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Третья 
мировая волна
Какие стартапы запускают в России европейские искатели приключений

Что везут 
в Россию 
малые 
и средние 
европейские 
компании
Поставщики с объемом импорта до $1 млн  
в январе–апреле 2011 года
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Обваленное мясо ($36,3 млн), свиной жир ($16,1 млн), сыр «Тильзит» ($12,0 млн)*

Фрукты ($29,7 млн), обваленное мясо ($3,6 млн),  
семена сахарной свеклы ($3,5 млн)

Скумбрия ($6,0 млн), cоусы ($1,1 млн), картофель ($0,9 млн)

Хризантемы ($14,2 млн), картофель ($11,0 млн), цветы подсолнечника ($10,7 млн)

Сливочное масло ($5,2 млн), твердые сыры ($5,0 млн), плавленые сыры ($4,3 млн) Фрукты ($43,6 млн), шоколадные конфеты ($8,9 млн), грибы ($8,7 млн)

Ячмень ($1,2 млн), маргарин ($1,1 млн), детское питание ($0,6 млн)

Фрукты ($7,2 млн), семена сахарной свеклы ($5,7 млн), семена подсолнечника для посева ($5,5 млн) Фрукты ($19,5 млн), макароны ($3,5 млн), семена сахарной свеклы ($2,6 млн)

Маслины ($9,6 млн), обваленное мясо ($9,3 млн), мандарины ($5,5 млн)
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ИД «Коммерсантъ» готовит 
тематические страницы 
к журналу «Секрет фирмы»:
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сованные в размещении 
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(495) 921-2353, (499) 943-9112,  
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«Статья хорошая, краткая и по существу. От себя добавлю. Три года назад 
общался с директором фирмы, занимающейся разработкой сайтов и медиа-
продуктов для презентаций. Он рассказал, что в крупной металлургической 
корпорации в PR-отделе было около 60 сотрудников, с началом кризиса 
их сократили до десяти. Вопрос: если вдруг в один день приходит понима-
ние, что возможно в разы сократить штат какого-либо отдела и это никак 
не скажется на позициях компании на рынке, тогда зачем все эти люди 
были нужны? Возможно, Дмитрий излишне строг по отношению к тем, кто 
призван обеспечивать пресловутый PR, но он прав в том, что руководитель 
может и должен быть главным вестником своей идеи».  
Константин Жуйков, комментарий на сайте журнала

«Настроение Дмитрия Потапенко», СФ №5 (319), май 2012

«Почему бы просто не улучшить скоринговую модель, добавляя в нее то, 
как консультант-продавец оценивает клиента? Если будет явная корреля-
ция между работой консультанта и возвратами, то этот консультант — ора-
кул и может получать премию. Если же толку не много — получает только 
базовую зарплату. В таком варианте и ставка может быть динамическая, 
и решений можно принять много. Хотя, конечно, когда для оценки требуется 
40 минут, то да, эффективность низкая».
sergeygluhov, комментарий на сайте журнала 

«В банке только девушки», СФ №5 (319), май 2012

«Позволю себе не согласиться с автором. По его мнению, посещение роскош-
ных отелей и ресторанов не имеет особой ценности, так как не оставит 
после себя никаких материальных следов. С другой стороны, он считает, что 
время, проведенное в его загородном доме в Италии,— это его возможность 
почувствовать настоящую ценность жизни. На самом деле Перри Оустинг 
просто рассказывает о своих эмоциях, ощущениях, которые он переживает, 
находясь „не на связи“. Мы живем ради эмоций. Это наш наркотик. Для 
кого-то это возможность побыть одному, для другого — покупка роскош-
ного наряда или дорогого телефона. И невозможно сказать, чьи эмоции пра-
вильнее и важнее. Роскошь — это возможность получать эмоции от жизни, 
а каким образом — это уже сугубо личное дело». 
Дмитрий Фомин, комментарий на сайте журнала

«Идеи Перри Оустинга», СФ №5 (319), май 2012

«Судя по тексту, в „Уралсибе“ играм на профпригодность менеджмента уде-
ляют слишком много времени. Я занимаюсь интеллектуальными играми 
лет 30 и не понимаю руководителей фирм, растрачивающих свое время 
и время своих сотрудников на долгие десанты в виртуальную реальность. 
Для того чтобы разобраться, кто из ваших работников чего стоит, хватает 
и одного часа. Правда, группа должна быть небольшая — человек 12. Впро-
чем, вероятно, я не прав. Я же пишу про интеллектуальные игры, а тут вроде 
как про ролевые идет речь. Они там, в „Уралсибе“, может, тратятся на ска-
фандры для своих „астронавтов“. Вспомните, в кинофильме „Весна“ Фаина 
Раневская, примеривая шляпку перед зеркалом, говорит: „Красота — это 
страшная сила!“ А я переиначу: игра — это страшная сила!»
boleck, комментарий на сайте журнала

«Ролевая модель», СФ №5 (319), май 2012

«Даже понятные 
по монетизации 
e-бизнесы выгля-
дят не впечат-
ляюще с точки 
зрения прибыли. 
А $1 млрд за Insta
gram вообще 
за гранью»
razzhigaev, комментариЙ  
на сайте журнала

У Т О Ч Н Е Н И Е : 

Свои письма в редакцию 
вы можете присылать 
на e-mail: sf@kommersant.ru

«Неформатная е-волюция»,  

СФ №5 (319), май 2012
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Текст: Екатерина Сирина

На сайте Exist.ru оптовые и розничные покупатели могут найти запчасти и ак-
сессуары для автомобиля по VIN-коду (идентификационному номеру), номеру 
детали, по каталогам производителей. Есть возможность подобрать не только 
оригинальные детали, но и более дешевые аналоги. Сервис предлагает более 
26 млн позиций от 1,2 тыс. производителей, клиент может купить все необходи-
мое в одном месте и получить товар в течение одного-двух дней. Кроме интернет-
магазина у компании есть более 250 офисов продаж по всей России.
Однако такое преимущество, как огромный ассортимент, имеет и обратную сто-
рону. Для Exist.ru и его покупателей проблемой стали возвраты, которые состав-
ляют примерно 3% проданного объема (около 600 деталей в день). «Запчасти — 
сложный технический товар, обнаружить брак при покупке можно не всегда. 
Также бывает, что заказанная клиентом дешевая деталь-аналог не подходит для 
автомобиля»,— рассказывает руководитель отдела маркетинга Exist.ru Юрий 
Поляков.
Для возврата бракованной детали нужно принести заключение авторизирован-
ного сервиса. Но многие клиенты ремонтируют авто на небольших техстанциях, 
где заключения не выдают. Независимая экспертиза в России обходится дорого, 
если же продавец будет делать экспертизу за свой счет, цены на товар придется 
повысить.
Вернуть деталь клиент может и в том случае, если товар просто не понадо-
бился и  не был в  употреблении,— по правилам о  дистанционной торговле. 
Но такой возврат для компании часто убыточен: деталь может так и остаться 
невостребованной.
Правила возвратов у  Ехist.ru в  принципе не отличаются от правил других 
интернет-магазинов. Но будучи лидером в сегменте интернет-продаж запчастей, 
компания хочет предоставлять клиентам удобный сервис, не нужны ей и отри-
цательные отзывы в Сети. Правда, есть опасения, что создание удобной схемы 
возвратов может потребовать больших расходов и привести к росту цен. За сове-
тами Юрий Поляков обратился к читателям «Секрета фирмы» и участникам со-
общества E-xecutive.ru. �

П Р О Б Л Е М А

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

Участники «Банка 
решений» предлагают 
компании 
Exist.ru ввести 
систему платной 
страховки для 
клиентов, которые 
хотят иметь 
возможность 
вернуть товар 
без проблем. А также 
публиковать 
статистику 
возвратов.

То  ч к а  

в о з в ра та
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С О В Е Т Ы

АВТОР ПРОБЛЕМЫ

— Благодарим участников «Банка решений», мы не ожидали такого эффекта от публикации 
кейса и очень довольны. Самый ценный совет — предлагать клиентам за дополнительную 
плату страховку, дающую возможность вернуть деталь без экспертизы и долгих процедур. 
Идея страховки, наверное, лежит на поверхности, ее продвигают многие авторы. В частно-
сти, Эдуард Колотухин, Екатерина Щербак, Игорь Ан, Александр Жулев, Иннокентий 
Белоцкий.
Другой полезный совет — анализировать и публиковать статистику возвратов на сайте, об 
этом пишут Герман Милякин, Михаил Ильин, Сергей Щетинин и другие. Данная мера 
поможет нам лучше понять ситуацию, а покупателям — сделать осознанный выбор. Спо-
собом получения точных данных могла бы стать единая форма оформления возвратов на 
сайте, заполнение которой потребует и приложения всех необходимых документов. Эта 
мысль мне понравилась, она прозвучала у Даниила Лебедева, Игоря Костюка. Герман Ми-
лякин и Игорь Костюк советуют также подробно описать алгоритм действий клиента при 
различных видах возврата.
У Германа Милякина (его мы все признали победителем) и Сергея Щетинина прозвучали 
предложения наладить контакт с автосервисами, которые могли бы проводить экспертизу. 
Мы думали над этим, но чтобы рекомендовать сервис, Ехist.ru должен быть полностью уве-
рен в качестве его услуг.
Ринат Галяутдинов и другие авторы напоминают, что активная работа в социальных се-
тях снизит негативный эффект и поможет донести до людей информацию о специфике по-
купки запчастей. Специального менеджера в компании нет, но мы сотрудничаем с SMM-
агентством. В нашей группе «В контакте» уже более 5 тыс. пользователей, и я был приятно 
удивлен, обнаружив в ней множество положительных отзывов, ведь чаще пишут о пло-
хом. Многие советы участников уже реализованы. Замечу только, что не все авторы пред-
ставляют наши объемы, некоторые предложения нереализуемы. Разместить фото или 
3D-визуализации на 26 млн позиций невозможно, да и пользы от них мало. Ведь вопрос, 
подойдет или не подойдет деталь, решается не по внешнему виду, а по техническим пара-
метрам. �  

Ю р и й  
П ол  я к ов

р у к ово   д и тел   ь  от  д ела    

мар   к ет  и н г а  E x i s t . r u

С л о в о  д л я  п е ч а т и

Описание новой проблемы можно найти на нашем 
сайте в разделе «Банк решений» (www.kommersant.
ru/sf/solutions.aspx). Свои решения можно при-
слать в редакцию, заполнив форму на сайте, или 
по почте (sf-idea@kommersant.ru), а также оставить 
на сайте www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») до 08.06.2012.  Ука-
зывайте, пожалуйста, свои имя и фамилию, место 
жительства, компанию, где вы работаете, и долж-
ность. О лучших решениях, выбранных независи-
мым жюри, СФ и E-xecutive.ru сообщат 25.06.2012, 
тогда же мы объявим победителя конкурса.

К А К  О Ц Е Н И В А Л И С Ь  
Б И З Н Е С - Р Е Ш Е Н И Я

Члены жюри выбирают несколько наиболее по-
нравившихся им решений, которые детально об-
суждаются. Затем три эксперта независимо друг 
от друга оценивают решения в баллах (от одного 
до десяти) по интегральному показателю — эф-
фективность рекомендаций по решению пробле-
мы, описанной в кейсе. Баллы, проставленные 
экспертами, суммируются для каждого решения. 
Побеждает то, которое получило максимальный 
итоговый балл.

Фото: Александр Щербак
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ПРАКТИК

С О В Е Т ЫП О Б Е Д И Т Е Л Ь

— Соглашусь с Сергеем Лохановым: когда компания является лидером рынка, она должна 
быть лидером и по качеству сервиса. Потому что конкуренция в отрасли растет, и если 
объемы Exist.ru пока ни для кого не достижимы, то отобрать клиентов конкуренты могут 
только за счет качества обслуживания. Хотя, конечно, работать с огромным ассортимен-
том, удерживать приемлемые цены, находиться в зависимости от поставщиков и при этом 
предоставлять сервис непросто.
Кстати, анализ статистики возвратов по продавцам — хороший способ немного «постро-
ить» поставщиков, которые правят бал на нашем рынке. Проблема возвратов — проблема 
розничного продавца, отдать товар обратно поставщику ему так же сложно, как и самим 
покупателям вернуть товар в магазин. Поэтому вопрос реализации возвратного товара, ко-
торый затрагивают участники «Банка решений», более чем актуален для всех нас. Напри-
мер, меня заинтересовало предложение Екатерины Щербак брать у клиентов на комиссию 
детали, от которых они хотят отказаться. Идея страховки также кажется мне правильной. 
Понравилось, как Игорь Костюк предлагает реализовать ее с помощью купонов «безуслов-
ный возврат и безусловная гарантия».
Согласен, что клиенты должны хорошо представлять себе процесс возврата купленной де-
тали еще до покупки. Как пишет Алина Федорова, надо сделать так, чтобы на сайте было 
трудно заказать не ту деталь, заставить покупателя в процессе заказа сделать несколько 
лишних «проверочных» шагов. Пройдя хоть раз такой сложный путь, клиент уже сможет 
многому научиться. Возможно, стоило бы при покупке товара предлагать клиенту на под-
пись бумагу, где разъясняются правила возвратов, как советует Игорь Шпиндлер.
Думаю, полезно было бы публиковать на сайте отзывы об использовании деталей, как пред-
лагают Михаил Куртепов и Петр Саженин. Уверен, что Юрию Полякову было полезно по-
лучить обратную связь от авторов, которые являются клиентами Exist.ru, доброжелательно 
настроенными по отношению к компании. Очень интересно было принять участие в обсуж-
дении и нам. �

� Обрабатывать каждый 
отзыв клиента в Сети, разби-
рать конкретные случаи. Обозна-
чить, к кому можно обращаться 
с вопросами, честно признавать 
вину, если она есть. Стимулиро-
вать клиентов описывать положи-
тельный опыт.

� Знакомить покупателей с пра-
вилами возврата, расписать все 
случаи подробно. Детально про-
писать процедуры возврата для 
продавцов, проводить тренинги. 
Развивать партнерские отно-
шения с сертифицированными 
станциями.

� Проанализировать статистику 
возврата по поставщикам, мар-
кам, каталогам, покупателям. 
Любителям возвратов отказывать 
в продаже рискованных запча-
стей, постоянным и «беспроблем-
ным» — упростить процедуру 
возврата.

� Продумать систему страхо-
вания возвратов. Клиент добро-
вольно платит дополнительный 
процент, но имеет возможность 
сразу вернуть товар.

� Подчеркивать, что вбивать на 
сайте VIN автомобиля безопасно.

Герман Милякин,
ИТ-директор группы  

компаний Block  
(Москва)

Проблема возвратов — проблема 
розничного продавца, отдать товар 
обратно поставщику ему так же 
сложно, как и покупателям вернуть 
товар в магазин

А льберт       
Б а ш аев 

р у ководитель           отдела       прода     ж  

ко  м па  н ии   « А - Д еталь     »

Фото: Александр Щербак

Полный вариант решения  
опубликован на сайте 
sf.kommersant.ru
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КОНСУЛЬТАНТ

С О В Е Т Ы Л У Ч Ш И Е  Р Е Ш Е Н И Я

Страховка позволяет клиенту сде-
лать выбор — заплатить и обеспечить 
возврат без проблем или сэкономить, 
но взять на себя часть рисков

— Поставленные Exist.ru проблемы вряд ли полностью решаемы сегодня в России. Люди ре-
монтируют автомобили в несертифицированных сервисах, которые не могут дать нужное 
заключение. Гарантировать, что детали-аналоги подойдут, невозможно: они выпускаются 
в огромном количестве, постоянно создаются новые модификации автомобилей, произво-
дители запчастей не успевают обновлять каталоги. Но продажа страховки (гарантии воз-
врата или замены без прохождения экспертизы), анализ и публикация статистики возвра-
тов по проблемным товарам могут помочь. Хотя каждый предпринятый компанией шаг 
требует юридической оценки.
Страховка позволяет клиенту самому сделать выбор — заплатить и обеспечить себе воз-
врат без проблем или сэкономить, но взять на себя часть рисков. По закону продавец обязан 
оформить возврат в любом случае. Но процедура эта сложная и длительная, и не каждый 
клиент готов ее пройти. Самой же компании страховка позволит покрыть убытки от воз-
вратов и избежать негативных отзывов. Ведь, как замечает Герман Милякин, чем больше 
покупателей, тем больше возвратов. А начинающие автовладельцы действительно не хо-
тят заморачиваться при покупке даже сложных товаров. При реализации идеи, вероятно, 
возникнут трудности и технического, и юридического плана, ведь страховка — это услуга. 
Но думаю, они решаемы.
Понравились расчеты стоимости услуги, которые приводит экономист Александр Зенин. 
Примерная цена услуги, по его прикидкам, составит около 200 руб. Другие авторы предла-
гают использовать для подсчета процент от стоимости детали, что интереснее. Хороша идея 
Сергея Зайцева о разных тарифных планах в зависимости от истории покупок и возвратов 
клиента. Ввести дифференцированный подход к стоимости страховки предлагают и дру-
гие авторы. Клиент может отказаться от страховки и даже получить за это скидку, подобно 
тому, как получают скидку оптовики, готовые сами решать проблемы с деталями.
Высокие оценки я поставил подробным ответам Германа Милякина, Игоря Ана, Екатерины 
Щербак, Игоря Костюка, Александра Зенина, Сергея Заризенко.
Не все авторы знакомы со спецификой рынка, а нюансов здесь очень много. Например, не 
реализуются через сайты-барахолки возвратные запчасти, Exist.ru сам является лучшим 
ресурсом для их продажи. Отрицательные же отзывы у компании с таким оборотом будут 
всегда. Тем не менее огромное количество людей покупают запчасти на Exist.ru. �

Место	 1
Балл	 30
Автор	 Герман Милякин
Компания	 группа компаний Block
Должность	 ИТ-директор
Город	 Москва

Место	 2
Балл	 23
Автор	 Игорь Костюк
Компания	 ООО «Навгеоком»
Должность	 руководитель сервис-

ного центра
Город	 Москва

Место	 3
Балл	 21
Автор	 Екатерина Щербак
Компания	 «Семь сов»
Должность	 директор проектов
Город	 Санкт-Петербург

Место	 4–5
Балл	 20
Автор	 Сергей Заризенко
Компания	 ЗАО «МОЗБТ»
Должность	 директор по 

экономике
Город	 Московская область

Место	 4–5
Балл	 20
Автор	 Александр Зенин
Компания	 Инвестиционно-

строительная компа-
ния ООО «ПСФ „Крост“»

Должность	 ведущий экономист
Город	 Москва

ХУДШЕЕ РЕШЕНИЕ
Провести АВС-анализ и опреде-
лить востребованность той или  
иной позиции у покупателя. 
По результатам анализа сни-
зить количество предлагаемых 
товарных позиций.

С ер  г е й  
Л итвинов     

енеральны         й  директор         

а г ентства        « А вто   - м аркетин       г »

Фото: Александр Щербак
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

Количество участников
Доля «деактивированных» участников 

ЖИВЫЕ И МЕРТВЫЕ

Источник: Nippelapp.ru, данные на апрель 2012 года

159,4 ТЫС.

164,4 ТЫС.

211,9 ТЫС.

210,7 ТЫС.

190,3 ТЫС.

219,5 ТЫС.

102,6 ТЫС.

105,1 ТЫС.

192,4  ТЫС.

69%

37%

31%

59%

37%

25%

50%

35%

23%

VICHY

LAND ROVER

PEPSI

VENUS

SKITTLES

МТС

OLD SPICE

«МЕГАФОН»

DISCREET

Многие популярные группы в сети «В контакте» оказались собранием ботов

Тренд

Бот без за бот
Социа льные сети в России только приступают к монетизации 
своих возможностей. Но при этом они обнаруживают, что 
рек ламные бюджеты уже осваиваются более мобильными и менее 
принципиа льными игрок ами. По мере увеличения рек ламного 
пирога борьба за него будет только ужесточаться. Перва я громк а я 
бата лия произошла весной этого года.
Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й

Социальные сети уже несколько лет ведут тихую 
борьбу с ботами — аккаунтами, созданными для ими-
тации поведения реального пользователя. В публич-
ную плоскость ее перенесла соцсеть Павла Дурова 
«В контакте», для которой эмоциональность и эпатаж 
стали фирменным инструментом решения действи-
тельно критичных проблем.
Весной руководство соцсети обвинило агентство «НЛО 
маркетинг» в «уголовщине» — наводнении клиентских 
групп, которые оно ведет во «В контакте», ботами. За-
меститель генерального директора «В контакте» Илья 
Перекопский указывал, что в течение последнего полу-
года сеть трижды проводила чистку, например, группы 
брэнда Adidas, заблокировав там в общей сложности 
320 тыс. сомнительных аккаунтов.

«НЛО маркетинг» стала объ-
ектом показательной порки. 
«В  контакте» отправила 
агентствам и рекламодате-
лям убедительное посла-
ние: тратить SMM-бюджеты 
надо не на ботов, а на пря-
мую рекламу. По словам 
Алексея Цверова, созда-
теля проекта Nippelapp.ru, 
который мониторит стати-
стику соцсетей, «мертвые 
души» в  корпоративных 
группах стали повальным 
бедствием. В отдельных кор-
поративных группах боты 
могут составлять до  70% 
общего количества членов. 
В аудитории соцсетей в це-
лом их, по разным оцен-
кам,— от 20% до 50%.
Представление о  некаче-
с т в ен но с т и ау д и т ори и 
грозит соцсетям потерей 
рекламных бюджетов. «Раз-
витие ботнета во  „В  кон-
такте“  — потенциальная 
потеря прибыли и  ухуд-
шение репутации проекта 
Дурова»,— уверен Артем 
Ельцов, руководитель на-
правления SMM интернет-
агентства Registratura.ru.  
К слову, в мае General Motors 
объявила об отказе от ре-
к ламы в  Facebook из-за 
ее низкой эффективности.
По оценкам Марии Черниц-
кой, директора агентства 

iConText, доля рекламы в со-
циальных медиа составляет 
10% общего объема рекламы 
в  Рунете, или $100  млн. 
Темпы роста сегмента соц-
медиа и пример западных 
рынков, обгоняющих наши, 
как правило, на несколько 
лет, показывают, что расти 
он будет бурно. Забрать ре-
кламные бюджеты, которые 
сейчас тратятся на  ботов, 
и  не потерять доверие ре-
кламодателей — задача всех 
социальных сетей.

П О З И Ц И Я

Андрей Албитов,  
автор книги «Facebook. Как найти 

100 000 друзей для вашего бизнеса 
бесплатно» 

Реклама 
в российских 

соцсетях пока 
интересна, 

как правило, 
крупным 
брэндам. 

Но из-за высоких 
цен брэнды 
не спешат 

тратить свои 
бюджеты 

и пытаются 
найти обходные 

пути
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

Фото: Юрий Мартьянов
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Работа над ошибками

Крупнейший 
кредитный брокер 
«Фосборн хоум» 
с четвертой 
попытки вышел 
на региональный 
рынок — через 
франчайзинг.
Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

У «Фосборн хоум» 11 фран-
чайзи в регионах. До конца 
2012-го планируется под-
писать еще 12  договоров. 
Выглядит не впечатляюще, 
но для компании, которая 
пыталась выйти в регионы 
с 2007 года, это прорыв.
Сначала «Фосборн хоум» 
хотел создавать СП с регио
на льными партнера ми, 

но  их было бы слишком 
сложно контролировать. 
Затем, в 2008-м, он открыл 
четыре филиала в городах-
миллионниках, но их при-
шлось закрыть в  кризис. 
В  2010-м компания стала 
развивать агентскую сеть. 
Около 20 агентов собирали 
заявки от клиентов — физи-
ческих лиц — и передавали 

Цифры

их в «Фосборн хоум», а тот 
договарива лся с  голов-
н ы м и о фис а м и ба н ков 
о выдаче кредитов. Но сто-
личные банкиры не хотели 
обрабатывать мелкие за-
явки из регионов.
В мае 2011-го гендиректо-
ром «Фосборн хоум» стал 
А лекс а н д р С е л ь дем и­
ров. Он предложил фран-
чайзи собирать кредитные 
заявки от 20 млн руб. от юр-
лиц. За помощь в получе-
нии денег «Фосборн хоум» 
берет с клиента 4% суммы 
кредита. 30% своего гоно-
рара брокер отдает фран-
чайзи. Партнер не платит 
роялти, а  вносит вступи-
тельный взнос 499 тыс. руб. 
и тратится на офис площа-
дью от 25 кв. м и двух спе-
циалистов. Общие затраты 
соста в л яют от 700  тыс. 
до 1 млн руб.
Первые франчайзи поя-
вились у  «Фосборн хоум» 
в Твери и Тольятти осенью 
прошлого года. С  начала 
этого года портфель кре-
дитов из  регионов соста-
вил 1,2 млрд руб.— это 25% 
совокупного портфеля мо-
сковского брокера.
По мнению Евгении Та­
убкиной, гендиректора 
компании НБИК (другого 
крупного брокера), «Фос-
б орн  хо у м »  н а ход и т с я 
на правильном пути, ведь 
франчайзинг — самый бы-
стрый и  дешевый способ 
построить сеть. Правда, 
компания потеряла много 
времени и денег и сильно 
отстает от НБИК, у  кото-
рой сейчас насчитывается 
60 франчайзи.

Минфин подго­
товил несколько  
законопроектов, 
которые при­
званы отучить 
россиян  
пользоваться 
наличными 
деньгами 

инвестфонд 
Baring Vostok 
выкупил 
миноритарный 
пакет  
ТКС-банка 
за 

 $50 млн 
Когда Олег Тиньков создал первый 
в России дистанционный банк, ему 
предрекали крах. Но он продал долю 
в проекте с коэффициентом четыре 
капитала. За обычные банки дают 
не более 1,2–1,3 капитала.

С 2013 года в Трудовом кодексе могут 
появиться поправки, запрещающие 
выплату зарплаты наличными. 
Чиновники также хотят обязать все 
магазины предоставить покупате-
лям возможность расплачиваться 
картами. Президент Сбербанка 
Герман Греф оценивал прямые 
издержки экономики от излишков 
наличности в 1,1% ВВП.

Россия Польша Великобритания 

шт.

Источник: Visa

К О Л И Ч Е С Т В О  О П Е Р А Ц И Й  П О  О П Л А Т Е  
Т О В А Р О В  И  У С Л У Г  В  Г О Д  Н А  О Д Н У  
Б А Н К О В С К У Ю  К А Р Т У
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Европа и Ближний Восток 
должны были стать драй-
верами роста ГК «Наяда», 
считал ее президент Дми-
трий Черепков в 2008 году. 
Благодаря меж дународ-
ной экспа нсии он  п ла-
н и р о в а л  у в е л и ч и т ь 
выручку своей компании 
в  два раза, до  $250  млн 
( с м .   С Ф   № 3 4 / 2 0 0 8 ) . 

Крупнейшие зарубежные 
конкуренты в четыре раза 
уступали «Наяде» по объ-
е м а м  б и з н е с а .  Ч т о б ы 
повысить престиж ком-
пании в глазах иностран-
цев, в 2007 году Черепков 
за несколько миллионов 
евро купил итальянскую 
ф а б р и к у  п е р е г о р о д о к 
Artek Pareti и открыл офис 

продаж в Вероне. Но кри-
зис, больно ударивший 
по мировой строительной 
отрасли, лишил Черепкова 
всех надежд.
Р о с с и й с к и й  р ы н о к 
о ф и с н ы х  п е р е г о р о д о к 
в  2009  году упал на 60%, 
но  затем стал восстанав-
ливаться. Уже в  2010 -м 
«Наяде» удалось получить 
заказы от крупных клиен-
тов, например «Яндекса», 
РЖ Д, ВТБ и  «Шокола д-
ницы». Европейский ры-
нок офисных перегородок 
сократился на 50% и в не-
которых странах продол-
жает сжиматься до сих пор. 
На Ближнем Востоке ситу-
ация оказалась ненамного 
лучше. Сейчас зарубежные 
продажи «Наяды» незна-
чительны, признает Дми-
трий Черепков.
Потерпев неудачу на меж-
дународной арене, он ре-
шил развивать смежный 
бизнес в  России  — выпу-
скать премиальную офис-
ную мебель под брэндом 
Lepota. В 2010 году Череп-
ков наладил ее производ-
ство на базе собственной 
подмосковной фабрик и 
площадью 20 тыс. кв. м.
Российский рынок офис-
ной мебе ли рас т е т д и-
н а м и ч н е е ,  ч е м  р ы н о к 

Лини я перегородок
Крупнейший в России производитель офисных перегородок — компания 
«На яда» готовилась к междун ародной экспансии, но так и не сумела 
на ла дить масштабные прода жи за рубеж. Зато обнаружила новый путь 
развития на знакомом ей российском рынке. 
Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

перегородок: в  2011 году 
в  денежном выра жении 
на 25% и 15–20% соответ-
ственно. Сейчас столы, 
шкафы и стойки ресепшн 
занимают уже 30% произ-
водственных мощностей 
«Наяды». Кроме того, ком-
пания стала сотрудничать 
с известными архитекто-
рами — те разрабатывают 
дизайны кабинетов для 
топ-менеджеров. Серийное 
производство подобных 
решений должно начаться 
до конца 2012 года.
По мнению Галины Бан-
дуркиной, гендиректора 
компании «Астарта пре-
с т и ж » (п р ои зв од и т е л ь 
перегородок), заказчики 
охо т не е с о т р у д н и ча ю т 
с теми компаниями, кото-
рые могут комплексно обу-
строить офис. По оценкам 
«Наяды», в подобных услу-
гах заинтересованы до 50% 
ее клиентов. Правда, основ-
ной конкурент «Наяды» — 
компания «Юнитекс» стала 
предлагать комплексные 
решения еще до кризиса. 
В  свою очередь, крупные 
производители офисной 
мебели, на пример «Фе-
ликс» и «Дэфо», наладили 
выпуск перегородок, пре-
вратившись из партнеров 
«Наяды» в конкурентов.

П Л А Н 
Увеличить выручку 
до $250 млн

Получать основную выручку 
за счет зарубежных продаж

Покупать в Италии неболь-
шие производства

Ф А К Т 
В 2012 году выручка «Наяды» 
должна составить $120 млн

Экспорт дает считанные про-
центы в выручке компании

После кризиса покупать 
их стало невыгодно

Сентябрь 2008 Июнь 2012

Продолжение следует
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И Д Е И  Е В Г Е Н И Я  Ч И Ч В А Р К И Н А

Занес бабок  
и строй  
все, что угодно 
и где угодно

Москва и Лондон славятся 
сумасшедшими ценами на 
недвижимость. Но причи-
ны такой дороговизны со-
вершенно разные.
В Великобритании ты ни-
чего не можешь сделать 
на собственной земле без 
разрешения консула райо-
на. При этом соседи будут 
изыскивать любу ю воз-
можность пожаловаться. 
Если построишь что-то вы-
сокое и заметное, они будут 
утверждать, что от измене-
ния вида из окна снизится 
стоимость их дома. 
Самое неприятное, что кон-
сул всегда ищет возмож-
ность отказать. Это выбор-
ная должность, чиновник 
зачастую не хочет риско-
вать. Консул может ини-
циировать общественные 
слушания: все соседи со-
бира ются, и  ты должен 
их убедить в том, что твое 
строение не ущемляет их 
интересов. Причем это ка-
сается как новой построй-
ки, так и  реконструкции 

старой. Если на слушаниях 
убедить консула и соседей 
не удалось, то предстоит 
суд. Суд первой инстанции 
зачастую лоялен к местным 
властям, и  выиграть его 
сложно. Тогда идешь в вер-
ховный суд или специаль-
ную комиссию. Процесс 
этот очень долгий и доро-
гой. Mirax Group собралась 
еще до кризиса строить вы-
сотное сооружение на Тем-
зе  — два с  половиной го-
да у них ушло на подготов-
ку документов и суды и не-
сколько миллионов фунтов 
на оплату юристов. 
В нашем случае на полу-
чение разрешения пере-
профилировать помеще-
ние в магазин с лицензией  
на алкоголь ушло девять 
месяцев. Согласование за-
мены кирпичной стены на 
стеклянную заняло почти 
полгода. Юристы нас даже 
поздравляли: для района 
Мэйфэр это очень быстро. 
В моем личном доме все бы-
ло тоже непросто — на суды 
с  консулами относитель-
но строительства детской 
площадки и  манежа для 
лошадей у меня ушло полто-
ра года. Казалось бы, какие 
вопросы к  детской пло-
щадке? Но консул был про-
тив: у меня самая большая 
частная детская площадка  
в Англии, соседи испыты-
вали зависть и  пытались 
на нее проникнуть, считая, 
что она предназначена для 
общего пользования.
Поражают двойные стан-
дарты. Параллельно с  на-
шими суда ми проходи-
ли слушания, где гей-клуб 
хотел продлить лицензию 
на алкоголь до шести утра. 

Е в г е н и й  Ч и ч в а р к и н , 

с о в л а д е л е ц  

H e d o n i s m  W i n e s

Защитник геев объяснил, 
что сейчас лицензия за-
канчивается в первом часу 
ночи, а  посетителям клу-
ба страшно возвращаться 
домой пешком, их же при-
тесняют. Они хотят быть 
вместе до утра потому, что 
они одна большая семья. 
К тому же утром начинает 
ходить метро. Так как вла-
сти боятся обвинений в го-
мофобии, такие аргументы 
сработали. Взяток в  этой 
системе практически нет. 
Если консул кому-то помо-
жет по дружбе или за день-
ги, то он разрушит свою 
репутацию до третьего ко-
лена, то есть до внуков.
В России занес бабок и строй 
все, что угодно и где угод-
но. Получается, коррупция 
не только разрушает нашу 
экономику, но и позволяет 
ей двигаться быстрее. В Ве-
ликобритании система на-
строена так, как будто нам 
на роду написано по 200 лет 
жизни. Оба рынка больны. 
У  британского скорее по-
луанабиотическое состоя-
ние, в России же коррупция,  
чиновники и менты — это 
злокачественная опухоль. 

Иллюстрация: Charlie Duck

18





с т р а т е г и Я  и  т а к т и к а 	 Продвижение

Текст: Д м и т р и й  К р ю к о в  Фото: М и т я  Г а н о п о л ь с к и й

Максим Иванов любит рисковать, 
но самая опасная ситуация 
в бизнесе случилась с ним помимо 
его воли. Он умудрился открыть 
огромный молочный комбинат 
перед самым кризисом. Зато теперь 
метит в федеральные игроки.

Скоро на карте Антарктиды может появиться новая точка — 
Maxim Lagoon. Место неуютное: ледяная равнина в окру-
жении отвесных скал, пронзительный ветер и минус 40 
по Цельсию. Максим Иванов оказался одним из первых 
людей, ступивших туда.
Президент и совладелец ГК «Галактика» на досуге летает 
на гидросамолете, занимается кайтсерфингом, спускается 
на лыжах с Монблана и ныряет в подводные пещеры под 
Юкатаном, участвуя в телепроекте «Охотники за адренали-
ном». Строительство с нуля самого современного в Европе 
молочного производства — тоже охота за адреналином. 

Мо-
локо 
с 
а д ре-
н а-
л и-
ном
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Так у меня 
в жизни повелось, 

что самые крупные 
договоренности 

были 
на са лфетке, 

на клочке  
бумаги  

написаны

убежденный северянин 
Максим Иванов пошел против общего тренда:  
будучи коренным москвичом, он нашел свое место  
в Петербурге

2121
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наблюдение для поднятия духа
Окна офиса в «Галактике» выходят на склад, чтобы сейлз-менеджеры могли видеть отгрузку заказов

10%

должно было приходиться в структуре 
продаж «Галактики» на детские лицензи-
онные марки «Том и Джерри» и «Лунтик». 
В действительности их доля оказалась 
на порядок меньше

Мы копирова ли  
транснациона лов.  

Это было неправильно
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Иванов и его партнер Игорь Дю  вложили в проект 
2 млрд руб. собственных средств и банковских кредитов. 
Комбинат «Галактика» открылся в Гатчине под Петербур-
гом в августе 2008 года. Едва ли можно было выбрать более 
неподходящее время. «Я оптимист по жизни. Может быть, 
завышенные показатели заложил,— признает Максим Ива-
нов.— С другой стороны, если бы не столь оптимистичные 
оценки проекта, наши партнеры не поверили бы в нас».
При проектной мощности 800 тонн молока в сутки «Галак-
тика» перерабатывает около 400 тонн. По данным «СПАРК-
Интерфакс», за первые пару лет комбинат не вышел в опе-
рационный плюс. Убытки ООО «Галактика» в 2010 году 
составили 24,5 млн руб. при выручке 1,76 млрд руб. Правда, 
годом ранее убытки были еще больше — 187,6 млн руб., а вы-
ручка меньше — 1,15 млрд руб.
Максим Иванов рассчитывает, что проект окупится за семь 
лет. Построй он завод скромнее, срок, возможно, был бы 
меньше, но и масштаб был бы иной — не «галактический». 
ГК «Галактика», куда помимо одноименного комбината 
входят еще три молочных завода, занимает около 3% рос-
сийского рынка молока и входит в пятерку крупнейших 
производителей. Первые места с большим отрывом де-
лят «Вимм-Билль-Данн» (ВБД), принадлежащий PepsiCo, 
и «Danone-Юнимилк»: по данным Nielsen, в конце 2011 года 
они контролировали 21,1% и 20,6% рынка соответственно. 
Воронежский «Молвест», казанский «Вамин» и петербург-
ская «Галактика» имеют примерно сопоставимые доли.

Эво люц и я меч т ы

Основатель корпорации Virgin Ричард Брэнсон попросил 
Максима Иванова написать предисловие для русского из-
дания своей новой книги «Дотянуться до небес». Сам Мак-
сим мечтает дотянуться до космоса. С Брэнсоном он подру-
жился после того, как стал одним из космических туристов 
Virgin Galactic — полет намечен на конец 2013 года.
20 лет назад мечта у Максима была скромнее — купить мод-
ную кожаную куртку и приехать на своей «девятке» из Пе-
тербурга в родную Москву. На «девятку» он скопил во время 
службы на флоте. Будучи капитаном третьего ранга, посту-
пил на высшие офицерские курсы в Государственную мор-
скую академию, где шел на красный диплом. Правда, чтобы 
прокормить семью (у Максима как раз родилась дочь) 
и позволить себе кожаную куртку, по ночам приходилось 
подрабатывать извозом. Так Максим Иванов случайно по-
знакомился с людьми, которые пытались заработать на тор-
говле. Он тоже попытался, и у него даже получилось: за свое 
первое посредничество он получил несколько десятков пар 
дефицитных джинсов Levi’s.
Успехи в бизнесе не замедлили сказаться на учебе: на-
чинающий коммерсант стал прогуливать лекции. Когда 
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«Пулковская», расположенной на полпути между их офи-
сами. Игорь владел построенным еще в 1940-е годы Гат-
чинским молочным заводом. Предприятие выпускало 
неплохое по качеству и недорогое молоко под маркой «Двор-
цовое», но у него не хватало оборотных средств, чтобы «рас-
ставиться» в рознице.
Прямо в кафе предприниматели набросали схему, по кото-
рой Иванов помогал заводу с продвижением, а в обмен по-
лучал 50% предприятия. К тому моменту у Игоря Дю был 
договор о намерениях с ВБД, причем написанный не на сал-
фетке, а как положено. Тем не менее Игорь сделал выбор 
в пользу Максима. Партнеры сразу четко разделили зоны 
ответственности: один занимается производством, дру-
гой — дистрибуцией и маркетингом.
За пару лет объем переработки Гатчинского завода вырос 
с 30 до 100 тонн молока в сутки. Партнеры приобрели два 
сельхозпредприятия, в которых насчитывалось 2,5 тыс. 
коров (сейчас «Галактика» работает с 43 хозяйствами). 
В 2003 году они купили по соседству с заводом небольшое 
здание (ныне Комбинат детского питания) и наладили там 
выпуск молока «Школьное», которое разливалось в ма-
ленькие упаковки и поставлялось в петербургские школы. 
В 2005 году инвестировали 3 млн евро в производственную 
линию и первыми в России стали выпускать молоко в полу-
торалитровой упаковке под маркой «Большая кружка». При 
этом для покупателя литр такого молока получался при-
мерно на 10–15% дешевле обычного.
«Уникальное торговое предложение — это идеальная си-
туация, особенно когда речь идет о такой консерватив-
ной группе товаров, как молоко»,— считает заместитель 
гендиректора компании Vector Market Research Дина Гри-
голая. Надолго «Большая кружка» свою уникальность 
не сохранила (молоко в аналогичной упаковке стал выпу-
скать ВБД), зато сумела выделиться на полках. По словам 
Иванова, в натуральном выражении его молочный бизнес 
рос на 30–40% в год. Марка «Большая кружка» быстро стала 
основной, а «Дворцовое» убрали как слишком локальное.
Планы же у Максима были не локальные. Он захотел побо-
роться с лидерами рынка в самых технологически сложных 
сегментах: йогурты, десерты, молочные сыворотки с соком. 
Конкуренция здесь была высока, но при благоприятном 
раскладе маржа могла достигать 40–50%. В 2006 году ком-
пания нашла площадку в Гатчине под новый комбинат.

Ц а р с т во р обо т ов

Полуразрушенное здание, где во времена СССР собирались 
делать купола для баллистических ракет, поначалу пока-
залось огромным. Максим Иванов и Игорь Дю  хотели по-
строить цех на части первого этажа, а остальные площади 
законсервировать. Но проект разросся на все три этажа.

начальник факультета академии решил по-отечески при-
стыдить молодого офицера, тот раскаялся столь глубоко, 
что решил уйти в запас, чем поверг наставника в шок.
Сначала дистрибуторская компания Иванова «Фудлайн» 
импортировала в Петербург продукты питания преимуще-
ственно из Франции. Французы отгружали товар в Россию 
только после оплаты, а из-за большого логистического плеча 
деньги оборачивались месяца за полтора-два. По тем време-
нам это было долго, и Иванов решил поискать партнеров 
поближе. С помощью школьного товарища — наполовину 
русского, наполовину финна — в 1994 году ему удалось выйти 
на компанию Valio. Затем появились другие финские ком-
пании, и их доля в выручке «Фудлайна» достигла 30–40%.  
Деньги стали возвращаться раза в три быстрее.

С д е лк а н а с а лфе т к е

В середине июня коллектив «Фудлайна» регулярно соби-
рается на одном и том же месте Финского залива отметить 
день рождения компании. В первый год было пять человек, 
дальше больше. Когда на нескольких автобусах приехали 
человек 300, к ним подошла местная бабушка и заявила, что 
давно наблюдает за отдыхающими и ей интересно, откуда 
же они все прибывают.
В ответ Максим Иванов мог бы вспомнить, как в кризис 
1998 года пошел ва-банк и вместо того, чтобы сокращать 
сотрудников, стал нанимать новых: после того как ино-
странные фирмы позакрывали представительства в Рос-
сии, на улице оказалось много толковых специалистов. Еще 
он понял, что на одной торговле далеко не уедешь, и заду-
мался о собственном производстве.
«Так у меня в жизни повелось, что самые крупные догово-
ренности, как правило, были на салфетке, на клочке бумаги 
написаны»,— признается Иванов. С будущим партнером 
Игорем Дю он встретился в 2000 году в кафе гостиницы 

%

Источник: ГК «Галактика»
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Единственная операция, которая выполняется на «Галак-
тике» вручную,— это подключение шлангов к молоковозам. 
Затем молоко перемещается по закрытым трубам, протяну-
тым в пустынных залах. Даже паллеты с готовой продук-
цией упаковываются роботами. 
«Завод действительно соответствует самым высоким ми-
ровым стандартам,— говорит председатель правления 
Национального союза производителей молока Андрей 
Даниленко.— Система контроля качества продукта и безо-
пасности впечатляет». Некоторые приятели Максима впе-
чатлялись настолько сильно, что даже подумывали пойти 
по его стопам. «Что за подход такой! — искренне недоуме-
вает Максим.— Неправильно ожидать, что если у кого-то 
хорошо, то так же будет и у тебя. Молоко — тяжелый бизнес. 
Это не золотое дно».
Затевая строительство, Иванов нашел двух стратегических 
партнеров: компания Tetra Pak дала в лизинг оборудование, 
а Valio помогла своей экспертизой и даже планировала 
войти в капитал «Галактики». Сейчас комбинат по кон-
тракту выпускает для финнов линейку питьевых йогуртов 
Valiojogurtti и биокефир Gefilus. Это единственный при-
мер, когда Valio доверила свою продукцию российскому 
производителю. «От покупателей мы получаем много 

положительных отзывов о наших продуктах, выпускаемых 
на заводе, и нет сомнений в том, что проект был правиль-
ным шагом»,— уверяет генеральный директор российского 
подразделения Valio Мика Коскинен. Однако из-за разрази
вшегося в 2008 году кризиса стать соинвесторами «Галак-
тики» финны так и не решились. Они предпочли вложить 
60 млн евро в свое производство в Ершово под Москвой.
Не успев открыть комбинат, Иванов столкнулся с тем, что 
банки отказывают в кредитах. А компания остро нуждалась 
в оборотных средствах. Убедить банкиров удалось лишь 
при содействии финансового партнера, который выступил 
поручителем «Галактики», получив за это 23% бизнеса. 
Наконец, предполагалось, что современный комбинат будет 
выпускать в основном сложный и дорогой продукт. Напри-
мер, йогурты с добавлением биокомпонентов и фиброволо-
кон под маркой «Милк тайм». Агентство, разрабатывавшее 
брэнд, позиционировало его для «активных, финансово не-
зависимых молодых женщин» и нарисовало на упаковках 
сценки из красивой жизни. Однако оказалось, что в усло-
виях суровых экономических реалий даже активные и фи-
нансово независимые не берут товар, на упаковке которого 
изображен мужчина за штурвалом яхты или женщина в ка-
бриолете. На комбинате пришлось разливать в том числе 
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молоко «Сударыня» по 22–24 руб. за литр, а «Милк тайм» — 
срочно репозиционировать.
По словам бывшего директора по маркетингу «Галактики» 
Никиты Волкова, задача была приблизиться по стили-
стике к лидеру рынка — брэнду «Активия» от «Danone-
Юнимилк». После изменения упаковки продажи возросли, 
и «Милк тайм» вышел на уровень безубыточности. Впро-
чем, Максим Иванов думает об очередном рестайлинге: 
«Хотим привнести свежесть. Мы копировали транснацио-
нальные компании. Это было не совсем правильно».

Не д е т ск а я т ем а

Когда в 2011 году «Галактика» стала выпускать продукцию, 
рассчитанную на детей, и приобрела лицензию на марки 
«Том и Джерри» и «Лунтик», она тоже копировала трансна-
ционалов. За пару лет до этого «Юнимилк» запустил «Сме-
шариков» и заключил соглашение с компанией Disney, а ВБД 
придумал «Здрайверов». «„Том и Джерри“ — вечная тема. 
И на „Лунтика“ публика благосклонно реагировала,— гово-
рит Никита Волков.— Другое дело, что маркетинговой под-
держки по „Лунтику“ в момент вывода продуктов оказалось 
гораздо меньше, чем обещалось: объем размещения новых 
мультфильмов на ТВ был меньше запланированного». Сей-
час «Галактика» почти свернула производство «Лунтика». 
А под маркой «Том и Джерри» выпускает молоко и коктейль, 
хотя раньше были и йогурты. «Мы поняли: нужно раскачать 
узнаваемость торговой марки, чтобы выходить с более слож-
ными продуктами»,— объясняет Максим Иванов.
Сложные продукты выходят под марками «Больша я 
кружка» и «Милк тайм». Особенно Максим ценит вторую. 
Именно продукцию «Милк тайм», ориентированную на 
индивидуалистов, он берет с собой в экстремальные путе-
шествия. А вот зарабатывает в основном на семейной «Боль-
шой кружке» (см. график на стр. 24).

Ассортиментная линейка этой марки насчитывает почти 
50 позиций, из них десять появились в прошлом году. Самой 
успешной новинкой оказалось пастеризованное «Свежее 
молоко», которое выпускается под зонтичным брэндом 
«Большая кружка». Хранится оно десять суток (в основном 
«Галактика» производит ультрапастеризованное молоко 
с большим сроком годности). Название «свежее» нельзя за-
регистрировать, но ранее никто из производителей не до-
гадался позиционировать молоко таким образом.
Благодаря расширению ассортимента, выручка «Галак-
тики», по словам Иванова, увеличилась в 2011 году на 27%. 
В натуральном выражении этот показатель оказался еще 
выше. При том что, по данным компании «Экспресс-обзор», 
потребление молока за аналогичный период выросло в Рос-
сии на 4,9%, кисломолочных продуктов — на 6,2%. 
Агентство Nielsen оценивает долю «Галактики» на петер-
бургском рынке ультрапастеризованного молока в 24%. 
Позиции в других регионах, впрочем, гораздо скромнее. 
Например, в Москве производитель из Гатчины занимает 
всего 6%. Но Иванов и Дю хотят исправить ситуацию. 
По их словам, транснациональные гиганты предлагали 
им продать молочный бизнес. Однако владельцы «Галак-
тики» были готовы уступить только миноритарный пакет 
и только индустриальному партнеру. В ноябре прошлого 
года они сами выступили в роли покупателей — у «Га-
лактики» появилась первая производственная площадка 
за пределами Северо-Западного региона.
Ранее Фаленский молочный завод принадлежал Киров-
ской области — новый владелец пообещал инвестиро-
вать в него 150 млн руб. Объемы переработки должны 
увеличиться до 150 тонн молока в сутки. Зачем понадо-
бился актив, когда главный комбинат в Гатчине загружен 
наполовину? Себестоимость сырого молока в Кировской 
области на 10–15% ниже, чем в Ленинградской. Кроме того, 
многие продукты «Галактики» хранятся не дольше месяца. 
«Желательно, чтобы максимальное расстояние доставки 
было не более 500 км. Поэтому, если развиваться активно, 
лучше иметь не одну точку на территории РФ,— считает 
Андрей Даниленко и добавляет: — У нас если не растешь, 
то умираешь».
Комбинат в Гатчине менее всего похож на умирающего, 
чего нельзя сказать о самом городе. В полукилометре от со-
временного производства стоит 30-метровый обелиск, воз-
двигнутый еще императором Павлом Первым. Когда мы 
проезжаем мимо, внезапно сверху откалываются куски 
камня и падают прямо на дорогу в нескольких метрах от ма-
шины. За адреналином необязательно ехать в Антарктиду.

Морской шлейф 
До того как выбрать мирную стезю, Максим Иванов  
служил минером на противолодочном корабле
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Олига рх н а ра йоне

Боевой настрой
Игорь Лукашов оказался в хорошей форме: у него нет долгов, а клубы приносят стабильную прибыль.  
Сейчас он решился вызвать лидеров рынка на поединок

С Т Р А Т Е Г И Я  и  та  к ти  к а 	 Маркетинг
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Владелец сети фитнес-клубов X-Fit Игорь Лукашов построил масштабный 
бизнес с местечковым укладом. Предприниматель, который игнорировал 
брэндинг, после кризиса получил шанс нагнать лидеров рынка. Сумеет ли 
он им воспользоваться? 

В московском ра йоне Лиа нозово 
Игорь Лукашов — большой человек. 
«Мы тут много чего построили. Хо-
тели сделать все красиво, чтоб елочки 
были, цветочки»,— говорит бизнес-
мен. Ему принадлежат клубный дом 
на 24 квартиры на подъезде к Лиано-
зовскому парку, теннисный и фитнес-
клубы, ресторан и боулинг в самом 
парке, а также три торговых и один 
бизнес-центр на 9 тыс. кв. м, где нахо-
дится офис Лукашова.
В его огромном кабинете нашлось ме-
сто даже для тренажеров. Спортивный 
инвентарь для Игоря Лукашова — это 
не просто возможность поддерживать 
себя в хорошей физической форме. Это 
бизнес. Лукашов развивает сеть X-Fit, 
в которую входят 28 фитнес-клубов. 
Правда, долгое время у компании 
не было ни стратегии, ни единой мар-
кетинговой политики, ни понимания, 
как масштабировать бизнес. Сейчас 
стратегия появилась: стать крупней-
шей компанией на рынке фитнес-
услуг. Для этого пришлось исправить 
ошибки, допущенные на старте.

По т ер янное врем я

Капитан советской армии Игорь Лу-
кашов всерьез увлекался двумя ве-
щами: автомобилями (он закончил 
МАДИ, а в армии служил начальни-
ком автобазы) и теннисом. Входным 
билетом в бизнес послужил именно 
теннис.
В кабинете Лукашова висит заму-
соленна я бу ма ж ка . На ней п ла н 

теннисного клуба и всего две под-
писи — главного архитектора и пре-
фекта Северного округа. Лукашов 
вспоминает, как пытался вручить ар-
хитектору бутылку коньяка, а тот от-
казался. Сейчас подписей было бы 
30 и на потраченные на согласования 
деньги можно было бы купить ци-
стерну дорогого коньяка.
Стартовый капита л у Игоря поя-
вился как в известном анекдоте про 
зятя Рокфеллера. В 1989 году Лука-
шов пришел в префектуру округа 
и  предложил сделать в Лианозов-
ском парке теннисные корты. Чинов-
ники с радостью согласились: денег 
на благоустройство парка на закате 
СССР у них не было. Затем Лукашов 
пошел к комсомольцам: земля, мол, 
уже есть, осталось только профинан-
сировать стройку в обмен на долю 
в компании, 60% (спустя пару лет пер-
вые инвесторы обменяли свою долю 
на два копировальных аппарата, в те 
времена они стоили несколько десят-
ков тысяч долларов, и Лукашов стал 
бенефициаром компании). 

В результате Лукашов построил пер-
вый в Москве частный «Русский тен-
нисный клуб», который был создан 
по примеру английских лаун-теннис-
клубов. Предприниматель знал в лицо 
каждого клиента. 
Первый World Class появился в Санкт-
Петербурге годом позже — в 1990-м. 
Несколько лет спустя из этого проекта 
выросли две крупнейшие компании 
в российской фитнес-индустрии  — 
«П ла нета фитнес» Ирины Ра зу-
мовой и «Русская фитнес группа» 
Ольги Слуцкер. К 2001 году каждая 
из них насчитывала уже 10–15 заведе-
ний, а Игорь Лукашов открыл лишь 
первый фитнес-клуб по соседству 
с теннисным. 
Все 1990-е Лукашов строил в Лиа-
нозово на кредиты Сбербанка жи-
лую и коммерческую недвижимость. 
Землю под клубный дом администра-
ция района выдала с обременением: 
всю прибыль от продажи квартир Лу-
кашов обязался направить на строи-
тельство фитнес-клуба с бассейном. 
Заработать он должен был на продаже 
абонементов. 
Спрос в первом X-Fit превысил ожи-
дания. Лукашов решил завязывать 
с локальными девелоперскими про-
екта ми, а вместо этого за н яться 
фитнес-клубами. «В 1990-е рынок 
был дикий  — много хороших поме-
щений. Сейчас за каждую площадку 
нужно биться. Но я и не думал, что 
на фитнесе можно хорошо зарабаты-
вать»,— жалеет он теперь о потерян-
ном времени.

$399
стоит годовой абонемент в X-Fit в Торонто. Это 
почти в три раза дешевле, чем в российских клубах, 
но в канадском нет бассейна и минимум персонала
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Э т о  к а п и т а л и с т и ч е с к о е 
р а б с т в о .  П о л у ч а е ш ь 
д е н ь г и ,  н о  в з а м е н  д о л ж е н 
к а ж д ы й  ш а г  
с о г л а с о в ы в а т ь

экономии. Но с удивлением обнару-
жил, что выручка сети в 2009 году 
выросла на 30%, до 1  млрд руб. По 
мнению гендиректора и совладельца 
компании «Страта партнерс» Анаста-
сии Юсиной, в кризис наиболее жиз-
неспособными оказались именно та-
кие форматы клубов, как X-Fit, — из 
ценовой категории «средний» и «сред-
ний плюс».
Стоимость абонемента в X-Fit была 
почти в два раза меньше, чем в World 
Class, и на 25% меньше, чем в сопо-
ста вимых полноформатных к л у-
бах по Москве. «Мы не тратились 
на маркетинг и не просили прибавку 
за брэнд»,— говорит Лукашов. Нако-
нец, он не арендовал помещения до-
роже чем $300 за квадратный метр.
В 2010 году рынок фитнеса нача л 
восстанавливаться и, по оценкам 
«Экспресс-обзора», уже вернулся к до-
кризисным объемам. Однако лидеры 
так и не набрали прежний темп. «Если 
бы решение зависело только от меня, 
я бы предпочла вкладываться в разви-
тие фитнеса»,— объясняет Анастасия 
Юсина. Однако ей приходится согла-
совывать все решения с инвестором, 
для которого ключевая цель — возврат 
инвестиций.
Ге н д и р е к т о р  « Р у с с к о й  ф и т н е с 
группы» Алексей Дробот говорит, 
что компания решила в первую оче-
редь рассчитаться с долгами. Увидев, 

Физк ульт- приве т

Отказаться от девелоперской психоло-
гии оказалось непросто. Конкуренты 
предпочитали открывать клубы на 
арендованных площадях. Игорь Лу-
кашов считал иначе: «Когда строишь 
сам, помещение всегда будет лучше 
арендованного». Строил он полно-
форматные фитнес-клубы площадью 
от 2,5 тыс. кв. м, с бассейнами. Запуск 
каждого обходится в $2–3 млн. «Кон-
куренты делали конвейер фитнес-
услуг, отлаживали бизнес-процессы, 
а у меня к каждому клубу был ин-
дивидуальный подход»,— говорит 
Лукашов.
Клубы получались и правда неплохие. 
Например, у X-Fit один из самых вы-
соких показателей рентабельности 
в  отрасли — маржа по EBITDA 37%, 
как у тверж дает Лукашов. Другие 
игроки этот показатель не раскры-
вают, но  признают, что он заметно 
ниже, чем у X-Fit.
Однако оказалось, что индивидуаль-
ный подход плохо уживается с мас-
штабным бизнесом. Второй X-Fit 
открылся только через два года после 
первого. К середине 2000-х вся сеть со-
стояла всего из четырех клубов. Лишь 
в 2006 году Лукашов начал прода-
вать франшизы региональным пред-
принимателям и открывать клубы 
на арендованных площадках.

В 2006 году в фитнес-индустрию 
пришли крупные инвесторы. Ольга 
Сл у цкер прода ла миноритарн у ю 
долю «Русской фитнес группы» ин-
вес тфон д у A lfa Capita l Pa r tners, 
который до 2010 года собирался вло-
жить в компанию $120 млн и открыть 
40 новых клубов. В «Страта партнерс» 
инвестировал фонд GIMV — плани-
ровалось открыть не менее 60 клубов 
за $60 млн.
Игорь Лукашов инвесторов боялся как 
огня: «Это тихое капиталистическое 
рабство. Получаешь деньги, но вза-
мен должен каждый шаг согласовы-
вать с советом директоров». 
Как ни странно, Лукашова разбудил 
кризис. По данным исследователь-
ской компании «Экспресс-обзор», 
рынок фитнес-ус л у г в 2009 год у 
впервые за несколько лет сократился 
на 16%, после роста, превышавшего 
20% в год. При этом клубы, открытые 
в 2007–2008 годах, стали обузой: цены 
на аренду коммерческой недвижимо-
сти в Москве тогда доходили до $500 
за квадратный метр в год. В итоге ли-
деры рынка заморозили масштабные 
планы развития.
Лукашов поначалу тоже запанико-
вал. Осенью 2008 года X-Fit получил 
кредит Банка Москвы на $10 млн, 
отдавать который предстояло в раз-
гар кризиса. Лукашов распустил от-
дел развития и начал искать способы 
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что конкуренты дали слабину, Лука-
шов решил пойти в отрыв.

Бе зым янный ли д ер

«Меня заранее предупредили: все 
очень плохо»,— вспоминает директор 
по маркетингу X-Fit Екатерина Ма-
лышева. Она пришла в компанию вес-
ной 2011 года. В то время каждый клуб 
X-Fit проводил свою рекламную кам-
панию и даже имел собственный ло-
готип и фирменные цвета. «Не было 
никакой системы: то девушки на ро-
ликах ездят около метро и размахи-
вают флагами X-Fit, то клуб делает 
ставку на листовки и разбрасывает 
их по ящикам ближайших домов»,— 
рассказывает Екатерина. В итоге если 
в прошлом году у сети было в два раза 
меньше клубов, чем у «Планеты фит-
нес» и у «Русской фитнес группы», 
то узнаваемость брэнда среди целевой 
аудитории была значительно ниже. 
Она колебалась от 4% до 7% в зависи-
мости от города. 
Прежде всего Екатерина поручила 
агентству Depot WPF разработать еди-
ный логотип и фирменные цвета сети. 
Осенью 2011 года X-Fit впервые запу-
стила имиджевую рекламную кампа-
нию на билбордах в центре Москвы 
и в интернете. Если в 2010 году сеть по-
тратила на рекламу около 30 млн руб., 
то в 2011-м — 60 млн руб., что сопоста-
вимо с рекламным бюджетом круп-
ных игроков.
«X-Fit, пожалуй, первым из наших 
конк у рентов всерьез озаботи лся 

В нокауте
На рынке фитнеса в кризис больше всего 
пострадали те компании, которые росли 
быстрее других
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в своих клубах цены — на 10%. Тогда 
же он привлек консультантов из ком-
пании «Франкон» и сформировал от-
дел франчайзинга.
Раньше франчайзинг у X-Fit разви-
вался, как и маркетинг, спонтанно. 
«Приходили люди из регионов, пред-
лагали сотрудничество, я был не про-
тив»,— вспоминает Лукашов. У него не 
было ни брэндбука, ни четкого опи-
сания технологий для франчайзи. 
В итоге до кризиса он продал всего 
шесть франшиз.
Теперь все должно быть серьезно, 
как в большом спорте. X-Fit намерен 
привлекать потенциальных партне-
ров нестандартным ходом — бесплат-
ной франшизой. «Мы изучили рынок 
фитнес-франчайзинга и поняли, что 
никто такого не предлагает»,— рас-
сказывает гендиректор «Франкона» 
Нина Семина.
Зарабатывать Игорь Лукашов собира-
ется на обучении тренеров франчайзи, 
совместных закупках оборудования 
и консалтинге. Причем X-Fit готов ра-
ботать в России даже с крошечными 
заведениями от 200 кв. м, которые со-
всем не похожи на его собственные 
клубы. Конкуренты предпочитают 
по франчайзингу развивать большие 
клубы от 1 тыс. кв. м.
Анастасия Юсина сомневается в эф-
фективности придуманной модели. 
Впрочем, деньги тут явно не главное. 
«Часто разветвленная франчайзин-
говая сеть работает на узнаваемость 
марки эффективнее рекламы»,— го-
ворит Нина Семина.

брэндингом и имиджевой рекламой,— 
замечает Алексей Дробот.— Другие 
игроки проводят только торговые 
рекламные кампании, призванные 
поднять продажи, а не повысить узна-
ваемость брэнда». Впрочем, продажи 
в X-Fit тоже возросли: в 2011 году вы-
ручка клубов like-for-like увеличилась 
на 20%. 
В начале 2012 года Лукашов впервые 
за несколько лет рискнул поднять 

1% населения

регулярно занимается фитнесом в России, 
по данным Magram Market Research, в то время 
как в Германии — 8,5%, а в Нидерландах — 15,5%. 
Очевидно, что рынок будет расти
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Сильный брэнд нужен Лукашову по-
тому, что он мечтает первым среди 
российских фитнес-игроков выйти 
на IPO: «Принимаешь инвестиции 
фонда — получаешь груз на ноги. 
А  IPO позволяет повысить ликвид-
ность бизнеса, понять, чего ты до-
стиг, не получая в нагрузку сильного 
партнера». В прошлом году X-Fit пе-
решла на МСФО и привлекла одного 
из  аудиторов «большой четверки» 
для проверки отчетности. Однако 
чтобы провести полноценное разме-
щение на ММВБ или альтернативной 
площадке LSE, как планирует Лука-
шов, требуется выручка от $100 млн. 
При этом в 2011 году оборот X-Fit был 
вдвое меньше, около $50 млн.
В нынешнем году лидеры рынка пла-
нируют открыть по три-четыре клуба, 
а Лукашов — сразу девять, из кото-
рых пять — собственные и четыре по 
франшизе. Лукашов реинвестирует 
в развитие всю прибыль, а также от-
крыл кредитную линию в банках. «К 
концу следующего года у меня будет 
больше всех клубов на этом рынке», — 
обещает Лукашов.
«К таким грандиозным планам нужно 
относиться с осторожностью: сроки 
запуска в нашем бизнесе часто пере-
носятся»,— предупреждает Алексей 
Дробот. 
Не один Лукашов стремится вос-
поль зоват ься си т уа цией. А г рес-
сивно развиваются сейчас и другие 
игроки  — «Зебра», Republika и др. 
«Война за помещения идет как в сере-
дине 2000-х»,— говорит Лукашов
Чтобы победить в этой битве, ему 
предстоит забыть про осторожность 
и пройти тот же путь, что «Планета 
фитнес» и «Русская фитнес группа» 
перед кризисом. Главное — не насту-
пить на те же грабли. 
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Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а

О т к ат ы —  з ло,  а  з ло н у ж но иск орен я т ь , 
реши ли  в DI Y- се т и  « К ас т ора м а ».  Ко мп а ни я 
вз я л ась  и  за пос та вщ ик ов,  и за за к у пщ ик ов, 
д обившись  за д ва  г о д а явны х успе хов в борьбе 
со вз я т очник а ми.  Впрочем,  побе д а мо ж е т 
ок азат ьс я пирровой.

Б е з от к ат н а я
ж и з н ь
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Генеральный директор «Касторамы Рус» Джон Де-
клерк считает, что 99,9% закупщиков и поставщи-
ков — честные люди. Возможно, потому, что с середины 
2010 года российский офис «Касторамы» объявил на-
стоящую войну откатам. Материальное поощрение 
закупщиков поставщиками — явление распростра-
ненное. Компании пытаются с ним бороться, правда, 
никто не говорит о результатах. В «Кастораме» не 
только занялись искоренением коррупции, но и рас-
сказали, что именно удалось сделать.
В 2006 году британская группа Kingfisher (в нее вхо-
дит «Касторама Рус») открыла в России первый ги-
пермаркет, рассчитывая в течение нескольких лет 
стать здесь лидером рынка DIY. Однако в 2009 году, 
имея, как и основной конкурент Leroy Merlin, 12 ма-
газинов, «Касторама» заработала в 4,5 раза меньше — 
8,1 млрд  руб. против 29,9 млрд руб. Во многом разрыв 
объяснялся тем, что англичане развивали сеть в реги-
онах, а французы — в Москве и Петербурге, где живет 
больше обеспеченных покупателей. Но причина от-
ставания была не только в этом. По информации СФ, 
акционеры компании, недовольные результатами, ор-
ганизовали в конце 2009 года аудиторскую проверку 
российского подразделения, после чего пост генди-
ректора «Касторамы Рус» покинул Олег Писклов. По 
мнению акционеров, неудачное местоположение ма-
газинов и низкий показатель выручки с квадратного 
метра косвенно указывали на то, что менеджмент не 
был заинтересован в эффективной работе. Новый 
руководитель российского офиса  — Мэтт Тайсон 
(раньше он возглавлял китайское представительство 
«Касторамы») — взялся улучшать финансовые показа-
тели сети. Именно он и начал борьбу с откатами.
Как считают в  Kingfisher, результат эффективной 
борьбы с коррупцией должен отражаться в снижении 
розничных цен на товары. Если так, то за два года «Ка-
сторама Рус» добилась неплохих результатов: цена на 
товары, по информации СФ, снизилась на 7–8% в пяти 
из 25 категорий. По словам поставщиков, для крупных 
сетей это очень хороший показатель — как правило, 
ритейлеры конкурируют по цене на уровне 2–3%.

Мора льный к о д ек с

По данным поставщиков, средний размер отката 
в DIY-сетях составляет 2% общих продаж товара за 
месяц или квартал, взятки берут 10–50% закупщиков. 

При такой оценке «Касторама» могла в 2009 году не-
дополучить из-за откатов около 80 млн руб. Сейчас 
в компании работают 22 байера, семь их ассистентов 
и три категорийных менеджера, которые закупают 
продукцию более чем у 400 поставщиков. Именно они 
и оказались «под колпаком».
Первые шаги, сделанные «Касторамой» на ниве 
борьбы с  коррупцией, были, мягко говоря, наи-
вными. Руководствуясь западными представлениями 
о бизнес-этике, Мэтт Тайсон в середине 2010 года ра-
зослал российским поставщикам письмо с просьбой 
«сдать» нечестных на руку закупщиков. «Мы ожи-
даем от наших поставщиков соблюдения высоких 

Держи карман шире
Джон Деклерк приучает байеров «Касторамы» лоббировать 
интересы компании

Фото: Евгений Дудин
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моральных стандартов… Всегда найдется причина, по 
которой можно не обращать внимания на неподобаю-
щее поведение или объяснить данное поведение как 
принятую бизнес-практику,— говорил в своем письме 
Тайсон.— Мое мнение — оправданиям нет места». Ген-
директор надеялся, что откаты наносят поставщикам 
не меньший ущерб, чем его сети. В обмен на информа-
цию о взяточниках Тайсон обещал, что не будет при-
менять никаких санкций к взяткодателям.
Но метод не сработал: многие партнеры просто по-
смеялись над письмом. Во-первых, поставщикам, ко-
торые платили откаты, было невыгодно сдавать со-
общников. Никто не гарантировал, что позже под 
другим предлогом англичане не выведут их товар из 
сети. Во-вторых, неизвестно, какой закупщик пришел 
бы вместо уволенного. Наконец, часть поставщиков 
действительно работали честно. Ко всему прочему 
письмо Тайсона становилось козырем в руках нечи-
стоплотных партнеров — они могли угрожать закуп-
щику доносом, а в обмен на молчание требовать еще 
более комфортных условий сотрудничества.
Поняв, что поставщики не собираются раскрывать 
имена взяточников, Джон Деклерк (он возглавил «Ка-
сторама Рус» в августе 2011 года) решил нанести но-
вый удар. В конце декабря 2011-го компания переза-
ключила договоры с контрагентами — в частности, 
внесла пункт, предусматривающий штраф с постав-
щика в размере 1 млн руб. за каждый установленный 
факт дачи взятки и разрыв коммерческих отношений. 
Следить за честностью сделок стала служба материн-
ской компании Kingfisher.
По словам источников в  сетях, факт дачи взятки 
можно установить по косвенным признакам: внезап-
ный рост продаж товара одного из поставщиков, по-
явление у закупщика «любимчиков», которым платят 
деньги раньше других поставщиков, плюс любое лоб-
бирование интересов кого-то из контрагентов. «Пря-
мые доказательства найти сложно. Собрав несколько 
косвенных улик, мы беседуем с закупщиком и предла-
гаем ему уволиться,— говорит сотрудник отдела безо-
пасности одной из сетей.— На этом и расходимся».
В итоге «Касторама» выявила несколько случаев кор-
рупции — сотрудников уволили, а с поставщиками ра-
зорвали контракты. Штраф с последних взимали, не 
оплачивая поставленный товар. По словам Деклерка, 
расставание происходило без скандалов и возбужде-
ния уголовных дел.

ВЗЯТКИ ГЛАДКИ
Какие профессии в ритейле остаются самыми взяткоемкими и за что 
сотрудники сетей берут откаты

Источники: службы безопасности крупнейших FMCG-сетей

ВВОД ТОВАРА В АССОРТИМЕНТ

УЩЕРБ
ДЛЯ СЕТИ
Завышенные цены 
на товар, в которые 
заложена стоимость 
отката

СПОСОБ
ВЫЯВЛЕНИЯ
Подозрительно, если 
закупщик часто платит 
в первую очередь 
одному поставщику

СУММА
ОТКАТА
1–5% ежемесячных 
или квартальных 
продаж товара

УЩЕРБ
ДЛЯ СЕТИ
Завышенные цены 
на товар, в которые 
заложена стоимость 
отката

СПОСОБ
ВЫЯВЛЕНИЯ
Проверка условий 
проведения тендера, 
опрос проигравших 
участников

СУММА
ОТКАТА
Единовременная 
выплата 15–20% 
суммы поставки

УЩЕРБ
ДЛЯ СЕТИ
Потеря части выручки 
из-за списаний 
испорченного товара

СПОСОБ
ВЫЯВЛЕНИЯ
Высокий процент 
списаний

СУММА
ОТКАТА
Около 10% суммы 
заказа

УЩЕРБ
ДЛЯ СЕТИ
Потеря бонусных выплат 
от поставщика за выгод-
ное размещение товара

СПОСОБ
ВЫЯВЛЕНИЯ
Проверка магазина 
службой контроля

СУММА
ОТКАТА
5–15% суммы продаж 
товара в магазине

ЗАКУПКА ОБОРУДОВАНИЯ ДЛЯ ОСНАЩЕНИЯ МАГАЗИНОВ

ЗАКАЗ ЛИШНЕГО СКОРОПОРТЯЩЕГОСЯ ТОВАРА

Закупщик
сети

Директор
гипермаркета

Категорийный
менеджер

Закупщик
сети

Поставщик
товара

Поставщик
товара

Менеджер
поставщика

Поставщик
оборудования

ВЫКЛАДКА ТОВАРА НА САМЫХ ВЫГОДНЫХ МЕСТАХ
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К н у т и пр яник

Помимо поставщиков компания взялась и за собствен-
ных сотрудников, используя распространенную на За-
паде практику доносов. В каждом российском мага-
зине «Касторамы» висят плакаты с лозунгом «Сделай 
все правильно — расскажи! Мы должны знать». На них 
указан московский номер телефона и ссылка на сайт 
британской компании InTouch, оказывающей пред-
приятиям услугу Speak Up — предоставление аноним-
ных отчетов о внутренних правонарушениях. Сайт 
InTouch не видят поисковики, попасть на него можно 
лишь по прямой ссылке. По словам Джона Деклерка, 
звонки из России переадресовываются в  Лондон, 
группа редакторов записывает обращения и передает 
их Kingfisher. Интернет-жалобы попадают напрямую 
к директору по персоналу или операционному дирек-
тору «Касторамы Рус». В течение 10–15 дней они остав-
ляют ответ на запрос сотрудника на сайте InTouch.

Впрочем, «горячая линия» не принесла особых резуль-
татов. По словам Деклерка, количество сообщений ни-
чтожно мало в сравнении с общей численностью пер-
сонала (в России работают около 3 тыс. человек). «На 
„горячие линии“ поступает много пустой информа-
ции, часто обращаются обиженные сотрудники, кото-
рые наговаривают на коллег. Эффективность работы 
анонимных служб крайне низкая»,— говорит дирек-
тор по безопасности сети «Атак» Александр Алехин.
Впрочем, «Касторама» использовала и метод пряника. 
До 2011 года зарплата ее байеров состояла из оклада 
и бонуса, включавшего процент от оборота, а также 
процент от маржи, которую сеть получает при про-
даже товара. Сейчас бонусы составляют большую 
часть заработка закупщика и привязаны к финансо-
вым результатам компании. По словам партнера ка-
дрового агентства TopContact Артура Шамилова, бо-
нусная часть у закупщиков и руководителей товарных 
направлений западных DIY-операторов колеблется от 
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50% до 150% их месячной фиксированной зарплаты. 
То есть при окладе 75–200 тыс. руб. байер может по-
лучать 110–300 тыс. руб. Если учесть, что максималь-
ный на DIY-рынке размер взятки составляет около 
500 тыс. руб. в месяц, рисковать невыгодно. «Если раз-
мер отката меньше или сопоставим с зарплатой бай-
ера, вряд ли он возьмет деньги,— говорит гендиректор 
компании „Ромб консалтинг“ Роман Бодряков.— А да-
вать больше может быть невыгодно поставщику».
Как сработала мотивационная схема в борьбе с отка-
тами, в «Кастораме» не распространяются. Но другие 
игроки считают, что метод эффективен. «Поставщик 
как-то предложил откат в размере 5% продаж,— рас-
сказывает сотрудник DIY-сети.— И очень удивился, 
когда байер ответил: „Давай нам скидку 5% или я со-
общу руководству“. Договорились о скидке 2%».

Чес т н а я ц ен а

 «Касторама» также начала искать признаки откатов 
там, где они были «зашиты»,— в розничных ценах. 
Каждые две недели сотрудники сети посещают ма-
газины конкурентов, переписывают цены на 2 тыс. 
наименований, а потом сравнивают с собственными. 
«Иногда разница в цене может объясняться меньшим 
объемом закупок или особыми условиями поставки. 
Часто конкурент снижает цену в рамках промоак-
ции,— говорит Джон Деклерк.— Все эти факторы мы 
принимаем во внимание, но также не исключаем в на-
ших высоких ценах элемента неподобающего отноше-
ния между поставщиком и закупщиком».
По словам одного из контрагентов, если у конкурента 
цена на аналогичный товар ниже, менеджеры «Касто-
рамы» пишут письмо поставщику и требуют объяс-
нений. Если выясняется, что конкурент получил бо-
лее выгодные условия, „Касторама“ требует того же. 
Иначе грозится убрать товар поставщика.
Кроме того, с 2011 года байеры «Касторамы» не при-
нимают решения самостоятельно: анализом пред-
ложений от поставщиков занимаются не только 
закупщики, но также категорийный менеджер, ком-
мерческий директор, финдиректор. «Иногда „Касто-
рама“ проводит тендеры, чтобы прощупать рынок,— 
рассказывает поставщик.— Например, когда видит, 
что на какой-то товар падает спрос. Если эта тенден-
ция общая, она отражается в ценовых предложениях. 
Бывает, что после тендера „Касторама“ продолжает 

работать с действующими поставщиками. Все-таки 
важна не только цена, но и бесперебойные поставки 
и низкие затраты на логистику».

Обрат ный эф фек т

Первыми результатами «Касторамы» после начала ак-
тивной борьбы с откатами Деклерк доволен: по итогам 
2011 года прирост сопоставимых продаж «Касторамы 
Рус» оказался лучше, чем во всех остальных бизнесах 
Kingfisher. По оценке Infoline, выручка российского 
подразделения в 2011 году по сравнению с 2010-м вы-
росла на 35% и составила 15,1 млрд руб. Кроме того, по 
данным СФ, в пяти товарных категориях цены в сети 
снизились до 8% по сравнению с конкурентами. «Пол-
ностью победить коррупцию сложно, но мы прини-
маем все возможные меры, чтобы противодейство-
вать ей»,— говорит Деклерк.
Правда, «Касторама Рус» все еще уступает конкурен-
там — Leroy Merlin (50 млрд руб. выручки в 2011 году) 
и OBI (31 млрд руб.). Но по темпам прироста оборота 
уже вырвалась вперед: Leroy Merlin выросла за год на 
30%, OBI — на 22%, а рынок в целом — на 20%.
Впрочем, поставщики стройматериалов полагают, 
что рост выручки «Касторамы» мало связан с борьбой 
с коррупцией: компания открыла в 2011 году три но-
вых гипермаркета, в то время как Leroy Merlin — два, 
а OBI — один. Более того, многие считают, что битва 
«Касторамы» с откатами напоминает сражение Дон 
Кихота с ветряными мельницами. Поскольку те, кто 
давали взятки, продолжают порочную практику, 
а честные компании попадают под ценовой прессинг 
сети. Так, мы нашли поставщика, который, несмотря 
на все усилия «Касторамы», продолжает «финансово 
мотивировать» ее байера. «А что в этом плохого? — 
удивляется он.— Если наш заработок позволяет давать 
взятки, значит мы сильнее конкурентов».
Наконец, тактика борьбы с откатами через «отжима-
ние» цен таит в себе подвох. В какой-то момент даже 
честным поставщикам может стать невыгодно со-
трудничество с сетью, и компания лишится части ас-
сортимента и выручки. Но в этом будут виноваты уже 
не только коррупционеры.
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Пе т ербу рг ск а я  
к омп а ни я « Мега 
п ул сис т емс » 
меч та е т о ск орейшей 
смер т и своег о 
бизнеса по про д а ж е 
п л ас т ик овы х ящ ик ов. 
Ок аза лось ,  с д а ват ь 
та ру в  а рен ду 
н а мног о выг о д нее , 
чем ее  произво д и т ь .

Игра  

в ящ ик

Председатель совета директоров 
компании «Мега пул системс» Ана-
толий Петрунин  может часами 
рассказывать, чем ящики для пере-
возки мяса отличаются от «ягод-
ных», сколько тары может поме-
ститься в одном фургончике и что 
означает слово «перфорация». Лю-
бовь Петрунина к пластиковым ящи-
кам недавно вышла на новый ви-
ток: предприниматель внедряет на 
российских предприятиях пулинг 
(pooling), или систему многоразовой 
аренды пластиковой тары.
В Европе пулинг — бизнес устояв-
шийся. Крупнейшие логистические 
компании (Deutsche Paletten Logistik, 
Polymer Logistics, IFCO Systems и др.) 
сдают предприятиям в аренду мил-
лионы ящиков. В России о пулинге 
пока мало кто слышал, не говоря 
уже о  том, чтобы услугой пользо-
ваться. Тем не менее за полтора 
года Петрунину удалось привлечь 
в  качестве клиентов два десятка 
предприятий. Сейчас ежедневно 
«Мега пул системс» сдает в аренду 
700 тыс. ящиков и зарабатывает на 
этом 72 млн руб. в год. Более того, за 
короткий срок пулинг обогнал по 
оборотам основной бизнес Петру-
нина — производство и продажу пла-
стиковой тары. Правда, «Мега пул 
системс» пришлось сначала доказы-
вать клиентам, что использовать чу-
жую тару выгоднее, чем свою.

П л ас т м ассовый 
бизнес

Разбираться, чем тара для хлеба от-
личается от ящиков для перевозки 
рыбы, Петрунина научили на заводе 
по переработке пластмасс им. «Ком-
сомольской правды», куда он устро-
ился после армии. Правда, многие 
клиенты предпочитали российской 

Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а
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упаковке импортную  — наша тара 
не всегда устраивала их по габари-
там. И в 2001 году Петрунин вместе 
со школьными друзьями Алексеем 
Зубачевым и  Дмитрием Сороки-
ным  от к ры л компа нию «Мега-
пласт». Вложив всего $5  тыс., они 
сняли офис, небольшой склад, арен-
довали фуру и начали возить ящики 
из Финляндии.
Первый крупный клиент — питер-
ская птицефабрика «Роскар» — за-
купила у «Мегапласта» ящиков сразу 
на 5 млн руб. Раньше сотрудники со-
бирали яйца в бумажные упаковки 
(наподобие тех, которые можно се-
годня видеть на полках магазинов), 
но гофробумага прогибалась под 
весом продукции, разламывалась, 
много яиц билось. Петрунин целый 
час простоял в цеху и подсчитал, что 
за это время было отбраковано 7% 
бумажной тары. После чего легко 
объяснил гендиректкору «Роскара» 
выгоду от сотрудничества. «Однора-
зовая бумажная тара стоила 1,5 руб. 
за штуку, то есть на партии 100 тыс. 
гофроупаковок птицефабрика те-
ряла 10 тыс. руб.,— говорит Петру-
нин.— Пластмассовая тара стоила 
20 руб. за штуку. Вложив в ее закупку 
2 млн руб., фабрика окупала инве-
стиции за 200 дней».
Полученные деньги «Мегапласт» 
вложил в производство. В 2003 году 
компания купила на разорившемся 
пивном предприятии в Уфе автомат 
для литья пластмасс за 3  млн руб. 
и заказала за 2,5 млн руб. в Италии 
пресс-форму. Выпуск тары наладили 
на Окуловском заводе радиоизделий 
(Новгородская область). Производ-
ство в России позволило компании 
сделать ее в  два раза дешевле им-
портной: по 140 руб. за один ящик. 
Сейчас себестоимость одного изде-
лия «Мегапласта» — 126 руб.

215млн штук

полимерных коробок и ящиков произвели 
в 2011 году российские предприятия. 
По данным Intesco Research Group, этот  
показатель вырос на 26% по сравнению 
с 2010 годом

Впрочем, идея с  производством 
в итоге оказалась тупиковой. За де-
сять лет выручка «Мегапласта» уве-
личилась почти в 100 раз: в 2011 году 
она составила 70 млн руб. Однако на 
пятки уже наступали десятки конку-
рентов, а «Мегапласт» не выделялся 
ни оригинальным продуктом, ни 
ценой. Кроме того, ящики служат не 
менее 10 лет, так что, поставив пар-
тию клиенту, компания, по сути, его 
теряла. Предприниматели начали 
искать новый способ заработка.

Поп а д а ние 
в п ул

Однажды во время поездки в Италию 
Петрунин вместе с  партнерами по 
бизнесу посетил завод CPR Systems. 
Директор завода Энрико Фриго, со-
циалист по убеждениям, заявил го-
стям: «Мы за развитие пулинга во 
всем мире». И объяснил общие прин-
ципы этого бизнеса. Собственник 
тары (пулер) сдает ящики в аренду 
(на срок до трех лет) производителю 
продуктов. Производитель упаковы-
вает в них свою продукцию и постав-
ляет в розницу. Магазин выклады-
вает товар или же продает его прямо 
в ящиках, освобождает тару, после 
чего пулер ее забирает, моет, а потом 
снова передает производителю.
Предприниматели загорелись идеей 
перенести пулинг в Россию: он давал 
возможность надолго привязывать 
клиентов. К тому же сулил хорошую 
выгоду. Аренда одного ящика обхо-
дится сегодня клиенту в 4 руб. в ме-
сяц, еще столько же стоит мойка 
тары, в результате пулер может рас-
считывать на 30% рентабельности, 
это в два раза больше, чем при про-
даже ящиков.
Правда, сначала пришлось потра-
титься. Партнеры учредили вторую 

Э К С П Е Р Т

Эдуард юнусов, 
владелец розничной  

сети «Челны-хлеб»

Благодаря 
пулингу 
магазин 

площадью  
300–400 кв. м 

может 
экономить  

10–15 тыс. руб. 
в месяц

Пластиковая мечта
Анатолий Петрунин намерен вытеснить 
с рынка тары картонные ящики
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компанию  — «Мега пул системс» 
и запустили линию по производству 
складных ящиков (их конструкция 
позволяет сделать пустую тару пло-
ской). Кроме того, открыли моечный 
цех и арендовали склады в Москве, 
Ставрополе, Краснодаре, Новосибир-
ске и Мурманске. В 2010 году друзья 
нашли инвестора, который за $2 млн 
приобрел 50% компании. По данным 
«СПАРК-Интерфакс», четвертым 
учредителем «Мега пул системс» зна-
чится Сергей Хмелев. Партнеры вло-
жили в проект 230 млн руб. (включая 
привлеченные инвестиции). По рас-
четам Петрунина, срок окупаемости 
составит четыре-пять лет.
Осталось найти клиентов, заинте-
ресованных в новой услуге. Петру-
нин полагал, что первыми «клюнут» 
ритейлеры — они в пулинговой це-
почке ни за что не платят, им было 
бы удобно получать товар в унифи-
цированной таре и  не заниматься 
утилизацией картонных коробок. 
К  тому же сети имеют влияние на 
поставщиков.
На словах руководители сетей идею 
поддержали, но когда выяснилось, 
что магазинам придется вести учет 
тары и возвращать ее пулеру, развели 
руками: «Вы же знаете, как сотруд-
ники работают на местах, они расте-
ряют все ящики». Обычно магазины 
возвращают поставщикам пласти-
ковую тару, но не несут ответствен-
ности за ее потерю. В  пулинговой 
цепочке им пришлось бы не только 
учитывать ящики, но и  компенси-
ровать недостачу. Петрунин пред-
ложил сетям небольшую доплату 
за сбор тары (хотя в Европе за это не 
платят), но здесь дело так и не сдви-
нулось с мертвой точки.
Договориться предпринимателю уда-
лось с питерской сетью «Лента». Как 
ни странно, помогли поставщики.

Лобби 
пос та вщ ик ов

Большинство российских произво-
дителей пищевой продукции поль-
зуются картонной тарой. По данным 
Intesco Research Group, в 2011 году 
рынок ящиков из гофрированного 
картона вырос на 38% по сравне-
нию с 2010-м и составил 1 млн тонн. 
Однако одноразова я упаковка  — 
удовольствие затратное. Для пе-
реговоров с поставщиками, исполь-
зующими картонную тару, Петрунин 
избрал опробованную тактику — эко-
номические выкладки. Издержки 
компаний на упаковку составляют 
2–4% себестоимости товара, тогда 
как вступление в пул снижает эти 
цифры в два раза. Аргумент подей-
ствовал: согласились несколько ком-
паний, арендовавших на год при-
мерно по 30 тыс. ящиков.
Сложнее было убедить клиентов 
(хлебозаводы, поставщиков фруктов 
и т. д.), которые обзавелись собствен-
ной пластиковой тарой и не видели 
смысла в ее аренде. Но и для них на-
шлись аргументы. Так, избавляясь 
от собственных лотков, компания 
могла освободить до 20% площадей, 
которые использовала для мытья 
ящиков, а также в два раза сократить 
расходы на мойку тары. Кроме того, 
не нужно было думать, куда деть ста-
рые ящики: «Мега пул системс» вы-
купал их по 100 руб. в качестве втор-
сырья для своего производства.
«В переговорах с хлебозаводами мы 
долго нащупывали точку пересе-
чения наших интересов,— вспоми-
нает Петрунин.— Сначала предло-
жили арендовать ящики помесячно, 
но клиенты отказались. Оказалось, 
мы не учли скачков спроса на хлеб 
в течение недели. В пятницу пред-
п ри я т и я у ве ли чи в а ю т об ъ ем ы 

Д ВИ  Ж Е Н И Е ТА Р Ы М Е Ж Д У У Ч АСТ   Н ИКА   М И П УЛ А

Источник: «Мега пул системс»

Аренда

Производитель продуктов берет пластиковые 
ящики у владельца (пулера) в аренду и пла-
тит ему 4 руб. за пользование одним ящиком

Складирование продукции

Расходы на аренду пластиковой тары произ-
водитель окупает за восемь поставок своей 
продукции в торговую сеть

Поставка в супермаркет

Магазин выставляет овощи, фрукты, мясо  
и хлеб на прилавок в пластиковых ящиках, 
что позволяет сократить время на предпро-
дажную подготовку товара

Склад магазина

После того как товар продан, ритейлер  
собирает пустые пластиковые ящики  
на своем складе

Возврат к пулеру

Владелец ящиков самостоятельно забирает 
собранную тару со склада магазина

Моечный цех

Пулер моет грязную тару, производит замену 
поврежденных или сломанных ящиков

Склад пулера

Чистая тара возвращается на склад пулера 
и отправляется в новое путешествие —  
от производителя к магазинам
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Фото: Александр Коряков 

производства, а в понедельник сни-
жают, то есть часть лотков проста-
ивает». Тогда «Мега пул системс» 
предложил посуточную аренду ящи-
ков за 15 копеек, и клиенты согласи-
лись — так они могли гибко планиро-
вать свои затраты на тару.
Для некоторых клиентов «приман-
кой» стали складные ящики, кото-
рые выпускал «Мега пул системс», 
они экономят 80% пространства при 
перевозке и хранении. Для коммер-
ческого директора группы компа-
ний «Наш хлеб» (сеть кафе-пекарен 
«Хлеб насущный») Кирилла Поло-
зова этот аргумент оказался самым 
весомым. «В  2010–2012 годах наш 
бизнес вырос с пяти до 20 кафе. Для 
доставки продуктов из производ-
ственного цеха по точкам мы заку-
пили около 3  тыс. ящиков,— вспо-
минает Полозов.— Но оказалось, что 
в ресторанах практически негде хра-
нить освободившуюся тару. Исполь-
зование складных ящиков решало 
эту проблему». Складные лотки на 
25% дороже обычных пластиковых, 
и, по подсчетам Полозова, затраты 
его компании на аренду трех тысяч 
ящиков на три года и  их покупку 
были примерно одинаковы. К тому 
же пулер обещал бесплатно заме-
нять до 20% сломанных ящиков. За 
полтора года «Наш хлеб» поменял 
около 50 штук.
В 2010 году Петрунин договорился 
о длительной аренде (от полугода) 
ящиков примерно с десятком про-
изводителей и поставщиков. Среди 
них дистрибуторы фруктов и  ово-
щей «Алга», «Невская компания», 
новосибирский «Велпрод», красно-
дарская агрофирма «Сад-гигант», 
производитель готовых обедов «Кон-
корд». У «Алги» и «Невской компа-
нии» около 30% оборота плодоовощ-
ной продукции приходилось на сеть 

«Лента». Эти две компании и угово-
рили ритейлера вступить в пул.
«Мы попросили отдел логистики 
„Ленты“ возвращать нам ящики. Ме-
неджеры сети взяли паузу, но в итоге 
согласились»,— рассказывает управ-
ляющий «Невской компании» Вита-
лий Рожков. Сейчас сеть забирает 
пустые ящики из каждого своего ма-
газина и везет обратно в распреде-
лительный центр, где их и получает 
поставщик. Примерно 5–6% ящиков 
«Лента» теряет, но эти потери опла-
чивает «Невска я компания». По 
словам Рожкова, даже с учетом по-
терь пулинг все равно выгоден — от-
каз от картонной тары и аренда пла-
стиковой окупились для него всего 
за 12 поставок в «Ленту». «Затраты 
на упаковку у  нас сократились на 
20–50%, и  мы предложили ритей-
леру наш товар на 10% дешевле,— го-
ворит Рожков.— Пока на пулинговый 
оборот у нас приходится 25% тары, 
с остальными покупателями не уда-
ется договориться». «Лента» от ком-
ментариев отказалась.
Несмотря на то что пулинг для Рос-
сии пока в новинку, у Петрунина уже 
появляются конкуренты. Напри-
мер, «Тара+» работает с АвтоВАЗом 
и предлагает тару для перевозки ли-
цевых кузовных деталей автомоби-
лей. О планах по внедрению пулинга 
в России объявила французская ло-
гистическая компания FM Logistik. 
Больше всего Петрунин боится, что 
на удобренную им почву войдут 
крупнейшие европейские пулеры 
с их финансовыми возможностями. 
Видимо, тогда ему придется подсмо-
треть у  западных игроков какую-
нибудь новую перспективную идею.

Боевой окрас
Пулинговые ящики — только серого цвета, 
на каждом оттиск «Собственность „Мега 
пул системс“». Так компания узнает «свою» 
тару в сотне других ящиков

Э К С П Е Р Т

Елена Никитина, 
директор направления сборных 
грузов компании STS Logistics

Переход 
компаний 
на аренду 

многоразовой 
тары — вопрос 

времени.  
Мы уже сейчас  

используем 
оборотную  

тару — огромные 
контейнеры
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Э к о н о м и к е   б у д у щ е г о  

н е ч е г о   п р е д л о ж и т ь   

« о б ы ч н о м у   ч е л о в е к у » .

«Великое разделение» (The Great Divergence) — так называется бестселлер американского журналиста Тимоти Ноу. 
Книга посвящена явлению, о котором в России говорят мало, хотя для западных экономистов и философов это главная и са-
мая зловещая общественная тенденция начала нынешнего столетия.
С конца XX века страны Запада стремительно теряют свою главную гордость — средний класс. Много десятилетий обще-
ство среднего класса, к которому принадлежат в основном образованные, владеющие собственностью и демократически 
настроенные буржуа, считалось главным достижением и оплотом капитализма. И вот теперь эта золотая середина стре-
мительно распадается: часть перетекает в лагерь «очень богатых», часть оказывается в категории среднебедных. Наиболее 
удачливые зарабатывают миллионы на финансовых спекуляциях или создании интернет-компаний. Но огромная масса 
когда-то уважаемых середняков — банковских клерков, торговцев шинами или «синих воротничков» — погружается все 
глубже на социальное дно. Степень общественного неравенства в США уже выше, чем в некоторых слаборазвитых странах 
Латинской Америки. Почему произошло «великое разделение» и каким будет мир после конца эпохи среднего класса, Ти-
моти Ноу рассказал в интервью «Секрету фирмы».

И СЧЕ  З А Ю ЩИ  Й   КЛ  АС С

Текст: А л е к с е й  Г о с т е в  Иллюстрация: В е р а  Л ы с е н к о
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Средний к ласс исчезает — это признают, кажется, все западные экономисты. Но что в этом страшного?
Вы правы, все экономисты согласны с тем, что средний класс исчезает. Спор идет 
о темпах: одни говорят, это происходит быстро, другие — очень быстро. Уже сей-
час степень общественного неравенства в США больше, чем, скажем, в начале 
XX века. В 1915 году 1% самых богатых семей распоряжался 18% общественного 
дохода, а сегодня — 24%. В начале века верхние 10% контролировали примерно 
40% общественного пирога, в 1970-е — 33–35%, сегодня — примерно половину. Се-
редина века в США была временем наибольшего равенства доходов. Тогда сред-
ний класс доминировал во всех сферах жизни. Те формы политики или культуры, 
которые преобладают сейчас,— результат этого доминирования. Демократия — 
всего лишь функция буржуа. Она не может существовать в безвоздушном про-
странстве. Демократия обязательно исчезнет вместе с породившим ее средним 
классом. Нынешняя тенденция, если она продолжится, приведет к полной пере-
стройке общественных и политических институтов.

Но демократия существовала в начале XX века, когда распределение доходов было близким к современному. Так зачем паниковать?
Буржуазия изначально и была средним классом — третьим сословием, располо-
женным в социальной иерархии между аристократией и крестьянством. Буржуа-
зия еще в XVIII веке объявила себя выразителем интересов всей нации. К тому же 
Фото: John Nelson

Знак неравенства
Занявшись изучением среднего класса, Тимоти Ноу обнаружил, что скоро с понятием «обычный  
человек» нам придется расстаться
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буржуазия — это определенный образ жизни и стандарт культуры. В XX веке была 
сделана попытка распространить этот стандарт на все общество. Современная 
американская демократия сильно отличается от той, которая существовала в на-
чале XX века. В 1960-е годы демократические права приобрели большие группы 
людей: афроамериканцы, диссиденты, секс-меньшинства. Демократизация и то, 
что я называю «великим сжатием» — периодом максимально равномерного рас-
пределения доходов в середине XX века,— параллельные процессы.

Получается, по мере роста неравенства демократические завоевания 1960-х должны быть ликвидированы. Но разве мы видим признаки 
перехода западных стран к авторитаризму?

У западных стран существует огромная инерция правовых институтов и поли-
тических традиций, и мгновенный переход к авторитаризму или любой другой 
недемократической системе невозможен. Я бы говорил о более слабых сигна-
лах, и они очевидны. На гербе США есть латинский девиз E pluribus unum — «Из 
многих — единое». Важнейшей идеей буржуазии как среднего класса была идея 
единого общества. В основе демократии лежит мысль о том, что это общество 
для всех, что у разных групп есть общие ценности, интересы и общий механизм 
для принятия решений. Средний класс — это клей, который соединяет общество 
в единое целое. Сегодня по мере ослабления среднего класса американское об-
щество «трайболизируется». Мы распадаемся на изолированные племена, кото-
рым неинтересно искать общий язык друг с другом. Например, недавно канди-
дат в президенты Рик Санторум назвал Барака Обаму снобом только за то, что 
тот предположил: все американцы должны окончить колледж. Менее образован-
ное большинство подозревает во всех грехах образованную элиту. «Единое обще-
ство» исчезает в недоверии и разочаровании.

Есть ли у вас версия, что стало причиной такого быстрого роста общественного неравенства в последние 30 лет ?
У роста неравенства, с моей точки зрения, есть несколько причин. Это измене-
ние налоговой системы после прихода Рональда Рейгана, эффекты глобализа-
ции, усиление иммиграции, которая снизила доходы части наемных работников, 
и вышедшие из-под контроля доходы топ-менеджеров. Все это вместе и создало 
тот очень существенный рост неравенства, который мы видим.

Вас можно заподозрить в элементарной ностальгии по «среднек лассовым» 1960-м.
Действительно, не было лучшего времени, чтобы принадлежать к американскому 
среднему классу, чем 1950–1960-е годы. Если тогда вы были белым, мужчиной 
и получили хотя бы какое-то образование — считайте, жизнь удалась. Сейчас 
основные атрибуты жизни среднего класса — собственный дом, образование де-
тей — становятся все менее гарантированными. Но проблема не только в этом. Се-
годняшняя система хорошо мотивирует высший сегмент рынка труда. Но если вы 
«средний человек», у вас практически нет мотивации делать свою работу лучше. 
При сильном неравенстве рост дохода в зависимости от квалификации проис-
ходит неравномерно: чтобы существенно улучшить материальное положение, 
надо перескочить на другой уровень, сделать какое-то сверхусилие. Но на это спо-
собны далеко не все. По уровню неравенства мы превращаемся в банановую ре-
спублику. Сегодняшняя система фактически ничего не предлагает «среднему 
человеку», и это страшно. 
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и йп е р с п е к т и в ы 	 Алгоритм

Онлайн 
в реале
Как применить 
опыт онлайн-
торговли для 
открытия 
торговой точки 
в реальном 
мире.

«Искать идеа льную роз­
ничную точку можно год 
и больше,— говорит Сергей 
Абдульманов, начальник 
отдела маркетинга компа­
нии „Мосигра“.— Но можно 
выбрать точк у, котора я 
на 90% соответствует иде­
алу, и уже через несколько 
дней начать торговать». 
«Несколько дней» не мета­
фора. Интернет-магазин 
«Мосигра» освоил тактику 
быстрого ввода новых тор­
говых помещений. А запу­
стив работу с франчайзи, 
был вынужден оформить 
это знание в  пошаговые 
алгоритмы. Оказалось, что 
офлайн много чего может 
поза имствовать у  элек­
тронной торговли. Напри­
мер, термины «конверсия» 
и  «трафик» отлично ло­
жатся на оценку потока по­
купателей и предполагае­
мый объем продаж. Вместо 
счетчиков и веб-аналитики 
используется, например, 
подсчет людей, входящих 
в  ма га зин. СФ сос та ви л 
схему, с помощью которой 
онлайн-деятель увереннее 
почувствует себя в суровом 
мире реальной торговли.

П ра в и м н а в и га ц и ю
Собираем обратную связь  
пользователей и заносим  

в базу данных, привязывая  
к товару. По данным коррек-

тируем навигацию, выкладку, 
маркетинговые акции,  

ассортимент и пр.
Аналог в интернет-магазине: 

сопутствующие товары,  
просмотр карт движения  
по сайту, формирование  

новой навигации на основе  
полученных данных

К о н в е р с и я
При большом «проходном»  

трафике может быть  
много прохожих, но мало  

заходов в магазин.  
Спрогнозировать конверсию  

из прохожих в зашедших  
и из зашедших в купивших  

можно по соседним  
магазинам

П о к у п ат е л ь ск  а я 
сп  о с о б н о с т ь 

Средний чек и ценовой  
уровень легко оценить  
по заведениям вокруг.  
Как правило, они точно  

отражают покупательную  
способность здешних  
покупателей. Те, кто  
не угадывает, быстро 

закрываются

А й т р е к и н г
Отслеживаем перемещения  

и действия покупателей:  
где клиент остановился  

после входа, куда пошел,  
что и в каком порядке  

смотрел, когда обратился  
к консультанту, сколько  
потратил времени и пр.  
По итогам корректируем  
«юзабилити» магазина. 

Аналог в e-commerce: айтре-
кинг, карта кликов, сервис 

«Веб-визор» в инструментах 
«Яндекс.Вебмастер»

К а к в ы й т и и з о н л а й н а 
в о ф л а й н

Используем опыт интернет-
торговли для открытия  

магазина в реальном мире

Гд е о т к р ы в ат ь
Выбор места. Анализируем  

карту доставок своего 
интернет-магазина и выбираем  

район, где больше всего 
продаж

К о гд а о т к р ы в ат ь?
Перед началом сезонных продаж.  
Оценить их поможет Google Trends  

или Wordstat.yandex.ru. Оцените сезонность  
по пикам поисковых запросов

С т р и т- а н а л и т и к а
Инструменты веб-аналитики  

не работают в офлайне?  
Оценим проходимость улицы,  

на которой расположена  
точка, сами. Сделаем несколько  

замеров: утром, в середине  
дня, вечером. Рассчитаем 

среднее дневное количество 
посетителей

К о н к у р е н т н ы й 
а н а л и з

Жаль, что не вос-
пользоваться 

Compete.com или 
Alexa.com? Просто 

оцените количество 
посетителей  

у близлежащих  
торговых точек

Д а н н ы е
т о р г о в ы х ц е н т р о в

Торговые центры  
собирают собствен-

ную статистику.  
Если решили  

разместиться там, 
можно получить  

данные 
по трафику

К а р т о г ра ф и ч е ск  и е  
с е р в и с ы п о и ск  о в и к о в
Фотографии на пано-
рамных Google.Maps 

и «Яндекс.Карты» 
помогают оценить  

количество 
людей не улицах еще 
до того, как вы там 

оказались

С е г м е н т и р о в а н и е
В разное время торгового дня покупки могут делать разные группы покупателей. Меняем под них выкладку. 

Аналог — свои точки входа для разных аудиторных групп

В ы б о р м е с та
Анализ трафика

П е тл я о б рат н о й с в я з и
Действия после открытия

О ц е н к а к ач е с т в а 
ауд и т о р и и
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Источник: Businessinsider.com

НОВЫЙ ВЗГЛЯД НА ЖИЗНЕННЫЙ ЦИК Л 
СТАРТАПА ГЛАЗАМИ ПОЛА ГРЭМА

� Вдохновляемся TechCrunch 	
� Идея блекнет	
� Сквозь муки и страдания	
� Улучшения завели в тупик	
� Внезапное крушение	

� Калейдоскоп ложных надежд	
� Земля обетованная!	
� Начало финансирования	
� Найден покупатель!
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�

К АК «МАМЕНЬКИНЫ СЫНКИ» ВЛИЯюТ  
НА КРЕ ДИТНЫЕ РИСКИ СТРАН

Источник: Businessinsider.com

	 * 	Стоимость пятилетних CDS для стран eврозоны 
	 ** 	�Доля людей в возрасте от 24 до 34 лет, живущих с родителями
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СКОЛЬКО GOOGLE ПЛАТИТ APPLE И К АК 
НА ЭТОМ ЗАРАБАТЫВАЕТ

$1,3 млрд
Выручка Google  

от трафика,  
получаемого  

с устройств Apple $1 млрд
Google платит за разме-

щение поисковика  
на устройствах Apple

$335 млн
Валовая прибыль  

от сделки

Угол зренияТекст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й

6-2012

Внезапные открытия 
поджидают пытливого 
исследователя в любой рутине. 
Достаточно приста льнее в нее 
всмотреться.

Менеджер хедж-фонда Boaz Weinstein и быв-
ший управляющий кредитного трейдинга 
Deutsche Bank Боаз Вайнштейн вывел зависи-
мость стоимости пятилетних CDS (показывают 
степень надежности государств-заемщиков) 
от доли молодых людей в возрасте от 25 до 
34 лет, продолжающих жить с родителями. 
Не факт, что Вайнштейн верно устанавливает 
причину и следствие. Тем не менее не исклю-
чено, что индикатор «маменькиных сынков» 
вскоре найдет такое же широкое применение 
в поп-анализе, как, скажем, «индекс бигмака».

Платить конкуренту вовсе не грех, если 
на этом можно хорошо заработать. Аналитик 
финансово-инвестиционной группы Macquarie 
Бен Шахтер подсчитал, что Google платит 
Apple $1 млрд за размещение своего поиско-
вика на устройствах iOS. При этом на трафике, 
который с устройств Apple получает Google, 
поисковая система зарабатывает, по оценке 
аналитика, $1,3 млрд. Еще одно подтвержде-
ние того, как мало смысла имеют конкурент-
ные войны, если на кону стоит такой неплохой 
заработок.

Любой контент со словом «стартап» сегодня 
пользуется ажиотажным спросом. Свой вклад 
в информационный клаттер внес легендарный 
основатель Y Combinator Пол Грэм. Его нари-
сованная буквально на салфетке ироничная 
кривая жизни стартапа была заботливо пере-
фотографирована и выложена в Сеть. Кривая 
опровергает идею роста и сообщает излишне 
оптимистично настроенным, что как минимум  
половину жизни даже успешный стартап 
находится в депрессии. Местами близкой 
к суицидной.
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И Д Е И  р о б а  р ид  а

Потери  
экономики  
из-за 
пиратства 
сравнимы  
с гигантской 
природной 
катастрофой

Сколько стоит ваш iPod? 
$1–1,5 тыс.? А как насчет 
суммы $8 млрд? Во столько 
может обойтись заполнен-
ный пиратским контентом 
iPod в США. Максималь-
ный размер штрафа, уста-
нов ленный Конг рессом 
США всего за одну песню, 
составляет $150 тыс. Это 
не шутки. Такие деньги, 
правда, пока не пришлось 
заплатить никому. В основ-
ном из-за того, что почти 
все ответчики понимали: 
в случае судебного вердик-
та им угрожает неизбежное 
банкротство, и заключали 
с защитниками копирай-
та досудебное соглашение. 
Но уже есть случаи, когда 
сумма штрафа приближа-
лась к максимуму. Напри-
мер, одинокую мать в США 
оштрафовали за наруше-
ние копирайта из расче-
та $80 тыс. за одну песню. 
Еще один студент сегодня 
пытается добиться отмены 
штрафа, наложенного из 
расчета $20 тыс. за песню. 

Даже по этой «скромной» 
таксе iPod с памятью 160 Гб, 
на который можно загру-
зить 53 333 песни, обойдет-
ся вам примерно в $1 млрд. 
Всего за безобидное скачи-
вание песен под суд попа-
ли уже более 30 тыс. аме-
риканских граждан.
Недавний пресс-релиз аме-
риканской Motion Picture 
Association утверждает, что 
потери экономики США 
из-за пиратства состави-
ли $58 млрд. Такой размер 
убытков сравним с гигант-
ской природной катастро-
фой. На пример, с  поте-
рей всего урожая зерновых 
культ у р в СШ А. Защит-
ники копирайта считают, 
что из-за пиратства кон-
тентная индустрия лиши-
лась 373 тыс. рабочих мест. 
Представители ассоциа-
ции утверждали, что утра-
та рабочих мест объясня-
ется прямыми потерями 
не только в контентных, но 
и в смежных отраслях: гру-
зоперевозках, ресторанном 

бизнесе, даже флористике. 
Не очень понятно, как ко-
пирайт мог нарушить пра-
ва флористов. Неу жели 
пираты крадут букеты че-
рез интернет? Но оставим 
шутки.
Общее количество рабочих 
мест в контентных инду-
стриях США сегодня со-
ставляет всего 361 тыс. Ве-
роятно, имеется в ви д у 
некий потерянный рост. 
Однако цифры показыва-
ют, что с момента появ-
ления Napster в 1998 году 
(количество рабочих мест 
тогда было 270 тыс.) боль-
шинство контентных ин-
д устрий рос ли теми же 
темпами, что и раньше, или 
даже быстрее. Есть и другая 
статистика, показывающая 
преувеличенный масштаб 
проблемы. Настоящая про-
блема в том, что абсурдные 
цифры быстро превраща-
ются в политические ре-
шения, а закон становится 
не инструментом справед-
ливости и возмещения ре-
ального ущерба, а дубиной, 
которую могущественные 
и циничные лоббисты об-
рушивают на головы сла-
бых и  беззащитных. Все 
эти расчеты коснутся каж-
дого — если за iPod выста-
вят счет на $8 млрд.

Р о б  Р и д ,  

о с н о в а т е л ь  с а й т а 

R h a p s o d y
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И Д Е И  д ж е р о м а  т е р н и н к а

Все 
инструменты 
рекрутинга 
созданы, 
чтобы 
оставить
за боРтом  
лучших 
кандидатов

«Спасибки» (thanks) — бал-
лы, которые одни сотруд-
ники начисляют другим за 
качественную работу в си-
стеме Rypple. Чем больше 
«спасибок», тем выше рей-
тинг. Rypple — платфор-
ма для проектной рабо-
ты с похожим на Facebook 
интерфейсом. В декабре  
2011  года гига нт рынка 
CRM-программ Salesforce 
купил компанию Rypple. 
Сделка демонстрирует се-
рьезную перемену в соот-
ношении сил на рынке про-
грамм для бизнеса.
Раньше тон задавали «се-
р ь е з н ы е »  с о ф т в е р н ы е 
г и г а н т ы ,  с т р о и в ш и е 
политику на отношени-
ях с  корпорациями (или 
их ИТ-директорами). А те 
сп уска ли эти прод у кты 
«сверху вниз» сотрудни-
кам. Схема работы Rypple 
принципиально иная. Со-
трудники сами начинают 
использовать сервис, пото-
му что работать с ним удоб-
но, да к тому же весело: он 

привносит в рутину эле-
мент игры. И  лишь затем 
руководство компаний за-
ключает договор с его соз-
дателями. Вынужденно. По 
такой же схеме возникают 
спонсируемые корпораци-
ями группы в системе соз-
дания заметок Evernote или 
корпоративные решения 
на основе социальной се-
ти для бизнеса Yammer. Все 
эти программные продук-
ты построены по принципу 
«снизу вверх» и демонстри-
руют новый тренд  — кон-
сьюмеризацию программ 
для бизнеса. Подобная пе-
рекройка рынка неминуемо 
произойдет уже в ближай-
шие два-три года. Многие 
игроки с их выстроенны-
ми «сверху вниз» канала-
ми дистрибуции могут не 
успе т ь п риспособи т ься 
к новой ситуации.
Одна из сфер, где отноше-
ния «снизу вверх» могут 
быть особенно успешны-
ми,— сервисы д л я под-
бора персонала. Послед-
н ие 15 ле т рек ру т мен т 
автоматизировался и од-
новременно дегуманизиро-
вался. «Страшный» секрет 
р е к р у т и н г о в о й  и н д у -
стрии — все ее инструменты 
созданы, чтобы оставить за 
бортом лучших кандида-
тов. Они просто не будут 
заполнять анкеты и рас-
сылать резюме. Ведь обыч-
но они не ищут работу. Еще 
хуже обстоят дела с база-
ми резюме. Это абсолютно 
антигуманная структура, 
могильники кандидатов. 
Я  обычно говорю рекру-
терам: копаясь в базе дан-
ных, вы «хантите» канди-
датов на кладбище.

Д ж е р о м  Т е р н и н к , 

о с н о в а т е л ь  с а й т а 

S m a r t R e c r u i t e r s

Сегодня основные игроки 
рекрутингового рынка  — 
платные базы данных, на-
пример такие сайты, как 
Monster.com. Это непра-
вильно. У работодателя 
должна быть возможность 
бесплатно искать сотруд-
ников, а  у  соискателей  — 
бесплатно находить рабо-
ту. Дело не только в моем 
идеализме. Десять лет на-
зад основной моделью ра-
боты интернет-сервисов 
была подписка — и сейчас 
так делают большинство 
работных сайтов. Затем по-
явилась модель freemium. 
Вы предоставляете основ-
ной сервис бесплатно, но 
получаете деньги за допол-
нительные опции. Самый 
перспективный способ — 
предоставлять программы 
бесплатно. И получать ко-
миссию всякий раз, когда 
клиент использует их до-
полнительные возможно-
сти. Например, продвигает 
свою вакансию в социаль-
ной сети. Разумеется, для 
такого сервиса не потре-
буются никакие «продажи 
компаниям», ведь любой 
рекрутер сможет исполь-
зовать его по собственной 
инициативе. Как и должно 
быть в мире консьюмерских 
программ для бизнеса.

6-2012

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы
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НАЖМИ НА ДЕНЬГИ!

Те же                  , 
но дешевле

современно и экологично
всегда под рукой
свежий номер – в любой точке мира
архив предыдущих номеров – 
в любую минуту
удобная навигация 
и постраничный просмотр
видео- и фотогалереи
И ВСЕ ЭТО — ЗА $0.99 

ТЕПЕРЬ ДЛЯ ПЛАТФОРМ iOS И ANDROID

ПОДПИСКА НА ЦИФРОВУЮ ВЕРСИЮ для iPad — 3, 6 ИЛИ 12 МЕСЯЦЕВ С АВТОМАТИЧЕСКОЙ ЗАГРУЗКОЙ СВЕЖЕГО НОМЕРА 
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«Работаешь с огромной  
энергией и страстью,  
потому что тебя "вштыривает"»

Генеральный директор Bacardi в России Дмитрий Иванов

Алкогольный рынок в России постоянно растет. 
Новые игроки постепенно меняют и культуру 
потребления спиртных напитков. Амбиции и 
смелость в реализации линейки премиального 
алкоголя стали образцом проведения 
PR-кампаний. Свобода духа и манера 
наслаждаться жизнью каждую секунду 
присущи не только потребителям продукции, 
но и ее создателям. О том, как добиться успеха 
в бизнесе, правильно подобрав себе команду 
единомышленников, и как реализовать 
инновационный проект глобального масштаба 
на местном уровне, рассказал Генеральный 
директор Bacardi в России Дмитрий Иванов.

– Компания Bacardi Rus является филиалом, наверное, 
самого известного и уважаемого производителя алкоголь-
ной продукции Bacardi Martini Group. Каковы показатели ро-
ста российского отделения компании? 

– Наши темпы роста вдохновляют. Мы развиваемся очень 
быстро, потому что каждый год ставим новые, еще более высо-
кие задачи. Когда начинаешь с нуля, естественно, темпы роста 
гораздо больше, чем когда ты уже достигаешь зрелого состоя-
ния в развитии бизнеса. Но наш рост определяется изменением 
культуры потребления, изменением пристрастий людей и но-
выми продуктами, которые мы и наши конкуренты привозим на 

этот рынок. Есть вещи, которые мы делаем лучше, чем кто-то 
другой. Вообще категория, в которой мы работаем, достаточно 
новая. Несмотря на то что алкогольный рынок огромный и он 
стар как мир не только в этой стране, но и везде, мы представ-
ляем совершенно новые продукты, новые бренды, совершенно 
новую культуру потребления.  

– Что является самой большой гордостью, достижением?
–Весь наш бизнес - большая гордость и большое достиже-

ние! Мы недавно посчитали, и оказалось, что за десять лет на-
шего существования в России мы выросли в 10 раз. Поэтому мы 

довольны. Мы называемся «Бакарди». Но у нас в этой стране 
есть бренд, который для нас был, есть и будет почти всем – это 
Martini. И темпы роста этого бренда  внушают оптимизм. У этого 
бренда есть будущее, соответственно, и у нас есть будущее. Но 
мы компания, которая не сможет существовать без нововведе-
ний и инноваций. Мы всегда преподносим какие-то интересные 
сюрпризы, иногда не только потребителям, но и себе. В прошлом 
году у нас был очень интересный, совершенно новый совмест-
ный проект с Dolce&Gabbana, который позитивно сказался на 
бизнесе Martini в целом. Martini – не маленький бренд. Он был 
создан почти 150 лет назад. И любые тесные взаимоотношения 
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с другими большими брендами помогают ему приносить людям 
какие-то новые вещи и в то же время оставаться в своем русле. 

У нас много интересных, ярких решений. Один из последних 
очень важных для нас проектов, который случился не только 
в России, – Bacardi Oakheart – новый и очень вкусный продукт. 
Его запуск совпал с празднованием 150-летия рома и компании 
Bacardi. И Bacardi Oakheart сразу завоевал огромное признание 
наших потребителей по всему миру. Это серьезная инновация, 
совершенно новый для нас сегмент. Он развивается очень бы-
стрыми темпами на всех мировых рынках, в том числе и в Рос-
сии. За счет подобных инициатив мы и растем. Мы всегда нахо-
дим какие-то новые возможности и придумываем что-то, чтобы 
эти возможности реализовывать. Ассортимент стал шире, у лю-
дей появилось больше выбора, когда они приходят в магазин 
или в бар. А нам нравится, когда им нравится.

– Каковы ожидания и прогнозы по поводу состояния 
российского рынка премиального алкоголя?

– Когда у тебя такой рост за спиной, ты всегда ожидаешь 
что-то похожее впереди. Очень много зависит от того, как мы 
работаем, но многое будет связано с тем, как будет развиваться 
экономика в стране. Я надеюсь, что она будет развиваться как 
минимум так же, как сейчас, в принципе, стабильно. Конечно, 
в алкогольном бизнесе много направлений и вопросов, кото-
рые подвергаются регулированию разного рода условиями и 
правилами. Это сильно влияет на развитие индустрии в целом 
и на развитие нашей Компании в частности. Эти правила вли-
яют и на дальнейший рост. Но так или иначе у нас позитивные 
ожидания.

– Пресловутый кризис 2008 года не задел вашу 
Компанию?

– Кризис задел всех, но, как ни странно, для нас это был са-
мый успешный год на тот момент. Я скажу честно, каждый сле-
дующий год после этого для нас оказался еще более успешным. 
Во многом так произошло потому, что мы правильно использо-
вали те возможности, которые у нас в тот момент были. Справи-
лись с некоторыми проблемами внутри Компании, которые нас 
тащили назад. Но рынок огромный, и в любом кризисе люди про-
должают жить. Есть те, кто использует существующие возмож-
ности для роста, а есть те, кто все время жалуется на кризис и 
на то, что все плохо. Мы из первой категории: стараемся искать 
больше возможностей.

– Bacardi – семейная Компания. Этот факт как-то влияет 
на корпоративную культуру?

– Безусловно, как же иначе? Кстати, этим мы очень сильно от-
личаемся от всех остальных компаний, причем не только в алко-
гольной индустрии. У меня есть определенный опыт других сфер 
деятельности в разных категориях бизнеса. Могу точно сказать, 
что семейность однозначно влияет на бизнес и формирует совер-
шенно другую культуру внутри него. Очень тяжело определить это 
словами, но когда сюда приходишь, это чувствуется. У нас дру-
гие люди, которые думают по-иному, ведут себя не так как все. 
Сам Дон Факундо Бакарди был родом из Испании. Компания на-
ходилась на Кубе. Поэтому у нас абсолютно латиноамериканский 
дух. Объединение с Martini добавило нам немножко итальянского 
духа. Любой человек может представить себе, что это за смесь. Я 
могу сказать, что это мы. И те, кому этот образ нравится, работая 
здесь, получают большое удовольствие. Одно слово, которое ха-
рактеризует компанию Bacardi, это passion – страсть, азарт. Дело 

не в ценностях, а в том, что когда сюда попадаешь, думаешь: «Те-
перь понятно, что они имели в виду. Да, это мое». Этим мы сильно 
отличаемся от всех остальных. Если посмотреть все интервью по 
всему миру, все отзывы наших клиентов и партнеров, то на вопрос: 
«Что такое компания Bacardi?», 90% сразу скажут одно слово – 
passion. Это абсолютная правда. Кому-то это может не нравиться, 
поскольку мы слишком целеустремленны, можем много работать, 
нам всегда все важно и все интересно. Этот passion существует во 
всей компании во всем мире, но у нас он даже немного гипертро-
фированный. Очень легко сразу увидеть, разделяют люди страсть 
к тому, чем мы занимаемся, или нет. Просто нам очень нравится 
то, что мы делаем.

– Поскольку Компания международная, есть ли какая-то 
свобода действий в России?

– Да, и это наше конкурентное преимущество. У нас есть воз-
можность для локальной самореализации. Принятие решений 
на местном уровне дает нам огромное преимущество, потому 
что есть возможность быстро действовать. Эту возможность мы 
долго растили и не хотим ее потерять. Ты не можешь быть успеш-
ным без того, чтобы не отвечать потребностям местного рынка. 
Это бизнес, и ты должен работать для людей, которые здесь 
живут, поэтому работать надо в категориях, которые им важны. 
Все так говорят, но не все так поступают. А мы абсолютно точно 
придерживаемся этого правила, потому что у нас есть достаточ-
ная свобода для этого.

– В связи с тем, что алкогольный рынок растет, какие 
планы есть у Bacardi на расширение бизнеса в России?

– Почти каждый год мы входим в какую-нибудь новую кате-
горию и открываем новый кусочек бизнеса. То запустим новую 
водку, то новый ром. Казалось бы, на нашем рынке это уже старо 
как мир. Мы всегда смотрим на тенденции: запросы потребителей, 
иногда даже конкурентов.  Придерживаемся тенденций и как пио-
неры, и как последователи. Каждый год стараемся сделать что-то 

новое. Еще 8-9 лет назад мы практически не присутствовали в ка-
тегории виски, у нас не было бренда William Lawsoǹ s. А сегодня 
мы один из самых значительных игроков этого сегмента рынка. 
Мы всегда изобретаем и пробуем что-то новое. Конечно, иногда 
что-то идет не так, но чаще мы очень успешны.

– В чем же залог успеха?
– Залог успеха кроется в самом слове «успех». Это можно на-

звать философией. Успех кроется именно в том, что мы любим 
создавать  успех. Это только на первый взгляд странное утверж-
дение. Можно долго рассуждать о том, как строить бизнес, об 
этом уже все книжки написаны. Там ничего нового не расска-
жешь, есть вещи, которые ты просто должен сделать и все. Я по-
прежнему считаю, чтобы построить хороший маркетинг, нужно 
просто прочитать книжку Котлера. Там все написано. Но важно 
создавать успех везде: на микроуровне, на среднем уровне и на 
макроуровне. Делать это надо и в команде, и в собственной ра-
боте, и в организации. Это важный двигатель большого успеха 
для всего бизнеса. Для нас самое главное, что мы считаем себя 
лидерами категорий, в которых участвуем. И нам это нравится. 
Поэтому каждый день мы пытаемся создавать еще один малень-
кий успех, который нас когда-то привел к лидирующей позиции. 
Это очень тяжело почувствовать, но это то, над чем думают все 
люди, работающие в этой организации. Кто-то называет это сло-
вом «выиграть», я называю это «успехом». Каждому человеку это 
нравится и притягивает. Если ты успешен, то тебе хочется этого 
все больше и больше. Это то, чем мы занимаемся, и то, как мы 
строим здесь бизнес. Нам не интересны неуспешные бренды и ин-
тересны успешные. Мы никогда не будем строить портфель из пя-
тисот брендов разных категорий и разного наименования. Это не 
наша задача. Наша задача – создавать только успешные бренды.

 – Коммуникационные кампании тоже разделены по 
местным уровням и уникальны, или они переплетаются с 
международной линией?
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– Мне не важен вопрос, кто сделал PR-кампанию. Главный 
вопрос, что нужно конкретному рынку и потребителю. Но есть 
моменты времени, когда точки развития будут у всех похожи. 
Поэтому, если есть что-то, где-то кем-то уже сделанное, и это 
подходит нам, мы будем первыми, кто это возьмет. Если нигде 
нет того, что нам подходит, мы сделаем это сами. Так работает 
большинство компаний. Но для нас во главу угла ставится то, что 
нужно для максимально успешного развития бизнеса и для удо-
влетворения потребностей людей. Если где-то сделают большую 
успешную PR-кампанию, я буду первым, кто обратит на нее вни-
мание. Очень здорово, что у нас есть такая возможность  внутри 
организации, у многих такой нет.

– Расскажите немного о людях, которые работают в ва-
шей команде и создают этот успех.

– У нас работают очень амбициозные люди, которые не бо-
ятся головокружения от задач. Часто эти задачи кажутся на 
первый взгляд абсолютно невыполнимыми. Если людям это 
нравится, то они найдут здесь свое место и поле для деятель-
ности. Это люди, которые хотят изобретать, хотят делать по-
своему, хотят убеждать в том, что они самые умные, правые, 
творческие. Им вообще по жизни что-то надо. Они не просто 
так приходят на работу, а что-то их сюда толкает. Они хотят 
доказать себе, дяде, тете, родителям, что они могут это сде-
лать. Люди, которые сюда приходят, как раз такие. Здесь они 
получают огромное удовольствие. Для них это, правда, стано-
вится продолжением семьи. Ты чувствуешь себя комфортно, 
приходишь на работу с улыбкой, потому что ты «поймал свою 
волну». В то же время у них есть все возможности реализовать 
то, что они хотят. Они могут все, если они упертые и упрямые, 
просто идут и делают.  Но я всегда предупреждаю, что если ты 
самый умный и хочешь сделать все по-своему, ты берешь на 
себя ответственность. Тогда ты не сможешь сказать, что ты не 
виноват. Мы молодая духом компания – young spirited. Хотя мы 
очень молодые и по возрасту. Средний возраст для компании, 

которая занимается крепким алкоголем, у нас очень низкий. 
Но самое главное, что мы молодые духом. Мы любим тусо-
ваться, ходить куда-то вместе отдыхать, то есть хорошо про-
водить время. И это хорошо иллюстрирует нашу семейность.

– Только в России молодая по среднему возрасту Ком-
пания или в остальных странах тоже?

– Везде по-разному. Но, насколько мне известно, мы самые 
молодые. Отчасти это вызвано тем, что у нас очень молодой ры-
нок. Мы на рынке только 10 лет, и у нас есть люди, которые все 
эти годы проработали с самого первого дня открытия. Но есть 
огромное количество молодых по возрасту людей. И мы не хотим 
это менять. Хотя дело не в возрасте, а в молодости духа, мысли 
и поведения. Когда у тебя нет ощущения всей тягости жизни со 
всеми ее проблемами. Мы живем в том же самом мире и видим 
и переживем то же, что и все. Просто есть много позитивных и 
интересных вещей, которые нас, извините, «вштыривают». Нам 
это нравится, и мы концентрируемся на них. Все компании гово-
рят о миссии и ценностях, мы эти слова не любим.

– Неужели у вас нет миссии?
– Есть, куда же без нее. Кстати, очень хорошая и важная мис-

сия – Spirit for life. Она по жизни правильная, потому что важно, 
как человек живет. Для нас миссия и ценности – это не деклара-
ция или догма. У нас это ежедневная работа. Мы не живем лозун-
гами, а живем тем, во что верим. Мы отличаемся от конкурентов 
по духу, и эти отличия очень большие.

– Как лично вам удалось построить такую быструю и 
успешную карьеру? Поделитесь секретом успеха!

– Когда я шел на первую серьезную работу, последнее со-
беседование проводил генеральный директор. Он был очень хо-
роший человек, профессионал. В ходе собеседования он с гор-
достью сказал: «Я за 14 лет стал гендиректором». Я его еще не 
знал и нагло сказал, что сделаю это быстрее. Это правда, так и 

случилось. И дело не в мегасуперамбициях, просто тогда я сфор-
мулировал себе первую задачу, которую интересно было бы вы-
полнить. Для меня лично эта задача была очень мотивирующая, 
и я начал ее реализовывать. Очень важно, чтобы был внутренний 
стимул для работы, когда ты реально хочешь двигаться вперед. 
Он может быть виртуальный и всегда быть в голове. Когда я до-
бился этого результата, то понял, что нужны новые амбиции и 
ожидания от самого себя.

Моя философия – верить в успех. Я человек, который всегда 
будет учиться на успехе и не будет оглядываться на поражения. 
Мне интересно выигрывать и чего-то добиваться. Я не буду тра-
тить время и анализировать, почему мне что-то не удалось, по-
тому что это меня заведет не туда, куда надо. Мне интересней 
знать, как кто-то построил успешный бизнес. Я часто говорю об 
успехе, потому что для меня это самое главное. Есть много про-
блем и в бизнесе, и во всем остальном. Просто в успехе я вижу 
гораздо больше рационального зерна. Его надо анализировать, 
чтобы понять, как повторить или сделать успех еще сильнее. 
Ведь есть определенная манера поведения, действия, решения, 
которые привели к этому состоянию. Мне нравится это. Я, как 
любой человек, анализирую и неудачи, но на них не зацикли-
ваюсь. Потому что когда ты что-то делаешь не так, ты всегда 
это чувствуешь. Я обожаю, когда мне ставят сложные задачи. 
«Бедная» моя компания, потому что из-за этого «страдают» 
все. Но сложные задачи помогают двигаться гораздо быстрее 
и эффективнее.

Я уверен в концепции «десять голов лучше, чем одна». По-
этому изначально знаю, что вместе мы многое можем. Это дей-
ствительно помогает, потому что вместе получается лучше, чем 
у одного: сильнее, выше, больше в любых измерениях. 

– Это похоже на игру, чтобы перейти на следующий уро-
вень, задачи для сотрудников усложняются…

– Мне интересно развитие, потому что это жизнь. Я убеж-
ден, что лучший способ развития – постановка другой, более 
сложной, неординарной или даже странной задачи. По-другому 
нельзя развиваться. Все мои сотрудники гениальны. Они рож-
дают такие сумасшедшие вещи. И мне нравится, когда они это 
делают. Я иногда думаю: «Какой же я идиот, сам до этого не до-
думался». Можно считать, что ты по природе гениален и когда-то 
у тебя что-то родится, а можно это стимулировать. Самое глав-
ное, поставить такую задачу, чтобы у человека стали «глаза в 
кучку». В таких условиях и проявляется тот самый талант. Вот 
так мы и «издеваемся» друг над другом. Не очень важно войти 
в историю. Можно сделать что-то неординарное на микроуровне, 
но человек будет этим гордиться. И это дает движение вперед.

– Как вы собираете такую гениальную команду? Лично 
проводите собеседования?

– Я участвую в собеседованиях, но не всегда. Если у тебя 
сложилась группа единомышленников, то ты им доверяешь так 
же, как себе. Потому что знаешь, что они верят в те же самые 
вещи, а это очень важно. Мы все разные, иногда как «день» и 
«ночь». Но в какой-то момент мы синхронизируем волны, хотя 
все равно каждый остается на своей. Когда так складывается, 
тебе не нужно единолично во всем участвовать. Есть люди, ко-
торых ты не нанимал для того, чтобы решать эти задачи, а кото-
рые просто с тобой, потому что им тоже интересно. Им это все в 
кайф. Если ты решаешь большие задачи, то тебе нужны большие 
решения. Любая большая  задача в компании всегда транслиру-
ется в свою отдельную задачу на маленьком уровне. 

ЧРЕЗМЕРНОЕ УПОТРЕБЛЕНИЕ АЛКОГОЛЯ ВРЕДИТ ВАШЕМУ ЗДОРОВЬЮ
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– То есть если сотрудник должен что-то сделать, ему 
не надо идти отчитываться перед десятью помощниками 
начальника, потом на прием к секретарю, а потом уже к 
начальнику?

– De jure, конечно, есть иерархия. Но de facto неважно, кто 
за что отвечает, он решает свою задачу на конкретном уровне. 
У него есть свобода и ответственность, для того чтобы решать. 
Где-то он имеет право даже наплевать на мнение остальных, и 
я это сознательно допускаю, иногда даже из своего опыта зная, 
что они допускают ошибку. Но люди должны все делать сами. 
Они в этот момент взяли на себя ответственность. К тому же, я 
всегда оставляю маленькую дверь, допуская, что не все знаю, и 
может быть они правы. У них остается эта свобода, но они слу-
шают то, что им могут сказать. Если менеджер приходит к ди-
ректору и директор говорит: «Это не сработает» и приводит свои 
аргументы, в культуре компании было бы странно не послушать. 
Но чтобы решение надо было согласовать с пятнадцатью секре-
тарями, двадцатью пятью менеджерами и потом зайти ко мне, 
потому что это очень важно, такого не бывает. Но сверху легко 
говорить, а внизу кто-то боится брать на себя ответственность. 
Потому что когда есть свобода, есть и ответственность. Хотя,  как 
и в любой компании, у нас есть бумажный процесс согласова-
ния.  В такой стране мы живем. Я надеюсь, что когда-нибудь мы 
перейдем к менее бумажной работе и более простым и удобным 

способам коммуникации и согласования. Мы не впереди пла-
неты всей в области информатизации. Хотя есть вещи, в кото-
рых мы абсолютно digital, а в некоторых моментах пока еще в 
прошлом веке. 

– Расскажите, пожалуйста, о наиболее интересных и ин-
новационных решениях, которые Bacardi реализовала за 
последний год и собирается запустить в ближайшее время.

– В прошлом году мы запустили новую рекламную кампа-
нию на бренде Martini, который в этой стране все знают. Это 
– рекламная кампания с совершенно новой концепцией, ко-
торую разрабатывала глобальная команда совместно с рос-
сийской. Хотя мы и так не пожилой бренд, мы хотим стать 
еще более молодыми, еще более современными и еще более 
неформальными. Потому что Martini все знают как строгий 
бренд. Но мы хотим, найти язык общения, который будет ин-
тересен той аудитории, которой предназначен  продукт в этой 
стране. Хотя эта аудитория почти не отличается от аудитории 
Италии, Испании, Франции и других стран. Молодежь очень 
похожа. Есть свои отличия, но в целом все думают о том же 
самом и делают одно и то же. Просто мир становится гораздо 
меньше: все ездят в одни и те же места, ходят в те же клубы, 
к тому же всех очень легко объединяет интернет. Поэтому у 
нас одна для всех рекламная кампания. Такого давно не было, 

потому что страны находились на разных стадиях развития. 
Но в результате Martini ожидает очень интересный, амбици-
озный поворот. 

Еще одна наша гордость – виски William Lawsoǹ s. Он дру-
гой, недаром говорится, что это бесцеремонный виски, в хоро-
шем смысле этого слова. То есть мы немножко нарушаем пра-
вила игры, которые есть в этой категории. Она еще не полностью 
сформирована и очень консервативна во всем мире и в нашей 
стране. Это заключается в том, как и где ты потребляешь ви-
ски. Мы пошли своим путем и довольны тем, как развивается 
этот бизнес. 

У нас, кстати, на бренде «Бакарди» самое активное 
facebook-сообщество в России среди прочих равных алкоголь-
ных брендов. Пустячок, а приятно, потому что это значит, лю-
дям интересно, что делает бренд Bacardi. Им интересна наша 
любовь к вечеринкам, свобода духа, любовь к наслаждению 
жизнью по полной. 

Скоро у нас будет запущен новый проект, для которого 
нужны запредельные амбиции и смелость. Это будет еще одна 
очень большая инновация. Пока это сюрприз.  Но такого про-
дукта точно не было еще ни у кого. Это очень интересный проект 
именно для России, который подтверждает гипотезу, что можно 
локально в России делать какие-то вещи, которые начинают но-
вую историю глобальных брендов.  Так что скоро будут новости!..
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Совет директоров «Бакарди Рус»



WWW.BACARDILIMITED.COM
WWW.FACEBOOK.COM/BACARDIRUSSIACAREERS
*ПРИСОЕДИНЯЙТЕСЬ К СЕМЬЕ BACARDI!



Текст: К с е н и я  Л е о н о в а  Иллюстрация: Р о д и о н  К и т а е в

И Н О С Т Р А Н Ц Ы  В  Р О С С И И 	 Паспорт

Восточный
Кризис гонит в Россию волну новых инвесторов. 

Все больше представителей малого и среднего 
предпринимательства из Европы приезжают в нашу 

страну попытать бизнес-счастья. «Секрет фирмы» 
выяснил, чем это грозит местным компаниям.
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экспресс
В Россию хлынула новая волна инвес­
торов. Число вновь зарегистрирован­
ных компаний с участием иностран­
ного капитала увеличилось за 2010 год 
на 21%, по данным Единого государ­
ственного регистра предприятий 
и организаций. По итогам текущего 

года их число может сравняться с до­
кризисными 10–11 тыс., говорит ис­
полнительный директор Direct Info 
Алексей Кондрашов. Большинство 
прибывших — малый и средний биз­
нес из Европы, считает представитель 
Ассоциации европейского бизнеса, 

владелец консалтинговой компании 
Lighthouse Йерун Николас Кеттинг. 
«Сейчас у нас выручка на докризис­
ном уровне,— добавляет консалтер.— 
Но не за счет крупного бизнеса, как 
было раньше, а за счет мелкого и сред­
него с оборотом до $30 млн». 

59



И Н О С Т Р А Н Ц Ы  В  Р О С С И И 	 Паспорт

Эта тенденция выглядит довольно не-
ожиданно на фоне оттока капитала 
из России: в 2012 году, по прогнозам 
Минэкономразвития, он составит 
$15–25 млрд. Из них 70% — деньги рос-
сийских инвесторов, по оценке Дми-
трия Мирошниченко, эксперта Цен-
тра развития ГУ-ВШЭ. 
До этого Россия уже переживала две 
волны иностранных инвесторов. Пер-
вая — в конце 1980-х — начале 1990-х, 
когда после развала Советского Со-
юза м ног ие к ру пн ые и нос т ра н-
ные компании — от The Coca-Cola 
Company до American International 
Group и Hyundai 
Motor  — развя-
за ли войн у за 
100 с лишним 
миллионов но-
в ы х  п о т р е б и-
т е лей. Вт ора я 
волна, отмечает 
проректор, про-
ф е с с о р  Р Э Ш 
К о н с т а н т и н 
С о н и н ,  б ы л а 
пос ле к ризиса 
1998 года, когда 
30-процентная 
д е в а л ь в а ц и я 
привела к рез-
кому удешевлению российских акти-
вов и, соответственно, росту интереса 
к ним иностранцев. 
Сейчас спрос на европейскую про-
дукцию далек от тех сумасшедших 
времен. Найти место на насыщаю-
щемся российском рынке могут, по 
словам гендиректора Jus Privatum 
Владимира Скрынника, разве что 
нишевые игроки, а именно малень-
кие и средние компании. Чем Россия 
так их привлекает? Макроэкономист 
привел бы в качестве ответа, напри-
мер, такой аргумент: в 2012 году в ев-
розоне планируется сокращение про-
изводства, в большинстве развитых 
стран его рост составит не более 2% 
(сведения Института международ-
ных финансов, IIF). В то время как до 

весьма тревожат его клиентов (см. ма-
териал на стр. 64).
Другие значимые для инвесторов фак-
торы отмечает Ernst & Young в своем 
исследовании инвестиционной при-
влекательности России за 2011 год. 
75% опрошенных иностранных пред-
принимателей, которые собираются 
вести бизнес в России, надеются на 
рост среднего класса как категории 
потребителей. 69% опрошенных ра-
дуются возможности привлечения от-
носительно недорогой рабочей силы: 
средняя зарплата в России в четыре 
раза ниже, чем в Европе, по данным 
Евростата. 67% видят возможности 
для повышения производительности 
предприятий.
Интересно, что важным в принятии 
решений о переезде в Россию был 
и эмоциона льный фактор. В этом 
смысле нынешние бизнесмены по-
хожи на экспатов 1990-х, многие из 
которых, по воспоминаниям Кон-
стантина Сонина, приезжали сюда из 
жажды приключений. Так, владелец 
TGarbo Габрио Маркетти, уехав из 
России, вернулся, в том числе из-за 
влюбленности в свою бывшую кол-
легу Наталью. Владелец компании 
Skidkator.ru Лукаш Нахтигал готов 
был вести бизнес в любой развиваю-
щей стране и выбрал Россию отчасти 
благодаря приятелю-русскому. Вин-
ченцо Трани за время работы в Рос-
сии в качестве наемного менеджера 
скопил достаточно денег для откры-
тия своего бизнеса. Трани решил 
остаться в России в том числе из-за 
знания языка.
Любопытно, что иностранцы, при-
езжающие делать бизнес в Россию, 
мало чем отличаются от россиян, уез-
жающих делать бизнес за рубеж: и те, 
и другие редко открывают производ-
ства, предпочитая начинать бизнесы 
в сфере услуг. Нахтигал объясняет это 
тем, что в Европе у России репутация 
страны, где бизнес плохо защищен от 
рейдерских атак и чиновничьего про-
извола. И потенциальные источники 

кризиса рост производства состав-
лял 3–4%, по данным Европейского 
центробанка. А в России, по этому же 
прогнозу, рост составит 4%. К тому же 
у нашей страны сейчас одна из самых 
низких долговых нагрузок в мире 
(бюджетный дефицит — меньше 1% 
ВВП, для сравнения: в Великобрита-
нии и США — почти 9%, в Греции — 
9,5%, в еврозоне в целом — 4%). Это 
приведет к скорейшему восстанов-
лению системы кредитования в пер-
спективе ближайших нескольких лет, 
что вызовет рост потребления, а стало 
быть, и рост производства, отмечает 

г л а в н ы й  э к о -
номист А льфа-
банка Наталья 
Орлова.
Правда, тут надо 
оговориться: по-
казатели других 
стран БРИКС — 
Бразилии, Юж-
н о й  А ф р и к и , 
Китая или Ин-
дии — несколько 
лучше, чем Рос-
сии. Рост произ-
водства К ита я 
составит в этом 
году, по данным 

того же IIF, 9%, Индии — 7%. Однако 
у России есть еще одно преимуще-
ство для европейского предприни-
мателя: как ни крути, географически 
она ближе всего. «Это крайне важно 
для небольших и средних компа-
ний, у которых недостаточно средств 
для оплаты поставок на большие рас-
стояния»,— отмечает Кеттинг. Всего 
полгода назад был и еще один суще-
ственный плюс — политическая ста-
бильность, уверенность в приходе 
Владимира Путина и его партии 
к власти, в невозможности существен-
ных перестановок в правительстве, 
говорит Винченцо Трани, владелец 
Concern General Invest, оказывающей 
в России финансовые услуги. Про-
должающиеся уже полгода митинги 

Источник: VVS («Владвнешсервис»)
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опасности больше привлекает про-
изводственная база, чем, например, 
сайт. Нахтигал вложил в свой бизнес 
около $5 тыс., значительная часть этой 
суммы ушла на создание портала. 
Если бы Нахтигал открывал бизнес 
в Праге, он вынужден был бы потра-
тить минимум $10 тыс.— такую сумму 
по условиям местного законодатель-
ства предпринимателю пришлось бы 
положить на депозит в банк. А откры-
тие TGabro стоило $20 тыс. В Европе, 
говорит Габрио Маркетти, открытие 
подобного конструкторского бюро 
обошлось бы в несколько раз больше.
Для экономики в целом приход малых 
и средних иностранных компаний не 
очень заметен, потому что их инвести-
ции в капитал страны довольно незна-
чительны, считает Наталья Орлова. 
Насколько они повышают конкурен-
цию? По данным Росстата, в России 
около 500 тыс. малых и средних ком-
паний, из них 100 тыс. принадлежат 
иностранцам, причем только 25 тыс. 
(5%) зарегистрированы не в офшо-
рах, оценивает Алексей Кондрашов. 
Основна я кон-
куренция с рос-
сийскими пред-
принимателями 
у иностранцев 
р а з в о р а ч и в а -
е т с я  з а  и н о -
с т р а н н ы х  ж е 
клиентов. Не се-
крет, что в тен-
дерах западные 
и г р о к и  ч а с т о 
отдают предпо-
ч т ен ие  с в ои м 
землякам, гово-
рит Вла димир 
Скрынник.
Друга я особенность европейских 
бизнесменов: они стремятся занять 
ниши, хорошо знакомые им по опыту 
работы на западном рынке, но еще сво-
бодные в России. Так, владелец Sokol 
HR Advisory Марк Моро хочет разви-
вать аутплейсмент (консультации и 

помощь в т ру-
д о у с т р о й с т в е 
с о к р а щ а е м ы х 
с о т р у д н и к о в 
за счет работо-
дателей), кото-
ры й в  Ро с с и и 
используют не-
м ног оч ис лен-
ные (иностран-
ные) компании. 
Еще пять лет на-
зад это направление едва ли пользо-
валось бы популярностью, но за время 
кризиса в России были уволены, по 
данным Минздравсоцразвития, около 
1,5 млн человек. Так что теперь дело за 
желанием отечественных работода-
телей вслед за западными коллегами 
повышать стандарты взаимоотноше-
ний с работниками.
Если Procter & Gamble, Mars или Coca-
Cola в первой половине 1990-х были 
для российских предпринимателей 
образцами корпоративного управ-
ления, иностранцы «второй волны» 
вроде Toyota и Deutsche Bank стали 

з а к о н о д а т е -
лями в области 
рекламы и мар-
кетинга. Пред-
приниматели же 
«третьей волны» 
претендуют на 
роль законода-
телей моды в об-
ласти работы с 
клиентами. Это 
отлично видно 
на примере ре-
сторанного биз-
н е с а .  Е с л и  в 
1990-е итальян-
ские шеф-повара 

были только лишь в самых дорогих 
итальянских ресторанах, то теперь 
с приходом в Россию моды на ресто-
раны с итальянской кухней (в одной 
только Москве, по данным «Афиши», 
более 700 «итальянских» ресторанов) 
это стало более чем нормой даже для 

заведений сред-
н е г о  у р о в н я , 
о т мечае т в ла-
делец сети ре-
сторанов Sapore 
Italiano Джор-
д ж о  М а ц ц а .  
Хотя, конечно, 
рост рыночных  
с т а н д а р т ов  — 
п л ю с  с к о р е е 
д л я  п о т р е б и -

телей, чем для российских игроков. 
Впрочем, влияние иностранных пред-
принимателей (правда, на сей раз не 
только малых и средних) в России рас-
пространяется куда дальше борьбы за 
клиентов. Европейцы, привыкшие ра-
ботать на хорошо отрегулированном 
рынке, пытаются менять и российское 
законодательство. Так, иностранные 
компании активно выступали за при-
нятие в России поправок в закон «Об 
организации страхового дела» о раз-
делении страхования на рисковое 
и жизни (2007 год). В итоге страхова-
ние из схемотехники по минимиза-
ции налогов превратилось во вполне 
честный бизнес. Небольшие россий-
ские игроки не готовы настолько 
плотно участвовать в деятельности 
по благоустройству рынка.
Во время первой волны интереса ино-
странцев к России в начале 1990-х 
было зарегистрировано около 20 тыс. 
компаний с участием иностранного 
капитала, по данным Госреестра на 
1996 год. Сейчас таких компаний уже 
100 тыс. Их число, считают эксперты, 
даже без учета присоединения России 
к ВТО, будет расти на 10–20% в год. Эти 
цифры отражают еще и усилия, кото-
рые придется предпринимать россий-
ским бизнесменам для конкуренции 
с западными коллегами на своем, рос-
сийском, рынке.
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Безумный Габрио
Маркетти так сильно любит свой мотоцикл, что однажды проехал на нем 1,6 тыс. км за пять дней

«Привет, Габрио!» — машет рукой га-
ишник несущемуся по Кутузовскому 
проспекту Harley-Davidson. Когда мо-
тоциклист притормаживает на све-
тофоре, из сумки на его груди выгля-
дывает маленькая собачка породы 
чихуахуа в розовом шлеме и в розо-
вых же очках. Из окон стоящих ря-
дом машин собачке радостно машут 
дети. Мотоциклиста зовут Габрио 
Маркетти. Он едет в конструктор-
ское бюро на важные переговоры. Об-
раз слегка маргинального иностранца 
ему там пригодится.
Именно маргинальность и страсть 
к  прик лючениям привели в свое 
время Маркетти, американца ита-
льянского происхождения, в Россию. 
Он прожил большую часть жизни 
в США, в 23 года по решению матери 
перебрался в Италию. Так бы и ра-
ботал Маркетти до сих пор инжене-
ром в одном из крупнейших в мире 
конструкторских бюро CH2M HILL, 
если бы однажды его босс не стал ис-
кать инженера для постройки завода 
Alcoa в России. Поездка была всего на 
три месяца, и Маркетти настолько ею 
загорелся, что даже согласился на зар-
плату меньшую, чем в тот момент по-
лучал. Это было в 2006 году. Маркетти 
искренне ожидал увидеть в Москве 
медведей на улицах. А вместо этого 
обнаружил девушек на шпильках, ра-
ботающие круглые сутки магазины, 
сияющие огнями казино и атмосферу 
Нью-Йорка. Словом, когда через три 
месяца срок контракта истек, Мар-
кетти сам попросил направить его 
в Россию на новый проект. И вытор-
говал себе втрое большую зарплату.
В 2008-м CH2M HILL предложила 
Маркетти проект в Италии. Но из-за 
кризиса он был заморожен. Мар-
кетти как раз раздумывал: остаться 
ему в Италии или уехать в Россию — 
когда встретил своего бывшего кол-
легу Джузеппе Сантаньелло. «Если 
ты останешься в Ита лии, будешь 
всю жизнь работать на дядю. Да-
вай лучше попробуем открыть свое 

Текст: К с е н и я  Л е о н о в а  Фото: В а р в а р а  Л о з е н к о
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Квартира

Аренда квартиры в Риме 
обошлась бы мне в два 
раза дешевле, чем здесь. 
А вот на юге страны цены 
сильно подскочили из-за 
русских, скупающих там 
недвижимость. 

Еда 

В Москве получается где-
то 15 тыс. руб. в месяц, 
а в Италии я тратил всего 
около 200 евро. Шокирует 
меня пицца: она тут в два 
раза дороже и в среднем 
в два раза хуже!

Кофе 

В Италии чашечка кофе 
стоит около 1 евро. 
В Москве таких мест 
нет, и чашка эспрессо 
в обычном ресторане стоит 
от 120 руб. В этом смысле 
Москва больше похожа на 
Нью-Йорк.

Гаишники 

В США я не платил ни разу, 
в Италии отделывался 
пончиками и кофе, 
а в России однажды с меня 
попросили 500 руб. за 
солнечный день. Я сказал, 
что дам, но только если 
в следующий раз, когда мы 
встретимся, будет дождь, 
гаишник должен будет 
вернуть мне эти деньги. Он 
засмеялся и отпустил меня. 

дело»,— сказал тот. Так Маркетти вер-
нулся в Россию.
Партнеры вложили по $10 тыс. и от-
крыли свое конструкторское бюро, 
которое занимается консалтингом, 
ин ж инирингом и генподря да ми 
в  строительстве — TGarbo. Первые 
деньги ушли на регистрацию компа-
нии и авансы фрилансерам. На офис 
денег не хватило. Так сначала пар-
тнеры работали в кафешках, чаще 
всего во французской Le Pain Quotidien 
в Камергерском переулке. Посети-
тели с интересом наблюдали за ино-
странцем, пытавшимся договориться 
о миллионном контракте, в то время 
как за соседним столиком обсужда-
лось качество местных булочек.
Но на сократившемся не меньше чем 
на 40% строительном рынке найти 
контракты оказалось сложным. Мар-
кетти сделать это непросто было еще 
и потому, что он неважно говорит по-
русски — понимает лишь 60% диа-
лога. В результате искать потенци-
альных клиентов ему пришлось среди 
иностранцев. Первый контракт был 
заключен с итальянской Mar. А са-
мый крупный — с американской John 
Deere (ее представители — бывшие 
партнеры Маркетти по CH2M HILL).
Здесь выяснилось, что Маркетти до 
этого не сталкивался со спецификой 
местного бизнеса. Теперь он оказался 
лицом к лицу с массой проблем. Во-
первых, от рождения любого, пусть 
да же самого ма ленького, проекта 
до его сдачи клиенту нужно собрать 
не меньше 500 подписей. «Я как-то 

специально считал,— говорит Маркетти.— 500 подписей, 
и ни в коем случае не забывайте про печати!»
Сфера, в которой работает TGarbo, одна из самых коррумпи-
рованных в России —  об этом говорил в своих предвыбор-
ных речах даже Владимир Путин. Без взяток чиновники не 
выдают нужные разрешения и максимально задерживают 
сроки строительства. Но Маркетти уверяет, что многие за-
падные компании готовы смириться с задержками ради 
возможности вести бизнес честно. И тут западные компа-
нии куда больше доверяют иностранным подрядчикам, чем 
Маркетти активно пользуется. Он вспоминает ситуацию, 
в которой один муниципальный чиновник отказывался вы-
давать нужное разрешение без «дополнительных финансо-
вых вливаний». Клиент не собирался платить взятку, чинов-
ник не хотел подписывать бумаги. TGarbo придумала для 
своего клиента выход: договорилась с префектурой города 
о постройке школы, об этом написали местные газеты, после 
чего чиновник уже не мог отказать в выдаче документов.
Кроме того, в России крайне важны связи и отношения. «Ты 
можешь что угодно предлагать архитектору. Вне зависимо-
сти от качества предложения он наверняка откажется, если 
ты до этого не обсудил с ним детали в неформальной обста-
новке»,— делится Маркетти. Конечно, есть еще проблема 
выпивки: американец вспоминает, как однажды назначил 
переговоры на раннее утро и подрядчик пришел к нему с бу-
тылкой коньяка и предложением немедленно ее распить.
Несколько лет назад Маркетти ездил с друзьями-экспатами 
на горнолыжный курорт в Швейцарию и приготовил пина-
коладу. Она пользовалась большой популярностью в ком-
пании. И когда один из друзей пару лет назад решил от-
крыть ресторан, позвонил Габрио. Тот не только научил 
друга готовить коктейль, но и отремонтировал и обставил 
сам ресторан. После этого на Габрио вышли еще одни по-
тенциальные клиенты. В итоге он решил открыть Itatek — 
компанию по ремонту и отделке. Она специализируется на 
апартаментах от 500 кв. м и индустриальных зданиях. Ре-
монт стоит от 600 евро за квадратный метр.
«Для российского бизнес-сообщества очень важны формаль-
ности и показуха,— говорит Маркетти.— Носить хорошие 
часы, ездить на дорогих машинах. Ни в одной европейской 
стране вы не встретите такого количества людей в галсту-
ках, как в России». Маркетти не носит часов, на встречи при-
езжает на мотоцикле или на метро, брюкам предпочитает 
джинсы. Другая часть показухи, говорит Маркетти,— это 
непунктуальность. В Италии чем выше начальник, тем он 
пунктуальнее. В России все наоборот. Маркетти вспоминает 
клиента, чей дом на Остоженке он отказался ремонтировать 
из-за хронических опозданий владельца здания.
Годовой оборот Itatek и TGarbo составляет около 2 млн евро. 
Похоже, образ принципиального маргинала пришелся 
местным заказчикам по душе.

Для россий-
ского бизнес-
сообщества 
очень важны 
формальности 
и своего рода 
показуха.
Носить хоро-
шие часы, 
ездить на 
дорогих ма-
шинах, ходить 
в костюмах. 
Ни в одной 
европейской 
стране вы не 
встретите 
такого коли-
чества людей 
в галстуках, 
как в России

2 млн евро

Такой выручки достигли компании Itatek 
и TGarbo за посткризисные годы. Большая  
часть их клиентов — иностранцы
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Новостной беспредел
Клиенты вот уже полгода заваливают Трани письмами с вопросами о митингах в России

Винченцо Трани очень похож на си-
цилийского сепаратиста 1940-х годов, 
итальянского Робин Гуда — Сальва-
торе Джулиано: глубоко посаженные 
глаза, широкое лицо, тонкие губы, 
слегка заостренные мочки уха, пря-
мой с хитринкой взгляд. Но в отличие 
от Джулиано Трани банкир в шестом 
поколении категорически против вся-
ких протестов. Вот и своим зарубеж-
ным клиентам Трани объясняет: «Да 
не выходили на московские площади 
100 тыс. человек, всего 25 тыс. Ита-
льянское телевидение, BBC и россий-
ские СМИ — все они передают оши-
бочную информацию». У Трани от 
митингов сплошная головная боль: 
клиенты могут заморозить инвести-
ции. Этот риск было сложно предуга-
дать полтора года назад, когда Трани 
открывал здесь свой private bank — 
управляющую компанию для состо-
ятельных клиентов с минимальным 
порогом инвестиций 100 тыс. евро.
Неаполитанец Трани работал в банке 
Monte dei Paschi di Siena. В 2000 году 
он получил предложение от ЕБРР 
возглавить направление кредито-
вания малого и среднего бизнеса по 
Приволжскому и Уральскому реги-
онам. Трани с радостью согласился, 
потому что в европейских банках лю-
дей младше 40 лет редко назначают 
на должности топ-менеджеров. «При 
этом на переговоры меня, конечно, по-
звали в Москву, не уточнив, насколько 
сильно отличается от этого города Са-
мара, где мне предстояло работать»,— 
говорит Трани. Он вспоминает свои 
приезды в Самару людей в золотых 
цепочках на улицах, разруху и как ре-
шил сэкономить средства ЕБРР, по-
просив номер эконом. Каково же было 
его удивление, когда среди ночи в но-
мер ввалился еще один жилец!
Но Трани не испугался. Дикие нравы 
напомнили ему юг Италии. В районе 
Неаполя больше половины малых 
компаний работают на полулегаль-
ном положении, так что банки вынуж-
дены применять для оценки рисков 
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Побочный эффект

Приехав в Москву, Трани 
отправился на поиски 
хорошего итальянского 
ресторана. Его расстроили 
не только местная паста 
и пицца, но и интерьеры. 
Во всех итальянских 
ресторанах в России стояли 
кресла и диванчики, которых 
не встретишь в Италии. Он 
открыл свой собственный 
ресторан Spago, в котором 
нет ни одного дивана. 

при выдаче кредитов не скоринговые 
системы, а жизненный опыт менед-
жеров. Этот жизненный опыт при-
годился Трани в России, когда ита-
льянца пригласил ЕБРР развивать 
свой КМБ-банк в качестве зампред-
правления. Российский малый биз-
нес, «серый», с минимальным объ-
емом отчетности, оценивать нужно 
было тоже больше с помощью чутья. 
Через четыре года кредитный порт-
фель банка увеличился со $140 млн 
в 100 раз, и КМБ был продан итальян-
скому банку Intesa.
Трани забрал причитавшиеся ему 
бонусы и перешел на работу в МДМ-
банк на должность начальника де-
партамента кредитования ма лого 
бизнеса. В 2006 году Трани купил ми-
норитарный пакет в Росэнергобанке, 
получив там должность президента. 
В совет директоров банка вошел и его 
отец Паоло Трани. Трани-младший 
за явил о готовности купить кон-
трольный пакет банка, который не-
однократно заявлял через СМИ о по-
иске соинвесторов. До кризиса это 
была распространенная схема — ку-
пить банк, «надуть» его кредитный 
портфель и  продать подороже ино-
странцам. За три-четыре года можно 
было заработать больше 100% при-
были. Но из-за размолвок с председа-
телем совета директоров Константи-
ном Шварцем сделка так и не была 
осуществлена, и Трани вышел из ка-
питала банка. К счастью, ведь уже 
в 2008-м грянул кризис, и у многих 
коллег Трани, успевших все-таки ку-
пить банки с надеждой перепродать 
их потом подороже, оказа лись за-
морожены инвестиции. Например, 
у  Андрея Коркунова, вложившего 
средства в «Анкор банк сбережений», 
Романа Дусенко (Кубаньбанк), бра-
тьев Николая и Сергея Саркисовых 
(«РЕСО кредит»).
Трани абсолютно не похож на мо-
сковских инвестбанкиров, которые 
обычно тщательно следят за мод-
ными тенденциями: носят костюмы 

только из последних коллекций, часы Breguet и ужинают 
в каком-нибудь Soho Rooms. На Трани костюм хоть и сшит 
на заказ, но вопреки московской моде: в Неаполе, а не в Лон-
доне. И часы, пусть и «винтажные», но Rolex. «Мне совер-
шенно неблизко вот это желание некоторых русских, как и 
отдельных, кстати, итальянцев, кутить. Я из банкирской се-
мьи и оттого бережлив»,— говорит Трани. Видимо, прижи-
мистость и помогла ему развернуться в кризис. Как и мно-
гие инвестбанкиры, которым трудовой договор запрещает 
торговать на бирже, Трани основную часть своих сбереже-
ний вложил в недвижимость. Правда, вместо элитной квар-
тиры в центре он купил несколько «однушек» на окраине. 
Продать их в кризис оказалось проще.
На деньги, вырученные от реализации недвижимости 
и доли в банке, Трани мог начать бизнес с нуля. Он выби-
рал между Россией и другой развивающейся страной — 
Бразилией, где у Трани вот уже 15 лет живет двоюродный 
брат. Но во время поездки в Бразилию на глазах у Трани 
прямо на рынке средь бела дня убили человека. Так что 
Трани решил остаться в России, где открыл компанию 
Concern General Invest — private bank, зарабатывающий на 
российской бирже. За полтора года активы компании вы-
росли до 4 млн евро. В том числе и благодаря клиентам-
иностранцам — после кризиса в надежде на быстрое вос-
становление рынков многие были готовы инвестировать 
в Россию. За 2009 год объем инвестиций в компании из ин-
декса Dow Jones сократился в два раза, а в компании из ин-
декса ММВБ, наоборот, в два раза вырос.
Но теперь клиенты, в первую очередь иностранные, пре-
бывают в некоторой нерешительности. Антиправитель-
ственные митинги 6 мая обрушили индексы ММВБ и РТС 
на 4,0% и 4,7% соответственно.
Впрочем, риски Трани вполне диверсифицированы. Через 
свою люксембургскую компанию Mikro Kapital SARL Трани 
инвестирует в малый и средний бизнес в России и Белорус-
сии. Под управлением этих компаний Трани находится 
около 180 млн евро. Иностранные клиенты получают 10–
15% дохода в год. Бизнесмены — кредит под 20–25% годо-
вых, а Mikro Kapital — свой management fee. Компания инве-
стирует средства через зарегистрированную в Белоруссии 
Mikro Leasing и российскую Mikro Kapital Russia.
Связи Трани с Белоруссией так прочны, что президент этой 
страны Александр Лукашенко назначил его консулом 
страны в Неаполе. Из-за чего Трани в декабре 2010 года во 
время выборов президента Белоруссии находился в посоль-
стве этой страны в Италии — там был оборудован избира-
тельный участок. На нем победил Лукашенко. Теперь Трани 
предстоит установить прочные связи с российской властью. 
После митингов последних месяцев он решил получить 
российское гражданство — как минимум чтобы проголо-
совать на следующих выборах за «гаранта стабильности».

Как и многие 
инвестбанки-
ры, которым 
трудовой 
договор 
запрещает 
торговать 
на бирже, 
Трани часть 
своих сбере-
жений вложил 
в недвижи-
мость. Прав-
да, вместо 
элитной 
квартиры 
в центре он 
купил не-
сколько «од-
нушек» на 
окраине. 
Продать их 
в кризис 
оказалось 
проще 
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к расивый 

вход

Арт-хаус
В аукционном доме Макдугалл отвечает за финансы, а его жена — за общение  
с клиентами и поиск полотен

В Париже сложно найти таксиста 
с титулом ниже князя, шутили после 
революции 1917 года. А в офисах на 
Уолл-стрит сложно найти хоть одну 
не проданную за долги картину, шу-
тят теперь, после кризиса 2008 года. 
Восстанавливается историческа я 
справедливость: если после револю-
ции русские эмигранты за бесценок 
продавали принадлежащие им по-
лотна, то после кризиса русские, нао-
борот, покупают эти полотна у амери-
канцев, считает Уильям Макдугалл, 
неплохо на этом зарабатывающий.
Ма к д у га лл на четверть русский, 
а на три четверти шотландец, прие-
хал в 1984-м в Россию навестить род-
ственников и познакомился с девуш-
кой Екатериной,  чей дед дружил 
с дедом Макдугалла в русской эмигра-
ции в Харбине после революции. По-
знакомился, женился и увез в Лондон. 
Екатерина получила там экономиче-
ское образование и работала анали-
тиком по банковскому делу, а окон-
чивший Оксфорд по специальности 
«экономика» Макдуга лл возглав-
лял тогда компанию TRW Investment 
Management, управляющую одним из 
крупнейших в Великобритании пен-
сионных фондов Lucas с активами 
4 млрд фунтов. Бонусы вполне позво-
ляли Макдугаллу начать коллекци-
онировать антиквариат. Поскольку 
шотландца привлекала Россия, он 
и стал собирать картины русских ху-
дожников. Свою первую — полотно 
Сергея Судейкина — купил в 1990-м 
в  Лондоне. В 2004-м у Макдуга лл 
было уже больше сотни полотен рус-
ских художников начала XX века.
Как-то Макдугаллы ужинали в ресто-
ране с друзьями, и те все жаловались 
на крупные аукционные дома, вроде 
Sotheby’s и Christie’s. Что, мол, цены 
там слишком высокие. «Если они 
всем так не нравятся, почему никто не 
хочет попробовать открыть свой соб-
ственный аукционный дом?» — спро-
сил внезапно Макдугалл. Супруги, 
уставшие от чопорности Сити, давно 
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1,8 млн фунтов 
стерлингов

За столько была продана 
картина Бориса Кустодиева 
«Купчиха» аукционным 
домом MacDougall’s на 
торгах в Лондоне зимой. 
При инфракрасном анализе 
картины эксперты аукциона 
обнаружили исходный 
рисунок с совсем другой 
композицией (впоследствии 
измененный Кустодиевым). 

подумыва ли заняться чем-то для 
души. Идея с аукционным домом по-
казалась дельной.
Для первых торгов были выбраны са-
мые дерзкие время и место: 30 ноя-
бря 2004 года в Лондоне на площади 
Сент-Джеймс. В этот же день на со-
седней Кинг-стрит должны были со-
стояться русские торги в одном из 
самых известных аукционных домов — 
Christie’s. А на следующий день — на 
Sotheby’s. Аукцион MacDougall’s, на ко-
тором были представлены 106 поло-
тен, фактически провалился: продать 
полотен удалось на 100 тыс. фунтов, 
убытки оказались в два раза больше.
М а к д у г а л л ы снача ла п ы т а л ись 
играть в нише, в которой не работали 
крупные аукционные дома и которая 
была им известна в силу культурных 
традиций: продавать работы русских 
эмигрантов так называемой Париж-
ской школы. Но потом стало понятно, 
что для выхода на окупаемость нужно 
расширяться. И Макдугаллы опять 
вступили в конкуренцию с грандами: 
занялись русским искусством конца 
XIX — начала XX века.
Свои обязанности Макдугаллы по-
делили следующим образом: Екате-
рина собирает коллекцию и общается 
с клиентами, а Уильям контролирует 
бизнес-процессы — отчетность, юри-
стов, страховки.
Уже в 2010-м Макдугаллам удалось 
обыграть и Sotheby’s, и Christie’s. В тот 
год половина выручки всех участни-
ков Русской аукционной недели в Лон-
доне пришлась на аукционный дом 

MacDougall’s. Тогда картина «Маленький ковбой», написан-
ная учеником Ильи Репина Николаем Фешиным, ушла 
с молотка более чем за 6 млн фунтов, что в 17 раз выше пер-
воначальной оценки. Свои 12% цены забрал MacDougall. 
Большинство покупателей дома MacDougall — русские, жи-
вущие в России. Но значительная часть торгов проходит 
обычно в Лондоне — права владельцев картин там защи-
щены лучше. «Вот представьте,— говорит Макдугалл,— вы 
покупаете картину у семейной пары, а после сделки жена 
заявляет, что муж продал полотно — то есть совместно на-
житое имущество — без ее ведома. По российскому законо-
дательству ваше право собственности может быть анну-
лировано. И деньги зачастую можно вернуть только через 
суд». А в Лондоне, если вы заплатили за картину и она не 
числится украденной, то забрать ее у вас уже никто не смо-
жет: в Лондоне аукционные дома торгуют живописью три 
сотни лет, а в России, считай, с начала 1990-х. 
В 2011-м, сразу после кризиса, Макдугаллы открыли в Рос-
сии представительство своего аукционного дома. Дела шли 
более чем хорошо. Индекс Mei Moses All Art, отслеживаю-
щий торги живописью на аукционах в Нью-Йорке и Лон-
доне, вырос за 2011 год на 11%. Индекс ММВБ потерял за 
это время почти 17%. Инвесторы охотно вкладывали в кар-
тины, а не в ценные бумаги. Выручка аукционного дома со-
ставляет 25 млн фунтов.
Зачем нужно было открывать бизнес в России? В аукцион-
ном бизнесе побеждает тот, кто первым доносит информа-
цию о редких картинах до клиентов. Именно поэтому Мак-
дугаллы даже свои каталоги печатают в России — говорят, 
что у глянцевых журналов, большая часть которых печата-
ется в Финляндии и Польше, есть время, чтобы добраться 
до читателей, а каталоги должны оказаться в почтовых 
ящиках клиентов уже на следующий день после печати. 
Типографии надо тщательно контролировать, как и всех 
русских подрядчиков. Макдугалл вспоминает, как еще 
шесть лет назад пытался открыть представительство в Рос-
сии совместно с партнерами из «Артемис финанс». Компа-
ния в последний момент отказалась от сделки и осталась 
должна потенциальным партнерам деньги, которые отка-
зывалась возвращать («Артемис финанс» не смог проком-
ментировать ситуацию, так как, по информации СФ, поки-
нул рынок). Но у Макдугалла сохранилась электронная 
переписка. Он отнес ее своим юристам. Те, конечно, по-
смеялись: для судебного разбирательства переписки было 
недостаточно, нужен был детальный договор. «В Лондоне 
в таких случаях хватает не то что переписки, а слова»,— воз-
мущается Макдугалл. 
Макдугалл не случайно сказал в интервью СФ название про-
винившегося подрядчика. Шотландец держит контраген-
тов в ежовых рукавицах — без этого историческую справед-
ливость не восстановить.

«Вот пред-
ставьте, вы 
покупаете 
картину у се-
мейной пары, 
а после сдел-
ки жена 
заявляет, что 
муж продал 
полотно, то 
есть совмест-
но нажитое 
имущество, 
без ее ведо-
ма. В Лондо-
не, в отличие 
от России, 
картину у вас 
никто не 
заберет»

30 % в год

приносят инвестиции в российское антиквар-
ное искусство. На протяжении всего кризиса ин-
декс Mei Moses All Art, отражающий цены на нью-
йоркских и лондонских аукционах, уверенно 
опережал индексы фондовых бирж
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— Когда я впервые приехал в Москву, 
я почти не говорил по-русски и даже 
не понимал, сколько стоит килограмм 
поми доров. Доста ва л все деньги 
и платил, сколько возьмут,— вспоми-
нает 36-летний Марк Моро. Впрочем, 
за три года в Москве уроженец пред-
местья Парижа Нейи-сюр-Сен уже на-
учился свободно ориентироваться как 
в деньгах, так и в русском языке.
Впервые Моро попал в Россию в на-
чале 2000-х. Будучи сотрудником 
крупной американской компании, 
он занимался перевозкой и размеще-
нием в России дипломатов и экспатов. 
Потом вернулся в Париж и окончил 
одну из самых известных во Франции 
бизнес-школ ESSEC по специальности 
«управление кадрами». После получе-
ния диплома Моро разрабатывал про-
граммы обучения для Alcatel-Lucent, 
PSA, Saipem. А в 2008-м во Франции, 
как и во всем мире, разразился эконо-
мический кризис.
— Я заметил, что все больше компа-
ний хотели открывать Россию. Я ска-
зал себе: Россия — почему бы и нет!
Приехав в Москву в 2009-м, он устро-
ился в филиал крупного француз-
ского кадрового агентства, где руко-
водил HR-департаментом. Однако 

осенью прошлого года мировой кризис настиг француза 
и здесь. У работодателя начались сокращения, и Моро, по 
его словам, сумел «быстро отреагировать на происходя-
щее». В конце прошлого года он представил проект кадро-
вого агентства сотрудникам российской компании Sokol 
Advisory (подразделение холдинга Sokol Group), которая 
оказывает иностранцам услуги по развитию бизнеса в Рос-
сии и странах СНГ. По информации на сайте Sokol Group, 
в число ее клиентов входят, например, Danone, Total, BNP 
Paribas Vostok и Pernod Ricard Rouss.
В канун 2012 года на российском рынке появилась Sokol HR 
Advisory, соучредителями которой стали Марк Моро и Sokol 
Group. Партнеры из консалтинговой компании полностью 
взяли на себя вопросы организации бизнеса. Подключив 
старые связи, за пару месяцев Моро обзавелся несколькими 
крупными клиентами — французскими компаниями, рабо-
тающими на российском рынке.
Основные направления деятельности Sokol HR Advisory — 
подбор персонала и аутплейсмент (консультации и помощь 
в трудоустройстве сокращаемых сотрудников за счет ра-
ботодателей.— СФ). В подборе кадров Моро делает ставку 
на свой «мультикультурный опыт» и превращается в по-
средника между иностранными работодателями и рос-
сийскими соискателями. Что же касается аутплейсмента, 
то для России эта услуга пока еще в диковинку. Если в Ев-
ропе, по оценкам HR-специалистов, более 60% компаний 
заказывают аутплейсмент, то в России можно пока гово-
рить лишь о 5–10% работодателей. Однако, как отмечают 
специалисты из Coleman Services, популярность услуги 
медленно, но верно растет. В планах Моро на 2012 год зна-
чится выручка 5 млн руб.

Любимый русский фильм

«Москва слезам не верит». 
Это кино — история 
успеха. И я чувствую, что он 
немножко и про меня.

Любимая русская музыка

Группа ДДТ и ее солист Юрий 
Шевчук. Он удивительный 
человек — в нем 
собраны столько разных 
национальностей! Как 
результат, он пишет очень 
красивые тексты.

Любимое место в Москве 

Консерватория имени 
П. И. Чайковского. Я знаю 
там все коридоры, лестницы, 
каждый уголок. Это самое 
красивое место в Москве! 

Любимое занятие в Москве 

Я живу на Сухаревской, 
и мне нравится гулять 
в парке рядом. Сейчас 
у меня много работы, 
и я путаю время суток, но 
иногда у меня получается 
бегать в этом парке.

Русский язык

Мне хочется употреблять 
в речи фразы вроде 
«комсомолка, спортсменка 
и…» — и как там? Когда 
вы можете использовать 
такие выражения, вот это 
настоящий русский язык.

Французский связной
Моро приехал в Россию, повинуясь мейнстриму: он заметил, что многие 
французские компании тянутся на этот развивающийся рынок

к ульт у рный 

обмен
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Текст: К с е н и я  Л е о н о в а

Когда Лукаш Нахтигал, потратив 
полтора часа на изучение договора 
со Сбербанком, добрался лишь до 
20 страницы, он выкрикнул грубое 
чешское ругательство «pohni kostrou!», 
хлопнул десятью оставшимися стра-
ницами о стол и вышел из банка. Так 
Нахтигал окончательно укрепился во 
мнении, что в России самое страшное 
не дураки и дороги, а бюрократия. Но 
это его не смутило, потому что Нах-
тигал мечтает жить в Калифорнии 
и  пить коктейли на пляже.  Мечта 
стоит денег, а заработать их проще на 
развивающихся рынках, из которых 
ближайший к Чехии — Россия.
34-летний На хтига л открыл свой 
первый бизнес по продаже подер
жанных мониторов 15 лет назад, за-
няв у брата сумму, эквивалентную 
3 тыс. евро. В 2002-м годовой оборот 
точки составлял 400 тыс. евро. За-
нялся торговлей китайским ширпо-
требом (от электронных гаджетов до 
массажных подушек): закупил то-
вара на 4 тыс. евро и продал в Чехии 
в несколько раз дороже. От приятеля 
Нахтигал узнал, что в России доход-
ность таких операций еще выше. Год 
назад он решил открыть в Москве 
свой бизнес. Но начинать со складов 

и  русскоговорящих посредников на незнакомом рынке 
Нахтигалу показалось неразумным. Поэтому чех решил 
торговать скидками. Он создал компанию Skidkator.ru, ко-
торая должна будет стать конкурентом агрегаторам кол-
лективных скидок, вроде Groupon.ru и Biglion.ru. А так как 
больше всего он боялся в России рейдеров, то в партнеры по-
звал двух россиян: своего приятеля-москвича и его друга-
дагестанца («Если придут рейдеры, он решит вопросы»).
Нахтигал сразу приехал в Москву, чтобы зарегистриро-
вать компанию. На оформление документов ушло три ме-
сяца. «Мы отстаивали двухчасовую очередь, чтобы выяс-
нить, что в пачке документов не хватает одной подписи 
и все круги ада надо проходить заново»,— с ужасом вспо-
минает Нахтигал. Другие трудности возникли с открытием 
счета. Райффайзенбанк, клиентом которого Нахтигал был 
на протяжении 14 лет, отказался от сотрудничества, сооб-
щив, что чешское отделение банка и российское не комму-
ницируют друг с другом достаточно тесно для получения 
кредитной истории заемщика. Сбербанк оказался слишком 
бюрократичным. В итоге с третьей попытки Нахтигал от-
крыл счет — в ВТБ 24.
Чех вспоминает, как однажды, заработавшись, просидел 
с ноутбуком в ресторане на Старом Арбате два часа, и за все 
это время официант к нему не подошел. Так что ничего ра-
дикально нового чех придумывать не собирается. «Тут до-
статочно просто качественно работать»,— объясняет Нахти-
гал нехитрую стратегию своего российского бизнеса.

С чего начал

С магазинчика подержанной 
электронной техники, 
в котором старые мониторы 
продавались по $700. 
Нахтигал забирал себе 30% 
комиссии с каждого.

Чего хочет добиться

Создать сайт 
коллективных скидок, 
превосходящий размерами 
Groupon.com, и руководить 
им с калифорнийского 
пляжа. 

Бравый солдат
Нахтигалл уверен, что в России можно заработать,  
даже не вступая в ожесточенную схватку с конкурентами

хоте л 

в к а лифорнию

«Больше всего 
в России 
я боялся 
рейдеров, так 
что в партне-
ры позвал 
своего 
приятеля-
москвича 
и его друга-
дагестанца. 
Если придут 
рейдеры, 
я смогу ему 
позвонить,  
он решит все 
вопросы»
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Руководитель проекта: П о л и н а  Р у с я е в а

«Гридли»

Последние месяцы весны 
д л я основате л я юри ди-
ческой фирмы «Гридли» 
А лексея Карпова  бы ли 
удачными. От акции по 
раздаче листовок, которую 
он провел в конце апреля, 
у же есть отдача: появи-
лись новые клиенты, вы-
росла посещаемость сайта. 
Кроме того, подавляющее 
большинство людей, кото-
рым в «Гридли» однажды 
оказали юридическую по-
мощь, обращаются в ком-
панию вновь, и  по их ре-
комендациям ежемесячно 
приходят еще по два-три 
новых клиента.

«Секрет фирмы» подводит майские итоги «Стать 
коммерсантом» — совместного проекта нашего журнала 
и соцсети Professionali.ru. Конец весны принес много 
новостей, но не все оказались приятными.

П Р О Б Л Е м а ре  ш е н и я

Мы получили  
немало полезных 
комментариев 
по нашей 
проблеме.  
Некоторые хочу 
отметить.

Але   к с е й  
К а рпо   в

о с н о в а т ел  ь 

« Г р и д л и »

Александр Соловьев, генераль-
ный директор «Нижбизнесконсал-
тинга», выделил востребованные 
услуги на основе собственного 
опыта. А Светлана Пилипенко, 
исполнительный директор  
агентства «Балтконсалтинг»,  
рассказала о подготовке  
типовых пакетов документов  
для ведения бизнеса в некоторых 
отраслях.

Алексей Карпов, генеральный 
директор юридической компании 
«Гридли», бьется над проблемой, 
связанной с ценообразованием 
на услуги своей компании. Сейчас 
предприниматель пытается разо-
браться в том, какие из юридиче-
ских услуг пользуются наиболь-
шей популярностью у аудитории, 
а какие востребованы меньше.  
На услуги массового спроса Кар-
пов собирается установить фик-
сированную цену, а по более 
мелким «нестандартным» делам 
«Гридли» продолжит работать  
по схеме почасовой оплаты. Когда 
Алексей Карпов сможет четко 
разграничить два вида услуг, он 
возьмется наконец за подготовку 
нового юридического каталога. 
Предприниматель уверен, что 
делать огромный «том» с пере-
числением всех возможных услуг 
не стоит: неудобно для клиентов. 
В общем, когда Алексей решит 
задачу по классификации услуг, 
он фактически убьет двух про-
блемных зайцев сразу. 

 

Советы по проблемам, 
отмеченным этим знаком, 

оставляйте на сайтах 
Kommersant.ru/startup 

и  Professionali.ru

Фото: Константин Саломатин

Работа над разделом «Лич-
ный кабинет» на са йте 
«Гридли», которую Алек-
сей затеял в конце апреля, 
вылилась в  глоба льн у ю 
разработку под названием 
«юридическая SааS». Пер-
вая часть работы над ИТ-
сервисом, связанная с ре-
гистрацией юридических 
лиц, уже закончена, правда, 
пока только на бумаге. Впе-
реди — разработка второй 
части «SааS» по заполне-
нию налоговых деклара-
ций. Работа над сервисом 
идет не так быстро, как хо-
телось бы предпринима-
телю, по весьма банальной 
для стартап-проекта при-
чине  — нехватка денеж-
ных средств. В мае у Алек-
сея до л ж на со с т оя т ь с я 
встреча с представителем 
компании, занимающейся 
разработкой «облачных» 
продуктов: Карпов хочет 
объединить усилия и  по-
заимствовать опыт реали-
зации и продвижения по-
добных сервисов.

Фин а нсовые пок а зат е ли
Февраль 2012

Март 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

47
37

59
55

Апрель 2012

45
56
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Иллюстрация: Андрей Флаконкишочки
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Tutti Arti

П Р О Б Л Е м а ре  ш е н и я

Е ле  н а  
К р ы ло  в а

о с н о в а т ел  ь н и ц а 

T u tt  i  A r t i

Компания Tutti Arti занима-
ется изготовлением сувениров, 
поэтому Елене Крыловой, осно-
вательнице проекта, приходится 
решать вопросы, связанные 
с авторскими правами на изобра-
жения. В скором времени Елена 
собирается использовать два изо-
бражения, с правами на которые 
«не все ясно».
Первое — фоторепродукция пор-
трета. Художник подарил свое 
творение музею, однако в дого-
воре дарения ничего не сказано 
о том, что художник передает 
музею права на картину. Руко-
водство музея требует от Tutti Arti 
вознаграждения за право воспро-
изводить портрет. Елена не пони-
мает, действительно она должна 
платить музею или нужно разы-
скивать наследников художника 
и обсуждать этот вопрос с ними. 
Второе изображение — фото-
графия предмета декоративно-
прикладного искусства. Пред-
мет серийный, был изготовлен на 
советском предприятии, которое 
теперь стало частной фабрикой. 
Елена изучила договор передачи 
коллекции этой фабрике и нашла 
в нем юридические несоответ-
ствия. Теперь ей предстоит разо-
браться, кому все же принадле-
жат права и следует ли искать 
наследников.

Елена Крылова, основа-
тельница Tutti Arti, за по-
следний месяц примерила 
на себя две новые роли: 
выступила докладчиком 
на мероприятии «Startup 
Wo m e n  Fo r u m :  Wa t c h . 
Inspire. Create» и побывала 
в  качестве слушателя на 
форуме «Культура в  дей-
ствии: маркетинг, партнер-
ства, экономика идей». На 
«женском» форуме Елена 
успешно опробовала вы-
е з д ной ф ормат раб о т ы 
своих вендинговых авто-
матов. Основате льница 
Tutti Arti поняла, что ей 
под силу организовать пе-
ревозку автомата до пун-
кта проведения меропри-
ятия и  обратно к  мест у 
постоянной «дислокации». 
Девушка уверена, что по-
добный формат торговли 
вполне может быть востре-
бован на корпоративных 
мероприятиях. Основная 
мысль, которую предпри-
нимате льница вынес ла 
с форума «Культура в дей-
ствии»,— тема музейных 
сувениров сейчас в тренде. 
Теперь Елена, исходя из по-
лученного опыта, рекомен-
д ует всем начина ющим 
предпринимателям посе-
щать подобные встречи: 
они «приносят интерес-
ные и  полезные знаком-
ства, расширяют кругозор 
и  придают у веренность 
в своих действиях».

По поводу картины из музея ока-
зались полезными коммента-
рии Виталия Насенника и Юлии 
Пафнутьевой, доцента Рос-
сийской таможенной академии. 
Советы по розыску наследников 
дала Людмила Качалова, юри-
сконсульт «Нотариальной кон-
торы». В вопросе с фабрикой 
мне понравился комментарий от 
Алексея Окорокова, ведущего 
юрисконсульта «Почты России». 
Жаль, никто не поднял судебной 
практики: у юристов есть базы, 
которыми я не могу пользоваться.

В первом случае, если действи-
тельно художник не передавал 
права на картину музею, то тре-
бования музея представляются 
спорными. Несмотря на права, 
возникающие в связи с переда-
чей физического экземпляра кар-
тины, для полноценного решения 
вопроса Елене разумно свя-
заться с наследниками автора 
произведения.
Второй случай, связанный с част-
ной фабрикой, несколько слож-
нее. Если предприятие прекратило 
существование, но передало права 
новому юридическому лицу, необ-
ходимо производить аудит каж-
дого этапа передачи (от работника 
к предприятию и от предприятия 
к его правопреемнику) и по его 
результатам устанавливать истин-
ного обладателя прав. Между тем 
при таких обстоятельствах дела 
нельзя исключать переход прав 
в общественное пользование. Но 
в любом случае надо на 100% убе-
диться в этом, прежде чем исполь-
зовать произведение.

Павел Катков, 
член Комитета ТПП РФ  

по интеллектуальной собственности, 
член Ассоциации юристов России

М н е н и е

Мои вопросы 
юристам были 
достаточно кон­
кретными, по­
этому я получила 
конкретные  
ответы на них.

Фото: Елизавета Абакумова
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Фото: Вячеслав Юрасов

«Пеки самЪ»

рассуждений 
было очень 
много, но, как 
я понял, боль-
шинство чита-
телей затрудня-
ются ответить, 
как конкретно 
решить нашу 
задачу. 

Учредителю «Пеки самЪ» 
Дмитрию Яковлеву удалось 
решить проблему, связан-
ную с выходом Анастасии 
Ранюк из проекта. Найти 
покупателя на 50-процент-
ную долю в  «Пеки самЪ» 
Ранюк не удалось. Яков-
лев, воспользовавшись со-
ветами читателей СФ, сумел 
сформулировать предло-
жение по выкупу доли. Па-
кет акций он будет выку-
пать в рассрочку в течение 
года. Теперь Дмитрий и его 
жена Оксана приступили 
к объединению двух своих 
проектов  — «Пчелоферма 
Яковлевых» и «Пеки самЪ». 
Яковлевы планируют су-
щественно увеличить па-
секу и начать использовать 
собранный мед в создании 
новой линейки орга ни-
ческих продуктов. Семья 
предпринимателей уже со-
бирает рецепты советских 
времен и параллельно го-
товит нормативную доку-
ментацию для будущего 
производства.

На мой взгляд, главная проблема 
сейчас в том, что производство 
и розничная торговля — практи-
чески несовместимые виды дея-
тельности. Именно поэтому у мел-
ких производителей не получается 
наладить качественный сервис 
в запущенной ими же рознице 
в крупных городах, а качество 
продукции падает. 
Также именно из-за непонима-
ния этой разницы мелкие произ-
водители скептически относятся 
к посредникам, закупающим у них 
продукцию с целью перепродажи, 
и редко настроены на долгосроч-
ные отношения. Эту проблему 
предстоит решить «Пеки самЪ».
Исправить ситуацию может только 
достаточно сильная розничная 
компания, процессы внутри кото-
рой направлены на поддержку 
высочайшего уровня сервиса 
и постоянный контроль каче-
ства каждого из небольших про-
изводителей. Кроме того, всегда 
нужно помнить, что конечный 
потребитель продукции отри-
цательно реагирует на измене-
ние даже органолептических 
свойств, отличающихся у разных 
производителей.

Андрей Кривенко,
основатель компании  

«Избенка»

М н е н и еП Р О Б Л Ем  а р е ш е н и я

Д м и т р и й  
Я к о в л е в

с оо  с н о в а т е л ь 

« П е к и  с а м Ъ »

Дмитрий Яковлев, директор ком-
пании «Пеки самЪ», собирается 
начать работу с фермерскими 
хозяйствами: хочет продви-
гать их продукцию через формат 
совместных закупок. Дмитрий 
считает, что сейчас продукты для 
домашнего хлебопечения в основ-
ном импортного происхождения 
и содержат много искусствен-
ных добавок. При этом потреби-
тели такой продукции интересу-
ются здоровым питанием и ищут 
для выпечки именно натураль-
ные ингредиенты. В крупных горо-
дах, где легче найти клиентов, по 
расчетам Дмитрия, заниматься 
мелкосерийным производством 
невыгодно, поскольку расходы на 
организацию небольшого пище-
вого производства слишком 
велики. В сельской же местности, 
где начать выпуск органических 
продуктов выгодно и несложно, 
нет стимулов для производства 
товаров массового спроса. У ком-
пании «Пеки самЪ» уже сфор-
мирована лояльная аудитория, 
и Дмитрий Яковлев готов предо-
ставить фермерам площадку по 
продвижению продуктов, близких 
по теме к хлебопечению и кулина-
рии. Но он не знает, с чего начать 
и как грамотно построить работу 
с фермерами, чтобы избежать 
возможных ошибок.

Из всех советов и мнений хочу 
выделить комментарии Юрия 
Каргаполова, директора компа-
нии «Функциональные продукты». 
Тема ему близка, поэтому трудно-
сти и особенности этого направ-
ления знакомы не понаслышке. Но 
в детали Юрий не углубляется — 
возможно, из-за нежелания рас-
крывать бизнес-модель своего 
предприятия.

Фин а нсовые пок а зат е ли
Февраль 2012

Март 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

380
374

334
320

Апрель 2012

444
444
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Apartator.ru

«Видеоинструмент»

а к т у а л ь н а я   п р о б л е м а 

Многие владельцы квартир — 
партнеры Apartator.ru — хо-
тят общаться с клиентами-
арендаторами по телефону, 
потому что боятся что-то на-
путать в системе бронирова-
ния. Кроме того, многие ред-
ко проверяют электронную 
почту, куда приходят запросы 
от клиентов. Как перевести 
хозяев квартир в Сеть и по-
мочь им адаптироваться?

предпринимателей. В мае Юлия и Сергей временно прекра-
тили пиарить своих клиентов перед инвесторами, решив 
немного «подрастить» бизнес. Кроме того, основатели «Ви-
деоинструмента» осознали, что для развития на рынке им 
необходимо оказывать целый комплекс услуг по продвиже-
нию клиентских сайтов. Это, надеются основатели проекта, 
позволит превратить разовых клиентов в постоянных. При-
мерно раз в квартал «Видеоинструмент» будет запускать по 
одному сервису по стимулированию продаж для онлайн-
компаний. В бета-версии уже запущен автоматизирован-
ный сервис почтовых электронных рассылок Demail.ru.

Основатели сервиса Apartator.ru Дми-
трий Линник и Антон Мальков про-
должают улучшать юзабилити своего 
сайта. Предприниматели пытаются 
устранить препятствия, которые ме-
шают клиенту забронировать квар-
тиру через сервис. 

1000ночей

превысила совокупная длительность аренды  
квартир через Apartator.ru. Это событие отмечали 
всей командой

Во-первых, предприниматели ввели в свою систему брони-
рования понятие «сезонность». Благодаря этому владельцы 
квартир теперь могут вносить разные цены на свои «апарта-
менты» в зависимости от сезона, а пользователи видят дей-
ствующие цены на конкретные, интересующие их даты, а не 
постоянные базовые, как раньше.
Во-вторых, Мальков и Линник ввели на сайте для клиен-
тов несколько новых функций. Система теперь собирает 
всю информацию обращений клиента и  оставляет для 
него подсказки и индикаторы, чтобы было легче ориенти-
роваться на портале. К тому же теперь, после того как кли-
ент оставляет запрос на квартиру, он получает письмо со 
ссылкой на веб-страницу, где собраны все предложения от 
хозяев квартир, откликнувшихся на его заявку. По сути это 
получился «Личный кабинет», но без необходимости реги-
страции на сайте. Кроме того, если клиент повторно захо-
дит на Apartator.ru в том же браузере, в котором ранее искал 
квартиры, то он сразу видит, сколько предложений ему по-
ступило от владельцев квартир.

Несколько месяцев хождения осно-
вателей проекта «Видеоинструмент» 
Юлии Оськиной и Сергея Додонова 
по инвестора м принес ли п лоды. 
Один из тех, с кем предприниматели 
вели переговоры о  денежных вло-
жениях, неожиданно приобрел по-
ловину бизнеса основного клиента 
«Видеоинструмента»  — интернет-
магазина Kupirebenku.ru, о  кото-
ром узнал именно из презентации 
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alexgarudo

а к т у а л ь н а я   п р о б л е м а 

Фонд JetVenture готовится за-
пустить свой четвертый про-
ект — Jetgeo.com. У компании 
создан прототип сервиса, ко-
торый теперь нужно опробо-
вать на реальной аудитории, 
но нет бюджета на маркетинг. 
Как испытать проект с ми-
нимумом затрат? Как про-
двигать сайт, с кем сотрудни-
чать и как заинтересовывать 
пользователей?

а к т у а л ь н а я   п р о б л е м а 

Основатели AlexGarudo ре-
шили дополнить ассор-
тимент своего интернет-
магазина как новыми 
обувными брэндами, так 
и новыми категориями то-
варов (аксессуары, одеж-
да и др.). Компания готова 
предложить поставщикам 
и производителям свои ре-
сурсы и площадку для про-
даж. Но как найти партне-
ров и мотивировать их на 
сотрудничество?

JetVenture

Управляющий партнер фонда JetVenture Вадим Тарасов 
старается развивать свою автоматическую коммерческую 
службу Jetka.com исходя из последних тенденций отрасли. 
На смену продажам ИТ-решений специализированными 
компьютерными компаниями активно приходит развива-
ющаяся модель SaaS (софт как услуга). Понятия «внедре-
ние» и «сопровождение» программного обеспечения те-
ряют смысл: все, что нужно сегодня, чтобы использовать 
какое-либо ПО,— браузер и доступ в интернет. Кроме того, 
например, в США уже сейчас софт как сервис продают бух-
галтеры и консультанты, а не только профессиональные 

74%

от объема продаж Вадим Тарасов готов отдавать  
партнерам вдобавок к постоянным отчислениям 
с последующих платежей клиентов в сервис Jetka

Май принес основателям AlexGarudo Елене Березиной 
и Антону Кудрявцеву неутешительные новости. Одна из 
них — на лето предприниматели остались без летней кол-
лекции: товар уже не успеет прийти в срок, а «застревать» 
с ним на осень Елена и Антон не хотят. 
Второй повод для расстройства у основателей AlexGarudo — 
«хваленое итальянское качество». Дело в том, что несколько 

месяцев назад предприниматели сде-
лали небольшой заказ на летние жен-
ские сапоги на одной итальянской фа-
брике. Но получив продукцию, Елена 
и  Антон обнаружили, что шесть из 
18  пар имеют серьезный брак. «Та-
кого безобразия нельзя ожидать даже 
от китайских фабрикантов! Возни-
кает подозрение, что итальянцам на-
плевать на долгосрочные отношения 
с русскими клиентами»,— возмущен 
Кудрявцев.
Впрочем, в  AlexGarudo произошли 
и приятные события. Предпринима-
тели наконец запустили услугу меж-
дугородней доставки с  компанией 
TopDelivery. Теперь обувь AlexGarudo 
можно купить с курьерской достав-
кой в  20  регионах страны. Причем, 
как и в Москве, клиент может заказать 
несколько моделей и размеров, а, при-
мерив при получении, выбрать подхо-
дящий вариант.

вендоры. Поэтому Тарасов решил сде-
лать ставку на развитие партнерской 
программы. Предприниматель уже 
нашел юристов, рекламных агентов, 
консультантов и бухгалтеров, которые 
за процент от продаж рекомендуют 
Jetka.com коллегам и знакомым.

Фин а нсовые пок а зат е ли
Февраль 2012

Март 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

272
283

622
556

Апрель 2012

542
515
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Текст: С в е т л а н а  Р а г и м о в а

О с тат ь с я 
в  ж и в ы х

Смерть стартапа — это не только потеря денег и времени, но и бес­
ценный опыт. Тем предпринимателям, которые по каким-либо 
причинам закрыли свой бизнес, инвесторы в Кремниевой долине 
зачастую охотнее дают деньги на новые проекты. Судя по опыту 
российских стартаперов, неудачи только делают их сильнее.

Во время Второй мировой войны ан-
гличане изучали, в какие части са-
молета пули попадают чаще всего. 
На основании этих данных они укре-
пляли конструкцию и добавляли 
броню. Но вскоре стало понятно, что 
это ущербный подход, ведь стати-
стику собирали, изучая лишь те са-
молеты, которые смогли вернуться из 
боя.  Российская венчурная экономика 

уже доросла до того состояния, когда 
можно наблюдать не только первые 
выходы инвесторов из успешных 
проектов, но и примеры стартапов, 
которые так и не «взлетели». Как раз 
вторая категория дает предпринима-
телям больше полезной информации. 
«Секрет фирмы» нашел пять россий-
ских стартапов, которые иллюстри-
руют типичные причины неудач.
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П р о е к т :  A p ol l o

О ш и б к а :  к ом а н д а не с м огл а р е а ли з ов ат ь  пе р в он ач а ль н у ю  и д е ю

В 2009 году американская платформа для создания социальных сетей Ning была оценена инвестором в $750 млн. 
Летом того же года фонд Almaz Capital Partners заявил о планах инвестирования около $7–8 млн в российский 
проект Apollo, разрабатывающий похожую платформу.
Создатели Apollo Алексей Низовских и Константин Заславский посчитали, что вытащили счастливый билет. 
Идея возникла еще в 2006 году, но под проект, который существовал лишь на бумаге, финансирования они 
не нашли. Тогда Низовских устроился на работу, чтобы всю зарплату тратить на развитие проекта. Заславский 
занялся развитием новой компании. Партнеры уверяют, что потратили сумму, которой хватило бы на квар-
тиру в Санкт-Петербурге. В 2008 году уже готовый прототип заинтересовал Александра Галицкого, основа-
теля Almaz Capital Partners. Проект создавался как платформа для организации различных сообществ на мо-
бильных устройствах. Но основатели Apollo не смогли быстро создать софт для массового рынка и вместо этого 
сосредоточились на b2b.
«Команда была интересная, но еще „сырая“,— объясняет Александр Галицкий.— Они стали работать как обыч-
ная веб-студия». Он не видел перспектив в такой бизнес-модели, поэтому в начале 2010 года продал свою долю 
основателям.
Сейчас Apollo создает социальные сети для крупных компаний, например, для казахских абонентов «Вымпел-
кома» — «Жаса», или соцсеть для юных любителей персонажей Disney. Но это более узкий рынок, быстро расти 
на нем не получается. По оценкам СФ, компания получает $50–60 тыс. выручки в месяц. В момент создания Almaz 
Галицкий говорил о планах инвестировать в проекты, способные достичь миллиардной капитализации.

П р о е к т :  «Т оп 4 Т оп »

О ш и б к а :  пр е к ра щ е ние ф ин а н с ир о в а ни я

«Звездная» команда, массированная рекламная поддержка и $10 млн обещанных инвестиций от фонда Russian 
Media Ventures (RMV), принадлежащего акционерам «Видео интернешнл». Казалось, что социальная сеть 
«для интеллектуалов» «Топ4Топ», придуманная шоуменом Дмитрием Дибровым и продюсером Михаилом 
Зоненашвили, не может не взлететь. Но не тут-то было. ТВ-законы не работают в интернете, сетует сейчас 
Зоненашвили. 
«Видео интернешнл» заранее выкупила рекламное время на телевидении в начале 2008 года. Так что про-
граммистам пришлось создать портал всего за три месяца до старта рекламной кампании, на которую ушло 
около $2,5–3 млн. В итоге недостатки пришлось исправлять на сайте, который уже посещали тысячи людей. 
«Топ4Топ» сделала ставку на модную тогда технологию Flash, но при этом некоторые операционные системы ее 
еще не  поддерживали.
Портал собирался зарабатывать на рекламе и привлекать аудиторию поклонников известных людей — на сайте 
удалось собрать более 100 «звездных» блогеров. Главным редактором портала работал телеведущий Лев Ново-
женов. Но оказалось, что популярные на ТВ люди мало кому интересны в интернете: на сайт заходило в два раза 
меньше людей, чем рассчитывали его основатели.
По мнению Зоненашвили, проект еще можно было оживить, ведь он напоминал Pinterest, социальную сеть, ко-
торая стала хитом в 2012 году. В «Топ4Топ» пользователи тоже не только общались друг с другом и «звездами», 
но и обменивались интересными картинками. Но уже весной 2008 года Russia Media Ventures стал сокращать фи-
нансирование проекта и увольнять людей. Всего на стартап было потрачено около $5 млн. В итоге осенью 2008 года 
проект был продан за «небольшие» деньги музыкальному продюсеру Сергею Миронову. Тот собрался создать на 
базе сайта «российский MySpace», но не создал — сейчас за неделю сайт посещают всего около 6,5 тыс. человек.
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Проект был громким и красивым, но инвесторы не понимали, как его монетизировать. Не смог придумать внят-
ной модели монетизации и сам Роман — с 1 декабря 2010 года сервер «Рисоваськи» прекратил работу, о чем 
можно прочесть в предпоследней записи в блоге проекта на Risovaska.ru. Последнее сообщение датировано 
28 февраля этого года. В нем Роман Ворушин написал, что выложил все исходные коды и графику в открытый 
доступ. У «Рисоваськи» было много поклонников, и, возможно, кто-то из них подхватит эстафету, возродит сер-
вис, надеется Роман. Сам он работает сейчас в американском стартапе Grammarly. На сайте можно проверить 
пунктуацию в английском тексте, устранить грамматические и стилистические ошибки, проверить статью на 
плагиат. Самое главное — основатели уже придумали, как на нем зарабатывать. Они предлагают компаниям 
свой сервис для анализа большого количества текстов за деньги.

П ро  е к т :  Gif t e r y

О ш и б к а :  а к ц и оне р ный  к он флик т

Первый блин, который попытался испечь самый известный российский инкубатор стартапов Fast Lane Ventures, 
вышел комом. Сервис Giftery придумал один из членов инвестиционной команды компании Кирилл Чурю-
канов вместе с Оскаром Хартманом (основатель KupiVIP и соучредитель Fast Lane). Идея заключалась в том, 

П ро  е к т :  « Р и с о в а с ь к а »

О ш и б к а :  о т с у т с т вие м о д е ли  м оне т и з а ц ии

Программист Роман Ворушин точно помнит, когда и как придумал «Рисоваську» — мессенджер, в котором 
можно не только общаться текстом или голосом, но и рисовать иллюстрации к сообщениям. В ночь с 5 на 6 октя-
бря 2007 года он не мог уснуть из-за того, что эта идея поразила его воображение. Уже через месяц Роман напи-
сал прототип программы и сумел увлечь идеей друзей-программистов.
Каждый свой шаг Роман описывал в своем блоге (ЖЖ). Это позволило привлечь внимание прессы и пользова-
телей без всякой рекламы. О компании написали на популярном блоге Mashable.com, в «Ведомостях» и CNews. 
А Роману удалось привлечь несколько десятков тысяч долларов от одного из знакомых на доработку сервиса.
В январе 2009 года команда запустила проект, и в первую неделю на сайте «Рисоваськи» зарегистрировались 
более 10 тыс. человек. Ворушин с командой стал искать инвестиции следующего раунда, но так и не  нашел. 

Источник: исследование Университета Теннесси, 2011 год (проведено в США)
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чтобы создать онлайновый сервис, на котором пользователи могли бы приобрести электронный подарочный 
сертификат. Своим партнерам — поставщикам товаров и услуг  сервис предлагает инфраструктуру: автомати-
чески генерирует виртуальный сертификат, продает его на своем сайте и других площадках («Одноклассники», 
«В контакте», мобильное приложение) и принимает оплату. Сейчас у сайта 50 партнеров.
Запуск проекта пришелся на январь 2011 года, но уже через пару месяцев после старта в Fast Lane поняли, что 
мало создать агрегатор сертификатов, нужно еще потратить несколько миллионов долларов на его продвиже-
ние. Именно тогда венчурная компания приняла решение копировать проверенные бизнес-модели из ино-
странной практики и реализовывать их в России. Giftery в эту концепцию не укладывался. Поэтому компанию 
продали группе частных инвесторов по цене затрат (около $100 тыс., по расчетам СФ).
Кирилл Чурюканов ушел из Fast Lane и проработал в Giftery вплоть до декабря прошлого года, но потом был вы-
нужден покинуть свое детище: один из новых владельцев решил сместить его с позиции гендиректора. Вместе 
с Чурюкановым ушел и ключевой сотрудник — директор по продажам. В итоге Кирилл продал свою долю и ра-
ботает топ-менеджером в компании Leads, развивающей рекламную сеть с оплатой за действие потребителя.

П ро  е к т :  A dP OI

О ш и б к а :  не пра ви ль ный  выб ор т е х но л ог и че с к ой  п л ат ф ор м ы 

Три года Александр Алешин работал в Норвегии в Opera Software. Каждый месяц мотался между Осло и Мо-
сквой, где осталась его семья. В конце концов  это ему надоело, и он решил создать собственный бизнес, кото-
рый можно было бы развивать, не покидая российской столицы. 
В 2010 году его проект AdPOI получил грант $80 тыс. от аффилированного с Opera венчурного фонда. Этого хва-
тило на создание прототипа геолокационной социальной сети для владельцев автомобильных навигационных 
устройств. Предполагалось, что путешественники будут видеть на карте не только места, где поесть, что-то 
купить или остановиться на ночлег, но и оценки этих мест другими пользователями. Зарабатывать компания 
планировала на рекламе. Однако выяснилось, что карты и софт для навигаторов производит множество игро-
ков. Некоторые готовы были купить лицензию на технологию Алешина, но с условием, что он не будет предо-
ставлять ее конкурентам. Это не устраивало стартапера.
Рынок мобильных приложений для смартфонов — совсем другое дело. Здесь уже создана индустрия продажи 
приложений. Алгоритм сбора и анализа информации о пользователе, семантический разбор комментариев Але-
шин решил использовать в новом проекте — EvoMaps. Этот бизнес Александр создает на свои деньги, от несколь-
ких предложений о финансировании он уже отказался. Например, один из инвесторов давал $500 тыс. за 40% 
проекта. Любовь Симонова, эксперт Almaz Capital Partners, считает, что уже сейчас этот проект стоит $2 млн.

Источник: исследование Университета Теннесси, 2011 год (проведено в США)
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М Н Е Н И Е  с е р г е я  б е л о у с о в а

компании-
зомби  
как чемодан 
без ручки —
выкинуть  
жалко, 
а исполь-
зовать 
невозможно

Пу т ь  и н нов а ц ион ног о 
стартапа к успеху хорошо 
описан во многих книгах, 
начиная, пожалуй, с клас-
сической — «Диффу зи я 
инноваций» Эверетта Род-
жерса. Наглядным изобра-
жением этого пути обычно 
является S-образная кри-
вая на графике доли рын-
ка: медленный рост, пока 
продукты потребляют ин-
новаторы, затем подхват 
и бурный рост, сменяющий-
ся насыщением и выходом 
на стабильный уровень.
Но я проанализирую гораз-
до менее популярный мате-
риал — истории неуспеха. 
Простые сценарии полно-
го неуспеха можно свести 
к  трем основным: плохое 
исполнение — технологиче-
ское, маркетинговое, управ-
ленческое; не найдены или 
не созданы технологии для 
продукта; не найдена рабо-
тающая бизнес-модель. Два 
последних варианта для 
стартапа обычно необрати-
мо фатальны. Стартап — это 

прежде всего люди, замена 
основных идеологов про-
дукта сравнима с пересад-
кой мозга без наркоза.
Сложнее разобраться в си-
туации, когда компания 
не умирает,— взлет состоял-
ся, но невысоко. Или слиш-
ком долго делали продукт, 
или из-за плохого испол-
нения не попали в «окно 
возможности», обещаю-
щее действительно бурный 
взлет.
Давид Ян еще в конце 1990-х 
придумал социальную сеть 
Cybiko. Он раздавал школь-
никам гаджеты, которые 
позволяли обмениваться 
с о о бщ ен и я м и  с   л ю д ь -
ми, находящимися в ра-
диусе 100 м. Проект начал 
взлетать, но тут наступил 
кризис. Дополнительное 
финансирование потребо-
валось в тот момент, когда 
деньги никто не давал. Кра-
сивая идея, хорошая реали-
зация, но проект не взлетел: 
он опередил свое время.
Еще хуже, когда компании 
не взлетают и не умира-
ют, превращаясь в  «зом-
би».  Сам расчет на ранний 
бурный рост может подве-
сти, как показывает при-
мер одного из конкурентов 
Parallels, компании Ensim. 
У них в начале 2000-х было 
неплохое финансирование 
под хорошие идеи и  тех-
нологии, но они потрати-
ли много времени и около 
$100 млн на построение из-
быточной функционально-
сти, которая так и не была 
востребована рынком. В ре-
зультате 95% технологий 
им пришлось выкинуть, 
а бурный рост рынка начал-
ся несколько позже.

С е р г е й  Б е л о у с о в ,  

с т а р ш и й  п а р т н е р  R u n a 

C a p i t a l ,  о с н о в а т е л ь  

и  с о в л а д е л е ц  P a r a l l e l s , 

Acr   o n i s ,  R o l s e n , 

Ac  u m a t i c a

Та к ие пол у ж ивые ком
па нии-зомби ка к чемо-
дан без ручки — выкинуть 
ж а л ко,  а  испо л ь з ов ат ь 
невозможно. Более того, 
компании-зомби бывают 
опасны: другой бывший 
конкурент Parallels — ком-
пания Sphera умудрилась 
попортить нам жизнь са-
мим фактом присутствия 
на рынке. Покупателю на 
ранних стадиях развития 
рынка сложно отличить 
живую компанию от зомби: 
в лучшем случае он теряет 
время, в худшем — уходит 
с рынка, разочаровавшись 
в технологии. Нам при-
шлось купить Sphera, что-
бы ликвидировать помехи 
бизнесу.
Многие стартапы, с кото-
рыми мы встречаемся,  не 
понимают разницу между 
ма лотира жным продук-
том и массовым. Чем боль-
ше клиентов, тем меньше 
должно быть дефектов, 
замеченных пользовате-
лями. Энтузиасты готовы 
использовать недоделан-
ный телефон и даже гор-
диться им. Но чтобы иметь 
большой бизнес, нужно об-
служивать широкий круг 
потребителей. Здесь любая 
ошибка может стать роко-
вой, убив надежды на вы-
сокий взлет.
От компаний-зомби на-
до изба в л я ться: врем я, 
по т ерянное на под дер -
жание зомби, вернуть  не 
удастся, а «окно возмож-
ностей» может закрыться 
внезапно.

Иллюстрация: Will Ritson
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Текст: К с е н и я  Л е о н о в а  Иллюстрации: Р о м а н  М а н и х и н

Т е с т :  д е н ь г и  д л я  с т а р т а

У каждого инвестора свои требования к соискателям денег. Но есть 
базовые вопросы, которые важны, пожалуй, для любого инвестора. 
Ответив на них, вы можете понять, каковы ваши шансы получить 
финансирование. 

1 . 	К  а к и х  ре з ул ьтатов  вы  соби ра ет есь  до ст и ч ь? 

А)	 Мы сделаем продукт, который понравится нашим пользователям
Б)	 Заработаем $10 млн чистой прибыли через полгода
В)	 «Подсадим» на него 445 тыс. человек

2 . 	�К ом у  н у ж ен 
в а ш   п р од у к т ? 

А)	� Всем, кто умеет пользоваться 
компьютером

Б)	� Вообще всем
В)	� Небольшой группе людей,  

проблемы которых  
мы сможем решить 
раз и навсегда

4 . 	�К  а к у ю  р ол ь  вы  от вод и т е 
себе  в  собст вен ном 
п р оек т е? 

А)	 Лидер 
Б)	� Автор идеи
В)	 Технический директор
Г)	� Маркетолог
Д)	� Продажник 

3 . 	�Г  отовы  л и  вы  к  том у,  ч то  в а ш и м  бизн есом  б уд ет 
р у ковод и т ь  д р у г ой  ч е ловек  ч ере з  к а кое-то  врем я ? 

А)	 Только через мой труп
Б)	� С удовольствием, а сам я уеду на экзотический остров, 

еще и контрольный пакет продам потом кому-нибудь
В)	 Готов уступить кресло директора хоть сейчас

И Н В Е с т и ц ии  	 Стартапы
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7.  �К а к  вы  соби ра ет есь  п р од ви гат ь  
свой  п р од у к т ?

A)	 Через соцсети
Б)	� Буду писать пресс-релизы и организовывать завтраки с журналистами
В)	 С помощью сарафанного радио
Г)	 Мы придумали точечную рекламу для наших клиентов

1. Б, В
2. В
3. Б
4. В, Г, Д
5. В
6. Г
7. Г

5 . 	 Ч то  у  в ас  ест ь? 

А)	 Платформа
Б)	� Готовый продукт, осталось 

только найти клиентов
В)	� У нас уже есть 

небольшие заказы   

6 .  �К а к и м  обра зом  
вы  п л а н и р у ет е  у би т ь 
кон к у рен тов ? 

А)	 Мы лучше, удобнее, интереснее
Б)	 Мы не собираемся убивать их
В)	 Их нет
Г)	� Есть одни ребята 

в офлайне, мы задавим 
их ценами

Вы  от вет и л и  п ра ви л ьно  н а  0 –2  воп р о са 
С та ким подходом пол у чить дост у п к инвестиционным деньга м с ложно. 
Инвесторы ожидают, что ответы на вопросы будут максимально конкретными и ори-
гинальными. Но всегда остается возможность прибегнуть к помощи трех F — foolish, 
friends, family. 

Вы  от вет и л и  п ра ви л ьно  н а  3 – 5  воп р о сов 
Шансы 50 на 50. Мероприятия для стартаперов, которые организует «Главстарт», 
Greenfield Project, StartupPoint и многие-многие другие, проходят в Москве каждую не-
делю. Там можно набраться опыта общения с «денежными мешками» и коллегами.    

Вы  от вет и л и  п ра ви л ьно  н а  5 –7  воп р о сов 
Не тратьте время на тесты — быстрее ищите инвестора. В инновационном бизнесе, 
пожалуй, самое главное — вовремя вывести продукт на рынок.

СФ благодарит основателя «Главстарт» Аркадия Морейниса за помощь в составле-
нии теста. 

К л юч
Правильные 
ответы: 



Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

Можно ли претендовать на прибыль от бизнеса, если ты не вложил в него  
ни гроша и не готов делить риски? ряд менеджеров ответят утвердительно. Но 
алчность сжигает их до тех пор, пока они не влезут в шкуру предпринимателя.
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Что может быть хуже невыплаченных 
дивидендов? Только невыплаченные 
дивиденды, которые ты мысленно уже 
потратил. Грань между желанием от-
стоять свои права и неуемной жаждой 
денег, как правило, очень тонкая.
В 1998 году нынешний совладелец 
юридической фирмы РКТ Александр 
Панасенко пришел работать в компа-
нию «Икс-консалтинг» к своему при-
ятелю, Антону Аракчинскому (имя 
и название компании изменены). Мо-
лодой аспирант из Красноярска, Алек-
сандр демонстрирова л серьезные 
амбиции и через три года перешел 
в юридическое управление «Нориль-
ского никеля». Сменив еще несколько 
мест работы, в 2006 году Панасенко 
вновь попросился к Аракчинскому. 
Тот обрадовался опытному специ-
алисту и даже пообещал ему долю 
15% в своей фирме (частая практика 
в юридических компаниях). Впрочем, 
права нового акционера они не обго-
ворили, и для обоих это стало бомбой 
замедленного действия.

Д о л я бе з пра в а

«Я не знаю, что имел в виду босс, когда 
предложил мне долю в качестве бо-
нуса. Однако воспринял это как при-
глашение поучаствовать в распределе-
нии прибыли»,— говорит Панасенко. 
Довольно скоро вместе с коллегой 

Романом (ему тоже принадлежало 
15% компании), Панасенко начал за-
мечать: глава «Икс-консалтинга» не 
спешил делиться дивидендами. Не-
смотря на подписанные документы, 
в структуре распределения доходов 
не было прозрачности. Младшие пар-
тнеры попытались возмутиться, од-
нако получили от основателя фирмы 
гневную отповедь: «Это мой бизнес, 
я не обязан отчитываться».
Руководитель «Икс-конса лтинга» 
имел специфическую черту: с ним 
редко можно было поговорить начи-
стоту и высказать свою точку зрения. 
Между Антоном и Александром на-
капливалось взаимное раздражение. 
Панасенко имел собственный взгляд 
на то, как должна развиваться компа-
ния. Он самостоятельно расставлял 
приоритеты в работе, за что получал 
выговор от начальника. Вскоре ситуа-
ция дошла до точки кипения.

В о зь ми вс е ,  ч т о с мо ж е шь

Один из клиентов «Икс-консалтинга», 
который проходил по делу о бан-
кротстве, предложил юристам как 
частным лицам выкупить его склад, 
чтобы он мог расплатиться с долгами. 
Цена была ниже рыночной, и пар-
тнеры согласились. Большую часть 
средств должен был инвестировать 
Антон, меньшую — Александр. Па-
насенко планировал, что деньги на 
покупку своей доли склада (около 
2 млн руб.) он возьмет из дивидендов, 
которые, по его расчетам, ему должен 
был выплатить Аракчинский. Однако 
с шефом они это, как обычно, не об-
судили. Когда пришло время закры-
вать сделку, Панасенко наконец спро-
сил о дивидендах (к тому времени он 
проработал в компании более двух 
лет). Но шеф заявил, что ничего пла-
тить не собирается — всю прибыль он 

Брать и отдавать
Александр Панасенко вернул долг силой. И только потом осознал,  
что никто ему не был должен

6-2012
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Эт о  я  се й ч ас  пон и м а ю,  ч т о 
вы таск и в ат ь  д е н ь г и  и з  обор ота 
н е п ра ви л ь но.  Но  т огд а  я  п р о ст о 
ж у т ко  ра зо з л и лс я

бизнес-проекту — компании РКТ. За 
три года молодая фирма разрослась 
и достигла оборота, сравнимого с ком-
панией Аракчинского (примерно 
$1 млн в год). У Александра, однако, 
осталась и доля в «Икс-консалтинге»: 
судьбу акций в разговоре с Антоном 
они не обсудили. Панасенко еще на-
деялся, что бумаги чего-то стоят и по-
могут вернуть ему причитающиеся 
деньги.
Но через какое-то время его позиция 
изменилась. Создав собственную ком-
панию, Панасенко взглянул на про-
шлый конфликт глазами предпри-
нимателя, а не наемного сотрудника. 
«Своих денег я в „Икс-консалтинг“ не 
вкладывал, зато хотел иметь „слад-
кие долевые“, как называл подарен-
ные акции Аракчинский. То есть 
делить прибыль, но не риски»,— рас-
суждает теперь Панасенко. Побывав 
в шкуре владельца бизнеса, он счи-
тает свое прежнее поведение алчным. 
И меньше всего хотел бы столкнуться 
с подобной алчностью у собственных 
сотрудников.
После долгих раздумий Александр 
решил вернуть акции Аракчинскому. 
В уводе клиентов глава РКТ, впрочем, 
не раскаивается, а вот после избавле-
ния от бумаг испытывает облегчение. 
Теперь он мечтает наладить отноше-
ния с бывшим боссом и даже вести 
с ним совместные проекты.

вкладывает в другой проект. У Пана-
сенко, который мысленно уже купил 
актив и чувствовал себя удачливым 
инвестором, своих денег в тот момент 
не было, и сделка для него сорвалась.
«Это сейчас я понимаю, что выта-
скивать деньги из оборота, чтобы ку-
пить непрофильные активы, непра-
вильно,— вспоминает Александр,— но 
тогда я просто жутко разозлился». По-
сле этой истории он решил, что уйдет 
и создаст собственный бизнес.
У Панасенко, однако, не было ни та-
ких связей, как у Антона, ни таланта 
сейлза, чтобы находить клиентов. До 
сих пор их на фирму приводил Арак-
чинский, с крупными он работал сам. 
В 2009 году фирма запустила реклам-
ную кампанию, и в «Икс-консалтинг» 
пришли клиенты «с улицы». С двумя 
из них — нефтяной компанией и тамо-
женным брокером — стал работать Па-
насенко. «Наверное, это неправильно, 
но тех клиентов я стал считать немно-
жечко своими,— признается юрист.— 
Они пришли благодаря рек ламе, 
деньги на которую были взяты из обо-
рота. То есть в их появлении частично 
была и моя заслуга».
За спиной у босса Панасенко сообщил 
клиентам, что открывает собствен-
ную компанию, и предложил уйти 
вслед за ним. Те согласились. Тогда 
Александр решился на жесткий разго-
вор с шефом. Он поставил вопрос о ди-
видендах (к тому времени их, по рас-
четам Панасенко, накопилось около 
$100 тыс.) ребром. «Я открыто заявил, 
что раз он не отдает деньги, я ухожу 
и забираю двух клиентов»,— вспоми-
нает Панасенко. Аракчинский был не 
согласен с действиями партнера, но 
останавливать его не стал.

С л а д к ие д о ле вые

Свою угрозу А лександр реа лизо-
вал. Уведенные из «Икс-консалтинг» 
клиенты помогли стартовать новому 

П Е Р С О Н А Л Ь Н О Е  Д Е Л О Коучинг
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П О С Л Е С Л О В И Е  а ле  к с а н д р а  с а в к и н а

Бизнесмен  
относится  
к партнеру  
как к малому  
и неразумному  
ребенку, не же- 
лая замечать, 
что ребенок 
уже вырос

Когда ты долго работа л 
обычным сотрудником, 
а  потом тебе предлагают 
долю в компании, вот тут 
часто и сносит крышу. Я бы 
назвал это эффектом наем-
ника. По-человечески со-
трудника можно понять. Но 
есть обратная сторона меда-
ли. Всегда нужно помнить 
о том, что бесплатный сыр 
бывает только в мышелов-
ке. Стоит четко оговорить 
правила игры. Если ты мне 
даешь долю в компании, что 
буду должен тебе я? Все это 
необходимо обсудить еще 
на берегу, и лучше даже от-
казаться от акций, если та-
кого откровенного разго-
вора не происходит. Очень 
важно соблюдать баланс 
между «брать» и «давать». 
И понимать, за что имен-
но ты получаешь свои 15% 
компании, и почему не 10% 
и не 20%. Нужно задать се-
бе вопросы: какова доля мо-
его риска, моей ответствен-
ности и моего влияния? Все 
это должно быть подробно 

расписано в партнерских 
соглашениях, тогда и не 
возникнет таких неопреде-
ленностей и проблем, с ко-
торыми столкнулся Алек-
сандр Панасенко.
Основной владелец «Икс-
консалтинга» Антон Арак-
чинский вроде бы дает герою 
статьи долю в компании, но 
не оговаривает условия, на 
которых он это делает. При-
нимает решение вложить 
прибыль в развитие, но не 
ставит об этом в известность 
своих младших партнеров, 
не договаривается с ни-
ми, как будет использовать 
деньги. Он считает: «Я же 
этот бизнес созда л, вы-
растил и выкормил, а они 
пришли на все готовое». 
Можно, конечно, найти ты-
сячу оправданий подоб-
ному поведению. Однако 
младшие партнеры в такой 
ситуации рано или поздно 
подрастают, накапливают 
амбиции и обиду. Как пра-
вило, они уходят из компа-
нии и забирают с собой ес-
ли не весь бизнес, то его 
часть. Именно так и произо-
шло в случае с Александром 
Панасенко, который создал 
собственную фирму и увел 
клиентов.
У владельцев тоже возни-
кает обида: «Он меня пре-
дал». Но нужно спросить 
себя: почему ты не сделал 
шаг навстречу? Почему не 
спросил, чего хочет твой 
партнер? Почему не отве-
чал на его вопросы и не рас-
ширял его полномочия? 
Такой бизнесмен относит-
ся к партнеру как к мало-
му и неразумному ребен-
ку, не желая замечать, что 
ребенок уже вырос. Часто 

А л е к с а н д р  С а в к и н , 

д и р е к т о р  И н с т и т у т а 

к о у ч и н г а

подобное недоверие к под-
чиненным — следствие то-
го, что в прошлом ты сам не 
очень хорошо поступил со 
своим начальником и пре-
дал его. Круг замыкается, 
потому что младший пар-
тнер, отделившись и встав 
на ноги, начинает бессозна-
тельно копировать поведе-
ние бывшего шефа и, в свою 
очередь, провоцирует пре-
дательство со стороны под-
чиненных по отношению 
к себе.
Панасенко вроде бы не ис-
пытывает никаких угрызе-
ний совести по поводу того, 
что увел клиентов: сраба-
тывает психологическая за-
щита. Однако он понимает 
неоднозначность ситуации. 
В конце концов он решает 
отдать акции бывшему ше-
фу, но совершает это, судя по 
всему, исключительно для 
себя, проводя ритуал само-
очищения. Если бы он по-
настоящему искал прими-
рения, мог бы встретиться 
с экс-начальником, нала-
дить диалог. Он этого не де-
лает, потому как все, что он 
хочет,— просто почувство-
вать себя хорошим.

6-2012
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Иллюстрация: Charlie Duck
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Внутренний слой

Наномодифицированная упаковка

Внешний слой

КАК УСТРОЕНА ВЫСОКОБАРЬЕРНАЯ УПАКОВКА

Частицы полимера

Наночастицы керамики

Жидкости

Газы

Жидкости

Газы

Добавление наночастиц 
повышает устойчивость 
материала 
к нагреву 
и охлаждению

Выпускаемая на заводе 
упаковка не содержит 
фольги и ее можно
разогревать 
в микроволновой печи

При производстве упаковки в состав полимера вводятся наночастицы керамики. Они многократно снижают проницаемость материала 
для жидкостей и газов и делают его прочнее

ПЛЮСЫ ВЫСОКОБАРЬЕРНОЙ  УПАКОВКИ

Срок хранения 
готовых продуктов 
в высокобарьерной 
упаковке достигает 
5 лет

Производство 
высокобарьерной 
упаковки отличается 
повышенной 
экологичностью

КАК ПРОИЗВОДЯТ
ВЫСОКОБАРЬЕРНУЮ 

УПАКОВКУ

КОМПАНИЯ РОСНАНО ВЛОЖИЛА БОЛЕЕ МИЛЛИАРДА РУБЛЕЙ В ПРОЕКТ ПО ПРОИЗВОДСТВУ ГИБКОЙ ПОЛИМЕРНОЙ 
УПАКОВКИ. ПОДРОБНЕЕ О ЗАВОДЕ И ЕГО ПРОДУКЦИИ — В НОВОМ ИНФОРМАЦИОННОМ МАТЕРИАЛЕ.
«ВНЕДРЕНИЕ НАНОТЕХНОЛОГИЙ В ПРОИЗВОДСТВО ПОЗВОЛЯЕТ СУЩЕСТВЕННО УЛУЧШИТЬ СВОЙСТВА ПРИВЫЧНЫХ 
МАТЕРИАЛОВ,— ГОВОРИТ УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР РОСНАНО ДМИТРИЙ ЛИСЕНКОВ. — 
БЛАГОДАРЯ ЭТОМУ ВЫПУСКАЕМАЯ НА ЗАВОДЕ УПАКОВКА ОБЛАДАЕТ УНИКАЛЬНЫМИ ХАРАКТЕРИСТИКАМИ,
В ТОМ ЧИСЛЕ ПОНИЖЕННОЙ ПРОНИЦАЕМОСТЬЮ ДЛЯ ЖИДКОСТЕЙ И ГАЗОВ».

Модификация полимера 
наночастицами 
керамики

Производство 
многослойной 
полимерной пленки

Формирование 
готовой 
упаковки

Пищевые продукты

Детское питание

Бытовая техника

Средства гигиены

Бытовая химия

К 2015 году 
компания 
займет до 

30 % 
российского рынка 
высокобарьерной 
упаковки

ПРОИЗВОДСТВО 
ГИБКОЙ УПАКОВКИ
НА ЗАВОДЕ (Т/МЕСЯЦ)

ОБЪЕМ МИРОВОГО РЫНКА 
БАРЬЕРНОЙ
УПАКОВКИ ($МЛРД)

2011 2012 2013 2014

73 77 81 85

2012 2013 2014 2015
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ЗАВОД ЗАО «УРАЛПЛАСТИК-Н»
Г. АРАМИЛЬ 
ПРОИЗВОДСТВО ГИБКОЙ 
ВЫСОКОБАРЬЕРНОЙ УПАКОВКИ

2 550  

1076 
МЛН РУБЛЕЙ 
ОБЩИЙ БЮДЖЕТ 
ПРОЕКТА

МЛН РУБЛЕЙ
ИНВЕСТИЦИИ 
РОСНАНО

Резка, нанесение 
изображений 
и ламинация

ЧТО МОЖНО ХРАНИТЬ 
В НАНОМОДИФИЦИРОВАННОЙ
УПАКОВКЕ

н а н о т е х н о л о г и и
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— Рано или поздно мы все станем очень взрослыми,— аккуратно говорит 
45-летний владелец проекта «Система „Забота“» Константин Лившиц, 
который выглядит намного моложе своих лет. Его компания предоставляет 
услуги так называемой тревожной кнопки для пожилых людей. С помощью 
находящегося у клиента устройства — мобильного телефона со специально 
запрограммированными клавишами — он может одним нажатием кнопки 
вызвать «скорую», милицию, сотрудника ЖКХ или, например, записаться 
на прием к врачу. Вызов происходит через операторов — работающих 
в  call-центре «Системы „Забота“» медиков, которые и  связываются 
с соответствующими службами. Большинство клиентов Лившица — люди 
«взрослые» и «очень взрослые» — ветераны Великой Отечественной войны, 
в их числе узники концлагерей и блокадники.
Офис «Системы „Забота“» находится в Санкт-Петербурге на улице Рентгена, 
напротив здания Первого медицинского института. Его выпускник Константин 
Лившиц по прямой специальности хирурга, однако, не проработал ни дня. 

В 1990-х государственная система здравоохранения в России трещала по 
швам. Одновременно появлялись многочисленные коммерческие клиники. 
К концу десятилетия потрудившийся в нескольких фармкомпаниях Лившиц 
решил, что сумеет на них заработать.
Вложив имевшиеся у него $20 тыс., он создал медицинскую информационную 
службу, в которой работали врачи-операторы. Они бесплатно подбирали 
звонившим на телефон «горячей линии» пациентам подходящего врача, 
к которому те могли обратиться. Зарабатывала компания на абонентской 
плате 2–3 тыс. руб. в месяц, которую брала с клиник за возможность 
разместиться в базе данных информационной службы. Лившиц подписал 
контракт с более чем 200 частными и государственными клиниками, однако 
вскоре был вынужден свернуть бизнес: всю прибыль съедали огромные 
расходы на рекламу.
Затем бизнесмен решил трансформировать идею, организовав 
специализированный call-центр, где операторы рассказывали звонившим 

На жми на кнопку Владелец проекта «Система 
„Забота“» Константин Лившиц предоставляет услуги 
«тревожной кнопки» для пожилых людей. Каждого человека 
он рассматривает как потенциального клиента —  
вне зависимости от возраста.
Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о  Фото: А л е к с а н д р  К о р я к о в

Доктор по вызову
В call-центре компании работают только сотрудники 
с медицинским образованием

Системный подход
Константин Лившиц планирует создать в России 
федеральную сеть «тревожных кнопок»
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на «горячую линию» потребителям о свойствах и побочных эффектах того 
или иного лекарственного препарата. Лившицу удалось привлечь в качестве 
клиентов такие корпорации, как Schering Plough, KRKA, MerckSharp & Dohme. 
Этот бизнес оказался более успешным, чем предыдущий. Однако в 2003 году 
к  предпринимателю обратились знакомые из Санкт-Петербургского 
еврейского благотворительного центра «Хэсэд Авраам». Они рассказали, 
что на Западе существуют специальная система для пожилых людей — 
так называемая тревожная кнопка, при помощи которой можно вызвать 
«скорую» и прочие неотложные службы, и предложили создать аналогичный 
проект для своих подопечных.
Лившиц с энтузиазмом взялся за дело. За $17 тыс. он купил телефонную 
цифровую станцию Nortel для организации работы call-центра. Еще $12 тыс. 
стоил софт к ней. Вскоре, однако, бизнесмен понял, что допустил серьезный 
просчет. «„Тревожная кнопка“ на Западе делалась 30 лет назад, когда все 
телефонные устройства были стационарными»,— говорит Константин 
Лившиц. Для пожилого человека привязанность к  такому аппарату 
означала замкнутость в четырех стенах. Для того чтобы бабушки и дедушки 
продолжали вести активный образ жизни и могли выходить из дома, 
необходимо было раздать им мобильные аппараты, работающие на основе 
сотовой связи. Это означало, что переделывать нужно весь проект.
Лившиц собрал группу разработчиков, которая принялась самостоятельно 
создавать мобильную «кнопку жизни». Потратив полтора года и всего $7 тыс. 
на зарплату сотрудникам, он получил напоминавшее брелок устройство без 
дисплея и с единственной кнопкой, зато со встроенным GPS-навигатором, 
с  помощью которого можно было определить местонахождение его 
владельца.
В  2005 году программа для 500 подопечных «Хэсэд Авраам» была 
запущена, и Константин Лившиц решил масштабировать бизнес, сделав 
его общегородским, а впоследствии — федеральным. В то время он уехал 
учиться в Стокгольмскую школу экономики, где продолжал продумывать 
проект уже в качестве дипломной работы, которая стала лучшей на курсе.

Городской квест

Вернувшись в Россию, Лившиц принялся воплощать проект. Заказчиком 
«тревожных кнопок», по его дипломным расчетам, должны были стать 
городские структуры Санкт-Петербурга, и он обратился в комитет по 
социальной политике. «Нами заинтересовались и даже собрали большое 
совещание. Но в итоге деньги на запуск проекта предложили искать 
самим»,— вспоминает Лившиц.
Бизнесмен все же решил не сдаваться и  предложил свои услуги 
администрациям различных районов Санкт-Петербурга. Особенный интерес 
проект вызвал в Василеостровском районе. Однако в сентябре 2006 года, 
когда дело должно было дойти до конкретных инвестиций, руководство 
к затее Лившица внезапно охладело.
И тут раздался звонок от друзей. «Поздравляем! Ты запустил „тревожную 
кнопку“?» — спрашивали они ничего не понимающего предпринимателя, 
который вскоре выяснил: вместо того чтобы заключать с ним контракт, 
руководство района получило грант, закупило устаревшее стационарное 
оборудование и попыталось скопировать проект Лившица. Расстроенный 
бизнесмен, который был пионером на рынке, тем не менее сумел извлечь 

пользу из внезапного появления конкурента: на торжественный запуск 
«тревожной кнопки» приехал губернатор, пообещавший сделать проект 
общегородским. Для разработки концепции пригласили Константина, 
у которого концепция была продумана со времен учебы в Стокгольмской 
школе экономики. Спустя три года после встречи с губернатором ему 
удалось получить долгожданный заказ.

Английский для стариков

— Мы настаивали на том, что обязательно нужно сделать «пилот», чтобы 
посмотреть, как все это работает,— вспоминает Лившиц. Параллельно 
переговорам с  городской администрацией он пытался договориться 
о сотрудничестве с сотовыми операторами. В августе 2008 года Лившиц 
подписал договор с  «Вымпелкомом», который через SMS-рассылку 
информировал абонентов об услуге «тревожной кнопки». Но эффект от этого 
оказался минимальным.
В октябре 2009 года бизнесмену, наконец, удалось заключить контракт 
с администрациями Калининского, Красногвардейского и Московского 
районов Санкт-Петербурга на сумму 900 тыс. руб. В эти деньги входили 
подключение «тревожной кнопки» и абонентское обслуживание. Остальные 
средства — около 3 млн руб., которые пошли на развертывание call-центра 
и зарплату сотрудникам, Лившиц вложил из собственных сбережений. 
Кроме того, бизнесмен решил отказаться от разработанных им брелоков, 
выяснив, что собственное изобретение потребовало бы серьезной 
доработки перед внедрением в массовое производство. Вместо этого он 
закупил дешевую модель Nokia, кнопки которых были перепрограммированы 
таким образом, что работали только на вызов операторов call-центра. 
Сотрудники Лившица  — так называемый отдел взаимодействия  — 
занялись переговорами о партнерстве с неотложной помощью, социальными 
и коммунальными службами, милицией. Среди предложенных «Системой 
„Забота“» услуг оказались даже курсы английского языка для пожилых 
людей и юридические консультации.
Вскоре после запуска пилотного проекта Лившиц получил контракт на 
обслуживание всех районов Санкт-Петербурга. На запуск программы 
потребовались существенно большие вложения. Лившиц взял в Сбербанке 
несколько кредитных траншей на общую сумму 7 млн руб. на два года 
под залог недвижимости. «Несмотря на то что контракт был на руках, 
мы боялись, что заказчик передумает и мы не сможем вернуть заем»,— 
переживал Константин.
Выплаты по кредиту чуть было не сорвались, но по другой причине. За 
первый год работы «Системы „Забота“» в компанию обратились лишь 
1,5 тыс. клиентов, в то время как точка безубыточности достигалась 
при обслуживании не меньше 6 тыс. человек. Изначально привлечением 
клиентов обещал заняться комитет по социальной политике, однако 
активности он не проявил.
Тем не менее в 2011 году Лившицу удалось расплатиться по кредиту. Этому 
немало поспособствовало принятие в декабре 2010 года закона Санкт-
Петербурга о «тревожной кнопке», по которому бесплатное предоставление 
услуги участникам Великой Отечественной войны, несовершенным узникам 
фашистских концлагерей, жителям блокадного Ленинграда и другим 
закреплялось юридически.
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Помощь по вызову

— Алло, «скорая»? Это оператор «тревожной кнопки». Подопечная 
86  лет упала в  своей квартире, записывайте адрес,— при нажатии 
«тревожной кнопки» на пульте оператора автоматически высвечивается 
полная информация о пациенте, включая список заболеваний, история 
предыдущих вызовов и контакты его ближайших родственников, которые 
тут же оповещаются о произошедшем. Оператор моментально вызывает 
неотложную службу, ближайшую в этом районе. Впрочем, по статистике, 
экстренные вызовы, когда пациент находится между жизнью и смертью, 
составляют не более 7% общего количества звонков. Сейчас «Система 
„Забота“» обслуживает около 10 тыс. подопечных. За 8 тыс. человек платит 
городская администрация (650 руб. в месяц), 300 клиентов спонсируют 
благотворительные организации. Еще 1,5 тыс. стариков — тех, кто звонит 
в «Систему „Забота“» с просьбой о подключении, но не попадает в льготные 
категории, Лившиц подключает к «тревожной кнопке» за свой счет.
Еще 200 человек — платные клиенты, работать с которыми Константин 
Лившиц начал только в  апреле 2012 года. Для них тариф немногим 
выше — 670 руб. Кроме того, им предлагаются дополнительные услуги 
(например, вызов на дом парикмахера) и платные сервисы (обслуживание 
в коммерческих клиниках и др.). Предоставляющие их компании будут 
платить Лившицу 0,5–7% в зависимости от размера заказа. Целевая 
аудитория здесь — люди от 45 лет с уровнем дохода от 40 тыс. руб. в месяц, 
готовых платить за подключение к «тревожной кнопке» своих пожилых 
родителей. Искать клиентов сотрудники «Системы „Забота“» планируют 
в  компаниях и  банках, с  руководством которых они договариваются 
о проведении презентаций. В 2012 году он планирует подключить около 
1 тыс. человек, а в будущем — довести их количество до 30–40% общего 
числа всех пользователей «Системы „Забота“». Около 22% жителей Санкт-
Петербурга — люди старше 65 лет, приводит статистику Лившиц, который 
рассчитывает, что большинство из них станут его клиентами.
Его оптимизм основатель похожего стартапа под названием «Кнопка 
жизни» Дмитрий Юрченко разделяет очень сдержанно. «Этот бизнес 
сродни страховому, и его основная идея — обезопасить своего пожилого 
родственника, если с ним, не дай бог, что-то случится,— рассуждает он.— 
Большинство же россиян „стелить соломку“ просто не привыкли». Дмитрий 
Юрченко запустил стартап в октябре 2010 года, вложив в него $500 тыс., 
привлеченных от бизнес-ангелов. Однако продажи, объем которых он 
не раскрывает, по его собственному признанию, оказались слишком 
малы. «Это сложный рынок, ведь большинству людей даже незнакомо 
словосочетание „медицинская сигнализация“»,— сетует он и ссылается на 
пример охранной компании «Гольфстрим», которая, имея многомиллионные 
бюджеты, несколько лет пыталась начать продажи «тревожной кнопки», но 
безуспешно.
Пока конкуренты только пытаются запустить бизнес, Лившиц планирует 
активную экспансию, не собираясь ограничиваться пределами Северной 
столицы и Ленобласти, где пока работает «Система „Забота“». Близкие 
к финальным переговоры он ведет с администрациями Новгорода и Пскова, 
пилотный благотворительный проект на 100 человек Лившиц планирует 
в ближайшее время запустить в Петрозаводске.

Татьяна Камардина
руководитель дирекции  
развития социальных проектов 
фк «Уралсиб», доктор медицин-
ских наук

Компания «Леге» осуществляет интересный про-
ект, который благодаря технологии «тревожной 
кнопки» ежедневно позволяет нескольким ты-
сячам пожилых и одиноких получать поддержку. 
Эта услуга важна еще и тем, что помогает чело-
веку побороть страх остаться один на один с про-
блемой и дает если не защиту от всех бед, то хотя 
бы некоторую уверенность в сложных жизненных 
ситуациях. Знать, что ты не один и тебе помо-
гут, важно всем, а особенно пожилым и больным 
людям. Было бы неплохо предложить эту услугу 
и другим категориям, например детям и беремен-
ным женщинам. Ведь перед бедой мы все равны.
Оказание услуг «тревожной кнопки» — пер-
спективный и социально ответственный бизнес. 
«Леге» показала, что готова оказывать целый 
комплекс услуг, в который входит медицинская, 
психологическая, социальная помощь, и в случае 
необходимости, содействие полиции, пожарной 
охраны, вызов работника коммунальных служб 

и другая специализированная помощь. Однако 
важно, чтобы граждане могли выбирать, какой 
службой воспользоваться: частной или государ-
ственной. Сейчас широко известна программа 
для мобильных телефонов «Мобильный спаса-
тель», которую создало МЧС России. Это значи-
мая государственная инициатива.
Социально ориентированный бизнес очень вос-
требован. Но на пути его развития есть несколько 
барьеров: проблемы с привлечением финанси-
рования, налогообложением, контролирующими 
и проверяющими органами, высокой стоимостью 
аренды помещений и др. Социальное предпри-
нимательство поддерживается ограниченным 
числом коммерческих организаций и фондов. 
Наибольший вклад в его развитие вносит фонд 
региональных социальных программ «Наше буду-
щее». Он поддерживает и предоставляет финан-
сирование предприятиям, помогающим решать 
проблемы общества.

Знать, что ты не один 
и тебе обязательно 
помогут, психологически 
важно всем, а особенно 
пожилым и больным 
людям
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Эра МСФО Международные стандарты финансовой 
отчетности (МСФО) получили наконец в рОССИИ официальное 
признание. С нынешнего года введено законодательное 
требование о применении МСФО к консолидированной 
отчетности всех общественно значимых компаний. это банки, 
страховые фирмы, а также ВСЕ ПУБЛИЧНЫЕ КОМПАНИИ.

Эпопея с переходом на международные стандарты длилась даже дольше, чем 
присоединение России к ВТО (1993–2012). Ведь первая программа перехода 
РФ на принятую в международной практике систему учета и статистики 
датирована еще октябрем 1992 года. Как вспоминает Сергей Модеров, 
руководитель отдела МСФО в аудиторской компании «Институт проблем 
предпринимательства — Kreston International», потом были Программа 
реформирования бухгалтерского учета в соответствии с международными 
стандартами финансовой отчетности 1998 года и Концепция развития 
бухгалтерского учета и отчетности в РФ на среднесрочную перспективу 
от 2004-го. Окончательно Россия перейдет на МСФО лишь в 2015 году. 
Но несмотря на такую долгую историю, самые важные решения приняты 
в течение двух лет — в 2010–2011 годах.

Сначала в  июле 2010-го был принят федеральный закон №208-ФЗ 
«О консолидированной финансовой отчетности», внесенный в Госдуму еще 
в 2004 году. Он ввел обязательное применение МСФО для общественно 
значимых компаний. Но чтобы стандарты реально начали действовать, 
должно было произойти несколько предусмотренных в  этом законе 
событий. Так, 25 февраля 2011 года правительство утвердило «Положение 
о признании МСФО и разъяснений МСФО для применения на территории 
России». Ведь стандарты не имеют в нашей стране прямого действия — они 
должны быть переведены и разъяснены на русском языке. Этим занимается 
некоммерческий фонд «Национальная организация по стандартам 
финансового учета и отчетности», с которым Минфин заключил соглашение 
в июле 2011-го.

Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото:  R e u t e r s ,  Е в г е н и й  Д у д и н

Уроки на публику
Компаниям, которые торгуются на американских биржах и сдают 
отчетность по USA GAAP, придется переучиваться

Прокачать бухгалтера
МСФО поднимают профессию бухгалтера на иной уровень.  
Здесь потребуются знания в области аудита и финансового 
менеджмента
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В ноябре был утвержден план Министерства финансов по дальнейшему 
развитию бухучета в России, охватывающий период до 2015 года. Тогда 
на  МСФО должны будут перейти, например, те компании, которые 
торговались на американских биржах и  отчитывались по USA GAAP. 
В декабре был принят закон №402-ФЗ «О бухгалтерском учете». По сути, 
с долгоиграющей проблемой справились за полгода.
Если процесс пошел так стремительно, то все ли компании, обязанные сейчас 
составлять отчетность по МСФО, готовы к этому? По мнению Аскольда 
Бирина, партнера, директора департамента международной отчетности 
компании ФБК, затруднения могут возникнуть лишь у страховых компаний. 
Ведь у них в отличие от банков регулятор не требовал международной 
отчетности. Банки же стараниями ЦБ готовятся к переходу на МСФО так 
или иначе около десяти лет. А в обязательном порядке готовят ее с 1 января 
2005 года. Большинство торгуемых на биржах компаний, по словам Елены 
Хромовой, партнера компании «БДО Юникон», также давно составляют 
отчетность по международным правилам, хотя далеко не всегда публикуют 
ее. Главное изменение для них  — обязанность публиковать свою 
отчетность, причем в довольно сжатые сроки: до конца мая следующего 
за отчетным года надо составить отчетность, пройти аудит и опубликовать 
ее в открытых источниках. Многие компании растягивали этот процесс 
минимум до осени.
Если сравнивать российские правила игры с европейскими, то в нашей 
стране, как указывает Аскольд Бирин, в число компаний, вызывающих 

общественный интерес, не попали пока негосударственные пенсионные 
фонды и инвестиционные предприятия. Кроме них регулятор — в данном 
случае ФСФР — может принять решение обязать сдавать отчетность 
в соответствии с МСФО вообще все компании, существующие в форме 
открытых акционерных обществ (ОАО). Многие из них сейчас не торгуются, 
а значит и не обязаны отчитываться по строгим стандартам.
Такое решение может быть принято не в последнюю очередь чтобы дать 
толчок развитию бухгалтерской профессии. Елена Хромова указывает 
на  различие, существующее в  английском языке между терминами 
accountant и bookkeeper. Большинство российских бухгалтеров — это 
как раз «держатели книг», ориентированные на составление налоговой 
отчетности. Accountant, по словам Хромовой, это совсем другой уровень 
экономического кругозора  — знание принципов оценки и  аудита, 
финансового менеджмента.
Сергей Модеров говорит, что так как в МСФО очень часто используется 
понятие «справедливой стоимости», толчок к развитию получит и отрасль 
оценки активов, обязательств, бизнеса: «Оценочные компании не будут 
испытывать недостатка в клиентах при расширении применения МСФО 
бизнесами в России». Александр Жигло из Русской службы оценки 
отмечает, что оптимальным способом взаимодействия компании, 
готовящей отчетность, и компании-оценщика является установление тесной 
координации в треугольнике «клиент—аудитор—оценщик». Все три стороны 
должны одинаково понимать так называемый периметр оценк».
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Стандартный а лгоритм О способах внедрения 
МСФО для компании, которая собирается пройти этот путь 
с минимальными финансовыми и временными расходами, 
рассказали эксперты аудиторских компаний.

Некоторые очень крупные российские компании завели у себя специальные 
внутренние методологические комитеты по стандартам отчетности. На них, 
как говорит Елена Хромова, партнер компании «БДО Юникон», они — часто 
с приглашением «своих» аудиторов — обсуждают нюансы применения 
МСФО. Это, конечно, высший пилотаж, и до таких высот доросли даже 
не все крупные фирмы.
Но большим компаниям проще: расходы на поддержание бухгалтерской 
функции (ведение учета, составление отчетности) в процентах от дохода 
далеки от критических. Малый бизнес, наоборот, в большинстве стран имеет 
свои упрощенные стандарты учета и отчетности. Делается это именно для 
того, чтобы не перегружать небольшой бизнес чрезмерными расходами, 
не имеющими отношения к основной деятельности.

Средний слой компаний должен взвешивать свои решения, их цена 
достаточно высока. Самый первый этап общероссийского внедрения МСФО, 
коснувшийся общественно значимых компаний, ни для кого, как уверяют 
эксперты, не стал громом среди ясного неба. Но появление внезапно 
озадаченных не исключено в будущем. Круг привлеченных к обязательному 
использованию стандартов будет расширяться, и рамки этого расширения 
пока четко не определены. Так, например, если закон обяжет заняться такой 
отчетностью все ОАО, то, как считает Аскольд Бирин, партнер, директор 
департамента международной отчетности компании ФБК, это станет 
«существенной головной болью многих руководителей».
Елена Хромова уверена, что начинать надо с  оценки потенциальных 
расхождений между российскими и вновь применяемыми стандартами 

Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото: R e u t e r s ,  Ю р и й  М а р т ь я н о в

Высокий стандарт
Создание собственной службы, которая будет заниматься подготовкой отчетов по МСФО, 
целесообразно далеко не для всех даже крупных компаний

Каждому по труду
Сбор информации лучше доверить 
штатным бухгалтерам, а ее анализ — 
приглашенному консультанту
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с  точки зрения конкретного бизнеса  — это позволит понять объем 
изменений и уровень квалификации специалистов. По ее мнению, в первый 
год стоит использовать привлеченного консультанта, а свои специалисты 
должны проходить обучение по принципу «Делай как он».
В использовании независимых специалистов есть очевидные резоны. 
По мнению Аскольда Бирина, у  процесса обязательно должен быть 
лидер — мотивированный и квалифицированный человек с достаточными 
полномочиями и опытом ведения подобных проектов — нанятый ли это 
сотрудник, или внешний консультант (ведь внутри компании такому человеку 
взяться неоткуда). Цена не будет отличаться значительно, большинство 
нанятых специалистов — как раз сотрудники аудиторских компаний. 
И, по крайней мере в прошлые годы, на такой переход они соглашаются 
только при серьезном росте компенсации.
Полина Сунгурова, заместитель директора департамента международной 
отчетности компании ФБК, тоже склоняется к варианту привлечения 
независимого консультанта. Ведь создание собственной службы МСФО — 
сложное и весьма недешевое удовольствие. Многим компаниям вместо этого 
выгоднее оптимизировать затраты на аутсорсинг. Например, по ее словам, 
привлекать внешнего консультанта для сбора информации слишком дорого, 
ведь ему придется изучать систему бухгалтерского учета, программный 
продукт, аналитику и разбирать практически каждую проводку. Вместо 
этого Сунгурова предлагает заниматься сбором информации силами 
бухгалтерских служб компании с проведением семинаров для бухгалтеров 

по каждому блоку собираемой информации. Консультант при этом должен 
проводить обсуждение причин требования информации в определенном 
формате и  разбивке, оптимальных способов выгрузки информации 
из учетных систем и основных ошибок предоставления информации.
При таком варианте компания предоставляет консультанту всю требуемую 
ему информацию в формате информационных запросов, а консультант 
своими силами готовит отчетность по МСФО.
К работе по подготовке отчетности обязательно привлекается и руководство 
компании. Многие показатели в  МСФО строятся на его суждениях, 
основанных на опыте ведения бизнеса. Как говорит Сергей Модеров, 
руководитель отдела МСФО в аудиторской компании «Институт проблем 
предпринимательства — Kreston International», такие суждения важны при 
оценке резервов, признании себя в качестве агента или принципала при 
отражении выручки и себестоимости, классификации активов.
После создания отчетности независимый консультант, по словам Полины 
Сунгуровой, также проводит сопровождение аудита — отвечает на вопросы 
аудитора по всем корректировкам в расчетных файлах и раскрытиям 
в отчетности, вплоть до выдачи аудиторского заключения. Как правило, 
по окончании работы консультант передает все рабочие файлы компании 
с одновременным предоставлением комментариев. Он может объяснить, 
какие именно корректировки были сделаны, какие допущения и подходы 
использованы. Это позволяет в следующий раз привлечь любого другого 
консультанта или сделать отчетность самостоятельно.
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c l a s s i f i e dРЕКЛАМА

Образование Услуги

Юридические Услугиздоровье

ЧАСОВОЙ ЛОМБАРД 
Перспектива

Срочный выкуп элитных 
швейцарских часов и телефонов VERTU

Москва, С.-Петербург, Екатеринбург

Крупные ссуды под залог часов

ООО «Часовой Ломбард Перспектива»

Телефоны: (495) 998 7272, (812) 922 5992, (343) 382 1888
http://lombard-perspectiva.ru

В журнале «Секрет фирмы» 
в разделе Classified вы можете 
разместить мелкоформатное 
рекламное объявление в следующих 
тематических рубриках:
l юридические услуги
l финансы
l деловые предложения
l недвижимость
l услуги
l искусство
l здоровье
l туризм и др. 

По вопросам размещения рекламы 
обращайтесь к Марии Битулевой 
или Алине Колосовой
по тел. (8 499) 943  91 08 / 10
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Бетон, ржавый металл, кирпич, стекло, массивное дерево. Все эти 
материалы — неотъемлемая часть офиса официального представительства 
Harley-Davidson в России, которое открылось в прошлом году на первом 
этаже бизнес-центра «Фабрика Станиславского». Перед специалистами из 
компании «Форма групп», которые выполняли для Harley-Davidson офисный 
проект, стояла задача передать дух свободы, характерный для брэнда 
с более чем столетней историей, и отразить «мощный и бескомпромиссный 
характер» мотомарки. В результате архитекторы обнажили в офисе 
инженерные системы: например, потолок представляет собой подвесную 
металлическую конструкцию, обработанную под ржавчину. Все детали 
интерьера — от рабочих кресел оранжевого цвета и света в офисе до рисунка 

Рабочий цех
На дизайн-заводе «Флакон», который расположился на территории быв-
ших производственных помещений, полностью сохранен заводской дух

Аскетизм как явление
Ограниченный набор цветовых реше-
ний и минимум мебели — такой подход 
проповедуют британские архитекторы

ковровой плитки — создают ощущение вечного движения. Брэндированный 
офис — не просто логотип в зоне ресепшн и корпоративные цвета компании 
в отделке интерьера. Это и философия, и культура, и индивидуальность 
компании. С помощью различных механизмов брэнд-воздействия рабочее 
пространство фирмы может создавать определенную атмосферу в офисе 
и отражать разные аспекты ее деятельности.

Офисный дух

Никаких острых углов и четких очертаний, никакой привычной прямоугольной 
планировки. Вместо этого открытое свету и взгляду пространство в духе 

Офисный имиджмейкер Использование  
брэнд-инструментов способно превратить обычный офис  
в уникальное пространство, которое будет работать на имидж 
всей компании.
Текст: П о л и н а  Р у с я е в а  Фото: В а с и л и й  Ш а п о ш н и к о в ,  D i o m e d i a / E d m u n d  S u m n e r
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биотека. Такой офис в прошлом году сделали для 
финансовой корпорации Xenon Capital Partners 
специалисты из бюро MossinePartners. Основа 
концепции офисного интерьера для Xenon — 
строение растительной клетки, у которой есть 
защищенное ядро и проницаемые «органоиды» 
переговорных и кабинетов. Рабочий «дом» Xenon 
своей креативностью совершенно не похож на 
традиционно строгие офисы других финансовых 
корпораций.
Наиболее простой и популярный способ создать 
желаемую атмосферу в офисе — обои, похожие на 
большие тематические постеры. Они чаще всего 
клеятся на магистральные проходы в здании. 
Подобное офисное решение лаконично и не 
требует от посетителей вдумчивого восприятия, 
но при этом откладывается в памяти. Впрочем, 
владельцы офисов с помощью архитекторов 
зачастую находят куда более изощренные 
способы создания нужной атмосферы.
Так, в московском офисе международной 
консалтинговой компании Colliers International 
присутствует экологическая тематика. Мало 
того что само здание офиса примыкает 
к ботаническому саду МГУ, в отделке помещения 
использованы в основном природные цвета 
и   на т у р а льные материа лы (например, 
эколинолеум — мармолеум), живые растения 
и стеклянные перегородки с флористическим 
рисунком интерьера.
В московском офисе Walt Disney Studios Sony 
Pictures Releasing, который разрабатывали 
специалисты архитектурного бюро UNK project, 
воссоздан «цеховой дух» — за образец взяты 
голливудские студии-ангары. Офис Walt Disney 

расположен в кирпичных корпусах, в помещении 
сохранены старые чугунные колонны, потолки 
представляют собой сводчатые бетонные 
перекрытия, расчищенные от гипсокартона, 
вдоль стен выложена плитка «под старый 
кирпич».

Зеркало бизнеса

В н ач а л е  п р о ш л о г о  г о д а  к о р п о р а ц и я 
«Всемирный фонд дикой природы» (WWF) 
объявила о масштабном проекте стоимостью 
2,5 млн евро: компания решила построить для 
своей московской штаб-квартиры полностью 
экологичный офис. «Зеленые» стандарты должны 
быть соблюдены во всем: солнечные коллекторы, 
теплоизоляция из переработанного стекла, 
водосберегающая сантехника, геотермальный 
подогрев, зеленые сады на крыше и световой 
«колодец»,  по зволяющ ий максима льно 
использовать дневное освещение. Однако 
экоинициатива застопорилась: столичные 
чиновники не готовы дать разрешение на 
реконструкцию обветшалого здания XIX века, где 
сейчас располагается штаб-квартира WWF.
Подобно WWF, владельцы компаний часто просят 
специалистов по проектированию отразить 
в офисах «частичку» своего бизнеса, например 
масштабы деятельности или принадлежность 
к определенной отрасли.
Существует набор типовых решений, способных 
подчеркнуть объем бизнеса предприятия. Если 
офис создается для розничной сетевой компании 
или организации с разветвленной сетью 
филиалов, специалисты по проектированию 

— Часто бывает, что компании при внедрении атрибутики брэнда в интерьер 
офиса ограничиваются только архитектурными решениями и забывают про реше-
ния мебельные. Но если со стенами посетитель офиса контактирует только гла-
зами, то с мебелью еще и тактильно, причем продолжительное время. Неудобная 
мебель вызывает физический дискомфорт, в результате чего портится все впе-
чатление, так тщательно выстраиваемое хозяевами офиса с помощью визуальных 
инструментов. Более того, через интерьер, оформленный в соответствии с фир-
менным стилем, негативные впечатления переносятся на марку. То же происходит, 
если используются дешевые «массовые» решения, например убогие стулья для 
посетителей. Если уж нужно сэкономить на мебели, лучше отказаться от исполь-
зования брэнд-цветов в интерьере. Исключение составляют только дискаунтеры, 

Борис Шахт, 
генеральный директор компании Orgspace Consulting

часто применяют стилизованную географическую 
карту, где отмечают города, в которых работает 
компания. Такую карту чаще всего вешают 
в зонах ожидания. Подобное офисное решение 
используют, например, крупные российские 
ритейлеры «Детский мир» и «Дикси», а также 
новосибирский разработчик онлайновых карт 
«Дубль ГИС».
В офисе компании «Мираторг», чья деятельность 
связана с сельским хозяйством, присутствует 
т е м а  ф л о р ы и  ф ау ны:  э к о л о г ич е с к а я 
составляющая чувствуется уже во входной 
зоне, где использованы деревянные панели 
и вертикальное озеленение. В VIP-зоне офиса 
установлен огромный морской аквариум весом 
около 3 тонн.
«Д о м»  И Т-хо л д и н г а  I B S  п о дч е р к и в ае т 
принад лежность компании высокотехно-
логичному сегменту рынка. Так, в центре офисного 
помещения расположены менеджмент-боксы 
из стеклянных и гипсокартонных перегородок, 
а любой из боксов может использоваться или 
как кабинет руководителя, или как перего
ворная  — в  зависимости от установленной 
в нем мебели.
Специалисты из компании «7 гномов» призывают 
не стесняться в средствах самовыражения: 
«Производите металлоизделия? Отделайте 
офис трубками, шестеренками, да хоть 
металлоломом, лишь бы это выглядело стильно. 
Торг уете морепродук тами? Вмонтируйте 
в   о ф и с н ы е  п е р е г о р о д к и  а к в а р и у м ы 
с морскими обитателями! Пусть они заменят 
стены, и  сквозь них можно будет заглянуть 
в соседнее помещение».

для которых экономить на всем — концептуально. Впечатления дорогого стоят — 
сегодня это остро ощущают многие страховые организации, банки, автобрэнды 
и все те, кто имеет клиентские зоны и офисы продаж. В нашей практике один из 
ярких примеров глобального подхода к брэндированию офисов — сотрудниче-
ство с Renault. Единый международный стандарт оформления шоу-румов диле-
ров помимо всего прочего регламентирует дизайн мебели, ее конструктив и даже 
требования к материалам. Так, отдельные поверхности, с которыми контактируют 
посетители автосалонов, должны покрываться специальным мебельным мармо-
леумом (это натуральный линолеум, изготавливаемый из экологически чистого 
природного сырья). На ощупь мармолеум такой же приятный, как кожа, но более 
технологичный в обработке.
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Н е  в с е  д о б и в а ю т с я  у с п е х а .  Н о  т е м ,  к т о  д о б и в а е т с я ,  в   о п р е д е л е н н ы й  м о м е н т 

в с е г д а  п р и х о д и т с я  и д т и  п р о т и в  м н е н и я  б о л ь ш и н с т в а

— Это сейчас у 2ГИС многомиллионная аудито-
рия и более 20 тыс. рекламодателей, а в начале 
2000-х, когда мы только стали создавать элек-
тронный справочник, мы не умели продавать 
рекламу и пригласили рекламные агентства. 
Они предложили размещать в  справочни-
ке любую информацию о  компаниях только 
за деньги. Не заплатил — не попал. Я высту-
пил однозначно против такой идеи: зачем же 
так ограничивать выбор пользователям? Хотя 
в тот момент многим специалистам она каза-
лась более выгодной. Мы стали показывать все 
организации города, а уже более подробную ин-
формацию о них размещать на коммерческой 
основе. Но принцип «не заплатил — не попал» 
мы неожиданно встретили в Италии, когда из-
учали конкурентов перед запуском сервиса для 
Венеции и Падуи. Теперь знакомим итальян-
ский рынок с нашим принципом.

— В 1994 году, когда рестораны Subway появились в России, 
здесь мало кто слышал о франчайзинге. Мы оказались од-
ними из первых, кто вышел с этой бизнес-моделью и, как 
все пионеры, столкнулись с непониманием большинства 
предпринимателей. Многие путали франчайзинг с «кры-
шеванием», возникали недоразумения. Например, через 
полгода после открытия Subway в Петербурге на нас «нае-
хали» местные бандиты, которые решили, что мы вторглись 
на их территорию влияния. Нашими первыми партнера-
ми были люди, видевшие, как работают тысячи ресторанов 
Subway за границей. Но к нам они приходили после того, 
как ведущие мировые операторы фастфуда отказывали 
им во франшизе. Эти люди не побоялись с нами сотрудни-
чать, и их  удачный опыт стал примером для остальных. 
Сегодня они составляют костяк нашей системы в России.

— В 2005 году наша компания пыталась выйти на ры-
нок с гелем для рук Sanitelle. Тогда в России это был 
абсолютно новый продукт, никто ничего подобно-
го не выпускал. Мы стремились попасть в торговые 
сети, но байеры не воспринимали нас всерьез и от-
казывались сотрудничать. Я решил, что нам нужно 
громко заявить о себе, и предложил разместить ре-
кламу Sanitelle на телевидении. Мои соучредители 
и коллеги были против, но я убедил их рискнуть. Это 
было и дорого, и очень авантюрно, ведь мы реклами-
ровали «пустые полки» — то, чего еще не было в про-
даже. Реклама шла по трем федеральным каналам 
и сработала. Ритейлеры, которые прежде отказыва-
ли нам, днем и вечером видели рекламу. Так нам уда-
лось пробиться на рынок.
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