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«Свою экспериментальную лабораторию нужно иметь любому про-
изводителю. Во время тестов и маркетинговых опросов люди начи-
нают говорить чушь. Надо подсматривать за ними в процессе покуп-
ки. Именно поэтому в азиатских компаниях не бывает отделов мар-
кетинга. Их функции выполняют линейные менеджеры. А американ-
ский и европейский подходы к бизнесу разделили эту ситуацию. Мар-
кетологи не понимают, как происходит продажа, а „великие креато-
ры” что-то там фантазируют. С другой стороны, есть сейлзы, которые
ставят продукт на полку, продают. Я считаю, что это искусственное
разделение, и это неправильно»

«Женщины выписывают
80% всех чеков, оплачи-
вают 61% всех счетов и
владеют 53% всех акций.
Никогда в жизни я не стал-
кивался с такими потряса-
ющими возможностями»

«Клиент боялся привлечь
к себе внимание, поэтому
был очень бедно одет.
Деньги на покупку антик-
вариата он носил в газет-
ной бумаге в авоське, из
которой торчал батон»

«Цеха пестрили наглядной
агитацией. Так постепенно
„тэ-рэ-мэ” превратилось в
„ти-пи-эм”, что было квали-
фицировано администра-
цией как важное идеоло-
гическое достижение»

«Это наше все. Это необ-
ходимость, которая уже
выходит за рамки самого
понятия необходимости.
Это даже не телефон —
это больше»
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24 января – 30 января  №03 (90)
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ФИНАНСОВЫЙ КОНСУЛЬТАНТ. БАНКИ 14.02.05

БИЗНЕС-ШКОЛА 21.02.05

SF LIGHT 28.02.05
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Слабый пол становится реальной си-
лой — как на рынке труда, так и на
потребительском рынке. Компании,
которые вовремя это заметили, мо-
гут рассчитывать на лояльность жен-
щин и их кошельки, что обернется
осязаемыми конкурентными пре-
имуществами

РАЗГОВОР НОМЕРА

ЛИДЕРЫ
16 «После вступления в ВТО мы нач-

нем проигрывать рынок»
Чтобы не допустить этого, гендирек-
тор барнаульского холдинга «Алтан»
Валерий Покорняк создаст макарон-
ные «бутики» и сам встанет за при-
лавок

ЧАСТНАЯ ПРАКТИКА

КОНКУРЕНЦИЯ
26 Выставка продажи

Как кооператив «Антик», чей месяч-
ный доход 15 лет назад равнялся сто-
имости двух коров или одних «Жигу-
лей», превратился в «Гелос» — круп-
нейший аукционный дом страны

МАРКЕТИНГ
35 Кефир в таблетках

Впервые в российской практике пи-
щевой брэнд вышел за пределы свое-
го сегмента рынка. Когда «Вимм-
Билль-Данн» предложил фармацев-
там выпускать витамины под маркой
Bio-Max, те не стали отказываться

ЛАБОРАТОРИЯ

МЕНЕДЖМЕНТ
42 Операторы машинного печения

Долгое и терпеливое внедрение сис-
темы TPM на фабрике «Большевик»
привело к удивительным метаморфо-
зам с оборудованием и обслуживаю-
щим его персоналом

47 Двойное неподчинение
Чем жертвует компания, перешедшая
на матричную структуру управления, и
как минимизировать эти издержки

СПЕЦИАЛЬНОЕ ОБОЗРЕНИЕ

51 Финансовый консультант. 
Страховые услуги для бизнеса
■ следы, которые оставил ушедший
год на теле страхового рынка
■ как избежать потерь в пути

ТЕМАТИЧЕСКИЕ СТРАНИЦЫ

61 iOne. Информационные технологии
■ ИТ-проект, объединивший «Сило-
вые машины» в холдинг
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просов iOne

«Конфликты руководства, хоть и спасают
сотрудников от двойного подчинения, могут
по своим последствиям быть еще более
разрушительными для работы компании»

«Компания, не имеющая поддержки и опоры
в филиалах, по сути, стоит на одной ноге,
а такое положение, как известно, крайне
неустойчиво»
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Таможенная отдушина

Многим компаниям-импортерам
скоро жить станет проще — тамо-
женные службы готовятся упрос-
тить режим ввоза ряда товаров.

Федеральная таможенная
служба (ФТС) собирается
снять ограничения на количе-
ство пунктов декларирования
некоторых видов товаров:
рыбы, скоропортящихся ово-
щей и фруктов, а также быто-
вой техники и электроники и
автомобилей. До сих пор по-
ставщики были привязаны к
определенным терминалам,
даже если эти терминалы на-
ходятся совсем не по пути пе-
ревозки этих товаров. Но, как
сообщил на днях глава ФТС
Александр Жерихов, МЭРТ
уже подготовило приказ об
отмене строго «приписанных»
мест растаможивания рыбы,
цветов и овощей и предоста-
вило его на согласование Ми-
нистерству юстиции. Если по-
сле вступления в действие
этого приказа не усилится
контрабанда, такой порядок
будет распространен и на бы-
товую технику, а к 2006 го-
ду — на автомобили.
По словам президента Ассо-
циации торговых компаний и
товаропроизводителей элект-
робытовой и компьютерной
техники (РАТЭК) Александра
Пляцевого, действующие та-
моженные ограничения были
временной мерой — чтобы на
специально отведенных тер-
миналах проводилась качест-
венная процедура деклариро-
вания указанных категорий
товаров, которые таможен-
ное ведомство относит к груп-
пе риска. Отмена ограниче-
ний — это уступка российских
властей требованиям между-
народного законодательства
и стран-участников ВТО. По
мнению Пляцевого, это пози-
тивно отразится на внешнеэ-
кономической деятельности
России: «Гораздо удобнее,
когда ты можешь задеклари-
ровать товар там, где тебе
ближе». Однако системных
проблем таможенной сфе-

ры — контрабанды товаров
и использования серых и чер-
ных схем декларирования —
новая инициатива ФТС не ре-
шит. «Даже на отведенных
терминалах импортер может
задекларировать ввозимую
электронику как зеленый го-
рошек и заплатить за это
меньшую пошлину»,— считает
президент РАТЭК. Между тем
представители компаний,
торгующих электроникой, по-
ложительно относятся к отме-
не административных барье-
ров. Менеджер по связям с
общественностью «Евросети»
Татьяна Гуляева полагает, что
свобода выбора терминала
существенно упростит логис-
тические процессы между по-
ставщиками и продавцами и
попросту сэкономит компани-
ям время.
Оценка экспертов +1,25

ПФР накажет бизнес
за «черные» зарплаты

Новая инициатива Пенсионного
фонда России (ПФР) грозит рос-
сийским компаниям шантажом
со стороны их работников и недо-
бросовестной конкуренцией на
рынке.

ПФР намерен открыть в этом
году во всех регионах страны
специальные консультацион-
ные центры, в которые граж-
дане смогут жаловаться на
предприятия, выплачиваю-
щие «черную» зарплату. После
того как в эти центры посту-
пят соответствующие жало-
бы, Пенсионный фонд полу-
чит реальную возможность
привлечь к суду организации
и предприятия, которые не
платят «белую» заработную
плату. ПФР достаточно будет
просто передать налогови-
кам сведения о таких пред-
приятиях, так что проверка
практически гарантирована.
Какие регионы станут полиго-
ном для инноваций Пенсион-
ного фонда, чиновники пока
не разглашают.
Между тем, как отмечают экс-
перты из числа юристов, за
неуплату ЕСН, в состав кото-

Волна народного гнева в ответ на отмену льгот заставила
правительство искать компромиссный вариант между но-
вой системой и тем, «как было». Недовольство населения
привело к тому, что в Госдуме начали всерьез поговаривать
об отставке «непопулярных» министров. Однако Владимир
Путин дал понять, что отправлять в отставку никого не соби-
рается, как, впрочем, и отменять «антильготную» реформу.
Чтобы усмирить «русский бунт», правительство предложило
повысить пенсии уже с 1 февраля, и не на 5%, как было за-
планировано в бюджете-2005, а на 15%, а также ввести для
льготников единый для всей России проездной билет стои-
мостью в 200 рублей. Эти «смягчения» обойдутся казне в
105 млрд рублей — при том, что сначала на всю реформу
было отведено 200 млрд рублей. Деньги на «непредвиден-
ные» расходы было решено взять не из стабилизационного
фонда, как предполагалось раньше, а из дополнительных
доходов госбюджета за счет высоких цен на нефть. Видимо,
глава Минфина Алексей Кудрин не позволил тратить средст-
ва стабфонда, немалую часть которого правительство пла-
нирует направить на латание бреши в другой государствен-
ной реформе: чтобы покрыть дефицит бюджета Пенсионно-
го фонда, возникший после снижения ставки ЕСН. Дополни-
тельные доходы бюджета к концу прошлого года составили
348 млрд рублей, так что для исправления первых огрехов
монетизации этого вполне хватит.
Но еще неизвестно, сколько денег придется потратить на за-
крытие всех дыр по мере претворения в жизнь государст-
венных преобразовательных проектов. На все прорехи по-
следних реформаторских «достижений» власти — пенсион-
ную, налоговую реформы и монетизацию льгот — даже бас-
нословных нефтяных доходов может не хватить.
Оценка экспертов +0,83

Подсчитали —
прослезились
Неудачный старт монетизации
льгот лишний раз подтвердил
неготовность чиновников
к проведению реформ.
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МАССОВАЯ ВОЛНА ПРОТЕСТОВ ПРИВЕЛА К ТОМУ, ЧТО НА МОНЕТИЗАЦИЮ ЛЬГОТ БУДЕТ ДОПОЛНИТЕЛЬНО ЗАТРАЧЕНО 105 МЛРД РУБЛЕЙ ТАМОЖНЯ СОБИРАЕТСЯ УПРО-

СТИТЬ ПРОЦЕДУРУ ВВОЗА РЯДА ТОВАРОВ, В ТОМ ЧИСЛЕ БЫТОВОЙ ТЕХНИКИ ПФР ПРЕДЛАГАЕТ РОССИЯНАМ ЖАЛОВАТЬСЯ НА ПРЕДПРИЯТИЯ, ВЫПЛАЧИВАЮЩИЕ «ЧЕР-

НУЮ» ЗАРПЛАТУ КИТАЙСКАЯ CNPC ДОБАВИТ «РОСНЕФТИ» $6 МЛРД НА ЮКОС В ОБМЕН НА НЕФТЬ

д е л о в о й  ж у р н а л2 4  я н в а р я  —  3 0  я н в а р я  2 0 0 5

с е к рет  ф и р м ы  

рого и входят взносы в Пен-
сионный фонд, предусмотре-
на как административная, так
и уголовная ответственность.
Так, по словам, старшего
юриста компании «Пепеляев,
Гольцблат и партнеры» Елены
Овчаровой, если искажение в
налоговой декларации со-
ставляет более 10%, руково-
дитель предприятия наказы-
вается штрафом от 20 до
30 МРОТ, не считая неупла-
ченных налогов и пени. А ког-
да сумма недоимки превыша-
ет 1,5 млн рублей, руководи-
тель предприятия может быть
привлечен к уголовной ответ-
ственности.
Эксперты считают, что в слу-
чае реализации плана ПФР
у работодателей возникнет
масса проблем. «Подобные
действия Пенсионного фонда
в борьбе с „черными” зар-
платами — подарок для шан-
тажистов,— говорит Валерий
Тутыхин, партнер юридичес-
кой компании „Джон Тайнер
и партнеры”.— Увольняемые
за пьянку или за прогул будут
требовать от своих работода-
телей всяких компенсаций и
премий, грозясь в противном
случае пожаловаться в Пен-
сионный фонд. Кроме того,
центр при ПФР станет инстру-
ментом конкурентной борь-
бы. На любую неугодную фир-
му можно будет донести, что
она якобы платит „черную”
зарплату. До того как все вы-

яснится, к компании могут
быть применены силовые
действия, что очень сильно
ударит по ее репутации».
Оценка экспертов  –0,42

Всем сестрам по серьгам

Бывшая «дочка» ЮКОСа будет
рассчитываться по долгам собст-
венной нефтью.

Нынешний владелец «Юган-
скнефтегаза» — компания
«Роснефть» — похоже, опре-
делилась в отношениях с ино-
странными нефтяными корпо-
рациями, заглядывающимися
на «Юганск». Так, индийская
ONGC, ранее собиравшаяся
купить 15% «Юганскнефтега-
за», вместо этого примет учас-
тие в другом нефтяном проек-
те «Роснефти» — «Сахалин-3».
А китайская CNPC, вместо то-
го чтобы купить 20% акций
«Юганска», как предполагал
глава Минпромэнерго Виктор
Христенко, выдаст «Роснефти»
кредит в размере $6 млрд,
чтобы российская компания
расплатилась с долгами за по-
купку «Юганскнефтегаза». За-
логом этого кредита станет
контракт на поставку в Китай
до 2010 года 48,4 млн тонн
нефти, добываемой самим же

«Юганском». Учитывая край-
нюю заинтересованность Ки-
тая в бесперебойных и долго-
срочных поставках россий-
ского топлива, можно ожи-
дать, что стороны договорятся
о сотрудничестве в самое бли-
жайшее время. Во всяком
случае, глава «Роснефти» Сер-
гей Богданчиков уже сейчас
дал «Юганскнефтегазу» распо-
ряжение ежегодно наращи-
вать добычу нефти на 5% —
очевидно, чтобы компания
смогла вовремя выполнить
обязательства перед Китаем.
Правда, «Роснефти» могут по-
мешать некоторые прозаиче-
ские обстоятельства. Напри-
мер, нехватка вагонов и цис-
терн для перевозки нефти.
Директор по аналитике ИГ
«Регион» Анатолий Ходоров-
ский напомнил, что у преж-
него поставщика российской
нефти в Китай — ЮКОСа —
была отлажена система
транспортировки топлива по
железной дороге и через Ан-
гарский трубопровод, и быв-
ший нефтяной гигант до из-
вестных событий ежегодно
увеличивал свой парк ваго-
нов и цистерн. Эксперт со-
мневается, что ЮКОС захо-
чет продать «Роснефти» свои
вагоны и цистерны, общая
стоимость которых оценива-
ется в $200–300 млн. Прав-
да, источник СФ в одной из
российских нефтяных компа-
ний предположил, что новые
уголовные дела, возбужден-
ные против Михаила Ходор-
ковского и Платона Лебеде-
ва (обвинения в нарушении
закона об отмывании денеж-
ных средств, полученных
преступным путем) могут
быть направлены на то, что-
бы конфисковать транспорт-
ные активы компании. Тем
временем окончательный
крах империи ЮКОСа при-
ближается — на бирже РТС
некогда ведущая «голубая
фишка» прекратила свое су-
ществование: акции ЮКОСа
были выведены из котиро-
вальных листов.
Оценка экспертов  +0,33
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заявил, что намерен разо-
браться с продавцами, ко-
торые невзирая на вступив-
ший с 1 января в силу за-
кон, требующий указывать
цены в рублях, реализуют
товары в условных едини-
цах. В первую очередь по-
правки в отношении рубле-
вых ценников должны за-
тронуть розничную торгов-
лю импортными товарами.
Однако до сих пор многие
компании реализуют това-
ры и услуги в долларах и ев-
ро, не указывая фиксиро-
ванной цены в рублях.
Между тем вступивший в
силу закон не только уста-
новил новые ограничения
для продавцов и произво-
дителей товаров, но и ужес-
точил ответственность за
их нарушение. Теперь мож-
но поплатиться лицензией,
деятельность фирмы-нару-
шителя может быть приос-
тановлена, а ее руководи-
тели привлечены к уголов-
ной ответственности. Биз-
нес уже окрестил эти по-
правки «законом о потреби-
тельском экстремизме».
При этом, как сообщили
в Федеральной службе
по надзору в сфере защиты
прав потребителей и благо-
получия человека, следить
за соблюдением закона по-
ка некому. До сих пор не
сформированы даже терри-
ториальные органы данной
службы. Объясняется это
тем, что закон был принят
в конце года и ведомство
просто не успело создать
подобные структуры.

Геннадий ОНИЩЕНКО,
глава Федеральной служ-
бы по надзору в сфере за-
щиты прав потребителей
и благополучия человека
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«Юганскнефтегазу» указали дорогу

«Черная» зарплата обойдется

компаниям втридорога
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«Бессмысленно накапливать
сотни миллиардов долларов
и не знать, на что
их потратить»

— Преследование предпринимателей, указывающих це-
ны на свои товары в условных единицах, вряд ли сильно
отразится на рынке. Лично я знаю очень мало компаний,
указывающих свои цены в у. е. В основном это либо мел-
кие компании, либо те, что работают с очень дорогостоя-
щими товарами.
Если оценивать намерение Пенсионного фонда открыть
специальные центры, куда можно будет сообщать о ком-
паниях, выплачивающих черную зарплату, то для страны
это, безусловно, хорошее решение. А для компаний, прак-
тикующих выплаты черных зарплат,— не очень.
Готовящееся повышение компенсации отмененных льгот
за счет дополнительных доходов госбюджета — неплохая
новость. Очевидно, что таким образом больше денег бу-
дет вовлечено в хозяйственный оборот компаний. То, что
дополнительные доходы госбюджета надо расходовать,
абсолютно верно. Бессмысленно накапливать сотни мил-
лиардов долларов и не знать, на что их потратить. 
Отмена ограничения на количество мест растаможива-
ния бытовой техники и электроники, безусловно,— хоро-
шее известие. Сегодня на нашем рынке таможенное
оформление настолько зарегулировано и непрозрачно,
что любые шаги по его упрощению можно только привет-
ствовать.
Снижение ставки НДС до 16% — очень правильный шаг.
Деловой климат от этого только выиграет, поскольку это
самый сложный налог в нашей стране, избежать уплаты
которого никто не в состоянии. Никакие манипуляции с
ним фактически невозможны, если только не заниматься
лжеэкспортом. Безусловно, это будет стимулировать эко-
номику и пойдет ей на пользу. Отмена при этом льготной
10-процентной ставки — также правильное решение. Ка-
кая разница, платит ли компания 10-процентный налог на
школьную тетрадь или 18-процентный налог на каран-
даш? Пусть уж она платит налог по единой ставке, низкой
для всех категорий товаров.
Ужесточение ответственности за преднамеренное бан-
кротство вряд ли серьезно отразится на всем рынке. Волна
огромного количества банкротств, особенно для промыш-
ленных предприятий, уже позади. Сейчас большая часть
банкротств происходит естественным образом по причине
неспособности компании расплатиться по долгам. Контра-
гентам таких компаний всегда приходится тяжело.
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Евгений КАБАНОВ, 
генеральный директор
сети магазинов «Мир»

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

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 ВЛАДИМИР БАБАЕВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «ГЕЙДЕЛЬБЕРГ СНГ»

2 ТАТЬЯНА ДУБРОВСКАЯ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР СК «ИНГОССТРАХ»

3 ЕВГЕНИЙ КАБАНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР СЕТИ МАГАЗИНОВ «МИР»

4 АНДРЕЙ КОСТЯШКИН, ПАРТНЕР КОМПАНИИ BARING VOSTOK CAPITAL PARTNERS

5 СЕРГЕЙ ЛЕОНТЬЕВ, ПРЕЗИДЕНТ ПРОБИЗНЕСБАНКА

6 ВЛАДИМИР ЛЕВЧЕНКО, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «СИТРОНИКС»

7 ГАРРИ ВИЛСОН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОНДИТЕРСКОГО ОБЪЕДИНЕНИЯ «СЛАДКО»

8 СЕРГЕЙ СОРОКИН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ КОМПАНИЙ «РУССКИЙ АЛКОГОЛЬ»

9 РАИСА РОЗИНОВА, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «СКАЙ ЛИНК»

10 ЕВГЕНИЙ САМОЙЛОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «БЕЙКЕР ТИЛЛИ РУСАУДИТ»

11 ВИКТОР СЕМЕНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ КОМПАНИЙ «БЕЛАЯ ДАЧА»

12 ИГОРЬ СИМОНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «XEROX (ЕВРАЗИЯ)»

13 ВЛАДИМИР СНОВСКИЙ, УПРАВЛЯЮЩИЙ СЕТИ МАГАЗИНОВ «СТАРИК ХОТТАБЫЧ»

14 ДМИТРИЙ ТИМАНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ТПК «БЫТОВАЯ ЭЛЕКТРОНИКА „СОКОЛ”»

15 АЛЕКСЕЙ ШЛЫКОВ, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ SAP В СТРАНАХ СНГ

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

НА ДЕЛОВОЙ КЛИМАТ В РОССИИ НА ПРОШЛОЙ НЕДЕЛЕ (СРЕДНИЙ БАЛЛ)

СЛОВА

МИНФИН РФ ПЛАНИРУЕТ СНИЗИТЬ СТАВКУ НАЛОГА 

НА ДОБАВЛЕННУЮ СТОИМОСТЬ (НДС) ДО 16%, ОТМЕНИВ ПРИ ЭТОМ 

ЛЬГОТНУЮ 10-ПРОЦЕНТНУЮ СТАВКУ +3,25

МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ СОБИРАЕТСЯ УЖЕСТОЧИТЬ 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА ПРЕДНАМЕРЕННЫЕ БАНКРОТСТВА, 

А ДЛЯ «НАСТОЯЩИХ» БАНКРОТОВ — УВЕЛИЧИТЬ СРОКИ ВЫПЛАТЫ 

ЗАДОЛЖЕННОСТЕЙ С ОДНОГО МЕСЯЦА ДО ПОЛУГОДА +2,08

ФЕДЕРАЛЬНАЯ ТАМОЖЕННАЯ СЛУЖБА НАМЕРЕНА К НАЧАЛУ ЛЕТА 

ОТМЕНИТЬ ОГРАНИЧЕНИЯ НА КОЛИЧЕСТВО МЕСТ РАСТАМОЖИВАНИЯ 

БЫТОВОЙ ТЕХНИКИ И ЭЛЕКТРОНИКИ +1,25

ПЕНСИОННЫЙ ФОНД РОССИИ НАМЕРЕН ОТКРЫТЬ СПЕЦИАЛЬНЫЕ ЦЕНТРЫ, 

КУДА МОЖНО БУДЕТ СООБЩАТЬ О КОМПАНИЯХ, ВЫПЛАЧИВАЮЩИХ 

«ЧЕРНУЮ» ЗАРПЛАТУ –0,42

ГЛАВА ВЕДОМСТВА ПО ЗАЩИТЕ ПРАВ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

ГЕННАДИЙ ОНИЩЕНКО ЗАЯВИЛ, ЧТО БУДЕТ ПРЕСЛЕДОВАТЬ 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ, УКАЗЫВАЮЩИХ ЦЕНЫ НА СВОИ ТОВАРЫ 

В УСЛОВНЫХ ЕДИНИЦАХ ВОПРЕКИ НОВОМУ ЗАКОНУ, ОБЯЗЫВАЮЩЕМУ 

УСТАНАВЛИВАТЬ ЦЕНЫ ТОЛЬКО В РУБЛЯХ –0,5

ДЕЛА

ПРАВИТЕЛЬСТВО ПОВЫСИТ КОМПЕНСАЦИЮ ОТМЕНЕННЫХ ЛЬГОТ 

ЗА СЧЕТ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ ДОХОДОВ ГОСБЮДЖЕТА +0,83

ЧТОБЫ РАССЧИТАТЬСЯ С ДОЛГАМИ ПО «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗУ», 

«РОСНЕФТЬ» ВОЗЬМЕТ КРЕДИТ У КИТАЙСКОЙ КОРПОРАЦИИ CNPC, 

КОТОРЫЙ ОПЛАТИТ ПОСТАВКАМИ, ДОБЫВАЕМОЙ «ЮГАНСКОМ» НЕФТИ +0,33





На прошлой неделе в Москве прошла необычная пре-
зентация — компания Volvo демонстрировала новый
концепт-кар YCC. Его необычность в том, что этот авто-
мобиль, предназначенный для женщин, впервые от
начала и до конца разрабатывался конструкторами и
дизайнерами-женщинами. В новом концепт-каре есть
несколько отделений для дамских сумочек, ключей и т.
п., специальное покрытие, не позволяющее грязи осе-
дать на поверхности, существует возможность зали-
вать масло, не открывая капот. Плюс еще много самых
неожиданных и полезных новшеств. Гуру менеджмен-
та Том Питерс, который увидел в женщинах один из са-
мых перспективных рынков сбыта, наверняка оста-
нется доволен.
Подобная «феминизация» бизнеса — отнюдь не дань по-
литкорректности. В последние годы женщины стали ре-
альной силой — как на рынке труда, так и на потреби-
тельском рынке. И те компании, которые вовремя заме-
тили эти перемены и сумели на них настроиться, вполне
могут рассчитывать на кошелек и лояльность потребите-
лей-женщин. Как показывает практика, они получают
вполне осязаемые конкурентные преимущества. Напри-
мер, в США у той же компании Volvo женщины составля-
ют 54% всех покупателей. В Европе их число также по-
стоянно растет.
Женщина не только тратит свою собственную зарплату,
но и отвечает за расходование семейного бюджета в це-
лом. Современная леди покупает не только косметику,
продукты питания и детские вещи. Она интересуется ком-

пьютерами, дорогими и солидными автомобилями, при-
обретает товары для обустройства дома и сами дома. Од-
ним словом, компаниям есть за что бороться.
Подобная настройка бизнеса на потребителей-женщин по-
степенно происходит и в России. По данным последней пе-
реписи, женщины составляют 53% населения России — то
есть представительниц слабого пола на 12 миллионов
больше, чем мужчин. Конечно, основная финансовая мощь
по-прежнему сосредоточена в руках последних, но женщи-
ны все активнее требуют внимания к собственным нуждам
и готовы платить за это приличные деньги.
Вот один любопытный факт. В конце прошлого года Феде-
ральная антимонопольная служба запретила к показу рек-
ламный ролик кондиционера для белья Lenor, где женщина
на работе думала вовсе не о служебных делах, а о нести-
раном белье. Рекламу признали неэтичной, поскольку она
подвергала сомнению деловые качества женщины. Мно-
гие дамы положительно восприняли новость о запрете ро-
лика, но вовсе не потому, что причисляют себя к воинствую-
щим феминисткам. На самом деле еще недавно на такие
«мелочи» никто даже внимания не обращал. Просто с неко-
торых пор женщины в России не только стирают белье, но и
руководят компаниями, зарабатывают деньги, вкладыва-
ют средства в перспективные финансовые инструменты.
Эти их способности еще предстоит оценить производите-
лям товаров и услуг. Наверняка таких продвинутых компа-
ний будет больше, и они не только станут ориентироваться
на женщин как на один из рыночных сегментов, но и начнут
воспринимать их как ключевых потребителей.
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Женская доля

Производители товаров и услуг стоят на по-
роге грандиозного открытия. Похоже, что
ключевым потребителем для большинства
из них может стать слабый пол. Запад уже
зарабатывает на этой тенденции. А россий-
ские компании только сейчас начинают ду-
мать, какую выгоду извлечь из ориентации
на женщин.  — Текст: Юлия ФУКОЛОВА Иллюстрация: Антон АЛЕЙНИКОВ
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Женщина — источник выгоды
«Пора проснуться и почуять правду: женщины —
главные покупатели практически всего на свете».
Многим компаниям эта фраза американского гуру
менеджмента Тома Питерса может открыть глаза на
то, кто же является их истинным клиентом.

Не заметить столь серьезный тренд невозможно.
В западных источниках приводятся данные, свиде-
тельствующие о все возрастающей роли женщин —
именно они являются главными «подстрекателями»
к покупке товаров практически каждой категории.
Они лидируют по общему количеству потребитель-
ских покупок (83%), домашней мебели (94%), турпу-
тевок (92%), новых домов (91%), бытовой электрони-
ки (51%), машин (60%). То же самое относится и к фи-
нансовым услугам — женщины в 89% случаев прини-
мают решение об открытии счета. «Женщины выпи-
сывают 80% всех чеков, оплачивают 61% всех счетов
и владеют 53% всех акций. Они в значительной степе-
ни влияют на принятие 75% финансовых решений и
принимают 29% таких решений самостоятельно. Ни-
когда в жизни я не сталкивался с такими потрясаю-
щими возможностями»,— утверждает Том Питерс.

Одним словом, женщины — не просто ниша. Это
огромный рынок объемом в триллионы долларов, и
если предприниматели нацеливают свою стратегию
именно на женщин, то они получат в свое распоря-
жение золотоносную жилу.

Работать со слабым полом выгодно, поскольку он
распоряжается большей частью бюджета семьи: и
своими деньгами, и деньгами мужа. В основном
именно женщины покупают продукты питания, дет-
ские вещи, товары для дома и т. п. Но этим их роль не
исчерпывается. Специалист по брэндингу из Санкт-
Петербурга Виталий Соколовский решил написать
список товаров и услуг, решение о покупке которых
принимают в основном мужчины. Он получился ко-
ротким — элитные модели яхт и автомобилей, доро-
гие марки вин, коньяков и табачных изделий, строи-
тельные инструменты и материалы, сложная аудио-

и видеотехника, компьютеры и программное обеспе-
чение. В остальном рыночном пространстве бал пра-
вят женщины.

Вложения в маркетинг для женщин рентабельны
именно по этим причинам, но самое главное — они
приносят гораздо большую отдачу. Дело в том, что
мужчины в большинстве своем не любят ходить по
магазинам, их потребительское поведение довольно
прямолинейно — «пришел за конкретной вещью, ку-
пил, свободен». Женщины приходят за покупками,
чтобы приятно провести время, им больше нравится
сам процесс. Кроме того, женщина — основной ини-
циатор вирусного маркетинга. По данным, которым
приводит Том Питерс в книге «Представьте себе!»,
клиент-мужчина рекомендует товар в среднем
2,6 знакомым, тогда как женщина расскажет об удач-
ной покупке 21 человеку.

Многих маркетологов беспокоит, не отпугнет ли
«женский маркетинг» покупателей-мужчин? «Нет, это
лишь миф»,— уверена Марта Барлетта, автор книги
«Как покупают женщины». Увеличив популярность
брэнда среди женщин, компания ничего не теряет:
«Женщина — более взыскательный потребитель, но
ей необходимо все то же самое, что и мужчинам. По-
этому, удовлетворяя повышенные ожидания женщин,
вы тем самым превосходите и требования мужчин».

Конечно, ситуация в России отличается от запад-
ной, да и российские женщины в общей массе зара-
батывают пока немного. По мнению директора по
развитию Rosexpert Executive Search Галины Рогози-

ной, в Москве женщины занимают около 15% топ-
менеджерских должностей (директор по маркетин-
гу, по персоналу, финансовый директор и т. п.). А ге-
неральных директоров и того меньше — не больше
3–5%. Правда, растет число женщин-предпринима-
телей, особенно в малом бизнесе.

Что идет российским женщинам
Российские игроки хотят нравиться женщинам. «В
той или иной мере сегодня все компании ориентиру-

тема номера
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Женщины — не просто ниша. Это рынок
объемом в триллионы долларов, и если пред-
приниматели нацелят свою стратегию именно
на женщин, то получат золотоносную жилу
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Потребительское царство женщин
Сорок лет борьбы женщин против дискриминации по половому

признаку сделали свое дело и сформировали новую группу по-

требителей, к которой с особым вниманием относятся произво-

дители, розничная торговля и реклама. На запросы этой груп-

пы быстро откликнулись те секторы бизнеса, которые раньше

ориентировались только на мужчин. Так, банки США обратили

внимание на то, что 6,7 млн частных предприятий принадле-

жат женщинам и число таких фирм быстро растет. И в про-

шлом году начали массово предлагать специальные услу-

ги для женщин-бизнесменов, а также просто для работаю-

щих женщин. Например, BankAtlantic of Fort Lauderdale учи-

тывает при разработке своих программ график «очень занятых

женщин». Все его филиалы работают семь дней в неделю,

включая и большинство праздничных дней. Cascade Bank of

Everett пошел еще дальше, запустив в конце 2004 года специ-

альную программу для женщин Women’s Financial Group. Жен-

ские журналы также оперативно реагируют на изменения в ми-

ровоззрении своих читательниц. Cosmopolitan, Femina, Marie

Claire выделяют все большие объемы под рекламу автомоби-

лей, причем это не маленькие, недорогие модели — современ-

ная женщина вошла в целевую аудиторию производителей

внедорожников.

Независимые западные женщины предпочитают самостоятель-

но заниматься такими проблемами, как ремонт дома и устране-

ние бытовых неисправностей. И ряд компаний уже представили

для них специальные предложения: легкие дрели, удобные мо-

лотки, маленькие отвертки и т. п.

Дамы «бальзаковского» возраста сегодня обладают наибольшей

покупательной способностью. Как показало исследование бри-

танского Университета Стрэтклайда, 77% из них совершают по-

купки импульсивно, не особенно задумываясь о цене товара.

Так, с июля 2003 года по июль 2004-го, покупательницы в возрас-

те 35–54 лет потратили в магазинах США $30,7 млрд. Для сравне-

ния — за это же время девушки-тинейджеры оставили в магази-

нах всего $11,85 млрд. В последнее время крупнейшие рознич-

ные компании спешно меняют свой имидж, стараясь понравить-

ся женщинам старше 35 лет.



ются на женщин. И там, где гендерные стереотипы
еще сохранились, их пытаются ломать»,— говорит
директор агентства маркетинговых и социологичес-
ких исследований Magram Market Research Марина

Малыхина. Успешные примеры такой настройки
уже есть, особенно в сфере товаров народного по-
требления.

Так, рынок товаров для ремонта все больше ори-
ентируется на женщин. Например, большую часть
аудитории сети «Старик Хоттабыч» составляют
именно дамы — 55%. По словам директора по марке-
тингу Татьяны Казаковой, происходит постепенная
«феминизация» ремонта — все больше женщин на-
чинают разбираться в технических деталях и потре-
бительских свойствах товаров. Чаще всего в магазин
приходят семейные пары. Каждый играет свою
роль — женщина отвечает за то, чтобы было «краси-
во», мужчина — чтобы было «функционально». По-
этому обо всем, что касается дизайна, выбора цвета и
т. п., консультант сразу начинает говорить с женщи-
ной. Татьяна Казакова: Принято считать, что дамы
более склонны к образному мышлению, поэтому наш
торговый зал спроектирован как череда готовых ин-
терьеров. Женщина представляет, как это все бу-
дет смотреться у нее дома. И в рекламе мы делаем
акцент именно на красоте наших товаров и создан-
ных из них интерьеров.

Услуги сотовой связи сегодня тоже не бесполые.
На женщин ориентироваться выгодно, поскольку
это самые разговорчивые клиенты. По некоторым
данным, они делают меньше звонков, чем мужчины,
но зато дольше разговаривают. Cеть «Мегафон» в

прошлом году решила активно привлекать женщин.
«У конкурентов расклад женской и мужской аудито-
рии был примерно 50 на 50, а у нас женщины состав-
ляли меньшинство, около 30%»,— говорит Роман

Проколов, советник гендиректора сети «Мегафон-
Москва». Чтобы изменить ситуацию, на рынок выве-
ли тариф «Просто». Он продавался в стильной упа-
ковке, напоминающей косметический набор, но са-
мое главное — расценки установили не в долларах и
центах, а в рублях. Минута разговора — 3 рубля.
И слоган придумали соответствующий: «Тариф про-
стой, как три рубля». Эксперимент удался — ведь
именно женщины, как правило, ведут семейный бю-
джет, и рублевые цены для них привычнее. Парал-
лельно новому тарифу «Мегафон» запустил допол-
нительные услуги, которые интересны женщинам
(информация о фитнес-центрах и т. п.). Наконец,
еще одна услуга — определитель местоположения —
оказалась очень востребованной среди мам, по-
скольку позволяет узнавать, где сейчас находятся де-
ти-школьники. Благодаря такой политике оператор
сумел добиться признания у слабого пола, и сегодня
соотношение мужчин и женщин практически срав-
нялось.

В сфере туристического бизнеса и культурного до-
суга компании тоже делают ставку на женщин, и ни-
сколько об этом не жалеют. Марина Ленсу, генераль-
ный директор компании «Партер»: «Мы давно уже
обратили внимание на этот тренд, он особенно актуа-
лен для нашего бизнеса. Инициатором похода в театр
чаще является женщина. Подавляющее большинст-
во заявок — семейные выходы, кроме того, женщи-
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Клиент-мужчина рекомендует товар в среднем
2,6 знакомым, тогда как женщина расскажет
об удачной покупке 21 человеку
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ны часто ходят с подружками в театр или на концерт.
Мы всегда учитываем нюансы женской психологии в
преподнесении материалов». Так, на прошлой неде-
ле «Партер» запустил новый сайт, который был пере-
делан с учетом интересов основной аудитории — он
стал более красивым и удобным. Кроме того, здесь
создали специальную тематическую рассылку, по-
священную детским мероприятиям, и регулярно де-
лают подборки спектаклей с участием самых попу-
лярных среди дам актеров (Сергей Безруков, Евге-
ний Миронов и т. п.).

Даже в таких, казалось бы, совершенно нежен-
ских категориях, как мужская обувь, влияние жен-
щин на самом деле огромно. Некоторые производи-
тели уже начали учитывать этот фактор. Так, компа-
ния Ralf Ringer (производство и продажа мужской
обуви) проводила опросы потребителей, и все муж-
чины утверждали, что все всегда выбирают и покупа-
ют сами. Но после фокус-групп с продавцами и опро-
са дилеров все-таки выяснилось, что до 90% покупок
осуществляется при серьезном участии женщин.
Учитывая эту тенденцию, Ralf Ringer решил изме-
нить свою рекламную стратегию. «В прошлом году,
когда мы готовили бриф на рекламную кампанию, я в
графе „целевая аудитория” писала „мужчины
25–45 лет”,— рассказывает директор по маркетингу
Ralf Ringer Анастасия Татулова.— В этом году в цент-
ре нашей маркетинговой коммуникации уже не муж-
чина, а семья, мы решили сделать акцент в том числе
и на женщинах. Посмотрим, что получится, но ду-
маю, что я права».

Новая рекламная кампания стартует 1 марта, при-
чем в качестве медийного носителя будут использо-
ваться в том числе и женские журналы. Такая «смена
ориентации» связана не только с желанием увели-
чить продажи. Главная цель — изменить восприятие
брэнда: «Мы хотим больше воздействовать на жен-
щину как на существо тонкое и эмоциональное и
убедить ее, что Ralf Ringer — правильная обувь для ее
мужчины».

Правильная ориентация
Хотя западные специалисты в последнее время все
чаще доказывают, что женщины — это золотое дно,
на данную категорию потребителей ориентируются
далеко не во всех сферах рынка. «У нас еще не слиш-
ком высокий уровень конкуренции, чтобы учиты-
вать подобные нюансы,— говорит Виталий Соколов-
ский.— К тому же многим мешает шаблонность при
разработке маркетинговых стратегий. Стандартный
бриф, стандартное описание целевой аудитории,
стандартная форма продвижения». Следовательно,
компании, которые смогут оценить динамику разви-
тия рынка и первыми сделают женщинам интерес-
ные предложения, наверняка окажутся в выигрыше.
В России существует несколько рынков, где роль
женщин недооценивается.
Автомобили. Несмотря на то, что количество жен-
щин, покупающих автомобиль за собственные день-
ги, постоянно растет (по некоторым данным, число
женщин-автомобилистов уже превысило 30%), а в
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Женщины приходят за покупками, чтобы
приятно провести время, им больше нравится
сам процесс, а мужчине важен результат

c14

«Мы не делаем 
рекламных предложений,
адаптированных под женщин
или под мужчин»

— Мы не замечаем, что среди наших покупателей преоб-
ладают женщины. Статистика говорит о том, что в нашей
сети соотношение женщин и мужчин среди покупателей
примерно 50 на 50. Но соглашусь, что в принятии решения
о покупке женщины чаще играют главную роль: мы прово-
дили специальное исследование, которое подтвердило
этот факт.
Однако сейчас наша компания не делает рекламных пред-
ложений, адаптированных под женщин или под мужчин.
Наши обращения одинаково воздействуют и на тех, и на
других, и пока мы не собираемся вносить какие-либо из-
менения в маркетинговую политику.
Сегодня мы просто выделяем для себя разные типы поку-
пателей. Помимо различий в уровне доходов, возрасте,
социальном положении наши потребители имеют неко-
торые отличия в психологии. Исходя из этих особеннос-
тей мы определили для себя несколько типов покупате-
лей — это наше ноу-хау, на основе которого и строится
рекламное предложение. Например, при выборе сти-
ральной машины для одного типа покупателей важно,
чтобы машина выполняла свою основную функцию — хо-
рошо стирала.
Другой тип в принципе не интересуется новыми технологи-
ями и купит машину с красивыми кнопочками и множест-
вом модных функций, но при этом никогда не будет ис-
пользовать даже половину из них. Среди людей этого ти-
па, конечно же, больше женщин. Тип покупателей, разби-
рающихся в технических нюансах и не придающих особо-
го значения внешнему виду техники, представлен в основ-
ном мужчинами.
Между тем на Западе процент тех, кто относится к технике
с безразличием, как среди мужчин, так и среди женщин
постоянно сокращается. Дело в том, что розничный рынок
там довольно насыщен, и наблюдается некоторый застой.
Лучшим стимулом здесь является цена. Поэтому западные
ритейлеры, чтобы привлечь покупателей, сейчас актив-
нее используют ценовые предложения, постоянно устраи-
вают распродажи, выгодные акции и т. д.
Рекламный щит, на котором изображена конкретная мо-
дель техники с привлекательной ценой, более точно «по-
падает в цель», и человек может принять решение о покуп-
ке той или иной техники, даже если раньше этого совсем
не планировал.
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Евгений КАБАНОВ, 
генеральный директор
сети магазинов «Мир»



2003 году в Лужниках с большим успехом прошел
«Первый женский автосалон», автодилеры не дела-
ют ставку на слабый пол. «Рынок автомобилей про-
должает оставаться сугубо мужским,— говорит на-
чальник отдела компании Major Auto Дмитрий Глоба-

чев.— Число клиентов-женщин не более 10%, при-
чем заметного увеличения пока нет». Примерно та-
кой же процент женщин оказывает влияние на по-
купку машины, и оно имеет финансовую подопле-
ку — сэкономить деньги невзирая на характеристики
товара. Более того, как уверен Дмитрий Головачев,
«ввиду врожденной маскулинности российской ав-
тоторговли какие-либо специальные преференции,
адресованные слабой половине покупателей, могут
вызвать обратный эффект, а именно отрицательную
реакцию сильной половины».
Недвижимость. Казалось бы, в вопросах недвижимо-
сти женщина давно имеет право решающего голоса,
и всю маркетинговую активность компании направ-
ляют именно на нее. Но Борис Головачев, независи-
мый руководитель исследовательских проектов, го-
ворит: «Мы недавно опрашивали клиентов на пло-
щадках строящихся домов, и мужчин там было не-
много больше, чем женщин. А когда провели глубин-
ное интервью с покупателями, выяснилось, что окон-
чательное решение в семье принимает тот, у кого
больше доход, а это чаще мужчина. Роль жены обыч-
но сводится к поиску и отбору первичной информа-
ции. Она ищет в интернете, звонит застройщикам,
агентствам и в итоге находит подходящие варианты.
После этого ее муж садится в машину, объезжает эти
дома и делает окончательный выбор».

Впрочем, директор по маркетингу ЗАО «Корпора-
ция МИАН» Марк Вдовских считает, что роль жен-
щины очень велика: «По последним данным марке-
тинговых исследований, женщины составляют по-
рядка 25% от общего числа покупателей, и их доля по-

стоянно растет. Уверен, что именно влияние женщи-
ны определяет окончательный выбор того или иного
варианта будущего дома. Мы очень активно исполь-
зуем эту тенденцию в своей маркетинговой полити-
ке: модные глянцевые журналы, красивое оформле-
ние рекламных площадок, эмоциональные посылы к
преимуществам работы именно с нашей компанией.
Все это вовлекает в процесс принятия решений жен-
скую аудиторию. Мы будем и дальше концентриро-
вать усилия в этом направлении».
Финансовые услуги. «Если речь идет о доверительном
управлении, то тут, как правило, фигурируют суммы
от $100 тыс. Это пока исключительно мужская иг-
ра»,— отмечает Марина Малыхина. А вот среди бан-
ковских вкладчиков и клиентов паевых фондов жен-
щин довольно много. Однако кроме эмоциональной
рекламы, которая бесспорно в первую очередь наце-
лена на женщин, специально данную аудиторию ни-
кто из финансовых организаций не выделяет. Одно
из исключений — карточка Visa Classic Lady’s Сard,
выпущенная Газпромбанком. Ее владелицы могут
рассчитывать на скидки в ряде салонов и магазинов.
Инвентарь для ремонтников и садоводов. В этой сфере
ориентация на женщин только начинается. Напри-
мер, брэнду Yard (профессиональный садовый инст-
румент) необходимо было ярко о себе заявить и вы-
делиться в своей товарной группе. Поэтому, по сло-
вам Виталия Соколовского, при разработке страте-
гии продвижения на «мужском» рынке был сделан
упор на женскую аудиторию. В рекламе изобразили
довольную женщину со слоганом «Yard. Садовый ин-
струмент, который вдохновляет».

Пока в этих сферах женщинам не уделяют долж-
ного внимания, но со временем ситуация приблизит-
ся к западной модели. Причем, как полагает Борис Го-
ловачев, это займет не так уж много времени, все-та-
ки бизнес меняется с фантастической скоростью. СФ

➔

тема номера
Даже в таких, казалось бы, совершенно
неженских категориях, как мужская обувь,
влияние женщин на самом деле огромно



c16



«Москвичи заслужили право 
есть наши макароны»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: До того как открыть производство ма-
карон, вы занимались сборкой вычислительной тех-
ники, программным обеспечением, издательским,
рекламным бизнесом, переработкой и продажей
зерна, хлебопечением. А чем бы вы занялись теперь,
если бы продали «Алтан»?
ВАЛЕРИЙ ПОКОРНЯК: Не знаю, потому что всю компа-
нию пока продавать не собираюсь. Точно могу ска-
зать, что не пошел бы на пенсию. Рано еще.
СФ: Между тем в одном из интервью вы упомянули,
что не прочь продать макаронный бизнес. АКБ «Рос-
банк» в свое время даже оценил стоимость холдинга
«Алтан». На рынке поговаривают, что у компании уже
нашлись покупатели.

ВП: Мы продаем лишь блокирующий пакет акций.
А «Росбанк» является финансовым консультантом
сделки. Похожую процедуру мы уже проходили по-
сле дефолта, когда продали 19,8% акций греческому
инвестиционному фонду Commercial Capital. Про-
цесс продажи и покупки всегда занимает долгое вре-
мя. Все станет окончательно ясно не раньше осени
этого года.
СФ: А круг потенциальных инвесторов можете обо-
значить?
ВП: Это два инвестиционных фонда и две коммерчес-
кие компании: агрохолдинг и фирма, которая только
собирается заняться агробизнесом.
СФ: На что пойдут вырученные от продажи средства?
ВП: У нас есть желание приобрести активы в европей-
ской части России. Логистически мы можем покры-
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Агрохолдинги обещают удвоить в 2005 году
обороты по макаронным изделиям. Для это-
го они наращивают активы и развивают
брэндинг. Такую стратегию выбрал и генди-
ректор барнаульского холдинга «Алтан»
Валерий Покорняк. Но в отличие от более
консервативных коллег он разбавляет ее
экстравагантными маркетинговыми при-
емами: выпускает детскую литературу и по-
думывает над созданием макаронных «бути-
ков». А также выстраивает схемы борьбы
с иностранцами, которая, как он считает, не-
избежно развернется после присоединения
России к ВТО.   — Текст: Павел КУЛИКОВ Фото: Евгений ДУДИН

«После вступления в ВТО мы
начнем проигрывать рынок»



вать всю Сибирь и Дальний Восток. Дальше на запад
продукцию мы уже отправляем, но несем большие
логистические издержки.
СФ: Вы планируете строительство новой фабрики или
поглощение уже существующей?
ВП: Любое капитальное строительство сегодня неэф-
фективно и затратно. Будем приобретать либо мака-
ронную фабрику, либо элеватор, при котором можно
будет ее построить. А может быть, и хлебозавод. У
нас уже есть предложения, но из них не так много
перспективных. Дело в том, что большинство мака-
ронных фабрик в советское время строили в центре
города. У них нет перспективы расширения. К тому
же цена на землю в черте города слишком высока, об-
служивание и коммунальные услуги — тоже. Про-
блема существует не только в Москве. Вот у нас —
правильный формат. Мы находимся в сельской мест-
ности, в 220 км от краевого центра Барнаула. Вы при-
едете в Италию, Францию, Испанию, США или Кана-
ду и там увидите то же самое. Фабрики стоят за горо-
дом, рядом с сырьевыми ресурсами.
СФ: За Уралом ваш брэнд «Гранмулино» присутствует
в десяти крупнейших городах. А как вы будете выст-
раивать политику присутствия на новых рынках?
ВП: Мы полностью уходим с Нечерноземья. Остаемся
на юге России, где давно работаем с оптовыми компа-
ниями, а в последнее время там появились и крепкие
региональные сети. В 2004 году мы пришли в Питер.
В небольшом объеме будем присутствовать и в Моск-
ве. У нас нет прямых продаж. Мы работаем с оптови-
ками, и в ноябре вроде бы нашли толкового москов-
ского дистрибутора. Сейчас прорабатываем с ним
политику вхождения в сети. Москвичи требователь-
ные, любят хорошо поесть, и у них есть деньги. В об-
щем, они заслужили право есть наши макароны.

«Мы бьемся за второе место 
на национальном рынке»
СФ: Правда ли, что «Алтан» планирует развивать сеть
предприятий питания под брэндом «Гранмулино»?
ВП: В Барнауле есть большой комплекс — кофейня, ре-
сторан и ночной клуб — под брэндом «Гранмулино».
Не без гордости скажу, что кофейня, например, явля-
ется любимым местом барнаульцев. Она работает
24 часа в сутки, там подают итальянский кофе и италь-
янские десерты. Это отдельный бизнес, в котором мы

участвуем как акционеры. Совладельцы и менедж-
мент — греки. Мне вообще на греков везет. Наверное,
потому что прабабка была гречанкой. Так вот, они
предложили построить то же самое в Новосибирске,
Иркутске, Красноярске и т. д. Но мы на это не идем.
Просто используем свой ресторан для экспериментов,
готовясь к будущим продажам муки и макарон по ка-
налам HoReCa. Менеджмент в HoReCa очень щепе-
тильный: другая упаковка нужна, другое качество.
СФ: А почему отказываетесь от предложений создать
сеть?
ВП: Во-первых, придется уделять этому очень много
внимания. А во-вторых, есть некая опасность, что
брэнд будет размыт. Все-таки «Гранмулино» в созна-
нии людей — это макароны. А кофейня — чуть-чуть
другое. Есть много положительных и отрицательных
примеров того, как под одним брэндом выступали са-
мые разные товары и услуги. Вот, например, Virgin.
Там есть абсолютно все, даже авиакомпания. А в
1990-х годах, когда я был в Японии, там такая всеяд-
ность была… Полотенца, лифты, автомобили, авто-
ручки — и все это Mitsubishi. Может быть, и у нас те-
перь все будет под брэндом «Газпром». Шучу, конеч-
но. Не дай бог. В общем, есть соблазн, но есть и опас-
ность. Поэтому пока я торможу это направление, хо-
тя у греческой команды есть большое желание про-
ект раскрутить.
СФ: На товары смежных категорий вы своего брэнда
не жалеете. Под маркой «Гранмулино», в частности,
продается мука. Насколько успешным вы считаете
свой опыт брэндирования этого по сути биржевого
товара?
ВП: Я считаю, что любой товар или услуга сегодня мо-
гут и должны быть брэндированы. Все что угодно: му-
ка, спички, помидоры, огурцы и апельсины. У каждо-
го человека есть имя, независимо от его националь-
ности. Точно так же у любого товара должен быть
брэнд, независимо от товарной категории. Тем более
что мука или макароны, например, в развитых стра-
нах уже давно только фасованные и, соответственно,
брэндированные. Мы даже своих инвесторов-греков
спрашивали: когда в последний раз вы видели в своих
магазинах весовые макароны? Оказалось, что в 1960-
х. У нас весовые макароны занимают 40% рынка. Эта
цифра неуклонно снижается с ростом благосостоя-
ния населения, а в сети с весовым продуктом выйти
просто невозможно. Поэтому любой товар необхо-
димо брэндировать.
СФ: Насколько сложно сейчас построить макаронный
брэнд?
ВП: Сейчас это сложно будет сделать. Как и в любой
отрасли, где уровень потребления стабилизировался
и сформировалась пятерка брэндов. В то же время
такая возможность есть, потому что национальной
является только одна торговая марка — «Макфа».
Все остальные — крупные и мелкие региональные
брэнды. Поэтому я считаю, что даже в нашей консер-
вативной отрасли возможно появление еще трех-че-
тырех национальный брэндов и одного иностранно-
го. Второе, третье и четвертое места на националь-
ном рынке свободны. Мы бьемся за второе место.

разговор номера

2 4  я н в а р я  —  3 0  я н в а р я  2 0 0 5д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c18

Холдинг «Алтан» основан в 1988 году в городе Барнаул (Алтайский

край). На сегодня в холдинг входит Поспелихинский комбинат хлебо-

продуктов, Поспелихинская макаронная фабрика, торговый дом

«Алтан» и УК НПФ «Алтан». Холдинг продвигает на рынке макаронные из-

делия из твердых сортов пшеницы под брэндом «Гранмулино». Поми-

мо этого, «Алтан» занимается производством хлебопекарной муки. 

В 1999 году в состав акционеров «Алтана» вошел греческий инвес-

тиционный фонд Commercial Capital, купивший 19,8% акций. Сей-

час холдинг ищет стратегического партнера, которому готов про-

дать блокирующий пакет акций. Стоимость компании, по оценке АКБ

«Росбанк», составляет от $18,15 млн до $22,2 млн. Выручка холдинга

в 2004 году — около 340 млн рублей, в планах на этот год — достичь по-

казателя 665 млн рублей.

«Любой товар или услуга сегодня могут и долж-
ны быть брэндированы. Все что угодно: мука,
спички, помидоры, огурцы и апельсины»



СФ: За Уралом «Алтан» — лидер в производстве мака-
рон. Однако в масштабах страны вы пока довольству-
етесь более скромным положением. А если учесть,
что недавно холдинг «Агрос» купил две крупные реги-
ональные макаронные фабрики, то похоже, что и за
второе место развернется нешуточная борьба.
ВП: Нас это не смущает. К тому же после продажи
блокпакета мы сможем побороться и за первое. Для
этого нужно находиться не только в Сибири. К запа-
ду от Урала проживает более 100 млн жителей.
В Москве продается столько же макарон, сколько в
девяти областях и краях Сибири. Чтобы покрыть ры-
нок, по объему аналогичный московскому, мне нуж-
но развезти товар на расстояние от 200 до 4 тыс. км.
Все дело в рынке потребления, количестве прожива-
ющих на нем людей.

«Не нравится мне слово „стагнирует”»
СФ: «Алтан» начал монтаж пятой линии на Поспелихин-
ской макаронной фабрике, а в августе реконструиро-

вал мельницу на Поспелихинском комбинате хлебо-
продуктов. Для чего вы расширяете бизнес: ведь ма-
каронный рынок, если верить аналитикам, в послед-
ние годы стагнирует?
ВП: Не нравится мне слово «стагнирует». Это финан-
совый термин. Я бы сказал по-другому: на рынке ста-
билизировалось потребление макарон. В целом по от-
расли объемы потребления действительно не меня-
ются, но внутри рынка происходит перераспределе-
ние. Рынок делится на фасованную и нефасованную
продукцию, и доля нефасованных макарон, как я уже
сказал, уменьшается. Внутри сегмента фасованных
макарон тоже есть разделение. Есть продукция каче-
ственная — из твердых сортов пшеницы, и менее ка-
чественная — из мягких сортов. Кстати, в ЕС произ-
водить макароны из мягких сортов пшеницы запре-
щено, в отличие от России или США. Так вот, все боль-
ше людей переходит на дорогие, качественные мака-
роны. Поэтому внутри рынка постоянно происходит
движение, и о стагнации я бы говорить не стал.
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Генеральный директор

компании «Алтан» Вале-

рий Покорняк родился

в 1962 году. Закончил

Алтайский политехниче-

ский институт и Запад-

ный университет Кенне-

ди (США). Компанию

«Алтан» возглавляет

с 1989 года, а с 1995 го-

да занимает должность

председателя совета

директоров ОАО «Поспе-

лихинский комбинат

хлебопродуктов».

С 1991 по 1995 годы

являлся советником

главы администрации

Алтайского края. 

В 1999 году вышла

в свет книга Покорняка

«72 секрета успешного

бизнеса». Награжден

медалью ордена

«За заслуги перед Оте-

чеством» II степени.



СФ: И все-таки, зачем лидеры рынка продолжают ук-
рупняться, если объемы потребления остались преж-
ними?
ВП: Перемены диктуют новый подход к качеству и ас-
сортименту, а цены на зерно за последний год срав-
нялись с западными. Из-за этого многие мелкие и
средние региональные фабрики работают лишь на
треть, делают только весовые макароны или закры-
ваются. Крупные игроки, наоборот, увеличивают
производство. Строительство новой линии для нас —
ассортиментное укрупнение. Мы инвестируем, что-
бы уйти от аутсорсинга. На существующих четырех
линиях мы производим короткорезаные макароны.
А оборудования для производства спагетти и букати-
ни у нас не было. Два года мы делаем их по аутсорсин-
гу в Новосибирской и Белгородской областях. Но у
аутсорсинга есть свои проблемы. Аутсорсинговое
производство обходится нам слишком дорого: сырье
приходится везти в Белгородскую область. К тому же
у наших партнеров появились проблемы, связанные
с технологией и с собственностью.
СФ: А в каком случае вы все-таки посоветовали бы об-
ращаться к аутсорсингу?
ВП: Во-первых, на вашем рынке должно присутство-
вать большое количество компаний со свободными
мощностями, которые ушли от идеи делать свой
брэнд. Во-вторых, технологии производства и специ-
алисты у вашего партнера должны быть высококласс-
ными. В-третьих, предприятие партнера должно быть
полностью в частной собственности, без доли госу-
дарства. Сегодня я не могу назвать ни одной отрасли в
России, где можно было бы производить продукцию
по аутсорсингу. Либо вы получите не то качество, ли-
бо вам с высокой периодичностью будут изменять це-
ны на услуги. Аутсорсинг хорош, когда вы размещае-
те заказ в других странах. Там, где это давно принято
делать: в Малайзии, Китае, Индонезии.
СФ: В советское время в каждом более или менее
крупном городе существовала своя макаронная фаб-
рика. Большинство из них сейчас простаивает. Не-
ужели ни одна не годится для аутсорсингового произ-
водства?
ВП: В нашей отрасли на производстве должно быть
минимум четыре линии, чтобы гибко работать с ас-

сортиментом. В то время как 80% российских мака-
ронных фабрик имеют одну, в лучшем случае две ли-
нии. Многие из них находятся на грани банкротства,
а значит, есть риск привезти свое сырье и попасть в
неприятную финансовую ситуацию. Кроме того, вы
не можете 24 часа в сутки контролировать качество,
и если со стороны партнера такой возможности тоже
не будет, то будет нанесен ущерб брэнду. Но самое
главное — деловая этика. Она страдает. К сожале-
нию, на многих фабриках сегодня еще и двойная бух-
галтерия, поэтому неизвестно, что на самом деле
представляет собой партнер.

«Во время тестов и маркетинговых опросов
люди начинают говорить чушь»
СФ: Как появилась экстравагантная маркетинговая
идея продвигать макароны с помощью слогана «Я ем
„Гранмулино” и худею»?
ВП: Такие идеи не рождаются в тиши кабинетов. Та-
кое можно выдумать, только работая с конечным
потребителем. Мы стартовали в 1997-м, и когда фаб-
рика запустила свою первую линию, старались при-
общить наших горожан к культуре потребления ма-
карон. Для этого мы открыли в барнаульских мага-
зинах сеть так называемых макаронных киосков.
Это были красивые итальянские киоски, где прода-
вались только наши макароны. Продавцы рассказы-
вали о наших продуктах, доказывали, что макаро-
ны — продукт полезный. В ответ покупатели тоже
что-то рассказывали и спрашивали. Это было очень
здорово. У нас был живой маркетинговый отдел.
Получилось вроде того, что делает компания Nike,
открывая спортивные клубы. Люди там тренируют-
ся в кроссовках и одежде Nike, а компания набирает
большую базу данных с их пожеланиями. Эти поже-
лания переносят на производство. У нас тоже про-
исходил ежеминутный контакт с потребителем.
Оказалось, что женщины любят макароны, но не
берут их. Они говорят: «Макароны — это хлеб, от
него полнеют». Мы решили: клин клином вышиба-
ют, и появилась целая маркетинговая концепция,
рекламная философия. Ее основная мысль: «Я ем
макароны, чтобы похудеть».
СФ: Скажите честно: от макарон действительно не
полнеют?
ВП: Не полнеют от макарон из твердых сортов пше-
ницы, потому что содержащийся в них белок полно-
стью усваивается организмом. А белок в макаронах
из мягких сортов усваивается плохо.
СФ: Как вы думаете, каким компаниям тоже не поме-
шает обзавестись собственной розницей из марке-
тинговых побуждений?
ВП: Свою экспериментальную лабораторию нужно
иметь любому производителю. Во время тестов и
маркетинговых опросов люди начинают говорить
чушь. Надо подсматривать за ними в процессе покуп-
ки. Именно поэтому в азиатских компаниях не быва-
ет отделов маркетинга. Их функции выполняют ли-
нейные менеджеры. А американский и европейский
подходы к бизнесу разделили эту ситуацию. С одной
стороны, есть маркетологи, которые вообще не по-
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Секреты успеха от Валерия Покорняка
■ Хороший план — это умение разложить общую задачу 

на ряд более простых

■ Будь готов к «разводу» с компаньонами

■ Новых людей вам приведут ваши сотрудники, довольные своей

работой

■ Если все отговаривают, то ты на верном пути

■ Украсть идею так же невозможно, как пообедать за голодного

■ Работа проверена — значит, закончена

■ Хорошее обслуживание без хорошего товара выглядит как

мошенничество

■ Не поручай решать проблему, в которой не разобрался сам

■ Покупатель должен запомнить день, когда пришел к тебе впервые

■ Не пытайся управлять людьми — работай с ними

Из книги В. Покорняка «72 секрета успешного бизнеса»



нимают, как происходит продажа. «Великие креато-
ры», которые сами по себе что-то там фантазируют.
С другой стороны, есть сейлзы, которые ставят про-
дукт на полку, продают. Я считаю, что это искусствен-
ное разделение, и это неправильно.
СФ: Тем не менее макаронные киоски вы закрыли.
А с финансовой стороны этот проект себя оправдал?
ВП: В первый год — конечно. На следующий год мы
стали больше макарон продавать на полках магази-
нов, и прибыль макаронных киосков уменьшилась.
На третий год проект вышел на самоокупаемость, и в
2000 году мы приняли решение его закрыть. Но дело
не в том, выгоден он нам или нет. Ведь проведение
промо-акций в магазинах так или иначе затратно.
Поэтому собственная розница появится у нас вновь в
2005-м или 2006 году, но уже в виде макаронных «бу-
тиков». Теперь мы вообще не рассчитываем на ре-
зультаты продаж и относим розницу исключительно
к маркетинговым инструментам. Однако необходи-
мо, чтобы проект был самоокупаемым. Поэтому сна-
чала мы запустим пилоты в Барнауле, Новосибирске
и Москве. Барнаульские результаты можно спроеци-
ровать на другие города-полумиллионники, Новоси-
бирск схож с Екатеринбургом и Питером, а Москва…
Москва любит все новое.
СФ: Действительно ли вы сами стояли за прилавками
макаронных киосков, как написали об этом в своей
книге «72 секрета успешного бизнеса»?
ВП: Каждые два месяца я сам торговал в макаронных
киосках по три-четыре часа. И когда мы возродим
этот проект, снова с удовольствием встану за прила-
вок. Я считаю, что продавец — это искусство. Это та-
кая же хорошая профессия, как учитель, врач, инже-
нер или военный. К сожалению, за годы советской
власти ее превратили в нечто уголовное, но сейчас
все меняется. Быть продавцом — это почетно.

«Мы начнем проигрывать рынок. 
И очень быстро проиграем»
СФ: В прошлом году вы говорили о вырождении зер-
нового фонда как о настоящей катастрофе, ожидаю-
щей макаронную отрасль. Количество выращивае-
мых высококачественных зерновых культур постоян-
но уменьшается в пользу кормовых сортов. Кто-ни-
будь обратил внимание на эту проблему?
ВП: Никто по-прежнему не занимается семенами, и
это беда. Это проблема, о которой не говорит никто, в
том числе и на правительственном уровне. Я уважаю
Гордеева (министр сельского хозяйства Алексей Гор-
деев.— СФ). И пресса, и статистика заявляют, что зер-
на в стране стали выращивать больше. Но какого зер-
на? Фуражного — зерна для скота. А качественного
продовольственного зерна становится все меньше и
меньше. Да и то, попробовали бы наши трейдеры
продать, например, в Финляндию хоть тысячу тонн
продовольственного зерна. Не получится. Оно не
пройдет их норм и нормативов, которые гораздо
жестче российских.
СФ: А почему происходит ухудшение зернового фонда?
ВП: Вот представьте, что у вас есть видеокассета. Вы
сделали с нее копию. Ее качество будет уже чуть ху-

же. С этой копии сделали еще одну копию, с получив-
шейся — еще одну. В итоге на пятой копии все изоб-
ражение будет уже размыто. То же самое с семенами.
Наши сорта пшеницы были выведены еще в совет-
ское время на деньги государства в специальных от-
раслевых НИИ. А сейчас уже на протяжении пятнад-
цати лет селекцией никто не занимается. Госинсти-
туты еле живут и кое-как копошатся. А бизнес скоро-
течен: какое есть зерно, то и сеем. Для решения этой
проблемы понадобится не только финансирование,
но и много времени. От трех до семи лет требуется на
то, чтобы вывести один сорт пшеницы.
СФ: Какие угрозы несет в себе проблема ухудшения
зернового фонда для российских производителей?
ВП: Из плохого зерна нельзя сделать хорошие хлебо-
булочные и макаронные изделия. А с ростом доходов
потребители будут покупать только качественную
продукцию. Все больше и больше будет ввозиться
импортной муки. Кстати, практически весь сектор
HoReCa в Москве уже работает на импорте. Повара
получают готовые импортные смеси — муку с добав-
ками для определенных видов хлебобулочных изде-
лий. И им уже не нужно ничего делать, чтобы испечь,
например, круассаны. Нужно только соблюсти ре-
цептуру.
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Конечно, 90% макаронного рынка пока занимают
российские изделия. Но после вступления в ВТО им-
портные макароны сравняются в цене с российскими,
и мы начнем проигрывать рынок. И очень быстро про-
играем. Вспомните, по крайней мере 60% макарон в
Москве до дефолта были импортными. То же самое мо-
жет произойти и на рынке печенья. Даже хлебопеков
могут «продавить». Продукция, произведенная в Рос-
сии, не может быть дешевой по определению. Цены на
зерно в 2004 году сравнялись с импортными, рабочая
сила постепенно дорожает, а еще наши налоговые «не-
стыковки», дорогие кредиты и холодные зимы. Раз так,
то наши продукты обязательно должны быть качест-
венными, чтобы конкурировать с импортными.
СФ: А что предпринимаете вы, чтобы подготовиться к
конкуренции с западными «макаронниками»?
ВП: Нам в этом плане проще: мы находимся в аграр-
ном регионе. Кроме того, мы заключили договор с Ал-
тайским научно-исследовательским институтом зер-
на и в этом году начнем совместную работу по моди-
фикации сортов пшеницы. Но и там есть проблема:
институт лоббирует свои сорта. Вот бывает такое сов-
ковое понимание: «Наши сорта, выведенные в нашем
регионе,— самые лучшие!» К сожалению, это иногда
не так, но ученые — люди немного субъективные,
мягко говоря. Советская школа не учила их работать
на рынок, и ввести их в рыночные условия непросто.

Крупным игрокам нужно объединяться в ассоциа-
ции и лоббировать свои интересы в законодатель-
ных органах — добиваться субсидирования работы в
области селекции. Может быть, даже правительству
объяснять важность проблемы. К сожалению, уж
очень мы не хотим ассоциироваться, хотя есть поло-
жительные примеры в других отраслях. Вот против
пивоваров выступили законодатели в области рекла-
мы, они собрались и защищаются. То же самое и у
«водочников». Кстати, стоит создать ассоциацию
еще и для того, чтобы объединить рекламные бюдже-

ты и пропагандировать макароны в целом, как полез-
ный и здоровый продукт. Так делали в свое время
«молочники» в США и виноделы в Италии. Нужно
сделать так, чтобы покупатели взглянули на продукт
по-новому. Россиянин в среднем съедает 100 кг кар-
тошки в год, а макарон — всего 5 кг. Если люди будут
потреблять хотя бы на 1–2 кг картошки меньше и
больше макарон, наш рынок вырастет на 15–30%.

«Все хорошее делается медленно, 
дорого и долго»
СФ: На подготовку к печати серии детских книг про
приключения Гранмуленка у вас ушло восемь лет и
несколько сотен тысяч долларов. Этот амбициозный
издательский проект — тоже пропаганда макарон,
попытка приобщить к ним детскую аудиторию?
ВП: Проект начинался как хобби, потому что я в свое
время собирал сказки, и у меня было много друзей,
которые их писали. А уже потом у меня родилась
идея популяризировать через сказку макароны. Все
хорошее делается медленно, дорого и долго. Отсюда
и такие большие сроки, которые ушли на подготовку
книг к изданию. Пока вышла лишь первая книга —
«Страна Макарония». Она не попадет в продажу, а
будет дариться нашим покупателям, дистрибуторам,
продавцам и журналистам. Остальные книги уже го-
товы уйти в печать, они как раз будут продаваться.
Книги уже переведены на английский, готовится пе-
ревод на китайский, греческий, итальянский и хин-
ди. Думаю, что у этой серии хорошая перспектива,
потому что написаны книги талантливо. Но я не ав-
тор, а владелец авторских прав.

В любом случае это популяризация нашего про-
дукта. Популяризировать макароны нужно так же,
как в свое время Петр I — картошку. Настолько напо-
пуляризировали, что мы едим ее в десять раз больше,
чем европейцы. Кстати, Картошка в «Приключениях
Гранмулино» — отрицательный персонаж и враг
главного героя.
СФ: Книгу «72 секрета успешного бизнеса» вы написа-
ли еще в 1999 году. Появились ли с тех пор какие-ни-
будь новые секреты, которыми ее можно дополнить?
ВП: На самом деле книга издавалась в 1999 году, а напи-
сана была до дефолта. С тех пор я стал меньше дове-
рять государству. Оно ненадежный партнер, и в случае
кризисов надеяться на него не приходится. Кризис
1998 года фактически инициировало государство.
В 2004-м государство допустило 80-процентный подъ-
ем цен на зерно. Трейдеры просто скупили зерно и по-
вышали цены. Разница в цене по сравнению с 2003 го-
дом достигла 100%, и ни антимонопольный комитет,
ни кто-либо еще их не остановил. То, что делается с
ЮКОСом, вообще можно назвать «медведь в лавке».
Экономические проблемы решают налоговики, дале-
кие от экономики по определению. Так что я бы реко-
мендовал поменьше рассчитывать на государство и
правительство и побольше — на себя, свою команду и
конечного потребителя, для которого вы делаете то-
вар или услугу. А в остальном «72 секрета» — это до-
статочно много, на все случаи жизни. Много бы не до-
бавил к ним, кроме того, что сказал.  СФ

разговор номера
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«Я стал меньше доверять государству.
Оно ненадежный партнер, и в случае кризисов
надеяться на него не приходится»
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«Ренессанс Капитал» 
дружит с государством

Назначение Игоря Юргенса пер-
вым вице-президентом «Ренес-
санс Капитала» добавит компа-
нии веса в глазах государствен-
ных органов.

Игорь Юргенс (на фото) возгла-
вит в компании управление по
работе с правительственными
и государственными организа-
циями, в котором работает,
к примеру, Юрий Кобаладзе,
в прошлом руководитель по
связям с общественностью
службы внешней разведки.
Надо заметить, что Юргенс со-
хранит за собой пост вице-пре-
зидента РСПП, на котором он и
приобрел опыт лоббиста. 
Игорь Юргенс лично знаком с
президентом компании Олегом
Киселевым и председателем
наблюдательного совета Алек-
сандром Шохиным, бывшим
вице-спикером Госдумы. Но
сделать предложение их заста-
вила скорее хорошая репута-
ция Юргенса, которую доволь-
но трудно сохранить на публич-
ном поприще. Например, Ру-
бен Варданян, президент
«Тройки Диалог», характеризует
Юргенса не только как хороше-
го специалиста, но и как поря-
дочного человека. Сам Игорь
Юргенс объясняет мотивы, по-
будившие его приступить к но-
вой работе, тем, что инвести-
ционная группа, будучи связу-
ющим звеном между реаль-
ным и финансовым секторами

экономики, ему крайне инте-
ресна с профессиональной
точки зрения. Для компании
же, как говорит руководитель
управления PR и маркетинга
«Ренессанс Капитала» Леонид
Игнат, усиление GR-направле-
ния является важным элемен-
том развития. Правда, Рубен
Варданян, например, удивляет-
ся, зачем инвестиционному
банку такое количество лобби-
стов. «Возможно, „Ренессанс
Капитал” заметил тренд, свя-
занный с тем, что государство
может стать крупнейшим за-
казчиком»,— говорит он.

Топ-уход

Заместитель председателя прав-
ления «Норникеля» Леонид Ро-
жецкин и его партнер по блоку по
слияниям и поглощениям Дмит-
рий Разумов уходят из компании
и создают независимую консал-
тинговую структуру.

Скорее всего, первым и основ-
ным клиентом компании ста-
нет «Норникель», который ре-
шил отдать своим бывшим ме-
неджерам на аутсорсинг на-
правление слияний и поглоще-
ний. Новая структура, вероят-
но, прежде всего будет продол-
жать работать с теми проекта-
ми, которые в последнее вре-
мя успешно курировал Леонид
Рожецкин (на фото): приобре-
тение «Норникелем» контроль-
ного пакета американской
Stillwater Mining Company и
еще не завершенная покупка
20% золотодобывающей ком-
пании Gold Fields. Некоторые
эксперты считают уход из «Нор-
никеля» ведущих топ-менедже-
ров началом процесса выделе-
ния из холдинга золотодобыва-
ющего направления. По мне-
нию аналитика ИК «Проспект»
Ирины Ложкиной, по мере за-
вершения сделки между «Нор-
никелем» и Gold Fields компа-
ния начнет форсировать со-
здание структур, ориентиро-
ванных на золотодобычу. В то
же время, заявляет аналитик
ФК «Уралсиб» Вячеслав Смоля-
нинов, Рожецкин и Разумов
могут заняться и не связанны-

Сам Степашин поясняет свое решение соблюдением техни-
ческой формальности, связанной с появлением нового за-
кона, и намерен вернуться в кресло главы СП. Аналитики со-
мневаются в том, что ему это удастся.
Согласно закону о порядке формирования контрольно-реви-
зионного ведомства, кандидатуру его председателя теперь
утверждает Госдума по представлению президента. В слу-
чае если Владимир Путин внесет в парламент кандидатуру
Степашина, депутаты, скорее всего, ее поддержат, и экс-
председатель СП вернется на насиженное место. По край-
ней мере, в такое развитие событий верит представитель
бюджетного комитета Госдумы Михаил Задорнов.
Впрочем, некоторые аналитики полагают, что Сергей Степа-
шин ушел со своего поста не по собственной воле и СП про-
должит работу уже без него. Степашин мог испытывать дав-
ление в связи с пока не обнародованным докладом СП об
итогах приватизации в 1993–2000 годах, согласно которо-
му государство понесло от приватизационных сделок ущерб
в сумме 45 млрд рублей. Несмотря на то что ведомство Сте-
пашина признает виновность государства в 89% наруше-
ний, доклад грозит бросить тень на большинство крупных
российских компаний. Поэтому вполне возможно, что от-
ставка Степашина — результат успешного лобби кого-либо
из крупных собственников, опасающихся широкой огласки
документа. Например, Романа Абрамовича, к деятельности
которого бывший глава СП особенно неравнодушен. «Лобби-
рование не подразумевает разговоров о том, что доклад СП
навредит кому-то лично,— комментирует аналитик „Ренес-
санс Капитала” Алексей Моисеев.— Он навредит экономи-
ческому росту в целом. И то, что руководство страны озабо-
тилось этим фактом, можно оценить очень позитивно».

Несостоявшийся
докладчик
Председатель Счетной палаты РФ
Сергей Степашин подал в отставку.
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ГЛАВА СЧЕТНОЙ ПАЛАТЫ СЕРГЕЙ СТЕПАШИН ПОДАЛ В ОТСТАВКУ ИГОРЬ ЮРГЕНС ТЕПЕРЬ БУДЕТ ЛОББИРОВАТЬ ИНТЕРЕСЫ «РЕНЕССАНС КАПИТАЛА» ЛЕОНИД РОЖЕЦ-

КИН И ДМИТРИЙ РАЗУМОВ ПОКИНУЛИ «НОРНИКЕЛЬ» ВЛАДИМИР ЛОГИНОВ ОТСТОЯЛ ПРАВА «СОЮЗПЛОДОИМПОРТА» НА МАРКУ КОНЬЯКА «МОСКОВСКИЙ» ХОЛДИНГ

СЕРГЕЯ ГЕНЕРАЛОВА «ПРОМЫШЛЕННЫЕ ИНВЕСТОРЫ» КУПИЛ МОРБАНК ЕБРР СУДИТСЯ С РОМАНОМ АБРАМОВИЧЕМ
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ми с «Норникелем» проектами
в горно-металлургическом
бизнесе, так как обладают в
этой сфере большим опытом
и знаниями. Однако чем бы
ни был мотивирован уход то-
пов из «Норникеля», не совсем
понятна позиция самой компа-
нии. Ведь расходы на сторон-
нее и независимое консульти-
рование обычно гораздо вы-
ше, чем на содержание собст-
венного консалтингового под-
разделения.

Владимир Логинов
собирает брэнды

Федерального казенное пред-
приятие «Союзплодоимпорт»,
возглавляемое Владимиром Ло-
гиновым, зарегистрировало мар-
ку самого популярного коньяка
«Московский».

Как сообщили СФ в «Со-
юзплодоимпорте», теперь ко-
ньяк, выпущенный каким-ли-
бо предприятием без догово-
ра с ФКП, будет считаться
контрафактным. Все его про-
изводители должны платить
роялти предприятию, а по су-

ти — государству. Отчисление
с одной бутылки может со-
ставлять около 0,010%. 
Владимир Логинов начал
борьбу за советские брэнды,
под которыми выпускали
продукцию многие произво-
дители, еще будучи замести-
телем министра сельского
хозяйства. Так, в 2001 году
суд признал незаконным
владение ЗАО СПИ 17 водоч-
ными марками, в том числе
брэндом «Столичная». Пред-
седатель правления Нацио-
нальной алкогольной ассо-
циации Павел Шапкин пола-
гает, что стараниями Логино-
ва вскоре большинство рас-
крученных брэндов, создан-
ных до 1992 года, окажутся
у «Союзплодоимпорта». «Од-
нако случай с коньяком
„Московский” выглядит не-
однозначно — марка появи-
лась в середине 90-х,— го-
ворит эксперт.— Скорее все-
го, основанием для регистра-
ции коньячной марки „Мос-
ковский” стало владение
„Союзплодоимпортом” то-
варным водочным знаком
Moskovskaya». Сам же Вла-
димир Логинов считает, что
права ФКП могут распрост-
раняться и на товары других
классов со словом «москов-
ский» в названии.

Сергей Генералов 
стал банкиром

В холдинге «Промышленные ин-
весторы», которым владеет Сер-
гей Генералов, появилась финан-
совая структура — Морской ак-
ционерный банк.

Компания «Совбункер», вхо-
дящая в группу «Промышлен-
ные инвесторы», увеличила
свою долю в Морбанке до
82,4% акций, купив на аук-
ционе у РФФИ 25% плюс од-
ну акцию банка за 28,1 млн
рублей. Финансовый дирек-
тор «Совбункера» Сергей Ос-
тапенко заявляет, что компа-
ния собирается развивать
этот банк, который пока ни-
как нельзя назвать круп-
ным. По официальным дан-

ным, по размерам собствен-
ного капитала в 126 млн
рублей он занимает 656-е
место. «Не исключено, что
в дальнейшем будут привле-
чены инвестиции за счет
партнерских соглашений или
кредитов»,— говорит Оста-
пенко.
Однако аналитики полагают,
что за этой сделкой стоит
только желание Сергея Гене-
ралова (на фото) приобрести
структуру, которая будет об-
служивать интересы подве-
домственного ему холдинга.
«Это нормальная практика,
когда крупная промышлен-
ная группа в конце концов
приобретает банк, с которым
обычно работает,— считает
аналитик компании „Русские
инвесторы” Михаил Армя-
ков.— Так она может контро-
лировать все свои финансо-
вые потоки». А по мнению
партнера компании
RosExpert Игоря Шехтерма-
на, Генералов достаточно ве-
сомая фигура и может позво-
лить себе заняться помимо
экспорта зерна, биотехноло-
гий и машиностроения еще
и банковским бизнесом.
«Но для этого необходимо
разработать стратегию раз-
вития банка, пригласить ко-
манду управленцев, что хло-
потно и довольно затратно.
Скорее всего, Морбанк ста-
нет просто „карманным” бан-
ком холдинга Сергея Генера-
лова»,— заявляет эксперт.

Романа Абрамовича 
хотят засудить

Европейский банк реконструк-
ции и развития подал в швейцар-
ский суд на губернатора Чукотки
Романа Абрамовича, обвинив его
в невозврате кредита в $17 млн.

Именно эту сумму, как счита-
ют в ЕБРР, в 1999 году банку
не вернула подконтрольная
Роману Абрамовичу швей-
царская компания Runicom
S.A., созданная «Сибнефтью»
как нефтетрейдер. В 1997 го-
ду она взяла у банка «СБС-Аг-
ро» кредит, право взыскать
который обанкротившийся
после дефолта 1998-го СБС
переуступил ЕБРР, когда тот
потребовал от него возвра-
щения части выданного в
1991 году кредита на разви-
тие малого предпринима-
тельства.
Это не первая попытка ЕБРР
вернуть долг. В 2000 году
ЕБРР подал подобный иск
на Runicom S.A. в россий-
ский суд, но проиграл его.
В 2003-м банк обращался не-
посредственно к Абрамовичу
и президенту «Сибнефти» Ев-
гению Швидлеру, бывшему
в 1998 году директором
Runicom S.A., с предложением
решить вопрос. Однако
в Runicom S.A. утверждают,
что полностью расплатились
с СБС, поэтому речи о возвра-
те кредита ЕБРР быть не мо-
жет. Представитель «Сибнеф-
ти» Алексей Фирсов заявил,
что его компания «не имеет
никакого отношения к делу и
в любом случае на ее деятель-
ности иск ЕБРР не скажется».
Аналитик ИГ «Атон» Зарко
Стефановски считает, что
ЕБРР не оставит попытки
взыскать долг с некогда под-
контрольной Абрамовичу,
но теперь обанкротившейся
Runicom S.A: «Получить день-
ги с Абрамовича — принци-
пиальная позиция банка.
И если швейцарский суд при-
знает Абрамовича виновным,
то у него могут возникнуть
проблемы с пребыванием
в Великобритании». СФ
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Российский рынок антиквариата напоминает опи-
санную в учебниках истории феодальную лестницу.
Ее подпирают 5 тыс. частных дилеров, которые с раз-
ной периодичностью продают и покупают предметы
искусства. Прежде всего русского искусства, потому
что наибольшую ценность антиквариат имеет в стра-
не своего происхождения. Ряды дилеров состоят из
искусствоведов, музейных работников или просто
людей с художественным или историческим образо-
ванием и капиталом от $500 до $500 тыс. На ступеньке
выше находятся владельцы антикварных магазинов,
галерей и салонов, которые тоже покупают старин-
ные вещи и их продают. В Москве таких людей около
200, в Петербурге — 80, всего в России — около 400.

Несложно догадаться, что подавляющее боль-
шинство игроков на этом рынке заняты не коллек-

ционированием. Они зарабатывают деньги на раз-
нице между покупкой и продажей. Ключевую роль
в этом процессе играют аукционные дома, потому
что вся политика ценообразования на рынке опре-
деляется результатами аукционных торгов. Ры-
нок антиквариата похож на фондовый, а аукцион-
ные торги — на биржевые. За ними наблюдают все
участники рынка. Если вчера на аукционе яйца Фа-
берже ушли по $9 млн, значит, примерно столько
же стоит аналогичное яйцо из твоей коллекции.
В России регулярно проводит торги только аукци-
онный дом «Гелос». Чтобы взобраться на самую
вершину «феодальной лестницы», президент «Ге-
лоса» Олег Стецюра занялся антиквариатом еще
тогда, когда в России вообще стало возможно зани-
маться бизнесом.

➔

частная практика конкуренция
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Аукционный дом «Гелос» пережил всех
своих конкурентов и стал единственным
в России, кому удалось сделать аукционный
бизнес рентабельным. Впрочем, президент
«Гелоса» Олег Стецюра опасается, что по-
явление на российском рынке мировых
брэндов Sotheby’s или Christie’s существен-
но снизит оборот его компании и превра-
тит ее в нишевого игрока. Экспаты, работа-
ющие с антиквариатом, могут появиться
и через пять, и через двадцать лет, но Олег
Стецюра занимает круговую оборону уже
сейчас. — Текст: Павел КУЛИКОВ 
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«Анты» и «Антики»
Олег Стецюра любит афоризмы. В качестве источни-
ков мудрости годятся и Карл Маркс, и Юлий Цезарь.
Больше всего Олег Стецюра верит народным послови-
цам и поговоркам. «В двадцать лет ума нет — и не бу-
дет, в тридцать лет жены нет — и не будет, в сорок лет
денег нет — и не будет»,— произнес аукционист, когда
я спросил его о том, почему он занялся торговлей ан-
тиквариатом. Оказалось, что в 1986 году, когда Олег
Стецюра прочитал в газете «Правда», что в стране раз-
решается заниматься коммерческой деятельностью,
ему было 37 лет. К этому времени он уже был женат, и,
как ему казалось, обладал умом. Денег у Олега Стецю-
ры было не так много, как хотелось бы, и оставалось
всего три года до того момента, когда приведенная вы-
ше пословица превратилась бы для него в приговор.

По утверждению самого Стецюры, это стало ос-
новной причиной, чтобы вместе с двумя приятеля-
ми — свободным художником Юрием Забавниковым

и дизайнером афиш одного из московских кинотеат-
ров Павлом Дюкаревым — организовать кооператив.
Партнеры назвали его «Антик» (с ударением на пер-
вый слог) и расположились в арендованном подвале
дома на Ленинском проспекте. Кооператоры брали на
комиссию старинные предметы интерьера, реставри-

ровали и продавали. Для поиска клиентов вначале ис-
пользовалась колонка частных объявлений в газете
«Московский комсомолец», которая была чуть ли не
единственной рекламной площадкой в стране.

Свою предпринимательскую деятельность конца
1980-х и начала 1990-х аукционист вспоминает со
смехом, рассказывая историю о том, как «Антик» за-
нимался построением брэнда. Через три месяца по-
сле открытия кооператива к Стецюре и его партне-
рам приехал на переговоры создатель первого в Рос-
сии коммерческого телеканала 2х2 Арслан Мубара-

ков. Он предложил запустить рекламный ролик на те-
левидении. Мубараков, как и Стецюра, был неравно-
душен к старому искусству и тоже только начинал за-
ниматься коммерческой деятельностью, поэтому ус-
ловия размещения рекламы были чрезвычайно вы-
годными. «Мы сняли очень корявый по нынешним
временам ролик, который крутился по 2х2 беспре-
рывно в течение полугода»,— рассказывает Стецюра.
Сейчас бюджет для такого количества рекламных по-
казов на телевидении составил бы почти в $1 млн, но
тогда он съедал лишь часть небольшой операционной
прибыли. По словам Олега Стецюры, месячный доход
«Антика» в конце 1980-х был примерно равен стоимо-
сти двух коров или одних новых «Жигулей».

В это же время в советской экономической жизни
произошло скандальное событие. Новороссийская
корпорация «Ант» под видом металлолома попыта-
лась незаконно переправить за границу танковую ко-
лонну. Таможенники колонну задержали, возник
международный конфликт, который нашел отраже-
ние в СМИ. А поскольку реклама антикварного коо-
ператива была у всех на слуху, некоторые издания по-
ставили антикваров в один ряд с контрабандистами.
О происходящем они писали в том духе, что «завелись
непонятные коммерсанты и кооперативщики „Анты”
и „Антики”». «Так нам создали брэнд,— констатирует
Стецюра,— скандальные материалы имели широкий
резонанс. Но вообще-то нам повезло, что Михаил
Горбачев крепко держал зонтик над всеми коопера-
тивщиками, иначе власти бы нас раздавили».

Так об «Антике» узнала вся страна. Предприятие
стало обрастать новыми клиентами, порой весьма
неординарными. Как-то раз за антикварной мебе-
лью приехал хозяин двух лесозаготовочных коопера-
тивов из Екатеринбурга. Он боялся привлечь к себе
внимание, поэтому был очень бедно одет. Деньги на
покупку антиквариата он носил завернутыми в га-
зетную бумагу в авоське, из которой торчал батон.
Еще один покупатель, владелец нескольких овощных
хозяйств и коммерческих магазинов, приехал в
Москву из Грузии, узнав о том, что в столице можно
купить Mercedes 600. Приобрести автомобиль ему не
удалось, и чтобы не уезжать домой с пустыми руками,
он скупил в «Антике» большую часть ассортимента.

История с гневными публикациями в прессе по-
своему повлияла на партнеров Олега Стецюры.
Юрий Забавников и Павел Дюкарев посчитали, что
когда-нибудь власти положат их бизнесу конец, ре-
шили «заработать себе на иномарки и разбежаться».
Тогда Стецюра предложил выкупить их доли. После
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Месячный доход «Антика» в конце
восьмидесятых был примерно равен
стоимости двух коров или одних новых
«Жигулей»
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Антикварно-аукционный дом «Гелос» основан в 1998 году антиква-

ром Олегом Стецюрой. С 1998 года это единственная организация в

России, которая систематически проводит аукционные торги. Еже-

годно «Гелос» проводит 120 аукционов, на которых продается

40 тыс. различных предметов разного уровня ценности и относя-

щихся к разным видам искусства. Оборот компании, по некото-

рым данным, составляет $1 млн в месяц. В «Гелос» входит 16 под-

разделений, относящихся к разным направлениям антикварного

бизнеса, в том числе институт «Гелос», подготовивший около 800 спе-

циалистов в области антиквариата.

Президент «Гелоса»

Олег Стецюра

внутренне готов

к конкуренции

с маститыми

западными

аукционными домами,

но пока предпочитает

с ними сотрудничать
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этого предприятие лишь формально оставалось коо-
перативом. Олег Стецюра ввел в состав правления
«Антика» фиктивных членов, полностью взяв управ-
ление в свои руки.

«Антик» был переименован в «Гелос». (Гелос в гре-
ческой мифологии — божество, олицетворяющее
смех. А если это слово прочитать задом наперед, то
получится первая буква фамилии и имя идеолога
компании.— СФ). После того как Стецюра дал своим
партнерам расчет, средств на развитие «Гелоса» у не-
го не осталось. Тогда он привлек инвесторов, состав
которых остается неизменным по сей день. Имен
Стецюра не называет, только характеризует своих
партнеров как «социально узнаваемых людей, реа-
лизовавшихся в жизни и в бизнесе, но не имеющих
отношения к антиквариату».

Французский рецепт
Идея проведения первого аукциона пришла Олегу
Стецюре, когда он посетил торгующий живописью
государственный антикварный магазин на Смолен-
ской набережной. Директор магазина Виталий Гро-

зовский тогда проводил в нем аукцион, где «неболь-
шой Саврасов» был продан за 2,2 тыс. руб. при на-
чальной цене 400 руб. Сидящие в зале люди конкури-
ровали между собой, и цена вырастала каждую се-
кунду. Это динамичное зрелище произвело на Сте-
цюру такое впечатление, что он и его шестеро со-
трудников тоже решили попробовать провести аук-
цион. Из девяти наиболее ценных предметов мебели,
купленных «Гелосом» для реставрации и последую-
щей перепродажи, был сформирован стринг (не-
сколько аукционных лотов, объединенных по одно-
му признаку). Для проведения аукциона был арендо-
ван зал магазина «Русские узоры» в Столешниковом
переулке.

Продажа девяти лотов принесла Стецюре полез-
ный опыт и материальное удовлетворение в размере

$2 тыс. А через некоторое время он побывал в Пари-
же, где посетил аукционный дом Hotel Drouot — один
из старейших аукционных домов мира. Так Стецюра
увидел, каким на самом деле должен быть процесс,
который в Москве он организовал «на коленке».

Новоявленный аукционист решил превратить
«Гелос» в аукционный дом, взяв за основу бизнес-мо-
дель парижского аукционного дома. В отличие от бо-
лее известных в России домов Sotheby’s и Christie’s, в
которых Олег Стецюра побывал уже в середине 1990-
х, французский аукционный дом сделал ставку не на
продажу «звездных» лотов с большой маржей, а на
увеличение оборота при низком аукционном сборе.

В здании Drouot находится 16 аукционных залов.
В 1990 году торги проводились в четырех из них, че-
тыре зала сотрудники готовили к проведению тор-
гов, четыре освобождались от проданных за преды-
дущий день предметов, еще четыре зала оставались
про запас. Сейчас Hotel Drouot ежедневно проводит
уже шесть-семь аукционов. Каждый день в Drouot
бывают 5-6 тыс. покупателей и продается 1,5 тыс. ло-
тов. Аукционный дом издает собственный ежене-
дельный журнал, который расходится тиражом
60 тыс. экземпляров. Количество посетителей сайта
Drouot превышает 100 тыс. в месяц. «Вы представляе-
те, что это за машина!— восклицает Стецюра.—
Французы называют ее „шкатулкой древностей”».

Вдохнув парижского воздуха, предводитель «Гело-
са» вернулся в Москву и принялся брать на комис-
сию практически все, что относится к антиквариату
(антикварными считаются предметы искусства стар-
ше 50 лет и обладающие культурной ценностью). Для
того чтобы регулярно проводить торги, в 1990 году
«Гелос» переехал из подвала в просторное помеще-
ние на первом этаже жилого дома и нанял дополни-
тельный персонал. Загадочные инвесторы опять по-
тратились, но с тех пор, как утверждает Стецюра,
они лишь получают дивиденды.
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Как-то за антикварной мебелью приехал
лесозаготовитель из Екатеринбурга. Деньги
он носил завернутыми в газетную бумагу
в авоське, из которой торчал батон



Последующие восемь лет сотрудники «Гелоса»
посвятили увеличению числа продаваемых на тор-
гах предметов и проводимых аукционов. К моменту
августовского кризиса «Гелос» проводил уже
120 аукционных торгов в год и до сих пор остается на
этой оптимальной, по мнению Олега Стецюры, от-
метке. Если верить аукционисту, оборот «Гелоса»
плавно рос в течение 15 лет — с поправкой на обвал
антикварного рынка в 1996 году (когда появилась
возможность покупать земельные участки, обеспе-
ченные россияне начали инвестировать свободные
средства в первую очередь в недвижимость) и кри-
зис 1998 года. Сейчас на торгах «Гелоса» ежегодно
находят покупателей около 40 тыс. предметов само-
го разного уровня ценности и относящихся к раз-
ным видам искусства. Доходы своей компании Олег
Стецюра не раскрывает, но по некоторым данным,
оборот аукционного дома в 2004 году составлял око-
ло $1 млн в месяц.

Президент «Гелоса» считает, что сумел достичь ус-
пеха, создав привлекательные условия и для продав-
цов, и для покупателей. Продавцам он предоставил
гарантии того, что их лоты непременно будут реали-
зованы. Для этого была придумана система уценки.
По средам «Гелос» проводит дилерский аукцион, где
выставляются предметы с небольшой ценностью, по
пятницам — ценные предметы. Еще более ценные
вещи продаются на аукционе месяца. Антиквариат
музейного уровня выставляют на аукцион сезона
или на аукцион года. Система уценки состоит в сле-
дующем. Если предмет не продается, скажем, на аук-
ционе месяца, то его начальная цена понижается на
25% и он выставляется на пятничный аукцион. И так
далее, пока цена не опустится до уровня, подходяще-
го одному из покупателей.

Приманкой для покупателей стал невысокий ко-
миссионный сбор в пределах 10% от конечной цены.
Кроме того, каждый переданный в «Гелос» предмет
оценивается рядом специалистов, среди которых
хранители музеев Кремля или обладатели ученых
степеней в области искусствоведения. Затем он опи-
сывается в каталоге таким образом, чтобы его досто-
инства и недостатки были показаны наиболее объек-
тивно. Если в описании предмета обнаружатся не-
точности, покупатель вправе требовать от «Гелоса»
возмещения его конечной цены. «Не только требо-
вать, но и получить,— уточняет Олег Стецюра.—
Деньги приходится возвращать, потому что репута-
ция дороже». Гарантийный срок — пять лет после со-
вершения сделки. За более длительное время в арсе-
нале оценщиков могут появиться новые способы оп-
ределения качеств предмета, химические или элек-
тронные, которые могут дать другой результат.

В свое время Олег Стецюра просто скопировал по-
нравившиеся элементы чужого бизнеса, но сейчас
абсолютно уверен, что, кроме как на большом оборо-
те, аукционный бизнес в России не удастся выстро-
ить и выбор Hotel Drouot в качестве образца для под-
ражания был единственно правильным решением.
Дело в том, что, по разным оценкам, до 70% предме-
тов русского искусства (а именно они пользуются са-
мым большим спросом среди российских коллекцио-
неров) находится за рубежом. На протяжении про-
шлого века их методично вывозили из России эмиг-
ранты, оккупанты и контрабандисты. А если учесть,
что около 90% русского антиквариата в России хра-
нится в музеях, получается, что в свободном обраще-
нии находится очень немного добротного антиква-
риата. На таком узком, по сравнению с западным,
рынке избирательность неуместна.
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В свое время Олег Стецюра просто скопировал
элементы чужого бизнеса, но сейчас абсолютно
уверен, что аукционный бизнес в России можно
выстроить только на большом обороте

c30

Некоторые

аукционные дома

делают ставку

на оборот: например,

во французском Hotel

Drouot ежедневно

бывают 5–6 тыс.

покупателей

B
IL

D
E

R
B

E
R

G
/

P
H

O
TA

S



Факторы успеха
Сейчас аукционный дом «Гелос» — монополист на
своем рынке, но в начале 1990-х у компании было по
крайней мере четыре конкурента: «Магнум», «Четы-
ре искусства», «Гамаюн» и «Альфа-Арт». По самым
разным причинам к 1998 году аукционный бизнес
оказался для них нерентабельным, и «Гелос» остался
единственным, кто регулярно проводит торги. В ча-
стности, аукционный дом «Альфа-Арт», входящий в
«Альфа-групп», прекратил свое существование в
1997 году. По версии Стецюры, цены на аренду поме-
щения в ЦДХ, где находился «Альфа-Арт», выросли
до такой степени, что аукционный бизнес стал для
«дочки» «Альфы» нерентабельным. А затем ключе-
вые сотрудники компании перессорились, и аукци-
онный дом растерял весь интеллектуальный капитал,
составляющий основу антикварного бизнеса.

По мнению эксперта галереи «Элизиум» Макси-

ма Боксера, возглавлявшего «Альфа-Арт» с 1991 по
1995 год, аукционный дом сгубили «кадровые ошиб-
ки владельцев». В 1995 году по указанию сверху уп-
равление аукционным домом было передано коман-
де менеджеров, которые, по словам Боксера, не
очень-то разбирались в таком бизнесе. «В 1996 уп-
равление „Альфа-Арт” перешло к довольно компе-
тентному антиквару Алексею Гарину,— рассказыва-
ет Боксер,— но за год наработанный интеллектуаль-
ный багаж исчез, и аукционы проводить перестали.
К тому же „Альфа-Арт” был калькой с Sotheby’s и
Christie’s. На нем продавались только дорогие пред-
меты искусства, а в России так вести бизнес невоз-
можно. „Гелос” развивался параллельно с „Альфа-
Арт”, но в отличие от „Альфы”, процветает благодаря
всеядности».

С Максимом Боксером согласен Дмитрий Бутке-

вич, известный в антикварном сообществе дилер и
специалист по старому искусству: «Все, кто пытался
специализироваться на чем-то одном, так или иначе,
перепрофилировались. Например, известный адво-
кат и владелец антикварного салона „Богема” Алек-
сандр Хочинский сначала занимался исключительно
Фаберже и другой дорогостоящей „ювелиркой”, те-
перь он продает массу самого разного антиквариата.
Хозяева галереи „Альбион” специализировались на
русской графике, а сейчас им приходится подклю-
чать и живопись, в том числе западную».

Комментируя ситуацию с «Альфой», Стецюра с об-
легчением вспоминает, что в свое время выкупил у
партнеров по «Антику» их доли в кооперативе. По
мнению президента «Гелоса», у любой компании дол-
жен быть один полновластный руководитель. Это чув-
ствуется и в манере его общения с подчиненными, ко-
торая иногда напоминает диалоги офицера с личным
составом на плацу. «Строгий, но справедливый»,— так
характеризуют его сотрудники. Впрочем, отвечая на
вопрос о том, почему же «Гелос» не канул в Лету вмес-
те с остальными аукционными домами, Олег Стецюра
называет причины, вовсе не связанные с разделением
властных полномочий в компании.

«Мы никогда не порхали с места на место,— гово-
рит президент „Гелоса”.— Переезды — это очень на-

кладно». Помещение, где расположен офис и хранят-
ся предметы искусства, находится у «Гелоса» в собст-
венности. Первый этаж соседнего дома, где проходят
«дилерские» аукционы — в аренде. Оба помеще-
ния — в так называемой «третьей зоне» Москвы, где
величина арендных ставок не так велика, как в цент-
ре. По мнению Олега Стецюры, не обременяющее
бюджет компании месторасположение и своевре-
менная покупка основного помещения позволили
«Гелосу» укрупнять бизнес без особых проблем. Ос-
тальные аукционные дома находились в центре
Москвы, в исторических зданиях. В итоге они не
смогли работать на обороте: высокие арендные став-
ки не позволяли обзавестись просторным помеще-
нием, которое для этого требовалось.

Вторым фактором успеха аукционного дома Олег
Стецюра считает грамотную работу с персоналом,
которая в антикварном бизнесе весьма своеобразна.
Наравне с традиционным финансовым вознаграж-
дением по результатам работы, важным инструмен-
том мотивации для сотрудников является доступ к
информации и знаниям, которые можно получить в
аукционном доме. Проще говоря, сотрудники «Гело-
са» лучше многих других участников рынка осведом-
лены о реальных ценах на антиквариат и перспекти-
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Кальки с Sotheby’s и Christie’s, торгующих
только дорогими предметами искусства,
в России невозможны
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вах роста этих цен. А еще они знают, кто, что и за
сколько захочет приобрести, и эту информацию ис-
пользуют для личного обогащения. Например, гуляет
сотрудник по Арбату и вдруг видит в антикварной
лавке картину, которую один из клиентов аукцион-
ного дома готов приобрести по более высокой цене.
Аукционист покупает ее и перепродает.

Никто не запрещает пользоваться своими знания-
ми вне аукционного дома, но внутри него это стро-
жайше запрещено. Сотрудника, замеченного в под-
тасовках или сговоре с клиентом, сразу увольняют.
Стецюра опять обращается к народной мудрости.
«Пусти варвара в дом, и через некоторое время весь
дом станет варварским»,— комментирует он свою
кадровую политику. Третья часть самостоятельных
операторов антикварного рынка когда-либо училась,
работала или сотрудничала с «Гелосом». Есть ли сре-
ди них «варвары», неизвестно. О том, кто ушел из
«Гелоса» по собственному желанию, а кто — по жела-
нию руководства, предводитель «Гелоса» не расска-
зывает «из гуманных соображений». Антикварный

бизнес во многом построен на доверии, и разобла-
ченным сотрудникам придется искать другую про-
фессию.

«Варварское» поведение своих подопечных
Олег Стецюра старается предотвратить. Он убеж-
дает их: только работая в аукционном доме, специа-
лист имеет возможность постоянно держать руку
на пульсе — антикварная среда очень переменчива,
и через полгода после ухода на вольные хлеба со-
трудник теряет уже половину знаний о рынке, по-
лученных в «Гелосе». Поэтому рисковать из-за сию-
минутной выгоды не стоит.

Третьим и самым главным фактором успеха, поз-
волившим «Гелосу» пережить своих конкурентов,
Олег Стецюра считает структуру компании, которая
выглядит как «система амортизаторов». В «Гелос»
входит 16 подразделений, некоторые из них — до-
черние фирмы. Каждым направлением антиквариа-
та — нумизматикой, живописью, филателией — за-
нимается отдельное подразделение. Помимо них су-
ществует отдел, занимающийся оценкой предметов
искусства, и институт «Гелос», где обучают специаль-
ности антиквара.

По причине изменений в законодательстве или
объективных рыночных условий то или иное направ-
ление время от времени «проседает» и кормится за
счет остальных. К примеру, с ювелирным направле-
нием это происходило дважды: в середине 1990-х го-
дов, когда вышел закон, обязывающий торговцев
ювелирными изделиями заключать договоры с вне-
ведомственными охранными агентствами (после
этого охранные службы в четыре раза повысили свои
расценки), и во время кризиса 1998 года, когда цены
на серебро упали вчетверо. Ювелирное направление
перестало приносить прибыль и существует лишь
для поддержки ассортимента. 

Битва с ветряными мельницами
В 1997 году стартовал интернет-сайт «Гелоса». Учи-
тывая географические масштабы страны, Стецюра
решился на ноу-хау в области аукционного бизне-
са: участвовать в торгах «Гелоса» можно виртуаль-
но, на конфиденциальных условиях указав на сайте
конечную цену на тот или иной лот. В этом случае за
покупателя торговаться будет аукционатор (сотруд-
ник аукционного дома, который проводит торги).
«Из крупных западных аукционных домов интер-
нет активно использует в своем бизнесе только
финский Bukowskis,— комментирует Дмитрий Бут-
кевич,— правда, они пошли дальше и проводят он-
лайновые торги».

Сейчас при помощи сайта «Гелос» продает до
50% предметов. Возможно, именно интернет помо-
жет «Гелосу» выстоять, когда на российский рынок
придут западные аукционные брэнды с трехвеко-
вой историей — Sotheby’s и Christie’s. Сейчас этому
мешает российское законодательство: перевозить
через границу антикварные ценности старше
50 лет запрещено. Тем не менее Олег Стецюра счи-
тает, что законодательные ограничения исчезнут
вместе с присоединением России к ВТО. А может
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Антикварная среда очень переменчива,
и через полгода после ухода на вольные хлеба
сотрудник теряет уже половину знаний
о рынке, полученных в компании
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Пять устоев антикварного дилера 
По своей сути рынок антиквариата практически не отличается от рынка

ценных бумаг. Разница в том, что фондовые индексы то падают, то, наобо-

рот, взлетают ввысь, а добротные предметы искусства почти всегда рас-

тут в цене — примерно на 15% в год. Бывали случаи, когда дилеры выиг-

рывали на перепродаже отдельных предметов и 1500% от их стоимости.

Войти в рынок можно, купив что-нибудь недорогое и перспективное. На-

пример, сюжетную фотографию начала XX века, императорское стекло

или картину одного из «сталинских академиков». Кроме того, необходимо:

знать правила аукционного торга и обладать художествен-

ным или историческим образованием. Стоит ли говорить, что

без профильного образования выбрать по настоящему ценные

предметы из моря антиквариата просто невозможно. А прави-

ла аукционной торговли надо изучить хотя бы потому, что аук-

цион — наименее рискованное место покупки антиквариата;

следить за результатами аукционных торгов по всему миру.

Так можно определить стоимость уже купленных предметов 

и выбрать стратегию для дальнейших вложений;

изучать и изобретать самому приемы искусственного це-

нообразования. Например, выставив на аукцион картину не-

известного художника, можно принять участие в торгах и вы-

купить ее по завышенной цене. А на последующих торгах про-

делывать то же самое до тех пор, пока в каталогах и общест-

венном сознании автор не закрепится как недооцененный в

свое время и постоянно растущий в цене. Тогда картину мож-

но продать по-настоящему. Так художники открываются миру;

отслеживать новости политики и экономики. Как это случа-

ется на фондовом рынке, банкротство какой-нибудь компа-

нии или законодательная поправка может повлечь за собой

рост или падение цен на антиквариат;

пользоваться услугами профессионального дилера. За оцен-

ку и профессиональную консультацию придется заплатить

5–30% от цены, по которой приобретается предмет старины.

$



быть, это произойдет и раньше. И тогда уже антик-
варной экспансии не избежать.

Sotheby’s и Christie’s в совокупности занимают
90% мирового рынка антиквариата. Так называе-
мые «русские торги» в Sotheby’s проходят дважды в
год и приносят аукционному дому не более 1% от
оборота. Но, по словам Олега Стецюры, объем
средств, который Sotheby’s зарабатывает на «рус-
ских торгах», в 2003 году был примерно равен всему
годовому обороту «Гелоса», а в 2004 году его превы-
сил. Масштабы деятельности российской компании
и западных аукционных домов просто несоизмери-
мы, и их приход в нашу страну не лучшим образом
скажется на бизнесе «Гелоса». Не поможет и то, что
на западных аукционах выставляются дорогие
предметы русского искусства, имеющие музейную
ценность, мировые брэнды, а в «Гелосе» — все без
исключения. Стецюра решил занять оборону, не до-
жидаясь прихода конкурентов.

Противостоять потенциальным конкурентам, на-
ращивая оборот, у «Гелоса» не выйдет. На россий-
ском рынке компания и без того уже монополист, она
практически уперлась в потолок своего развития.
Стецюра посчитал, что удержать клиентов будет воз-
можно, лишь наращивая авторитет. Он снова при-

нялся искать истину в житейских мудростях: «Если
дует ветер, нужно строить не стену от него, а ветряк».
Конкурентным отношениям аукционист решил про-
тивопоставить партнерские и в качестве партнера
избрал все тот же Hotel Drouot.

После продолжительных переговоров Стецюра
заключил с французским аукционным домом дого-
вор о сотрудничестве, который вступил в силу 1 янва-
ря 2005 года. По условиям договора сайт «Гелоса» бу-
дет информировать российских посетителей о всех
происходящих в Hotel Drouot сделках, что позволит
им следить за ценообразованием на рынке. Более то-
го, через агентов российского аукционного дома
можно будет принять участие во французских тор-
гах. «Когда мы были на торгах в Париже, Олег Нико-
лаевич (Стецюра.— СФ) держал в руке целый список
заочных бидов (заявок на аукционный лот), посту-
пивших на сайт „Гелоса”»,— рассказывает Дмитрий
Буткевич. Возможно, подобные отношения Стецюре
удастся выстроить и с мировыми лидерами рынка, но
об этом он пока не заговаривает.

На самом деле «Гелос» начал зарабатывать очки и
повышать свой авторитет начиная с 1998 года. Став
монополистом, компания старается выступать кон-
сультантом при совершении любой сделки феде-
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рального или международного значения, где требу-
ются профессиональные знания в области оценки
антиквариата или аукционной деятельности. «Гелос»
проводил оценку знаменитой «балдинской коллек-
ции» (собрание немецких живописных работ, спа-
сенных капитаном Балдиным во время второй миро-
вой войны) и продавал коллекцию антиквариата,
принадлежащую Инкомбанку, в том числе знамени-
тый «Черный квадрат» Малевича. 

Сейчас повышением статуса компании Стецюра
занимается целенаправленно. В частности, во вре-
мя «русской недели» в Лондоне «Гелос» провел сре-
ди местных представителей русской диаспоры бла-
готворительный аукцион. Для него были подобраны
предметы, возраст которых позволял вывозить их
за пределы России. Подобными акциями Стецюра
пробует сплотить любителей русского искусства
за рубежом.

Конечная его цель — объединить постоянных кли-
ентов в «крепкую профессиональную семью». По
мнению президента «Гелоса», это обезопасит его
бизнес от экспатов. Идея опять позаимствована у
Hotel Drouot, где организацией торгов занимаются
400 так называемых комиссаров-призеров — высо-
коклассных специалистов в области антиквариата,
аккредитованных при аукционном доме. Звание пе-
редается по наследству, продается и покупается, но
носить его может лишь человек, получивший два спе-
циальных высших образования. Только комиссары-
призеры имеют право бронировать аукционный зал
и выставлять предметы на продажу. С каждым из них
работают свои оценщики и реставраторы, и вся сис-
тема поддерживается государством.

Sotheby’s и Christie’s работают по-другому: торги
организует персонал аукционных домов. Аккредито-
ванных специалистов, занятых сбором антиквариа-
та, там не существует. По сути, покупателей и продав-
цов предметов искусства привлекают реклама и
брэнд с многовековой историей. За неимением тако-
го брэнда Стецюра перенимает опыт Drouot.

Хотя он признает, что такой модели, как у Drouot, в
России пока быть не может: рынок еще не созрел.
Президент аукционного дома отмечает лишь «при-
знаки профессионального сообщества». Впрочем, он
говорит о них не без гордости: «Вот приходит к нам
клиент и просит скидку от комиссионного сбора.
А почему бы и нет, если он постоянный покупатель.
Продавец, владеющий уникальной коллекцией, так-
же может попросить для себя особые условия. Он то-
же получит от нас преференции».

Когда предводитель «Гелоса» сможет закрепить
все эти преференции юридически, получится строй-
ная система договоров и кодексов, напоминающая
ту, что использует Drouot для комиссаров-призеров.
Пока сообщество держится лишь на личных нефор-
мальных договоренностях, но Олег Стецюра не пере-
живает на этот счет. По его мнению, антикварный
рынок — модель бытовых человеческих отношений,
перенесенная в деловую среду. Порой личные связи
здесь оказываются прочнее официальных и юриди-
чески оформленных договоренностей.  СФ
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Антикварный рынок — модель бытовых чело-
веческих отношений, перенесенная в деловую
среду. Личные связи здесь порой прочнее юри-
дически оформленных договоренностей

«„Гелосу” все же не следует
расслабляться»

— Аукционному дому «Гелос», который полностью контро-
лирует организованный рынок антиквариата (тот, что не
занят частными лицами и частными сделками), не стоит
серьезно опасаться прихода западных компаний. Те же
Sotheby’s и Christie’s, оказавшись в России, будут прода-
вать антиквариат и другие художественные ценности уже
не у себя, а у нас. За счет чего они смогут отнять все 100%
рынка у «Гелоса»? За счет своего имени? Вряд ли. Возмож-
но, частные коллекционеры, которые профессионально
интересуются этим рынком и регулярно участвуют в аукци-
онах за границей, захотят переключиться на игроков с ми-
ровыми именами. Но непонятно, что подвигнет на это дру-
гих людей, уже работавших с крупной раскрученной рос-
сийской компанией? Что западники могут делать лучше,
чем «Гелос»? «Гелос» берет низкую комиссию за свои услу-
ги, он поставил на поток процесс оценки, проведение тор-
гов, имеет в распоряжении массу залов и т. д. Западные
игроки, конечно, займут определенную часть рынка, но уж
точно не весь и не его львиную долю.
Тем не менее «Гелосу» все же не следует расслабляться и
стоит подготовиться к приходу внешних игроков. Наибо-
лее верная стратегия в этом смысле — удерживать своих
клиентов. Над нами сегодня также нависла угроза прихо-
да западных конкурентов, и у нас уже есть на этот счет
две стратегии. Первая — проникновение в регионы, все
дальше от Москвы. Мы отдаем себе отчет, что любой ино-
странец, который придет на наш рынок, развернет свою
деятельность, прежде всего, в Москве, а затем переклю-
чится на другие крупные города. Эту схему сегодня на-
глядно демонстрируют IKEA, Metro, Auchan и «Рамстор».
Это нормальная логика торговой компании — идти от са-
мого крупного географического рынка к более мелким. У
нас также еще есть запас времени в несколько лет. За
этот период мы планируем полноценно развернуться на
территории России. Вторая наша стратегия заключается
в том, чтобы удерживать своих клиентов и делать их бо-
лее лояльными. Это очень сложный маркетинговый про-
цесс, который состоит из массы факторов и действий.
Часть из них как раз уже реализуются в «Гелосе». Также
можно посоветовать быть более технологичными. А вот
уповать на знание специфики нельзя, потому что любая
местная специфика с помощью местного менеджмента
быстро проясняется.
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Евгений КАБАНОВ, 
генеральный директор
сети магазинов «Мир»

c34



«Либо ты первый, либо ты
мертвый»,— любит повто-
рять генеральный директор
«Отечественных лекарств»
Владимир Нестерук в ответ
на вопрос о бизнес-стратегии
своей компании. До 2003 года
холдинг «Отечественные ле-
карства» был лидером рос-
сийской фармацевтической
индустрии, но слияния и по-
глощения, происшедшие на
рынке, оттеснили его на тре-
тье место — после группы
компаний «Фарм-Центр» и
образованного на основе ICN
«Фармстандарта». Однако
«Отечественным лекарст-
вам» все же удается опере-
жать конкурентов — если не в
доле рынка, то в реализации
новых идей и решений. «В
фармацевтическом марке-
тинге не обязательно все де-
лать правильно, главное —
делать что-то первыми»,—
вторит Владимиру Нестеруку
директор по развитию «Оте-
чественных лекарств» Анд-

рей Белашов.

В свое время холдинг стал
первой фармацевтической
компанией, которая провела
публичное размещение обли-
гаций на российской фондо-
вой бирже. Затем «Отечест-
венные лекарства» в числе
первых начали переводить
свои промышленные активы
на международные произ-

водственные стандарты
GMP. Наконец, осенью про-
шлого года компания удивила
рынок тем, что выпустила ви-
тамин под принадлежащим
«Вимм-Билль-Данну» брэн-
дом Bio-Max. Этот шаг ока-
зался беспрецедентным при-
мером того, как на россий-
ский рынок может быть вы-
веден лекарственный препа-
рат с использованием брэнда
«пищевой» товарной катего-
рии. А за менеджерами «Оте-

чественных лекарств» окон-
чательно закрепилась репу-
тация отчаянных экспери-
ментаторов. 

Витаминное поле
Впрочем, в «Отечественных
лекарствах» признаются, что
назвали витаминный препа-
рат в честь «кефирно-йогурто-
вого» брэнда Bio-Max из сооб-
ражений экономии и здравого
смысла: новому продукту был
нужен сильный брэнд, а «Оте-
чественные лекарства» вряд
ли сумели бы создать столь же
громкую марку за короткое
время самостоятельно.

Несмотря на то, что «Оте-
чественным лекарствам» при-
надлежит одно из крупней-
ших предприятий по произ-
водству витаминов — Щел-
ковский витаминный завод,
до сих пор выпускаемые этим
заводом препараты (наиболее
известные — «Ревит» и «Унде-
вит») пользовались куда мень-
шей популярностью, чем их
иностранные собратья. Так,
по данным аналитической
компании RMBC (ГК «Ремеди-
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ЗАПУСТИВ В ПРОИЗВОДСТВО ВИТАМИННЫЙ ПРЕПАРАТ ПОД НАЗВАНИЕМ BIO-MAX,

ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИЙ ХОЛДИНГ «ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ ЛЕКАРСТВА» И КОМПАНИЯ

«ВИММ-БИЛЛЬ-ДАНН ПРОДУКТЫ ПИТАНИЯ» (ВБД) СОЗДАЛИ МАРКЕТИНГОВЫЙ ПРЕ-

ЦЕДЕНТ. ВПЕРВЫЕ В РОССИЙСКОЙ ПРАКТИКЕ ПИЩЕВОЙ БРЭНД ВЫШЕЛ ЗА ПРЕДЕЛЫ

СВОЕГО СЕГМЕНТА РЫНКА И БЫЛ ЗАДЕЙСТВОВАН В ФАРМАЦЕВТИКЕ. Текст: Мария Плис

Кефир в таблетках
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Главным рецептом успеха

Андрей Белашов считает метод

проб и ошибок

Бизнес-кредо Владимира

Нестерука: «Либо ты первый,

либо мертвый»
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ум»), лидерами аптечного
рынка витаминов являются
американские «Витрум» и
«Центрум», занимающие со-
ответственно 13% и 6% объема
продаж всех витаминов в Рос-
сии, а также датский «Мульти-
табс», на долю которого при-
ходится почти 8%. Между тем
производство витаминов, по
информации той же RMBC,
является одной из самых пер-
спективных ниш фармбизне-
са. В 2004 году рост аптечного
рынка витаминов составил
24% — показатель, о котором,
по словам председателя совета
директоров ГК «Ремедиум»
Айдара Ишмухаметова, раз-
витые западные рынки могут
только мечтать. Выкупив в
1997 году находившийся на
грани банкротства Щелков-
ский витаминный завод,
«Отечественные лекарства»

постепенно реструктурирова-
ли его, решив превратить за-
тем в «фабрику витаминов-ли-
деров». В 2002 году специалис-
ты холдинга совместно с рос-
сийскими учеными начали за-
ниматься разработкой нового
препарата, который составил
бы конкуренцию западным
витаминным брэндам. Прав-
да, новому витамину долго не
могли придумать подходящее
название. Андрей Белашов:

Нам нужно было придумать
брэнд, который, с одной сто-
роны, облегчил бы выбор по-
требителю, а с другой — от-
личал бы наш препарат от
имеющихся на рынке витами-
нов. Однако создать с нуля и
запустить соответствующую
этим требованиям торговую
марку было, по словам Бела-
шова, безумно затратно и рис-
кованно: компания «Отечест-

венные лекарства» с самого
начала своего существования
была известна как производи-
тель рецептурных препаратов
и выпуском брэндированных
лекарств, отпускаемых без ре-
цепта, за исключением совет-
ского наследия Щелковского
завода, не занималась. «Bio-
Max стал нашим первым „без-
рецептурным блином”. Очень
не хотелось, чтобы он полу-
чился комом»,— признается
Андрей Белашов.

Неизвестно, сколько вре-
мени и денег ушло бы у хол-
динга на решение проблемы,
но оно неожиданно пришло
само. В апреле 2003 года, после
того как «Отечественные ле-
карства» разместили облига-
ции на ММВБ, в компанию об-
ратился «Вимм-Билль-Данн» с
предложением использовать
торговую марку Bio-Max в ка-
тегории витаминов. Маркето-
логи ВБД давно вынашивали
идею выпуска витаминов под
собственным брэндом, но
компания не могла найти под-
ходящего партнера. «Отечест-
венные лекарства», решив-
шие разместить облигацион-
ный заем на фондовой бирже,
показались молочно-соково-
му гиганту достойными вни-
мания. «Для нас предложение
„Вимм-Билль-Данна” было
очень выгодным. Мы получа-
ли готовый брэнд с колоссаль-
ной узнаваемостью. По дан-
ным исследований TNS и
IMCA за 2003 год, марку Bio-
Max знали 79% российских
потребителей молочной про-
дукции и 96% московских»,—
утверждает Андрей Белашов.

Окончательный анализ
При всей заманчивости при-
нимать предложение «Вимм-
Билль-Данна» сразу «Отечест-
венные лекарства» не стали.
На решение вопроса, называть
или не называть «кефирным»
именем новый витаминный
комплекс, ушел почти год. За
это время фармацевты прове-
ли ряд исследований, предме-
том которых стало определе-
ние целевого покупателя и вы-

яснение мнения потребителей
о переносе торговой марки
Bio-Max на аптечные прилав-
ки. Исследования показали,
что среди основных потенци-
альных покупателей витамина
оказались женщины в возрас-
те 25–60 лет, образованные, с
активной жизненной позици-
ей, широким кругом интересов
и средним доходом $300 в ме-
сяц. Еще одно исследование
позволило определить опти-
мальный состав витаминного
комплекса: он должен содер-
жать не 100-процентную су-
точную потребность всех вита-
минов, а только те микроэле-
менты, которые люди недопо-
лучают из обычных пищевых
продуктов («чтобы препарат
не вызвал гипервитаминоза»).
С помощью десяти фокус-
групп было определено отно-
шение потребителей к перено-
су брэнда Bio-Max в новую ка-
тегорию «Витамины».

«Перенос торговой марки в
фармацевтику наши респон-
денты одобрили,— продолжа-
ет Белашов.— C точки зрения
семантики слова „витамин” и
Bio-Max — синонимы. „Ви-
та” — это „жизнь” в переводе
в латинского, bio — „жизнь” в
переводе с греческого. А Bio-
Max означает „максимум жиз-
ни”, и такое название вполне
соответствовало концепции
нашего препарата».

Пилюля для бизнеса
После многомесячных перего-
воров фармацевты заключили
с «Вимм-Билль-Данном» ли-
цензионное соглашение об
использовании торговой мар-
ки Bio-Max сроком на семь
лет. Стоимость лицензионно-
го соглашения стороны не
разглашают, однако эксперты
предполагают, что сумма та-
кой сделки может составлять
несколько сотен тысяч долла-
ров. Презентация нового ви-
тамина состоялась в ноябре
2004 года, спустя почти полто-
ра года с того момента, как
«Вимм-Билль-Данн» предло-
жил эту идею «Отечествен-
ным лекарствам». Сейчас ВБД

частная практика
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«В фармацевтическом маркетинге не обяза-
тельно все делать правильно, главное —
делать что-то первыми»

%

Источник: RMBC (ГК «Ремедиум»)

8.4

91.6

«Отечественные лекарства»

прочие производители

Данные за первое полугодие 2004 г.

ДОЛЯ ХОЛДИНГА «ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ ЛЕКАРСТВА» 
В ОБЩЕМ ОБЪЕМЕ ПРОИЗВОДСТВА 
ЛЕКАРСТВЕННЫХ СРЕДСТВ В РОССИИ
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Источник: RMBC (ГК «Ремедиум»)
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принимает участие в разра-
ботке стратегии продвижения
нового продукта. Фармацев-
тическому же холдингу про-
движение Bio-Max обошлось в
$1 млн, но уже в текущем году,
по словам брэнд-менеджера
Bio-Max «Отечественных ле-
карств» Светланы Большевой,

в продвижение витамина бу-
дет вложено еще $2 млн. Оку-
пить вложения в компании
рассчитывают в течение трех
лет. Производство Bio-Max в
первый месяц его вывода на
рынок составило 1,5% от всей
выпускаемой холдингом про-
дукции, а уровень продаж
препарата, как сообщила
Светлана Большева, достиг
122% от прогнозируемого.

Представители «Отечест-
венных лекарств» полны энту-
зиазма: этот опыт, по словам
Владимира Нестерука, стал
первым шагом к обновлению
ассортиментной политики
Щелковского витаминного за-
вода. Кроме того, в компании
рассчитывают за счет извест-
ности Bio-Max сделать более
узнаваемым собственный
брэнд. «Основными клиента-
ми „Отечественных лекарств”
всегда были врачи и больни-
цы, а конечный потребитель о
нас практически ничего не
знал»,— признает Белашов.

Зонтик о двух концах
Оптимизм фармацевтов раз-
деляют и эксперты. Айдар
Ишмухаметов полагает, что

одним из наиболее эффек-
тивных методов конкурент-
ной борьбы для фармацевти-
ческих компаний является со-
здание брэндов  по принципу
«побеждает более раскручен-
ный». Исходя из этого опыт
«Отечественных лекарств»
по использованию известно-
го брэнда другой компании
начнут активно перенимать и
остальные фармпроизводи-
тели. Если же компания выпу-
скает небрэндированные ле-
карства, то ей приходится
прибегать к ценовой конку-
ренции, что неизбежно при-
водит к демпингу. «Выпуск
брэндированных препара-
тов — единственный разум-
ный путь к повышению капи-
тализации, и „Отечественные
лекарства” сумели правильно
уловить новые тенденции
развития рынка»,— убежден
Ишмухаметов. Благоприят-
ными считает перспективы
витамина Bio-Max и ведущий
аналитик центра «Фармэкс-

перт» Ирма Батоева, утверж-
дая, что при правильной стра-
тегии продвижения на пер-
вом этапе Bio-Max будет по-
купаться как «тезка» извест-
ного пищевого продукта, а за-
тем это войдет у потребителя
в привычку.

А вот инициатору ориги-
нального проекта — «Вимм-
Билль-Данну» — расширение
брэнда Bio-Max может навре-
дить. Так считает управляю-
щий партнер лаборатории
изучения брэндов BrandLab, а
в недавнем прошлом дирек-
тор по маркетингу молочного
направления «Вимм-Билль-
Данна» Александр Еременко:

«Bio-Max — это прежде всего
кефир и йогурты с бифидо-
бактериями. „Витаминиза-
ция” брэнда может ослабить
его позиции по отношению к
другим био- и бифидобрэн-
дам. Чем марка уже, тем более
„компетентной” и „професси-
ональной” она кажется потре-
бителю». Для ВБД, полагает

Еременко, было бы гораздо
разумнее пойти от обратного:
создать специальный суб-
брэнд, назвать им новый вита-
минный препарат, а потом пе-
ренести его на обогащенные
витаминами молочные про-
дукты: «Такой брэнд вызовет
у потребителя больше дове-
рия, поскольку будет выгля-
деть медицинским, научным и
специальным».

Впрочем, о том, насколько
поторопился  «Вимм-Билль-
Данн» и преуспели «Отечест-
венные лекарства», судить по-
ка рано: их совместному дети-
щу едва исполнилось три ме-
сяца. К тому же, как сообщил
Андрей Белашов, Bio-Max —
уже не единственная торговая
марка «Вимм-Билль-Данна»,
которая переселится в аптеки.
Совсем недавно «Отечествен-
ные лекарства» получили ли-
цензию на использование
еще одного брэнда ВБД. Прав-
да, какого именно, пока не со-
общается.  СФ

➔

частная практика
Впервые на российский рынок был выведен
лекарственный препарат с использованием
брэнда «пищевой» товарной категории

ПОЛЕЗНАЯ ПЛОЩАДЬ. ЖИЛАЯ НЕДВИЖИМОСТЬ

ПРОГНОЗ РАЗВИТИЯ РЫНКА ЖИЛОЙ НЕДВИЖИМОСТИ БИЗНЕС-КЛАССА В 2005 ГОДУ
ПРОГНОЗ РАЗВИТИЯ РЫНКА ЗАГОРОДНОЙ НЕДВИЖИМОСТИ В 2005 ГОДУ

читайте в СФ № 05 / 07.02.2005 /

специальное обозрение

По вопросам размещения рекламы обращаться к Евгении Тарасовой
по тел. (095) 960-3118, e-mail: etarasova@sf-online.ru

Фармацевтический холдинг «Отечественные лекарства» был создан в 1996 году группой част-

ных лиц. По данным ГК «Ремедиум», входит в тройку российских лидеров по выпуску фармацев-

тической продукции. В 1997 году в состав холдинга вошел в старейший в стране Щелковский ви-

таминный завод. В том же году «Отечественные лекарства» приобрели контрольный пакет ак-

ций предприятия «Новосибхимфарм», производящего растворы в ампулах и пластыри.

В 2000-м в холдинг вошел красноярский завод «Красфарма», занимающийся производст-

вом антибиотиков. В следующем году четвертым, последним активом холдинга стал завод

«Курсмедстекло», выпускающий ампулы и медицинские стеклянные трубки. Вместе активы

холдинга выпускают практически все существующие виды лекарственных форм. По информа-

ции аналитической компании RMBC, доля «Отечественных лекарств» в общем объеме произво-

димых в России лекарственных средств в первом полугодии 2004-го составила 8,4%, а суммар-

ный объем продаж продукции холдинга в прошлом году достиг $136,5 млн.
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Северный завоз

Финский издательский дом
Sanoma Magazines купил
Independent Media (IM; издатет
газеты «Ведомости», журнала
Cosmopolitan и т. д.) за $185 млн.
Скорее всего, приход финнов
в Москву повлечет за собой инвес-
тиции в издание еженедельников.

Подобная покупка для рос-
сийского медиарынка бес-
прецедентна. По оценке Кон-
стантина Исакова, гендирек-
тора компании «Медиамарк»,
ранее крупнейшей покупкой
на рынке являлась сделка,
заключенная «Проф-медиа»,
которая купила 35% акцией
IM за $35 млн. Но в прошлом
году Дерк Сауэр, один из гол-
ландских акционеров IM, вы-
купил пакет обратно, по дан-
ным «Медиамарка», уже за
$45–50 млн.
Участники рынка считают, что
Сауэр выбрал удачный мо-
мент для продажи, поскольку
сейчас компания находится
на взлете. По данным IM, ее
оборот за прошлый год соста-
вил 70 млн евро и последние
три года рос на 25%. И это,
как признается Елена Мясни-
кова, член совета директоров
IM, каждый раз являлось не-
которой неожиданностью.
Финская компания Sanoma
Magazines, крупнейший изда-
тельский дом в Скандинавии,
уже давно работает на рос-
сийском рынке. В конце
1990-х она купила долю в пе-
тербургской газете «Смена».
Правда, потом притормозила
реализацию своих планов до-
вести пакет акций «Смены»
до блокирующего (сейчас ей
принадлежит всего 20%) и ре-
шила двигаться в Москву. Для
IM новый владелец не прине-
сет с собой ни изменений в
названии издательского до-
ма, ни смены гендиректора —
Дерк Сауэр останется рабо-
тать в компании. Планы пре-
образования самого ИД еще
не обсуждались, но Елена
Мясникова предполагает, что
новый владелец обратит вни-
мание на инвестиции в еже-

недельные журналы. В част-
ности, женские еженедельни-
ки, которыми Sanoma силь-
на в Финляндии и которыми
до этого не занимался IM.
По словам Константина Иса-
кова, несмотря на то что этот
сегмент в России освоен, се-
годня он требует принципи-
альных изменений, связан-
ных с улучшением качества
журналов и необходимостью
технологических инноваций.
И в последнем традиционно
сильны финны.

LG займется 
электрооборудованием

Корейская корпорация LG расши-
ряет свое присутствие на россий-
ском рынке — здесь начало ра-
боту промышленное подразделе-
ние компании, LG Industrial
Systems (LGIS).

О запуске деятельности LGIS
в России сообщил вице-пре-
зидент компании Дэвид Пак
газете «Бизнес». LGIS специа-
лизируется на производстве
электрооборудования, элект-
роинструментов, систем авто-
матизации производства и
труб. В компании National
Electric (эксклюзивный дис-
трибутор LGIS в России) пояс-
нили, что корейская корпора-
ция в основном будет прода-
вать на нашем рынке низко-
вольтную бытовую технику:
защитные устройства, вы-
ключатели, распределители.
«В дальнейшем мы будем раз-
вивать более дорогостоящее
высоковольтное направле-
ние, но на это требуется вре-

На следующий день после этого турецкая сторона направи-
ла аналогичные заявления уже 200 компаниям, так же как и
«Кар-Тел», ранее принадлежавшим турецкому олигархичес-
кому клану — семье Узан, находящейся в бегах и замешан-
ной в хищении $5,7 млрд из Imar Bank. В письмах говори-
лось о коллективной ответственности данных компаний пе-
ред фондом. На NYSE бумаги «Вымпелкома» к этому моменту
уже упали на 6% до $33,09 за акцию.
До того как «Вымпелком» появился на казахском рынке и
приобрел 100% акций «Кар-Тела», бывшие акционеры казах-
ского оператора конфликтовали между собой в течение трех
лет. Спор закончился в верховном суде Казахстана. Он пред-
писал турецким собственникам компании — телекоммуника-
ционным структурам, подконтрольным семье Узан, уступить
свои акции казахскому «Телеком Инвесту», владевшему
40-процентной долей «Кар-Тела». Российский оператор при-
обрел «Кар-Тел», когда тот уже не имел никакого отношения к
семье Узан, поэтому и сам «Вымпелком», и аналитики счита-
ют претензии безосновательными. Как заявила газете «Биз-
нес» аналитик компании «Проспект» Ирина Ложкина, ситуа-
цию иначе как бредовой назвать нельзя. По ее словам, кто-
то просто нагрел руки на биржевой игре с помощью подлож-
ного документа. В противном случае придется признать, что
Турция пытается взыскать с российской компании чужой
долг. В «Вымпелкоме» также не находят логики в требовани-
ях фонда. «Мы направили возражения в Министерство юсти-
ции Турции,— заявил пресс-секретарь «Вымпелкома» Миха-
ил Умаров,— Надеемся, что ситуация будет нивелирована».

Казахская «дочка» сотового опера-
тора — компания «Кар-Тел» — по-
лучила от Фонда страхования сбе-
регательных вкладов Турции «рас-
поряжение об оплате» на сумму
$5,5 млрд.

Турецкий сигнал
«Вымпелкому»

С
Д

Е
Л

К
А

Р
А

С
Ш

И
Р

Е
Н

И
Е

10000

13750

17500

21250

25000

10000

13750

17500

21250

25000

09.04 10.04 11.04 12.04 01.05

LG CORP.

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (KRW МЛРД) 387,43022

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (KRW МЛРД) 44,74798

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (KRW МЛРД) 10,79938

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.01.05 (KRW МЛРД)
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«ВЫМПЕЛКОМУ» ОПЯТЬ ПРЕДЪЯВЛЯЮТ ФИНАНСОВЫЕ ПРЕТЕНЗИИ ФИНСКИЙ ИД SANOMA MAGAZINES КУПИЛ INDEPENDENT MEDIA LG БУДЕТ ПРОДАВАТЬ В РОССИИ

ЕЩЕ И ЭЛЕКТРООБОРУДОВАНИЕ «ФОРМУЛА-1» ПОМОЖЕТ MIDLAND GROUP В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ ГОНКОНГСКИЙ КОНЦЕРН HUTCHISON WHAMPOA КУПИЛ

ФРАНЦУЗСКУЮ ПАРФЮМЕРНУЮ СЕТЬ MARIONNAUD ТНК-BP КОНСОЛИДИРУЕТСЯ, ЧТОБЫ СТАТЬ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНЕЕ ДЛЯ ИНВЕСТОРОВ И ВЛАСТЕЙ
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мя»,— сказал начальник от-
дела электрооборудования
National Electric Андрей Анд-
рианов.
По прогнозам LGIS, в 2005 го-
ду продажи низковольтной
аппаратуры должны соста-
вить $15–20 млн. За год кор-
порация планирует отобрать
у своих западноевропейских
конкурентов от 10% до 15%
рынка, а в долгосрочной пер-
спективе — до 20–25%.
С российскими и китайскими
производителями в классе
low-end LGIS конкурировать
не собирается. Потенциаль-
ные потребители продукции
LGIS отнеслись к выходу ком-
пании на рынок с интересом.
«Если LG предложит электро-
оборудование того же качест-
ва, что и европейское, но по
меньшей цене, это нас как
минимум заинтересует»,— го-
ворит начальник отдела по
связям с общественностью
сети магазинов офисной тех-
ники МВ Анатолий Сурков.
А начальник аналитического
отдела ИК «Проспект» Наталья
Одинцова напоминает, что
по такой же схеме LG выходи-
ла на рынок бытовой электро-
ники после кризиса 1998 го-
да: «Тогда корейцы одержали
верх над конкурентами за
счет низких цен на технологи-
чески продвинутое оборудо-

вание». Эксперты также не
исключают, что в скором вре-
мени вслед за LGIS на рос-
сийском рынке появятся и
другие подразделения южно-
корейского конгломерата, ко-
торый включает несколько
десятков аффилированных
компаний из самых разных
секторов экономики — от хи-
мии до электроники и финан-
сов.

Midland ищет славы
на «Формуле-1»

Английская компания с россий-
скими корнями Midland Group
продолжает вкладывать в коман-
ды «Формулы-1» для поиска парт-
неров за границей и в России.

В ряде СМИ прошло сообще-
ние, что глава Midland Group
Александр Шнайдер может
купить команду «Формулы-1»
Jordan. Если сделка состоит-
ся, эту будет второе крупное
вложение Midland в спортив-
ный проект. В прошлом году
Midland начала создавать
собственную команду, инвес-
тиции в которую составят око-
ло $100 млн. Управляющий
партнер Midland F1 в России
Александр Радунский пока от-
казывается комментировать,
насколько вероятно это при-
обретение. Но утверждает,
что Александр Шнайдер готов
рассматривать предложения
о покупке команды «Форму-
лы-1», поскольку это может

дать дополнительный опыт в
управлении собственным
проектом. Как отмечает Алек-
сей Селиваненко, замести-
тель председателя совета ди-
ректоров «Кубка Кремля», для
использования рекламного
ресурса «Формулы-1» необхо-
дим высокопрофессиональ-
ный менеджмент. Несмотря
на то, что владельцы Midland
F1 не исключают, что она мо-
жет быть рентабельной, Сели-
ваненко уверяет: подобные
проекты приносят лишь кос-
венную прибыль. Впрочем,
Александр Шнайдер не скры-
вает, что «Формула-1» — это в
том числе имиджевый ресурс
для международного бизнеса
группы, занимающейся ме-
таллургией, строительством и
перевозками. Одним из ими-
джевых шагов, которые уже
привлекли к команде боль-
шое внимание, стало назна-
чение внука Бориса Ельцина
на должность директора по
маркетингу Midland F1. По
словам Радунского, это имя
довольно популярно в мире.
Для имиджа Midland Group в
России успех ее команды на
«Формуле-1» тоже может быть
полезен. Midland активно ве-
дет целый ряд проектов в
Москве. Например, компания
скоро приступит к строитель-
ству 24 наземных пешеход-
ных переходов, пристроенных
к торговым центрам. А недав-
но она запустила проект по

установке на улицах столицы
около 10 тыс. стальных мусо-
росборных контейнеров, ко-
торые позволят не только
сортировать мусор, но и раз-
мещать рекламу, как это при-
нято на Западе.

Marionnaud 
стала китайской

Гонконгский финансовый кон-
церн Hutchison Whampoa Ltd при-
обрел одну из крупнейших евро-
пейских парфюмерных сетей
Marionnaud Parfumeries.

За французскую Marionnaud,
имеющую задолженность
550 млн евро, концерн за-
платил 346 млн евро, что на
25% выше нынешней рыноч-
ной стоимости сети. С ее при-
обретением принадлежащий
миллиардеру Ли Ка Шину кон-
церн Hutchison Whampoa, не-
давно купивший косметичес-
кие сети в Великобритании,
Нидерландах, Бельгии и Че-
хии, становится крупнейшим
мировым продавцом парфю-
мерии. По мнению гендирек-
тора парфюмерно-косметиче-
ской сети «Арбат Престиж»
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MARIONNAUD PARFUMERIES

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (€ МЛН) 1136,81

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛН) 38,43

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛН) 38,67

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.01.05 (€ МЛН) 277,55

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, PAR (€)
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HUTCHISON WHAMPOA

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (HKD МЛРД) 104,921

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (HKD МЛРД) 13,042

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (HKD МЛРД) 14,378

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.05.05 (HKD МЛРД) 302,699

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, HKG (HKD)

50

60

70

80

90

50

60

70

80

90

09.04 10.04 11.04 12.04 01.05

Midland Group надеется объехать

конкурентов на болиде «Формулы-1»
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дневник наблюдений

Владимира Некрасова, смена
владельца Marionnaud при-
ведет к укреплению отноше-
ний между российской и
французской сетями. Год на-
зад Marionnaud получила до-
ступ на российский рынок, за-
ключив договор франшизы
с «Арбат Престижем». Наблю-
датели полагали, что фран-
цузская сеть намеревалась
купить российскую, следуя
своему принципу приобре-
тать активы в любой стране,
где она начинала работать.
Теперь никто из наблюдате-
лей не может сказать, как по-
ступит с самой Marionnaud
гонконгский концерн. Анали-
тики лишь отмечают, что но-
вые собственники
Marionnaud позволят сети,
торгующей товарами класса

люкс, сократить задолжен-
ность. Но еще более выгод-
ную сделку совершил
Hutchison Whampoa: инвести-
руя в предприятие со снижен-
ной из-за долгов стоимостью,
конгломерат получил компа-
нию с оборотом 1,2 млрд ев-
ро и 1200 магазинами по
всему миру. «Hutchison
Whampoa превращается в
транснациональную корпора-
цию, следуя тенденциям гло-
бализации всего китайского
бизнеса»,— заявил эксперт
ИК «Финам» Олег Шенкер.

ТНК-BP метит 
в «голубые фишки»

ТНК-BP приступила к объедине-
нию своих активов в единый хол-
динг. Это поможет компании за-
нять место ЮКОСа в ряду «голу-
бых фишек» и не стать «юкосом»
в глазах государства.

В холдинг войдет около
600 юридических лиц. Как
объясняют в компании, в ре-
зультате слияния ТНК, ОНАКО
и «Сиданко» с российскими ак-
тивами британской компании
BP возникла слишком слож-

ная структура и теперь «пора
разобраться со всем этим хо-
зяйством». По словам Влади-
мира Бобылева, начальника
отдела общественных связей
ТНК-BP, процесс реструктури-
зации займет около двух лет,
и в результате будет создана
более простая структура с ко-
роткой цепочкой принятия уп-
равленческих решений. Это
поможет повысить управляе-
мость группы и сделать ТНК-
ВР публичной компанией.
Подобные планы ТНК-BP мо-
ментально сказались на стои-
мости ее акций: они подоро-
жали на 13%, но больше все-
го выросли цены на акции ее
«дочек». Как отмечает анали-
тик «Центринвестсекьюритис»
Анастасия Андронова, акции
сбытовых «дочек», «прежде
дешевых в силу их закрытос-
ти», уже на следующий день
после пресс-конференции
компании подорожали в два
раза. Аналитики рынка увере-
ны, что полученный в резуль-
тате объединения холдинг
восполнит пробел в ряду «го-
лубых фишек», который обра-
зовался после выпадения
из их числа ЮКОСа. И, по
мнению Андроновой, капита-
лизация ТНК-BP, которую она
оценивает приблизительно в
$25 млрд, будет только расти.
Как говорит Владимир Бобы-
лев, реструктуризация позво-
лит холдингу создать и более
простую схему уплаты нало-
гов. Руководитель департа-
мента налогов и права «Бей-
кер Тилли Русаудит» Эдуард
Кучеров думает, что прежде
всего это позволит компании
улучшить репутацию в глазах
госчиновников. «Прежняя
структура ТНК-BP с большим
количеством юридических
лиц, которые обычно созда-
ются в целях оптимизации на-
логов, напоминала непро-
зрачную структуру ЮКОСа»,—
проводит параллель эксперт.
Это обстоятельство не добав-
ляло очков ТНК-BP, к которой,
к слову, ФНС еще в прошлом
году предъявляла претензии
о недоплате налогов. СФ

Финский ИД Sanoma Magazines
купил Independent Media
за $185 млн.

Стоимость сделки
беспрецедентна
для российского
медиарынка.
Скорее всего, приход финнов
в Москву повлечет за собой инвес-
тиции в издание еженедельни-
ков — в частности, женских, кото-
рыми Sanoma сильна в Финляндии
и которыми до этого не занима-
лись в IM

С деньгами концерна Hutchison

Whampoa французская Marionnaud

имеет все шансы остаться

парфюмерной сетью класса люкс
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человека и оборудования 
Кондитерская фабрика «Большевик» стала первой российской 
компанией, внедрившей TPM — японскую систему общего
производительного обслуживания оборудования
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Двойное неподчинение
Матрица и ее издержки
Подчинение сотрудника двум и более начальникам грозит организации
хаосом и конфликтами. Пока в российских компаниях «доморощенные»
решения проблемы двойного подчинения более популярны, чем
классические подходы. Хотя и более спорны

с47

маркетинг

менеджмент

финансы

персонал
СФ №06, 14.02

Инфляция, динамика валют-
ных курсов, состояние рын-
ка — все это влияет на ре-
альный размер заработных
плат. Решение проблемы —
индексация

СФ №05, 07.02

Набирающее популярность
IPO — далеко не единствен-
ный способ выйти на фондо-
вый рынок. Иногда акциями
российской компании мож-
но торговать на бирже даже
без ее ведома

СФ №04, 31.01

«Сила брэндов не имеет гра-
ниц»,— заявляют энтузиас-
ты «растягивания» торговых
марок. «Брэнды не резино-
вые»,— предостерегают
скептики. Как понять: тянуть
или не тянуть?
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В этом году производитель печенья «Юбилейное» от-
метит 150-летие со дня основания. За долгую историю
предприятие меняло владельцев, название и страте-
гию, но столь крупномасштабный проект по внутрен-
ней оптимизации затеяло, пожалуй, впервые.

В последнее время кондитерской фабрике прихо-
дилось несладко. Резко обострилась конкуренция
на рынке. С наступлением региональных произво-
дителей столичное предприятие оказалось в доволь-
но уязвимом положении. Работающему в москов-
ском регионе «Большевику» решительно все обхо-
дится дороже — сырье, энергоресурсы, аренда, пер-
сонал. Как логистический казус воспринимается се-
годня одно только расположение промышленного
гиганта в центре столицы.

В такой ситуации производственная эффектив-
ность не могла оставаться на прежнем уровне.
Стремление снизить издержки через ликвидацию
внутренних потерь закономерно привело «Больше-
вик» к японской системе TPM.

TPM — это аббревиатура от Total Productive Maintenance. Встре-

чается несколько переводов термина на русский язык — от ко-

роткого «Общее производительное обслуживание оборудова-

ния» или «Всеобщий уход за оборудованием» до несколько прост-

ранного, но более точного по смыслу: «Обслуживание оборудова-

ния, максимально повышающее его эффективность на протяже-

нии всего жизненного цикла, с участием всего персонала». Сис-

тема начала создаваться в Японии в 60-х годах прошлого столе-

тия и впервые была реализована Nippondenso (с 1996 года —

корпорация Denso) — компанией, выпускающей автокомпонен-

ты и входящей в группу Toyota.

Внедрить систему TPM на «Большевике» около
трех лет назад предложил директор по производству

Андрей Макаренко. Он же привез из-за границы
книгу Total Productive Maintenance под редакцией
Кунио Сирозе на английском языке, изданную нью-
йоркским филиалом Японской ассоциации произ-
водственного обслуживания (JIPM). Самим разо-
браться в нюансах сложной многоступенчатой мето-
дологии было тяжело, тем более что перевод книги
на русский оставлял желать лучшего. Через интер-
нет «Большевику» удалось выйти на знавших пред-
мет независимых консультантов Владимира Расти-

мешина и Татьяну Куприянову.

Консультанты быстро нашли общий язык с новым
клиентом. До «Большевика» Андрей Макаренко ра-
ботал на Mars, а подмосковный завод американской
компании в свое время внедрил другую японскую
методологию, «Пять S» (см. СФ №19/2003). «Видимо,
Андрей душой принял эту систему. Он был недово-
лен ситуацией на „Большевике” и говорил, что ему
надоело вывозить грязь с производства»,— вспоми-
нает Владимир Растимешин. Но порядок на рабочих
местах, наведением которого славится «Пять S», был
только частью общей проблемы повышения эффек-
тивности. На «Большевике» выбрали TPM как более
обширную управленческую концепцию, рассчиты-
вая при ее реализации объединить другие существо-
вавшие на предприятии программы улучшений.

В первом приближении TPM обещала решить сра-
зу несколько важных и тесно связанных между собою
задач — свести к нулю потери из-за сбоев машин, бра-
ка, нерационального использования материалов, ис-
ключить случаи травматизма. И хотя TPM не единст-
венная система, ведущая к достижению всех этих це-
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СИСТЕМА ОБЩЕГО ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОГО ОБ-

СЛУЖИВАНИЯ ОБОРУДОВАНИЯ TPM ДАВНО

ПРИЗНАНА НА ЗАПАДЕ, В РОССИИ ЖЕ ОНА ВОС-

ПРИНИМАЕТСЯ КАК НОВОЕ СЛОВО В ПРОИЗ-

ВОДСТВЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ. ПЕРВОЙ ИЗ

ОТЕЧЕСТВЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ В ЭТУ КОН-

ЦЕПЦИЮ ПОВЕРИЛА ФАБРИКА «БОЛЬШЕВИК».

Текст: Евгений Карасюк Фото: Александр Басалаев

специальный проект

МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА 
ЛУЧШАЯ ПРАКТИКА

Любовь Васильева считает, что прошли времена, когда одни

писали инструкции, а другие их исполняли
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лей, ее решения опираются на
особую логику. Логику можно
назвать человекомашинной. Ее
суть в методически грамотной
передаче части функций по об-
служиванию оборудования от
ремонтников операторам.

При долгом и терпеливом
внедрении TPM творит удиви-
тельные метаморфозы с пер-
соналом и оборудованием.
Значительно повышается це-
ховая культура. Меняется про-
изводственное поведение лю-
дей, они начинают ощущать
себя хозяевами рабочих мест.
Оборудование же, как источ-
ник бесконечных проблем,
больше не выходит из строя,
когда ему вздумается — высо-
кий уровень содержания и ре-
гулярность планово-преду-
предительных ремонтов поз-
воляют этого избегать.

Официально проект по TPM
на фабрике был запущен летом
2002 года. Через полгода после
расширенного совещания ру-
ководства директор по произ-
водству сообщил о судьбонос-
ном решении всем рабочим.

Подход к чистоте
Для «Большевика» превраще-
ние операторов в операторов-

ремонтников — долгий путь
протяженностью в семь ги-
гантских шагов, каждый не
менее чем по полгода. Пока
рабочие предприятия сделали
только два из них: «Чистка и
уборка, совмещенные с про-
веркой» и «Принятие мер по
источникам загрязнений,
труднодоступным и сложным
местам».

Чистка, уборка, загрязне-
ния, их источники, опять чист-
ка — еженедельная, генераль-
ная, со сменой ассортимента и
без. Общение с менеджерами
фабрики на тему TPM как-то
незаметно то и дело сводилось
к обсуждению процедуры, по
которой следует до блеска вы-
драивать оборудование.

— Разве это так важно? К
чему столько внимания чист-
ке? — спрашиваю у менедже-
ра технической службы Олега

Цмокилина.

— Это принципиально. За-
грязнение оборудования —
одна из главных причин его
поломки и снижения эффек-
тивности. TPM учит содер-
жать оборудование в безу-
пречном состоянии. Понимае-
те, система призывает дока-
пываться до мелочей, потому

что из них потом складывают-
ся серьезные результаты.

Японская кондитерская фа-
брика компании Shikishima
Baking начала осваивать ТРМ
в 1993 году — после того как в
пищевой промышленности
начался кризис. Через не-
сколько лет показатель общей
эффективности оборудования
производителя вырос до 93%, а
доходы — в 1,8 раза. После
внедрения TPM на автомо-
бильном предприятии Subaru-
Isuzu частота отказов оборудо-
вания снизилась на 95%, при
этом срок безотказной работы
оборудования вырос на 78%.
ТРМ помогла чаеразвесочной
фабрике, входящей в Unilever
Bestfoods UK, увеличить про-
изводительность на 23%, со-
кратить производственные от-
ходы на 84%, снизить среднюю
стоимость переработки тонны
чайного листа на 18%. За два
года действия системы на за-
воде Ponta Grossa компании
Tetra Pak на 50% выросла про-
изводительность труда и на
столько же сократились про-
изводственные издержки.
В разное время методологию
внедрили (внедряют) Ford,

Procter & Gamble, DuPont,
Eastman Kodak, Pirelli.

Разумеется, оборудование
на пищевом предприятии чис-
тили и до TPM. Но теперь это
происходит иначе. Во-первых,
для того чтобы вычистить каж-
дый узел машины, уже прихо-
дится вывинчивать болты,
снимать кожуха и устранять
загрязнения в местах, которые
прежде считались недоступ-
ными. Второе, более принци-
пиальное отличие заключает-
ся в необходимости фиксиро-
вать свои действия в специаль-
ном контрольном листке —
что, как, в какой последова-
тельности и за какое время я
делаю. Эти сведения потом ак-
куратно собираются и анали-
зируются, чтобы после усовер-
шенствований создать на их
основе временные нормы, а
затем и стандарты работы.

Большая часть оборудова-
ния, унаследованного фабри-
кой с советских времен, сосре-
доточена в цехе по производ-
ству печенья. Фотография пе-
чи, выпекающей печенье
«Юбилейное», встречается
еще в книге «О вкусной и здо-
ровой пище», изданной в 50-х
годах прошлого века. На фаб-
рике оборудованием довольны
до сих пор и уверены, что при
надлежащем уходе еще долго
смогут его эксплуатировать.

Другой цех выглядит совре-
меннее, с конвейера здесь
сходят шоколадно-вафельные
торты «Причуда». Повсюду
стоит импортное оборудова-
ние, нашпигованное электро-
никой. Наладка высокотехно-
логичных линий может стать
новым занятием для сего-
дняшних сотрудников ре-
монтных служб, когда их
функции будут переданы опе-
раторам. Но переквалифици-
роваться в наладчиков такого
класса на деле могут немно-
гие. Олег Цмокилин, напри-
мер, считает сокращение тех-
нических служб при продви-

«Система призывает докапываться
до мелочей, потому что из них потом
складываются серьезные результаты»

Олег Цмокилин: «TPM призывает

докапываться до мелочей»
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ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ПЛАН ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ ТРМ В ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДИРЕКЦИИ ОАО «БОЛЬШЕВИК»

Информационная и пропагандистская деятельность на всех этапах внедрения системы "ТРМ"

Этап 1.0 Подготовительный

Этап 1.1 Чистка и уборка, совмещаемые с проверкой

Этап 1.2 Принятие мер по источникам загрязнений и по труднодоступным местам

Этап 1.3 Подготовка временных норм чистки, смазки, проверки

Этап 1.4 Общая инспекция

Этап 1.5 Самостоятельная инспекция

Этап 1.6 Стандартизация

Этап 1.7 Самостоятельное управление и самореализация

Этап 2.1 Использование помещений

Этап 2.2 Использование энергетического оборудования и снижение расхода энергоресурсов

Этап 2.3 Составление процедуры работы с подрядными организациями

Этап 2.4 Проведение отдельных улучшений в производственных цехах и ремонтно-технических службах

Этап 2.5 Разработка системы подачи и реализации предложений по проведению улучшений / рационализаторских предложений

Этап 9.1 Отдельные улучшения по повышению эффективности работы

Этап 9.2 Организация системы самостоятельного обслуживания менеджерами и специалистами офисного оборудования

Этап 9.3 Образование и специальное обучение

Этап 9.4 Создание системы планирования человеческих ресурсов 

Этап 9.5 Создание системы оценки работы менеджеров и специалистов

Этап 3.1 Определение концепции ППР и ТО

Этап 3.2 Информационное обеспечение ППР и ТО

Этап 3.3 Обеспечение процесса ремонта и технического обслуживания в условиях системы самостоятельного обслуживания

Этап 3.4 Анализ и обеспечение ремонтопригодности оборудования

Этап 3.5 Обеспечение и организация поставки запасных частей

Этап 3.6 Приобретение нового оборудования на замену существующего (морально и физически устаревшего)

Этап 4.1 (подготовительный) Определение основных принципов и приоритетных мер на основе существующей системы профессиональной подготовки

Этап 4.2 Создание системы профессиональной подготовки, предназначенной для повышения квалификации производственного и ремонтного персонала

Этап 4.3 Осуществление повышения квалификации производственного и ремонтного персонала

Этап 4.4 Создание и дальнейшее развитие системы, направленной на воспитание и развитие способностей

Этап 4.5 Создание благоприятных условий для самообразования

Этап 4.6 Оценка проделанной работы и изучение методов дальнейшей деятельности

Этап 5.1 Анализ проблем внедрения процедуры SPEED

Этап 5.2 Введение в действие всех этапов процедуры SPEED

Этап 5.3 Оценка работы процедуры и определение направлений дальнейших улучшений

Этап 6.1 Описание технологических процессов + инструкции по эксплуатации оборудования

Этап 6.2 Создание системы контроля за точностью работы оборудования

Этап 6.3 Внедрение программы НАССР (контроль критических точек процесса)

Этап 7.1 Уборка помещений и нормирование расхода специальных чистящих средств

Этап 7.2 Рабочая одежда

1_Самостоятельное обслуживание оборудования операторами✱

2_Отдельные улучшения✱

3_Планово-предупредительный ремонт и техническое обслуживание✱

4_Повышение квалификации производственного и ремонтного персонала✱

5_Управление новым продуктом✱

6_Деятельность по улучшению качества продукта✱

7_Санитария и гигиена✱

Этап 8.1 Охрана труда, экологии

Этап 8.2 Охрана имущества фабрики, территории

8_Окружающая среда, охрана и безопасность✱

9_ТРМ в управленческих и обслуживающих структурах✱

Этап 10.1 Планирование затрат на внедрение системы ТРМ

Этап 10.2 Учет затрат на внедрение системы ТРМ

10_Планирование и учет затрат на внедрение системы ТРМ✱

✱ Направления ТРМ



жении ТРМ неизбежным про-
цессом. При этом уровень их
компетенции столь же неми-
нуемо должен расти.

Своя роль в TPM есть и у
инженерного персонала. «На
„Большевике” сейчас идет ра-
бота над несколькими инвест-
проектами по замене оборудо-
вания,— рассказывает госпо-
жа Куприянова.— Новые ма-
шины подбирают инженеры.
Поскольку они занимаются
систематизацией и стандарти-
зацией „предложений по от-
дельным улучшениям” (схожи
с рацпредложениями.— СФ),
то теперь закладывают требо-
вания по удобству эксплуата-
ции и ремонтопригодности в
техзадания закупаемого обо-
рудования».

Причуды TPM
Обучение теории TPM на
«Большевике» прошли руко-
водители нескольких дирек-
ций. Затем они отправились в
цеха на практику. Как на са-
мом деле работают операто-
ры, какие действия они совер-
шают за смену, как чистится
оборудование? Подобные во-
просы так и останутся без от-
вета, если судить о производ-
стве из уютного офиса. На
«Большевике» создали про-
ектные группы, куда вошли
менеджеры высшего звена.
40 с лишним часов они вели
наблюдение за работой опе-
раторов с блокнотом и ручкой
в руках. А вслед за этим вре-
менно взяли на себя их обя-
занности.

Чистка и смазка машин в
исполнении главы производ-
ственного департамента, ди-
ректоров по закупкам, плани-
рованию и логистике — это
любопытно. Рассказывают,
что под глазировочной маши-
ной образовались лужи, и в хо-
де уборки топ-менеджеры бы-
ли вымазаны шоколадом с ног
до головы. Там же, в цехе, кар-
тину наблюдали рабочие, ви-

димо, полагавшие, что все это
им снится.

— Вы считаете, этот экспе-
римент себя оправдал? — ин-
тересуюсь у господина Цмо-
килина. Он был одним из уча-
стников проектной группы.

— Думаю, что полностью.
Было сделано много откры-
тий. Когда своими руками по-
трогаешь оборудование, четко
понимаешь, что многие инст-
рукции недоработаны, их по-
ложения непонятны рабочим.

После работы в цехах мене-
джеры подали 28 предложе-
ний по улучшениям (только
четыре из них потом не были
реализованы). Потери по тех-
ническим причинам в работе
одной только упомянутой гла-
зировочной машины снизи-
лись с 42% до 15%.

Вслед за проектными были
организованы так называе-
мые модельные группы. В них
уже участвовали начальники
смен, технологи, инженеры-
механики и один-два операто-
ра. Все они прошли аналогич-
ную процедуру обучения и
практики.

Только после того как выс-
ший и средний менеджмент
был обучен, новое знание
стали передавать рабочим.

Были проведены тренинги по
охране труда, экологии, сани-
тарным нормам. От шага к
шагу информация усложня-
ется. Менеджер по обучению
и развитию дирекции по пер-
соналу Ольга Самсонова го-
ворит, что технические све-
дения, в том числе устройст-

во и принципы действия обо-
рудования, на фабрике по-
старались максимально визу-
ализировать. Сняли даже
учебный видеофильм. В ос-
новной массе операторы фа-
брики — это женщины
35–50 лет с неполным сред-
ним образованием. Усвоение

➔

лаборатория
Под глазировочной машиной образовались
лужи, топ-менеджеры были вымазаны шокола-
дом с ног до головы. Картину наблюдали рабо-
чие, видимо, полагавшие, что все это им снится

Проект по TPM — самый крупный 

за полуторавековую историю

фабрики «Большевик»



такого материала у многих
вызывает затруднения.

Страна советов
Менеджер проектов произ-
водственной дирекции и глава
секретариата TPM Любовь Ва-

сильева считает, что времена,
когда одни писали инструк-
ции, а другие их исполняли,
прошли.

— Нужна инициатива сни-
зу,— увлеченно говорит
она.—«Совершенствование
человека и оборудования» —
возможно, звучит слишком
глобально, но это то, чего мы в
результате хотим добиться.

Признаюсь, до «Большеви-
ка» я считал TPM очередной
разновидностью управленче-
ской утопии. Сотни людей
должны получить новые зна-
ния и навыки с тем, чтобы
применить их на практике —
и в промежутках пройти раз-
личные стадии тестирования
и адаптации. На дистанции в
несколько лет процесс легко
может выйти из-под контроля,
слишком он сложен. Но скеп-
сис убавляется, когда видишь:
здесь ничего не пущено на са-
мотек.

На «Большевике» состави-
ли подробный генеральный
план развертывания систе-
мы до 2007 года (см. схему
на стр. 44), а для управленчес-
кой поддержки TPM выстро-
или солидную оргструктуру.
Есть большой и малые сове-
ты TPM — туда входят топ-

менеджмент и цеховая адми-
нистрация соответственно.
По каждому направлению си-
стемы — например, «само-
стоятельное обслуживание
оборудования операторами»
или «управление новым про-
дуктом» — сформировали те-
матические группы с графи-
ком работ и ответственными
за их выполнение. В фунда-
менте «многоэтажного зда-
ния» — коллектив рабочих,
поделенный на небольшие
(рабочие) группы. В любой из
них есть свой лидер, над кото-
рым по организационной
вертикали стоят кураторы, а
еще выше — координаторы.
По такой цепочке в основном
без искажений и проволочек
удается передавать знания и
навыки сверху донизу. Для
общей координации проекта
был создан секретариат TPM.
В тесном контакте с консуль-
тантами восемь его сотрудни-
ков умудряются управлять
всей махиной в ежедневном
режиме.

— «Большевик» — большое
предприятие. Поэтому так
важно правильно выстроить
этот процесс,— рассуждает
госпожа Васильева.

Менеджмент не поскупил-
ся на внутренний PR. Дирек-
тор по производству распоря-
дился, чтобы «ТPM был на
каждом углу». На фабрике
разместили 25 информацион-
ных стендов, раздали работ-
никам сотни буклетов. Цеха

пестрили наглядной агитаци-
ей. Так постепенно «тэ-рэ-мэ»
превратилось в «ти-пи-эм»,
что было квалифицировано
администрацией как важное
идеологическое достижение.
На каждом обучающем семи-
наре или тренинге, в каждом
методическом пособии снова
и снова повторяются слова о
смысле и задачах TPM. Ин-
формация доводится до уров-
ня рефлексов. В конце концов,
на фабрике хотят, чтобы в не-
когда унылых, отрешенных
действиях рабочих появилась
осмысленность и заинтересо-
ванность.

— Операторы должны на-
учиться по-новому себя иден-
тифицировать: я — важная
часть большого процесса, от
меня зависит функциониро-
вание механизма, который
связан с действием других
элементов системы,— гово-
рит моя собеседница.

Вход и выход 
творческой энергии
Принципиальная часть про-
граммы TPM — «предложения
по отдельным улучшениям».
Подставка под шланг, ограж-
дения для труб в узком прохо-
де, тележка под ведро и т. д.—
большинство идей рабочих
предельно просты. Однако
еще недавно их не было вовсе.
За время действия проекта из
425 предложений отклонили
только 53.

Из увиденного самым изоб-
ретательным мне показалось
решение соорудить окошко в
тяжелой крышке бака, чтобы
не поднимать ее всякий раз,
когда нужно проверить уро-
вень заполнения бака сырьем.
Автор предложения поощрен
грамотой и тостером (денеж-
ного стимулирования в рам-
ках TPM пока нет).

Начальник цеха по произ-
водству шоколадно-вафель-
ных тортов Владимир Грибан

говорит, что две трети предло-
жений относятся к категории
социальных.

— Выходит, экономическо-
го эффекта они не дают?

— Чаще всего нет. Но сей-
час они делают кое-что по-
важнее. Снижается утомляе-
мость операторов, они лучше
работают. Кроме того, меня-
ется их психология: «Я — хо-
зяин своего рабочего места».
Еще они выстраивают понят-
ный алгоритм прохождения
информации о проблеме из
цеха наверх. Однако мы хо-
тим, чтобы рабочий не только
формулировал проблему, но
и предлагал ее конструктив-
ное решение. Человек ведь
работает на своем участке го-
дами, он делал эту операцию
сотни раз. Его решение впол-
не может оказаться самым ра-
циональным.

Нет предела
Заместитель главного редак-
тора журнала «Методы ме-
неджмента качества» Вяче-

слав Пшенников, последние
десять лет продвигающий
идеи TPM, считает «Больше-
вик» пионером внедрения
этой системы в российском
бизнесе — в методологически
последовательном и полном
виде.

Однако об экономическом
эффекте внедрения судить
пока сложно. Известно толь-
ко, что простои оборудова-
ния на кондитерской фабри-
ке снизились за прошлый год
на 9%. Других результатов
проекта на «Большевике» не
раскрывают. Впрочем, подво-
дить итоги сейчас в любом
случае было бы преждевре-
менно. На Западе в зависимо-
сти от степени готовности
предприятия на полноценное
внедрение TPM уходит от
трех до десяти лет. По словам
Владимира Растимешина,
первоначально на «Больше-
вике» хотели управиться с
этой задачей за три года:
«Сейчас же проект продлен
на 2006-й, а за ним, полагаю,
последует и 2007-й. Но даже
когда концепция будет внед-
рена, TPM не умрет, а про-
должит развитие. Система
просто перейдет в новое ка-
чество».  СФ
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Цеха пестрили наглядной агитацией. Так посте-
пенно «тэ-рэ-мэ» превратилось в «ти-пи-эм»,
что было квалифицировано администрацией
как важное идеологическое достижение
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Кондитерская фабрика «Большевик» осно-
вана в Москве в 1855 году французским
предпринимателем Адольфом Сиу. Свое ны-
нешнее название получила в 1924 году.
В 1992 году предприятие было приватизи-
ровано, а два года спустя вошло в состав
французской группы Danone. Группа владе-
ет более 75% акций фабрики (10% акций
предприятия принадлежит ЕБРР, а оставша-
яся часть находится в руках частных акцио-
неров). Основные брэнды «Большевика» —
«Юбилейное», «Причуда» и «Принц». По дан-
ным «Бизнес Аналитики» за март-апрель
2003 года, в сегменте упакованного и раз-
весного печенья доля «Большевика» состав-
ляла 15,1%, а на рынке вафель — 3,3%.



Постоянные перемены
Большинство отечественных компаний имеют
функциональную структуру, то есть весь «джентль-
менский набор» департаментов: производства, мар-
кетинга, финансов, персонала. Признанные плюсы
такой организации — специализация подразделе-
ний, ведущая к повышению эффективности, умень-
шение дублирования функций, а также «нагляд-
ность» структуры, что упрощает управление.
Но каждая такая система стремится к вырождению
в набор функциональных вертикалей, являющихся
«вещью в себе»: у них отсутствуют горизонтальные
связи между подразделениями, усложняется обмен
информацией и процесс принятия решений, депар-
таменты теряют видение общей цели предприятия.
Соответственно, компания утрачивает мобильность.
Рынок же требует оперативной реакции на измене-
ния. Так в компаниях возникают элементы проект-
ного управления, основа которого — группы, объе-
диняющие сотрудников подразделений на время вы-
полнения определенной задачи. Когда таких проек-
тов немного, их можно контролировать без серьез-
ной перестройки организационной структуры.
Но, по словам Константина Диесперова, гендирек-
тора компании «2-Systems», разработчика продук-
ции для компании «Роколор», «если таких проектов
становится 30–40, то штат контролирующих риску-
ет превысить число реально работающих». Выходом
из ситуации, становится матричная структура .

Особенный интерес к ней проявляют отрасли, где
требуется оперативность управления и быстрая ре-

акция на рыночные изменения: информационные
технологии, банковская деятельность, наукоемкие
производства, а также поставщики услуг в сфере
b2b — консалтинговые и аудиторские компании,
маркетинговые и креативные агентства. Однако
многие компании на собственном опыте убедились,
что один недостаток матричной структуры зачастую
способен перекрыть едва ли не все выгоды от ее вне-
дрения. «Двойная подчиненность приводит к пута-
нице и конфликтам: избыточность каналов связи по-
рождает информационную путаницу и дублирова-
ние обязанностей, что ослабляет личную подотчет-
ность»,— писал американский теоретик управления
Лори Муллинз еще в начале 1990-х годов. Поэтому
каждая компания ищет собственное «противоядие».

Подчиняться по правилам
Сама идея матричной структуры — в высокой степе-
ни доверия сотрудникам и, как следствие, в сниже-
нии количества уровней корпоративной иерархии.
Такая система по праву считается «продвинутой»,
характерной для компаний с высокой степенью ор-
ганизованности и компетентности сотрудников и
зрелой корпоративной культурой. Но российский
бизнес, видимо, изобретает собственную модель.
Ту, которая сочетала бы достоинства матрицы с воз-
можностью «держать руку на пульсе» бизнеса. По-
этому способ №1 борьбы с проблемой двойного под-
чинения на российских предприятиях — регламен-
тация управленческих процессов и полномочий руково-
дителей. «Во многих компаниях создаются положе-
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Двойное неподчинение

КОГДА В КОМПАНИИ НАРЯДУ С ТЕКУЩЕЙ ДЕЯ-

ТЕЛЬНОСТЬЮ ПОЯВЛЯЮТСЯ НОВЫЕ ПРОЕКТЫ

И БИЗНЕС-НАПРАВЛЕНИЯ, ПРОБЛЕМА ДВОЙНО-

ГО ПОДЧИНЕНИЯ ВОЗНИКАЕТ НЕИЗБЕЖНО. ТЕ-

ОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ В ЭТОМ СЛУЧАЕ УПОВАЕТ

НА СНИЖЕНИЕ КОНТРОЛЯ И ДЕЛЕГИРОВАНИЕ

ОТВЕТСТВЕННОСТИ СОТРУДНИКАМ. ОДНАКО

МНОГИЕ РОССИЙСКИЕ КОМПАНИИ ИДУТ В ПРЯ-

МО ПРОТИВОПОЛОЖНОМ НАПРАВЛЕНИИ.

Текст: Светлана Алешина
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ния, определяющие зоны от-
ветственности, функции, вза-
имодействия подразделений
и т. д.»,— говорит Александр

Карпов, гендиректор компа-
нии «РиК». «Но у регламента-
ции есть свои пределы. Ведь
два руководителя не могут
расписать до мелочей, что
конкретный сотрудник, допу-
стим, до обеда работает на од-
ного, а после — на другого.
Поэтому часто оказывается,
что теоретически сотрудник
занят в проекте, но в какой-то
определенный промежуток
времени его фактическая за-
нятость нулевая. По этой при-
чине помимо регламентов, ко-
торые регулируют подчинен-
ность сотрудника функцио-
нальному руководителю или
менеджеру проекта, мы вво-
дим автоматизированную си-
стему учета работ, в том числе
рабочего времени»,— расска-
зывает Сергей Ряковский, за-
меститель генерального ди-
ректора по кадровой полити-
ке ОАО «ОКБ Сухого».

Хотя создание регламентов
решает некоторые проблемы,
эффективность такого реше-
ния нередко сомнительна. Ви-
ной всему слабая исполни-
тельская дисциплина. «Разра-
ботали регламент взаимодей-
ствия. Его подписали оба на-
чальника. А на следующий
день благополучно про него
забыли. Не привыкли в наших
компаниях соблюдать „прави-
ла игры”. Поэтому регламен-
ты, к сожалению, не помога-
ют»,— признает Александр
Карпов. Леонид Евенко, рек-
тор Высшей школы междуна-
родного бизнеса АНХ, на соб-
ственном опыте убедился в
спорности подобного подхо-
да: «Наша попытка избежать
сложностей двойного подчи-
нения на „КамАЗе” и „Урал-
маше” тоже состояла в том,
чтобы подробно расписать
полномочия и ответствен-
ность всех руководителей.
Только через пять лет мы
окончательно поняли: не сра-
ботало. Нужно было делать
с точностью до наоборот.

Ведь смысл матрицы в предо-
ставлении максимальной сво-
боды подчиненным».

Паны дерутся
Однако реализовать потенци-
ал матричной структуры не-
просто. Особенно если в дело-
вой культуре исторически
сильны традиции авторита-
ризма. Стремление сохранить
прямое управление исполни-
телем даже в условиях много-
началия привело к созданию
способа №2 — перевод приня-
тия решения с исполнительского
уровня на уровень непосредст-
венных руководителей.

Таким приемом, в частнос-
ти, пользуются во многих рос-
сийских компаниях. Там, по
словам Дмитрия Павочки, ди-
ректора департамента управ-
ленческого консультирования
«БДО Юникон Консалтинг»,
просто заставляют всех на-
чальников (функциональных
и проектных менеджеров, ру-
ководителей бизнес-единиц)
договариваться, как лучше
распределить время и компе-
тенции сотрудников по проек-
там: «При этом право давать
указания подчиненным имеет
только один из них: он доно-
сит до сотрудников согласо-
ванное решение руководства.
Конечно, проблемы остаются:
начальники, например, регу-
лярно конфликтуют из-за ре-
сурсов. Но договориться они
вынуждены, а проблема двой-
ного подчинения формально
решена». Издержки этой вы-
нужденной меры очевидны:
такой выход из ситуации ско-
рее переводит проблему в дру-
гую плоскость, нежели реаль-
но способствуют ее решению.
По словам Сергея Ряковского,
«когда руководители разбира-
ются между собой — это заву-
алированный бардак. Ведь все
равно принимающий реше-
ние руководитель оказывает-
ся перегруженным, а издерж-
ки диспетчирования очень вы-
соки. Кроме того, конфликты
руководства, хоть и спасают
сотрудников от двойного под-
чинения, могут по своим по-
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«Разработали регламент взаимодействия.
Его подписали оба начальника. А на следующий
день благополучно про него забыли»
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«Лично я остаюсь
приверженцем
иерархической и в чем-то
авторитарной модели»

— Я не верю в то, что матричная структура может существо-
вать в большой компании в качестве единственной струк-
туры управления. Лично я остаюсь приверженцем дивизи-
онной, иерархической и в чем-то авторитарной модели. Од-
нако, несмотря на то что в нашей компании — иерархичес-
кая структура управления, мы время от времени прибега-
ем к переходу на матрицу. При проектной работе, в которую
вовлечены несколько структурных единиц компании, она
более эффективна. В первую очередь мы используем мат-
ричную структуру при открытии новых магазинов. Эти про-
екты требуют участия всех без исключения структурных
единиц компании, которые у нас организованы по дивизи-
онному принципу. Объявив об открытии проекта, мы созда-
ем рабочую группу и начинаем накладывать на вертикаль-
ную дивизионную структуру горизонтальные связи по каж-
дому из уже существующих проектов по открытию магази-
нов. Это и приводит к появлению матрицы.
Тем не менее, я согласен, что при матрице подрывается
принцип единоначалия. С этим мы боремся так: мы четко
оговариваем с сотрудниками, кому конкретно из руково-
дителей подчиняется человек, попавший на пересечение
вертикальной и горизонтальной линий матрицы. Как пра-
вило, по организационным вопросам: по вопросам графи-
ка работы, отпуска, зарплаты и т. д.— он подчиняется не-
посредственно своему постоянному руководителю. По
проектным вопросам он подчиняется уже другому челове-
ку, тому, который руководит проектом.
Матрица у нас существует на постоянной основе лишь
в магазинах. Все сотрудники подчиняются директору ма-
газина, поскольку он является руководителем данной биз-
нес-единицы. Помимо продавцов там есть масса других
сотрудников: ИТ-специалисты, юристы, маркетологи. Ад-
министративно они подчиняются директору, а методологи-
чески — центральному аппарату. К примеру, юрист также
подчиняется начальнику юридического отдела в цент-
ральном офисе, бухгалтер — главному бухгалтеру или фи-
нансовому управлению компании.
Что касается снижения мотивации подчиненных в матри-
це, то, мне кажется, когда люди знают, что конкретно нуж-
но делать, им это не грозит. По поводу борьбы за власть —
скорее, здесь присутствует борьба за ресурсы. На первых
порах бывает сложно четко распределить бюджеты и т. п.
С приобретением опыта эти проблемы решаются.
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Евгений КАБАНОВ, 
генеральный директор
сети магазинов «Мир»



следствиям быть еще более
разрушительными для работы
компании».

Наказывать рублем
Матриц в чистом виде в рос-
сийском бизнесе не так мно-
го. А некоторые эксперты
считают, что и вовсе нет. Ком-
пании к ним только идут.
Но проблема двойного подчи-
нения возникает и в проме-
жуточных, эволюционирую-
щих организационных струк-
турах. Как правило, она свя-
зана с выделением новых на-
правлений бизнеса или выхо-
дом на новые ниши рынка.
Но прежняя структура обыч-
но с трудом взаимодействует
с новыми образованиями. На-
пример, руководитель функ-
ционального подразделения
может активно конфликто-
вать с вновь назначенным ру-
ководителем бизнес-направ-
ления. Ведь по сути, люди в их
подчинении одни и те же.
Только теперь им надо рабо-

тать на два фронта — по про-
филю функционального под-
разделения и в рамках дея-
тельности бизнес-единицы.
Способ №3 снятия подобных
конфликтов — перевод про-
блемы из плоскости межлично-
стных коммуникаций в эконо-
мическую. Директор по разви-
тию и стратегическим проек-
там IBS Сергей Прошлецов

уверен, что правильное рас-
пределение ресурсов должно
опираться на итоговую при-
быльность как подразделе-
ния, так и компании в целом:
«Наиболее сложные колли-
зии возникают, когда, напри-
мер, менеджер по продажам
одного подразделения прихо-
дит к руководителю другого,
просит его снять людей с ком-
мерческих проектов и напра-
вить их на предпродажную
работу, успешное заверше-
ние которой в перспективе
может дать очень большой
эффект. Ведь здесь от пра-
вильного решения руководи-

теля будет зависеть экономи-
ческий результат работы под-
разделения».

Правда, работает этот под-
ход только в том случае, если
оценка эффективности функ-
ционального подразделения
проводится по целевым пока-
зателям, отражающим систе-
му бизнес-задач подразделе-
ния. Разработана она может
быть, в частности, в рамках
внедрения системы KPI.

Идеальным же воплощени-
ем подобной модели можно
считать систему внутреннего
рынка в компании: все подраз-
деления рассматриваются как
центры прибыли и оказывают
услуги друг другу. Тем более
что при наличии внешних по-
ставщиков тех же услуг воз-
можность остаться без внут-
реннего заказчика, т. е. проде-
монстрировать свою неэф-
фективность, становится
вполне реальной. Перед ли-
цом такой угрозы и приорите-
ты, и механизмы принятия ре-

шений конфликтующих руко-
водителей, как правило, меня-
ются. И стимулов к сотрудни-
честву становится больше.

Проблема в том, что полно-
стью автономные бизнес-еди-
ницы для подавляющего боль-
шинства компаний оказыва-
ются слишком затратными.
Поэтому многим эта модель
не по силам. В этом случае
на первый план выходит во-
прос о том, что для компании
наиболее необходимо: повы-
шение мобильности или опти-
мизация затрат. И данный во-
прос решается не в пользу
первого. «Это все равно, что
сносить дом, чтобы заменить
нефункционирующий водо-
провод. Попытка полностью
побороть двойное подчине-
ние либо вернет к централи-
зации (что будет тормозить
развитие компании), либо
приведет к дальнейшему де-
лению на абсолютно незави-
симые бизнес-единицы (что
повлечет за собой рост сум-

➔
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«Два руководителя не могут расписать
до мелочей, что конкретный сотрудник до обеда
работает на одного, а после — на другого»
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МИССИЯ
Выявить наиболее эффективные
маркетинговые стратегии в совре-
менной российской практике

ОРГАНИЗАТОРЫ
Журнал «Секрет фирмы», 
Российская ассоциация маркетинга,
Издательский дом «Питер» 

УЧАСТНИКИ
Представители предприятий всех
форм собственности, а также 
государственных и общественных 
организаций

ЗАЯВКА
Краткое описание маркетинговой
стратегии, реализация которой 
завершилась в 2004–2005 годах.
Основные разделы: рыночная
ситуация, задача, решение, итоги. 

РЕЗУЛЬТАТ
Информация о лучших маркетинго-
вых решениях будет публиковаться
на страницах «Секрета фирмы». 
Победители будут объявлены в дека-
бре 2005 года

Маркетинговая олимпиада
Конкурс лучших российских кейсов

У больших компаний большие задачи, у маленьких —  маленькие. Но всех объединяют
решения, которые могут быть оригинальными и действенными (а могут — не быть). 
«Секрет фирмы» ищет эффективные решения задачек на маркетинговую изобрета-
тельность, которые предлагает компаниям российский рынок. Если вы столкнулись 
с интересной проблемой, придумали ее решение и воплотили в жизнь, вы заслуживаете
признания вне зависимости от масштаба вашего бизнеса или географического распо-
ложения. Впишите свою историю в историю российского маркетинга.

АДРЕС

contest@sf-online.ru



марных затрат)»,— считает
Александр Карпов.

Трудности не пугают
Многие управленцы сходятся
на том, что с точки зрения
здравого смысла пытаться
полностью искоренить двой-
ное подчинение не стоит.
«На 100% проблему все равно
не решить. Ведь чудес не бы-
вает: за плюсы матричной
структуры приходится пла-
тить, жертвуя принципом еди-
ноначалия»,— уверены мно-
гие эксперты. А Сергей Ряков-
ский считает, что «в частнос-
ти, в сфере разработки про-
дукции, двойное подчине-
ние — это вообще не пробле-
ма, а способ существования.

Подчиненные, оставаясь в
функциональных подразделе-
ниях, периодически перехо-
дят в оперативное подчинение
руководителям проектов. Да,
трудности возникают, но „ка-
раул” кричать не стоит. К тому
же делегирование и свобода
действий подчиненных, так
любимые теоретиками, в на-
шей сфере — авиастроении —
объективно невозможны.
Представляете, что случится,
если мы разрешим сотруднику
самому решать, будет он сна-
чала делать самолет для Индии
или для России?»

Поиск мотива
Способы смягчить трудности,
связанные с нарушением

принципа единоначалия,
в компаниях разнятся в зави-
симости от приоритетов ме-
неджмента и организацион-
ных ресурсов компании.
Но в большинстве случаев уп-
равленцы сходятся в одном:
лучшее решение проблемы
двойного подчинения — заин-
тересованность в этом самих
работников. Константин Дие-

сперов: Главная задача —
не просто расписать права
и обязанности, а создать схе-
му, при которой выгодно де-
лать так, как установили.
Поэтому некоторые компа-
нии, нацеленные на долго-
срочные выгоды, уже готовят
почву для реализации способа
№4 — создают особые системы

мотивации сотрудников (про-
ектные бонусы) и обеспечивают
понимание общих целей. Если
же проектное управление
в компании — не единичный
случай, то, по словам Леони-
да Евенко, от подобных долго-
срочных решений не уйти:
«Роль механизмов, организа-
ционных или экономических,
намного ниже, нежели спо-
собность команды совместно
решать свои проблемы. Руко-
водитель не должен ревно-
вать к степени свободы под-
чиненных. Делегирование
полномочий и снижение кон-
троля, развитие корпоратив-
ной культуры — единственно
возможное долгосрочное ре-
шение».  СФ
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«Представляете, что случится, если
мы разрешим сотруднику самому решать,
будет он сначала делать самолет для Индии
или для России?»
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Способы решения проблемы 
двойного подчинения:

1_Регламентация — детальное определение зон ответ-
ственности, функций и полномочий руководителей, а
также принципов взаимодействия подразделений:
+ вырабатываются четкие «правила игры»;
+ снижается вероятность межличностных конфликтов;
– зачастую регламенты, формализованные в Положени-
ях, не становятся реальным инструментом управления;
– противоречит идеологии матричной структуры;
2_Перевод принятия решения с исполнительского
уровня на уровень непосредственных руководителей:
+ формально проблема двойного подчинения снимается;
– руководитель, принимающий решение, оказывается
перегруженным;
– высоки издержки координации и диспетчирования;
– возможны скрытые конфликты между руководителями
подразделений, порой влекущие значительные издержки;

3_Перевод проблемы из плоскости межличностных
коммуникаций в экономическую:
+ укрепляется база для сотрудничества руководителей
разных уровней, а поводов для конфликтов становится
меньше;
– работает при наличии в компании автономных биз-
нес-единиц, что несет значительные дополнительные
затраты;
4_Создание «канонической» матрицы — делегирова-
ние полномочий, внедрение проектной системы моти-
вации, формирование соответствующей корпоратив-
ной культуры:
+ мобильность и повышение организационной эффек-
тивности;
– развитие корпоративной культуры и внедрение мат-
рицы занимает много времени и требует значительных
организационных ресурсов;
– руководителям сложно смириться с мыслью о потере
части полномочий.

Двойственность матрицы

Матричная структура стала особенно популярна в 1980-
е годы. Классическая матричная структура образована
«наложением» проектной структуры на функциональ-
ную и основана на принципе двойного подчинения ис-
полнителей. При такой организации сотрудники вре-
менно и по ограниченному кругу вопросов подчиняются
руководителю проекта. Вместе с тем сохраняется их
подчинение непосредственным руководителям. Таким
образом, матричная организация позволяет вести ра-
боту подразделений по нескольким направлениям —
основному и временным (проектным).
Плюсы:
+ обеспечивает компании гибкость и быстроту реагиро-
вания на изменения внешней среды;

+ активизирует творческий потенциал сотрудников и
сокращает нагрузку на топ-менеджеров в результате
передачи части управленческих функций менеджерам
среднего звена;
+ повышает конечную ответственность за проект каж-
дого руководителя.
Минусы:
– одновременное подчинение нескольким руководите-
лям снижает управляемость фирмой, подрывает прин-
цип единоначалия;
– изменчивость и неопределенность, характерные для
матричных структур, снижают мотивацию подчиненных;
– для внедрения этой структуры необходима длитель-
ная подготовка работников и соответствующая органи-
зационная культура;
– присутствует борьба за власть, т. к. властные полно-
мочия четко не определены.
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Страховые услуги для бизнеса
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«Автогражданка»
без убытка
Прошлый год в буквальном
смысле начался с ОСАГО.
С 1 января 2004-го за езду без
полиса водителей начали
штрафовать, и страховщики
перестали справляться с не-
виданным наплывом желаю-
щих застраховаться. Ряд
компаний даже объявил о
переводе офисов на кругло-
суточный режим работы.

С самого начала стало
очевидно, что позиция раз-
ных страховщиков в отно-
шении «автогражданки» су-
щественно отличается. Для
одних ОСАГО стало главным
видом бизнеса. Для дру-
гих — способом привлечь
клиентов, своеобразной
приманкой, помогающей
продавать также полисы по
другим видам страхования
(прежде всего автокаско —
страхование автомобилей от
ущерба и угона). Наиболее
осторожные игроки не спе-
шили набивать свои портфе-
ли полисами ОСАГО, а про-
думывали нестандартные
стратегии, которые позволи-
ли построить бизнес, избе-
жав убытков. Потребова-
лась изобретательность, что-
бы суметь на рынке обяза-
тельного страхования зани-
маться отбором только
«нужных» клиентов. Ряд
компаний, включая РОСНО

и «Ренессанс Страхование»,
сделали акцент на привлече-
нии владельцев мощных
иномарок. Компании пред-
лагали за символическую
цену приобрести дополни-
тельный полис добровольно-
го автострахования, кото-
рый существенно повышал
лимит ответственности. Рас-
чет был верным: за полисы
водители этой категории
платят больше других, но
при этом нет данных, под-
тверждающих, что они чаще
становятся виновниками
ДТП. В конце 2004 года, про-
ведя анализ статистики, ру-
ководство Федеральной
службы страхового надзора
(ФССН) подтвердило, что та-
рифы для владельцев джи-
пов и автомобилей мощнос-
тью свыше 90 л. с. завышены
в полтора-два раза.

Скептики ожидали, что
ОСАГО будет видом страхо-
вания с очень высокой убы-
точностью. Они ссылались
на опыт стран Восточной Ев-
ропы. Пик убыточности там
пришелся на второй-третий
год после запуска програм-
мы: некоторые страховщи-
ки выплачивали денег боль-
ше, чем собирали. Скажем,
в Польше «автогражданку»
ввели еще в 1991 году, и к
концу первого года соотно-
шение выплат к взносам со-
ставило 81%. При этом учи-

тывались и уже оплаченные,
и только заявленные убыт-
ки. А после окончательного
урегулирования претензий
скорректированная убыточ-
ность составила 97%. Ситуа-
ция выровнялась лишь на
третьем году, когда поль-
ские страховщики уже при-
обрели солидный опыт в
рассмотрении претензий и
научились отклонять нео-
боснованные и мошенниче-
ские иски.

Повторения такого сцена-
рия ждали и в России. Но эти
опасения пока не подтверж-
даются. Например, согласно
данным ФССН, за девять ме-
сяцев прошлого года компа-
нии собрали по «автограж-
данке» 34,5 млрд руб, а вы-
платили всего 12,8 млрд, то
есть менее 40%. Такие дан-
ные вызвали волну требова-
ний снизить тарифы, озву-
ченных в том числе и депута-

тами Госдумы. Страховщики
же, признавая неожиданно
высокую доходность этого
бизнеса, призывают не суе-
титься: мол, пик убыточнос-
ти еще впереди.

Поправки с ошибками
Не все события минувшего
года были позитивными для
отрасли. К примеру, стра-
ховщики в большинстве
своем оказались не готовы-
ми к вступлению в силу по-
правок к закону «Об органи-
зации страхового дела». На-
помним, что компаниям на-
чиная с 17 января 2004 года
запрещалось совмещать
страхование жизни и иму-
щественное перестрахова-
ние. Конечно, участники
рынка знали о существова-
нии этих поправок, но полу-
чить более или менее внят-
ные разъяснения относи-
тельно их применения уда-

СМЕНА ОРИЕНТИРОВ

Для российского страхового рынка 2004 год был насыщен события-
ми, в том числе и такими, эхо которых будет слышаться еще долго.
Правила игры менялись буквально на ходу, но рынок сумел к ним при-
способиться. Наиболее сильно изменило картину введение ОСАГО.
Но не только. — Текст: Артем ПАЩУК
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лось уже после того, как они
стали действовать. Алек-

сандр Коваль, возглавляю-
щий Всероссийский союз
страховщиков и лоббирую-
щий интересы профессио-
нального сообщества в Гос-
думе, назвал этот запрет
«недоразумением» и пообе-
щал добиться его отсрочки.
Однако процесс принятия
поправок к поправкам рас-
тянулся на несколько меся-
цев. Тем временем внутрен-
ний перестраховочный ры-
нок пережил коллапс. Толь-
ко около 20% его приходи-
лось на долю специализиро-
ванных компаний, осталь-
ные же оказались выведен-
ными из игры. Выяснилось,
что им недостаточно отка-
заться от «жизни»: нужно
еще получить отдельную ли-
цензию на перестрахова-
ние. Потребовались меся-
цы, чтобы рынок разморо-
зился. Законодательное
новшество в итоге было
признано «недоработкой».
Но рынок без каких-либо
эмоций воспринял новость о

том, что упомянутое ограни-
чение теперь снято и будет
вновь введено лишь 1 июля
2007 года. Практически все
крупные компании уже ус-
пели произвести необходи-
мую реструктуризацию,
разделив «жизнь» и перест-
рахование.

Смена рулевого
Еще одно ключевое событие
прошлого года связано с ре-
гулятором рынка. На базе
департамента страхового
надзора (ДСН) Минфина
была создана самостоятель-
ная структура — Федераль-
ная служба страхового над-
зора. Но резонанс на рынке
вызвало не изменение ста-
туса регулятора, произо-
шедшее в рамках админист-
ративной реформы, а смена
его руководства. Константи-

на Пылова, руководившего
ДСН, чаще всего критикова-
ли за несоблюдение уста-
новленных сроков лицензи-
рования. Самые резкие об-
винения сводились к тому,
что огромная очередь из
компаний, желающих полу-
чить разрешение работать
по тому или иному виду
страхования, была создана
намеренно, для вымогания
взяток. Да и новую редак-
цию закона о страховом де-
ле называли «умышленным
сованием палок в колеса
рынка». Несмотря на все
это, Константин Пылов был
главным претендентом на
роль главы ФССН. Полной
неожиданностью оказалось
назначение на этот пост
Ильи Ломакина-Румянце-

ва, который уже возглавлял
Страхнадзор с февраля
1998 года по июль 2000 года.
Страховщики оценивают
его работу по результатам
года достаточно высоко. Гла-
ва компании РОСНО Лео-

нид Меламед замечает: Дея-
тельность ФССН и ее главы
в 2004 году показала, что го-
сударство готово и желает
сделать рынок страхования
надежным, прозрачным и ци-

вилизованным. В 2005 году
можно ожидать повышения
требований к качеству и
прозрачности отчетности
компаний, усиления кон-
троля над их платежеспо-
собностью.

Прореживание
Помимо ликвидации очере-
ди на лицензирование,
ФССН также вплотную за-
нялась повышением капита-
лизации рынка. Новые тре-
бования к размеру уставно-
го капитала страховщиков,
вступившие в силу с 1 июля
2004 года, привели к массо-
вому отзыву лицензий. Под
«сокращение» попало уже
около трехсот компаний (из
1400 существовавших на на-
чало августа). Происходя-
щая чистка должна благо-
творно повлиять на общую

ситуацию. Исчезают с рын-
ка в основном небольшие
региональные страховщи-
ки, которые оказались не в
состоянии привлечь средст-
ва для проведения допэмис-
сий. Лучшее, что им остает-
ся,— слиться с более мощ-
ными компаниями. Для
«крупняка» это означает
прекрасную возможность
усилить свое присутствие в
регионах. Ведь покупка го-
товой компании вместе с
портфелем договоров и на-
лаженными связями — путь
более эффективный, чем
бизнес с нуля. Вице-прези-
дент Росгосстраха Игорь Иг-

натьев отмечает, что движе-
ние в регионы сейчас явля-
ется особо важной задачей
для крупных страховщиков:
Компания, не имеющая под-
держки и опоры в филиалах,
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по сути, стоит на одной но-
ге, а такое положение, как
известно, крайне неустой-
чиво. Кроме того, многие из
компаний федерального
уровня до недавнего време-
ни делали упор на обслужи-
вании крупных корпораций.
Постепенно становится оче-
видно, что ресурсы для рос-
та в этом сегменте исчерпа-
ны. «Сегодня, когда многие
компании перешагнули за
первое десятилетие, круп-
нейшие страховщики заго-
ворили об изменении стра-
тегии, смене ориентиров,—
комментирует заместитель
гендиректора компании
„Ренессанс Страхование”
Николай Галушин.— Инте-
ресным стал малый и сред-
ний бизнес, уделяется вни-
мание развитию розничных
продаж».

Процесс консолидации
бизнеса продолжится в на-
ступившем году и, вероятно,
будет тянуться еще долго.
Например, генеральный ди-
ректор «Страхового дома
ВСК» Сергей Цикалюк счи-
тает, что нынешний год не
принесет кардинальных из-
менений и процесс реально-
го укрупнения страхового
рынка начнется через полто-
ра-два года. Согласно опуб-
ликованному в декабре про-
гнозу Минэкономразвития,
к середине 2007-го на рынке
останется 600 страховщиков.
А Илья Ломакин-Румянцев
заявил, что для удовлетворе-
ния имеющегося платеже-
способного спроса достаточ-
но 400–500 компаний.

Здоровье прежде всего
По подсчетам Центра стра-
тегических исследований,
информации и анализа Рос-
госстраха, за прошлый год
рынок вырос на более чем
33%. Если учесть, что раньше
он развивался со скоростью
до 70% в год, налицо замет-
ное падение темпов. Однако
эксперты предсказывают в
будущем еще более замед-
ленное развитие. По мне-
нию главы Центра Алексея

Зубца, это не хорошо и не
плохо: Бум развития россий-
ской экономики пришелся на
2001–2003 годы, теперь
рост всей экономики замед-
ляется, поэтому развитие
страхового рынка тоже
идет медленнее.

В 2004 году прирост сбо-
ров по добровольному лич-
ному страхованию обеспе-
чивался главным образом за
счет увеличения спроса на
добровольное медицинское
страхование (ДМС). Компа-
ниям удалось собрать при-
мерно на 20% больше взно-
сов, чем в предшествующем
году. Доля частных лиц, при-
обретающих полисы для се-
бя и своих близких, по-
прежнему невелика -— око-
ло 15% от общего объема
продаж. Основной спрос
обеспечивают предприятия,
включающие медстраховку
в соцпакет для своих сотруд-
ников. По словам главы
страхового общества «Рос-
сия» Марата Айнетдинова,

именно ДМС — лидер по по-
пулярности у корпоратив-
ных клиентов.

Наиболее активно забо-
тятся о персонале филиалы
и представительства иност-
ранных фирм. Около 80% та-
ких организаций приобре-
тают ДМС для персонала.
Для российских компаний
этот показатель составляет
всего 1,5%, и именно здесь
можно ожидать максималь-
ного роста. Популярности
ДМС косвенно способству-
ют и проблемы в системе
обязательного медстрахова-
ния, и рост цен на услуги по-
ликлиник и стационаров.
Леонид Меламед считает,
что в ближайшее время ра-
боты для медстраховщиков
прибавится не только из-за
растущего спроса на ДМС.
Большой интерес представ-
ляет стартующая в этом году
правительственная про-
грамма льготного страхова-
ния лекарственных средств,
которая способна обеспе-
чить компаниям широкое
поле деятельности.

Специалист по внешнему
маркетингу управления мар-
кетинга и операционного
планирования ОАО «Капи-
талъ Страхование» Марга-

рита Трофимова считает, что
сборы по страхованию юри-
дических лиц будут расти за
счет расширения страхова-
ния транспорта и имущества
российских компаний.

На рынке добровольных
видов услуг для частных лиц
уверенно лидирует автостра-
хование. По словам замести-
теля гендиректора «РЕСО-
Гарантия» Игоря Иванова,

именно это направление
развивалось наиболее дина-
мично: После введения ОСА-
ГО наблюдался стабильный
рост портфеля договоров
автокаско, а следовательно,
и рост сборов. Вторыми по
популярности являются по-
лисы страхования имущест-
ва частных лиц, в первую
очередь жилья. Оба лидера,
по мнению экспертов, в бу-
дущем году получат подспо-
рье в виде развития кредито-
вания «физиков». «Уже в

прошедшем году существен-
но выросло количество за-
ключенных договоров каско
при покупке автомобилей в
кредит, а также договоров
комплексного страхования
при покупке квартир через
ипотечные кредиты»,— на-
поминает директор по рабо-
те с регионами страховой
группы «Спасские ворота»
Елена Фельгенгауэр.

Давление извне
Лицо рынка может изме-
нить новое законодательст-
во. Сергей Цикалюк прогно-
зирует: «Государство будет
стремиться вводить новые
виды обязательного страхо-
вания. Оно устало, что бы ни
случилось, платить постра-
давшим. Государство будет
снимать с себя эту несвойст-
венную ему функцию путем
введения обязательных ви-
дов страхования». Так, вы-
сока вероятность принятия
в 2005 году закона об обяза-
тельном страховании ответ-
ственности перевозчиков
перед пассажирами. Этот
закон должен снять с госу-
дарства расходы по компен-
сациям пострадавшим в ре-
зультате транспортных ка-
тастроф.

«Возможно, вновь будет
поднят вопрос об обязатель-
ном страховании жилья. Ес-
ли будет принят закон об
экологическом страховании,
возрастет спрос на виды
страхования в сфере опас-
ных производств»,— добав-
ляет генеральный директор
РУКСО Александр Кобец.

Большинство экспертов
не ждут в ближайшее время
активного прихода на наш
рынок иностранных страхо-
вых компаний. И все же при-
зрак грядущего наступления
иностранцев, который давно
бродит по России, продол-
жит свое движение, прини-
мая более или менее опреде-
ленные очертания вместе с
изменениями в ходе перего-
воров по присоединению
страны к ВТО.  СФ

2 4  я н в а р я  —  3 0  я н в а р я  2 0 0 5д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

54

Игорь Иванов, «РЕСО-Гарантия» Александр Кобец, РУКСО





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

Жизнь — просто схема
Более трех четвертей трудо-
способного населения раз-
витых стран приобретают
полисы долгосрочного стра-
хования жизни. Этот инст-
румент интересен потому,
что доход по нему сравним с
доходами по банковским де-
позитам и фондовому рынку.
Но помимо накопления стра-
ховка обеспечивает защиту
на случай смерти или увечья.
Согласно аналитическому
отчету, сделанному швей-
царской перестраховочной
компанией Swiss Re, рынок
страхования жизни в США
в 2003 году составил
$480,9 млрд, или 45,6% от
всех сборов по страхованию.
Россия на этом фоне выгля-
дит бедненько — всего
$4,86 млрд, что составило
34,6% рынка. А если учесть,
что порядка 97% российских
сборов по страхованию жиз-
ни не что иное, как баналь-
ные схемы оптимизации на-
логообложения, то становит-
ся понятно, что этого рынка
в России пока просто нет. 

В советское время единст-
венная страховая компания
страны — «Госстрах» — тоже
активно занималась накопи-
тельным страхованием жиз-
ни. К моменту распада Сою-
за только в России по различ-
ным долгосрочным програм-
мам было застраховано бо-

лее 60 млн граждан. После
1992 года реальное страхова-
ние жизни как сегмент стра-
хового рынка практически
умерло. Данный вид страхо-
вания стал широко исполь-
зоваться для уклонения от
уплаты налогов. Более деся-
ти лет страховые компании
за небольшое вознагражде-
ние (куда меньшее, чем нало-
ги) страховали сотрудников
предприятия по накопитель-
ным программам, а потом
возвращали деньги предпри-
ятию в виде выплат.

Поправки в Налоговый
кодекс, появившиеся в
2000 году, несколько испра-
вили ситуацию. Согласно
этим поправкам, выплаты по
долгосрочному страхованию
жизни (ДСЖ), если они про-
изводятся раньше чем через
пять лет после заключения
договора, облагаются подо-
ходным налогом 13%. Влия-
ние их было ограничено: ес-
ли возвращаемые страхов-
щиком деньги не превышали
внесенной суммы, увеличен-
ной на ставку рефинансиро-
вания (то есть внесенная
сумма плюс ставка), налог не
платился. Поэтому «схемы»
продолжали развиваться.

На ситуацию также силь-
но влияет распространив-
шееся среди страховщиков
мнение об отсутствии буду-
щего у «схем» и привержен-

ных им компаний. Алексей

Зубец, руководитель Центра
стратегических исследова-
ний, информации и анализа
«Росгосстраха»: Смогут вы-
жить только те, кто ис-
пользует «схемы» как способ
привлечения клиента по дру-
гим видам страхования. Для
остальных отказ от «схем»
может стать фатальным.
Склонить чашу весов к ци-
вилизованным видам стра-
хования может и новое тре-
бование закона «Об органи-
зации страхового дела в
РФ». Страховщикам придет-
ся выделить страхование
жизни и перестрахование в
отдельные компании. Рест-
руктуризация должна быть
проведена до 2007 года. Та-
ковы требования для вступ-
ления России в ВТО, ведь во
всем мире резервы по «жиз-
ни» хранятся отдельно от ре-
зервов по рисковым видам
страхования.

Но пока отказ от налогос-
берегающих технологий не
стал массовым. «Доля реаль-
ного страхования жизни в
общих сборах по номиналь-
ному страхованию жизни
составляет сейчас не более
3%, то есть не менее 97% —
это „схемы”. По нашим
оценкам, в 2001 году доля
„схем” составляла 99,4%, то
есть налицо определенный
прогресс»,— говорит прези-

дент «Allianz РОСНО
Жизнь» Давид Орен. Оче-
видно, что такое изменение
долей рынка за три года
можно назвать прогрессом
лишь с большой натяжкой.

Вызревание рынка
Сами страховщики считают,
что пока рынок реального
страхования жизни находит-
ся в зачаточном состоянии.
Предложение невелико —
на рынке действует около де-
сятка компаний, но и делить
им пока нечего, спрос на их
продукты невелик. Но спе-
циалисты рисуют весьма ра-
дужные перспективы. Сце-
нарии развития событий
сильно отличаются у разных
экспертов в зависимости от
того, на чей рынок ДСЖ бу-
дет походить российский ва-
риант: на рынок Бразилии,
Польши или развитых стран.
Но даже пессимистичные
25–30% ежегодного роста
(в отличие от 60–100% у оп-
тимистов) и достаточно
скромный потолок в
$600 млн–1 млрд в средне-
срочной перспективе не мо-
гут оставить страховщиков
равнодушными. Поэтому
они уже сейчас начали ак-
тивно готовиться к освое-
нию этого рынка. А для этого
нужно активно формировать
спрос: выучить агентов, от-
крыть офисы, организовать

РЕАЛЬНОСТЬ «ЖИЗНИ»

На Западе cоздание новой компании по страхованию жизни — нон-
сенс. Рынок давно уже поделен, и 80% его в развитых странах принад-
лежат четырем–пяти компаниям. В России же долгосрочное страхова-
ние жизни — непаханое поле. Но битва за будущий урожай с этого поля
уже началась.  — Текст: Варвара ИНОЗЕМЦЕВА
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сервис. Минимальные инве-
стиции в этот бизнес, поми-
мо законодательно установ-
ленного минимума уставно-
го капитала в $2 млн,— от
$10 млн. Например AIG Life,
один из двух нынешних ли-
деров рынка, вложит в раз-
витие этого направления в
2005 году $20 млн. 

Каждая из компаний, уч-
реждающих сейчас «дочку»
для «жизни», амбициозно
заявляет о желании захва-
тить 10–15% несуществую-
щего рынка. По мнению Та-

тьяны Робулец из «АльфаСт-
рахования», в целом по стра-
не число компаний, которые
могут полностью обслужи-
вать рынок страхования
жизни, не должно превы-
шать 30–40 крупных и на-
дежных организаций: «Есть
даже такая поговорка: ком-
пания, занимающаяся стра-
хованием жизни, обрекает
себя на бессмертие. И здесь
скрыт глубокий смысл — со-
вершенно недопустимо ис-
чезновение компаний с это-
го рынка, при котором про-
исходит прекращение дого-
воров и подрывается дове-
рие людей к страхованию
в целом». Так что консолида-
ция рынка неизбежна. По
мнению исполнительного
директора страховой груп-
пы «Уралсиб» Маргариты

Хорунжей, сколько бы ком-
паний ни появилось на пер-
вом этапе, в итоге их оста-
нется совсем немного: «Я ду-
маю, что мы повторим запад-
ный опыт, где 80% рынка де-
лят между собой четы-
ре–пять крупнейших ком-
паний, а оставшиеся 20% —
остальные компании».

Вызревание клиентов
По мнению заместителя ге-
нерального директора груп-
пы «АльфаСтрахование» Та-

тьяны Робулец, нынешняя
незаинтересованность по-
требителей имеет историче-
ские корни: «В СССР ответ-
ственность за человека не-
сло государство, чем породи-

ло у населения сильную апа-
тию к обеспечению своей
старости и социальную бе-
зответственность».

Всем известные рыноч-
ные потрясения также не
способствуют долгосрочным
отношениям россиян с оте-
чественными финансовыми
институтами. По словам

пресс-секретаря компании
«Ингосстрах» Натальи Гор-

гидзе, выбор потребителя
очевиден: Даже откладывая
средства для реализации
долгосрочного проекта, лю-
ди предпочитают использо-
вать цепочку краткосрочных
депозитов, а не доверять
свои деньги кому-то на не-
сколько лет. Но даже если
доверять российской финан-
совой системе, несложный
подсчет показывает, что для
мужчины 33 лет для получе-
ния $1 тыс. в течение 15 лет
ежемесячно (для столицы
это не такая уж заоблачная
сумма) в качестве пенсии на-
до накопить $150 тыс. Для
этого ему нужно один раз
внести $50 тыс. на 26 лет.
Правда, вряд ли кто возьмет-
ся прогнозировать, что будет
значить $1 тыс. в месяц через
26 лет.

Как сообщила СФ совет-
ник президента компании
«Росгосстрах» Светлана Ага-

фонова, среди клиентов ком-
пании наиболее востребо-
ванными программами явля-
ются смешанное страхова-
ние (это комбинация риско-
вого страхования и накопле-
ния) и страхование на обуче-
ние ребенка. «В большинст-
ве своем это так называемое
среднесрочное страхование.
Такого рода договоры со-
ставляют большую часть на-
шего портфеля — порядка
80%. Стратегической целью
компании является увеличе-

ние срока действия догово-
ров. Мы считаем, что в буду-
щем перспективным станет
пенсионное страхование.
Это уже долгосрочные дого-
воры»,— рассказывает Свет-
лана Агафонова.

Эксперты спорят, комби-
нация каких факторов при-
влечет повышенное внима-

ние клиентов к программам
страхования жизни. Речь
идет, например, о повыше-
нии информированности
людей об особенностях
страхования жизни, оче-
видных на данный момент
проблемах в проведении
пенсионной реформы и так
далее. Директор по работе с
регионами страховой груп-
пы «Спасские ворота» Еле-

на Фельгенгауэр считает,
что накопительное страхо-
вание жизни в 2005 году бу-
дет более привлекательным
на фоне стабильности рубля
и явно невыгодного вложе-
ния наличных средств в дол-
лары США.

Очень важным с точки
зрения большинства экспер-
тов является введение нало-
говых льгот для тех, кто стра-
хуется на долгий период. Ес-
ли человек готов инвестиро-
вать надолго некую сумму
денег, то есть, по сути, инве-
стировать в российскую эко-
номику, то было бы неплохо,
чтобы государство возвра-
щало уплаченный с этой
суммы подоходный налог,
как это происходит при по-
купке квартиры или оплаты
образования. Наталья Гор-
гидзе, пресс-секретарь ком-
пании «Ингосстрах»: «Стра-
хование жизни создает не
зависящий от бюджета ис-
точник средств для поддер-
жания приемлемого уровня
жизни граждан в ситуации
непредсказуемого (смерть,

инвалидность, тяжелое за-
болевание) или неизбежно-
го (достижение пенсионно-
го возраста) снижения или
потери трудового дохода.
Тем самым снижается на-
грузка на бюджет в части со-
циальных программ. Тем не
менее, статьями 219 и
220 Налогового кодекса,

предусматривающими в
числе прочего налоговые
вычеты на суммы, расходуе-
мые на обучение, лечение и
строительство жилья, ника-
ких льгот по страхованию
жизни не предусмотрено.
Получается, что оплата обу-
чения или лечения поощря-
ется, а накопление на эти це-
ли — нет». Но дозреет ли Ду-
ма до внесения таких попра-
вок, никто прогнозировать
не берется.

Спорят эксперты даже об
оценке минимального уров-
ня доходов массового приоб-
ретателя полисов. Большая
часть страховщиков полага-
ет, что накопительное стра-
хование жизни — продукт
для среднего класса, для лю-
дей с доходами
$300–500 в месяц. Однако
Маргарита Хорунжая из
страховой группы «Уралсиб»
уверена, что это продукт для
всех: «Считается, что только
средний класс располагает
лишними деньгами, которые
можно принести страховщи-
ку. Но средний класс более
мобилен в своих возможнос-
тях. А вот у малообеспечен-
ных людей возможностей
куда меньше. С $10–20 в
банк не пойдешь и пай инве-
стиционного фонда не ку-
пишь, а жизнь застраховать
можно. Откладывая по
$300 в год, через 20 лет мож-
но накопить значительную
сумму. Понятие „много” для
всех разное».  СФ
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так делают во всем мире
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Караванные 
технологии
Гибель груза от стихии, его
повреждение или кража —
это проблемы, сопровождав-
шие предпринимателей во
все времена. Еще шумер-
ским купцам в третьем тыся-
челетии до нашей эры при-
шло в голову создавать об-
щие кассы для защиты своих
интересов. В случае утраты
караванного груза или лодки
торговец мог возместить

свои убытки из общего кот-
ла. Черты древних форм
страхования видны и в со-
временном мире.

В сегодняшней России, не
в пример практике перевозок
в развитых странах, доля за-
страхованных транспортных
рисков весьма невелика.
Большинство экспертов оста-
навливаются на показателе
5–10% от общего грузопото-
ка. Цифра эта из разряда «по-
толочных», так как абсолют-

но достоверных данных ни по
объему грузоперевозок, ни
тем более по доле застрахо-
ванных грузов у аналитиков
нет. Известно лишь, что стра-
хуется очень значительная
часть экспорта-импорта гру-
зов, доставляемых морем, что
объясняется традициями еще
советского страхования и
давлением со стороны запад-
ных партнеров.

Все участники российско-
го рынка транспортного
страхования грузов имеют
массу претензий друг к другу.
Страховщики обвиняют гру-
зовладельцев в низкой стра-
ховой культуре, грузовла-
дельцы недовольны высоки-
ми тарифами. Низкая стра-
ховая культура грузовладель-
цев выражается хотя бы в
том, что многие руководите-
ли просто не видят разницы
между страхованием груза и
ответственности перевозчи-
ка (или экспедитора). Ответ-
ственность при страховании
наступает, когда что-либо
случилось с грузом (скажем,
вскрыта пломба) или обнару-
жена недостача товара. От-
ветственность перевозчика
наступает лишь в момент
признания факта его вины в
происшедшем. Суммы, ха-
рактеризующие эту ответст-
венность, ограничены впол-
не определенными цифрами
и могут составлять лишь не-
значительную долю от стои-
мости пропавшего груза.

Впрочем, правы, кажется,
и грузовладельцы. Страхов-
щики затрудняются привести
надежную общую статистику
по количеству инцидентов с
грузом. А раз нет убедитель-
ной статистики, нет и адек-
ватных реальности тарифов.

Обычаи грузооборота
В надежности переправки
груза в первую очередь дол-
жен быть заинтересован гру-
зовладелец. По словам Юлии

Замятиной, начальника
юридического отдела компа-
нии «Кристалл-Лефортово»
(крупнейший дистрибутор
московского завода «Крис-
талл»), с момента, когда про-
давец сдал груз транспорт-
ной организации, право соб-
ственности на него и риски,
по общему правилу, перехо-
дят к покупателю. Транс-
портная же организация бу-
дет нести ответственность за
груз, только если покупатель
обнаружит повреждение
пломбы на контейнерах, и
его вину еще нужно будет до-
казать. Менеджер ТК «Де-
сан», оптового поставщика
продуктов питания на рос-
сийский рынок, Ольга Глу-

щенко: Перевозчик включа-
ет в список услуг охрану, что
является для нас своего рода
страховкой. Никаких догово-
ров с перевозчиками наша
компания не заключает —
это делают клиенты-полу-
чатели товара. Но я ни от

ЗАГРУЗКА ЧУЖИХ ПРОБЛЕМ

Как известно, история страхования начиналась именно со страхова-
ния грузов. В нынешней России эту историю рынку приходится прохо-
дить заново. И страховщики, и грузовладельцы, и экспедиторы с пере-
возчиками начинают с азов. — Текст: Иван ФЕДОРЕНКО
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одного из них не слышала,
чтобы они страховали свой
груз. Обычно ограничивают-
ся услугами охраны на всем
пути следования.

В международной практи-
ке страхования грузов есть
своя специфика. «Страхов-
щика выбирает тот, на ком
эта обязанность лежит по
контракту,— рассказывает
начальник управления стра-
хования грузов „Ингосстра-
ха” Николай Личагин.— На-
пример, при экспортных от-
правках за рубеж россий-
ская компания не может вы-
брать любого страховщика,
ведь западные покупатели
предъявляют достаточно се-
рьезные требования к тому,
где, кем и как будет застрахо-
ван груз. Если он идет из
Санкт-Петербурга в США,
российская компания фрах-
тует судно, отправляет и
страхует груз, но в пользу по-
лучателя. Когда груз оказал-
ся на судне, имущественный
интерес сразу же оказывает-
ся у американца, которому
небезразлично, в какой ком-
пании груз застрахован».

Сейчас все большее рас-
пространение получает
практика, когда грузовладе-
лец страхует груз через экс-
педитора. «Это удобно. Дого-
вор заключается в офисе экс-
педитора, да еще и по более
низким тарифам: как прави-
ло, экспедитор с широким
кругом клиентов получает у
страховщика скидки. При
этом в случае наступления
страхового случая все вопро-
сы клиенту придется решать
напрямую со страховой ком-
панией»,— рассказали СФ в
экспедиторской компании
NTD Service. «В то же время
и страховщику в такой ситу-
ации невыгодно обращать
регрессное требование на
экспедитора,— рассуждает
Николай Личагин,— так как
он является и агентом стра-
ховщика одновременно».

Страхование грузов пре-
дусматривает два основных
вида страхового покрытия:

от всех рисков и от согласо-
ванных рисков, когда застра-
хованы лишь те из них, кото-
рые перечислены в договоре
и не попали в исключения.
«На Западе любят страхо-
вать все риски на весь годо-
вой оборот грузов сразу,—
говорит Николай Личагин.—
Многие компании уже вы-
брали страховщика и давно с
ним работают. Так удобнее:
все нюансы — ставки, марш-
руты, условия оплаты и усло-
вия декларирования гру-
зов — оговариваются зара-
нее. При этом выгоднее
страховать весь свой оборот,
чем разовые отправки.
В России как раз противопо-
ложная практика».

Страхование от согласо-
ванных рисков требует высо-
кой квалификации менедже-
ров. Например, по словам на-
чальника управления страхо-
вания грузов и морских рис-
ков страховой группы «Про-
гресс» Артема Ушакова, хи-
щение груза и недоставка це-
лых мест груза — совершен-
но разные риски. Для под-
тверждения факта хищения
при автоперевозке необхо-
димы документы из правоо-
хранительных органов, где
будет указано, что груз был
именно похищен, а для под-
тверждения факта недостав-
ки — только коммерческий
акт получателя и водителя и
отметки во всех экземплярах
товарно-транспортной на-
кладной. По мнению Кирил-

ла Власова, руководителя
Группы компаний «Русская
логистическая служба»,
практически все документы,
регламентирующие транс-
портировку грузов (Устав ав-
томобильного транспорта в
редакции 1968 года, закон о
транспортно-экспедитор-
ской деятельности и правила
перевозок), страдают суще-
ственными недостатками.
Скажем, всем профессиона-
лам известно, что доказать
даже очевидную вину грузо-
перевозчика очень трудно.
Поэтому к составлению до-

кументов и соблюдению тре-
буемых процедур надо под-
ходить очень тщательно.

Сегменты опасности
По словам Николая Личаги-
на, по уровню риска виды пе-
ревозок распределяются
следующим образом: наибо-
лее рискованны перевозки
автомобильным транспор-
том, далее следуют железно-
дорожные перевозки, реч-
ной транспорт, и на послед-
нем месте по количеству
страховых случаев находит-
ся авиатранспорт.

По мнению многих опро-
шенных нами экспертов, в
последние годы существен-
но улучшилась ситуация на
железной дороге: там навели
элементарный порядок, что
сразу сказалось на рисках.

Набор же типичных про-
блем при перевозке грузов
по автодорогам остается
прежним: кража груза, угон
машины с грузом, поврежде-
ние каких-либо его частей,
опоздание из-за пробок на
дорогах. По мнению Артема
Ушакова, мошенничество яв-
ляется основной причиной
наступления страховых слу-
чаев при автотранспортных
перевозках. Это связано с
относительной доступнос-
тью груза и большим време-
нем, которое он проводит
вне непосредственного кон-
троля экспедитора или гру-
зоотправителя. Кирилл Вла-

сов рассказывает про еще
одну мошенническую схему.
На работу в автопредприя-
тие приходит новый води-
тель, предъявляет права и па-
спорт. А через неделю он
вместе с грузом пропадает.
Выясняется, что права «ле-
вые», а паспорт был утерян и
в него вклеили фотографию
другого человека.

Вторая причина наступле-
ния страховых случаев —
грабеж. По словам Кирилла
Власова, случаев криминала
становится все меньше:
«Обычно это выглядит так.
Машину с грузом останавли-
вают под каким-то предло-
гом: это может быть человек,
переодетый в форму сотруд-
ника ГИБДД, или, скажем,
голосующая девушка. Води-
теля выдергивают из кабины,
связывают и кладут в багаж-
ник легковушки. В грузовик
садится угонщик. На следую-
щее утро водителя выбрасы-
вают на улицу километрах в
десяти от города на трассе, а
пустой трак находят на пар-
ковке (часто даже с ключами
внутри)». Наконец, третья
причина наступления стра-
ховых случаев при автопере-
возке — дорожно-транспорт-
ные происшествия.

При транспортировке по
железной дороге до сих пор
наиболее велик риск пропа-
жи груза на промежуточном
складе, при погрузке или
разгрузке, а мошенничество
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и криминал становятся при-
чинами страхового случая в
равных пропорциях.

Измерение овчинки
«Ситуация на рынке страхо-
вания стремительно меняет-
ся, но русские люди по при-
вычке думают, что все обой-
дется. У некоторых обходит-
ся, а у некоторых и нет,— го-
ворит президент Гильдии
экспедиторов Семен Ре-

зер.— Компании по-преж-
нему работают по принципу
„почему с моим грузом
должно что-либо случить-
ся?”. На Западе мыслят ина-
че: „Пусть в 99% случаев все
проходит нормально, но я не
хочу попасть в 1%”, и чело-
век страхует свой товар.
Сейчас и психология рос-
сийских предпринимателей
меняется».

Доля страхуемых перево-
зок серьезно зависит от вида
груза. «Страхование товара,
рентабельность которого
около 3–5%, просто не оку-
пает себя — он уйдет с рын-
ка»,— отмечает Николай Пу-

тятин, коммерческий дирек-
тор ТК «Блик», специализи-
рующейся на оптовых по-
ставках бакалеи. Ольга Глу-
щенко подтверждает нера-
циональность страхования
недорогих грузов: «За пять
лет работы инцидентов с хи-
щениями было немного, по
два-три случая в год — оказа-
лись вскрытыми пломбы. Но
потери были невелики: из
контейнера много не уне-
сешь, это банально неудоб-
но. Да и невыгодно это из-за
дешевизны нашего товара».

Однако страхование от-
дельных видов товара при
этом весьма популярно. «Во-
прос о страховании грузов
для российских и зарубеж-
ных компаний зависит от то-
го, насколько груз кражеопа-
сен»,— считает директор по
логистике компании «Ко-
мус» Владимир Шапкин. К
кражеопасным грузам отно-
сятся оргтехника, бытовая
техника, то есть малогаба-

ритные и достаточно дорого-
стоящие товары.

Что касается привлека-
тельности страхования в за-
висимости от дальности пе-
ревозок, то практика пока-
зывает, что стоимость потерь
при внутригородских пере-
возках, как правило, ни-
чтожно мала в сравнении с
тарифами, предлагаемыми
различными страховыми
компаниями для разовых пе-
ревозок.

Артем Ушаков системати-
зировал некоторые предпо-
сылки, которые влияют на
выбор грузовладельца в
пользу страхования груза:
■ вид груза. Если груз лик-
видный, то вероятность его
утраты при перевозке суще-
ственно повышается, соот-
ветственно, появляется ин-
терес к страхованию, то же
самое происходит, если груз

подвержен бою или повреж-
дению при перевозке;
■ высокая стоимость. Чем вы-
ше стоимость груза, тем су-
щественнее последствия его
повреждения или утраты для
грузовладельца (даже неза-
висимо от вероятности на-
ступления убытка). Поэтому
при морских перевозках, где
стоимость судовой партии
груза может быть очень вы-
сокой, он страхуется почти
всегда;
■ необходимость для грузо-
владельца зафиксировать раз-
мер издержек при транспорти-
ровке . Стоимость страхова-
ния грузов в год можно рас-
считать, исходя из объемов
перевозок, а рассчитать объ-
ем потерь практически не-
возможно;
■ высокая страховая культура
грузовладельца. Участие
страховщика в процессе

транспортировки часто поз-
воляет еще до наступления
убытка выявить наиболее
подверженные убыткам эта-
пы перевозки, стандартизи-
ровать процедуру приемки
груза. Кроме того, эксперт-
ная оценка убытков стра-
ховщиком не позволяет по-
лучателю груза или его слу-
жащим завышать размер
убытка;
■ расходы по страхованию гру-
за грузовладелец может отнес-
ти на себестоимость, а убыт-
ки, например, от боя груза в
процессе перевозки, он вы-
нужден относить на при-
быль, если бой не связан с
ДТП или крушением;
■ требования банков, если
груз приобретен на заемные
средства и является предме-
том залога;
■ низкий лимит ответственнос-
ти перевозчика. К примеру,

при внутренних авиапере-
возках это два МРОТ за 1 кг
груза. Понятно, что при пе-
ревозке электроники такой
лимит не компенсирует гру-
зовладельцу убытки вследст-
вие утраты груза.

Этот перечень далеко не
полон.

Сумма факторов
Динамика тарифов говорит
о том, что рынок все-таки
становится более цивилизо-
ванным. Александр Кудря-

ков, генеральный директор
страховой компании «Па-
ри»: «На размер тарифа се-
рьезно влияет множество
факторов: маршрут и рас-
стояние перевозки, харак-
тер груза, вид транспорта,
наличие перегрузок в пути,
величина франшизы (про-
цент от страховой суммы,
который в случае ущерба не

возмещается страховой
компанией.— СФ). Если ус-
тановлена большая фран-
шиза, в несколько тысяч
долларов, тариф может со-
ставить 0,1% от страховой
суммы. Однако, как прави-
ло, тарифы выше и состав-
ляют 0,1–1%. В целом тари-
фы по страхованию грузов
за последние семь-восемь
лет благодаря конкуренции
снизились примерно в три
раза и приблизились к ми-
ровым, поэтому сегодня мы
и еще ряд компаний страху-
ем фактически по тем же та-
рифам, которые действуют
на мировых рынках». Нико-
лай Личагин считает, что та-
рифы его компании часто
ниже тех, которые могут
предложить иностранные
компании: «Иностранцы во-
обще не любят страховать
на территории России, так

как не знают законодатель-
ства и особенностей пере-
возок. При работе с россий-
скими перевозчиками у них
сбивается привычный доку-
ментооборот. Поэтому они
часто страхуют груз только
до порта, а нам предлагают
застраховать вторую часть
пути».

Так или иначе, проблема
выбора страховщика транс-
портной компании и экспе-
дитора лежит на грузовла-
дельце. Артем Ушаков уве-
рен, что успех будет сопут-
ствовать специализирован-
ным компаниям, достигшим
высокого качества оценки
страхового риска, умею-
щим проводить превентив-
ные мероприятия и урегу-
лировать убытки, а не толь-
ко организовывать успеш-
ные продажи страховых по-
лисов.  СФ
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КОМПАНИИ ПО-ПРЕЖНЕМУ РАБОТАЮТ ПО ПРИНЦИПУ
«почему с моим грузом должно что-либо случиться?».
На Западе мыслят иначе: «Пусть в 99% случаев все про-
ходит нормально, но я не хочу попасть в 1%»
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62 по прогнозам IDC, при содействии
более 50 провайдеров их число

вырастет до 110 тыс. На терри-
тории стран СНГ сейчас на-

считывается более 225 обще-
ственных точек беспроводного

доступа (речь идет лишь об офи-
циально зарегистрированных

точках — «стихийных» хот-спотов
на порядок больше). По оценке
агентства J&P, за 2004 год рост ко-
личества провайдеров Wi-Fi и хот-
спотов составил в России свыше
250%, а к 2008 году здесь будет
1250–1500 коммерческих хот-спо-
тов и около 25–30 тыс. пользова-
телей Wi-Fi. По мнению аналити-
ков, наибольший «прилив» хот-спо-
тов придется на Москву и Петер-
бург, но новые игроки нового рын-
ка появились и в регионах (семь
новых городов и десять новых про-
вайдеров). Была отмечена также
конкуренция двух бизнес-моделей
предоставления услуги — коммер-
ческой и бесплатной. По коммерче-
ской модели пользователь платит
за доступ ($3–15 в час или тарифи-
кация за скачанные мегабайты),
а провайдер получает доход от про-
дажи карт Wi-Fi. Лидерами в рам-
ках этой модели специалисты J&P
называют компании «Квантум»,
«Моском» и «Стелком». Некоммер-
ческую модель с мая 2004 года
развивает «Яндекс»: здесь доступ
для пользователя бесплатный,
а провайдер получает доход от ин-
сталляции оборудования и гаранти-
рованной ежемесячной абонент-
ской платы от владельца точки. По-
явилась в России и новейшая бес-
проводная технология WiMAX: под-
ключение абонентов к сети широ-
кополосного радиодоступа начал
московский альтернативный опе-
ратор связи «Комет». Это первая
WiMAX-сеть в Москве и вторая в
России. Столичный сегмент насчи-
тывает уже 11 базовых станций и
работает в диапазоне 2,5–2,7 ГГц.
Права на эти же частоты «Комет»
получила в 11 областях России, ос-

ваивать которые она будет после
того, как проанализируют реак-

цию рынка в Москве. Первы-
ми услугами WiMAX-сети «Ко-

мет» стали высокоскорост-
ной доступ в интернет и IP-
телефония. Не исключено
также, что технология
WiMAX послужит дополнени-
ем к возможностям беспро-
водных локальных сетей,
соединяя центры доступа
Wi-Fi с интернетом и предо-
ставляя альтернативное

беспроводное решение «по-
следней мили» для широкополос-

ного подключения к интернету офи-
сов и жилых домов  > IONE.RU

АЙТИШНИКАМ НУЖЕН PR

Исследовательская компания
Gartner опубликовала отчет,
в котором делает неутеши-

тельный для мирового ИТ-рынка
прогноз. Жизнь ИТ-директоров, ко-
торым придется активнее овладе-
вать современными технологиями
управления и проявлять недюжин-
ную гибкость, станет труднее.

где у посетителей выманивают па-
роли и коды доступа к системам
финансовых транзакций). Специа-
листы из компании MessageLabs,
занимающейся фильтрацией элек-
тронной почты, перехватили в ноя-
бре 2004 года более 4,5 млн фи-
шинговых писем. В начале года их
было 337 тыс. Среди пострадавших
от действий мошенников такие фи-
нансовые структуры, как Natwest,
Citibank и HSBC, а также множест-
во организаций, работающих с он-
лайновыми счетами, например аук-
цион eBay. Эксперты по компью-
терной безопасности говорят уже
об организованной преступности
в сфере высоких технологий: пре-
ступные группировки в Восточной
Европе и на Дальнем Востоке на-
нимают профессиональных про-
граммистов. При этом атаки пре-
ступников планируются под кон-
кретную компанию или сайт
> CNEWS

РОССИЮ НАКРЫЛО
ВОЛНОЙ ХОТ-СПОТОВ

Бум беспроводных техноло-
гий, охвативший Европу, дохо-
дит и до России. За прошлый

год количество российских провай-
деров и точек беспроводного до-

ступа в интернет по технологии Wi-
Fi увеличилось более чем втрое.
По данным IDC, в регионе EMEA
оборот рынка беспроводных сетей
WLAN достиг $349,8 млн. В Европе
уже действует 25 тыс. точек досту-
па Wi-Fi (хот-спотов). К 2008 году,

ТАМОЖНЯ — ФОРПОСТ
«ЭЛЕКТРОННОЙ РОССИИ»

В наступившем году Минин-
формсвязи РФ предстоит
большая работа по реализа-

ции одобренной в конце года пра-
вительством концепции по разви-
тию ИТ в России. Так, уже в пер-
вом квартале должен быть
представлен проект изменений
и дополнений в Таможенный
кодекс РФ, направленный на упро-
щение таможенных процедур при
экспорте ИТ-продукции и снижение
пошлин на ввоз компьютерной тех-
ники и комплектующих. В 2005 го-
ду также планируется рассмотреть
«Концепцию региональной инфор-
матизации до 2010 года». По сло-
вам министра информационных
технологий и связи РФ Леонида
Реймана, она предусматривает по-
степенное вытеснение бумажного
документооборота в федеральных
органах исполнительной власти
электронными документами. Для
этого планируется создание систем
электронного документооборота,
системы электронной подписи,
разработка надежной системы ин-
формационной защиты и, что са-
мое трудоемкое, обучение сотруд-
ников федеральных органов рабо-
те с новыми системами. Минин-
формсвязи предлагает также со-
здать единый государственный ре-
гистр населения страны, который
стал бы единой справочной систе-
мой (содержащей, в том числе, и
биометрические данные граждан)
для всех федеральных ведомств.
Однако для этого потребуется при-
нять федеральный закон «О систе-
ме персонального учета населе-
ния». А вот автоматизированная
система контроля за вывозом то-
варов из России, которая создает-
ся в рамках федеральной целевой
программы (ФЦП) «Электронная
Россия» по заказу Минэкономраз-
вития РФ, скоро будет запущена.
Пилотные площадки начнут ра-
ботать на базе Магнитогор-
ской и Ростовской тамож-
ни, Магнитогорской на-
логовой инспекции и
Азовского морского
порта. По оценкам
экспертов, реализа-
ция проекта позволит
сократить количество
фиктивных экспорт-
ных операций на 20%
и обеспечит экономию
бюджетных средств на
39 млрд рублей, а так-
же экономию финансо-
вых ресурсов предпри-
ятий за счет сокраще-
ния срока вывода
средств из оборота на 25 млрд
рублей ежегодно > IONE.RU

ГОД РЫБАКА

Ушедший год побил все преж-
ние рекорды по активности
компьютерной преступности.

Эксперты отмечают резкое увели-
чение числа фишинг-атак (элек-
тронные письма, заманивающие
на специально созданные сайты,iO
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По мнению аналитиков, руководи-
тели многих компаний будут все
больше воспринимать ИТ как источ-
ник неизбежных издержек, а не как
способ повышения эффективности
бизнеса, поэтому Gartner рекомен-
дует ИТ-директорам осваивать при-
емы PR-технологий для продвиже-
ния себя и своих департаментов.
В целом картина наступившего года
видится аналитикам Gartner нео-
пределенной как для ИТ-директо-
ров, так и для бизнеса в целом. Яс-
но одно — рабочие места в ИТ-сек-
торе будут сокращаться. По прогно-
зам авторов отчета, к 2008 году
численность ИТ-департаментов со-
кратится вдвое по сравнению с
2000 годом, причем 50% сотрудни-
ков будут наняты заново. Еще одна
проблема, с которой придется стал-
киваться ИТ-директорам,— возрас-
тающая конкуренция среди софт-
верных компаний, которые будут
все настойчивее предлагать им
свои продукты > GARTNER

ОПЕРАТОРЫ РАССТАВЛЯЮТ
НОВЫЕ СЕТИ

По данным аналитического
агентства iKS-Consulting,
в конце 2004 года число або-

нентов сотовой связи в России со-
ставило 74,36 млн, из которых
16,89 млн — в московской лицен-
зионной зоне, а 57,42 млн —
в других регионах. При этом уро-
вень проникновения мобильной
связи в среднем по России соста-
вил 51,2% (в московской лицензи-
онной зоне — 99,7%). Россияне на-
шли деньги на мобильную связь:
в минувшем году число пользова-
телей выросло на 104%. При этом
из 37,9 млн новых подключений
больше всего (14,8 млн) пришлось
на последний квартал 2004 года.
Около 35% новых абонентов доста-
лись МТС, 38% — «Вымпелкому»
и 19% — «Мегафону». Теперь опе-
раторы рассчитывают, что абонен-
ты найдут деньги не только на раз-
говоры, но и на другие мобильные
услуги. МТС в конце года купила
у японской компании DoCoMo ли-
цензию на сервис i-mode, которым
в Японии пользуются уже 42 млн
человек. Сервис i-mode — это до-
ступ по телефону к гигантской базе
данных с мобильным контентом,
электронная коммерция и элек-
тронная почта. Бизнес по изготов-
лению и распространению мобиль-
ного контента вообще обещает
стать следующим после полупро-
водникового бума мировым хитом.
Так, уже сейчас в России оборот
SMS, посредством которых прода-
ются мелодии звон-
ков, картинки-за-
ставки и про-

чий мобильный контент, составляет
$50 млн в месяц. А по словам
представителей МТС, число компа-
ний, сотрудничающих или ведущих
переговоры о предоставлении кон-
тента для i-mode, превысило сотню
и будет стремительно расти, по-
скольку бизнес-модель предпола-
гает, что основная прибыль будет
доставаться именно им, а не опе-
ратору. Впрочем, президент МТС
Василий Сидоров считает, что по-
тенциальную аудиторию i-mode в
России пока составляют 1,5–2 млн
человек. Однако интерес к разви-
тию неголосовых мобильных услуг
проявляют все участники «большой
сотовой тройки», так что эксперты
прогнозируют успех конкурсов по
продаже лицензий на предоставле-
ние услуг сотовой связи третьего
поколения (3G), которые планиру-
ется провести в России в конце
2005 года > IONE.RU

ПРАВИТЕЛЬСТВО
РАВНЯЕТСЯ НА INTEL

Штат российских сотрудников
корпорации Intel, занимаю-
щихся научно-исследователь-

ской деятельностью, превысил ты-
сячу человек. Российское R&D-под-
разделение корпорации стало
крупнейшим за пределами США
центром Intel по разработке про-
граммного обеспечения. Можно
сказать, что Intel создал в Нижнем
Новгороде и Москве технопарки,
работающие на американскую кор-
порацию. Идеей создания техно-
парков, которые бы работали на
российскую экономику, сейчас —
с подачи президента — озабочено
и российское правительство. Ми-
нэко, Мининформсвязь, Минобраз-
науки, ФНС, ФТС, Минфин заняты
разработкой закона об особых
экономических зонах (ОЭЗ), собст-
венных концепций технопарков,
которые разместятся в этих зонах,
и согласованием межведомствен-
ных интересов. Нет сомнений, что
к марту — как велел президент —
закон будет принят. Предполагает-
ся, что в ОЭЗ будет установлен
льготный налоговый режим (в част-
ности, ЕСН — 14%), чтобы «косты»
ориентированных на экспорт высо-
котехнологичных компаний, у кото-
рых высока доля оплаты труда в се-
бестоимости, обеспечивали им
конкурентоспособность на миро-
вом рынке. Государство вкладыва-
ется в инфраструктуру технопар-
ков, а располагающиеся в них фир-
мы, как старт-апы, так и ведущие
российские технологические ком-
пании, обеспечивают несырьевое
развитие российской экономики.
Мининформсвязи, например, уже
выбрало четыре региона под тех-
нопарки с базовой специализаци-
ей по ИТ: Подмосковье (в частнос-
ти, Черноголовка, где в уже дейст-
вующий технопарк вложилась ком-
пания Cognitive Technologies, и Дуб-
на, где создание центра информа-
ционных технологий давно лобби-
рует президент IBS Анатолий Кара-
чинский), Нижний Новгород, Ака-
демгородок Новосибирска и Петер-
бург. По предварительным оцен-

кам, объем федеральных вложе-
ний составит около $100 млн на
площадку, а на выходе Минин-
формсвязи рассчитывает получить
к 2010 году объем производства
ИТ в России в $10 млрд. Пожалуй,
самый важный вопрос — как эти
зоны будут администрироваться.
Как осторожно заметил замминис-
тра информатизации и связи РФ
Дмитрий Милованцев, вероятно,
понадобится специализированная
таможня и налоговая инспекция.
Какой будет эта специализация,
обсуждается сейчас с ФНС и ФТС
> IONE.RU

ТОРГОВЛЮ В РУНЕТЕ
ТОРМОЗИТ БЕСКУЛЬТУРЬЕ

Количество доменов, зареги-
стрированных в зоне Ru, пре-
высило 300 тыс. Год назад их

было 214 тыс. Быстрее всего рас-
тет число доменов второго уровня,
зарегистрированных физическими
лицами. В результате доля юриди-
ческих лиц среди владельцев до-
менов за полтора года снизилась
с 60% до 49%. По прогнозу компа-
нии SpyLOG, при сохранении ны-
нешней экономической ситуации
российский сегмент сети удвоится
по объему аудитории в ближайшие
три года. Правда, исследователи
сетуют на низкую интернет-культу-
ру граждан, которая, в частности,
препятствует широкому распрост-
ранению электронной коммерции.
В ходе электронного опроса со-
трудников 400 российских интер-
нет-магазинов выяснилось, что
28% респондентов считают основ-
ными факторами, сдерживающими
развитие рынка электронной ком-
мерции, отсутствие у большинства
пользователей опыта приобрете-
ния товаров через интернет и об-
щее недоверие к нетрадиционным
формам торговли. Немало хлопот
владельцам виртуальных магази-
нов доставляют и технические про-
блемы (сбои в работе провайдера,
необходимость организации до-
ставки товара), с которыми перио-
дически сталкиваются 23% опро-
шенных. Кроме того, сказывается
традиционное запаздывание в
развитии региональных рынков.
Потенциал столичного рынка, на
который сегодня ориентировано
54% интернет-магазинов, практи-
чески исчерпан. Впрочем, отмеча-
ют эксперты SpyLOG, доля регио-
нальных магазинов растет: за по-
следние три года она увеличилась
в полтора раза > IONE.RUiO
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_РОССИЯНЕ, 
КАК И ЯПОНЦЫ, 
НА МОБИЛЬНУЮ 
СВЯЗЬ ДЕНЕГ 
НЕ ЖАЛЕЮТ

_ДЛЯ ТЕХНОПАРКОВ ГОТОВЯТ 
ОСОБЫЕ ЗОНЫ



Я думал о том, как оценивать
экономическую эффективность
ИТ, прочитал массу литературы.
И считаю, что для ответа на этот
вопрос нужно провести парал-
лель с одной из ветвей финансо-
вого анализа, которая пока не
получила распространения в
России, так называемым соци-
альным финансовым анализом.
Эта наука работает с такими по-
нятиями, как социальная стои-
мость, социальная прибыль. С ее
помощью можно проводить ана-
лиз проектов, которые в чисто
финансовых параметрах оказы-
ваются убыточными, но могут
быть перспективными в соци-
альном приложении (например,
прибыль может быть выражена
в терминах нематериальных ак-
тивов или косвенной выгоды).
Конечно, значительная часть ИТ
лежит в сфере монетарной эко-
номики, и ее можно оценить ко-
личественно. Но, на мой взгляд,
многие ИТ-сервисы уже вышли
из этой области, и получаемые
от информатизации немонетар-
ные эффекты нужно считать со-
ответствующими способами.
Ведь сфера монетарной эконо-

— Сергей, как бы вы
определили основную
ценность информаци-
онных технологий для
машиностроителей?

— Это наше все. Это необходи-
мость, которая уже выходит за
рамки самого понятия необхо-
димости. Это даже не теле-
фон — это больше. Почему?
Производство организовано та-
ким образом, что если сейчас
взять и отключить информаци-
онные системы, это будет озна-
чать автоматическую остановку
всего производства. Я даже не
смогу дедовским способом отпу-
стить материал со склада. И во-
все не потому, что мы отказа-
лись от бумажного документо-
оборота. Дело в том, что в бу-
мажном документообороте
можно поддерживать только
очень ограниченное число кри-
териев, например, по материалу:
толстый он, тонкий, черный, же-
сткий. А технологии заставляют
все время увеличивать количест-
во этих критериев. Станок с
ЧПУ не сможет обработать заго-
товку, которая не соответствует
его настройкам по всем параме-
трам. Перенести их все на бума-
гу невозможно. Только много-
мерные файлы, с которыми ра-
ботают современные ИТ-систе-
мы, позволяют иметь столько
аналитических признаков любо-
го процесса или материала,
сколько требуют технологии.
Отсутствие ИТ — это катастро-
фа для машиностроительного
производства: можно сказать,
что отключить информацион-
ные системы это все равно, что
отключить электричество.

— Значит ли это, что
пропадает смысл в
оценке экономическо-
го эффекта от ИТ-сис-
тем? Никто ведь уже
не считает эффект
от электрификации.

— Хороший вопрос. Как эконо-
мист и до недавнего времени
профессор Высшей школы эко-
номики, я постоянно его себе
задаю. До прихода в сферу ИТ
я долго занимался финансовым
анализом и аудитом предприя-
тий. Именно в тот период я
столкнулся с тем, что без ин-
формационных технологий
проводить глубокий, деталь-
ный анализ невозможно, по-
нял, что без них никуда, и на-
чал медленно мигрировать на
поприще ИТ.
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мики достаточно консерватив-
на. Читая лекции в ВШЭ, я часто
приводил своим студентам та-
кой пример: в начале прошлого
века страхование жизни осуж-
далось церковью, и по этой при-
чине этот вид страхования прак-
тически не использовался. Еще
один пример: покупка и прода-
жа лунных участков. Полвека
назад эта идея казалась лишен-
ной здравого смысла, сейчас это
уже состоявшийся бизнес. В тех-
нологической сфере скорость
изменений значительно выше,
так что методы оценки просто не
успевают за развитием самого
предмета оценки.
В экономической науке есть та-
кое понятие, как провалы рынка
(market failure). Например, когда
максимальная цена спроса ни-
же минимальной цены предло-
жения. Или когда возникают по-
бочные эффекты, как отрица-
тельные, так и положительные.
Так вот, значительная часть ИТ-
услуг начинает перемещаться с
эффективно функционирую-
щих рынков в области market
failure. Иными словами, исчеза-
ет адекватное рыночное взаи-

«ИТ — это наше все»
iO
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Таким критерием ценности ИТ руководствуется начальник центра инфор-
мационных систем ОАО «Силовые машины» Сергей Малахов. В большин-
ство же «книжных» методик оценки эффективности внедрения информа-
ционных систем он не верит.

«К большинству методик оценки
эффективности ИТ я отношусь,
как Балаганов — к треугольнику
Паниковского»
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модействие спроса и предложе-
ния, что порождает побочные
эффекты, которые заранее оце-
нить нельзя. Допустим, ваш со-
сед сажает дерево, а тень от него
падает на ваш участок, и его сто-
имость изменяется: он либо до-
рожает, либо дешевеет. Анало-
гичная ситуация с ИТ: они не
просто ускоряют определенные
процессы — они действительно
могут добавлять некие особен-
ные, часто непредсказуемые за-
ранее качества. 

— Случалось ли подоб-
ное в вашей практике?

— Да, хорошим примером мо-
гут служить «Силовые маши-
ны». В процессе слияния наших
предприятий в холдинг именно
единый ИТ-проект стал одним
из инструментов объединения.
Хотя внедряли ИТ-системы мы
из других соображений.

— Получается, что на-
ходить правильные
критерии для обос-
нования внедрения ИТ
становится все слож-
нее. Какие обосно-
вания вы как финан-
сист приводите руко-
водству?

— Скажу честно, анализируя
литературу, обсуждая методи-
ки, я понял, что в большинство
из этих обоснований не верю. Я
отношусь к ним, как Балаганов
к треугольнику, который нари-
совал Паниковский. Помните?
«Балаганов не поверил, но с
уважением посмотрел на треу-
гольник. Доводы Паниковского
показались ему не особенно
убедительными, но в треуголь-
нике чувствовалась такая прав-
дивая безнадежность, что Бала-
ганов поколебался». Большин-
ство «книжных» обоснований,
на мой взгляд, являются такими
же треугольниками. Конечно,
можно учитывать прямые ре-
зультаты внедрения. Например,
на заводе турбинных лопаток,
входящем в наш холдинг, ИТ-
проект окупился. В ходе проек-
та там были автоматизированы
так называемые прицеховые
склады — общая проблема всех
постсоветских предприятий.
Это когда, помимо складов, еще
и в цехах валяется куча матери-
алов, обрезков, отрезков и проч.
Раньше до них руки не доходи-
ли, а когда наладили учет, это
привело к окупаемости проек-
та. Такие случаи бывают, когда
решается вполне определенная
задача. То, что можно просчи-
тать, я всегда считаю. Наиболее
правильно, на мой взгляд, руко-
водствоваться критерием мини-
мизации затрат. Одной из са-
мых правильных тактик поведе-
ния ИТ-менеджера на сего-
дняшний день я считаю исполь-
зование опционной модели: на
первом этапе вы покупаете не-
много и платите немного, а по-
том, в зависимости от результа-
та, расширяете область работ.

Другое дело, что финансисты не
очень любят слишком продви-
нутых ИТ-менеджеров.

— Руководство вас
лично просит рассчи-
тывать окупаемость
ИТ-проектов?

— Конечно. Но мне удалось
убедить руководителей, что
многие вещи все же не счита-
ются. Трудно спрогнозировать
эффективность внедрения ERP.
Например, я знал, что в прице-
ховых складах мы точно «най-
дем» деньги. В большинстве же
случаев такой уверенный про-
гноз сделать нельзя.

— Как много «Сило-
вые машины» инвес-
тируют в ИТ?

— В машиностроительном сек-
торе в ИТ инвестируется от 3%
до 5% оборота. Мой любимый
проект на заводе турбинных ло-
паток, например, стоил меньше
0,5% от годового объема продаж
завода. Причем ИТ-инфраструк-
тура на заводе, можно сказать,
была нулевая. Мы создали ее за-
ново: купили лицензии на софт,
провели внедрение, поставили
сети, программно-аппаратные
средства. Я считаю, что для Рос-
сии инвестиции в ИТ в размере
3–5% от оборота — это вполне
приемлемо. Не стоит их бояться.

— Ваша компания од-
ной из первых на тер-
ритории СНГ решилась
на внедрение новой
интеграционной плат-
формы SAP NetWeaver.
Как идет этот проект?

— Могу сказать, что это реше-
ние технологически жизнеспо-
собно. Говорить о его экономиче-
ской эффективности пока не бе-
русь — только промышленная
эксплуатация покажет, что к че-
му. Интуитивно, и не только, я
чувствую, где есть резервы эко-
номии, но давать прогнозы пока
поостерегся бы. Хотя само реше-
ние заняться этой технологией
считаю правильным. И вот поче-
му. С помощью этой технологии
мы практически решили задачу
создания распределенной систе-
мы и подготовки сводной отчет-
ности по всему холдингу — про-
ведено уже четыре инсталляции.
Система пока несовершенна, но
мы постепенно будем ее улуч-
шать. Когда мы приняли реше-
ние строить распределенную си-
стему, то рассчитывали на интег-
рационные механизмы типа
OLE. Но потом узнали о
NetWeaver, и, поскольку у нас
кое-где сохранились унаследо-
ванные самописные системы,
решили интегрировать их в пор-
тал на этой платформе. Кроме
того, мы уже работали с решени-
ями SAP. Порталу NetWeaver
еще придется доказывать свою
конкурентоспособность, но его
неоспоримые преимущества в
том, что он настроен и «заточен»
именно под функциональность

SAP. Скажем, если бы мы стави-
ли WebSphere (интеграционная
платформа от IBM.— iOne), мне
пришлось бы ломать голову, как
увязать ее с тем, что у нас уже ра-
ботает. Далеко не всю функцио-
нальность SAP можно адекватно
использовать в других интегра-
ционных решениях. Впрочем,
для плоских документов этой
проблемы, пожалуй, нет. Я знаю,
сколько портальных решений на
сегодняшний день реализовано
в России, но в большинстве слу-
чаев они работают с плоскими
файлами, как доски объявлений.
Однако настоящие портальные
проекты затеваются не для это-
го, а для того, чтобы подтянуть
многомерную аналитику, нала-
дить многофакторное управле-
ние. Так что я рассматриваю наш
проект не просто как создание
доски объявлений, а как инстру-
мент, который сможет повысить
КПД уже используемых ERP- и
CRM-решений. Другое дело, что,
замахнувшись на такой проект,
мы ставим перед собой очень
сложные задачи. Я ведь хочу не
просто удаленно напечатать до-
кумент об отгрузке, но и отсле-
дить все, что с этой отгрузкой
связано. Значит, мне нужно вы-
таскивать из системы не только
SMS от сопровождающего о том,
что груз отправлен, но и данные,
что все ящики оприходованы,
получили складские места и но-
мера. Например, мы столкну-
лись с такой проблемой: как
обеспечить постоянное соответ-
ствие между изменениями рабо-
чих чертежей в Москве и на
стройке? Постоянно делать реп-
ликации? Технологически эта
задача в NetWeaver еще не реше-
на, но я не считаю это непреодо-
лимым препятствием. Во-пер-
вых, технологии развиваются,
во-вторых, часть таких вещей
можно решить чисто организа-
ционными мероприятиями.

— Как вы думаете, на-
сколько интеграцион-
ные портальные реше-
ния будут востребова-
ны бизнесом?

— В такой территориально рас-
пределенной стране, как Россия,
эти приложения должны быть
очень актуальными. Причем не
только для сферы зарубежного
строительства, которым занима-
ется наш холдинг. Я знаю множе-
ство компаний, которые имеют
штаб-квартиру в Москве, но ве-
дут управление бизнесом по
всей стране — тот же «Нориль-
ский никель», к примеру. Поэто-
му очевидно, что российский
бизнес постепенно будет пере-
ходить на портальные решения.
Могу определенно сказать, что
NetWeaver нужно еще доводить
до того уровня, на котором сего-
дня находятся ERP-решения SAP.
Да, наверное, эта технология бу-
дет работать, вопрос только ког-
да и как? И тут слово за SAP, у ко-
торой есть план развития этой
платформы до 2007 года <iO
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СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

СЕРГЕЙ МАЛАХОВ

1961

Родился в Москве

1984

Закончил факультет
экономики и права
УДН им. Патриса
Лумумбы

1986-1990

Учитель средней
школы №
91 в Москве.
В 1989 году защи-
тил диссертацию
(кандидат экономи-
ческих наук) на фа-
культете экономики
и права УДН

1990-1991

Старший научный
сотрудник Госбанка
СССР

1991-1997

Научный сотрудник
и заведующий лабо-
раторией Института
экономической по-
литики (Института
экономики переход-
ного периода)

1997-1998

Советник гендирек-
тора РАО «Нориль-
ский никель».
В 1998 году получил
степень доктора
экономики Универ-
ситета Пьера Мен-
деса Франса (Гре-
нобль, Франция)

1997-2003

Доцент, профессор,
заведующий кафед-
рой ГУ-ВШЭ

1999-2003

Советник гендирек-
тора ОАО «Силовые
машины»

2004

Руководитель цент-
ра информационных
систем ОАО «Сило-
вые машины»

УВЛЕЧЕНИЯ

Горные лыжи,
футбол, бильярд,
преферанс, бега
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Неопределенность, возникшая в связи с реорганизацией
правительства, внесла некоторую нестабильность в раз-
витие российского ИТ-бизнеса в минувшем году. Если бы
не это, результаты были бы выше, однако в целом
2004 год оказался вполне успешным для ИТ-отрасли.
И, как говорится, нет худа без добра: та же администра-
тивная реформа вывела российский ИТ-рынок на новый
уровень. Недостатка во внимании со стороны государства
игроки рынка теперь не испытывают. Такой вывод можно
сделать из ответов руководителей ИТ-компаний на наши
традиционные «новогодние» пять вопросов. 
1) Главные, на ваш взгляд, деловые события 2004 года? 
2) Какие важные перемены произошли на российском
рынке ИТ в 2004 году? 
3) Что хорошего произошло с вами и вашей компанией
в 2004 году, оправдались ли ваши ожидания? 
4) Главные разочарования 2004 года? 
5) Каких перемен на рынке ИТ и результатов для себя вы
ждете в 2005 году?

Если бы 
не административная
реформа
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Борис Бобровников,
генеральный директор
«Крок»:
1) Важных событий
было несколько. Од-
но из них — приня-
тие «Концепции раз-
вития ИТ-отрасли».
Тот факт, что в ее ос-
нове лежит поддерж-
ка государством внут-
реннего рынка ИТ,
вселяет некоторый
оптимизм. Минувший
год также отмечен по-
вышением внимания

со стороны власти к борьбе с пиратской продук-
цией. Высокие цены на нефть, падение курса
доллара обусловили рост импорта в Россию. Для
нашей компании это означало повышение
спроса на ИТ со стороны как коммерческих, так
и государственных заказчиков. Летний банков-
ский кризис и прочие неурядицы привели к
увеличению кредитных ставок российских бан-
ков: финансовые ресурсы для предприятий ста-
ли более дорогими. Ну и такие события, как
«дело ЮКОСа», налоговые претензии к «Вым-
пелкому», оказали негативное воздействие на
инвестиционную привлекательность России
для западных инвесторов.
2) В целом год прошел успешно для всего россий-
ского ИТ-рынка: думаю, аналитические исследо-
вания зафиксируют рост в 20–25%. Но главным
итогом года стало другое — ИТ-рынок наконец
заметило государство. В прошлые годы такого
внимания со стороны властей нам катастрофиче-
ски не хватало. Речь даже не о деньгах или нало-
говых льготах — важно знаковое внимание со
стороны первых лиц российской власти. В Рос-
сии появилось Министерство информатизации,
которое довольно активно начало заниматься по-
пуляризацией информационных технологий в
обществе. Поскольку рост ИТ-рынка и экономи-
ческий рост — вещи взаимосвязанные, подоб-
ные меры необходимы. Когда государство начнет
поощрять предприятия и организации к разви-
тию ИТ, повысятся шансы на экономический
рост. Государство — один из самых крупных иг-
роков на российском рынке, поэтому при увели-
чении госвложений в ИТ и повышении спроса на
высокотехнологические решения ИТ-рынок от-
ветит ростом.
3) В прошедшем году мы открыли еще один реги-
ональный филиал. Знаковым для компании стал
проект по внедрению ЦОД на Оскольском элект-
рометаллургическом комбинате. Во-первых, это
крупные инвестиции промышленных предприя-
тий в ИТ-отрасль, во-вторых, внедрение кластер-
ных технологий на основе UNIX-серверов гово-
рит о том, что мировая практика крупных пред-
приятий по обработке данных становится реаль-
ностью и в России. В целом компания укрепила
свои позиции на рынке системной интеграции.
Наша победа в номинации «Информационные
технологии» на конкурсе «Предприниматель го-
да», который проводит Ernst & Young,— это под-
тверждение того, что компания движется в пра-
вильном направлении.
4) Основной проблемой по-прежнему остается
необходимость часто объяснять, зачем вообще
нужны информационные технологии. Правда,
многие руководители крупных компаний и биз-
нес-подразделений уже понимают необходи-
мость построения сall-центров, систем монито-
ринга ИТ-инфраструктуры, центров обработки
данных. Я очень надеюсь дожить до тех времен,
когда внедрение информационных решений бу-
дет делом само собой разумеющимся и отпадет
нужда каждый раз объяснять, зачем и кому все
это нужно. Еще одной проблемой я бы назвал
продажу корпорацией IBM своего подразделе-
ния по разработке и производству ПК. Но рабо-
чие станции — не единственное направление на-

шего сотрудничества с IBM, так что мы надеемся
на появление новых возможностей.
5) В декабре 2005 года предполагается присоеди-
нение России к ВТО. Возможно, реальные сроки
будут скорректированы, отодвинуты, но хотелось
бы, чтобы наши властные структуры проработа-
ли и реализовали меры по созданию благоприят-
ного климата для внутренних инвестиций. Ос-
лабление налогового пресса при направлении
собственных средств в основные фонды будет
работать на переоснащение промышленности,
на повышение ее конкурентоспособности. Уве-
рен, что развитие рынка высоких технологий
продолжится, причем инвестиции в этот вид дея-
тельности будут возрастать. Увеличится спрос на
комплексные решения. В стране уже появляются
проекты, требующие консолидации практически
всего российского ИТ-сообщества, и я думаю, их
станет больше.

Аркадий Волож, гене-
ральный директор
«Яндекс»:
1) Главное деловое со-
бытие российского ин-
тернет-рынка — дока-
зательство работоспо-
собности модели поис-
ковой рекламы. Эта
модель принесла «Ян-
дексу» в 2004 году ут-
роение доходов. Кроме
того, в 2004 году были
предприняты серьез-
ные технологические
усилия по борьбе со

спамом, которые увенчались успехом — сейчас
пользователь легко может избавиться от большей
части «мусорной» почты. Полагаю, это вполне
можно отнести к разряду деловых событий — по
масштабу влияния электронной почты на совре-
менный бизнес.
2) Вообще-то мы, интернетчики, находимся на
стыке четырех рынков — ИТ, связи, рекламы и
СМИ, поэтому ситуацию на ИТ-рынке отслежи-
ваем во взаимодействии с остальными тремя.
На мой взгляд, серьезное изменение рынка ИТ
состоит в том, что интернет-отрасль стала иг-
рать в нем важную роль. Посмотрите, «Яндекс»
фактически получает деньги за написание про-
грамм, а продажа рекламы — лишь канал полу-
чения денег. Таким образом, на ИТ-рынке по-
явилась новая бизнес-модель: продажа про-
грамм в виде массовых сервисов (с оплатой че-
рез рекламу).
3) Интернет в России рос хорошими темпами, в
соответствии с нашими ожиданиями, а вместе с
ним росли и мы. В начале года к нашим сервисам
каждый месяц обращались около 11 млн чело-
век, к концу года эта цифра выросла до 16 млн.
Мы сумели не только справиться с возраставшей
нагрузкой на наши традиционные сервисы, но и
решили важнейшую проблему — реализовали
защиту пользователей нашей почтовой службы
от спама, главной интернетовской напасти по-
следних лет. Наверное, это самая хорошая но-
вость прошедшего года для нас и наших пользо-
вателей: на практике доказано, что спам можно
победить. Были и другие приятные события —
например, активное освоение технологии WiFi в
России и успех нашего проекта Яндекс.WiFi,
ставшего крупнейшей в стране сетью бесплат-
ных точек доступа. Рынок поисковой рекламы —
и с клиентской, и с агентской стороны — созрел
настолько, что мы весь год едва поспевали за
спросом. Это явно самое перспективное, самое
«популярное» направление в нашей отрасли.
«Купи слова» стали таким же известным слога-
ном, как в свое время «Найдется все». По объему
поисковая реклама догнала «традиционную»
(медийную) онлайн-рекламу, а в обороте «Яндек-
са» поисковая реклама занимает уже 80%.
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4) К сожалению, по-прежнему сохраняется
слишком большой разрыв в интернетизации
между двумя столицами и всей остальной Росси-
ей. Во многом он обусловлен ценовой политикой
провайдеров. Программа «Электронная Россия»
гораздо слабее, чем было обещано, сказалась на
распространении интернета. Россия продолжает
отставать от развитых стран и по качеству досту-
па — широкополосный доступ, особенно домаш-
ний, даже в Москве не стал массовым, а уж в ре-
гионах по-прежнему остается несбыточной меч-
той. Ввод новых информационных услуг, как ока-
залось, тормозится ограничением доступа к ин-
формации, которая находится в распоряжении
госорганов, например, картографической — и
это сдерживает развитие услуг, на которые мы
возлагаем большие надежды. Деньги на интер-
нет-рекламу до сих пор выделяются по остаточ-
ному принципу, а не планируются отдельной ста-
тьей бюджета, как это уже принято на Западе.
По-прежнему на рынке очень мало специалистов
по интернет-рекламе.
5) Конечно, мы рассчитываем на увеличение пар-
ка устройств с доступом в интернет, а также на
улучшение инфраструктуры интернета. Ждем
острой конкуренции, появления новых сервисов,
большего внимания как ИТ-отрасли, так и всего
общества к интернету. Но при этом надеемся, что
главное останется без перемен — мы намерены и
впредь расти такими же темпами.

Александр Калинин,
первый вице-прези-
дент по корпоративно-
му управлению хол-
динга НКК:
1) Главным фактором,
определявшим разви-
тие российской эконо-
мики в 2004 году, стал
взрывной рост цен на
нефть. Страна получи-
ла колоссальные деньги
от экспорта энергоно-
сителей, что наложило
отпечаток на развитие
всей экономики. Но са-

ма экономика не выросла так, как хотелось бы. Из-
вестные события пошли не на пользу российскому
фондовому рынку: котировки российских компа-
ний в лучшем случае сохранились на том же уров-
не, что и в начале года. К сожалению, мы по-преж-
нему остаемся заложниками сырьевого рынка.
Еще одно важное событие, оказавшее серьезное
влияние на развитие всей экономики,— админис-
тративная реформа. Из-за нее, в частности, все го-
сучреждения приостановили процесс информати-
зации. Поэтому на первом этапе реформы работа
системных интеграторов и их субподрядчиков,
выполнявших госзаказы, практически останови-
лась. Лишь в середине четвертого квартала про-
цесс начал восстанавливаться, что вылилось в
предновогоднюю штурмовщину. Тем не менее в
2004 году в целом по российской промышленнос-
ти были превышены экономические показатели
предкризисного 1997 года, так что все мы обрели
новую точку для дальнейшего роста.
2) Самой важной переменой для российского ИТ-
рынка я бы назвал создание профильного минис-
терства, причем информационные технологии
были объявлены главной целевой функцией пре-
образованного Минсвязи. Для нас, участников
рынка, это стало первым позитивным результа-
том административной реформы. Отмечу также
одобренную правительством концепцию разви-
тия рынка ИТ, которая была разработана совме-
стными усилиями отраслевой ассоциации АП
КИТ и Министерства информационных техноло-
гий и связи. На различных уровнях власти появ-
ляется понимание, что ИТ-отрасль в ближайшие
годы может стать катализатором развития рос-
сийской экономики.

3) В 2004 году в стране прошли президентские
выборы. При их проведении активно использо-
вались информационные технологии — самая
современная электронная выборная система.
Как главный конструктор ГАС «Выборы», могу
смело заявить, что Россия стала лидером в прак-
тической реализации электронного голосования
и образцом для подражания другим странам. По-
сле сдачи ГАС «Выборы» в промышленную экс-
плуатацию я закончил свою работу в НИИ «Вос-
ход» и с июля 2004 года работаю в «Националь-
ной компьютерной корпорации». Для меня это
стало реальным возвращением в ИТ-бизнес, хотя
связи с ним я не терял. Цели, которые ставились
на 2004 год перед НКК (развитие управляющей
компании, создание внутри холдинга объединен-
ной интеграторской компании), реализованы.
Практически все наши ожидания оправдались.
4) Для меня разочарованием стало то, как государ-
ство использовало финансовый ресурс, получен-
ный от высоких цен на нефть. Государство не
смогло своевременно распорядиться нефтяными
деньгами, которые выходили на рынок очень не-
равномерно (основная их масса пришла в четвер-
том квартале). Казалось бы, раз бюджет экономи-
ческого развития страны принимается не в нача-
ле, а накануне очередного бюджетного года, то и
деньги должны поступать более равномерно. Кро-
ме того, из-за административной реформы задер-
жалось выполнение ряда программ, связанных с
информатизацией. Так что отрасль начала рабо-
тать поступательно только в четвертом квартале.
5) Хочется надеяться, что рынок будет развивать-
ся в соответствии с принятой концепцией разви-
тия ИТ-отрасли. Мы все участвовали в ее разра-
ботке и надеемся, что правительство примет ме-
ры и разработает механизмы, позволяющие при-
ступить к ее реализации в нормальном режиме.
Это должно привести к росту основных показа-
телей российского рынка ИТ. Что касается НКК,
то в новом году мы планируем завершить опреде-
ленный этап реструктуризации компаний внутри
холдинга и выйти на новый уровень по оптимиза-
ции бизнес-процессов, сокращению издержек.

Алексей Кудрявцев, ге-
неральный директор
Kraftway Computers:
1) Экономика и поли-
тика в России так тес-
но переплетены, что
провести четкую грань
между этими сторона-
ми жизни не всегда
возможно. Поэтому
основным событием,
безусловно, мы счита-
ем смену правительст-
ва после президент-
ских выборов. Рест-
руктуризация кабине-

та привела к большой отсрочке в выполнении го-
сударственных контрактов, в результате чего по-
требление ИТ-продуктов государством оказалось
ниже того уровня, на который многие рассчиты-
вали. В мировой ИТ-индустрии знаковыми собы-
тиями стали поглощение Oracle фирмы
PeopleSoft, которое существенно изменит баланс
сил на рынке корпоративного ПО, и сделка по
продаже ПК-бизнеса IBM китайской компании
Lenovo. Здесь налицо тенденция активного на-
ступления эффективно работающих компаний
второго эшелона на позиции мировых грандов.
2) Год прошел на удивление спокойно, без осо-
бых потрясений и сюрпризов.
3) В 2004 году мы существенно выросли и приоб-
рели дополнительную финансовую устойчи-
вость, осуществили технологический прорыв и
укрепили дистрибуцию. Объем бизнеса Kraftway
уже увеличился на 70% по сравнению с предыду-
щим годом, а с учетом продаж четвертого кварта-
ла мы можем рассчитывать на удвоение показа-
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телей. Мы заключили два важных соглашения с
компаниями Hitachi Data Systems и SGI. В минув-
шем году основательно «зацепились» за корпора-
тивный рынок и провели удачный эксперимент
на рынке розничном. Никогда раньше мы не по-
зиционировали свою продукцию на частного по-
требителя, но теперь планируем развивать успех.
В 2004 году мы практически завершили построе-
ние партнерской сети, сформировав костяк из
30 региональных компаний. Наконец, мы начали
уделять больше внимания предложению платных
сервисов, и оказалось, что эти услуги крайне вос-
требованы рынком.
4) К сожалению, по ряду причин нам не удалось
реализовать свои планы по вводу в эксплуатацию
завода электронного оборудования в Обнинске.
Образовавшийся дефицит производственных
мощностей сдерживает дальнейшее развитие
компании. По нашим расчетам, при нынешнем
уровне спроса мы легко могли бы удвоить наши
показатели по выпуску продукции, прежде всего
для массового рынка.
5) Задача-максимум на 2005 год — произвести не
менее 300 тыс. ПК и 10 тыс. серверов, но наши
планы завязаны на окончание строительства за-
вода в Обнинске. В новом году мы планируем на-
чать работу на рынке ноутбуков, а также предло-
жить ряд инновационных продуктов домашним
пользователям. Будем стремиться повышать до-
лю услуг в обороте компании.

Сергей Мацоцкий, ге-
неральный директор
IBS:
1) Главным событием
2004 года была админи-
стративная реформа.
Уж слишком серьезное
воздействие, как нега-
тивного, так и позитив-
ного характера, она
оказала на рынок.
2) В минувшем году го-
сударство попыталось
найти точки роста не-
сырьевых отраслей
экономики, и одной из

них стал рынок ИТ. Были образованы сразу две
государственные структуры, отвечающие за раз-
витие отрасли ИТ: Министерство информацион-
ных технологий и связи РФ и Агентство по ИТ.
Правительство одобрило концепцию развития
информационных технологий на период до
2010 года. Пока еще сложно прогнозировать, к
чему все это приведет, но ИТ-рынок получил сиг-
нал о том, что он становится все более важным и
значимым в экономической жизни России. Хо-
чется верить, что результат этих преобразований
будет не таким, «как всегда». Если все инноваци-
онные сценарии развития экономики будут при-
няты, наша отрасль получит совершенно новые
самостоятельные механизмы развития, благода-
ря которым она сможет занять принципиально
новое место в экономике России.
В 2004 году в целом ряде отраслей — нефтянке,
энергетике, транспорте и других — развитие
спроса на ИТ затормозилось в связи с известны-
ми событиями, слияниями и поглощениями. Зато
наблюдался рост спроса со стороны других от-
раслей (производство ТНП, телеком, ритейл и
др.), представленных в основном предприятиями
среднего масштаба. Из-за административной ре-
формы многие ИТ-проекты в госсекторе были за-
морожены, однако спрос на ИТ со стороны этого
сектора хоть медленно, но растет. И от традици-
онной закупки компьютеров госструктуры пере-
ходят к сложным проектам по обеспечению меж-
ведомственного взаимодействия, предоставле-
нию гражданам социальных сервисов.
3) В прошедшем году отмечу активизацию наших
отраслевых услуг, связанных в том числе с разра-
боткой и внедрением отраслевых решений (для

FMCG, розничной торговли, страховых и теле-
коммуникационных компаний). Серьезно про-
двинулся на рынке наш проект Data Fort, предо-
ставляющий услуги корпоративного ИТ-аутсор-
синга. Активным спросом пользовались услуги
по созданию систем управления знаниями (пор-
талов), особенно со стороны госструктур. Одним
из ключевых направлений роста компании стала
практика по созданию корпоративных систем уп-
равления на базе решений SAP — она выросла
почти вдвое, как по объему бизнеса, так и по ко-
личеству сертифицированных специалистов.
4) Главные разочарования связаны с той же ад-
министративной реформой. Из-за нее многие
проекты в госсекторе были либо заморожены,
либо заново переформулированы (сменились
люди, задачи, функциональные требования).
5) В новом году ожидаю прежде всего стабильно-
сти. Политической и экономической, поскольку
развитие рынка ИТ пока напрямую зависит от
развития всей национальной экономики. Наде-
юсь, что государство наконец станет профессио-
нальным заказчиком ИТ-услуг и будут запущены
серьезные межведомственные проекты.

Борис Нуралиев, ди-
ректор фирмы «1С»:
1) Для бизнеса важны
общая обстановка и
уровень стабильности.
В России они определя-
ются не столько отдель-
ными событиями,
сколько тем, что проис-
ходит в политической и
общественной сфере.
Судя по результатам
«1С», при достаточно
позитивной динамике в
целом сбыт в минув-
шем году оказался го-

раздо менее стабильным, чем в предыдущие годы.
Нестабильность началась сразу после президент-
ских выборов, и одним из ее факторов была реор-
ганизация правительства. Достаточно долгое вре-
мя она служила источником дополнительной нео-
пределенности, зато дала «мирную передышку» в
части налоговых и прочих влияющих на бизнес
законодательных нововведений. Из тех, что успе-
ли принять, многие весьма позитивны: например,
снижение НДС и ЕСН. Для таких отраслей, как на-
ша, где зарплата специалистов составляет значи-
тельную долю себестоимости, это очень серьезно.
2) Вообще, показатели ИТ-отрасли меняются как
производная от показателей национальной эко-
номики: при позитивных изменениях растут бы-
стрее, при негативных — быстрее падают. Но в
области делового софта ситуация может быть
иной. Когда руководители предприятий видят,
что работа идет в штатном режиме, без форс-ма-
жоров, а сбыт почему-то не растет, рентабель-
ность падает, они начинают относиться к внедре-
нию систем автоматизации не как к дорогостоя-
щему способу демонстрации своей крутизны, а
как к одному из главных средств повышения эф-
фективности и конкурентоспособности бизнеса.
Поэтому спрос на управленческие решения ста-
новится все более массовым, особенно со сторо-
ны «недоавтоматизированных» средних пред-
приятий. Впрочем, не ослабевает внимание и к
автоматизации учета, в том числе фискального.
Госдума предыдущего созыва «на прощание» от-
менила положения Уголовного кодекса по дея-
тельному раскаянию в налоговых преступлени-
ях. Налоговые проверки становятся все более
продуманными и скрупулезными, документы для
них приходится даже не пачками сдавать, а во-
зить «Газелями». Так что хорошая автоматизация
трудоемких, рутинных операций по формирова-
нию отчетности для госорганов — важный эле-
мент повышения производительности труда и
стабильности бизнеса.
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Евгений Уткин, прези-
дент «Квазар-Микро»:
1) В этом году было
много событий: слия-
ний и поглощений,
крупных контрактов,
острой конкурентной
борьбы. Но если гово-
рить о компьютерном
рынке, то ничего экс-
траординарного не
случилось, и это, на
мой взгляд, служит
признаком зрелости
рынка. Стабильность,
с одной стороны, это

хорошо, она дает возможность развиваться по-
ступательно, но отсутствие сильных внешних и
внутренних факторов, которые могут значи-
тельно изменить лицо ИТ-индустрии, снижает
«тонус».
2) В 2004 году развитие российского рынка ИТ
было успешным — как в количественном, так и
качественном измерении. Растущий опережаю-
щими темпами спрос на сложные решения и ус-
луги для нас особенно важен, поскольку свою
стратегию мы строим на развитии «мозгоемких»
направлений ИТ-бизнеса.
3) Для «Квазар-Микро» основное событие го-
да — это, безусловно, перенос нашей штаб-
квартиры из Киева в Москву и начало активной
работы на российском рынке по интеграцион-
ным и консалтинговым проектам. Российский
старт был для нас необычайно успешным, и
я могу сказать, что первые полгода работы в
России превзошли ожидания многих. Мы при-
шли на российский рынок с четкой моделью
развития бизнеса, конкретными планами на бу-
дущее, и пока все складывается для нас очень
позитивно.
4) Россия — новый для нас рынок, и, конечно,
это порождает определенные сложности. Нам
приходится заново отстраивать партнерские
отношения, вступать в жесткую конкурентную
борьбу, продвигать свою компанию на рынке.
Но это и составляет суть любого бизнеса, а в
правильности своей стратегической цели мы
уверены.
5) В 2005 году мы собираемся сосредоточить уси-
лия на наращивании нашего потенциала в Рос-
сии и других странах Восточной Европы. По на-
шим прогнозам, тенденции развития рынка бу-
дут нам благоприятствовать. Здесь сыграет роль
не только фактор роста рынка, но ощущаемая на-
ми потребность многих заказчиков в новых под-
ходах и методах со стороны ИТ-компаний. Не мо-
гу не упомянуть и о нынешней ситуации на Укра-
ине. Вне зависимости от того, как относиться к
событиям, связанным с выборами президента Ук-
раины, нельзя отрицать, что Украина сейчас на-
ходится на подъеме, люди воодушевлены и гото-
вы показать лучшее, на что они способны. Пред-
стоящий год вполне может стать годом Украины,
и мы собираемся доказать это, работая здесь, в
России.

Алексей Шлыков, гла-
ва представительства
SAP в России и СНГ:
1) Наш бизнес — оп-
тимизация управлен-
ческих процессов, по-
этому главной деловой
тенденцией я бы на-
звал повышение каче-
ства корпоративного
управления в стране.
Исследование инфор-
мационной прозрач-
ности российских
компаний, проведен-
ное в 2004 году Stan-

Рост доходов граждан в 2004 году сопровождался и
ростом «домашней» информатизации, что способ-
ствовало развитию розничного рынка игровых и
обучающих программ. От «прилавочной» торгов-
ли он переходит к организации продаж через спе-
циализированные секции и сети гипермаркетов.
3) Прошедший год стал для «1С» наиболее ус-
пешным за всю историю фирмы. Мы рассчиты-
ваем, что объем продаж за 2004 год превысит
прошлогодние показатели на 46% — это пример-
но вдвое выше темпов роста всего российского
рынка ИТ. В области экономического софта рост
продаж составил 30%, и мы смогли продвинуться
на рынок более крупных предприятий, более
масштабных систем управления бизнесом. Од-
ним из самых важных достижений 2004 года мы
считаем выпуск системы «1С:Управление произ-
водственным предприятием 8.0». Это наиболее
масштабное решение из всех, выпускавшихся
нами. За три месяца систему приобрели более
230 предприятий, которые планируют автомати-
зировать в сумме более 10 тыс. рабочих мест. Для
систем подобного класса такие объемы продаж
на российском рынке можно считать беспреце-
дентными. По игровому софту поставлен оче-
редной рекорд: более 7,2 млн проданных копий и
152 новых «лейбла» — в полтора раза больше,
чем в 2003 году. Если говорить об издательском
направлении, то одним из наиболее заметных
событий в отечественной игровой индустрии
стал выпуск полностью локализованной версии
мирового хита Doom 3. При этом в России игра в
джевел-упаковке в рознице стоит около $10, тог-
да как во всем мире она продается по цене
$50–60. Новый рекорд по динамике продаж на
отечественном рынке установила выпущенная в
декабре игра «Космические рейнджеры 2».
В 2004 году мы также отметили годовщину пер-
вой российской онлайновой ролевой игры «Сфе-
ра». Проект окупился и доказал возможность
коммерческого успеха подобных начинаний в
России.
4) Новых проблем на рынке ПО не появилось,
что уже радует. Но «застарелые» проблемы оста-
лись, и они не позволили бизнесу вырасти еще
больше. Уже несколько лет подряд наши партне-
ры в качестве основного фактора, мешающего
им развиваться быстрее, указывают нехватку
квалифицированных специалистов. По-прежне-
му душат нашу индустрию различные виды пи-
ратства, хотя государство стало уделять больше
внимания вопросам защиты прав на интеллекту-
альную собственность. Ну а сохраняющиеся иди-
отские барьеры на несырьевой экспорт из Рос-
сии скоро можно будет назвать главным разоча-
рованием пятилетки.
Меня часто спрашивают, не боимся ли мы прихо-
да международных корпораций после присоеди-
нения России к ВТО. Чего нам бояться — все ве-
дущие мировые ИТ-компании уже здесь, для них
и сейчас нет никаких проблем ввезти что-то в
Россию. Мы не против нормальной рыночной
конкуренции — для нас это хороший стимул по-
вышать конкурентоспособность своих программ.
Но обидно, когда высокие барьеры на вывоз соф-
та (необходимость получать разрешение на каж-
дую партию, сложности при возврате НДС и т. д.)
приводят к тому, что для поставки «1С:Предприя-
тия» в Эстонию или Казахстан его выгоднее про-
изводить на Украине (этот пример даже упоми-
нался на заседании правительства). При этом на-
нять хороших украинских программистов в Рос-
сии из-за негибких иммиграционных правил ор-
ганизационно тоже сложнее, чем создать центр
разработки на Украине — а в Европе и Америке
двери для хороших специалистов открыты. Так
что нам следует бороться не столько с ВТО, сколь-
ко со своими местными ограничениями. Будем
надеяться, что после принятия правительством
концепции развития информационных техноло-
гий ситуация начнет улучшаться.
5) Прогнозы — это дело экспертов и журналис-
тов. Мы традиционно прогнозов не даем.iO
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dars and Poor’s, показало, что стандарты раскры-
тия информации улучшились по сравнению с
предшествующим годом. Индекс транспарент-
ности повысился с 40% до 46%. Мы отметили
также значительный рост интереса деловых
кругов к оптимизации управления и стратегиче-
скому планированию.
2) Возросла конкуренция: на российский рынок
вышли новые компании, такие как Siebel — наш
глобальный конкурент в области CRM-решений.
Безусловным событием на мировом рынке ИТ
стала покупка Oracle компании PeopleSoft. В Рос-
сии сейчас присутствует полный спектр мировых
компаний-конкурентов, а здоровая конкуренция
всегда выгодна клиентам.
3) В начале 2004 года мы планировали увеличить
наш бизнес в России более чем на 30%, и полага-
ем, что нам это удалось. Основные усилия мы на-
правляли на масштабное развитие наших проек-
тов в тех отраслях, где мы традиционно чувство-
вали себя уверенно.
4) Наиболее существенным препятствием для
развития нашего бизнеса в России я бы назвал
плохую осведомленность руководства россий-
ских компаний о современных моделях и мето-
дах управления. Большинство из них мало знако-
мы с такими понятиями, как ERP, CRM и другими
передовыми технологиями управления. По-
прежнему мешает большое число разногласий
между нашим налоговым законодательством и
МФСО. К сожалению, российская налоговая
практика еще далека от совершенства: она не
только не помогает, но скорее мешает развитию
российских предприятий.
5) Развитие российского рынка ИТ в 2005 году
будет определять серьезный интерес со стороны
госорганов к построению эффективной систе-
мы управления. То, что уже сделано в Минфине,
ФТС, ФНС, станет хорошим импульсом для раз-
вития рынка. Активизация административной
реформы должна привести в оживлению проек-
тов в государственном и финансовом секторах
России. А стандарты управления, используемые
в госструктурах, обычно служат примером для
всего российского бизнеса. Хорошие перспек-
тивы для ИТ-рынка содержатся и в принятой
правительством «Концепции развития ИТ-от-
расли до 2010 года».

Роберт Эйджи, управ-
ляющий директор
Cisco Systems в России
и СНГ:
1) Из основных собы-
тий хочу отметить
подъем глобального
ИТ-рынка и его пере-
ход в стадию устойчи-
вого роста. В Европе
высокоскоростной до-
ступ в интернет и тре-
тье поколение мобиль-
ной связи 3G стали ре-
альностью для широ-
кого круга потребите-

лей. Цена за подключение 8-мегабитного досту-
па в интернет упала до 8 евро — и это ближай-
шее будущее для России.
2) Впечатляющий рост российского ИТ-рынка
продолжился, сохраняя оптимизм его участни-
ков. Рыночная стоимость ИТ-специалистов воз-
росла в среднем на 25%. Прошедший год можно
по праву считать годом признания аутсорсинга
ИТ-услуг как автономного сегмента ИТ-рынка.
3) В 2004 году исполнилось 20 лет со дня основа-
ния Cisco Systems и десять лет работы компании
в России. Свой юбилей компания отметила выпу-
ском маршрутизатора CRS-1, который занесен в
Книгу рекордов Гиннесса как самый мощный в
мире маршрутизатор, способный передать всю
коллекцию печатных изданий Библиотеки кон-
гресса США примерно за 4,6 секунды (обычному

модему на это потребовалось бы 82 года). Резуль-
таты работы российского офиса Cisco Systems
превзошли наши ожидания. Обороты нашего
бизнеса выросли на 40%, и главная задача сей-
час — обеспечивать комплексную ИТ-поддержку
и предвосхищать ожидания растущего россий-
ского бизнеса.
4) Главное разочарование — затянувшаяся адми-
нистративная перестройка в правительстве. Она
не позволила России улучшить свою позицию в
мировом рейтинге информатизации.
5) В 2005 году мы ожидаем технологического
прорыва в сегментах бизнес-IP-телефонии, ин-
формационной безопасности, сетей хранения
данных, беспроводных технологий. Выбор ИТ-
решений будут все больше определять требова-
ния к мобильности бизнеса. В ближайшие три-
пять лет Cisco Systems будет строить свою стра-
тегию развития вокруг концепции IIN
(Intelligent Information Network) — интеллекту-
альных сетей нового поколения. Высокие темпы
роста российского ИТ-рынка сохранятся: актив-
ное развитие всех сегментов бизнеса служит бе-
зусловным стимулом внедрения в России инно-
вационных технологий, которые используются
на западных рынках.

Тагир Яппаров, пред-
седатель совета дирек-
торов компании «Ай-
Ти»:
1) Деловые события у
нас неотделимы от по-
литических, поэтому в
ряду важнейших со-
бытий, повлиявших на
деловой климат в стра-
не, я бы назвал прези-
дентские выборы в
марте 2004 года и по-
следовавшую за ними
а д м и н и ст р а т и в н у ю
реформу, которая дли-

лась фактически всю первую половину года.
В ИТ-индустрии тоже было несколько интерес-
ных событий, которые не могли не отразиться
на рыночной ситуации. Прежде всего это дого-
воренность о поглощении PeopleSoft корпора-
цией Oracle. Эта сделка знаменует завершение
консолидации крупнейших игроков на рынке
делового ПО и образование «большой тройки»
производителей управленческих ИТ-систем:
SAP AG, Oracle, Microsoft Business Solutions.
Кроме того, я бы отметил смещение акцента в
стратегии ведущих игроков рынка в сторону
развития новых высокомаржинальных серви-
сов. Здесь знаковым событием стала продажа
корпорацией IBM своего бизнеса по производ-
ству ПК, чтобы сконцентрироваться на рынке
ПО и ИТ-услуг.
2) Отечественный ИТ-рынок в прошедшем го-
ду, по моим ощущениям, развивался достаточ-
но ровно. Отмечу несколько важных тенден-
ций, определяющих его перспективы. Во-пер-
вых, продолжается активное развитие рынка
делового ПО, прежде всего ERP-систем. Сейчас
оно в значительной мере подпитывается уже
предприятиями «крупного среднего» бизнеса.
Во-вторых, структура ИТ-потребления в Рос-
сии постепенно приближается к мировым
стандартам: акценты смещаются в сторону сер-
висов, таких как аутсорсинг. Пока речь идет об
аутсорсинге простых ИТ-функций, но эта услу-
га уже перешла из фазы «модной идеи» в фазу
реальных проектов. «АйТи», например, за про-
шедший год заключила несколько контрактов
по аутсорсингу поддержки инфраструктуры
ИС и аутсорсингу проектных групп. Еще один
тренд связан с более четкой отраслевой специ-
ализацией ИТ-рынка. Крупные отечественные
предприятия сейчас требуют решения задач
управления производством и автоматизацииiO
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специфических для конкретной отрасли про-
цессов. Такой спрос формирует совершенно
новую конкурентную ситуацию: игроки корпо-
ративного ИТ-рынка активно развивают верти-
кальную экспертизу, создают специализиро-
ванные отраслевые решения. С моей точки
зрения, это служит очевидным признаком
«взросления» отечественного ИТ-рынка. Еще
один признак — укрупнение ИТ-компаний: для
заказчиков важным показателем становится
имидж компании–поставщика ИТ-услуг и объ-
емы ее бизнеса.
3) В целом прошедший год мы рассматриваем
как успешный для бизнеса компании. У нас есть
все основания ожидать, что по итогам года мы
выйдем на запланированные показатели — 30%
роста объема продаж. Самое хорошее, что мо-
жет случиться с компанией,— это интересные
проекты. Их у нас было достаточно: проекты в
области HR-консалтинга для Первоуральского
новотрубного завода и завода холодильников
«Стинол», создание распределенной мультисер-
висной телекоммуникационной сети для Труб-
ной металлургической компании, целый ряд
проектов в области управления ИТ-рисками и
информационной безопасности. В минувшем
году мы также приступили к реализации мас-

штабных проектов для госсектора: система уп-
равления регионом в Республике Хакассия, со-
циальная карта жителя ЗАТО г. Железногорска
и других.
4) Конечно, как и другие ИТ-компании, мы стал-
кивались с проблемами. Например, снижается
маржинальность инфраструктурных проектов,
что, кстати, характерно не только для россий-
ского, но и для мирового рынка. Приходится по-
стоянно пополнять портфель услуг новыми, бо-
лее прибыльными сервисами. На рынке по-
прежнему наблюдается дефицит квалифициро-
ванных ИТ-специалистов. Не столь интенсивно,
как ожидалось, развивался процесс региональ-
ной информатизации: регионы ждут результа-
тов пилотных проектов. Но именно в этом сег-
менте рынка, на мой взгляд, можно ожидать
бурного роста.
5) Мы надеемся, что 2005 год для нашего бизнеса
будет не менее успешным. Для этого есть все
предпосылки. Сохранение нормальной конъюнк-
туры рынка, повышение инвестиционных рей-
тингов России, стабильная экономическая и по-
литическая ситуация в стране — именно таких
«перемен» мы желаем себе и всем участникам
рынка.
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$30 млрд
недополучил, по данным
Счетной палаты (СП), россий-
ский бюджет за последние
десять лет. 7% из этой суммы
были возвращены государст-
ву после аудиторских прове-
рок. По информации СП,
за период с 1995 по 2004 го-
ды в рамках 3857 проверок
была исследована деятель-
ность 16 815 ведомств, ком-
паний и регионов. По резуль-
татам ревизий направлены
5300 предписаний об устра-
нении нарушений законода-
тельства, 740 случаев пред-
ставлены вниманию Генпро-
куратуры, которая в свою
очередь возбудила 702 уго-
ловных дела. В СП считают,
что только в прошлом году
казна недосчиталась
116 млрд рублей, из которых
вернуть удалось только
20 млрд рублей. В результате
каких проверок удалось час-
тично компенсировать недо-
стачу, в СП не комментируют.
В Минфине ставят все дан-
ные СП под сомнение.
По мнению чиновников этого
министерства, к примеру,
за прошлый год аудиторы
не могут представить объек-
тивные данные, поскольку ис-
полнение бюджета 2004 года
еще не было проверено.

3 часа
или более составит запрет
на ежедневное пользование
личным транспортом во мно-
гих итальянских городах
в дневное время суток. Тако-
вы предписания вступившего
в действие нового закона,
преследующего цель улучшить
экологическую обстановку
в районах, сильнее всего под-
верженных загрязнению воз-
духа выхлопными газами. Со-
гласно закону, решать, в ка-
кой именно период времени
и насколько долго запрещена
езда по городу на личном ав-
томобиле, должна городская
администрация. Так, в Риме

запрет введен на период с
10 до 15 часов, а в Милане —
с 9 до 12 и с 15 до 18 часов.
Скорее всего, примеру мега-
полисов в будущем последуют
и небольшие населенные
пункты. Ранее попытки огра-
ничить права автовладельцев
предпринимались и в других
странах ЕС. Скажем, в ряде
немецких городов не раз про-
водились специальные «эко-
логические дни», когда въезд
транспорта в центр был за-
прещен. Однако из-за возни-
кающих в эти дни огромных
пробок на окраинах городов
подобную практику власти ре-
шили прекратить.

686,5 млрд рублей
достиг профицит федерально-
го бюджета России в 2004 го-
ду (4,1% ВВП), что является
самым высоким показателем
за весь постсоветский пери-
од. Последний рекорд был ус-
тановлен в 2002 году, когда
профицит был в размере
2,8% ВВП. В законе о бюдже-
те РФ на 2004 год, принятом
в конце 2003-го, предполага-
лось, что профицит бюджета
составит не более 0,5%, одна-
ко рекордные цены на нефть
и создание стабилизационно-
го фонда позволили в не-
сколько раз увеличить этот
показатель. На рост доходов
государства также повлияли
резко возросшие на фоне

развития скандала вокруг
ЮКОСа налоговые поступле-
ния. Так, вместо запланиро-
ванных 154 млрд рублей в
виде налога на прибыль на-
логовики собрали 205 млрд
рублей. Эксперты полагают,
что в этом году профицит бю-
джета страны снова может
стать рекордным. А развитие
ситуации в последующие годы
будет зависеть от готовности
правительства пожертвовать
стабфондом ради ускорения
экономического роста.

555 мест
для пассажиров будет в но-
вом двухэтажном авиалайне-
ре Airbus A380, признанном
самым крупным пассажир-
ским самолетом. Его строи-
тельство обошлось
в $11 млрд. Руководство ев-
ропейского концерна Airbus
объясняет свое решение со-
здать сверхвместительный
самолет все более возраста-
ющим спросом на дешевые
авиабилеты. Между тем
в компании Boeing, чей лай-
нер Boeing 747 до этого счи-
тался самым большим пасса-
жирским самолетом, отныне
придерживаются противопо-
ложной стратегии: делают
ставку на маленькие самоле-
ты и расширяют географию
полетов. Первый полет
A380 запланирован
на 2006 год. Известно,

что Airbus уже получил заказ
на строительство 129 само-
летов этой модели от различ-
ных авиакомпаний мира.

1218,7 рублей 
составила средняя стоимость
продуктовой корзины в на-
шей стране к концу декабря
прошлого года. За 2004 год
цена минимального продукто-
вого набора увеличилась в
среднем по России на 12,7%.
Самыми дорогими продукты
оказались на Чукотке: про-
дуктовую корзину там оцени-
ли в 3561 рублей. Самыми
дешевыми — в Тамбовской
области (1027 рублей).
В Москве стоимость анало-
гичного набора составила
1506 рублей. За 2004 год
продукты питания в столице
подорожали на 9,6%.

2000 раз 
в секунду считывает инфор-
мацию о положении 22 игро-
ков и мяча на футбольном по-
ле изобретенный учеными
Фраунгоферовского институ-
та интегральных схем (Герма-
ния) специальный чип. Он
крепится к мячу и одежде фут-
болистов и во время матча
с точностью до сантиметра
показывает арбитру, где на-
ходились в определенный мо-
мент игроки и мяч. С помо-
щью антенн, расположенных
по краям поля, данные пере-
даются в компьютер и обра-
батываются. Новая техноло-
гия, например, позволяет оп-
ределять скорость полета мя-
ча после удара, а также рас-
стояние, на котором он про-
летел мимо ворот. В конце
февраля компания Adidas
планирует провести презен-
тацию этой разработки.
Не исключено, что микрочи-
пы будут использоваться во
время финала Кубка англий-
ской лиги. В будущем техно-
логия может быть применена
и в других видах спорта. СФ
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