой, а сегодня она – предприниматель, 
создавший 8 новых рабочих мест в своем 
родном городе Новочеркасске. Несколько 
месяцев назад Анна открыла ресторан сети 
быстрого питания Subway, получив кредит 
Сбербанка по программе «Бизнес-Старт».
Началось все почти случайно. Вместе 
с мужем она зашла в  Мега-молл навестить 
своих друзей, которые открыли там мага-
зин одежды. Пока Анна и ее муж ходили 
по торговым залам, супруг проголодался. 
Но к удивлению, в огромном магазине не 
нашлось ни одного предприятия быстро-
го питания. Именно в этот момент Анна 
поняла, что это и есть та свободная ниша, 
которую она хочет занять.
Оказалось, что Subway предоставляет 

франшизу, но для этого нужна сумма, которая показалась Анне огромной: 
4 млн рублей. На сайте Subway она узнала, что этот франчайзер является 
участником программы Сбербанка «Бизнес-Старт», и тогда все решилось 
само собой. В Новочеркасском отделении Сбербанка дали все консультации, 
и через месяц вопрос о предоставлении кредита решился. Анна получила 
кредит в размере 3 млн рублей на три с половиной года. Ежемесячная сумма 
выплат по кредиту – 100 тысяч рублей. 
Два месяца назад, когда ресторан только открылся, Анна была настроена 
оптимистично: «Первые результаты уже неплохие: ежедневная прибыль со-
ставляет в среднем 5 тысяч рублей. Если дальше все пойдет хорошо, я смогу 
рассчитаться с кредитом досрочно». Сейчас, через два месяца работы, на-
строй остался прежним, хотя уже пришлось преодолеть первые трудности.
«Новогодние праздники, конечно, прошли ударно, выручка была высокой. По-
сле праздников – естественный спад. Так и должно быть, но оба месяца были 
нестандартными, так что пока трудно определить реальную динамику бизнеса. 
Зато уже кое-чему научилась, о чем раньше и не подозревала. Например, на 
праздничные дни поставщики ушли на каникулы, надо было заранее заказать 
продукты – и не ошибиться с количеством. Не так это просто, как может по-
казаться. Были и проверки от франчайзера, который очень строго следит за со-
блюдением стандартов, были и небольшие замечания. На некоторых заготовках, 
например, не указали время, когда они были выставлены. Ну, мы-то сами знаем, 
что все заготовки выставляются в одно и то же время, но надо было это обяза-
тельно указать. Теперь так и делаем. В общем, пока могу сказать, что работа 
идет, мы встаем на ноги. А дальше – время покажет», – говорит Анна.

Кредит вместе 
с бизнес-планом
Напомним, в чем суть программы Сбербанка 
«Бизнес-Старт» и ее отличие от других  кредит-
ных продуктов для малого бизнеса.  По данной 
программе будущий предприниматель получает 
комплексное решение для открытия собственного 
дела – не только необходимое финансирование, 
но и фактически готовую схему ведения бизне-
са: бизнес-решение, разработанное банком, или 
бизнес-модель, предлагаемую франчайзинговой 
компанией. При этом список франчайзеров до-
вольно широк: от компаний, занимающихся тор-
говлей одеждой, до сетей быстрого питания, и он 
постоянно пополняется. Таким образом, клиентам 
банка предоставляется возможность работы под 
известным брендом по понятной и заранее про-
работанной схеме ведения бизнеса.
Получить кредит по программе «Бизнес-Старт» 
может любой российский гражданин в возрасте 
от 20 до 60 лет. Никаких ограничений, касающих-
ся образования или опыта ведения бизнеса, нет. 
Наоборот: обязательным условием является отсут-
ствие у кандидата текущей предпринимательской 
деятельности в течение последних 90 календарных 
дней. Кредит может взять как индивидуальный 
предприниматель (ИП), так и общество с ограни-
ченной ответственностью (ООО), что расширяет 
возможности начинающего предпринимателя. 
Кредит выдается на сумму от 100 тысяч до 3 млн 
рублей сроком до 3,5 лет по ставке от 17,5% 
годовых. Взнос самого кандидата должен состав-
лять не менее 20% от суммы ивестиций в проект. 
В качестве обеспечения требуется поручительство 
физического лица и залог приобретаемых в рам-
ках проекта внеоборотных активов. Комиссия 
банка за выдачу кредита также отсутствует.
В каком-то смысле программа «Бизнес-Старт» яв-
ляется не только кредитным продуктом, но и соци-
альным проектом. Ведь она дает возможность стать 
предпринимателем практически всем желающим, 
в том числе и людям, не имевшим ранее никакого 
опыта ведения бизнеса. Что ж, давайте посмотрим, 
что из этого получается на первых порах.



Оксана Капралова тоже открыла ресторан быстрого питания 
Subway. Только в Тольятти, полгода назад. До этого она никогда 
не занималась бизнесом, работала бухгалтером на заводе, но тут 
вдруг спонтанно решила, что стоит попробовать начать свое дело. 
Тогда она вместе с мужем обратилась в Subway Russia с предложе-
нием открыть ресторан в своем городе. В Subway ее ждал сюрприз 
– оказалось, что этот бренд участвует в кредитной программе 
Сбербанка «Бизнес-Старт». Оксана прошла курс обучения ресто-
ранному бизнесу и получила кредит в Сбербанке на сумму 2,41 млн 
рублей. Также супруги вложили в дело еще чуть больше миллиона 
собственных средств. 
Кафе открылось в Тольятти 29 июня – через полтора месяца после 
выдачи кредита. Первый месяц работы принес предпринимателям 
около 400 тысяч рублей. «Примерно 70% от оборота – это наши 
расходы: аренда помещения, зарплата работникам, закупки про-
дуктов и выплаты по кредиту, – рассказывала тогда Оксана. – Но 
уже сейчас задумываемся об открытии второго ресторана».
Действительность несколько скорректировала планы. В октябре 
Оксана приняла решение перевести свой ресторан в другой торго-
вый центр, где проходимость выше. Это потребовало дополнитель-
ных вложений, на этот раз она не прибегла к кредиту, а исполь-
зовала собственные средства. Кроме того, переезд означал, что 
фактически надо начинать все сначала. Несмотря на этот форс-
мажор, в ноябре выручка немного подросла. А декабрь был уже 
относительно удачным – выручка составила 550 тысяч рублей, что, 
конечно, меньше запланированного, но положительная динамика 
налицо. Оксана считает, что будущее ее ресторана, как и всей 
сети, зависит от того, насколько удастся убедить потенциальных 
клиентов в пользе здорового питания: «Пока что наши клиенты 
не делают различия между сетями быстрого питания. Многие не 
знают, что Subway предлагает пищу практически без холестерина, 
максимальное содержание жиров в нашем сэндвиче – 8 г. А те, кто 
знает, не придают этому большого значения. Кстати, рестораны 
сети Subway одобрены для питания в фитнес-центрах. Я думаю, со 
временем ситуация изменится, и наша сеть приобретет большую 
популярность, с этим мы связываем свои надежды».

Пока Оксана не собирается открывать новый ресторан, зато кон-
сультирует других предпринимателей, которые собираются открыть 
такой ресторан в Тольятти также с использованием программы 
«Бизнес-Старт». «Со стороны может показаться, что мы помогаем 
собственным конкурентам, на самом деле это не так, – говорит 
Оксана. – Главная задача – развивать сеть, причем таким образом, 
чтобы каждый ресторан соответствовал всем самым строгим стан-
дартам. Мы сами в этом заинтересованы. Если клиент будет дово-
лен сервисом и качеством питания у наших конкурентов, он потом 
с удовольствием придет и к нам. Так что увеличение количества 
ресторанов нам только на руку».
Давайте посмотрим на ситуацию и с другой стороны – со стороны 
франчайзера. Заинтересован ли он в расширении своей сети за 
счет начинающих предпринимателей? 
«Вот именно это – привлечение начинающих бизнесменов, которые 
сами будут вести свое дело, – нам и интересно в сотрудничестве 
со Сбербанком по программе «Бизнес-Старт», – категорично 
заявляет вице-президент по развитию компании Subway Russia 
Геннадий Кочетков. – Вот посмотрите: кто составляет основную 
долю рекрутов франчайзингового бизнеса во всем мире? Это, во-
первых, безработные, количество которых увеличилось во время 
кризиса, и во-вторых – пенсионеры, которые имеют возможность 
одномоментно получить свои пенсионные накопления и открыть 
собственное дело. А в России, начиная с середины «нулевых», 
большинство франчайзеров – это частные инвесторы, которые по-
няли, что покупка франшизы приносит больший доход, чем пифы, 
вклады и даже недвижимость. Они сами не стоят за прилавком 
и не занимаются бизнесом – они нанимают менеджеров, которые 
и ведут все дела. Но мировая практика свидетельствует: в сфере 
малого бизнеса намного успешнее тот предприниматель, который 
является одновременно собственником и менеджером. И вот имен-
но таких клиентов мы получили благодаря программе Сбербанка: 
это настоящие представители малого бизнеса, которые кровно 
заинтересованы в успехе своего предприятия. И мы совместно со 
Сбербанком делаем все возможное, чтобы привлекать начинаю-
щих активных предпринимателей».

Рука об руку с конкурентами
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Кредит «Бизнес-Старт» предо-
ставляется как в Москве, так 
и в регионах. Однако в Москве, 
с ее плотной и насыщенной 
конкурентной средой, по 
сравнению с регионами все-
таки гораздо труднее открыть 
новое дело, да еще и человеку, 
неопытному в бизнесе. Тем не 
менее, появились уже и мо-
сковские участники программы. 
Первым московским предпри-
нимателем, подключившимся 
к «Бизнес-Старту», стал Алек-
сандр Блоха. В ноябре прошло-

го года он открыл по франшизе магазин подарков «Экспедиция» 
в Зеленограде. 
«Это мой первый бизнес, – рассказал предприниматель. – Но 
ранее я работал в секторе услуг, так что схема этого бизнеса мне 
известна». Такого же мнения придерживались и Сбербанк с фран-
чайзером. После прохождения Александром теста в банке решили, 
что в обучении он не нуждается. То же самое решил и франчайзер 
после проведенного с кандидатом собеседования.
О программе «Бизнес-Старт» Блоха узнал от самого франчайзера. 
«Половина необходимых денег у меня была, – рассказывает он. – 
Вначале я хотел найти партнера для софинансирования бизнеса. 
Но, подумав, отказался от такой идеи. Стал искать возможность 
кредитования. Но для получения необходимой суммы по потреби-
тельскому кредиту, за которым я обратился в один из банков, мне 
не хватило размера моего «белого» дохода. И тут на сайте «Экспе-
диции» я узнал, что Сбербанк предоставляет кредит начинающим 
предпринимателям по этой франшизе. Прочел там же условия, 
оказались подходящими, пошел и взял».
Магазин Александра Блохи работает уже два месяца. Пока еще 
рано говорить о динамике продаж, но первые результаты уже 
есть. «Декабрь был ударным месяцем, как, собственно, и плани-

ровалось заранее, – говорит Александр. – И точно так же заранее 
было известно, что январь будет «мертвым» месяцем. Наша про-
дукция – товары для путешествий, подарки – в первую очередь 
для мужчин. Соответственно, пиковые месяцы – весна и лето, но 
в первую очередь – декабрь, когда подарки особенно востребова-
ны, а также февраль – когда в ходу подарки для мужчин. Так что 
все идет по плану».
«Действительно, наша специфика такова, что при удачном стече-
нии обстоятельств за два пиковых месяца – декабрь и февраль – 
можно окупить первоначальные вложения, – говорит Наталья 
Рослая, менеджер отдела франчайзинга «Экспедиции». – В это 
время выручка возрастает в два-три, а то и в четыре раза и может 
доходить до полутора миллионов рублей в месяц. Поэтому магазин 
Александра Блохи мы так торопились открыть в ноябре – чтобы 
покупатели имели возможность присмотреться, узнать новую точку 
и перед Новым годом прийти за покупками. Мы всегда очень четко 
прописываем сезонные колебания продаж в бизнес-планах, кото-
рые составляем вместе с нашими франчайзи».
Что ж, опыт клиентов Сбербанка, принявших участие в программе 
«Бизнес-Старт», показывает, что собственное дело – это нелегкая 
работа, требующая полной отдачи, а кроме того – еще немного 
везения. Но в «сухом остатке» – все-таки жизнеспособный бизнес, 
которые начинающие предприниматели смогли создать благодаря 
кредиту Сбербанка.

Мужская работа
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Плата 
от зар-
платы
Максиму Ноготкову мало 
собственного банка «Связной»,  
он решил заняться и популярным 
сейчас микрофинансированием — 
его проект Credberry.ru станет 
посредником между заемщиками 
и кредиторами. Пока в Рунете 
успешно работает одна подобная 
площадка — Vdolg.ru, но количество 
микрофинансовых организаций 
стремительно увеличивается. 
Спрос на микрозаймы 
превышает предложение, 
уверяют владельцы МФО.

стремительным ростом рынка микрофинансирова-
ния в России. В январе 2011 года вступил в силу закон 
о микрофинансовых организациях (МФО) — рынок 
стал «белым». По закону МФО — это небанковские 
организации, которые выдают займы размером 
до 1 млн руб. и не имеют права принимать вклады. 
В декабре 2011 года госреестр МФО, где они обязаны 
регистрироваться, насчитывал 1 тыс. компаний, в де-
кабре 2012 года — уже более 2,4 тыс. Под их управ-
лением находятся более 3 тыс. отделений, говорит 
президент Национального партнерства участников 
микрофинансового рынка (НАУМИР) Михаил Ма-
мута: некоторые компании выдают займы на дому, 
у кого-то работает одна точка, у кого-то — 400. Только 
Светлана Зименкова за пять месяцев прошлого года 
открыла 110 отделений.
Совокупный кредитный портфель МФО в конце 
2011-го, по данным НАУМИР, составлял 20 млрд руб., 

Текст: Ксения Шамакина

Фото: �Элизабэт Хауст Вету, Мария Павлова

этого отделения уже привык-
ли: их точка работает всего 
полтора месяца, и пока на 
70% заявок поступает отказ. 
«Первые месяц-полтора в но-
вое отделение приходят все 
мошенники района»,— объ-
ясняет совладелец «Мигом-
деньги» Андрей Нарышкин. 
Иногда о новой точке мошен-
никам сообщают конкуренты, 
жалуется Светлана Зименко-
ва, совладелец компании «Viva 
Деньги»: «Они звонят своим 
злостным неплательщикам 
и обещают отстать от них, если 
те возьмут заем у нас». Такие 
«дикие» нравы объясняются 

В  м о с к о в с к о е  отделение 
компании «Мигомденьги» 
входит мужчина «кавказской 
наружности». Подает паспорт 
на имя Назарова Андрея 
Николаевича. С сильным 
акцентом Андрей Николаевич 
объясняет, что хочет взять 
взаймы 10 тыс. руб. на две 
недели. Девушка-консультант, 
ни на шаг не отступая от 
инструкции, фотографирует 
посетителя, отправляет фото 
и паспортные данные в служ-
бу безопасности. Через пять 
минут приходит ожидаемый 
ответ — заем не выдавать. 
К таким ответам консультанты 
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спустя год — 30 млрд руб. Еще 
пару лет рынок будет расти 
на 50–60% в год, прогнозирует 
Мамута.
Часть компаний до сих пор не 
получили статус МФО. Тем не 
менее они работают легаль-
но: займы, по Гражданскому 
кодексу РФ, россияне могут 
выдавать друг другу без каких-
либо лицензий. По оценке 
НАУМИР, на долю кредитных 
компаний, не получивших 
статус МФО, приходятся еще 
около 20 млрд руб.
Для чего нужен статус? Фир-
мам, не зарегистрированным 
как МФО, сложнее получить 
стороннее финансирование. 
Ситуация, впрочем, зависит 
от учредителей. «Домашние 
деньги» вместе с коллектор-
ским агентством «Секвойя 
кредит консолидейшн» входят 
в группу Adela Financial 
Retail Group, подконтрольную 
Евгению Бернштаму. «Центр 
микрофинансирования» 
контролирует владелец Ав-
тоградбанка, вице-президент 
«ОПОРЫ России» Павел 
Сигал. Среди учредителей 
«Микрофинанса» — ВТБ 24.
Заборы российских городов 
пестрят объявлениями о кре-
дитах «за 5 минут, без залога 
и поручителей, по паспорту». 
Это так называемые займы 
«до зарплаты». На них спе-
циализируется большая часть 
МФО: они выдают физлицам 
от 1 тыс. руб. до 50 тыс. руб. на 
срок до двух недель. Перепла-
та составляет около 30%. Люди 
переплачивать готовы: часто 
деньги нужны срочно (напри-
мер, на лечение, на ремонт 
автомобиля), нет времени 
собирать справки для банка. 
А многие клиенты просто не 
могут получить более вы-
годный банковский кредит — 
у них отсутствует стабильный 

дру Морозову, владельцу коллекторского агентства 
ФАСП. Основными инвесторами выступили старший 
вице-президент АФК «Система» Алексей Буянов 
и бывший вице-президент Связь-банка Игорь Лы-
сенко — они вложили в проект $500 тыс.
Сайт Vdolg.ru запустили в июле 2010 года. Портал 
принимает заявки пользователей на кредиты, прове-
ряет их анкеты, присваивая им кредитный рейтинг, 
передает заявки заимодателям. В онлайн-режиме 
стороны заключают договор займа (используются 
электронные подписи), деньги заемщик получает 

переводом через систему 
«Золотая корона» (более 
13 тыс. пунктов).
Когда сайт только начал 
работать, привлечение одного 
заемщика обходилось Vdolg.ru 
в 5–7 тыс. руб. Дорого стоили 
контекстная реклама и СЕО-
продвижение — дать «в долг» 
параллельно хотели и МФО, 
и банки. Так, в 2011 году цена 
клика в категории «кредито-
вание» в «Яндексе» выросла 
на 40%. При этом конверсия 
в заемщиков на Vdolg.ru была 
0,2–0,3%. «Это было не очень 
похоже на зарабатывание де-
нег»,— смеется Тарасов. Если 

клиент взял взаймы 2 тыс. руб., комиссия портала 
составляла всего 150 руб.
Тарасов сделал процесс оформления заявки более 
простым. Постепенно удалось увеличить конверта-
цию до 1,1%, стоимость привлечения заемщика со-
ставила 1,2–1,5 тыс. руб. Эта сумма окупается, если за-
емщик берет крупный кредит («потолок» на сайте — 
90 тыс. руб.) или становится постоянным клиентом. 
В 2012 году через Vdolg.ru было выдано займов на 
60 млн руб. Уровень невозвратов (просрочка более 
90 дней), по утверждению Тарасова, 16% (в среднем 
по рынку — 25%). Кредитор, которому не выплачива-
ют заем, может заказать услуги ФАСП — за 10–25% от 
суммы долга они постараются вернуть деньги.
Проект пока не окупился, а стартовый капитал 
уже подошел к концу. Тарасов говорит, что $2 млн 
в проект согласился вложить Runa Capital. На 

доход, нет кредитной исто-
рии или она испорчена.

— —
Долговая паутина

— —
В советское время брали 
в долг «до получки» у соседей, 
сейчас россияне занимают 
деньги у незнакомых им лю-
дей. Первую в Рунете площад-
ку для такого кредитования 

создал Антон Тарасов. Идея 
пришла к нему в 2009 году, 
тогда он работал в «Центре фи-
нансовых технологий» (разви-
вает платежную систему «Зо-
лотая корона»). Начав искать 
инвесторов, Тарасов познако-
мился с Филиппом Ильиным-
Адаевым, создателем портала 
Banki.ru. Ильин-Адаев, как 
оказалось, за несколько лет до 
этого обдумывал точно такую 
же идею, под нее он даже за-
регистрировал домен Vdolg.ru. 
Они решили создавать компа-
нию вместе, предложив стать 
третьим партнером Алексан-

Выходное пособие
Стартап Светланы Зимен-
ковой «Viva Деньги» про-
финансировал ее бывший 
начальник 
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руку ему играет то, что Vdolg.
ru — единственная крупная 
площадка такого формата 
в Рунете. Против него  — то, 
что многие другие «умерли». 
Тарасов полагает, что у них не 
получилось сделать алгоритм 
работы удобным для заемщи-
ков и кредиторов, большие 
маркетинговые расходы 
«съели» все выделенные на 
развитие средства. Но скоро 
у Vdolg.ru появится серьезный 
соперник: основной владелец 
ГК «Связной» (включает Связ-
ной банк) Максим Ноготков 
запускает аналогичный сервис 
Credberry.ru.

— —
Плохой, да свой

— —
Петербуржцы Андрей Нарыш-
кин и Владимир Буланович 
весной 2011 года продали 
скотобойню в Алтайском крае 
и на вырученные 35 млн руб. 
запустили компанию «Мигом-
деньги». 
Нарышкин и Буланович от-
крыли в Петербурге шесть 
офисов площадью от 20 до 
60 кв. м. Нарышкин старал-
ся сделать точки похожими 
на банковские отделения: 
если они будут выглядеть 
«солидно», люди поймут, что 
деньги нужно будет отдать. Он 
утверждает: доход клиентов 
«Мигомденьги» — средний 
и выше среднего. «Это девуш-
ки, которые присмотрели до-
рогую сумочку и хотят купить 
ее прямо сейчас, это мужчины, 
имеющие постоянный зарабо-
ток, но зависимые от игровых 
автоматов»,— перечисляет 
Нарышкин. Своих клиентов, 
которые берут займы под 
такие высокие проценты, он 
называет «неэкономными» 
и «импульсивными». Так, 
один заемщик взял в долг 
10 тыс. руб. больше года назад, 

чайзинговых. За полтора года работы они выдали 
займов на 500 млн руб. Первоначальные вложения 
бизнесмены окупили и уже начали получать при-
быль. В ближайшие месяцы откроются партнерские 
отделения компании в Казани, Уфе, Самаре, Хабаров-
ске и Мурманске.
Франчайзер берет на себя скоринг: петербургский 
офис проверяет заемщиков по базам бюро кредит-
ных историй (БКИ), службе судебных приставов, 
ФМС, ГИБДД. На этом этапе отсеиваются две трети 
клиентов. Он же работает с задолженностями: сна-

чала звонит должнику и его 
знакомым, телефоны которых 
тот предоставил, если это не 
помогает — идет в суд.
Чтобы открыть точку, фран-
чайзи разово выплачивает 
«Мигомденьги» 100 тыс. руб., 
потом ежемесячно платит 25% 
от дохода. На запуск офиса 
требуется около 500 тыс. руб., 
для выдачи займов жела-
тельно иметь еще столько же. 
Нарышкин обещает, что от-
деление окупится за полгода. 
Франчайзинговый пакет 
сейчас предлагают с полде-
сятка МФО. Самая дешевая на 
рынке франшиза — у «Удоб-

ных займов». Для запуска «острова» в торговом 
центре нужно всего 600 тыс. руб. Франчайзер сулит 
окупаемость в течение пяти месяцев при рентабель-
ности на уровне 25% в месяц.
Нарышкин говорит, что спрос на его франшизу 
достаточно большой, и это его даже расстраивает. 
Франшизой интересуются предприниматели, у кото-
рых есть другой бизнес, они хотят просто поставить 
во главе отделения наемного менеджера и получать 
прибыль. «Они не пытаются сами разобраться в этом 
бизнесе,— сетует предприниматель.— И когда появ-
ляются первые просрочки, начинают паниковать».
«Просрочка сначала действительно пугала,— вспо-
минает управляющая франчайзинговым отделением 
„Мигомденьги“ в Москве Наталья Шпак.— Когда 
мы только выбирали франшизу, одна из компаний 
предложила забрать портфель „плохих“ долгов, и мы 

«тело» кредита до сих пор не 
погасил, но регулярно платит 
проценты: в общей сложности 
клиент уже принес Нарышки-
ну более 135 тыс. руб.
Нарышкин сразу хотел за-
пустить масштабную сеть, 
поэтому начал работать «по-
белому» — подал заявку на 
включение компании в реестр 
МФО. На оформление до-

кументов ушло около месяца, 
заплатил он только госпошли-
ну в размере 1 тыс. руб. Но ин-
весторы, с которыми говорил 
Нарышкин, все равно боялись 
вкладывать деньги в компа-
нию: этот бизнес кажется им 
слишком рискованным. Тогда 
Нарышкин решил развивать 
сеть по франчайзингу.
Сначала он договорился с пе-
тербургской сетью ювелирных 
магазинов «Золотой» — сейчас 
микрозаймы выдают все точки 
«Золотого», где есть ломбарды. 
Сейчас у «Мигомденьги» три 
собственных точки и 12 фран-

Отказался от мяса
Андрей Нарышкин продал 
скотобойню в алтайском 
крае и на эти деньги от-
крыл микрофинансовую 
компанию
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сначала подумали, что это 
отличный вариант». Потом, 
разбираясь с цифрами, На-
талья поняла, что просроч-
ка — это отложенная прибыль 
и пренебрегать ею нельзя. 
«Большинство людей все же 
стремятся отдать долг,— объ-
ясняет Нарышкин.— Из-за та-
ких „маленьких“» денег они не 
хотят портить свою кредитную 
историю».
По причине штрафов долги 
быстро превращаются в астро-
номические суммы: если 
клиент взял 30 тыс. руб. на 
две недели и не выплатил их, 
через пять месяцев он должен 
компании 1 млн руб. Больше 
требовать с заемщика МФО 
не имеет права — сумма долга 
со всеми процентами и штра-
фами не может превышать эту 
сумму. Конечно, получить ее 
с должника практически не-
реально, поэтому Нарышкин 
обычно «останавливает счет-
чик» на 100 тыс. руб., после это-
го передавая дело в суд. Если 
у заемщика есть постоянное 
место работы, вернуть деньги 
получается — задолженность 
вычитают из зарплаты в тече-
ние 12–18 месяцев.

— —
Пугало для банкира

— —
Светлана Зименкова осенью 
2011 года исправно ходила 
на работу — тогда она была 
исполнительным директо-
ром интернет-провайдера 
NetByNet, параллельно 
обдумывая стартап «Viva 
Деньги». От своего начальника 
Вадима Курина, гендиректора 
NetByNet, она это скрывала. 
«Почему? — переспрашивает 
Курин.— Потому что я бы ее 
уволил!»
«Раскрылась» Зименкова Гре-
гори Беренштейну, партнеру 
Курина, с которым они вместе 

от 40 тыс. человек: доступ к более дешевым бан-
ковским продуктам там ограничен, а конкуренция 
между МФО пока небольшая. В 2012 году компания 
запустила 110 отделений в 110 городах России (в не-
больших городах достаточно одного отделения, 
уверена Зименкова). В самый жаркий период точки 
открывались каждый день. «Когда я работала 
в NetByNet, мне хотелось больше динамики, в „Viva 
Деньги“ я ее получила сполна»,— смеется Зименкова.
В каждом отделении компании работают четыре 
человека: начальник офиса, два консультанта и кол-

лектор. Найти коллектора 
в городе с населением 40 тыс. 
человек — самое сложное, при-
знает Зименкова. Но иногда 
удается заполучить бывшего 
сотрудника правоохрани-
тельных органов — тогда 
эффективность работы резко 
повышается: «Нередко он еще 
до проверки по базам данным 
говорит, кому заем выдавать, 
а кому нет»,— рассказывает 
Зименкова. Сотрудники регио-
нальных офисов получают от 
15 тыс. руб. в месяц, с процен-
том от дохода по займам у хо-
роших работников выходит 
20–25 тыс. руб.

Около 150 млн руб. предпринимательница потра-
тила на организацию бизнеса, 250 млн руб. ушло на 
выдачу займов. Сегодня кредитный портфель «Viva 
Деньги» составляет 300 млн руб., в январе компания 
вышла на безубыточность. Но все деньги Зименкова 
истратила, и теперь ищет еще 400 млн руб., чтобы 
запустить в 2013 году 100–150 новых точек.
Сейчас Зименкова встречается с инвесторами и пу-
гает их — показывает фотографии своих клиентов. 
На фото — люди бомжеватого вида. «Конечно, я бы 
им деньги не дала,— вздыхает Зименкова.— Но ми-
крофинансирование — такое дело, где психологию 
надо отбросить». Люди на фото платежи задержали, 
но заем в итоге выплатили. Показывая столичным 
и иностранным инвесторам истинные лица росси-
ян, Зименкова не боится их оттолкнуть. Она хочет 
доказать: с банками «Viva Деньги» не конкурирует. 

основали NetByNet. Берен-
штейн ее начальником не был, 
проект Зименковой его заин-
тересовал, и он сам рассказал 
о нем Курину.
К тому моменту у Зименковой 
уже был бизнес-план и, глав-
ное, команда. Она привлек-
ла в проект директора по 
корпоративному развитию 
NetByNet Леонида Корни-

лова и двух человек, которые 
год до этого руководили 
небольшой МФО,— Алексея 
Мурзина и Андрея Черпалю-
ка. Зименкова рассчитывала 
на финансирование от Курина 
и Беренштейна, которые в ию-
не 2011 года продали NetByNet 
«Мегафону» за $270 млн (не-
сколько месяцев все сотрудни-
ки продолжали работать в ком-
пании). Бизнесмены вложили 
в «Viva Деньги» 400 млн руб., 
получив более 70% компании.
Светлана Зименкова решила 
развивать «Viva Деньги» в ма-
леньких городах с населением 

Рыбак рыбака
Антон Тарасов искал 
инвестора, а нашел партне-
ра с такой же идеей 
и зарегистрированным 
под нее доменом
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«Половину наших клиентов 
банки и на порог бы не пусти-
ли»,— констатирует предпри-
нимательница. По статистике 
БКИ, у банков и МФО пере-
секается 25% клиентов. Редкие 
банки выдают займы «до 
зарплаты» — для них, отвечаю-
щих за деньги вкладчиков, это 
слишком высокие риски. Плюс 
банки должны на каждый вы-
данный заем создавать резерв 
такого же размера, что сильно 
сокращает доходность. Ближе 
всего по формату к МФО, вы-
дающим займы «до зарплаты», 
находится банк «Пойдем!», 
входящий в группу «Лайф».
Большинство банков не рады 
не только клиентам Зимен-
ковой, но и ей самой. Если 
предпринимательнице не 
удастся найти инвестора, ей 
придется взять кредит в банке, 
а МФО это сделать пробле-
матично — такие компании 
могут заложить только свой 
портфель, который банкиров 
не привлекает. Крупнейшие 
игроки рынка кредитуются 
в банках: «Домашние день-
ги» — в Мастербанке, «Центр 
микрофинансирования» — 
в ВЭБ, «Мигкредит» — в ВТБ24. 
Но большинство компаний 
развиваются за счет акционе-
ров.

— —
Деньги на дом

— —
«Наш агент — это местный 
житель, который выдает займы 
своим соседям»,— рассказы-
вает гендиректор «Домашних 
денег» Андрей Бахвалов. Эта 
компания занимает на рынке 

вернуть, поэтому дефолт (невыплата долга) состав-
ляет 8–9%.
Компания с кредитным портфелем более 4 млрд 
руб. сейчас является безусловным лидером рынка. 
Но и на ее развитие Бернштам израсходовал очень 
много. В 2007 году он вложил в компанию «несколь-
ко миллионов долларов», позже брал банковские 
кредиты (сумму не называет), потом продал 20% ком-
пании совладельцу группы «Н-Транс» Константину 
Николаеву за $10 млн, весной 2012 года первым среди 
МФО привлек облигационный заем на 1 млрд руб.
Только на рекламу «Домашние деньги» в прошлом 
году потратили 400 млн руб. Компания реклами-
руется в СМИ, ее агенты расклеивают объявления 
в своих районах. Лишь в конце 2012 года «Домаш-
ние деньги» вышли на безубыточность. В 2015 году 
Бернштам планирует вывести компанию на IPO или 
продать пакет стратегическому инвестору — той же 
Provident Financial, к примеру.
Другие компании могут рассчитывать на поглоще-
ние более крупными игроками. Михаил Мамута 
считает, что уже в 2013 году рынок ждут сделки M&A 
(покупать конкурентов собирается, например, «Viva 
Деньги»). Осталось только деньги найти.

исключительное положение: 
у нее нет офисов, 3 тыс. аген-
тов приходят к потенциаль-
ным заемщикам домой.
«Домашние деньги» создал 
в 2007 году Евгений Бернштам 
по образу и подобию британ-
ской Provident Financial. Его 
компания выдает займы до 
50 тыс. руб. сроком на 6–15 ме-
сяцев. Если клиент берет 
50 тыс. руб. на год, он еже-
недельно выплачивает почти 
2 тыс. руб., в итоге переплата 
составляет более 100%. На 
такие условия согласились 
уже более 260 тыс. человек из 
350 городов России. Уровень 
просрочки более 90 дней — 
22%, но эти деньги пытаются 

«Коне�чно, я бы сама половине 
наших клиентов денег не дала. 
Но микрофинансирование — такое  
дело, где психологию надо отбросить»
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Боевой рубеж
Акционерный конфликт 
в холдинге Nemiroff 
в самом разгаре. 
Кто из владельцев прав, 
решит суд. Но как работать 
наемному топ-менеджеру, 
который находится меж 
двух огней? Соблюдать 
нейтралитет не удастся, 
рано или поздно придется 
встать на чью-то сторону.

выросла до финансового директора. Владельцы 
поощряли способного менеджера: по словам пре-
зидента и председателя совета директоров Nemiroff 
Александра Глуся, он поддерживал рост и развитие 
Елены, компания оплачивала ее обучение в вузе 
и курсы повышения квалификации. «Вплоть до 
2011 года она была одним из немногих сотрудников 
российского подразделения Nemiroff, которому я до-
верял абсолютно»,— вспоминает Глусь. Но в разгар 
акционерного конфликта их пути разошлись.
Владельцы Nemiroff Яков Грибов и его сестра Белла 
Финкельштейн (по 20% акций у каждого), Анатолий 
и Виктор Кипиши (по 17,48%), а также Александр 
Глусь (25% плюс две акции) не смогли договориться 
между собой о стоимости компании и продать ее 
в конце 2010 года владельцу «Русского стандарта» Ру-

Текст: Динара Мамедова

Фото: Евгений Дудин

К о н ф л и к т  а к ц и о н е р о в   — тяжелое испытание 
для наемного руководителя. Именно в такой ситуа-
ции оказалась генеральный директор компании 
«Немирофф водка Рус» Елена Кузьмичева.
В 2004 году, когда Елене было 27 лет, она пришла на 
должность бухгалтера в российское подразделение 
украинского водочного холдинга Nemiroff. В то 
время компания ежегодно увеличивала оборот на 
50% и по итогам 2006 года стала лидером российско-
го рынка с долей 4,46% в натуральном выражении 
и выручкой $408 млн. За два года работы Кузьмичева 
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других»,— вспоминает Елена. Глусь опирался на 
свое право блокировать предложения остальных 
акционеров. Другие владельцы пытались убедить 
Кузьмичеву, что их решения обоснованны, поскольку 
приняты большинством голосов. Ситуация напоми-
нала басню «Лебедь, рак и щука». «Владельцы были 
похожи на детей, рассорившихся в детском саду 
из-за машинки,— продолжает Кузьмичева.— Колеса 
разобрали, а кузов поделить никак не могут». В ее по-

стаму Тарико. Акционеры рассорились и развязали 
войну за контроль над российскими и украинскими 
активами холдинга. Елена Кузьмичева стала неволь-
ной участницей этих баталий.

— —
Сфера влияния

— —
В июле 2011 года Грибов и Кипиши сместили с долж-
ности прежнего гендиректора ТД «Немирофф» (так 
изначально называлась российская «дочка» украин-
ского холдинга). Кузьмичеву назначили исполнять 
обязанности руководителя, повысив ее в должности. 
Однако работать в условиях акционерного конфлик-
та было непросто.
«Первое время я не знала, что делать: выслушивала 
мнение одного акционера, следом за ним — мнения 

«Владельцы были похожи на детей, 
рассорившихся в детском саду из-за 
машинки — колеса разобрали, а кузов 
поделить никак не могут»

Богатый опыт
Пока конфликт в Nemiroff 
продолжается, Елене 
Кузьмичевой приходится 
выступать в роли антикри-
зисного менеджера
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нимании, компаньонами двигали амбиции и они не 
думали, как конфликт отразится на компании.
В августе 2011 года Кузьмичева не смогла отгрузить 
дистрибуторам продукцию, поскольку Александр 
Глусь заблокировал работу российского склада. 
Прекратив поставки, бизнесмен пытался повлиять 
на своих компаньонов. Но расхлебывать кашу при-
шлось Елене: возмущенные контрагенты требовали 
выплаты штрафов за недопоставку алкоголя. «В алко-
гольном бизнесе многие договоренности держатся 
на личных связях и честном слове,— говорит Кузь-
мичева.— Я лично объясняла партнерам ситуацию, 
обещала выплатить штрафы. С кем-то мы перестали 
работать, кому-то до сих пор компенсируем убытки».
Ситуация продолжала накаляться: конфликтующие 
акционеры начали переманивать на свою сторону 
ключевых сотрудников подразделения. Грибов и Ки-
пиши, несмотря на падение продаж водки, продол-
жали платить менеджерам прежнюю зарплату. Глусь, 
по словам Кузьмичевой, использовал моральное 
давление. «Он написал заявление о пропаже неких 
материальных ценностей компании, и оперативники 

провели обыск в моем кабинете, хотя все вещи были 
на месте»,— рассказывает Елена. Позже полицейские 
пришли еще раз: Глусь якобы заподозрил Кузьмиче-
ву в краже сейфовых ключей.
Елена какое-то время сохраняла нейтралитет, но 
визиты оперативников мешали ей работать и со-
хранять спокойную атмосферу в трудовом коллек-
тиве. К тому же Кипиши и Грибов поставили перед 
ней новую амбициозную задачу — начать розлив 
водки в России. Несмотря на то что председатель 
совета директоров категорически возражал против 
этого проекта, Кузьмичева согласилась. В тот момент 
она открыто выступила против Глуся, и со стороны 
ее поступок мог показаться предательством. Свое 
решение топ-менеджер объясняет тем, что другие 
акционеры дали ей возможность продолжить работу 
в родной компании и развивать ее. Скорее всего, ей 
также предложили хорошую денежную компенса-
цию — по крайней мере, Александр Глусь считает 
именно так.

— —
Продолжение следует

— —
В конце 2011 года конфликт перешел в новую стадию. 
Глусь заблокировал поставки алкоголя с украинских 
заводов в Россию и оставил российский офис без 
товара. Его компаньоны, в свою очередь, ликвиди-
ровали юрлицо ТД «Немирофф» и в начале 2012 года 
учредили новую компанию — «Немирофф водка 
Рус». Она стала производить и дистрибутировать 
алкоголь под брэндом Nemiroff в России. При этом 
Грибов с Кипишами учли опыт боевых действий 
и без согласия Глуся написали в уставе новой ком-
пании, что все основные управленческие решения 
могут быть приняты на общем собрании большин-
ством голосов, то есть участия всех акционеров не 
требуется. На должность гендиректора они назначи-
ли Кузьмичеву.
За время конфликта продажи компании в России 
с 1,8 млн дал в год упали практически до нуля. Су-
дебные баталии между владельцами Nemiroff еще 
продолжаются, но Кузьмичева не унывает. «Несмо-
тря на пережитые негативные эмоции и стрессы, я не 
жалею о своем опыте,— говорит Елена.— Напри-
мер, стала проще смотреть на бытовые конфликты: 
в бизнесе все происходит гораздо жестче». Сейчас ей 
доверяют большинство акционеров. Также у нее есть 
опыт антикризисного управления, который приго-
дится для дальнейшей карьеры. Возможно, приняв 
сторону Глуся, она потеряла бы работу. Александр 
лишь философски заметил, что подобных историй 
морального выбора известно много, и Елена далеко 
не первая и не последняя, кто делает выбор.  //сф

«Я лично объясняла партнерам ситуацию, 
обещала выплатить штрафы. 
С кем-то мы перестали работать, кому-то 
до сих пор компенсируем убытки»

Спорный момент

В 2012 году в России 
произошли 230 публич-
ных корпоративных 
конфликтов, в которых, 
по данным журнала 
«Слияния и поглоще-
ния», борьба шла вокруг 
активов общей стоимо-
стью около $6 млрд

Огненная вода
Несмотря на пережитые 
эмоции, Елена Кузьмичева 
удержалась в  компании 
и даже получила повы-
шение 
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Ситуация, в которую попала Елена Кузьмичева, очень трудная. Правда, 
самый простой выход из нее лежит вне компетенции топ-менеджера. 
По-хорошему владельцы компании даже в условиях конфликта должны 
были прийти к соглашению, регламентирующему их взаимодействие 
с Кузьмичевой. Но в реальности такое случается крайне редко, наоборот, 
акционеры делают все, чтобы полностью уничтожить компанию.

Как правило, предпринимателями, участвующими в конфликтах, 
движут самолюбие, бесполезные амбиции. У владельцев крупного 
и среднего бизнеса денег достаточно, и им ничего не стоит принести 
на алтарь собственных интересов курицу, приносившую золотые 
яйца. Что должен делать топ-менеджер? Иногда он пишет заявление 
об уходе или открыто говорит владельцам: «Господа, сначала разбе-
ритесь между собой, а потом говорите, что мне делать». Большинство 
наемных менеджеров действуют по-другому: они оценивают перспек-
тивность обеих враждующих сторон и переходят в стан сильнейших. 
В истории Елены все закончилось благополучно: она ничего не по-
теряла и даже приобрела управленческий опыт. Пока акционеры «дра-
лись», Кузьмичева училась справляться с экстренными ситуациями.
Насколько такое решение не противоречило ее внутренним мораль-
ным установкам — вопрос открытый. Но я считаю, что никогда не 
стоит переступать через собственные принципы в угоду разного рода 
причинам: выплате долга по ипотеке или красивой записи в трудовой 
книжке. В противном случае человек будет психологически ощущать 
себя некомфортно. Скажем, во время бесед с моими клиентами часто 
выясняется, что источником болезней, негатива в их жизни служит 
внутренний надлом. Не помню, кто придумал безнравственный прин-
цип «ничего личного, только бизнес». Бизнес — это та же жизнь и те 
же отношения. Человек должен быть счастлив везде, в том числе и на 
работе, независимо от того, чем он занимается.
Я бы посоветовал акционерам научиться слышать друг друга и выта-
скивать скелеты из собственных шкафов. В моей практике был случай, 
когда я со своими коллегами мирил рассорившихся владельцев 
компании. Они выключили телефоны, сели за стол переговоров и об-
щались около десяти часов. Люди честно проговаривали свои обиды, 
подозрения, признавались в подставах и нелицеприятных действиях. 
То и дело всплывали фразы: «Я думал, что это ты специально сделал, 
а оказалось, вовсе не так». Каждому из бизнесменов сложно признать, 
что истина находится не только в его решениях и поступках — важно 
увидеть ее в поступках партнеров. Опыт показывает, что решение, со-
бранное из кусочков различных мнений, наиболее конструктивное.

Александр Савкин,
директор Института коучинга

«Не помню, кто придумал 
безнравственный принцип „ничего 
личного, только бизнес“. Бизнес — 
это та же жизнь и те же отношения» /

E E
E
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Дрессировка банкиров Что читаете?

Сергей Куценко

Генеральный директор 
компании «Модный 
континент»  
(сеть Incity)

Возглавив Сбербанк, Герман 
Греф получил не только 
тяжелое советское наследие, 
но и возможность провести 
реформы, которые не сумел 
осуществить в масштабах 
страны.

— Эта книга 
написана за не-
сколько столетий 
до нашей эры. Но 
сейчас она так же 
актуальна, как 
и в древности, 
только читают 
ее не военные, 
а менеджеры. 
В книге есть все, 
что нам нужно,— 
принципы управ-
ления, конкурент-
ной борьбы. Она 
помогает понять 
менталитет 
китайцев — для 
меня это важно, 
так как мы рабо-
таем с партнера-
ми из Китая.

Тот факт, что прогрессивный либерал 
Герман Греф возглавил закоснелый 
Сбербанк, является прекрасной завязкой 
для «документального экономического 
триллера» (как определил жанр книги 
издатель). Сам Греф, очевидно, нашел 
немного времени для общения с авто-
ром — его речь заимствована в основном 
из интервью разных лет. Зато люди из его 
окружения оказались открытыми, равно 
как и те, кто работал при прошлом пред-
правления Сбербанка Андрее Казьмине.
Наиболее интересна как раз та часть кни-
ги, где описывается смена команд и фило-
софии Сбербанка. Это все же не триллер, 
но крепко сбитый «воспитательный 
роман». Вот Греф везет менеджеров на 
автозавод — перенимать опыт Toyota. Вот 
те, в свою очередь, учат клерков раскла-
дывать скрепки и не держать клиентов 
за быдло. Евгений Карасюк, в прошлом 
журналист СФ, сумел детально описать 
внутреннюю кухню Сбербанка. Не так 
удались главы, посвященные внешним 
инициативам банка, будь то покупка 
«Тройки диалог» или переговоры с Opel. 
Однако без них описание «танцующего 
слона», пожалуй, было бы неполным.

Партнер компании Frog Design пред-
лагает собственный рецепт, как на-
ходить и внедрять прорывные идеи. 
Методика состоит из пяти шагов, где 
главное — уход от стереотипов, то 
есть латеральное мышление в чистом 
виде. Автор преподает в Stern School 
of Business New York University. 
Теперь с его подходом могут познако-
миться и российские менеджеры. 
Читается легко, идеи правильные, 
еще бы кейсов побольше.

Евгений Карасюк

«Слон на танцполе.  
Как Герман Греф и его команда учат 
Сбербанк танцевать»
Манн, Иванов и Фербер, 2013

Люк Уильямс
«Переворот. Проверенная  
методика захвата рынка»
Манн, Иванов и Фербер, 2012

Топ-5 деловых  
бестселлеров в январе

Стивен Кови
«Семь навыков высокоэффективных 
людей»

Альпина паблишер, 2012

Айн Рэнд
«Атлант расправил плечи» 

(комплект из трех книг)
Альпина паблишер, 2012

Мартин Бьяуго, Джордан Милн
«Меньше, но лучше. Работать надо  
не 12 часов, а головой»

Альпина паблишер, 2013

Ричард Кох
«Принцип 80/20»

Эксмо, 2012
Михаил Ходорковский, Наталия Геворкян
«Тюрьма и воля»

Говард Рорк, 2012

Как детракторов превратить в про-
моутеров? Автор известной марке-
тинговой методики Net Promoter 
Score (NPS) Фред Райхельд при-
думал, как измерить лояльность 
клиентов. Его идеи просты и по-
нятны, опрос провести несложно, 
а результаты дают богатую пищу 
для размышлений. Если клиент вас 
рекомендует, это не только повод 
для гордости, а реальные деньги. 
Как сделать, чтобы их стало боль-
ше, узнаете из книги.

Фред Райхельд, Роб Марки
«Искренняя лояльность. Ключ к за-
воеванию клиентов на всю жизнь»
Манн, Иванов и Фербер, 2013

Мемуары известных бизнесменов, 
рассказывающих о создании своей 
компании,— весьма полезное 
чтиво. Книга Изадора Шарпа, 
основателя одной из крупнейших 
гостиничных сетей, из их числа. 
Шарп первым начал предлагать 
в номерах бесплатный шампунь 
и полотенца, а также придумал 
много других «фишек». Почитать 
стоит не только отельерам, но и ру-
ководителям компаний, ориенти-
рованных на качественный сервис. 

Изадор Шарп, Алан Филлипс
«Философия гостеприимства  
Four Seasons. Качество, сервис, 
культура и брэнд»
Альпина Паблишер, 2012

Сунь-цзы
«Искусство войны»
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гион крупных инвестиций. В 2011 году башкирские 
власти приняли несколько законопроектов, направ-
ленных на улучшение инвестклимата в республике. 
В  частности, они снизили для инвесторов налог 
на прибыль (с 18% до 13,5% на срок от года до пяти 
лет), освободили их от уплаты налога на имущество 
(также на срок от года до пяти лет) и компенсирова-
ли затраты на аренду земли. По оценке Хамитова, 
с каждого вложенного 1 млрд руб. инвестор может 
вернуть себе 100 млн руб. в виде льгот.

Бизнесменам понравились инициативы мест-
ной власти. Летом 2012 года австрийская Kronospan 
объявила о строительстве в Башкирии деревообра-
батывающего комбината с  общим объемом инве-
стиций 400–500 млн евро. Китайская Triangle Group 
намерена построить завод по производству авто-
мобильных покрышек (стоимость строительства — 

Новогодние каникулы для жителей Уфы выдались 
жаркими. Ликованию горожан не было предела: сто-
лица Башкирии стала третьим российским городом 
(после Москвы и Петербурга), который организовал 
у себя мировое первенство по хоккею среди моло-
дежных команд.

Через пару лет город выступит организатором 
крупного политического мероприятия — в 2015 году 
в Уфе пройдет заседание Совета глав государств — 
членов Шанхайской организации сотрудничества 
(ШОС), глав государств и правительств БРИКС (Бра-
зилия, Россия, Индия, Китай, ЮАР).

Статус организатора саммитов ШОС и  БРИКС 
столица Башкирии получила благодаря политиче-
скому лобби главы республики Рустэма Хамитова. 
В отличие от своего предшественника — Муртазы 
Рахимова, он сделал ставку на привлечение в  ре-
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Несмотря на то что Уфа считается столицей отечественной нефтепереработки, 
последние годы в городе растет число инновационных компаний.  

Инноваторы помогают модернизировать предприятия,  
построенные еще в советское время.
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«В нашем аэропорту самолеты 
заправляются из трубы,  

идущей напрямую от нефтезавода.  
Такого нет нигде в России»

10 лет число башкирских предприятий, зарегистри-
рованных в отрасли добычи полезных ископаемых, 
выросло с 69 до 280. Малый и средний бизнес зани-
мается в основном оказанием услуг по добыче неф-
ти, разработкой гравийных и  песчаных карьеров, 
а  также добычей щебня и  песка. Часто владельцы 
нефтесервисных предприятий — выходцы из мест-
ных научно-исследовательских институтов и вузов. 
Например, профессор Уфимского государственного 
нефтяного технического университета Гиният Иш-
баев в 1999 году вместе с коллегами основал научно-
производственную компанию «Буринтех». Коллек-
тив ученых стал разрабатывать инструменты для 
бурения скважин и испытывать их на нефтедобыва-
ющих предприятиях «Сургутнефтегаза». В 1999 году 
выручка «Буринтеха» составляла 2,5 млн руб. Спу-
стя 12 лет штат компании разросся до 800 человек, 
а ее оборот увеличился в 2011 году до 3,5 млрд руб.

«В Уфе сконцентрирован огромный научный 
потенциал в нефтяной сфере,— говорит экономист 
компании „Лайнер“ (производит перфораторы для 
добычи нефти) Марат Юнусов.— В городе около де-
сяти научно-исследовательских институтов и вузов, 
которые готовят квалифицированные кадры».

Ишбаев много общался с инженерами нефтяных 
компаний и разрабатывал продукцию под специфи-
ку почв конкретных месторождений. Кроме того, он 
выпускал бурильные долота на 15–20% мощнее им-
портных аналогов, а про�давал их гораздо дешевле. 
Поэтому компания быстро набрала пул крупных 
клиентов («Роснефть», «Татнефть», «Газпром нефть»). 
Сейчас она расширяет ассортимент продукции и об-
служивает собственное бурильное оборудование.

Близость Уфы к  нефтяной трубе выгодна горо-
жанам. Средняя зарплата уфимцев в 2011 году соста-
вила 25,1 тыс. руб. (среди 10 городов-миллионников 
больше зарабатывают только жители Екатеринбур-
га и Новосибирска). Однако концентрация большо-
го количества нефтяных предприятий негативно 
влияет на экологию города и  подогревает цены 
на  недвижимость. Столица Башкирии стабильно 
входит в десятку самых загрязненных городов Рос-
сии, а средняя стоимость 1 кв. м жилья в спальных 
районах Уфы в 2012 году побила докризисный уро-
вень и составила 57 тыс. руб.

«Цены растут из-за инвестиционной активности 
нефтяников,— объясняет Ялалов.— Помимо мест-

250  млн евро). Недавно «Транснефть» пообещала 
в  ближайшие два года вложить 7,5  млрд руб. в  ре-
монт и  обновление мощностей своей башкирской 
«дочки» — «Уралтранснефтепродукта».

Инвестиции в регион напрямую влияют на эко-
номическое положение Уфы — сегодня на нее при-
ходится 54% валового регионального продукта 
Башкирии. Данные городской администрации 
свидетельствуют о том, что по итогам 2011 года Уфа 
заняла первое место среди российских городов-
миллионников по объему промышленного про-
изводства (518,8  млрд руб.). Пока республиканские 
власти заключают соглашения о  сотрудничестве 
с федеральными инвесторами, нынешний мэр Уфы 
Ирек Ялалов пытается улучшить городскую инфра-
структуру. За счет государственных и частных инве-
стиций к 2015 году муниципалитет планирует начать 
строительство линии скоростного общественного 
транспорта (метробуса), построить десяток гости-
ниц и  реконструировать аэропорт. Пока в  городе 
нет ни одного пятизвездного отеля, общественный 
транспорт представлен автобусами и  маршрутка-
ми, а местный аэропорт нуждается в перестройке.

Нефтяное проклятие
На южном въезде в Уфу стоит памятник — герб го-
рода, в  центре которого изображена серебряная 
куница. Пятьсот лет назад Уфа была пунктом сбора 
пушного налога для русского царя. Но сейчас город 
славится отнюдь не пушным промыслом. 

Во время Великой Отечественной войны из цен-
тральной России в Уфу были переведены промыш-
ленные предприятия и  научно-исследовательские 
институты. Город превратился в  крупнейший 
российский центр нефтепереработки и  остается 
им до сих пор. Сегодня налоговые отчисления пред-
приятий нефтеперерабатывающего и нефтехимиче-
ского комплекса приносят городу больше половины 
доходов. В  столице Башкирии расположены до-
черние компании «Роснефти», «Газпрома» и  четы-
ре нефтеперерабатывающих завода «Башнефти», 
которые производят 13% всего российского автомо-
бильного бензина и 11% дизельного топлива. «В на-
шем аэропорту самолеты заправляются из  трубы, 
идущей напрямую от нефтезавода. Такого нет нигде 
в России»,— хвастается Ялалов.

В середине 2000-х годов, когда мировые цены 
на нефть выросли с $20 до $40 за баррель, в Уфе на-
чали активно развиваться нефтесервисные компа-
нии. По данным «СПАРК-Интерфакс», за последние 
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Федеральные амбиции
Со сменой республиканской власти Уфа 
стала конкурировать с Казанью за право 
проведения масштабных мероприятий
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привода» окупают свои затраты на модернизацию 
примерно за год-полтора, стоимость проекта «под 
ключ» колеблется от 0,5  млн до 1,5  млн  руб. Всего, 
по  данным городской администрации, уфимские 
компании потратили на модернизацию производ-
ства в 2011 году более 4,7 млрд руб.

Попал в матрицу
Даже в  праздничные дни на центральных улицах 
Уфы гуляют мало людей, поскольку большинство тор-
говых центров находятся на выезде из города. Тем 
не менее оборот розничной торговли в столице Баш-
кирии — один из самых высоких в России. По ито-
гам 2011-го он составил 337,7  млрд руб.— по  этому 
показателю Уфа уступила лишь Москве, Петербур-
гу и  Екатеринбургу. Из-за удаленности Башкирии 
от центральной России крупнейшие ритейлеры — 
«Магнит», «Пятерочка», Metro Cash & Carry — ста-
ли осваивать город лишь в  середине 2000-х годов. 
К тому времени крупнейшим игроком на местном 
рынке была сеть «Матрица» с более чем 30 магази-
нами в  Уфе. Однако высокая кредиторская задол-
женность подкосила «Матрицу» в кризис. Основной 
акционер «Матрицы» Тимур Гизатуллин прошлой 
осенью объединил свой бизнес с  самарской сетью 
«Любимый магазин», насчитывающей 35 магазинов. 
По его расчетам, выручка объединенной компании 
составит $55 млн в год.

Сейчас в столице Башкирии самое низкое сре-
ди российских городов-миллионников количество 
убыточных предприятий  — 14,8% от общего числа 
зарегистрированных компаний. Так что поддержка 
бизнеса местными властями пока дает положитель-
ные результаты 

ных предпринимателей, в жилье вкладываются си-
биряки. Работают они на буровых установках в Тю-
менской области, но жить предпочитают у нас. Кли-
мат в Башкирии все-таки помягче, чем в Сибири».

Чтобы снизить зависимость региона от дина-
мики цен на нефть, местные власти планируют 
развивать малый и средний бизнес в сфере иннова-
ционных технологий.

Молодые конструкторы
С момента своего назначения в  2011 году Ялалов 
взял себе за правило посвящать один день в неде-
лю встречам с руководителями частных компаний. 
Вместе с  корреспондентом СФ мэр едет на фар-
мацевтическое предприятие «Уфавита», входящее 
в  группу «Фармстандарт». Завод находится почти 
в  центре города; миновав проходную и  внутрен-
ний дворик, мы  попадаем в  лабиринты коридо-
ров. Повсюду ощущается запах лекарств и спирта. 
«„Уфавита“ занимает площадь всего 4 га, а в 2011 году 
получила выручку 25 млрд руб. и заплатила налогов 
в бюджет города как средний по размерам НПЗ, — 
говорит Ялалов.— Сейчас мы стараемся развивать 
компании, которые продавали бы не сырье, а науко-
емкую продукцию с высокой добавленной стоимо-
стью. Пока мы довольны результатами — по итогам 
2011  года количество уфимских инновационных 
предприятий выросло с 31 до 46».

Генеральный директор компании «Руспривод» 
Урал Бахтигареев — один из молодых инноваторов. 
Еще год назад он работал программистом. Бывший 
преподаватель Урала — проректор Башкирского го-
суниверситета Ринад Юлмухаметов — предложил 
ему открыть фирму и  вступить с  ней в  пул малых 
инновационных предприятий (МИП), созданных 
на базе вуза. Сейчас таковых МИП восемь, они спе-
циализируются на технологиях утилизации отхо-
дов, биомедицине, рациональном использовании 
природных ресурсов. Вуз предоставил МИП офис-
ные помещения, склад, помог с получением патен-
тов, с  регистрацией фирм и  организацией их  бух
учета, а взамен стал соучредителем с долей 33%. 

Бахтигареев не жалеет, что принял предложе-
ние БашГУ. Уже через месяц он нашел первых кли-
ентов, а  в  2013 году планирует окупить стартовые 
инвестиции в размере 1 млн руб. «Руспривод» зани-
мается автоматизацией производственных цехов. 
«На растворобетонном узле мы  автоматизирова-
ли выпуск бетона: дозировку сырья и  воды, время 
смешения компонентов  — все стала высчитывать 
компьютерная программа, а  работу выполняют 
машины,— рассказывает Бахтигареев.— Теперь 
на предприятии вместо восьми сотрудников рабо-
тает лишь один человек». В среднем клиенты «Рус

Без крыши над головой
Больше половины уфимцев считают, что самая 
острая проблема для города — дорогое жилье
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– Поясните, что связывает 
Банк Москвы с  Единой элек-
тронной торговой площадкой?

– Банк Москвы, наряду с  пра-
вительством Москвы,  – один из 
акционеров ЕЭТП. Это феде-
ральная электронная торговая 
площадка, филиалы которой есть 
во всех регионах России. В  сто-
лице Башкирии  – один из самых 
успешных филиалов, через него 
проходит почти 100% республи-
канского заказа. А  это 9000 кон-
курсов только в прошедшем году.

– Возникает сразу два вопроса. Во-первых, как и каким об-
разом удалось добиться этих ста процентов, а во-вторых – за-
чем это нужно банку?

– Ответ на первый вопрос очевиден: потому что ЕЭТП смогла 
предложить лучшие условия, чем конкуренты. Напомню, что в стра-
не сейчас действует 5 электронных торговых площадок. Что значит 
лучшие условия? Перечислю только некоторые. В Уфе существует 
представительство ЕЭТП, где всегда можно решить любые возни-
кающие вопросы. Это же представительство проводит обучение 
клиентов. Да, пользоваться электронной площадкой нетрудно, но 
определенные первоначальные знания все равно нужны. Но глав-
ное  – удобство интерфейса, высокая скорость операций (в  том 
числе аккредитации), конкурентные цены, например, за заказ 
электронно-цифровой подписи, и так далее. Ну, и одним из конку-
рентных преимуществ ЕЭТП является то, что в ее работе принима-
ет участие Банк Москвы. Или, если говорить точнее, вся финансо-
вая составляющая проходит через наши расчетные счета.

– Какая разница, в одном или другом банке открыт расчет-
ный счет для участия в конкурсе?

- Разница в том, что Банк Москвы предоставляет не только рас-
четный счет участнику, но и дополнительные услуги, которые обе-
спечивают как само это участие, так и успешное выполнение за-
каза в случае победы на конкурсе. К примеру, каждый претендент 
обязан внести определенную сумму залога для участия в конкур-
се. Далеко не всегда представители малого и среднего бизнеса 
готовы изъять деньги из оборота, а поскольку на внесение залога 
отводится порой не более семи дней, не всегда могут и оформить 
кредит в своем банке. Зато у нас участник торгов получит кредит 
на внесение залоговой суммы почти мгновенно. И  ему не надо 
для этого даже обращаться в банк – достаточно оформить заявку 
в «личном кабинете» на сайте ЕЭТП.

– Давайте вернемся к вопросу о том, почему банку выгод-
но сотрудничество с электронной торговой площадкой. Ведь 
дело же не в  этих небольших залоговых кредитах, которые 
к тому же выдаются на короткий срок?

– Во-первых, и в них тоже. Как и любой коммерческий банк, мы 
заинтересованы в  расширении клиентской базы, а  любое пред-
приятие, просто открывшее расчетный счет для участия в  кон-
курсе, становится нашим клиентом. Кредит на залог для участия 
в  аукционе  (действительно, он краткосрочный, и  проценты по 
нему невелики) – это только первый шаг к тому, чтобы клиент стал 
постепенно пользоваться все большим спектром наших услуг. 
А мы готовы предоставить практически полную линейку продук-
тов, необходимых для выполнения госзаказа. Предприятиям, по-
лучившим заказ, требуются средства для закупки оборудования 
и материалов, для проектных работ и так далее. И, конечно, в та-
ких случаях удобнее и проще использовать кредитные средства. 
Но мы идем дальше – предоставляем банковские гарантии на ка-
чество выполненных работ. Или услуга банка «Центр финансово-

го  контроля»: этот сервис позволяет заказчику и генподрядчику 
контролировать все денежные потоки, все платежные документы 
всех субподрядчиков и  поставщиков. Это происходит только на 
добровольной основе, но любой добросовестно работающей ор-
ганизации такая услуга выгодна: ведь под контролем не только те 
средства, которые ты потратил, но и те, которые должны запла-
тить тебе за выполненную работу. Так что в этой услуге заинтере-
сованы все участники цепочки. Понятно, что она возможна только 
в том случае, если все участники работают через счета в Банке 
Москвы. Это – еще один стимул для привлечения клиентов.

– И много новых клиентов вы привлекли, к примеру, за по-
следний год благодаря ЕЭТП?

– Примерно один процент участников конкурсов становится за-
тем нашими постоянными клиентами.

– Всего один процент? И стоило ради этого стараться?
– Стоило. И  это не так мало, как кажется. Притом что за год 

в Уфе проходит 9–10 тысяч республиканских конкурсов, это озна-
чает примерно 100  новых клиентов. Между прочим, это очень 
даже неплохой результат работы Уфимского филиала. 

Есть и еще один момент. Любая организация, решившая принять 
участие в конкурсе, по определению уже является клиентом какого-
то банка, иначе она просто не могла бы существовать. Таким обра-
зом, ЕЭТП дает возможность не то что привлекать клиентов, а ско-
рее демонстрировать клиенту свое конкурентное преимущество по 
сравнению с другим банком. А для этого надо предоставить потен-
циальному клиенту очень весомые преимущества.

– Очевидно, вы собираетесь расширять объемы корпора-
тивного кредитования?

– Безусловно. В  прошедшем году мы реформировали свою 
стратегию и подходы в работе с предприятиями среднего и мало-
го бизнеса. В частности, относительно корпоративных клиентов. 
Новая команда по кредитованию предприятий среднего и  малого 
бизнеса была сформирована окончательно только в ноябре 2012 г., 
так что пока мы, можно сказать, находимся в периоде первоначаль-
ного накопления клиентского капитала. Сейчас мы занимаем долю 
менее одного процента кредитования малого и  среднего бизне-
са в Башкортостане, а задача – в течение ближайшего времени, 
возможно, уже в этом году – увеличить долю до 3–4 процентов. 
Это сложно, но выполнимо. В  частности, при поддержке ЕЭТП. 
Да, через нашу площадку проходит сейчас почти 100% республи-
канских конкурсов, но ведь примерно такой же объем занимает 
муниципальный заказ, по которому конкурсы организуют власти 
Уфы и других крупных городов: Стерлитамака, Салавата, Нефте-
камска. На уровне муниципального заказа наши позиции намного 
слабее, но мы надеемся их укрепить. Наша стратегия – привлече-
ние компаний, работающих прежде всего по исполнению госзака-
за, с помощью конкурентных условий кредитования и обслужива-
ния. И эта стратегия обязательно сработает.

Мы находимся в периоде 
первоначального накопления 
клиентского капитала
Одно из конкурентных преимуществ Банка Москвы – участие в работе Единой электронной тор-
говой площадки (ЕЭТП) во всех российских регионах. О том, как функционирует ЕЭТП в Башкор-
тостане, почему через эту площадку проходит почти 100% госзаказа и как это связано с банков-
ской деятельностью, рассказывает директор уфимского филиала Банка Москвы Радик Ахметшин.
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ВШМ. На первых порах Соустин подготовил 12-ча-
совой курс «Практический маркетинг», ему помогал 
советами профессор Игорь Липсиц. Сначала Нико-
лай вел занятия для тех, кто получает второе высшее 
образование. Позже он расширил курс до 28 часов 
и стал работать на программе MBA, а также вести 
занятия по брэндингу. Наконец, в конце прошлого 
года Соустин стал директором нового направле-
ния — программы MBA «Маркетинг и продажи».

«Преподавание держит меня в тонусе,— говорит 
Николай.— Как только я вижу интересный матери-
ал или рекламу, в голове сразу вырисовывается кейс, 
как это можно использовать в своей программе».

Впрочем, далеко не всем бизнес-школам так ве-
зет с преподавателями.

Сети и сито
«Нам нужны не только преподаватели-гуру, но 
и  „кенгуру“. В  том смысле, что „кенгуру“ прыгают 
из одного места в  другое: занимаются исследова-

В аудитории Высшей школы менеджмента (ВШМ) 
НИУ ВШЭ сидят шесть человек. Время от времени 
дверь открывается, и  входят новые люди  — прий-
ти вовремя им помешали снегопад и пробки. Пре-
подаватель Николай Соустин, одетый в  джинсы 
и свитер, рассказывает слушателям MBA о разных 
каналах продаж. «Дистрибутор не может продать 
ваш товар,— объясняет Соустин.— Он может лишь 
расставить его на полках выбранных точек».

Вести занятия в  ВШЭ Николай начал сравни-
тельно недавно. Он получил степень MBA в ВШМ, 
занимался сбытом строительных материалов, а по-
сле продажи бизнеса открыл консалтинговую ком-
панию «Маркеторика». Но, как признается Николай, 
его «безумно тянуло преподавать». К тому же по об-
разованию он педагог — окончил Московский педа-
гогический государственный университет. Перио-
дически он преподавал собственным сотрудникам, 
читал лекции в  бизнес-школах и  корпоративных 
университетах. В 2010 году предложил свои услуги 

Текст: 

Юлия Фуколова 

Фото: 

Александр Щербак

Голова профессора

Учиться, чтобы учить
Выпускники MBA или DBA 
иногда сами 
начинают преподавать 
в бизнес-школах

Российским бизнес-школам как воздух нужны новые преподаватели. Однако 
профессионалы, да еще и с опытом работы в бизнесе, всегда были в дефиците. 

Каким образом школы решают проблему со свежими кадрами?
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нии научных журналов и объявления о вакансиях. 
Люди, заинтересованные в  новой работе, следят 
за рассылками. Через подобные сети ВШМ СПбГУ 
нашла трех человек — так, первым руководителем 
Центра международной логистики и  управления 
цепями поставок стал профессор из американского 
университета.

С практиками немного проще. У  ВШМ СПбГУ 
есть корпоративные партнеры, и  специалисты из 
этих компаний охотно преподают в бизнес-школе. 
Скажем, курс «Управление персоналом» на про-
грамме Double Degree EMBA читает вице-президент 
международной промышленной корпорации. Про-
водить разовые мастер-классы приходят специали-
сты из партнерских же компаний. Либо штатные 
преподаватели сами занимаются подбором госте-
вых лекторов. В  прошлом году, например, в  ВШМ 
СПбГУ выступили более 70 гостей.

В МИРБИС тоже нет особых проблем с практи-
ками. По словам вице-ректора, декана школы бизне-
са Екатерины Лисицыной, люди обращаются сами 
или приходят по рекомендациям руководителей 
направлений. В основном из бизнеса, консалтинго-
вых компаний, а также из других бизнес-школ. Од-
нако не каждый специалист готов к работе в аудито-
рии — сначала нужно оценить его навыки.

В МИРБИС есть четкая процедура работы с кан-
дидатами. Сначала заочно изучают его резюме: 
какой предмет он хочет вести, опыт преподавания, 
цель прихода в бизнес-школу. Если у человека есть 
наработки курса, рабочие материалы, его при-
глашают на собеседование, или, как его называют 

ниями, потом ведут занятия, затем работают в биз-
несе»,— говорил в интервью СФ ректор испанской 
бизнес-школы Instituto de Empresa Сантьяго Иньи-
гес (см. СФ №25/2008). К сожалению, профессиона-
лов, обладающих такими достоинствами, находить 
нелегко, а в России особенно. «Привлечение ново-
го преподавателя — это редкое событие»,— счита-
ет декан ВШМ НИУ ВШЭ Сергей Филонович. По 
отдельным направлениям (операционный менед-
жмент, управление производством и  др.) в  России 
вообще мало специалистов. В  некоторых учебных 
заведениях, например в Высшей школе менеджмен-
та (ВШМ)  СПбГУ, новые штатные преподаватели 
должны вести занятия на английском языке (боль-
шинство старых кадров языком владеют).

В итоге каждая школа выкручивается как может. 
ВШМ СПбГУ использует несколько каналов поис-
ка. Если нужен молодой преподаватель со степе-
нью PhD, полученной за рубежом, логичнее всего 
искать людей на job markets, проводимых в рамках 
международных конференций. Например, для мар-
кетологов это конгресс, который ежегодно проводит 
American Marketing Association. «За последние не-
сколько лет таким способом мы привлекли четыре-
пять человек. Это довольно много, так как у нас всего 
64 штатных преподавателя»,— рассказывает дирек-
тор программ MBA ВШМ СПбГУ Игорь Баранов.

Для найма специалистов с  солидным акаде-
мическим опытом есть еще один канал — профес-
сиональные сети преподавателей и исследователей, 
например, Social Science Research Network. Они 
рассылают подписчикам информацию о  содержа-
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в МИРБИС, на экспертный совет. На первом совете 
важно составить впечатление о  человеке, «почув-
ствовать харизму», объясняет Екатерина Лисицына. 
На встрече присутствуют руководитель школы биз-
неса, руководитель направления, психологи. Ког-
да они удовлетворены беседой, кандидат готовит 
учебно-методические материалы по стандартам 
школы, описывает задания, кейсы, активные формы 
обучения. Также он выступает с  кратким анонсом 
курса или занятия.

Если и  второй экспертный совет закончился 
в пользу кандидата, решают, где он будет вести за-
нятия. «Если преподаватель — практик, плюс имеет 
опыт проведения занятий, можно сразу допускать 
на MBA. Если остались сомнения  — магистрату-
ра или бакалавриат»,— рассказывает Лисицына. 
Обычно в МИРБИС каждую неделю проходят один-
два экспертных совета.

Обучение обучающих
«Обучаясь на MBA, я не только слушал профессоров, 
но и присматривался к тому, как они работают,— рас-
сказывает Николай Соустин.— Например, если ин-

терес аудитории затухал, один из преподавателей 
мог включить видео, и группа просыпалась. Другой 
задавал острые вопросы, которые просто взрывали 
мозг».

Преподаватели-новички не всегда обладают по-
добными навыками работы с  аудиторией, иногда 
им требуется помощь со стороны бизнес-школы. 
Скажем, когда человек не может четко излагать 
мысли на бумаге, то гарантированно у него будут 
проблемы в аудитории. «Базовое умение структу-
рировать информацию очень важно, в  остальном 
бизнес-школа готова помогать»,— говорит Игорь 
Баранов. Например, штатный преподаватель ВШМ 
СПбГУ может рассчитывать на грант — примерно 
150 тыс. руб. в год. Этот грант выдается на проведе-
ние научных исследований, участие в конференци-
ях. Отдельно поддерживается повышение педаго-
гической квалификации. Например, можно поехать 
учиться за границу.

В МИРБИС для преподавателей есть отдельная 
школа. Как рассказывает директор Института раз-
вития управленческих и научно-педагогических ка-
дров в образовании МИРБИС Леся Мельниченко, 
программу утверждают на год по наиболее приори-
тетным компетенциям, которые необходимы пре-
подавателям. Занятия проходят ежемесячно и, как 
говорят в бизнес-школе, бесплатно.

Так, для начинающих есть курс «молодого бой-
ца»  — преподавателей учат составлять учебный 
план, готовить рабочую тетрадь, развивать навыки 
управления групповой динамикой. В прошлом го-
ду было несколько семинаров по разработке инте-
рактивных форматов обучения — кейсов, игровых 
ситуаций, круглых столов. «По итогам семинара мы 
подготовили шесть кейсов. Например, про слияние 
BP и „Роснефти“»,— рассказывает Мельниченко.

Преподаватель должен не только помогать слу-
шателям в  написании итоговой работы, но и  да-
вать советы по развитию карьеры. Поэтому весьма 
кстати будет обучение навыкам коуча. Кроме того, 
преподавателям рассказывают, как включать в свои 
курсы вопросы по этике бизнеса, корпоративной 
социальной ответственности. Наконец, в МИРБИС 
организуют еще один полезный семинар — «Навы-
ки профессиональной коммуникации преподавате-
ля в  международной среде». Слушателей обучают 
science writing — как готовить научные публикации 
для международных изданий. Для имиджа бизнес-
школы очень важно, чтобы ее профессора печата-
лись в уважаемых западных журналах.

Для работы в  бизнес-школе можно получить 
степень DBA (см. СФ №10/2012). Так, в Высшей шко-
ле корпоративного управления (ВШКУ) РАНХиГС 
в этом году появилась специальная программа DBA 

КАДРЫ

секрет
фирмы

ТЕМАТИЧЕСКИЕ 
СТРАНИЦЫ

Бизнес-образование



119

для преподавателей. ВШКУ планирует набрать 
15  человек в  основном с  академическим опытом. 
Курс рассчитан на три года и стоит 990 тыс. руб.

Обратная связь
Практически во всех бизнес-школах преподавате-
лей оценивают после каждого прочитанного ими 
курса. Для этого студентам раздают специальные 
оценочные листы. «Критериев обычно много, и они 
зависят от программы,— рассказывает Игорь Бара-
нов.— Слушатели EMBA, например, оценивают, до-
ступно ли преподаватель излагал материал, степень 
интерактивности обучения и т. д. Потом мы выво-
дим средний балл и обсуждаем результаты на уче-
ном совете. Если оценки низкие, с преподавателем 
могут не продлить контракт».

«Когда я только начинал преподавать в „Вышке“, 
у меня был рейтинг 4,87 балла из пяти. В прошлом 
году — 4,98»,— говорит Николай Соустин. Впрочем, 
многому он учился на своих ошибках. «Например, 
раньше я в тайминг не всегда укладывался, а сейчас 
все четко. Могу про один слайд рассказывать полча-
са, а если надо, то уложусь и за минуту»,— продолжа-
ет Николай. Однако основной недостаток молодых 

преподавателей вовсе не тайминг, а методы работы 
с  аудиторией, считают в  МИРБИС. Неправильно, 
когда преподаватель только рассказывает, при этом 
студенты лишь слушают. Опытный специалист за-
ранее составляет сценарий с четким соотношением 
лекционной и дискуссионной частей курса.

В большинстве школ работа преподавателя се-
годня неплохо оплачивается, хотя бизнес все же 
приносит намного больший доход. В ведущих учеб-
ных заведениях, например, минимальная ставка со-
ставляет 5–6 тыс. руб. в час. Штатные преподаватели 
имеют фиксированный контракт и могут получать 
150–200  тыс. руб. в  месяц в  зависимости от про-
граммы и  других условий. По данным МИРБИС, 
средняя ставка преподавателя бизнес-школы  — 
2–2,5 тыс. руб. в час, курс может длиться 24–40 часов. 
Что же касается разовых гостевых лекций, то обыч-
но их организуют бесплатно.

Словом, преподавательская работа, особенно 
в  ведущих бизнес-школах, выгодна специалисту. 
Школа взамен получает знания с «передовой».
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В 2009 году я работал в Киеве гендиректором теле-
компании. Нам для организации потребовалось два 
автомобиля, и мы с моим заместителем посетили не-
сколько автосалонов. Одеты мы были в джинсы и сви-
тера, и во время осмотра автомобиля стоимостью 
более $40 тыс. в салоне Skoda менеджер обратился 
к нам с такой фразой: «Ребята, что-то конкретно 
интересует или просто так на машинки смотрите?» 
После этого ни смотреть, ни тем более говорить 
с этим человеком я не захотел и вечером того же дня 
написал жалобу в головную компанию Skoda. Мне 
сложно судить, что случилось с менеджером, но я по-
лучил официальный ответ с извинениями и предло-
жением приобрести автомобили со скидкой. Правда, 
автомобили я в итоге купил у другой компании. 

На моем предыдущем месте работы одна из сотрудниц юриди-
ческого отдела работала спустя рукава, и я решил ее уволить. 
Она категорически не хотела уходить и начала тайком мстить. 
Каждый день в компанию стали приходить с проверками нало-
говики, трудовая инспекция, санэпидемслужба. От проверяю-
щих я и узнал, кто звонил им с жалобами. В отместку я поменял 
рабочее место зарвавшейся сотрудницы, пересадив ее в про-
сторный, светлый угол напротив туалета. Всем санитарным 
нормам рабочее место соответствовало и не вызвало нареканий 
у трудовой инспекции. Но сотрудницу стали раздражать посто-
янно снующие люди и звуки захлопывающейся двери — не про-
шло и двух дней, как она сама написала заявление об уходе. 

Я не мстил — отомстили мне. Был у нас очень талантливый 
и креативный сотрудник. Назовем его Кирилл. Настал момент, 
когда он все силы отдал своему увлечению — рок-музыке. 
Мы решили Кирилла уволить и на одной из творческих «лету-
чек» объявили о своем решении. Он молча выслушал, а затем, 
ни слова ни проронив, встал и ушел. На следующий день прямо 
у бизнес-центра, где находился наш офис, Кирилл с друзьями-
музыкантами выставил аппаратуру и закатил концерт. Самый 
настоящий! С одной особенностью: все песни были про меня 
и про нашу компанию. То дифирамбы пели, то пасквили возво-
дили. Так продолжалось в течение часа — их было не остано-
вить. Несколько важных встреч пришлось отменить, а потом 
долго извиняться перед соседями по этажу. Однако все закончи-
лось хорошо: мы отблагодарили ребят щедрым обедом. Кирилла 
мы тогда оставили.  //сф

Мстительность 
считается плохим 
качеством,  
но иногда именно  
она позволяет 
добиться 
положительных 
результатов.

Максим Евдокимов

Генеральный директор  
«MOBI. Деньги»

Сергей Костенчук

Генеральный директор 
Loocon Group

Михаил Пискунов

Управляющий делами 
маркетингового 
агентства «Цель»
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деловая газета 
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Приложения к газете 
«Коммерсантъ» 
«Дом», «Нефть и газ»,  
«Металлургия», «Логи-
стика», «Банк», «Здраво-
охранение», «Лизинг», 
«Страхование», «Аудит и 
консалтинг», «Коммер-
ческий автотранспорт», 
«ТОП-1000 российских 
менеджеров», «Инфор-
мационные технологии», 
«Железнодорожный транс-
порт», «Авиастроение», 
«Энергетика» и др. —  
тенденции, прогнозы, 
перспективы, анализ и 
комментарии, рейтинги. 
«Стиль» — коллекции, часы 
и украшения, путешествия, 
подарки, мода. «Коммер-
сантъ Kids» — детский мир. 
«Коммерсантъ Beauty» —  
мир прекрасного

февраль
Стиль (часовой,  
ювелирный)/А3
Коммерсантъ Beauty/А3
Дом/А2

март
Стиль (подарки)/А3
Авто/А2
Банк/А2
Здравоохранение/А2
Коммерсантъ Kids/А3
Информационные  
технологии/А2
Дом/А2

апрель
Нефть и газ/А2

Стиль (женский)/А3
Логистика/А2
Стиль Travel/А3
Коммерческий  
автотранспорт/А2
Лизинг/А2
Стиль (часовой,  
ювелирный)/А3
Дом/А2
Стиль (мужской)/А3

май
Железнодорожный  
транспорт/А2
Информационные  
технологии/А2
Дом/А2
Металлургия/А2
Коммерсантъ Beauty/А3

июнь
Банк/А2
Стиль Travel/А3
Нефть и газ/А2
Дом/А2

июль
Дом/А2

август
Авиастроение/А2
Коммерсантъ Kids/А3
Дом/А2
Нефть и газ/А2

сентябрь
Банк/А2
Авто/А2
BG Деловая авиация/А3
ТОП-1000 российских 
менеджеров/А2
Стиль (женский )/А3
Дом/А2

октябрь
Лизинг/А2
Стиль (часовой,  
ювелирный)/А3

Здравоохранение/А2
Информационные  
технологии/А2
Аудит и консалтинг/А2
Железнодорожный  
транспорт/А2
Логистика/А2
Дом/А2
Стиль (мужской)/А3

ноябрь
Металлургия/А2
Коммерческий  
автотранспорт/А2
Стиль Travel/А3
Нефть и газ/А2
Дом/А2
Коммерсантъ Kids/А3
Страхование/А2
Стиль (часовой,  
ювелирный)/А3

декабрь
Коммерсантъ Beauty/А3
Банк/А2
Информационные  
технологии/А2
Здравоохранение/А2
Дом/А2
Стиль (женский)/А3
Стиль Рождество/А3
Энергетика/А2

Еженедельный 
экономический 
журнал «Коммер-
сантъ Деньги» 

Приложения к журналу 
«Коммерсантъ Деньги» 
«Рейтинг страховых  
компаний», «Банковский 
рейтинг», «Рейтинг ауди-
торов и консультантов», 
«Рейтинг оценщиков»,  
«ИТ-Рейтинг», «Жилой 
дом», «Образование» —  
рейтинги, анализ и ком-
ментарии, тенденции,  
технологии, статистика, 
цены и предложения

март
Образование
Рейтинг страховых  
компаний
Банковский рейтинг

апрель
ИТ-рейтинг
Энергоэффективные 
технологии
Жилой дом
Рейтинг аудиторов  
и консультантов

июнь
Рейтинг страховых  
компаний
Жилой дом

июль
Рейтинг оценщиков

сентябрь
Образование
Рейтинг крупнейших  
компаний России
Рейтинг страховых  
компаний

Банковский рейтинг
Жилой дом

ноябрь
Жилой дом
Банковский рейтинг

декабрь
Рейтинг страховых  
компаний

Ежемесячный 
деловой журнал 
«Коммерсантъ 
Секрет фирмы» 

Приложения к журналу 
«Коммерсантъ Секрет 
фирмы»  
«I-One. Информационные 
технологии», «Юридиче-
ский бизнес», «Бизнес-
образование», «Рейтинг 
бизнес-школ», «Экспресс-
доставка», «Каталог 
франшиз», «Коммерческая 
недвижимость», «Ком-
мерческие автомобили», 
«Экспресс-доставка» — 
анализ рынков, тенденции, 
статистика, рейтинги

февраль
Бизнес-образование

март
I-One. Информационные 
технологии
Бизнес-образование
Коммерческие  
автомобили

апрель
Рынок экспресс-доставки
Каталог франшиз
Коммерческая  
недвижимость
I-One. Информационные 
технологии

май
Юридический бизнес
I-One. Информационные 
технологии

сентябрь
Рейтинг бизнес-школ
Каталог франшиз
I-One. Информационные 
технологии
Юридический бизнес

октябрь
I-One. Информационные 
технологии
Рынок экспресс-доставки
Бизнес-образование
Коммерческая  
недвижимость

ноябрь
I-One. Информационные 
технологии

декабрь
I-One. Информационные 
технологии

Еженедельный 
общественно-
политический 
журнал «Огонёк»

Приложения  
к журналу «Огонёк» 
«Путеводитель» —  
впечатления, поездки, 
цены, модные и сезонные 
направления

март
Путеводитель

май
Путеводитель

декабрь
Путеводитель

Нефть и газ, Лизинг, 
Металлургия, Логисти-
ка, Авиация, Экспресс-
доставка, Энергетика  
Евгения Карлина

Дом, Коммерческая  
недвижимость,  
Жилой дом
Наталья Пронина

Банк, Банковский  
рейтинг
Ирина Пшеничникова

ИТ-Рейтинг, I-One.  
Информационные  
технологии
Галина Григорьева

Коммерческие  
автомобили, Авто
Оксана Дурова

Страхование, Аудит 
и консалтинг, Рейтинг 
страховых компаний, 
Рейтинг аудиторов 
и консультантов,  
Рейтинг оценщиков,  
Юридический бизнес
Светлана Романова

Каталог франшиз
Наталия Крюкова

Стиль Travel,  
Путеводитель
Юлия Сальникова

Стиль
Надежда Ермоленко

Здравоохранение,  
Образование,  
Бизнес-образование, 
Рейтинг бизнес-школ
Ольга Савинова

Помимо приложений,  
выпускаемых по графику, 
ИД «Коммерсантъ»  
осуществляет выпуск 
целевых приложений 
по тематике компании-
спонсора.

2013

Тематические 
приложения 
к изданиям 
ИД «Коммерсантъ» 

Приглашаем к сотрудничеству  
рекламодателей. Размещение рекламы:  
8 (499) 943 9112/10/08/00, 
kommersant@kommersant.ru 

График рабочий.  
Возможны изменения, 
дополнения и пр.

ре
кл

ам
а

16
+




	SF_01_cover_001
	SF_01_cover_002
	SF_01_001
	SF_01_002
	SF_01_003
	SF_01_004
	SF_01_005
	SF_01_006
	SF_01_007
	SF_01_008
	SF_01_009
	SF_01_010
	SF_01_011
	SF_01_012
	SF_01_013
	SF_01_014
	SF_01_015
	SF_01_016
	SF_01_017
	SF_01_018
	SF_01_019
	SF_01_020
	SF_01_021
	SF_01_022
	SF_01_023
	SF_01_024
	SF_01_025
	SF_01_026
	SF_01_027
	SF_01_028
	SF_01_029
	SF_01_030
	SF_01_031
	SF_01_032
	SF_01_033
	SF_01_034
	SF_01_035
	SF_01_036
	SF_01_037
	SF_01_038
	SF_01_039
	SF_01_040
	SF_01_041
	SF_01_042
	SF_01_043
	SF_01_044
	SF_01_045
	SF_01_046
	SF_01_047
	SF_01_048
	SF_01_049
	SF_01_050
	SF_01_051
	SF_01_052
	SF_01_053
	SF_01_054
	SF_01_055
	SF_01_056
	SF_01_057
	SF_01_058
	SF_01_059
	SF_01_060
	SF_01_061
	SF_01_062
	SF_01_063
	SF_01_064
	SF_01_065
	SF_01_066
	SF_01_067
	SF_01_068
	SF_01_069
	SF_01_070
	SF_01_071
	SF_01_072
	SF_01_073
	SF_01_074
	SF_01_075
	SF_01_076
	SF_01_077
	SF_01_078
	SF_01_079
	SF_01_080
	SF_01_081
	SF_01_082
	SF_01_083
	SF_01_084
	SF_01_085
	SF_01_086
	SF_01_087
	SF_01_088
	SF_01_089
	SF_01_090
	SF_01_091
	SF_01_092
	SF_01_093
	SF_01_094
	SF_01_095
	SF_01_096
	SF_01_097
	SF_01_098
	SF_01_099
	SF_01_100
	SF_01_101
	SF_01_102
	SF_01_103
	SF_01_104
	SF_01_105
	SF_01_106
	SF_01_107
	SF_01_108
	SF_01_109
	SF_01_110
	SF_01_111
	SF_01_112
	SF_01_113
	SF_01_114
	SF_01_115
	SF_01_116
	SF_01_117
	SF_01_118
	SF_01_119
	SF_01_120
	SF_01_cover_003
	SF_01_cover_004

