
57%
США*

73%
АРГЕНТИНА

73%
КАНАДА

88%
ФИЛИППИНЫ

36%
ЮЖНАЯ КОРЕЯ

89%
ЮАР

61%
ГЕРМАНИЯ

68%
ФИЛИППИНЫ

38%
ИТАЛИЯ

93%
МЕКСИКА

60%
МЕКСИКА

84%
ТУРЦИЯ

25%
ТУРЦИЯ

85%
БРАЗИЛИЯ

85%
АРГЕНТИНА

1
Что вы сделаете  
с наибольшей вЕроятностью, 
столкнувшись с плохим 
сервисом?

4
С какой ситуацией  
во взаимоотношениях  
с сервис-провайдером  
вы сталкиваетесь  
чаще всего?

A
Потребую начальника

C
Возобновлю контакт 

позже в надежде 
на лучший результат

В
Немедленно прекращу все 
взаимоотношения с компанией D

Направлю  
официальную  
жалобу  
в компанию

3
Что в маркетинговой 

политике провайдера 
раздражает вас  

больше всего?

5
Больше всего от своего сервис-провайдера  
я бы хотел, чтобы… РЕЗУЛЬТАТЫ ТЕСТА СМ. НА СТР. 65

A
В целом сервис 
низкого качества

B
Недостаток 
кастомизированных 
решений

A
Меня засыпают рекламой  
(почтовая рассылка,  
телефонные звонки)

A
…меня обслуживали 

быстрее

B
…сотрудники  
компании были более 
компетентными

C
…провайдер знал больше  
о моих потребностях

B
Я трачу слишком много 

времени на приобретение 
услуги (регистрация, 
бумажная волокита)

A
Мне рекламируют 
одно, а на деле 
продают другое

B
Приходится ждать, 
когда мой запрос 
обработают

C
Вместо того  
чтобы помочь, мне  
начинают продавать другие 
товары или услуги

2
Что скорее всего 
сподвигнет вас 
поменять сервис-
провайдера?

C
Мне рекламируют одно,  
а на деле продают другое
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СЕРВИС НА ГРАНи ДЕФОЛТА
Какой вы потребитель и что делают компании, чтобы заработать на вас больше

июль

* �Страна, в которой данный ответ пользовался наибольшей популярностью 
(в процентах указана доля респондентов, выбравших этот вариант)
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«Изобретение схем противодействия коррупционному злу, видимо, и есть тот 
конек, что отличает „Кастораму“. Хотя на рынке уже все изобретено. Пер-
вое — развитие собственного персонала (покупка „успешных“ специалистов 
на рынке всегда лотерея, а своих ты наблюдаешь и многое о них знаешь). 
Второе — мотивация. По сути, это критическая точка, на которой ломаются 
многие ритейлеры. Желание экономить на людях и не делить с ними успех 
приводит к парадоксу. Часто нужен взрослый и опытный коммерсант, кото-
рый может обеспечить успех. Но коммерсанта мечтают ограничить окладом 
и небольшой премией. А волка репой не прокормишь, вот люди и начинают 
думать. Умные — как заработать, а слабые — как украсть».
dmitry motorin, комментарий на сайте журнала

«Безоткатная жизнь», СФ №6 (320), июнь 2012

«Игорь Лукашов на первый взгляд делал очевидные просчеты, развивая соб-
ственный бизнес: не вкладывался в рекламу, открывал клубы на собствен-
ных площадях. И будто бы проиграл борьбу за рынок гигантам вроде World 
Class или „Планета фитнес“. Но в долгосрочной перспективе заведомо про-
игрышная стратегия вдруг начала работать на пользу Лукашову. Хороший 
пример, как вопреки здравой логике можно построить успешный бизнес».
Динара Шашкина, Москва

«Олигарх на районе», СФ №6 (320), июнь 2012

«Прочитал, что якобы клеточные линии ввозятся „практически в кармане“ 
из-за непредсказуемости российской таможни. У меня лично был неодно-
кратный успешный опыт официального ввоза клеточных линий для прове-
дения клинических испытаний. Несмотря на всю сложность работы с рос-
сийской таможней, клеточные линии ввезти официально вполне возможно. 
С момента прилета самолета до момента получения груза у меня уходило 
от четырех до шести часов. При этом от отправки до помещения этих линий 
в криокамеру должно пройти не более 24 часов. С учетом того, что клеточ-
ные линии поставляются упакованными в сухой лед, лично у меня вызывает 
серьезные сомнения возможность ввоза их в кармане или в багаже». 
Роман Майоров, директор по логистике ООО «Дейлайт»

«Венчурные капитаны», СФ №3 (317), март 2012

«Обозреватель сравнивает два показателя: объем автоперевозок и потре-
бление авиатоплива. Однако при сравнении этих двух количественных пока-
зателей автор заметки не обращает внимания на качество процесса. Удель-
ный расход керосина на выполнение автоперевозок за последние десять лет 
снизился почти на треть. Не стоит думать об абсолютных рекордных циф-
рах тех или иных объемных показателей. Нужно смотреть на качественные 
данные: расход бензина на объем автоперевозок, дизтоплива — на объем 
морских грузоперевозок, затраты на транспортировку одной тонны груза, 
других ресурсов на душу населения. Вот там нас ожидают реальные рекорды 
оптимального потребления, границ которым нет».
Виталий Пантелеев, директор АФ «Ставр», доцент Харьковского университета

«угол зрения», СФ №3 (317), март 2012

«Если русские 
работать не хо-
тят, то кто ви-
новат в том, что 
много иностран-
ных инвесторов 
приезжает?»
zaraza_takayaya, 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

«встал в стройку» 

СФ №6 (320), июнь 2012

6



реклама 
в огоньке:
 10 копеек 
не деньги

а стоимость рекламного контакта

kommersant.ru

Летнее предложение  
для российских рекламодателей
Вы производите продукты питания, 
безалкогольные напитки, табак, 
аудио-, видео- и бытовую технику, 
одежду, мебель, товары для дома  
и сада? У вас туристическая компания, 
частная школа или детский сад,  
салон красоты или спортивный центр?

Всего 10 копеек за один рекламный 
контакт — именно во столько вам 
обойдется реклама в «Огоньке». 
Уникальное сочетание цены  
и эффективности: о вас узнают  
800 000 читателей старейшего 
российского еженедельника.  
Не упустите отличную рекламную 
возможность для вашего бизнеса.
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По вопросам размещения обращайтесь 
в рекламную службу по телефону: 8 (495) 925 1050  
e-mail: dertinova@kommersant.ru, Софья Дертинова



Текст: Екатерина Сирина

Студия художественного декора Imperata работает в Санкт-Петербурге уже три 
года. Ее работы знают в городе, они ассоциируются с качественной интерьерной 
живописью. Картины покупают люди, желающие украсить свое жилье, дизай-
неры, использующие живопись в интерьерных решениях.
В студии предлагают абстрактные композиции. На Западе такие работы попу-
лярны и приносят хороший доход, в России конкуренции в этой области практи-
чески нет. «Я создавал бизнес, чтобы делать качественный и творческий продукт. 
Абстрактные интерьерные решения показались мне находкой для поиска своей 
ниши»,— рассказывает генеральный директор Imperata Дмитрий Кирсанов.
Работы, выполненные по эскизам художественного руководителя Imperata На-
тальи Бильдяевой, получили одобрение профессионалов и публики в группе 
«В контакте». Ежемесячно через соцсеть, а также через художественные галереи 
Санкт-Петербурга студия продает несколько полотен, одну-две работы выпол-
няет по заказу дизайнеров.
Кирсанов разместил каталоги и буклеты в розничных точках города, повесил 
картины в салонах красоты в новостройках. Новые каналы принесли студии 
несколько покупателей, но Дмитрий опасается, что распыляет средства, вместо 
того чтобы искать точечные выходы на свою аудиторию.
Полотна Imperata продаются за 15–40 тыс. руб., в то время как в Европе и Америке 
стоимость подобных работ достигает 5–10 тыс. евро, ведь оформление абстракт-
ными композициями — модный тренд в дизайне интерьеров. Но основная масса 
российских покупателей хочет что-то попроще и подешевле, их предпочтения не 
идут дальше пейзажей и натюрмортов. В студии стараются угодить заказчикам, 
делая, например, цветочные композиции. Они пользуются спросом, но конкури-
ровать приходится с дешевыми штампованными изделиями из Китая, а цена на 
авторские работы кажется покупателям завышенной.
Кирсанов уверен, что спрос на качественную современную интерьерную живо-
пись есть, существуют и покупатели, готовые платить адекватную цену. Но пока 
не понимает, как найти своего клиента. За советами он обратился к читателям 
«Секрета фирмы» и участникам сообщества 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.

Чтобы продавать 
картины дорого, 
студии Imperata 
стоит раскручивать 
брэнд и создавать 
себе имя. Таков 
совет участников 
«Банка решений». 
Иначе придется 
подстраиваться под 
вкусы массового 
рынка, которому  
не нужна 
абстрактная 
живопись.

На  с т е н н ы й  

бр  э н д
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С О В Е Т Ы

АВТОР ПРОБЛЕМЫ

— Большое спасибо СФ и специалистам, которые уделили нам свое время. Я очень доволен 
участием в «Банке решений», а профессиональный уровень авторов оценил хотя бы по 
тому, что никто не предложил нам открывать собственную галерею и почти никто — де-
лать скидки. Я, признаться, этого боялся, как и рассуждений участников об искусстве. Но 
с нами поделились опытом и знаниями о том, как продавать элитный качественный товар, 
а это для меня самое ценное. Мы не претендуем на создание трендов в искусстве, а хотим 
делать хороший коммерческий продукт. Но если я раньше думал, что достаточно создать 
такой продукт, то теперь понимаю, какое значение имеет маркетинг. И больше всего обра-
довался решениям, в которых содержались советы, как создавать и продвигать брэнд.
Мы оказались единодушны с другими экспертами при выборе победителя, назвав лучшим 
дельное и харизматичное решение Станислава Лазарева. Автор имел опыт продажи картин 
и отлично разбирается в специфике рынка. Благодарен Давиду Басову за критику сайта, 
схемы работы в социальных сетях, нашей попытки устраивать рекламные акции со скид-
ками. Его замечания справедливы и конструктивны, а советы полезны. Много ценных реко-
мендаций по позиционированию студии дают Елена Ощепкова и Татьяна Алмазова. Они 
подчеркивают, что увеличение цен на наши работы позволит повысить ценность брэнда 
и отстроиться от нецелевой аудитории. Думаю, это действительно наш путь: не хочу зани-
маться тиражированием недорогих принтов, как предлагают несколько авторов. Но согла-
сен с Татьяной Алмазовой: не стоит отказываться от цветочных композиций, поскольку их 
продажи позволят нам получать средства для развития. Принимаю и предложение Елены 
Ощепковой (его высказал также Алексей Курилов) повысить комиссию дизайнерам.
Хороших советов, важных замечаний и оригинальных идей нашел много, все перечислить 
сложно. Например, понравились предложение Евгения Григорьева о создании закрытого 
клуба, совет Игоря Ана показывать процесс создания полотна или дать клиенту возмож-
ность самому положить на него мазок. �  

Д м и тр  и й  
К и рса   н ов

г е н ерал    ь н ы й  д и ректор       

ст  у д и и  I m p e r a t a

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 11.07.2012. 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 27.07.2011, 
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 
понравившихся им решений, которые детально 
обсуждаются. Затем три эксперта независимо 
друг от друга оценивают решения в баллах 
(от одного до десяти) по интегральному 
показателю — эффективность рекомендаций 
по решению проблемы, описанной в кейсе. 
Баллы, проставленные экспертами, суммируют-
ся 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

— Было интересно принять участие в «Банке решений», а советы оказались полезными 
и для меня. Проблемы студии Imperata нам близки, мы тоже ищем свою нишу, продавая 
картины на натуральном папирусе, в том числе и для интерьерных решений. А это новый 
для рынка материал. Нравится подход Кирсанова: Дмитрий понимает, что делает коммер-
ческий продукт, но хочет, чтобы он был качественным. Советов тиражировать принты, раз-
вивать направление массовой дешевой продукции было много, и они экономически оправ-
данны. Но думаю, предприниматель прав в нежелании «занижать планку», и верю, что он 
добьется успеха.
Станислав Лазарев и Герман Милякин советуют прежде всего понять, что студия продает. 
Технологию? Искусство? Подход к оформлению интерьеров? Это очень важный вопрос. 
Если технологию, то стилистику и темы диктует заказчик, а цены определяет рынок, что 
и происходит сейчас. Тогда надо расширять ассортимент, и, как предлагает Елена Мали-
кова, создавать полотна на любой вкус. Учитывать менталитет населения, ведь, как спра-
ведливо замечают участники «Банка решений», спрос на абстрактную живопись в России 
ограничен. Дмитрий ссылается на моду в Европе, но там искусство дизайна развивалось де-
сятилетиями. По моему опыту, здесь такая живопись будет больше востребована в офисах 
и ресторанах. Соглашусь с советом Вадима Ахмерова сотрудничать с дизайнерами, рабо-
тающими с подобными объектами.
Если Imperata продает искусство, пусть декоративное, она может диктовать свой стиль, сде-
лав его модным, может сама определять цены. Но покупателям нужен брэнд, громкое имя. 
Об этом пишут все авторы лучших решений. Их советами, думаю, Дмитрий воспользуется. 
При этом прав Валентин Николов: необычные акции и ходы для привлечения внимания 
обязательно нужны. Согласна со Станиславом Лазаревым: как брэнд можно продвигать 
и студию.
Понравилось решение Елены Модиной, но ее совет работать с женами олигархов представ-
ляется спорным. Это очень специфическая аудитория, мой опыт работы с ней не был слиш-
ком успешным. Хотя, возможно, у Дмитрия получится. �

� Начинать надо с продукта. 
Выйти на старый рынок можно 
либо с новым брэндом, либо  
с новой культурой потребления,  
либо с инновационным продуктом.

� Цена 15–20 тыс. руб. адек-
ватна для массмаркета. Но для 
такой модели бизнеса подходят 
цветы-пейзажи-натюрморты,  
а не «непонятное» абстрактное  
искусство. Можно красиво 
«завернуть» интерьерную 
абстракцию для массового потре-
бления, приписывая картинам 
«мистические» свойства.

� Нужно продвигать студию 
как брэнд, сделать известной 
у потенциальных потребителей. 
Принимайте участие в значимых 
выставках, повесьте картины  
в «громких» галереях. Работайте 
над художественной ценностью.

� Предложите интерьерный 
абстракционизм как новый про-
дукт. Возможная идея — делать 
картины для самолетов, яхт, авто-
бусов, троллейбусов.

� Не затронут корпоратив-
ный сегмент. Нужны проекты по 
оформлению банков, госучреж-
дений, офисов. Пригласите кли-
ентов на презентацию, проводите 
мастер-классы.

Станислав Лазарев,
директор по развитию  
ООО «ИГРуС» (Москва)

Прежде всего надо понять, что 
студия продает. Технологию? 
Искусство? Подход к оформлению 
интерьеров? Это важный вопрос

В алери     я  
С тепи    н а

арт   - директор         

C r a z y - C a m e l

Фото: Александр Щербак

Полный вариант решения  
опубликован на сайте 
sf.kommersant.ru

7-2012

С Е К РЕТ    Ф ИР  М Ы
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КОНСУЛЬТАНТ

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

Люди покупают картины как брэнд, 
такая покупка является вложением 
денег. А кроме того, для души, просто 
потому что нравятся

— Участники «Банка решений» указывают студии Imperata два пути, и оба, на мой взгляд, 
возможны. Люди покупают картины как брэнд, такая покупка является вложением денег. 
Кроме того, клиенты приобретают картины и для души, просто потому что они нравятся. 
Если средств немного, покупают принты. Создание принтов со своих работ, на мой взгляд, 
вполне реальный бизнес для студии. Понравилось предложение Анатолия Радюшкина 
выделить разные категории работ и установить на них различные цены.
Аудитория покупателей живописи как брэнда и живописи для души разная, здесь очень 
важно хорошо представлять потребителей, это подчеркивает Валентин Любимов. Непло-
хое понимание клиента позволит найти точечные способы обратиться к аудитории. Пока 
же существующие каналы сбыта Imperata рассчитаны больше на вторую группу клиентов. 
Например, если говорить о продвижении в социальных сетях, справедливо замечание Та-
тьяны Алмазовой о том, что надо работать в первую очередь с Facebook, а не «B контакте».
Как отмечают многие авторы, например Михаил Конарев, брэнду нужны красивая легенда, 
правильный PR, присутствие в нужных местах, выставки. К сожалению, галерейный биз-
нес в нашей стране развивался не так, как на Западе, и лишь редкие галеристы выступают 
в качестве продюсеров художников, занимаясь их продвижением. Но присутствовать в га-
лереях необходимо, как и налаживать связи с людьми, являющимися авторитетами в этой 
области. Возможно, стоит наладить и сотрудничество с госорганами, как советует Сергей 
Ежков и другие. В свое время немало художников сделали себе имя, вешая картины в при-
емных и домах чиновников и известных людей.
Но если Дмитрий хочет продвигать свои картины, ему нужно работать над их качеством, 
что он и сам понимает. В наш век постмодернизма что такое хорошо, а что такое плохо, не 
знает никто. Тем не менее, думаю, Дмитрию не помешают консультации искусствоведа, 
а также специалистов, которые хорошо знают тенденции спроса на российском рынке.
Многие авторы советуют продавать картины на Западе. Это сложный путь, там есть свои 
художники, которые немало сделали для продвижения на рынке. К тому же надо сначала 
поднять уровень работ. Кстати, приятно, что тема живописи «зацепила» людей, например, 
Оксана Неменова предложила помещение, где можно выставлять свои работы. �

Место 	 1
Балл 	 30
Автор 	 Станислав Лазарев
Компания 	� ООО «ИГРуС»
Должность 	� директор по развитию
Город 	 Москва

Место 	 2
Балл 	 25
Автор 	 Татьяна Алмазова
Компания 	� Школа психологии  

и управления бизнесом 
Алмазовой

Должность	 руководитель
Город 	 Санкт-Петербург

Место 	 3
Балл 	 24
Автор 	 Елена Ощепкова
Компания 	 —
Должность	� —
Город 	 Пермь

Место 	 4
Балл 	 23
Автор 	 Валентин Любимов
Компания 	� Liveinternet.ru
Должность 	� генеральный директор
Город 	 Москва

Место 	 5
Балл 	 22
Автор 	 Елена Модина
Компания 	� индивидуальный 

предприниматель
Должность 	� бизнес-консультант 

по технологиям 
продаж

Город 	 Москва

ХУДШЕЕ РЕШЕНИЕ
Предлагать купон на скидку или 
малую картину в подарок при 
заказе большого полотна, ведь 
женщины очень любят подарки  
и скидки.

М ария     
Т русова    

худо    ж ник   ,  

ди  з а й нер 
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

Фото: Сергей Киселев, Сергей Михеев

Тренд

Завтра к упона
Купонные сайты породили новую волну необычных онлайн-
сервисов. Компании, которым не уда лось стать лидерами в купон-
ном сегменте, занялись онлайн-бронированием ресторанов. Они 
берут деньги за бронь, но предлагают к лиентам большие скидки  
в ресторане. Ниша пок а пуста, но вскоре здесь может стать не менее 
тесно, чем в купонных распрода ж а х.
Текст: К с е н и я  Ш а м а к и н а

24 -летний а мерика нец Бен Ма к к ин  прив лек 
$3,75 млн инвестиций под простую идею — объеди-
нить старомодный сервис по бронированию мест 
в ресторанах с купонными сервисами типа Groupon. 
Бронируя столик на сайте Savored.com, пользователи 
платят $10, а за это получают скидку до 40% ресто-
ранного счета. Savored.com появился пару лет назад. 
Сейчас мода на необычный сервис дошла до Рос-
сии. В декабре 2011 года запустился сайт RestoMesto. 
В  марте-апреле — «Резервируйте.рф» и  «ПанГур-
ман». С их помощью, заплатив около 100 руб., клиент 

получает скидку 30–50% 
от счета. В  отличие аме-
ри к а нског о ори г и н а л а 
клоны не могут похвастать 
миллионными инвести-
циями. Но RestoMesto уже 
получил $200 тыс. от Social 
Space Fund, а «ПанГурман», 
по  оценке конк у рентов, 
$600 тыс.
Все основатели новых сай-
тов — выходцы из купон-
ного бизнеса. Создатель 
RestoMesto Михаил Петру-
шин вместе с тремя партне-
рами параллельно разви-
вает сервис Fun2mass.ru.  
Сайт «Резервируйте.рф» за-
пустили Александр Дасаев 
и Павел Турянский — вла-
дельцы ростовских серви-
сов Saynobody.ru и Kupon-
r o s t o v. r u .  А  с о з д а т е л ь 
«Па н Г у рма на » Леон и д 
Глузман развивает купон-
ный агрегатор «Зина.ру.»
Такое движение не слу-
чайно. Почти 90% купон-
ного рынка в России кон-
т ролиру ют всего шесть 
компаний: Biglion, Groupon, 
Vigoda, KupiKupon, BigBuzzy 
и KupiBonus. Выживать ло-
кальным игрокам на нем 
трудно, и их вла дельцы 
и щ у т  с м е ж н ы е  н и ш и . 
К слову, купонные гиганты 
тоже предлагают скидки 
в ресторанах. Причем если 

RestoMesto сотрудничает 
с  88 заведениями в Мо-
скве, то у Biglion партнеров 
около 1 тыс. Но у нишевых 
сервисов бронирования 
есть преимущества.
Они не просто привлекают 
посетителей, но и позво-
ляют заведениям управ-
л я т ь с в ои м т р а фи ком . 
«Рестораторы устали от ку-
понных акций, от того, что 
из-за наплыва посетите-
лей заканчивается пиво, 
например»,— перечисляет 

Э К С П Е Р Т

Андрей Петраков,  
исполнительный директор  

компании Restcon

Когда речь идет 
о выживании 

ресторана, даже 
50% — небольшая 
скидка. Но люди, 

которые 
ориентированы 

на скидки, 
скорее всего, 

не станут 
постоянными 
посетителями 

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

Цифры

Россияне  
не отказывают 
себе в гастроно- 
мических 
радостях, пока- 
зывает новый 
индекс «Ромира»

представитель RestoMesto 
Александр Назаров. «При-
личные рестораны не го-
товы давать скидки больше 
50%, которых требует ку-
понные сайты»,— добав-
ляет Александр Дасаев.
Рестораторы в принципе 
с опаской относятся к но-
вым сервиса м. Они бо-
я т с я ,  ч т о  п ри д у т  с т у-
денты, которые оставят 
мало денег, поясняет Ми-
хаил Петрушин: «Мы  их 
переубеж даем. А  чтобы 

со службой «Ресторанный 
рейтинг», которая позво-
ляет бронировать столики 
в 5 тыс. московских заведе-
ний. Для клиентов услуга 
бесп латна, но и ски док 
не дает. «Ресторанный рей-
тинг» живет на комиссии. 
Например, Ginza Project 
платит ему 10% счета го-
стей, которых тот привел. 
Таких нема ло — 25–30% 
общего числа посетителей 
ресторанов, участвующих 
в рейтинге.
Тем не менее тот же Ginza 
Project, а еще рестораны 
Аркадия Новикова начали 
сотрудничать с «ПанГур-
маном». У всех ресторанов 
есть проблемы с заполня-
емостью, уверена Кадрина 
Айситулина. Сами ресто-
раторы, опрошенные СФ, 
о результатах работы с но-
выми сервисами брони-
рования пока рассказать 
не  могут: слишком мало 
времени прошло.
По да нным RestoMesto, 
на  сайт каждый день за-
ходят более 9 тыс. человек, 
конверсия составляет 4%. 
Таким образом, выручка 
компании, по оценкам СФ, 
может достигать 1 млн руб. 
в месяц. Одна ко у част-
ники рынка считают, что 
RestoMesto посещают не бо-
лее 2 тыс. человек в сутки, 
хотя и признают, что это 
лидер. Впрочем, расклад 
си л может измениться. 
К р е а т и в н ы й  д и р ек т о р 
«ПанГурмана» Александр 
Киреев говорит, что, по его 
информации, к запуску го-
товится еще несколько по-
добных проектов.

не   п ри ход и л и  „ х а л я в -
щики“, приглашаем кли-
ентов только в рестораны 
с чеком от 1,5 тыс. руб.». Ра-
бота со скидочными серви-
сами может бросить тень 
на репутацию дорогих ре-
сторанов, считает дирек-
тор Института ресторан-
ных технологий Кадрина 
А йситулина:  «К лиенты 
начнут думать: неужели 
ресторан стал экономить 
на  качес т ве?» Рес т ора-
торы привыкли работать 

Каждый день  
в Москве откры-
вается одно- 
два кафе или 
ресторана

 10,4 тыс. 
точек общественного питания рабо-
тали в столице на 1 апреля 2012 года,  
по данным департамента торгов-
ли и услуг города Москвы. В пер-
вом квартале этого года появились 
144 новых заведения.

Индекс рассчитывается на основе 
цен на четыре продукта: кофе, мо-
локо, бутилированную воду и шоко-
лад — и объема их потребления. Это 
не продукты первой необходимости, 
поэтому индекс отражает экономи-
ческую уверенность россиян.

18–21

21–24

    Источники: «ПанГурман», «Резервируйте.рф», Restconе

БРОНИРОВАННЫЕ СКИДКИ
Днем рестораторы традиционно привлекают посетителей бизнес-ланчами, 
а в остальное время готовы сотрудничать с онлайн-сервисами бронирования.

Заполненность ресторана Возможность забронировать столик со скидкой
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Эксперимент

итальянская 
Fantinel так устала 
от диктата россий-
ских дистрибуто-
ров, что первой 
среди зарубежных 
производителей 
вина создала клуб 
поклонников 
марки.
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н

В провинции Фриули, на се-
вере Италии, внук осно-
вателя и нынешний CEO 
компании Fantinel Марко 
Фантинель как Карабас-
Барабас: виноградники, го-
стиницы, рестораны — все 
принадлежит ему. В Р ос-
сии его бизнес  куда скром-
нее. До 2007 года Fantinel 
сотруднича л с крупным 

дистрибутором МБГ, ко-
торый ежегодно продавал 
около 150 тыс. его буты-
лок в среднем по 1 тыс. руб. 
за каждую. Но затем ком-
пании разошлись, и  про-
дажи упали почти до нуля. 
« В  Р о с с и и  с л о ж и л а с ь 
олигополи я: несколько 
поставщиков держат ры-
нок и дикт у ют ус лови я 

Цифры

производителям»,— сетует 
Марко Фантинель.
Его старый знакомый Джу-
лио Дзомпи (на фото) еще 
в начале 2000-х перебрался 
в Москву. Он предложил 
Марко продвигать брэнд 
в России и СНГ вместе.
Дж улио нашел дву х но-
в ы х  д и с т р и б у т о р о в  — 
«Агросэко М» и  «Марин-
экспресс». За  прош лый 
год продажи Fantinel вы-
росли на 30% и составили 
100 тыс. бутылок. Однако 
такие же объемы продают 
сотни производите лей. 
Чтобы хоть как-то выде-
литься, Дзомпи решился 
на эксперимент. В начале 
2012 года он инвестировал 
60 тыс. евро собственных 
средств в создание дегуста-
ционного зала, мелкоопто-
вого магазина и  винного 
к л уба на Покровке. Не-
сколько раз в месяц здесь 
проходят бесплатные дегу-
стации. По словам Дзомпи, 
за полгода клуб набрал не-
сколько сотен членов и про-
дал 10 тыс. бутылок.
«Никто из винных произ-
водителей так больше не 
делает,— говорит генди-
ректор дистрибуторской 
компании Simple Максим 
Каширин.— Дегустации 
хороши для продвижения 
брэнда, но игроку средней 
руки будет крайне сложно 
о т би т ь з ат рат ы». К л у б 
на Покровке пока не при-
носит прибыль. Но именно 
с  его помощью в Fantinel 
рассчитывают по итогам 
2012 года наконец выйти 
на объемы п я т и ле т ней 
давности. 

В преддверии 
увеличения 
тарифов на ЖКХ 
с 1 июля

80% сотрудников 
российских 
компаний 
подвержены 
профессио-
нальному 
выгоранию, 
испытывают 
усталость  
и безразличие  
к работе.

 80 % 
респондентов, опрошенных фондом 
«Общественное мнение», ожидают 
в ближайший месяц рост цен 
на основные товары и услуги. При 
этом количество людей, которые 
надеются на снижение стоимости 
продуктов, оказалось равным нолю.

В ходе опроса, в котором участво-
вали 3,8 тыс. человек, выяснилось, 
что чаще интерес к работе теряют 
консультанты, медицинские работ-
ники, маркетологи, рекламисты 
и топ-менеджеры. Устойчивее всего 
сотрудники отделов безопасности.
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Если через вендинговые 
аппараты продают чипсы 
и газировку, то почему бы 
не предложить покупате-
лям икру, посчитал вла-
делец компании «Юкра» 
Юрий Казьменко (на фото). 
К 2010 год у он  ус та но -
вил десять «икроматов» 
в бизнес-центрах и адми-
нистративных зда ниях. 

Казьменко пла нирова л, 
ч т о коли чес т во «ик ро -
матов» увеличится до 50, 
а  необычный канал про-
даж будет приносить 50% 
выручки (см.  СФ №9/2010). 
До этого 85% продаж шло 
через рестораны и отдель-
ные ма га зины. С се т е -
выми ритейлерами Казь-
менко не  сот ру дни ча л. 

Маленькой компании было 
не по силам конкурировать 
за место на полке с  круп-
ными игроками, напри-
мер с «Русским морем» или 
«Русским рыбным миром». 
Однако, по словам Казь-
менко, владельцы бизнес-
центров оказались не ме-
нее алчными.
В 2011 году несколько деве-
лоперов повысили аренд-
ные ставки с $200 до $300 
за 1 кв. м в месяц, что при-
ве ло к па дению марж и 
«Юкры» с 20–25% до 10–15%.  
С учетом операционных 
расходов продавать икру 
через вендинг стало невы-
годно. Договориться с но-
выми бизнес-цент ра ми 
не удалось. В итоге за два 
года сеть не только не вы-
росла, но  и  сократилась 
до шести точек.
Теперь у Юрия Казьменко 
нова я идея фикс — тех-
нология, котора я позво-
ляет без добавления кон-
сервантов хранить икру 
два года. Обычный срок — 
от восьми месяцев до года, 
при этом использу ются 
консерванты. По словам 
бизнесмена-новатора, вкус 
новой икры заметно лучше, 
и пок упатели ее охотно 
приобретают даже по более 
высокой цене. В  рознице 

Икра навылет
Компания «Юкра» перва я и, похоже, последняя попыта лась продавать 
красную икру через вендинговые аппараты. Эксперимент не уда лся. 
Теперь вместо того, чтобы развивать инновационные к ана лы прода ж, 
производитель икры занялся опытами на д самим продуктом. 
Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а  Фото: Д м и т р и й  Л е к а й

она стоит 350 руб. за  ба-
ночку весом 140 граммов, 
тогда как обычная икра — 
250 руб. Длительный срок 
хранения позволяет ниве-
лировать риск сезонных 
скачков цен на продукцию 
у производителей. При пло-
хом улове рыбы на Дальнем 
Востоке икра может подо-
рожать на 40%. 
В прошлом году «Юкра» 
продала 42 тонны икры, 
и з  ко т оры х т ри т он н ы 
п р и ш л ис ь  н а  п р о д у к т 
с длительным сроком хра-
нения. В этом году его про-
дажи должны увеличиться 
до 10 тонн. Конкуренты со-
мневаются в перспекти-
вах нового продукта. Ген-
директор ТД «Лукоморье» 
Вероника Салимова счи-
тает, что хранить икру два 
года смысла нет: лу чше 
каждый год брать свежую. 
«Переплачивать за икру без 
консервантов 30% готовы 
только любители делика-
теса, которые разбираются 
в тонкостях вкуса»,— го-
ворит заместитель генди-
ректора по проекту «Икра» 
компании «Русский рыб-
ный мир» Владимир Мед-
ведев .  Ес ли ритей леры 
и  девелоперы могут быть 
алчными, то конечные по-
требители — экономными. 

П Л А Н 
Увеличить сеть «икроматов» 
до 50 точек

Продавать экзотические 
морепродукты

Закрыть оптовое направле-
ние бизнеса

Ф А К Т 
Сеть состоит из шести 
«икроматов»

Компания торгует только  
икрой

Опт приносит 70% выручки

Сентябрь 2010 Июль 2012

Продолжение следует
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Фото: Дмитрий Лекай
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Иллюстрация: Charlie Duck
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Бюджет 
нашей семьи 
из четырех 
человек —  
42–46 тыс. руб. 
в месяц

Пару лет назад мы с Максом 
Протасовым (владелец хол-
динга «Помидорпром».— СФ) 
праздновали Новый год во 
Франции. В ресторане был 
обязательный дресс-код. 
Максим заставил меня ку-
пить комплект из костюма, 
рубашки и ботинок. Тогда 
я разом потратил 450 евро. 
Особа я для меня сит уа-
ция: обычно я покупаю по 
три костюма раз в три-пять 
лет на фабрике «Больше-
вичка», все они обходятся 
в 12–15 тыс. руб. Как чело-
век экономный, до сих пор 
припоминаю этот случай 
Максу.
Телефон, автомобиль, квар-
тира или одежда не могут 
быть фетишем. Для нор-
мальных людей не могут. 
Безусловно, идея «понты 
дороже денег» имеет место 
быть до сих пор, хотя, сла-
ва богу, почти сошли на нет 
личная охрана, крутые тач-
ки и секретарши с четвер-
тым размером груди. Но 
периодически всплески 

какой-то фигни в  голо-
вах происходят, когда лю-
ди начинают считать, что 
какая-то вещь может быть 
показателем статуса. Для 
меня деньги как шариковая 
ручка — инструмент, кото-
рым нужно распоряжаться. 
Согласитесь, глупо рубить-
ся за шариковые ручки.
Моя жена и дети относят-
ся к деньгам так же. Лично 
для меня тема личных фи-
нансов и  корпоративных 
неразделима — бюджет мо-
ей семьи я  формирую так 
же, как и  компании. Есть 
операционные расходы, 
есть инвестиционные, а все 
траты только по инвест-
плану. Я  пропагандирую 
экономию в бизнесе — точ-
но так же скромно мы и жи-
вем. Сейчас бюджет нашей 
семьи из четырех человек — 
42–46 тыс. руб. в месяц. Это 
на текущие нужды. Около 
половины денег уходит на 
продукты, которые я поку-
паю в «Ашане», примерно 
8 тыс.  руб. — на коммуналь-

ные расходы, остальное — 
развлечения вроде кино па-
ру раз в месяц и рестораны 
типа «Якитории».
Да, я могу позволить себе 
большее, да практически 
все, что угодно, но зачем? 
Кого удивлять? Кому что-
то доказывать? Это какие-
то уже физиологические 
комплексы. Вот меня лю-
бят попинать: мол, у тебя же 
автомобиль Mercedes-Benz 
Gelandewagen. Безуслов-
но, не самое дешевое авто. 
Только он, на минуточку, 
на газу. Я его покупал, как 
положено, б/у, трехлетку. 
И конечно, в кредит. Мож-
но было оплатить покупку 
сразу, но средняя ставка по 
автокредиту — 15% годовых. 
Если я вложу деньги в свой 
бизнес, то заработаю ку-
да б о л ьше. Нов ен ьк и м 
«мерседесом» можно вы-
пендриваться только пе-
ред «шестерками», а  если 
ты живешь и  общаешься 
в кругу равных, то будешь 
выглядеть идиотом. Я луч-
ше буду вкладывать деньги 
в большие красивые проек-
ты, чем спускать их на себя 
и на красивые игрушки.

ДМИТРИЙ        П ОТА   П ЕНКО    ,

У П РАВЛЯЮ      Щ ИЙ   П АРТНЕР      

M A N A G E M E N T  D E V E L O P M E N T 

G R O U P
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Facebook —  
это дорогой 
клуб,  
в основе 
которого 
лежит 
не бизнес, 
а мода

Прошедший месяц медиа­
среда активно обсуждала 
провальное IPO Facebook: 
акции крупнейшей миро­
вой соцсети за первые две 
неде ли пос ле ра змеще­
ния подешевели более чем 
на 25%. История с Facebook 
тут же стала обрастать скан­
далами и судебными ис­
ками. Она аукнулась даже 
в  России: недавно акцио­
нер «В контакте» Павел Ду-
ров объявил о переносе IPO 
своей компании на неопре­
деленный срок. Что же так 
разочаровало инвесторов 
Facebook и коллег Марка 
Цукерберга по цеху?
Чтобы понять суть вопро­
са, следует вернуться в про­
шлое. За год до размещения 
Facebook инвесторы гадали: 
сколько может стоить ком­
пания — $50 млрд? 70? 100? 
В качестве отправной точки  
аналитики брали «дочку» 
Facebook — игровой сервис 
Zynga, который приносил 
ему 30% годового дохо­
да. То есть при стоимости 

Zynga во время размещения 
$12 млрд Facebook должен 
был стоить около $50 млрд. 
Но после этого пошел «ра­
зогрев» компании, и к выхо­
ду на IPO соцсеть достигла 
капитализации $114 млрд — 
это почти половина стои­
мости лидера интернет-
индустрии Google.
Как и в «народном» IPO ВТБ, 
акции соцсети часто по­
купали непрофессиональ­
ные инвесторы, которые 
не разбираются в тонко­
стя х интернет-бизнеса . 
Они искренне считали, что 
Facebook может стать вто­
рым Google по капитали­
зации. Но что такое Google? 
Это кру пнейший в  ми­
ре поисковик, которому 
к а ж д ы й  п о л ь з о в а т е л ь 
приносит доход в разме­
ре $125. У  Facebook этот 
показатель равен $24. Оцен­
ка стоимости Facebook ин­
вес т ора ми в  $114 м л рд 
означала, что прибыль ком­
пании, по их мнению, будет 
с каждым годом удваивать­
ся. Мне трудно представить: 
за счет чего? Рекламы в соц­
сети действительно много, 
но эффективность ее низ­
кая, и доходы от нее копе­
ечные, ес ли сравнивать 
с поисковиками. 
Поэтому на сегодняшний 
день Facebook — это доро­
гой клуб, в основе которого 
лежит не бизнес, а мода. 
Google же — это инструмент,  
который мож но не лю­
бить, но пользоваться им. 
Сейчас у «Яндекса» сот­
ни тысяч рекламодателей, 
у Google — миллионы, зав­
тра они никуда не денутся, 
и стоимость этих компа­
ний можно просчитать. 

Г е р м а н  К л и м е н к о , 

в л а д е л е ц  о н л а й н - с е р в и с а 

L i v e i n t e r n e t

А моду нельзя спрогнозиро­
вать, и что будет с любовью 
пользователей к Facebook 
через два года — угадать 
невозможно. 
Поисковики с эффектив­
н ы м и  и н с т р у м е н т а м и 
привлечения рекламной ау­
дитории — это онлайновые 
«Газпром» и «Роснефть». 
Купонные сервисы, где нет 
тех нологий (полноцен­
ный скрипт для создания 
конкурента Groupon стоит 
$299), а  есть один марке­
тинг,— «мусорные» бумаги.  
Facebook находится где-то  
посередине. Исходя из пока­
зателя прибыли за 2011 год, 
сеть должна быть мини­
мум в десять раз дешевле 
Google. 
Проблемы Facebook неиз­
бежно отразятся на наших 
соцсетях. Если лидер ин­
дустрии будет стоить $10 
за акцию, то «В контакте» 
или «Одноклассники»  — 
практически ничто. Рос­
сийским соцсетям придется 
биться за клиентов, и в ито­
ге останется кто-то один.
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В 48 лет предприниматель 
Евгений Бутман решил 
начать все с нуля. Он покинул 
созданную им сеть re:Store 
и «развелся» с партнером. 
Теперь Бутман — стартапер. 
В его активе портфель 
необычных ритейл-брэндов, 
которые используют 
«управляемый хаос» 
и театрализованные продажи. 



7-2012

Черно-белая жизнь 
Всего за месяц Евгений Бутман разошелся с давним партнером и начал сотруд-
ничать с тремя крупными брэндами
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Строгий учитель
Бутман сравнивает себя со школьным учителем. Он сформировал уже несколько команд сотрудников, 
которые работают в разных компаниях
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«Извините, мне нужно поздороваться с королевой»,— ска-
зал Евгению Бутману CEO Hamleys Group Гуджон Рейнис-
сон. Их разговор состоялся год назад, накануне свадьбы 
принца Уильяма, когда в Лондон съехались коронованные 
особы со всей Европы. Многие из них решили зайти в зна-
менитый магазин игрушек на Риджент-стрит.
Поздоровавшись со шведской королевой, Гуджон вернулся 
и продолжил рассказывать российскому предпринимателю 
о компании. Бутман слушал невнимательно: «У меня было 
впечатление, что я маленький мальчик и попал в сказку».
Вокруг Евгения происходило то, что Рейниссон называет 
«управляемый хаос». Hamleys известен тем, что помимо 
продавцов в нем работают демонстраторы, которые играют 
с детьми и устраивают яркие представления. В лондонском 
магазине за анимацию отвечают десятки сотрудников. 
Многие из них — студенты театральных вузов. 
Бутман убежден, что именно за такими «эмоциональными» 
магазинами будущее, и до конца 2014 года он обещает от-
крыть 150 собственных и франчайзинговых магазинов. 
Среди уже приобретенных франшиз Imaginarium, Mamas 
& Papas и Hamleys.

Ра зво д по - р усск и 

Еще в 1995 году Бутман создал системного интегратора DPI 
Computers, а в конце 1990-х привлек в качестве партнера 
владельца другой ИТ-компании, «Ланит», Георгия Генса. 
За несколько лет тот нарастил свою долю до контрольной. 
Со временем DPI Computers превратился в холдинг ECS 
Group, основным активом которого является сеть из 85 ма-
газинов re:Store, торгующих техникой Apple.

Бутман сделал ставку на монобрэндовые магазины — один 
из самых тяжелых форматов в торговле. Например, ассорти-
мент re:Store насчитывает всего 50 позиций против 3–4 тыс. 
в магазинах электроники аналогичной площади. В отличие 
от «Евросети» или «Связного» re:Store не может поменять 
ассортимент и целиком зависит от успехов Apple. К сча-
стью, Бутман поставил на правильную лошадку. В прошлом 
году выручка сети превысила $314 млн (см. СФ №1–2/2012). 
Однако по мере того как рос бизнес группы, росло и ощу-
щение дискомфорта у ее президента. «Евгений по природе 
своей мажоритарий,— говорит Георгий Генс.— Любого че-
ловека, с которым ему нужно согласовывать свои действия, 
со временем он начинает рассматривать как помеху. Даже 
если это партнер, вкладывающий свои деньги в совмест-
ные проекты». У Бутмана своя логика: «Я этот бизнес создал 
и придумал, я им управлял, но при этом оставался минори-
тарным акционером. Отношения с партнером развивались 
как у двух медведей в одной берлоге». 
Младший «медведь» нашел несколько инвестфондов 
и крупных предпринимателей, готовых профинансировать 
выкуп доли старшего партнера. Среди них был Александр 
Мамут. Но в последний момент Генс отказался от сделки. 
«А какие еще у вас идеи? Мы еще что-нибудь можем делать 
вместе?» — спросил Мамут, когда расстроенный Бутман со-
общил, что сделка не состоится. Идеи, конечно же, были.
Один из последних проектов Бутмана в ECS Group — соз-
дание сети монобрэндовых магазинов Lego. Детская тема 
оказалась золотой жилой. С 2006 года рождаемость в Рос-
сии повышается. «В 2011 году рынок детских товаров вырос 
на 16–18% и в ближайшие пять лет увеличится в два раза, 
до $25,5 млрд,— прогнозирует президент Ассоциации ин-
дустрии детских товаров Антонина Цицулина.— На детях 
не экономят».
Розничная наценка на электронику составляет около 30%, 
а на игрушки превышает 100%. «Детский рынок напоминает 
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60сетей
торгуют в России товарами для детей, 
по расчетам Ideas4retail. Доля каждой 
из них, за исключением лидера рынка, 
«Детского мира», не превышает 1%
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Иллюстрация: Coldturkey

ОК Н А Р ОС ТА

Mamas & Papas Imaginarium Hamleys

Возраст целевой аудитории 
От 0 до 2 лет

Средняя площадь магазина 
От 700 кв. м

Количество ассортиментных позиций
3,5 тыс.

Количество магазинов в России и в мире
1 и 300 соответственно

Возраст целевой аудитории 
От 0 до 9 лет

Средняя площадь магазина 
От 150 кв. м

Количество ассортиментных позиций
1 тыс.

Количество магазинов в России и в мире
13 и 400 соответственно

Возраст целевой аудитории 
От 0 до 15 лет

Средняя площадь магазина 
От 1,7 тыс. кв. м

Количество ассортиментных позиций
10 тыс.

Количество магазинов в России и в мире
1 и 16 соответственно

Верн улс я в д е тство  

В апреле прошлого года Евгений Бутман увидел в соцсети 
LinkedIn, что знакомая ему по работе в Nokia Хелен Бар-
ниш теперь отвечает за международный франчайзинг 
в компании Hamleys. «Привет, Хелен! Как дела?» — напи-
сал ей российский предприниматель. «Привет, Евгений, 

 $29тыс. 

в год с 1 кв. м зарабатывают магазины 
re:Store. Это лучший показатель в рей-
тинге ритейлеров, составленном  
агентством Infoline. На втором месте — 
«Связной» с $18 тыс. 

сегмент электроники в начале 2000-х: треть товаров про-
дается на рынках и ярмарках, самый крупный игрок  
„Детский мир“ занимает всего 5% рынка»,— говорит 
Евгений Бутман. Он был убедителен, потому что вес-
ной 2011-го Александр Мамут согласился инвестировать  
в детскую розницу, не претендуя при этом на контрольный 
пакет в новом бизнесе.

Евгений Бутман собрал коллекцию франшиз популярных западных ритейлеров таким образом, чтобы дети по мере взросления 
переходили из одного его магазина в другой.

22

Отношения 
развива лись как 
у двух медведей 
в одной берлоге
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не интересно ли тебе поработать с Hamleys?» — сразу же от-
ветила Хелен.
Бутман слышал о легендарном универмаге игрушек, но ни-
когда там не был. Он как раз собирался в Лондон, чтобы 
встретиться с сотрудниками нескольких дизайн-бюро, ко-
торые должны были придумать дизайн для его нового ма-
газина. Почему заодно не пообщаться со старой знакомой?
Уже через неделю Евгений Бутман оказался на Риджент-
стрит. «Столько детей с горящими глазами я нигде еще 
не видел»,— говорит он. В этот момент дизайнеры остались 
без работы: предприниматель забыл об идее создавать сеть 
с нуля. Правда, глаза у него потухли, когда он узнал условия 
сотрудничества с Hamleys. Англичане хотели две трети опе-
рационной прибыли франчайзи. Жесткость Hamleys объяс-
няется тем, что франчайзинг — не основное направление 
его бизнеса. У Hamleys 16 магазинов по всему миру, каждый 
из которых приносит $10–20 млн выручки. Большинство 
из них принадлежат британской компании.
«Hamleys вообще очень высокого мнения о себе»,— считает 
владелец компании FD Lab Александр Лопатин. Несколько 
лет назад он тоже вел переговоры с Hamleys, но в итоге ре-
шил создавать его аналог своими силами. Универмаг игру-
шек «Сказка» на улице Тверской в Москве просуществовал 
всего около года и закрылся из-за высокой арендной ставки 
и низкого трафика покупателей.
Евгений Бутман не стал заключать договор с англичанами, 
взяв время на размышление. Зато на той же Риджент-стрит 
его ждало еще одно открытие — магазин Mamas & Papas. Бут-
ман терпеть не может словосочетание «магазин для бере-
менных и новорожденных». Ему нравится английское слово 
maternity («материнство»). Оказавшись в Mamas & Papas, 
он очутился в мире материнства: «Уютный, комфортный. 
Красивые вещи, которые приятно держать в руках. Я по-
нял, что хочу открыть этот магазин, в нем есть атмосфера». 
Сразу же со своего iPhone Бутман зашел на сайт Mamas & 
Papas, нашел контакты людей, отвечающих за франчайзинг, 
и договорился о встрече. Через неделю он посетил испан-
скую Сарагосу, где находится штаб-квартира Imaginarium, 
самой известной сети, специализирующейся на развиваю-
щих играх и игрушках. «Это настоящая звезда с большим 
потенциалом роста»,— решил Евгений. 
Франшизы он выбирал так, чтобы они дополняли друг 
друга. Mamas & Papas площадью от 700 кв. м рассчитан 
на беременных и детей до двух лет. Hamleys и Imaginarium 
ориентированы на детей постарше. При этом Hamleys — 
большой формат (в Москве универмаг занимает 1,7 тыс. кв. м, 
как самые крупные магазины «Детский мир», а в Лондоне — 
5 тыс. кв. м). Они интересны владельцам торговой недви-
жимости как «якоря». Imaginarium — небольшие магазины 
площадью 200–300 кв. м, которые можно открывать быстро. 
Для этой сети проще всего искать помещения. Такой набор 

форматов дает гибкость в общении с торговыми центрами. 
Кроме того, ритейл-группа экономит на аренде, по оценкам 
Бутмана, до 20%. «Самые большие скидки у „якорей“, потом 
у ритейл-групп, одиночки платят больше всех»,— объяс-
няет Евгений Бутман логику тарифной сетки. В основном 
по такому пути идут одежные холдинги: российская «Ме-
лон фэшн групп» (брэнды Zarina, Love Republic, Befree), 
испанская Inditex Group (Zara, Bershka, Pull&Bear). Но в дет-
ском ритейле никто торговым центрам портфель брэндов 
не предлагал.
Закончив свое франчайзинговое турне, Бутман тут же уле-
тел на десять дней на Мальдивы — «выспаться, прийти 
в себя и подготовиться к переменам». Вернувшись, всего 
за  неделю он завершил формальности своего бизнес-
развода. Генс сам выкупил долю младшего партнера в ECS 
Group и доверил управление холдингом своему сыну Фи-
липпу. Условия сделки партнеры не раскрывают. По расче-
там СФ, Бутман получил около $30–40 млн. На эти деньги 
он основал с Александром Мамутом управляющую компа-
нию Ideas4retail.

С а м себе за ж ига лк а

«Самое сложное в роли стартапера — это забираться пеш-
ком на четвертый этаж»,— смеется Евгений Бутман. Офис 
Ideas4retail находится в старинном доме без лифта возле 
метро «Таганская». Впрочем, была еще одна стартаперская 
задача — создать с нуля команду.
Сейчас в офисе Ideas4retail уже более 70 человек, еще 200 
работают в магазинах. Каждый брэнд имеет свою неболь-
шую команду, бэк-офис централизован. Впрочем, как на-
стоящий стартапер, Евгений Бутман лично встречается 
с руководителями и владельцами коммерческой недвижи-
мости: «В re:Store я делал то же самое, но лишь в самом на-
чале. Я умею „зажигать“».
«Зажигать» приходится потому, что арендодатели пред-
почитают работать с известными в России брэндами, 
а Бутман мог показать магазины только в буклетах. С дру-
гой стороны, его знали по ECS Group. «Это как в вузе — сна-
чала ты работаешь на зачетку, потом зачетка работает на 
тебя»,— улыбается Бутман. Похоже, у него была неплохая 
успеваемость. Ему удалось договориться с крупнейшими 
торговыми центрами Москвы, среди которых «Европей-
ский», «Атриум», «Метрополис» и «Мега». Не обошлось без 
доли авантюризма.
Евгений Бутман пообещал менеджменту «Европейского», 
что приведет к ним Hamleys, еще не имея договора на фран-
шизу. Когда он получил площадку, то обратился к англича-
нам и попросил снизить роялти. В конце концов Hamleys 
снизил их в три раза. «Мы наконец нашли партнера, ко-
торый понял нашу концепцию»,— объяснил СФ Гуджон 
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Рейниссон позицию своей компании. С другой стороны, 
на решение британского топ-менеджера мог повлиять тот 
факт, что «Европейский» — один из самых посещаемых тор-
говых центров в России. 
На подписание контракта с Hamleys ушло почти полгода, 
столько же на ремонт и обустройство магазина — он зара-
ботал только в конце мая 2012 года. На открытие пришли 
5 тыс. человек. С задержкой по соседству открылся и флаг-
манский Mamas & Papas. Все это время Ideas4retail тратила 
деньги на офис, сотрудников, залоги за аренду и ремонт ма-
газинов, не зарабатывая ни копейки. Быстрее всего удалось 
запустить Imaginarium — первые четыре магазина появи-
лись в ноябре прошлого года.

Пра з д ник д л я к и д а л т ов

Евгений Бу тман обнаружил очередное подтверж де-
ние своей идеи «эмоционального ритейла», когда увидел 
в Imaginarium молодого мужчину с трехлетней дочкой. 

Папа увлеченно стучал по игрушечным барабанам, пока 
девочка безуспешно пыталась привлечь его внимание 
к куклам.
За первый квартал 2012 года Евгений Бутман планиро-
вал довести число магазинов Imaginarium до 13. На деле 
он  успел открыть только девять — в Москве, Екатерин-
бурге, Самаре, Уфе и в других городах России. Но и с таким 
количеством магазинов Бутман выполнил план по обороту. 
Например, по данным Ideas4retail, Imaginarium площадью 
200 кв. м в ТЦ «Атриум» в январе 2012 года получил вы-
ручку 4 млн руб., а в марте уже 6 млн руб. В среднем в день 
в магазине совершались около 120 покупок, хорошим пока-
зателем для детского магазина аналогичной площади счи-
тается 30–50. 
Сейчас происходит «невидимая революция», которую дру-
гие ритейлеры не замечают, убежден Евгений Бутман: «New 
parents, новые родители, рожденные в 1980–1990-е, выби-
рают магазины в соответствии со своим стилем и образом 
жизни, для них важны не только цены и ассортимент, но и 
эмоции, праздничная атмосфера».
Например, в Imaginarium праздник начинается со входа. 
Там двое ворот — большие для взрослых и маленькие для 
детей. Все игрушки распакованы, в них можно играть. 
В Mamas & Papas проходят fashion-показы детской одежды. 
Hamleys работает в формате spectacular store («магазин-
театр»). На входе детей встречает клоун, а вечером прохо-
дят кукольные спектакли. В магазине есть несколько «точек 
притяжения»: в одном месте можно порисовать специаль-
ной кисточкой, которая красит всеми цветами радуги, в 
другом — управлять плавающей в бассейне машинкой. 
«Hamleys удалось превратить процесс покупки игрушки 
в искусство»,— считает директор по маркетингу компании 
«Lego Россия» Станислава Янковская.
Искусство стоит дорого. Например, в первом Hamleys по-
мимо продавцов работают девять демонстраторов, которые 
играют с детьми. Обычный детский супермаркет обходится 
без этих сотрудников. Впрочем, студентов театральных 
вузов в московском Hamleys нет. Затраты на ремонт и обо-
рудование тоже выше среднерыночных и, по оценкам СФ, из-
меряются сотнями тысяч долларов. 
Mamas & Papas ориентируется на обеспеченную аудито-
рию — средний чек почти 4 тыс. руб. А вот цены в Hamleys 
и Imaginarium среднерыночные. Стоимость покупки в два 
раза ниже. Здесь весь расчет на высокий трафик и конвер-
сию. В магазинах Бутмана она составляет 15–30%. 
«Будущее именно за концептуальными магазинами. Это 
станет необходимым условием для выживания. Только 
синергия образования, развлечения и торговли будет кон-
курентоспособна в детском секторе»,— считает Антонина 
Цицулина. Похоже, такого же мнения придерживаются 
и  менеджеры «Детского мира». В июне стало известно, 
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Именно тогда Уильям Хэмли открыл в Лондоне 
первый Hamleys. По корпоративной легенде 
королева Елизавета II покупает игрушки для сво-
их восьмерых внуков в этом магазине
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что компания покупает 19 российских магазинов британ-
ской розничной сети развивающих игрушек Early Learning 
Centre (ELC) — это новый для «Детского мира» сегмент.

Че ловек с бомбой

Почти каждые выходные Бутман ездит по московским тор-
говым центрам и изучает чужие магазины. Остановиться 
на развитии чужих, пускай и «эмоциональных», брэндов 
явно не в его характере.
Параллельно с запуском трех детских сетей владелец 
Ideas4retail готовил собственные «эмоциональные» концеп-
ции. Так, первый магазин товаров для дома Cook House пло-
щадью 400 кв. открылся в ТЦ «Золотой Вавилон». До конца 
года Бутман рассчитывает открыть еще 12 таких магазинов 

(на оплату годовой аренды всех точек уйдет около $10 млн, 
по расчетам агентства Cushman & Wakefield). В центре ма-
газина разместится «гастрономический театр», где не-
сколько раз в день будут проводиться кулинарные мастер-
классы. Основа ассортимента — товары для приготовления 
пищи и сервировки, кухонная утварь. Всего 6–8 тыс. наи-
менований. «Посуда есть у каждого человека. Чтобы зама-
нить потребителя в такой магазин, нужна какая-то фишка, 
а кулинарные мастер-классы сейчас в моде,— рассуждает со-
владелец сети гипермаркетов товаров для дома „Уютерра“ 
Александр Селиверстов.— Дело это затратное, но в пер-
спективе может сработать».
«Это будет бомба»,— обещает Евгений Бутман. В его ар-
сенале есть еще две концепции, однако подробности этих 
проектов Бутман не раскрывает.
По образованию он программист (окончил факультет техни-
ческой кибернетики Московского университета путей сооб-
щения), так что модель будущего холдинга уже просчитал. 
К концу 2012 года компания планирует открыть 59 магазинов 
под четырьмя брэндами. Ее выручка составит 1,2 млрд руб. 
Через год Ideas4retail должна будет выйти в операционный 
плюс. Всего за три года Бутман рассчитывает открыть не ме-
нее 150 магазинов под восемью-десятью своими и чужими 
брэндами, потратив на это, по расчетам СФ, около $75–100 млн.  
Изначально проект финансировался только акционерами, 
но в мае привлек кредиты от двух банков. Собственные 
и кредитные ресурсы, по планам, будут использоваться в со-
отношении 1:3.
«Считайте, что ритейл — это мое хобби. Мне нравится ат-
мосфера магазинов»,— смеется Бутман. Как и в любом 
хобби, пока он тратит куда больше, чем зарабатывает. 
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Мечты о главном 
Идеал Евгения Бутмана — Alshaya Group, кувейтский ритейл-
холдинг, владеющий франшизами Starbucks, Mothercare и Next

Самое сложное 
в роли стартапера — 

забираться 
на четвертый этаж
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На рекламном флаере четверо мужчин в белоснежных ру-
башках и строгих галстуках, но со спущенными до колен 
брюками, выстроились в ряд и прикрывают пикантные 
места плакатом: «Мы спустили цены до неприличия!» Это 
не актеры, а реальные директора четырех магазинов «Ме-
диа Маркт» в Москве — люди, которые, по словам директора 
по операционной деятельности компании Media-Saturn 
Russia Гидо Обервальда, зарабатывают столько, что каж-
дый год способны покупать себе по квартире.
Высокие оклады и склонность к смелым экспериментам 
взаимосвязаны: во всем мире немецкий ритейлер предо-
ставляет директорам своих магазинов полную самостоя-
тельность. Именно они, а не центральный офис опреде-
ляют, что продавать, по какой цене и как рекламировать.
В России никто из торговцев техникой и электроникой та-
кой управленческой демократией не отличается. Между 
тем именно благодаря ей «Медиа-Сатурн» сумел во-
рваться в тройку крупнейших «электронных» ритейлеров. 
В конце 2011 года у сети насчитывалось 36 гипермарке-
тов (32 под вывеской «Медиа Маркт» и четыре «Сатурна») 
в 16 городах, а чистая выручка составила 35,7 млрд руб. 
Больше только у «М.Видео» и «Эльдорадо» — 86,6 млрд руб. 
и около 80 млрд руб. соответственно.
По среднегодовой выручке с 1 кв. м, главному показателю 
эффективности в ритейле, немцы и вовсе занимают первое 
место — $9 тыс. Для сравнения, «М.Видео» зарабатывает 
с метра $6,3 тыс., «Эльдорадо» — $5,5 тыс., а «Техносила» — 
лишь $3,3 тыс.
Правда, на первых порах излишняя демократия серьезно 
осложнила жизнь «Медиа Маркт» в России.

За свинью о т ве т ишь

Во всех странах магазины Media-Saturn Holding оформлены 
в красно-черной цветовой гамме. И только в России они 

малиново-черные. Компания открыла первые два гипер-
маркета в Москве в декабре 2006 года, а за несколько меся-
цев до этого сеть «Эльдорадо» провела рестайлинг, сменив 
желто-синюю гамму на красно-белую. Пришлось немцам 
перекрашиваться.
Следующая неприятность случилась в первые же дни ра-
боты, когда «Медиа Маркт» объявил распродажу плазмен-
ных телевизоров Panasonic по вызывающе низкой цене 
33 333 руб. за штуку — почти на 50% дешевле, чем в других 
сетях. Все та же «Эльдорадо» и примкнувшие к ней «Тех-
носила», «М.Видео», «Мир», «Евросеть» и «Связной» обви-
нили компанию Matsushita, поставщика телевизоров марки 
Panasonic,— дескать, она закрыла глаза на то, что «Медиа 
Маркт» завез телевизоры «в серую» и продает их по дем-
пинговым ценам. Ритейлеры даже пригрозили Panasonic 
бойкотом. Скандал утих после того, как «Медиа Маркт» рас-
продал телевизоры раздора и спорить стало не о чем.
Неудачной оказалась и первая рекламная кампания, в кото-
рой «Медиа Маркт» использовал образ поросенка со слога-
ном: «Хрю-хрю-хрю! Экономить я люблю!» Если в Германии 
свиньи ассоциируются с достатком, то в России, скорее, с ле-
нью, грязью и хамством. Кроме того, в пику немцам «Эльдо-
радо» выпустила свои плакаты с зажаренным поросенком 

$16,5млрд

Таков, по данным РАТЭК, был объем рынка бытовой техни-
ки и электроники в России в 2011 году. Это равно показателям 
2008 года. Наиболее ходовые категории товаров — компьютеры, 
планшетники и нетбуки. На них приходится треть продаж
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и слоганом «Мы побьем любые цены». Петербургская сеть 
«Калинка-трейд» предложила в своей рекламе отправ-
ляться за свиньями на ферму, а за техникой — в магазины 
«Калинки». После жалобы «Медиа Маркт» антимонополь-
ные органы провели разбирательство и признали рекламу 
«Калинки» незаконной. Однако от поросенка в качестве ре-
кламного персонажа немцы отказались.
Несмотря на неприятности, магазины «Медиа Маркт» по-
казывали оборот в три раза больший, чем конкуренты. На-
пример, в декабре 2006 года московские гипермаркеты сети 
заработали по $15 млн каждый против $5 млн у обычного 
крупного столичного магазина электроники. Однако «Ме-
диа Маркт» были не просто крупными, а гигантскими — 
по 5–8 тыс. кв. м. Средняя площадь магазинов «М.Видео» 
составляет 2,5 тыс. кв. м, «Эльдорадо» — 2 тыс. кв. м.
Но самое главное — немецкая сеть несла в России колос-
сальные убытки. В 2006 году они составили 40 млн евро 
(впрочем, в эту сумму входили инвестиции в открытие ма-
газинов). В следующем же году одни только операционные 

убытки компании, без учета капитальных затрат, достигли 
50 млн евро.
Летом 2007-го компанию неожиданно покинул тогдашний 
операционный директор Бернд Ланг. Он объяснял, что вне-
дрять децентрализованную модель управления в неизмен-
ном виде, как предлагал немецкий офис, в России нельзя: 
начнутся анархия и злоупотребления, убытки будут расти 
с каждым годом.
Ланг оказался прав. Каждый гипермаркет являлся отдель-
ным ООО, в котором директора должны были получить 
10-процентную долю (так Media-Saturn Holding вознаграж-
дал директоров во всем мире). Но актив был убыточным, 
а потому неликвидным: если бы топ-менеджеры захотели 
продать свой пакет, единственным покупателем был бы 
основной владелец. Найти компетентных управленцев 
не удалось. Менеджеры, предоставленные сами себе, совер-
шали ошибки или откровенно злоупотребляли своим поло-
жением. Воровство процветало и в торговых залах: установ-
ленные системы охраны плохо отслеживали кражи.

«М.ВИДЕО»

Количество магазинов 

Управленческий персонал магазина

Выручка с 1 кв. м в год

Средняя площадь магазина

Ассортимент

Сотрудники центрального офиса

Выручка 86,6 млрд руб.

20 тыс. наименований

650 человек

32

7,2 тыс. кв. м

20 человек

«МЕДИА МАРКТ»

35,7 млрд руб.

45 тыс. наименований

182 человека

264,3 тыс. руб.

261

2,5 тыс. кв. м

8 человек

179,6 тыс. руб.
Источник: данные компаний

Г ОРИЗОН ТА ЛЬ В Л АС Т И
Дав менеджерам магазинов самостоятельность, «Медиа Маркт» стал зарабатывать с квадратного метра больше, 
чем его самый эффективный российский конкурент — «М.Видео». 40%

российского рынка бытовой техники и электрони-
ки контролируют всего пять крупнейших сетей. 
Это «М.Видео», «Эльдорадо», «Медиа-Сатурн», 
«Техносила» и казанская Domo, купившая «Белый 
ветер — Цифровой»

скромный топ 
У Игоря Иванова нет ни машины с шофером,  
ни секретарши. Директора «Медиа Маркт» полу-
чают 10% от прибыли магазинов, потому считают 
каждую копейку
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Антон Пантелеев, представитель «М.Видео», говорит, что 
при централизованном управлении такие проблемы ис-
ключены, потому что и ассортимент, и цены определяются 
головным офисом: «В любом городе любой из 261 магазинов 
„М.Видео“ как две капли воды походит на все остальные. 
Без единого и централизованного подхода в торговле бы-
товой техникой и электроникой построить сильный брэнд 
невозможно». «Медиа Маркт» это удалось, но лишь после 
смены топ-менеджмента и адаптации модели управления 
к российской реальности.

П ло д ы д емок рат ии

В начале 2008 года вышестоящее немецкое руководство 
отправило в отставку генерального директора Media-
Saturn Russia Збигнева Здулечны и двух ключевых членов 
правления: Михаэля Хайна, директора по операционной 
деятельности, и Томаса Краевски, директора по продажам, 
маркетингу и кадрам.
В обновленное правление набрали немцев с опытом ра-
боты в России. Генеральным директором «Медиа-Сатурн» 
стал Бернд Гуральчик, бывший директор по развитию 
сети OBI. Финансовым директором был назначен Штефан 
Гессльбауэр, прежде главный финансист сети Billa. А Гидо 
Обервальд, перед тем как занять директорское кресло 
в «Медиа-Сатурне», руководил подразделением ИТ и орга-
низационной структуры сети гипермаркетов Real.
Новое руководство изменило систему вознаграждений. 
Вместо 10-процентной доли в ООО директора получали 
бонус — 10% от прибыли магазина. Разрозненные юрлица 
были собраны в единое ООО «Медиа-Маркт-Сатурн».

В децентрализованную модель управления принялись 
спешно вводить элементы контроля: установили новые 
системы видеонаблюдения в магазинах, внедрили ERP-
систему SAP для финансового и складского учета. В цен-
тральном офисе появились общие для всей сети отделы: 
единая бухгалтерия, юридическая и кадровая службы, от-
делы закупок и контроля затрат.
Теперь ассортимент для открытия каждого нового магазина 
стали формировать закупщики центрального офиса. Этот 
отдел также заключает с поставщиками рамочные до-
говоры, в которых оговаривается общая для всей сети 
сумма закупок на год. При этом за директорами магазинов 
оставалось право заключать текущие договоры и догова-
риваться с поставщиками о ценах и условиях конкретных 
закупок.
Сейчас три четверти сотрудников центрального офиса за-
няты контролем деятельности магазинов: финансовых 
показателей, закупочных и отпускных цен, рекламных 
акций. «Информационная прозрачность внутри сети бес-
прецедентна»,— считает генеральный директор агентства 
«InfoLine-аналитика» Михаил Бурмистров. Все директора 
и менеджеры среднего звена видят показатели соседних ма-
газинов. И хотя правление сети по-прежнему называет мо-
дель управления магазинами децентрализованной, по сути 
это гибрид демократии и авторитаризма.
Как бы то ни было, гибрид дал хорошие результаты. В за-
висимости от рыночной конъюнктуры цены в «Медиа 
Маркт» могут меняться ежедневно. Оперативность в про-
ведении рекламных акций также выше, чем у конкурентов,  
где все маркетинговые мероприятия согласовывает цен-
тральный офис.
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У «Медиа Маркт» самый большой ассортимент на рынке: 
45  тыс. товарных позиций. Из них 20% приходится 
на новинки-хиты. Еще 20% — на товары периодического, 
но стабильного спроса. Остальные 60% позиций покупают 
редко и заказываются они в количестве трех-пяти штук, 
зато формируют имидж сети, в которой есть все. Управ-
лять такими мелкими закупками из центрального офиса 
было бы невозможно. Поэтому, например, у «М.Видео» 
в ассортименте насчитывается всего 20 тыс. позиций, 
у «Эльдорадо» — 25 тыс.
Децентрализованная модель также позволяет адаптировать 
ассортимент к спросу в конкретном районе. «В централи-
зованной сети закупщик кухонных плит закажет поровну 
электрических и газовых моделей. Но возьмем район Белой 
Дачи, где у всех жителей в домах газ,— рассуждает Игорь 
Иванов, директор магазина „Медиа Маркт Белая Дача“.— 
Какой смысл сюда закупать электрические плитки? Они 
стоять будут». Иванов и не закупает. 
Другой пример: в магазине у метро «Университет» или 
на Рублевском шоссе чек за телевизор 150–200 тыс. руб. 
считается обычным, на Белой Даче 200 тыс. руб.— редкость, 
зато за телевизорами по 15 тыс. руб. может очередь стоять. 
Поэтому «Медиа Маркт Университет» закупает много до-
рогих телевизоров, а «Медиа Маркт Белая Дача» — много 
дешевых.
Несмот ря на вн у шите льный ассортимент «Медиа-
С а т у рн »  и ме е т  н а и мен ь ш и й  у р ов ен ь  с к л а дс к и х 
остатков по сра внению с конк у рента ми. В 2009-м,  
по данным «СПАРК-Интерфакс», доля запасов в активах 
у немецкой сети составляла 33%, тогда как у «Эльдорадо» 
было 40%, а у «М.Видео» —59%. При этом период оборота 
запасов и затрат у «Медиа Маркт» составлял 77 дней про-
тив 81 дня у «Эльдорадо» и 94 у «М.Видео».
Словом, кризис 2008–2010 годов немецкий ритейлер встре-
тил в хорошей форме.

Вернос т ь ж а нр у

Когда из-за больших долгов и падения спроса на технику 
разорилась сеть «Мир», а «Техносила» и «Эльдорадо» ока-
зались на грани банкротства, «Медиа Маркт» решил этим 
воспользоваться. Компания продолжила открывать ма-
газины: шесть в 2009-м и 11 — в 2010-м. Хотя каждый об-
ходился в 6–10 млн евро, деньги на открытие новых точек 
щедро выделяла штаб-квартира в Германии.
В 2010 году Media-Saturn Russia впервые получила чистую 
прибыль. А вот ее давний прямой конкурент — глубоко 
убыточный «Эльдорадо» — покинул «территорию низких 
цен» и заявил, что ориентируется на покупателей с уровнем 
дохода не ниже среднего. Так «Медиа-Сатурн» со своими 
«фантастиш» ценами остался в счастливом одиночестве.
Это вовсе не значит, что цены в «Медиа Маркт» самые низ-
кие на рынке. Просто «Медиа Маркт», как и вообще зару-
бежным ритейлерам, гораздо искуснее удается создавать 
у покупателя впечатление дешевизны, объясняет Михаил 
Бурмистров: «Они грамотнее, чем российские ритейлеры, 
выбирают товары-индикаторы, по которым посетители су-
дят об уровне дешевизны, и устанавливают на них цены го-
раздо ниже. И покупатель идет за скидками, хотя остальной 
ассортимент в „Медиа Маркт“ продается по меньшей мере 
не дешевле, чем в магазинах конкурентов». К слову, товаров 
с «фантастиш» ценами в рекламной акции не так уж много, 
50–60. В основном это телевизоры и компьютеры.
«Сейчас „Медиа Маркт“ самые агрессивные и заметные 
на рынке: у них яркая и провокационная реклама. Но глав-
ное — они последовательны»,— говорит Александр Неруш, 
креативный директор агентства Arena Magic Box. По его 
словам, новый «Эльдорадо» стал «чистым и вежливым». 
Былого хулиганства, например слогана «сосу за копейки» 
в рекламе пылесосов, не осталось и в помине. «М.Видео» 
и «Техносила» пока находятся в поиске долгосрочной ре-
кламной стратегии. А «Медиа Маркт» по-прежнему весе-
лит публику неоднозначными слоганами и акциями. На-
пример, на открытии магазинов танцуют полуобнаженные 
девушки-модели, раскрашенные в фирменные цвета сети.
Однако последовательная стратегия Media-Saturn Russia 
рискует утратить прежнюю целостность. Германский офис 
давно настаивает на том, чтобы в России развивался второй 
принадлежащий ритейлеру брэнд — «Сатурн». По сути, обе 
сети отличаются друг от друга только оформлением зала 
и вывесок: у «Сатурна» они оранжево-черно-синие. Глав-
ная ценность «Сатурна» в том, что эти магазины привле-
кают покупателей, которые хотят помимо «Медиа Маркт» 
посещать и другие магазины. В Европе этот прием рабо-
тает. «В Берлине на Александерплац находится огромный 
„Медиа Маркт“, а на расстоянии всего 50 м от него — столь 
же огромный „Сатурн“. И оба хорошо работают,— говорит 

4,1%

Такова была убыточность продаж «Медиа Маркт» 
в 2010 году. «М.Видео» тоже была в минусе (–1,9%). 
Концы с концами сети бытовой техники и электро-
ники сводят благодаря маркетинговым взносам 
поставщиков. В итоге ритейлеры даже получают 
чистую прибыль
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Гидо Обервальд.— Вот если бы рядом находились два „Ме-
диа Маркт“, посетители распределились бы между ними».
Первые два «Сатурна» открылись в конце 2010-го в Москве 
и Воронеже, в 2011-м к ним добавились два магазина в Че-
лябинске. По неофициальным данным, руководство рос-
сийского «Медиа-Маркт-Сатурн» до последнего сопротив-
лялось нажиму головной конторы. Концепция хороша для 
Европы, где полно «Медиа Маркт», например, в Германии 
их 245 (и 144 «Сатурна»), в Италии 94 (16 «Сатурнов»). В Рос-
сии их пока слишком мало, чтобы создавать альтернативу.

С а м себе с т р ои т е ль

«В России современные торговые центры в дефиците. Если 
появятся сто новых моллов, я открою сто магазинов»,— 
обещает Гидо Обервальд. Но сто моллов в России в ближай-
шее время не появятся. До сих пор «Медиа Маркт» и «Са-
турны» открывались в торговых центрах класса А. Найти 
подходящие площади для гипермаркетов на 6 тыс. кв. м 
гораздо труднее, нежели для компактного магазина 
на 2 тыс. кв. м. Поэтому немцы не могут открывать по 25 ма-
газинов в год, как «М.Видео». А очень хочется.
Бернд Гуральчик и Гидо Обервальд заявляли, что готовы 
умерить свои требования к помещениям и открывать ма-
газины на 2,5–3 тыс. кв. м. Но это вряд ли получится. Про-
блема не только в том, что втиснуть в это ограниченное 
пространство весь ассортимент «Медиа Маркт» невоз-
можно. Децентрализованная модель просто не рассчитана 
на управление множеством мелких магазинов.
У Media-Saturn Russia нет ни распределительных центров, 
ни региональных складов, которые есть у тех же «М.Видео» 
и «Эльдорадо». Поставщики сами возят товар в каждый 
гипермаркет, потому что он заказывает помногу. «Если 
„Медиа Маркт“ начнет заказывать у поставщиков товар 
паллетами в каждый небольшой магазин, он разорится 
на логистике»,— говорит Михаил Бурмистров.
Гораздо более вероятный сценарий для Media-Saturn — 
стать соинвестором строящихся торговых центров. Деньги 
у материнской компании, скорее всего, найдутся. В 2011 году 
у нее стали снижаться продажи на ключевом рынке, в Гер-
мании. И в первом квартале 2012 года глобальный Media-
Saturn впервые за много лет понес убыток 20 млн евро. 
Но вот Турция и Россия, напротив, показали отличную ди-
намику. Они выросли на 27% и 25% соответственно. К слову, 
по данным РАТЭК, российский рынок бытовой техники 
и электроники увеличился в 2011 году на 15%. А того, кто 
быстро бежит, обычно хорошо кормят. 
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Вскоре после того, как в 2010 году Леонид 
Печатников покинул пост президента «Ев-
ропейского медицинского центра» (EMC) 
и возглавил департамент здравоохране-
ния Москвы, на его машину упало дерево, 
якобы подпиленное. У человека, который 
взялся реформировать систему закупок 
медицинского оборудования, не могло 
не быть недоброжелателей. В союзники Пе-
чатников пригласил своих бывших рабо-
тодателей из EMC. Их фирмы и выиграли 
тендер правительства Москвы, предложив 
более выгодные условия. Люди, поработав-
шие в частной медицине, знают цену день-
гам и не переплачивают втридорога. 

То, что государство — не самый рачитель-
ный управленец, неудивительно. Удиви-
тельно другое: государство, похоже, само 
готово признать свою неэффективность. 
По крайней мере, в 2010 году был принят 
федеральный закон №83, по которому мно-
гие медицинские учреждения получили 
статус автономных, будут акционированы 
и переданы в управление частным лицам. 
С начала 2012 года клиники были осво-
бождены от налога на прибыль — еще одна 
мера для поощрения частного капитала. 
При этом рынок коммерческих медицин-
ских услуг развивался даже в кризис. «Его 
объем в России составляет около $17 млрд. 

А р т е м  
га п е е в

Г е н е р а л ь н ы й  д и р е к т о р  

« Е в р о п е й с к о г о  м е д и ц и н с к о г о  ц е н т р а »
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Для сравнения, в  США он превышает 
$3 трлн,— говорит президент ГК „Медси“ 
Татьяна Сергеева.— Коммерческая меди-
цина ежегодно показывает прирост в сред-
нем на 16%, являясь одной из самых дина-
мично развивающихся отраслей».
Динамика не осталась не замеченной ин-
весторами. В  апреле 27,8% акций EMC 
(выручка в  2011 году — $80  млн) купил 
Baring Vostok Private Equity Fund IV. Сумма 
сделки составила $100 млн. Переговоры 
с инвесторами, среди которых известный 
американский фонд Apax Partners, ве-
дет и крупнейшая в России сеть клиник 
«Медси», чья выручка в  прошлом году 
достигла $199 млн. При этом недавно ком-
пания обменяла 25% своих акций на при-
влекательный госактив. 

Инк у бат ор к линик

В народе поликлинику №6 Мосгорздравот-
дела называли «Поликлиникой „Интури-
ста“». Здесь обслуживались гости столицы 
и сотрудники туроператора-монополиста. 
Позже из этих стен вышли две сети.
В 1989 году при участии французской ком-
пании Europ Assistance на базе шестой по-
ликлиники был основан «Европейский 
медицинский центр». Его врачи, преиму-
щественно французы, предлагали непри-
вычную для тогдашней Москвы услугу — 
«семейный доктор». В  1994 году EMC 
арендовал особняк в  Спиридоньевском 
переулке, где до сих пор расположена ста-
рейшая клиника компании. Между тем 
«Поликлиника „Интуриста“» в 1996 году 
была акционирована и передана новоис-
печенному ЗАО «Медси», за которым сто-
яла мощная АФК «Система».
Вплоть до середины 2000-х обе компании 
не делали резких движений. EMC удалось 
открыть стоматологическую клинику на 
Смоленской площади и  наладить связи 
с  зарубежными стра ховщиками. Дол-
гое время основную выручку компании 
обеспечивала небольшая, но очень состо-
ятельная аудитория  — около 5  тыс. ди-
пломатов и иностранных специалистов, 
проживавших в Москве. Россияне потяну-
лись в EMC в 2004 году, когда в компанию 

пришел Леонид Печатников. Как утверж-
дает генеральный директор «Европейского 
медицинского центра» Артем Гапеев, Пе-
чатников начал заниматься серьезной 
клинической практикой, развивая акаде-
мические компетенции клиники: «Мы пе-
рестали бояться тяжелых пациентов, стали 
много оперировать. Заработала система 
экстренной неотложной помощи».
Сегодня услуги стационара приносят 
EMC 30% выручки. У «Медси» этот пока-
затель чуть больше 2%. Зато компания 
стала раньше строить сеть. В 2005 году от-
крылась большая детская клиника на Пи-
роговке, в 2007 году — еще одна, в бизнес-
центре на Дербеневской набережной, 
рассчитанная на офисных работников.
Выручка обеих компаний была при этом 
сопоставима: в 2006 году «Медси» зарабо-
тала $16,9 млн, EMC — около $14 млн. Шанс 
вырваться вперед появился у EMC в том же 
году. Компанию купила «Аптечная сеть 
36,6», по оценкам, за $18–21 млн.

А п т ечный фа ль с та р т

Владелец «Аптечной сети 36,6» Артем 
Бектемиров утверждал, что брэнд «36,6» 
знают 76% москвичей. Он же обещал, что 
под вывеской аптечной сети в Москве по-
явятся и медицинские учреждения. 

До этого фармацевты клиниками не зани-
мались. Из инвесторов, принадлежащих 
смежным отраслям, сегментом интере-
совались разве что страховщики. Так они 
контролировали свои расходы на ДМС, по-
скольку сторонние врачи зачастую вклю-
чали в счет ненужные процедуры. Сеть соб-
ственных клиник под брэндом MedSwiss 

Фото: Евгений Дудин
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с  н ача ла 2 0 0 0 -х ра зви в а ла « РЕСО -
Гарантия». В 2007 году «Ингосстрах» ку-
пил сеть «Будь здоров» и в течение трех лет 
планировал открыть 22 клиники, вложив 
в проект свыше $140 млн.
Выполнить амбициозный план не удалось: 
сейчас «Будь здоров» насчитывает десять 
филиалов. «36,6» и вовсе не открыла за два 
года ни одной клиники. Она слишком увле-
клась скупкой аптек. В 2008 году совокуп-
ный долг «36,6» достиг $583,8 млн при от-
рицательной EBITDA $30,8 млн. Чтобы не 
пойти ко дну, компания стала избавляться 
от непрофильных активов. EMC оказался 
одним из лотов, выставленных на продажу. 
Среди десятка потенциальных покупате-
лей была и «Медси».
К тому времени «дочка» АФК «Система» 
на  деньги материнской структуры уже 
провела несколько поглощений. В ее со-
став вошли сеть «Медэкспресс», «Корпо-
рация семейной медицины» и American 
Medical Center (AMC) — в общей сложно-
сти около 20 клиник в  Москве и  регио-
нах стоимостью $25 млн. За исключением 
элитного AMC все они работали в средне-
ценовом сегменте. EMC оценили дороже. 
В мае 2008-го его купил бывший владелец 
соковой компании «Нидан» Игорь Шилов 
за $106,5 млн. Почему так дорого? EMC был 
лидером в премиальном сегменте и владел 
недвижимостью в центре Москвы. 

Симп т ом д л я инвес т ора

Стационар с  операционной и  реанима-
цией — это совсем не то, что клиника, где, 
например, лечат зубы. Два резервных ис-
точника электропитания, два источника 
отопления, аварийная система и прочие 
нюансы инженерии делают такое здание 
непригодным для последующего перепро-
филирования. «Мы бы с удовольствием 
арендовали помещения, если бы были де-
велоперы, готовые развивать такие объ-
екты под задачи медицины»,— говорит 
Артем Гапеев. В Москве таких девелопе-
ров, к сожалению, не нашлось.
Первый крупный объект был куплен EMC 
еще при «36,6» — 5,2 тыс. кв. м в Орлов
ском переулке. Открылась клиника уже 

при новом владельце в сентябре 2009 года. 
Тогда же EMC приобрел здание площадью 
15,5 тыс. кв. м на улице Щепкина.
Комплекс на Щепкина должен заработать 
в конце лета и объединит шесть практик 
(общеклинический блок, онкология, аку-
шерство и гинекология, урология, маммо-
логия, стоматология). С его запуском EMC 
планирует выйти в  среднеценовой сег-
мент. «Сейчас мы оказываем помощь более 
40 тыс. человек в год,— подсчитывает Ар-
тем Гапеев.— Комплекс на Щепкина смо-
жет принимать 150 тыс.». Цены на базовые 
услуги (например, прием врача и анализы) 
здесь будут, по словам Гапеева, на 30–40% 
ниже, чем в других филиалах EMC. Сегодня 
консультация в EMC стоит около 5 тыс. руб. 
В среднем по Москве в 2011 году эту услугу, 
по данным BusinesStat, можно было полу-
чить за 2,8 тыс. руб.
Поступиться ценой, сохранив рентабель-
ность, реально, считает генеральный ди-
ректор компании Cegedim Strategic Data 
в России Давид Мелик-Гусейнов. Правда, 
при условии, что EMC удастся оптимизи-
ровать поток пациентов. «Еще Николай 
Пирогов говорил: „Ключевая проблема 
медицины — сортировка“. Нужно, чтобы 
человек сначала попал к терапевту, а уже 
тот направлял его к более узким специа-
листам,— рассуждает Мелик-Гусейнов.— 
Сейчас часто человек приходит, например, 
сразу к кардиологу, хотя, может, ему туда 
и не надо». Редкие специалисты слишком 
загружены — страдает качество услуг. 
Побочный симптом грандиозного про-
екта  — долгова я нагрузка EMC, кото-
ра я, по  данным «СПАРК-Интерфакс», 
в 2010 году выросла до 766,4 млн руб. Это 
в 5,5 раза больше, чем EBITDA компании. 
Двумя годами ранее долгов почти не было. 
«Мы вводим объекты, и они становятся за-
логовой базой для того, чтобы дальше про-
должать заимствования на рынке,— гово-
рит Артем Гапеев.— Другое дело, что мы 
настолько активно развиваемся, что на-
шей обеспечительной массы иногда недо-
статочно». Так что сделка с Baring Vostok 
оказалась для EMC весьма кстати. «EMC 
является одной из наиболее интерес-
ных компаний с  точки зрения качества 

Рекламная профилактика
Чтобы привлечь клиентов в свои клиники, 
«Медси» использовала телевизионную 
рекламу

58 тыс.

операторов здравоохранения насчитыва-
ется в России. При таком обилии игроков 
неудивительно, что крупнейшая сеть — 
«Медси» — контролирует всего 1% рынка
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и спектра услуг, уровня применяемых тех-
нологий и  протоколов, качества менед-
жмента и фокуса акционеров»,— объясняет 
партнер компании Baring Vostok Capital 
Partners Константин Повстяной.
Фокусироваться акционеры намерены 
на высокотехнологичной медицине. 25% 
выру чки к линики в  Орловском пере-
улке приходится на ортопедию и  трав-
матологию. К лючевой компетенцией 
нового комплекса на Щепкина станет по-
мощь раковым больным. Рентабельность 
амбулаторно-поликлинических услуг до-
стигает 30%. В онкологии, учитывая за-
траты на дорогостоящее оборудование, она, 
как правило, ниже. Однако сами услуги 
значительно дороже. Неслучайно «Медси» 
тоже нацелилась на сложную медицину.

Вз я т ие « к рем левк и »

Главный канал продаж «Медси» — страхо-
вые компании, продающие полисы ДМС. 
Из всех медуслуг этот сегмент единствен-
ный пострадал в кризис, когда компании 
стали сокращать социальные программы 
для сотрудников. Но сейчас объем ДМС вос-
становился. Кроме того, осенью 2010 года 
«Медси» провела масштабную рекламную 
кампанию, впервые задействовав телеви-
дение (TNS зафиксировала 680 рекламных 
роликов на ТВ, 935 — на радио и 226 бил-
бордов). В прошлом году «Медси» открыла 
40 небольших медицинских пунктов в ре-
гионах, где оказываются простые лечебно-
профилактические услуги. В итоге число 
оказанных компанией услуг в  2011 году 
выросло на 24,6%, а выручка — на 27,2%. 
Сеть, которая закончила 2009–2010 годы 

с убытками, по итогам прошлого года по-
лучила прибыль $6,7 млн. Но, главное, она 
первой нашла общий язык с государством. 
До того как возглавить ГК «Медси» в ян-
варе 2012 года, Татьяна Сергеева работала 
гендиректором ГУП «Медицинский центр 
управления делами мэра и  правитель-
ства Москвы». Так называемая москов-
ская кремлевка всегда считалась элитной: 
обслуживала только сотрудников госап-
парата и коммерческих пациентов. По со-
глашению с  правительством Москвы 
в апреле 2012-го ее активы вошли в состав 
«Медси». Столичные власти получили 25% 
в объединенной компании, а сама компа-
ния — пять поликлиник, три стационара, 
два санатория в Москве и один в Крыму. 
«В наших планах — получение государ-
ственных квот на оказание высокотех-
нологичных медицинских услуг, а также 
открытие специализированных центров 
оказания высокотехнологичных услуг 
на базе лечебно-профилактических учреж-
дений сети»,— говорит Татьяна Сергеева.
Сейчас частные клиники не допущены 
к  государственным квотам. Равно как 
не занимаются ОМС, потому что субсидии 
покрывают 20–30% стоимости их услуг. 
В будущем ситуация может измениться. 
«Государство крайне неэффективно,— 
убежден Давид Мелик-Гусейнов.— В про-
шлом году мы провели исследование и за-
фиксировали скрытую рентабельность 
в региональных ЛПУ 30–40%». При умелом 
управлении эти учреждения могли бы за-
рабатывать гораздо больше. Судя по опыту 
«кремлевки», государство не прочь пере-
давать активы независимым операторам.
EMC на частно-государственное партнер-
ство пока не рассчитывает. Строить пери-
натальный центр и  реабилитационный 
комплекс в Подмосковье компания пла-
нирует самостоятельно. С другой стороны, 
главный врач Москвы — Леонид Печатни-
ков — выходец из EMC. Если начнется при-
ватизация государственных клиник, такой 
контакт компании пригодится.

Грянул гром
80% операций в России носят экстренный 
характер и лишь 20% — плановые. В Европе 
соотношение с точностью до наоборот

$1млрд 

дол ж н а  со ста ви т ь 
к а п и та л и з а ц и я  E MC 
к   2 016  г од у,  по  з а м ыс л у 
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Уд а ленн а я ра бо та — мо д н а я фишк а 
современног о бизнеса .  Ес ли со т руд ник и мог у т 
т р уд и т ьс я д ом а ,  почем у бы в л а д е льцу т о ж е 
не у пра в л я т ь  к омп а нией из д а лек а? Н а пример, 
о тд ы х а я н а п л я ж е и ли в г о ль ф - к л у бе .  Гл а вное — 
н а л а д и т ь  д ис та нц ионный к он т ро ль .

О т п у с к  
з а  ч у ж о й 
с ч е т

Текст: Ю л и я  Ф у к о л о в а
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«Моя прописка — самолет „Аэрофлота“, место 1D»,— 
шутит владелец группы компаний «Сава» Владимир 
Саблин. Действительно, в офисе его застать практи-
чески невозможно, а когда он отвечает на телефон-
ный звонок, собеседник обычно не представляет, где 
в этот момент находится предприниматель. «Сава» 
ведет операции в Восточной Сибири, Москве, Киеве, 
в Китае и Мексике. За последние полтора года Саблин 
побывал более чем в 20 странах дальнего зарубежья, 
не говоря уже о России и СНГ. Однако отсутствие вла-
дельца не ухудшает положение дел в бизнесе. Даже на-
оборот, за последний год оборот компании вырос на 
треть, приблизившись к 2 млрд руб.
«Прошло то время, когда бизнесмен был в роли цеп-
ного пса, охранял бизнес и сидел в офисе с утра до 
вечера»,— считает научный руководитель Между-
народной бизнес-школы Executive MBA LWB Государ-
ственного университета управления (ГУУ) Владимир 
Морыженков. Держать руку на пульсе менеджерам 
помогают программы по управлению проектами — 
подобных продуктов можно насчитать несколько 
десятков. Саблин обратил внимание на программу 
дистанционного управления Green Line 52 (GL52), ко-
торую разработали в Международной бизнес-школе 
Executive MBA LWB для «внутреннего пользования». 
И внедрил систему в своей компании.

О т любви д о нен а вис т и

«Сава» — это первые буквы фамилии, имени и отче-
ства владельца (Саблин Владимир Александрович). 
Так без ложной скромности 19 лет назад предприни-
матель назвал свою компанию. Она занимается опто-
вой и розничной продажей моторной техники (катера, 
снегоходы, квадроциклы), а также сельскохозяйствен-
ных машин (мотоблоки, культиваторы, газоноко-
силки и т. д.). Компании принадлежат десять магази-
нов в Иркутской области. Кроме того, она производит 
модульные дома для газовиков и нефтяников.
Два года назад Саблин зарегистрировал марку SWATT 
и начал под этим брэндом производить в Китае мини-
трактора для подсобных хозяйств. «Я за возрождение 
кулачества»,— любит повторять предприниматель. 
Один трактор стоит 150–200 тыс. руб., уже продано 
около 1 тыс. машин. Под маркой SWATT компания 
также выпускает электрогенераторы, снегоубороч-
ную технику и др.

Несмотря на то что у Саблина были хорошие руково-
дители направлений и наемный гендиректор, ему все 
равно приходилось много времени проводить в офисе. 
Пока несколько лет назад он не познакомился с про-
фессором Морыженковым. Бизнесмен учился на про-
грамме EMBA Института бизнеса и делового адми-
нистрирования РАНХиГС, а Владимир Морыженков 
читал там курс финансового менеджмента. От препо-
давателя Саблин услышал про Green Line.
В свое время Морыженков вместе со своим аспирантом 
Павлом Бурковым (менеджер аудиторской компании 
PwC в Лондоне) и выпускником ВМК МГУ Ильей Пя-
тигорским (сейчас работает в Google в Цюрихе) раз-
работали компьютерную программу для контроля за 
слушателями бизнес-школы. Опробовали ее на сту-
дентах ГУУ, работавших над проектом «Управление 
рисками на товарных рынках». Учащиеся открывали 

Фото: Григорий Собченко 

Работа не волк
Владимир Саблин может заниматься стратегическими вопро-
сами в промежутке между игрой в гольф и путешествиями
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виртуальные позиции и должны были  демонстриро-
вать свою активность, писать план на неделю. Чтобы 
никто не сачковал, их обязали еженедельно выклады-
вать в GL52 письменный отчет о проделанной работе. 
Слушатели ужасно возмущались, но в итоге им при-
шлось смириться.
Позже Владимир Морыженков внедрил продукт в биз-
несах, где является совладельцем,— в девелоперской 
компании «Гермес-планета» и Агентстве инвести-
ционных ресурсов. «Поначалу люди будут вас нена-
видеть,— говорит профессор.— Поэтому успешность 
проекта зависит от настойчивости собственника 
и критической массы вовлеченных сотрудников». 
С другой стороны, Морыженков появляется в офисе 
раз в три месяца и имеет возможность заниматься 
стратегией, а не текучкой. В сентябре 2010 года Са-
блин тоже решил внедрить GL52.

Н а д линном пово д к е

Экран iPad пестрит разноцветными прямоугольни-
ками. «Зеленый обозначает, что человек прислал от-
чет,— рассказывает Саблин.— Синий — руководитель 
проверил отчет этого сотрудника и принял его. Крас-
ный — отчет отправлен на доработку. Три красные 
метки подряд могут закончиться увольнением».
В компании «Сава» работают около 500 человек, из 
них 150 (менеджеры и сейлзы) обязаны каждые семь 
дней писать короткий отчет о проделанной работе 
и план на следующую неделю. Например, менеджер 
по продажам одного из подразделений обработал 
22 заявки и выручил 3 533 тыс. руб., а на следующей 
неделе планирует поработать с 15 заявками, которые 
принесут 4 млн руб. В году 52 рабочие недели, то есть 
сотрудник «загружает» в систему 52 отчета (отсюда 
и цифра 52 в названии программы).
Понятно, что собственник не в состоянии изучить все. 
Поэтому менеджеры проверяют отчеты своих подчи-
ненных (около десяти), а Саблин — отчеты руководи-
телей направлений. Кроме того, он наугад выбирает 
и просматривает десять отчетов рядовых сотруд-
ников. «Менеджеров больше всего злит, что владе-
лец может через их голову посмотреть, что делают 
их „солдаты“»,— говорит Морыженков. Зато вопросы 
о повышении зарплаты стало решать проще: доста-
точно открыть отчеты сотрудника и сделать выводы.
Не привирают ли люди в отчетах? Соблазн есть, ведь 
от результатов зависит размер бонуса. Но, по словам 
разработчиков, в показаних можно выявить несты-
ковки. Так, в свое время Морыженков предоставил 
GL52 на полгода в качестве теста своему другу, мэру 
города Серпухов. Чиновники были несказанно «рады» 
нововведению и пытались его саботировать. Один из 
них написал, что вручил ветерану ключи от квартиры. 
Мэр решил поздравить героя лично, но услышал в те-
лефонной трубке непечатные выражения: ни о какой 
квартире ветеран и понятия не имел.
Впрочем, отчеты только часть проекта GL52. Чтобы 
бизнес развивался, о будущем должны думать все, а не 
только собственник. Поэтому сотрудники ГК «Сава» 
обязаны еженедельно предлагать идеи по улучшению 
результатов труда, своего или коллег. Разработчики 
GL52 назвали этот процесс бенчмаркингом. «Если че-
ловек не в состоянии придумать идею сам, можно под-
смотреть у других компаний, в интернете, книжках. 

с т р а т е г и я  и  ТА  К ТИ  К А 	 Удаленный контроль

Директор процесса

Видение будущего

Бизнес-процесс

Бенчмаркинг

76. 31.12.2011

77. 07.01.2012

78. 14.01.2012

79. 21.01.2012

80. 28.01.2012

81. 04.02.2012

82. 11.02.2012

83. 18.02.2012

84. 25.02.2012

85. 03.03.2012

86. 10.03.2012

87. 17.03.2012

88. 24.03.2012

89. 31.03.2012

90. 07.04.2012

91. 14.04.2012

92. 21.04.2012

93. 28.04.2012

94. 05.05.2012

95. 12.05.2012

96. 19.05.2012

97. 26.05.2012

* Каждый руководитель компании «Сава» обязан сдавать отчет о проделанной работе в конце недели. Каждая рабочая 
 неделя имеет свой порядковый номер с момента установки программы, а также дату на субботу. Цветом обо-
 значается, в какой стадии находится подготовка отчета. Кликнув на цветной прямоугольник, можно ознакомиться 
 с отчетом конкретного человека.

Источник: ГК «Сава»

Подготовлено Изменено На доработку Принято Драфт Нет отчета

Менеджер 1 Менеджер 2 Менеджер 3 Менеджер 4 Менеджер 5 Менеджер 6

Б И З Н Е С  Н А  Л А Д О Н И
Как узнать, чем занимались ваши сотрудники целую неделю (интерфейс программы 
Green Line 52)*
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Но бенчмаркингом должен заниматься каждый»,— 
рассказывает Морыженков. Если за месяц нет пред-
ложений, решается вопрос об увольнении.
Поначалу сотрудники предлагали банальные идеи 
вроде купить в офис микроволновку. Потом стали 
мыслить креативнее. Например, организовать в Брат-
ске клуб любителей квадроциклов. Предложения по-
ступают в сводный отчет, а оттуда после ранжирова-
ния и оценки экспертами — в календарь реализации 
стратегических инициатив. Автору идеи, рекомендо-
ванной к внедрению, платят несколько тысяч рублей, 
а в конце года — 10% от экономического эффекта. Са-
блин отметил, что раньше сотрудники боялись ри-
сковать и редко предлагали инициативы, которые 
требовали серьезных инвестиций. Теперь таких пред-
ложений стало больше. Идеи начали предлагать даже 
те, кто не обязан это делать. Так, рабочие склада по-
просили, чтобы им тоже дали доступ к Green Line, по-
скольку есть чем поделиться. А один менеджер за два 
месяца придумал два десятка идей и попросил бо-
нус — хотя бы на месяц освободить его от заполнения 
отчетов. Правда, поблажек в GL52 не дают.
В итоге «Сава» получила вовлеченных сотрудни-
ков, а Саблин — более полное представление о своем 
бизнесе. Теперь предприниматель может не сидеть 
в офисе, а думать о перспективах. Например, искать 
новые ниши, путешествуя по миру.

Бизнес вок р у г све та

В начале мая Владимир Саблин вернулся в Россию 
после почти двух месяцев отсутствия. В прошлом 
году его не было около полугода. Все это время он 

находился в кругосветных экономических экспе-
дициях, которые проводит Международная бизнес-
школа Executive MBA LWB. «Мы договариваемся с по-
сольствами, университетами, они организуют нам 
визиты в компании,— рассказывает Владимир Моры-
женков.— Кроме того, мы увлекаемся гольфом, а через 
местных тренеров по гольфу можно получить прямой 
выход на интересных предпринимателей».
Количество стран, в которых побывали бизнес-
путешественники, уже идет на десятки. Они зани-
мались английским языком в Оксфорде, посетили 
McDonald’s Hamburger University в Китае, посмотрели, 
как в пустынях Перу выращивают спаржу. В Новой Зе-
ландии Саблин узнал, что здесь становится холоднее, 
дома нуждаются в утеплении. Значит, вполне можно 
выйти на местный рынок с модульными домами 
из Братска. В Бразилии пока не занята ниша мини-
тракторов — почему бы туда не поставлять свою про-
дукцию? «О таких вещах невозможно узнать, сидя 
в интернете»,— говорит Саблин. И теперь прикиды-
вает, как использовать новые возможности.
Владимир Морыженков, в свою очередь, задумался 
о продвижении Green Line на рынок. Продукт он оце-
нивает в 3 млн руб., что довольно дорого: есть про-
граммы по управлению проектами, где лицензия на 
одно рабочее место стоит несколько сотен рублей в ме-
сяц. Можно найти даже бесплатные.
Профессор признает, что программная оболочка GL52 
не уникальна. Но дело в том, что внедрению продукта, 
по словам Морыженкова, предшествует полугодовая 
работа консультантов по выстраиванию 12 основных 
бизнес-процессов (стратегия, производство, марке-
тинг, логистика и т. д.). Подобные услуги не нужны 
мелкому бизнесу, но могут пригодиться среднему 
(оборот от 500 млн руб. в год), который хочет стать 
крупным.
Кроме того, Green Line, по мнению Морыженкова, бу-
дет полезна предпринимателям, вступившим во вто-
рую половину жизни. Так, Владимир Саблин в 62 года 
открыл для себя гольф. Чтобы научиться играть, ему 
потребуется несколько лет. Потом, наверное, приду-
мает что-то еще. В конце концов, у бизнесмена с день-
гами есть много интересных дел за стенами офиса.

1,3 млрд

сотрудников, по оценкам компании IDC, будут к 2015 году  
работать в режиме удаленной занятости. В России уже готовят 
поправки в Трудовой кодекс насчет дистанционной работы 
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Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а

Собс т венник и 
юве лирной  се т и  « 585 » 
раз д е ли ли  бизнес,  
но ос та ви ли  о д ин 
брэн д н а д вои х —  
вопрек и  всем 
за к он а м м а рк е т инга . 
Способн а ли  вы ж и т ь 
по д обн а я к онс т р у к ц и я 
н а к онк у рен т ном 
рынк е и ли  симбиоз 
невозмо ж ен  
в  принц ипе ?

Юве лирный 

бра к

На выходе из метро «Арбатская» молодой 
человек в красно-желтой куртке раздает 
прохожим рекламные флаеры ювелирной 
сети «585», где написано: «Тотальная рас-
продажа — скидки до 70%». Чуть дальше 
другой промоутер предлагает еще одну ли-
стовку, уже с иным содержанием: «Акция-
провокация: вернем до 50% от стоимости 
покупки». На Старом Арбате расположены 
два магазина «585», они находятся бук-
вально в 150 метрах друг от друга. Но за-
чем одной компании в один и тот же день 
проводить две разные акции? Объяснение 
простое: арбатские магазины «585» при-
надлежат разным владельцам.
Полтора года назад петербургский пред-
п ри н и мат е л ь А лекс а н д р См и рнов, 
а также двое его партнеров Антон Петров 
и Алексей Феликсов разделили бизнес — 
крупнейшую на тот момент ювелирную 
сеть России с 377 точками и оборотом 
5,3 млрд руб. в 2010 году. Но при этом со-
хранили для всех магазинов марку «585». 
Теперь торговые точки, работающие под 
одной вывеской, стали конкурентами.
Бывает, что супруги разводятся, но остав-
ляют общую фамилию и иногда даже про-
должают жить в одной квартире. Но для 
бизнеса ситуация с сохранением единого 
брэнда — нонсенс. Возможно ли это — раз-
вивать одну сеть, исповедуя разные прин-
ципы ведения бизнеса?

Зо ло т ой раск о л

Совместный бизнес собственники «585» 
начали в 2006 году. Основатель сети Алек-
сандр Смирнов, имевший на тот момент 
40 магазинов в Северо-Западном реги-
оне, задумал построить федеральную роз-
ницу. Но денег на развитие не хватало, 
и он продал 50% компании совладельцу 
петербургского девелоперского холдинга 
«Балтийский монолит» Антону Петрову 
и  управляющему одного из филиа лов 
этого же холдинга Алексею Феликсову. Ин-
весторы вложили в бизнес, по оценкам СФ, 
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более 6 млрд руб. В 2006–2007 годах «585» 
выросла с 40 до 425 магазинов, а ее вы-
ручка в 2007 году составила $200 млн.
С началом кризиса продажи украшений из 
золота упали на 22% в денежном выраже-
нии, и сети пришлось закрыть треть своих 
точек. Но после того как рынок начал ожи-
вать, выяснилось: каждый из партнеров тя-
нет одеяло на себя. Феликсов и Петров хо-
тели по-прежнему агрессивно открывать 
магазины и за счет экспансии увеличивать 
выручку. Смирнов, наоборот, планировал 
повышать эффективность сети и в даль-
нейшем выводить ее на IPO. Как вспоми-
нает Феликсов, партнеры несколько раз 
садились за стол переговоров, но не смогли 
договориться, поскольку противоречия 
заключались в стратегических вопросах. 
Тогда решили мирно разойтись.
«Добрачное» имущество Смирнова в виде 
40 магазинов осталось при нем, а остальные 

точки поделили по территориальному 
принципу, с учетом объема генерируе-
мой ими выручки. Так, в конце 2010 года 
юрлицам Смирнова (по данным «СПАРК-
Интерфакс», ему принадлежат «Ювелир-
ная сеть — 585», «585-С-1») отошли 199 то-
чек, расположенных в Северо-Западном 
и Уральском регионах. Петров и Феликсов 
учредили несколько юрлиц (их названия 
собственники не раскрывают) и получили 
139 магазинов на Юге России, в Сибири 
и Центральном регионе.
Разделив имущество, бывшие партнеры 
оказались перед сложным выбором: кто 
оставит себе фамилию, то есть брэнд 
«585»? Марка была зарегистрирована на 
Смирнова, но ни он, ни его партнеры не хо-
тели менять вывеску на своих магазинах. 
Как говорит Феликсов, за десять лет суще-
ствования узнаваемость брэнда «585», по 
расчетам собственников, достигла 70%. 

Золотая жила
Алексей Феликсов собрался развивать новую сеть ювелирных магазинов «Золотой»

Фото: Елизавета Абакумова 
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Отказываться от него и продвигать с нуля 
новую марку было бы глупо. В итоге пар-
тнеры пришли к соломонову решению: 
осенью 2010 года Смирнов передал права 
на марку новому юрлицу — «585», в кото-
ром бывшие партнеры имели доли, про-
порциональные их участию в бизнесе.
После раздела компании бизнесмены 
условились не мешать друг другу и дого-
ворились, что не будут открывать новые 
магазины под вывеской «585» в регионах 
присутствия прежних партнеров. Исклю-
чением стала лишь Москва, здесь джентль-
менские соглашения не действуют. Раньше 
в столице работали три магазина, во время 
кризиса два из них закрыли. Остался один 
магазин на старом Арбате, который ото-
шел Смирнову. Впрочем, он недолго рабо-
тал в одиночестве: в 2012 году Феликсов 
открыл рядом с конкурентом свою точку.

По д о д ной к рышей

Как и многие разведенные пары, соб-
ственники «585» перестали общаться друг 

с другом. Однако ради бизнеса они дого-
ворились какое-то время поддерживать 
имидж «дружной семьи» — чтобы поку-
патели не заметили «развода» и почаще 
«заходили в гости».
Для начала Смирнов с Феликсовым сохра-
нили во всех магазинах «585» программу 
лояльности — дисконтные карты, даю-
щие клиентам право получать скидку 5% 
и 10% на все изделия. Они условились при-
нимать уже выданные 1,1 млн карт, а также 
сохранили прежний дизайн при выпуске 
новых.
Решили вопрос и с интернет-сайтом ком-
пании — www.zoloto585.ru. Понятно, что 
после раздела бизнеса партнеры уже не 
могли наполнять его каждый своим кон-
тентом. Старый адрес достался Смир-
нову, а Феликсов создал новый домен — 
 www.gold585.ru, но сохранил прежний 
дизайн и навигацию. Благодаря «долгожи-
тельству» своего ресурса Смирнов и по сей 
день получает больше посетителей. По дан-
ным Webomer.ru, сейчас трафик сайта 
Zoloto585.ru составляет 4,0–4,2 тыс. посе-
щений в день, у Gold585.ru чуть меньше —  
3 тыс. в день.
Сложнее было определиться с рекламной 
стратегией. До раскола «585» использовала 
федеральные рекламоносители — телеви-
дение, радио, печатные СМИ — и добавляла 
к ним промоакции с раздачей листовок 
рядом со своими магазинами. Но после 

П О Д  Б Р Э Н Д О М  « 5 8 5 »  Р А Б О Т А Ю Т  Р А З Н Ы Е  Ю В Е Л И Р Н Ы Е  С Е Т И

Источники: данные компаний, расчеты «Секрета фирмы»

ВЛАДЕЛЬЦЫ 
Антон Петров, Алексей Феликсов

РАСПОЛОЖЕНИЕ 
Центральный регион, Сибирь, 
Юг России, Москва
 

ВЛАДЕЛЕЦ 
Александр Смирнов

РАСПОЛОЖЕНИЕ 
Северо-Западный регион, Поволжье, 
Урал, Москва

КОЛИЧЕСТВО МАГАЗИНОВ

«585» «585»

169

ВЫРУЧКА*  млрд руб.

4,1

4,0

384

480

3 ТЫС. РУБ.3–4 ТЫС. РУБ.

СРЕДНИЙ ЧЕК

ВЫРУЧКА С 1 КВ. М* тыс. руб.

* В 2011 году

 10,3млн штук

ювелирных изделий без камня были произведены  
в России в 2011 году. По данным Росстата, это на 
1,3% больше, чем в 2010-м

С Т Р А Т Е Г И Я  И  Т А К Т И К А 	 Брэндинг
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раздела бизнеса никто не хотел лить воду 
на мельницу конкурента и пиарить его за 
свой счет. Поэтому бывшие партнеры огра-
ничились локальными методами продви-
жения. Феликсов задействует в качестве 
рекламоносителей региональные теле-
каналы, радио, печатные СМИ, Смирнов 
использует рекламу наружную и в метро, 
проводит акции в местах продаж. Обе сто-
роны тратят на маркетинг примерно 3% 
годовой выручки.
Несмотря на то что бывшие компаньоны 
сохранили видимость единой сети, в опе-
рационной деятельности каждый начал 
реализовывать собственный подход.

Обрат н а я с т ор он а

Феликсов, как и планировал, с 2011 года 
стал активно открывать новые магазины. 
На собственные и заемные деньги он уве-
личил свою сеть на 39 торговых точек, вло-
жив около 80 млн руб. По словам Алексея 
Феликсова, сейчас компания использует 
примерно 30% заемных средств, долговая 
нагрузка невелика — 0,3 EBITDA. Смирнов, 
в свою очередь, открыл за полтора года че-
тыре магазина в Северо-Западном регионе. 
Но в Москву никто особо не рвется. «Сеть 
„585“ работает в low-сегменте, а в столице  
имеет смысл открывать магазины среднего 
ценового сегмента. Возможно, предпри-
ниматели думают о выводе на столич-
ный рынок новых форматов, поскольку 
действующий формат „585“ тут неконку-
рентоспособен»,— говорит заместитель 
гендиректора группы ювелирных компа-
ний «Элит» Денис Винокуров.
Бывшие компаньоны уже начали пере-
сматривать ассортимент. Так, Феликсов 
в своих торговых точках увеличил с 50% 
до 70% предложение недорогих изделий 
(украшения без камней или с фианитами 
вместо бриллиантов). Он собирается про-
давать и собственную продукцию. В конце 
года вместе с партнером на собственные 
деньги он запустит в Санкт-Петербурге 

небольшой завод мощностью переработки 
30 кг чистого золота в месяц, или произ-
водства 60–90 кг готовых изделий (при 
выпуске украшений в золото добавляют 
примеси).
Александр Смирнов не стал рассказывать 
СФ об изменениях в своей сети. Но, по сло-
вам одного из конкурентов, ассортимент 
в  его магазинах «585» визульно умень-
шился на треть по сравнению с магази-
нами бывших партнеров. По информации 
других игроков, Смирнов сделал ставку 
на продукцию с драгоценными камнями. 
Основа его ассортимента — легкие изде-
лия (в среднем до 2 г золота) с драгоцен-
ными камнями, мелкими бриллиантами. 
Благодаря этому компания привлекает не-
богатых покупателей и удерживает сред-
ний чек в пределах 3,5–4,0 тыс. руб. Зато 
наценка на такие изделия составляет 
120–130% против обычных 100%.
Как утверждают конкуренты «585», мага-
зины бывших компаньонов сети сейчас 
работают с одинаковой эффективностью. 
По расчетам СФ, 2011 год Смирнов мог за-
кончить с выручкой 4,1 млрд руб., а Фе-
ликсов  — 4 млрд руб. По оценке Дениса 
Винокурова, при пропорциональном со-
кращении основного ассортимента на 30% 
выручка ювелирного магазина с квадрат-
ного метра может снизиться максимально 
на 15%. То есть если компания на рынке 
в среднем зарабатывает 40 тыс. руб. с ква-
дратного метра в месяц (как у Феликсова), 
то аналогичный показатель у Смирнова 
может составлять 34 тыс. руб.
Впрочем, мирное равновесие в бизнесе 
бывших партнеров, живущих под одним 
брэндом, скоро закончится.

Зо ло т ые к лоны

Бывшие компаньоны не могли не испыты-
вать соблазна поработать на территории 
конкурента, ведь они знали, какой трафик, 
оборот, спрос были в магазинах друг друга. 
Но если нельзя нарушать достигнутые 
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соглашения, то почему бы не запустить 
еще одну сеть ювелирных магазинов — 
под иным брэндом? Первым на террито-
рию «врага» вступил Феликсов: в августе 
2011 года он открыл магазин под вывеской 
«Золотой» в Санкт-Петербурге, сейчас уже 
работают десять точек в других регионах. 
Новый брэнд разработало агентство DDC 
Creative Lab, предприниматель поставил 
ему задачу показать связь «Золотого» с 
«585». В итоге во внешнем оформлении вы-
весок магазинов двух сетей много общего: 
схожая цветовая гамма, шрифт и основной 
символ — звезда.
Правда, ассортимент «Золотого» немного 
отличается от магазинов «585», принад-
лежащих Феликсову и Петрову. В «Золо-
том» около 50% товаров — изделия с драго-
ценными и полудрагоценными камнями, 
тогда как в «585» их доля составляет 20%. 
Из-за этого средний чек в новой сети — 
4 тыс. руб., что на 15% выше, чем в «585». 
Кроме того, в «Золотом» появились но-
вые услуги: обмен старых изделий на но-
вые, выдача микрокредитов в партнерстве 
с компанией «Мигомденьги». Эти сервисы 
приносят сети около 10% оборота.
Правда, новая марка еще не настолько 
раскручена, как «585», сетует Феликсов. 

Но в преддверии президентских выборов 
в интернете появилась информация, что 
в  одном из магазинов «Золотого» будет 
стоять пудовый бюст Владимира Путина,  
из которого спустя несколько месяцев 
сделают украшения в виде сердечек. Вы-
ручка от их продажи должна была пойти 
на  лечение онкологических больных. 
Пресс-служба «Золотого» слухи опро-
вергла, однако не исключено, что это была 
PR-акция самой компании.
Увидев агрессивное развитие своих быв-
ших партнеров, Александр Смирнов тоже 
решил действовать. По информации СФ, 
в 2012 году он планирует открывать мага-
зины площадью 100–150 кв. м под брэндом 
Since & Forever, который ему разработало 
лондонское агентство Fitch. Сейчас компа-
ния подбирает помещения в Сибири, По-
волжье, Южном и Центральном регионах.
В отличие от Феликсова, Смирнов соби-
рается в новой сети продавать в  основ-
ном изделия с бриллиантами, рассчиты-
вая на средний чек 11 тыс. руб. По словам 
генерального директора информационно-
аналитического агентства «Росювелирэк-
сперт» Ольги Мироновой, для изделий 
с бриллиантами это низкий ценовой сег-
мент — в среднем сегменте чек составляет 
около 20 тыс. руб.
В общем, несмотря на то что бывшие соб-
ственники «585» создали самостоятельные 
компании и научились сосуществовать 
под одним брэндом, они так или иначе тя-
нут его в разные стороны. Искусственная 
конструкция становится все менее устой-
чивой. Как считает президент Depot WPF 
Алексей Андреев, из-за несогласован-
ности маркетинговой стратегии бывших 
компаньонов образ и позиционирование 
марки «585» будут размываться и дальше. 
Это значит, что в итоге ее место скоро зай-
мут более активные брэнды.

один на всех
Владельцы сети «585» не нашли общего языка  
и поделили магазины. Но, похоже, клиенты пока этого 
не заметили

Фото: Евгений Курсков
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современно и экологично
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свежий номер – в любой точке мира
архив предыдущих номеров – 
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удобная навигация 
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й  Иллюстрация: J i m  S t o t e n

P
П е т е р б у р г с к и й   с т а р т а п 

п р е д л о ж и л   н о в у ю  т е х н о л о г и ю 

п р о и з о д с т в а   б е н з и н а .

«Рынок нефтепереработки в России — отрасль исторически консервативная»,— говорит Алексей Камешков, на-
чальник цеха производства бензина компании «Кинеф», одного из крупнейших НПЗ в России. Основные технологии раз-
работаны 30–40 лет назад, причем, как правило, на Западе.
Когда в России идет речь о стартапах, почти всегда подразумевается приставка «ИТ». Когда же говорят о новых технологиях 
в перерабатывающих отраслях, имеют в виду гигантские инвестиции и длительные сроки внедрения. Еще одно неписаное 
правило — большинство новаций здесь решают узкие задачи. Оптимизировать определенный участок техпроцесса — уже 
большая победа. Разработкой технологий для добывающих и перерабатывающих индустрий в России занимаются про-
фильные НИИ. И революции в таких сферах происходят не часто.
Компания RRT нарушает эти правила. Стартап в нефтепереработке, он запустился с инвестициями всего в $100 тыс. Прошел 
путь от идеи до внедрения всего за два года. И главное — как уверяют эксперты, это действительно прорывная технология 
даже по меркам гигантского мирового рынка производства бензина. Придумали ее и внедрили два выпускника Петербург-
ского технологического института, которые, устроившись на работу по специальности, вдруг поняли, что им скучно.

ЧИСТА Я ЭНЕРГИЧНОСТЬ
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Иллюстрация: Will Rotson
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Фото: Мария Павлова

Самая дорогая книга в истории человечества — «Ле-
стерский кодекс», написанный 500 лет назад рукой 
Леонардо да Винчи,— ушел с молотка за $30,8 млн 
на аукционе Christie’s в 1994 году. BDEP (Basic Design 
Engineering Package) — тоже книга. Толстенный сбор-
ник инструкций и описаний, «как правильно собрать 
завод» по технологии, запатентованной разработчи-
ком. BDEP, которую продает нефтеперерабатываю-
щим компаниям российский стартап RRT Global, 
будет стоить $4–7 млн. Тоже очень дорого. И тоже 
фактически манифест изобретателя.
До создания RRT ее основатели Олег Гиязов и Олег 
Парпуц подготовкой таких документов занимались 
уже несколько лет — в инжиниринговой компании, 
обслуживающей нефтеперерабатывающий сектор. 
«Продажа технологий — поразительно маржиналь-
ный бизнес,— говорит 
Гиязов.— Тяжело только 
разработать такой про-
ект. Дальше фактически 
просто редактируешь до-
кумент. Правда, для про-
фессионального развития 
это смерть. Сидишь и ме-
сяцами забиваешь в ша-
блоны данные». Желание 
развиваться у  молодых 

специалистов соперничало разве что со стремлением 
создать собственный бизнес. «На озарение и счаст-
ливый случай не рассчитывал. Поэтому и красивой 
историей про то, как нашли идею, не порадую,— пре-
дупреждает Гиязов.— Просто перебирали с коллегой, 
что умеем лучше всего. Оказалось, что я много изучал 
совмещение различных процессов, а мой друг Олег 
Парпуц — катализаторы».
Прорывной результат стал суммой имеющихся сла-
гаемых. Технология изомеризации — получения ком-
понентов бензина «Евро-5», которую разработали 
Гиязов и Парпуц, превратилась в рекордсмена по эф-
фективности. При ее использовании капитальные 
затраты снижаются в 3,2 раза, а затраты на энергоре-
сурсы — в пять раз.

Чистый бензин
Изомеризация — пугающий термин с довольно про-
стой сутью. «Изос» в переводе с греческого означает 
«равный». Изомер — химическое соединение с таким 

же, как у ори-
гинала, соста-
вом молекулы, 
но с отличаю-
щимися свой-
ствами. Напри-
мер, с другой 

Новаторы по совместительству
Олег Парпуц (справа) и Олег Гиязов придумали, как совместить несколько процессов выработки 
бензина в одном — экономном

Двое экспертов дали отрицательные отзывы. А третий высказался в ду хе, что если установка и правда сработает, то это будет бомба. 
И я решил считать этот отзыв положительным
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температурой кипения. Разница в свойствах дости-
гается, как правило, за счет изменения расположе-
ния атомов — операции, требующей большого коли-
чества энергии. Для этого 
часто применяют различ-
ные катализаторы.
В нефтепереработке изо-
меризация стала популяр-
ным способом получения 
высокооктановых бензи-
нов из низкооктановых 
фракций. Драйвер спроса 
на технологию  — посто-
янно у жесточа ющиеся 
требования к экологич-
ности автомобилей и, как 
следствие, к бензину. Но-
вые стандарты, регулиру-
ющие содержание вред-
ных веществ в выхлопных 
газах, ужесточаются в Европе регулярно, раз в не-
сколько лет. Каждый из них поднимает планку по чи-
стоте и октановому числу бензина.
Сегодня в Европе действует стандарт «Евро-5», при-
нятый в 2009 году. С 2011-го по 2015 год США пере-
ходят на еще более жесткий экологический стан-
дарт MSAT 2. Индия готовится перейти на аналог 
«Евро-4» в 2013–2017 годах, Китай — в 2012-м. В Рос-
сии уже несколько лет переносят принятие стандарта 
«Евро- 3» — мы до сих пор допускаем использование 
архаичного «Евро-2», объясняя это большим количе-
ством архаичных же автомобилей. Правда, для ввози-
мого в Россию транспорта уже приняты современные 
европейские нормы, то же касается и новых выпускае-
мых на территории России автомобилей. Год от года 
экологические стандарты будут ужесточаться, а зна-
чит, спрос на высокооктановый бензин станет расти.
У технологии Парпуца и Гиязова два ключевых сла-
гаемых, которые и дают на выходе драматическую 

экономичность. Первый — физическое объедине-
ние всего оборудования, участвующего в процессе, 
в одну установку. Это четыре ректификационные 

колонны (аппараты, где нефте-
продукт разделяется на фрак-
ции) и два реактора. Второе 
слагаемое — следствие первого. 
Изомеризация требует огром-
ного количества энергии. При 
этом используется она расточи-
тельно. «Сейчас установки изо-
меризации таковы, что в разных 
участках цепочки вам нужно то 
подводить тепло — там, где тре-
буется нагрев, то, напротив, 
охлаждать оборудование»,— рас-
сказывает Гиязов. Идея RRT — 
объединить элементы оборудо-
вания так, чтобы тепло, которое 
надо отводить, использовалось 

для нагрева там, где это требуется. «В себестоимости 
бензина доля затрат на энергоресурсы — 60%,— объяс-
няет Гиязов.— Отсюда и резкое снижение расходов».
По данным World Oil Outlook OPEC, сегодня в мире 
насчитывается 430 установок изомеризации. Боль-
шая часть их находится в Индии и Китае — главных 
нефтеперерабатывающих площадках планеты. В Рос-
сии в 2010 году насчитывалось 15 таких установок. 
Ожидается, что к 2030 году их количество удвоится, 
а мощности вырастут в четыре раза.
«Сейчас в России производство бензина по стандарту 
«Евро-4» и «Евро-5» занимает 3–5% общего объема. 
Используются технологии, которым 30 лет»,— гово-
рит Гиязов. В мире к 2030 году OPEC прогнозирует 
увеличение количества установок изомеризации до 
1200 при темпах ввода по 70 штук в год. Наиболее ин-
тенсивный ввод мощностей ожидается в 2013–2015 го-
дах, а самыми крупными рынками для этих техноло-
гий станут Индия, Китай и развивающиеся страны.

Процесс модернизации 
отрасли выглядит впе-
чатляюще, и у него един-
ственна я проблема: он 
очен ь  дор ог ой .  С т ои-
мость одной установки 
составляет $40–70 млн. 
Поэтому и подходят неф
т е пе р е р а б а т ы в а ю щ ие 
компании к выбору тех-
нологий крайне консерва-
тивно. С другой стороны, Источник: World Oil Outlook OPEC
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Таков объем российского рынка автомобильного бензина 
в 2011 году. На бензин с октановым числом 95 и выше при-
ходится около 20% рынка
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к обозначенному OPEC 2030 году рынок, которому 
RRT предлагает свое решение, должен так или иначе 
освоить несколько миллиардов долларов. 

Сырьевая зависимость
Спец иа л из а ц и я в ен ч у рног о ф он да Foresig ht 
Ventures — ИТ-проекты. Однако у Владислава Сви-
блова, партнера фонда, есть нехарактерный для этого 
сектора «сырьевой опыт»: инвестиция в проект по 
технологии подземного выщелачивания никеля. 
«Я занимаюсь этим проектом с 2007 года. Он очень 
сложный и капиталоемкий. Но именно этот опыт 
пригодился для понимания идей RRT,— вспоминает 
Свиблов.— И там и там речь идет о технологических 
процессах, о повышении их эффективности, а также 
об „аппаратных решениях“, которые эти идеи реали-
зуют. Я был к нему готов».
Чтобы проверить работоспособность идей Парпуца 
и Гиязова, Владислав Свиблов передал информацию 
о проекте трем экспертам. Двое экспертов дали отри-
цательные отзывы, уверенно заявив, что установка 
работать не будет. Третья оценка была положитель-
ной. Хотя такой ее тоже можно было считать весьма 
условно. «Эксперт высказался в духе, что если уста-
новка и правда сработает, то это будет бомба. И я ре-
шил считать этот отзыв положительным,— расска-
зывает Свиблов.— Рассудил, что инвестиции на этом 
этапе невелики, однако результат в случае успеха бу-
дет грандиозный». А что еще надо инвестору?
Инвестиционный план был такой: в режиме «капель-
ного финансирования» перейти от теории к прак-
тике — создать компанию, подать заявку на основные 
патенты в США, проработать документацию и, самое 
главное, создать лабораторную установку.

Шайба в зоне
«Когда мы провели патентный поиск, то поняли, что 
действительно нашли золотую жилу,— вспоминает 
Свиблов.— Идеи совмещения техпроцесса встреча-
лись, однако они либо предлагали слабые решения, 
либо оказывались нереализуемыми на практике».
«Разработок такого плана, как у RRT, не предлагает 
ни одна российская компания,— подтверждает иссле-
дования Свиблова Алексей Камешков.— Хотя в мире 
существуют процессы, реализованные в одном аппа-
рате и заменяющие целый комплекс оборудования, 
все они ориентированы на химическую или нефте-
химическую промышленность, а не на нефтеперера-
ботку». Однако, несмотря на потенциал, требовалось 
пройти большой путь, чтобы превратить технологию 
в работающее предприятие.

Первый транш составил около $100 тыс. Их Свиблов 
вкладывал как частное лицо — бизнес-ангел. Деньги 
были нужны на регистрацию компании, защиту ин-
теллектуальной собственности, подготовку техни-
ческой документации. Но главное — требовалось 
получить практические доказательства работоспо-
собности идеи.
«Соизмеряя риски, я думал так: если все получится, 
то речь идет о компании с глобальными амбициями 
и потенциалом занять выгодную нишу на тяжелом 
и закрытом рынке технологий нефтепереработки,— 
поясняет Свиблов.— Главная задача — донести техно-
логию до рынка. Тогда стоимость бизнеса будет из-
меряться десятками миллионов долларов, а может, 
и сотней. Не сумеем пробиться — можно коммерци-
ализировать идею продажей компании одному из 
крупных игроков. В этом случае стоимость будет су-
щественно меньше, но все равно выше инвестиций. 
На таком раннем этапе невозможно точно оценить 
риски. Приходится действовать по принципу „шайбу 
в зону, а там посмотрим“».

Лабораторная работа
Лабораторная установка — это занимающий при-
мерно полкомнаты агрегат, выдающий готовый про-
дукт буквально по капле. Ее цель — показать, что те-
оретические расчеты подтверждаются на практике. 
Лабораторную установку Парпуц и Гиязов собрал 
в  Петербургском технологическом университете, 
руководство которого с интересом отнеслось к про-
екту. «Риск, наверное, был,— вспоминает Олег.— Все-
таки реактор, вдруг рванет». Но все обошлось, скеп-
тики были посрамлены, и инвестор смог приступить 
к поиску финансирования второго раунда. Его источ-
ником стал инвестиционный фонд Bright Capital Seed 
Fund совместно с фондом «Сколково».
«RRT Global — уникальный проект. Это прорыв не 
только российского, но и мирового уровня»,— уверен 
проектный менеджер кластера энергоэффективных 
технологий фонда «Сколково» Максим Михайлов. 
Сегодня в Сколково около 30 проектов, связанных 
с нефтегазовым сектором. Правда, большинство из 
них посвящено нефтедобыче. По словам Михайлова, 
RRT — один из лучших в этой обойме.
Сколково софинансирует RRT по программе «25/75», 
в рамках которой четверть суммы вкладывает инве-
стор, а три четверти — Сколково. Общий объем фи-
нансирования на этой стадии составил 40 млн руб., 
из них около 30 млн руб.— грант Сколково. Осталь-
ное — инвестиции Foresight Ventures и Bright Capital 
Seed Fund.
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«У нас есть сильная экспертиза в сфере чистых тех-
нологий и энергоэффективности, поэтом у мы 
и  заинтересовались идеями RRT — надеемся на 
синергетический эффект с проектами в нашем порт-
феле»,— говорит партнер Bright Capital Seed Fund 
Вадим Куликов. Сколково и дальше готово поддер-
живать проект финансово. «Вторая стадия финан-
сирования подразумевает возможность выделения 
гранта до $5 млн при софинансировании с инвест-
фондом на условиях 50/50»,— поясняет Михайлов.
Однако в RRT надеются, что следующий транш им 
уже не понадобится. Компания находится на стадии 
подписания контракта с первым клиентом: речь идет 
о строительстве установки изомеризации в Индии. 
Проект состоится в случае успешного тестирования 
опытной — почти как настоящей — установки, мон-
таж которой заканчивается на производственной 
площадке под Петербургом. Она продемонстрирует 
работоспособность идеи практически в промышлен-
ном масштабе.
Если все пойдет, как запланировано, то доходов от 
контракта хватит, чтобы обеспечить дальнейшее 
самостоятельное финансирование операционной 

деятельности, уверен Гиязов. Его до сих пор не сму-
щает то, что «революционный проект» родился не 
в недрах нефтеперерабатывающего гиганта, а у пары 
энтузиастов. «Все прорывные технологии созда-
ются в маленьких лабораториях — 10–12 человек, не 
больше»,— говорит Гиязов. Именно десять человек 
работают сегодня в петербургском офисе компании. 
Еще три — в индийском. У компании уже открыт го-
ловной офис в США, а в прошлом году CEO компа-
нии стал Дуглас Харрис, бывший вице-президент 
BP и ТНК-BP по нефтепереработке. В 2013 году RRT 
ожидает завершения своего первого рабочего про-
екта. С 2014 года компания планирует выполнять 
три-пять внедрений в год. Эксперты сходятся во мне-
нии, что это крайне сжатые сроки для такой инерт-
ной отрасли. Однако в RRT научились скептически 
относиться к оценкам экспертов. «Всего два года на-
зад у нас были только матмодель на флешке и вера 
в победу»,— напоминает Гиязов.
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Исландец Эйолфур Гудмундссон — экономист, чьей власти могли бы позавидо-
вать Алексей Кудрин, Герман Греф или даже какой-нибудь Бен Бернанке. Еще 
бы: если эти господа вынуждены действовать в условиях ограниченных ресур-
сов своих стран, то в руках Гудмундссона абсолютная власть над экономикой 
целого мира. Правда, мир этот пока виртуальный. Гудмундссон — первый че-
ловек, занимающий пост «главного экономиста» интернет-игры. Во вселенной 
Eve Online игроки со всего мира добывают минеральные ресурсы на окраинах га-
лактики, обманывают друг друга, устраивая банковские аферы, или строят бое-
вые звездолеты, беспощадно уничтожающие врагов и конкурентов. Некоторые, 
наиболее удачливые, даже пытаются обналичить полученный в игре капитал, 
превратив его в сотни тысяч реальных долларов. Уже давно стали общим местом 
разговоры о том, что экономика превратилась в «виртуальную», а несуществую-
щие вещи покупаются за фиктивные деньги. «Секрет фирмы» решил расспро-
сить главного на сегодняшний день эксперта по виртуальной экономике Эйол-
фура Гудмундссона о том, что представляет собой экономическая деятельность 
в «настоящем ненастоящем» мире.

Насколько я знаю, вы едва ли не единственный человек в мире, занимающий такую специфическую должность — главный экономист 
игровой вселенной. Зачем Eve Online создала отдельное подразделение д ля управления игровой экономикой?

Наша игра построена по принципу песочницы. У нее нет единого сюжета или 
сценария, мы не говорим игрокам, как им играть. Они сами придумывают все 
те удивительные истории, из которых состоит жизнь в игре: создают космиче-
ские корабли, захватывают звездные системы, организуют союзы и устраивают 
заговоры. Все это происходит независимо от нас, творцов этого мира. Еще один 
постулат нашей игры — принцип аксиона. Игрок вынужден затрачивать ресурсы 
на создание активов, например строительство звездолетов, либо покупать их. 
Если в результате битвы игрок проигрывает, все эти ресурсы утрачены. Поэтому 
каждый вынужден принимать бизнес-решения — об оценке рисков и целесоо-
бразности вложения средств в тот или иной проект. В этом смысле экономика 
игры ничем не отличается от обычной экономики. Каждый думает о том, будет 
ли производимое им востребовано завтра. Именно здесь появляется необходи-
мость в таком человеке, как я. Когда 400 тыс. человек одновременно участвуют 
в этой виртуальной хозяйственной деятельности, должен быть кто-то, кто по-
стоянно мониторит происходящие в экономике процессы и вмешивается, если 
в системе случаются сбои.

Э й о л ф у р 
Г у д м у н д с с о н
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Как дела в экономике сейчас? В Европе кризис, в России предкризисные ожидания. А что в мире Eve Online?
Экономика растет: два раза в год мы осуществляем «расширение» системы — 
выпускаем в оборот больше ресурсов. Это естественно — появляется все больше 
игроков, люди больше играют, а значит, больше производят. У нас тоже бывают 
циклы: люди чересчур увлекаются игрой, слишком много играют, производят, 
тратят. В результате появляются «пузыри», которые лопаются, затем рост начина-
ется снова. Как и в реальности, новые циклы связаны с инновациями. Например, 
недавно наши игроки стали осваивать новые способы боевых действий. У нас эти 
военные технологии называются «Инферно». Как и в реальном мире, новые тех-
нологии требуют больше ресурсов и ведут к росту экономической активности.

А у вас в игре есть прест упники? Или абсолютно все разрешено?
Вообще у нас разрешено все, пока это внутри игры,— воровство, мошенничество, 
предательство. Запрещено переносить игровые отношения в реальный мир. 
Нельзя также переносить в игру напрямую реальные деньги, то есть платить ре-
альными деньгами за игровые товары. Мы с этим боремся, хотя победить «чер-
ный рынок» практически невозможно. Его объем только в многопользователь-
ских играх, по оценкам индустриальных экспертов,— примерно $1 млрд в год.

То есть вы еще и полиция. Какие крупнейшие экономические прест упления вы раскрыли в последнее время?
Возьмем недавний случай. Трое партнеров в игре создали банк, а гендиректор ре-
шил их кинуть. Он вывел из банка все активы и продал другим игрокам. Следу-
ющим шагом, по его расчетам, должен был стать перевод игровых денег в реаль-
ные доллары, причем он мог выручить несколько сотен тысяч долларов. Но мы 
пресекли эту транзакцию, и ему удалось обналичить всего несколько тысяч.

В чем главный смысл экономической деятельности в игре?
Главный двигатель экономики — война. Но чтобы строить боевые звездолеты, 
необходимо добывать ресурсы. Базис экономики в игре — это добыча ресурсов.

У разных стран в игре наверняка разная струк т ура экономики. Что отличает Россию, вернее, игроков из России, в Eve Online?
Русские гораздо менее воинственны, чем игроки из других стран. При этом они 
основные исследователи и добытчики минеральных ресурсов.

Если мы — трудолюбивые гномы, то к то самые храбрые воины?
Трудно сказать, но американцы, например, гораздо активнее участвуют в воен-
ных действиях, чем русские. Немцы занимаются производством.

Говорят, что экономическим поведением в реальном мире управляют всего несколько человеческих страстей, в частности жадность 
и страх. А что мотивирует экономическую деятельность в вашей игре?

В целом, наверное, то же самое. Я бы назвал еще честолюбие и желание изменить 
мир. В игровом мире гораздо больше возможностей стать «кем-то». И гораздо 
меньше правил и ограничений.
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Деньги 
на выезд
Как 
российскому 
стартапу 
получить 
инвестиции 
на Западе?

«Если стартапер не смог по-
лучить инвестиции в Рос-
сии, то на Западе он их тем 
более не получит»,— уве-
рен Николай Митюшин, 
д и р ек т ор  по  и н в е с т и-
циям венчурного фонда 
A BRT. У  A BRT большой 
опыт работы с западными 
фондами: Insight Venture 
Partners, Mangrove Capital 
Partners. Вместе с  ними 
фонд инвестировал в  не-
сколько российских про-
ектов. Тем не менее, если 
можно уехать работать,  
учиться или жить на Запад, 
почему нельзя съездить 
за инвестициями на Запад? 
«Почему нельзя? Можно»,— 
отвечает Митюшин. Только 
это займет много времени 
и  потребует трансформа-
ции. «Инвесторы из Крем-
н иев ой до л и н ы л юбя т, 
чтобы ваш стартап и стиль 
коммуникации были по-
хожи на „долинные“»,— 
говорит Юрий Лифшиц, 
несколько лет проработав-
ший в крупнейших хайтек-
компаниях Калифорнии. СФ 
подготовил план действий 
для тех, кто решится на эту 
трансформацию.

Е с т ь с та р та п
Хотим найти инвестора в США

 Требования к компании
	 – ориентация на глобальный рынок

	 – большой потенциал
	 – идея, которая может изменить мир

Тес   т н а и н в ес  т п р и г о д н о с т ь
Можете ли вы привлечь  
инвестиции в России?

М ы и з Д о л и н ы
Фонды любят инвестировать 

в компании, похожие на «долинные». 
Ваша компания похожа?

У м е т ь о б щ ат ь с я
Манеры коммуникации  

у российского и западного 
бизнес-сообщества сильно 

различаются. На Западе востребованы 
четкость мысли и краткость 
изложения (Elevator Pitch — 
это не шутка). Остальные 

нюансы удастся 
изучить за год

Ве  н ч у р н ы й ф о н д

Что дает:
1. Знак качества. Быть в портфеле  

фонда, проинвестировавшего крупные 
компании, означает войти в высшую лигу.

2. Связи. Молодому проекту  
крайне сложно привлекать 

к себе внимание и убеждать, 
что с вами стоит иметь 

дело. Имя проинвестировавшего  
фонда откроет нужные двери  
и решит вопрос коммуникации  

с прессой, партнерами, клиентами и пр.
3. Организацию следующего раунда или 

выхода. Львиная доля выходов — 
продажа заинтересованной 
компании. Фонд знает, кому 
вас можно продать. Порой 

это бывает компания, к которой  
он же имел отношение

И н к у б ат о р

Что дает:
1. Исполнение и контроль. Как правило, 

входит на ограниченное время  
в управление проектом. Помогает устано-

вить показатели, строго следит  
за их достижением, не дает расслабиться.

2. Фокус. Помогает доработать идею  
и, если требуется, перестроить продукт. 
Снабжает отработанными методиками  

и шаблонами для быстрой  
доработки проекта.

3. Поддержка. Стартапу нужно много  
ресурсов: от правильных документов  
и юридической поддержки до офиса  
и связей. Значительную долю успеха  

определит круг знакомств.
4. Привлечение инвестиций следующего 
раунда: инкубатор выходит из проекта  

довольно рано

В ы с а д к а
Чтобы начать знакомство 

с инвесторами, 
выбираем перспективное 

стартап-событие. 
Регистрация на конференции 

поможет оформить визу

А к к л и м ат и з а ц и я
У Кремниевой долины свой 
стиль коммуникации и свое 
восприятие проектов. Чтобы 
понять их и завести нужные 

связи, требуется время. 
Как правило, не меньше года. 

Для того чтобы остаться 
на этот год, 

придется подготовиться

К о н в е р с и я 3 %
По программе Deep 

Dive фонда ABRT  
в Кремниевую долину  
ежегодно приезжают  

60 человек, из них 
двое-трое остаются  

и открывают компании, 
один-два получают 
финансирование

А к т и в н о с т ь 
Ходить на мероприя-
тия, где можно найти 
инвестора. Развивать 
горизонтальные связи 

в среде

Ле  т и м в А м е р и к у !
Невозможно  

наскоком завладеть 
вниманием инвесторов. 

Чтобы донести  
свои идеи, придется 

приехать лично

Че  р е з п о с р е д н и к а
Найти российский фонд, выступающий 

партнером-скаутом для крупного  
западного фонда (ищет для него проекты 

и затем соинвестирует)

ДА

ДА

Кс  тат и , 
в ы д е л а л и э т о  

в Р о сс  и и ?

Б л и з к и е д у х о м

ДА

НЕТ

НЕТ

НЕТ

НЕТ

К к о м у 
о б рат и т ь с я ?

– �устроиться на работу в компанию, вхо-
дящую в хайтек и инвест-	
сообщество

– остаться учиться
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КОГД А БУМА ЖНЫЕ КНИГИ  
УДОБНЕЕ ЭЛЕК ТРОННЫХ

ПЕРВЫЕ 38 НЕ ДЕ ЛЬ УПРАВЛЕНИЯ APPLE 
ТИМОМ К УКОМ И СТИВОМ Д ЖОБСОМ

Источник: Tech.fortune.cnn.com Источник: Businessinsider.com

К АК ВЕ ЛИ СЕБЯ АКЦИИ GOOGLE В ПЕР-
ВЫЙ ГОД ПРАВЛЕНИЯ ЛАРРИ ПЕЙД Ж А

$* % опрошенных%

 Динамика стоимости акций при Тиме Куке    
 Динамика стоимости акций при Стиве Джобсе
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Источник: The Pew Internet and American Life Project

Чтение с детьми

Можно Дать почитать

Чтение в постели

Наличие большой библиотеки

Чтение в путешествии или в дороге
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 Бумажные книги   Электронные книги* Стоимость акции

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

7-2012

Бесстрастные цифры вполне 
способны прояснить то, что 
раньше было под силу  
разве что психоана литику.

29 мая 2012 года Тим Кук впервые выступил 
перед журналистами как СЕО Apple, что стало 
удобным поводом для сравнения его с вели­
ким предшественником — Стивом Джобсом. 
Считается, что сдержанного и корректного 
Кука, тем не менее, здорово раздражали такие 
сравнения. Тем интереснее наблюдать сравни­
тельную динамику стоимости акций компании  
за первые 38 недель правления как первого, 
так и второго. Траектории до мистицизма 
идентичные.

В апреле исполнился год, как основатель 
Google Ларри Пейдж стал CEO компании, 
отправив в отставку Эрика Шмидта. Итоги 
противоречивы. Траектория котировок напо­
минает американские горки, аналитики пеняют 
на прибыль ниже прогнозной и раздутые рас­
ходы. Зато в активе запуск Google Plus, как 
покупка очередного билета в мир соцсетей 
(привет, Facebook!), и приобретение Motorola — 
билет в мир мобильной связи (привет, Apple!). 
Правда, не ясно, что из этого не смог бы сде­
лать Шмидт.

Казалось бы, признанный факт: бумажные  
книги умирают, уступая место цифровой 
инкарнации. Однако, глядя на данные The Pew 
Internet and American Life Project, хочется снова 
пуститься в споры. Хотя бы для того чтобы 
выяснить, действительно ли возможность 
«легко делиться» побьет возможность «читать 
вместе с детьми», а индивидуалистское «чте­
ние в путешествии» победит социальное «дать 
почитать». И можно ли считать боевой ничьей 
одинаковые показатели у опции «чтение 
в постели»?
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Текст: А л е к с е й  Г о с т е в  Иллюстрация: Р о д и о н  К и т а е в

Александр Кургузкин — трейдер, занимающийся созданием так называ-
емых торговых роботов — программ, которые по заданным алгоритмам 
торгуют на биржах. Позитивная реакция сообщества на его идеи подвигла 
Александра на следующий шаг — организацию сервиса Stat-machine.com, 
позволяющего подключить к его роботам всех желающих. «Сейчас под-
ходит к концу работа над новым поколением моих статистических алго-
ритмов. Хочу посмотреть, насколько может быть востребован публичный 
сервис на эту тему»,— говорит Александр.
Сервис поставки торговых сигналов не нов для финансового рынка. На За-
паде этой идее больше 20 лет. В России уже несколько лет работает сервис 
компании «Финам» Comon.ru — сообщество, где каждый трейдер может 
подключить свой брокерский аккаунт и открыть к нему публичный до-
ступ. А участники — оформить подписку на торговые сигналы.
Николай Старченко, вице-президент финансовой компании «Интраст»,— 
пользователь Comon.ru с 2010 года. Подписку на его сигналы оформили 
полторы сотни человек, и хотя Старченко комиссию с них не берет, сам сер-
вис начислил ему за это время 47 тыс. руб.— как часть комиссии пользова-
телей, совершающих те же сделки, что и он. Всего в сети зарегистрированы 
около 20 тыс. трейдеров. Некоторые из них включили функцию «автосле-
дования», где торговые сигналы напрямую управляют счетом.
Торговля по сигналам — интересная модель для продажи знаний. Точнее,  
информации о результатах их применения. Эта концепция решает одну из 
классических «проблем эксперта» — приобретая знания, риски принимает 
покупатель. Покупка сигналов способна перевести эти отношения на но-
вый уровень. Правда, для их применения требуется соблюдение несколь-
ких условий: знания должны применять в среде, где есть высокая частота 
событий, результаты можно измерить количественно, а поставщик сиг-
нала — иметь возможность получить от этого выгоду. 
Пока таких сфер не много. Но, возможно, скоро мы увидим маркетологов, 
консультирующих с помощью раскрытия движения товаров на складе. Или 
специалист по контекстной рекламе откроет доступ к своим аккаунтам 
в рекламных сетях, чтобы клиенты могли следить за ставками. 
Так, система автоматизированного продвижения сайтов Rookee.ru уже 
предоставляет участникам возможность создавать собственные стратегии  
покупки ссылок. Такие стратегии можно продавать — позволять участни-
кам системы закупать ссылки по параметрам, описанным в стратегии, ав-
томатически. За это создатель стратегии получит комиссионные. Сейчас 
к частным стратегиям в системе подключились уже около 1 тыс. человек.
В книге Signals: Evolution, Learning, and Information, вышедшей в 2010 году, 
Брайан Скирмс, профессор философии Стэнфордского университета, опи-
сывает одно из свойств сигналов в социуме — зависимость вознаграждения 
участников социума от получения и передачи сигнала и от общей выгоды 
социума. В большинстве систем эта связь прямая, отмечает он.

Бизнес по сигналу
Связанные одной  
цепью

� Поставщик сигнала
Эксперт, раскрывающий 
в реальном времени  
показатели своей  
профессиональной 
деятельности

� Сигнал 
Данные (например,  
о биржевых операциях  
брокера), показатели  
профессиональной  
деятельности, которые  
эксперт раскрывает  
в реальном времени

� Потребители сигнала
Клиенты, заинтересованные 
в экспертизе,  
обучении или в получении 
оперативных данных  
для принятия решения

� Рост репутации 
Самый лучший способ  
убедить клиента в качестве 
твоей экспертизы – открыто 
продемонстрировать  
стабильный успех в той же 
профессиональной сфере, 
где работает клиент

� Комиссионные 
Практика финансовых  
рынков показала, что  
качественный сигнал может 
оплачиваться «по факту» – 
как по прейскуранту  
поставщика, так и в виде  
комиссии с успешных 
операций

� Заказы
Наглядные успешные прак-
тики — лучшая реклама для 
привлечения заказов

«Секрет фирмы» 
конструиРУЕТ 
рынок,
которого нет

ИНДУСТРИЯ
Консалтинг, корпора-
тивное обучение 
СФЕРА
B2b-услуги 
КЛИЕНТЫ
Представители фирм, 
выступающие заказ-
чиками услуг сервис-
ных, образователь-
ных, консалтинговых 
компаний, заинте-
ресованные в точной 
оценке компетентно-
сти и уровне постав-
щика экспертизы
VISION
Обучение через рас-
крытие информации 
о своей практической 
деятельности
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Иллюстрация: Will Ritson

И Д Е И  С ь ю з а н  К е й н

Интроверты 
изобрели 
персональный 
компьютер 
и теорию отно­
сительности. 
они незаметно 
правят этим 
миром

«Большинство изобрета-
телей похожи на меня. Они 
живут в своей голове»,— 
л ю б и л  г о в о р и т ь  о д и н 
из основателей компании 
Apple Стив Возняк. В на-
шей культуре есть силь-
ное предубеждение против 
интровертов, дискрими-
нация всех асоциальных, 
молчаливых, замкнутых. 
Все помнят экстраверта 
Стива Джобса , но ма ло 
кто вспоминает его пар-
т н е р а  С т и в а  В о з н я к а . 
А  ведь без визионерской 
идеи Возняка о персональ-
ном компьютере, удоб -
ном для всех, не  было бы 
и компании Apple. Интро-
вертов недооценива ют: 
их не повыша ют на  ра-
бо т е, диск римини ру ю т 
в школе. Если вы не король  
вечеринок, у вас меньше 
шансов пол у чить грант  
на учебу или продвинуться 
в карьере. В культурах древ-
ности именно интровер-
ты считались мудрецами 
и пользовались особым по-

четом. Во всех, кроме одной.  
Оратор — вот идеа л за-
падной античности, Гре-
ции и Рима. Видимо, еще 
с тех пор в нашей куль-
т у ре с лож и лась в лас т ь 
экстравертов. Экстраверты 
превратились в  господ-
ствующее сословие, а ин-
троверты — в подчиненное 
м е н ь ш и н с т в о .  С е й ч а с 
вполне можно говорить 
о дискриминации по пси-
хологическому признаку. 
Но ведь именно интровер-
ты изобрели персональный 
компьютер и теорию отно-
сительности. И именно они 
незаметно правят этим ми-
ром, несмотря на непризна-
ние школ и корпораций.
Сегодня офисные работ-
ники трудятся в командах, 
примерно 70% работают 
в офисах, где нет личного 
пространства. Интровер-
ты, которых около трети 
населения, загнаны в про-
зрачные загончики и, как 
правило, работают под ру-
ководством экстравертов. 

Между тем исследование 
профессора бизнес-школы 
W har ton А да ма Гра нта 
показывает, что интровер-
ты в среднем справляются  
с менеджерскими задачами 
лучше, чем экстраверты. 
Многие знаменитые ме-
неджеры, например Билл 
Гейтс, Уоррен Баффетт, 
Стивен Спилберг  и да-
же президент США Гар-
ри Трумэн — интроверты. 
Культ экстраверта, види-
мо, окончательно сложил-
ся в  обществе в  XIX веке, 
в период формирования 
капитализма. Появилась 
«культура личности», в ко-
торой «казаться» важнее, 
чем «быть», а умение про-
извести хорошее впечат-
ление на собеседовании 
полезнее умения приду-
мывать глубокие и не всем 
понятные идеи. Я не про-
тив кома ндной работы, 
но ее избыток формирует 
групповое мышление. Со-
временный мир как будто 
разучился молчать. Что-
бы не превратиться в ста-
до мыслящих одинаково, 
мы должны дать интровер-
там возможность оставать-
ся наедине с самими собой, 
чтобы они могли создавать 
новые идеи, которые изме-
няют мир.

С ь ю з а н  К е й н , 

п и с а т е л ь н и ц а  

и  ж у р н а л и с т
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И Д Е И  Ж а н - Б а т и с т А  М и ш е л Я

Число 
знаменито-
стей  
растет, 
а срок памяти 
об их жизни 
падает

Мы забываем все быстрее. 
Сегодня это не просто общее 
утверждение — его справед-
ливость можно измерить. 
Возьмем какой-нибудь год, 
например 1973-й. Частота 
упоминаний этой цифры 
в  печатных текста х по-
степенно увеличивается 
по мере приближения это-
го года и  достигает пика, 
естественно, когда этот год 
наступает. Потом наста-
ет период «полузабвения»: 
год исчезает из фок уса 
общественного внимания 
и памяти, и количество упо-
минаний о нем снижается 
по сравнению с пиком в два 
раза. 1880-й достиг «полу-
забвения» к 1912-му, через 
32 года. А 1973-й — к 1983-му,  
всего через десять лет. 
За 92 года мы стали в три 
раза забывчивее.
Знаменитые люди XX века 
забывались примерно в два 
раза быстрее, чем в  нача-
ле XIX. Число знаменито-
стей растет, а срок памяти 
об их жизни падает. Мы все 

ближе подступаем к ситу-
ации, о которой художник 
Энди Уорхол еще в 1968 го-
ду сказал: «В будущем каж-
дый будет зна менитым 
на протяжении семи с по-
ловиной минут».
Сегодня в мире оцифровано 
примерно 15 млн книг (12% 
всех книг, когда-либо опу-
бликованных). Этот огром-
ный корпус отражает куль-
турные тренды и смену об-
щественных настроений. 
Все это теперь доступно 
математическому анализу 
и вызвало к жизни новую 
науку на стыке математи-
ки и социологии — культу-
ромику (culturomics).
Анализируя большие объ-
емы текстов, можно пред-
сказывать события. Однако 
для этого надо измерять 
не только частоту исполь-
зования отдельных слов, 
но и тональность высказы-
ваний. В  свое время аме-
риканское бюро анализа 
иност ра нной информа-
ции предсказало возмож-
ное начало войны за день 
до атаки на Перл-Харбор. 
Проанализировав десят-
ки японских новостных 
сообщений за этот день, 
они отметили главное  — 
изменивш у юся тона ль-
ность, которая стала более 
враждебной.
Иногда культуромика от-
ражает настоящие войны 
слов, за которыми стоит 
война социальных групп 
или идеологических тече-
ний. Простой пример: сло-
во «мужчины» встречалось 
в текстах начала XIX века 
примерно в семь раз чаще, 
чем слово «женщины». Та-
кое положение сохранялось 

Ж а н - Б а т и с т  М и ш е л ь , 

и с с л е д о в а т е л ь 

Г а р в а р д с к о г о 

у н и в е р с и т е т а

до 1950-х, когда движение 
феминизма стало посте-
пенно менять соотноше-
ние сил — и слов. Примерно 
в 1980-е частота употребле-
ния этих слов сравнялась, 
а  в  начале 2000-х годов, 
на  пике политкорректно-
сти, слово «женщины» ис-
пользовалось существенно 
чаще, чем «мужчины». Сей-
час частотность обоих слов 
становится вновь примерно 
одинаковой.
29 марта 2012 года админи-
страция Обамы выделила 
$200  млн на инициати-
в у « Б о л ьш ие да н н ые». 
Ее  це ль  — при помощи 
анализа больших объемов 
текстовых данных пред-
сказывать политические 
и экономические кризисы, 
изучать культурные трен-
ды и даже предупреждать 
об  опасности эпидемий. 
Бизнес оценил культуро-
мику еще раньше. Сегодня 
почти каждая крупная ком-
пания анализирует упоми-
на ния своих прод у ктов 
в  новостях и  социальных 
медиа. «Культурная мате-
матика» уже сегодня в со-
стоянии объяснять глу-
бинные тренды в  нашем 
поведении, а  в  будущем 
сможет и с высокой точно-
стью предсказывать их.
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Иллюстрация: Will Ritson
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СервисА теперь недостаточно, 
чтобы «привязать» клиента,  
свидетельствует 
исследование Accenture 
2011 Global Consumer Research 
Study. В эпоху «цифрового 
поколения» компании уже 
воюют за потребителя на 
новом уровне обслуживания. 
«Секрет фирмы» нашел 
самых продвинутых.

КЛИЕНТ

Иллюстрация: Ben Javens
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В
ОДИН
КОНЕЦ
Индивид уа льный подход, возна-
граждения за лояльность, быстрая 
реакция на пост в  Facebook  — это 
лишь немногое, чего требуют теперь 
потребители от ресторанов, банков 
и авиакомпаний. Научиться прогно-
зировать разрыв отношений, сегмен-
тировать клиентскую базу и больше 
общаться с пользователями в Сети — 
таков вкратце ответ на вызов нового, 
«цифрового» потребителя, рекомен-
дуемый международной консалтин-
говой компанией Accenture по итогам 
опроса более 10 тыс. пользователей 
услуг в 27 странах.

компаний (см. стр. 65). Оказалось, что 
большинство «королей негатива» 
имеют программы лояльности, но на 
их имидже в глазах потребителей это 
отражается слабо.
Пожа луй, меньше всего народной 
любовью могут похвастаться стра-
ховщики. Причина в том, объясняет 
заместитель генерального директора 
компании МАКС Виктор Алексеев, 
что 40% клиентов приходят в компа-
нии нерыночным способом — по на-
стоянию банков, выдающих кредиты. 
Поэтому автовладелец остается кли-
ентом страховой компании до тех пор, 

СФ решил подкрепить зарубежные ис-
следования собственными. По нашей  
просьбе компания «Медиа логия» 
замерила число негативных и пози-
тивных упоминаний компаний из че-
тырех отраслей (банки, страхование, 
телекоммуникации, ритейл) в 1 тыс. 
самых популярных блогов. Мы вы-
числили относительные доли нега-
тивных отзывов и по каждой отрасли 
составили топ-10 самых критикуемых 

пока не выплатит кредит ( два-три  
года), а потом уходит. По подсчетам на-
чальника управления андеррайтинга 
автострахования компании «Альфа
Стра хование» Ильи Григорьева,  
ежегодно компанию покидают 35% 
клиентов, в том числе 20% из-за исте-
чения срока кредита и 15% водителей, 
«налетевших» на повышение тарифов 
из-за аварийной езды.
У главных российских авиаперевозчи-
ков — «Аэрофлота», «Сибири», «Транс-
аэро» и Utair — есть программы ло-
яльности — с начислением бонусных 
миль. По данным опроса 14 тыс. чело-
век, проведенного порталом Superjob, 
в программах лояльности участвуют 
лишь 15% авиапассажиров.
Банковские программы лояльности 
ограничиваются мерами по повы-
шению оборотов по кредитным и де-
бетовым картам. Для этого банки 
договариваются с ритейлерами и авиа
компаниями о  скидках по картам. 
Большинство таких инициатив на-
правлены на узкую аудиторию состо-
ятельных клиентов. Например, чтобы 
накопить на бесплатный билет из Мо-
сквы до Берлина и обратно, держатель 
карты Raiffeisen Travel должен пока-
зать оборот минимум 750 тыс. руб.
Но самое главное — в погоне за лояль-
ным потребителем многие забывают, 
что первичны все-таки сами услуги. 
Эту нехитрую истину подтверждают 
результаты опроса, проведенного СФ 
на своей странице в Facebook. Мы по-
интересовались у наших читателей, 
при каких обстоятельствах они ни-
когда не будут иметь дело с поставщи-
ком. Опрос собрал более 350 голосов. 
Самым популярным был ответ: «Если 
продукт или услуга не соответствует 
ожиданиям». Когда компании нечего 
предложить клиенту, никакие реве-
рансы не удержат его ни за рубежом, 
ни в России.
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К ар та 
н еверности

Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Иллюстрация: И в  О р л о в

Н а ле та й,  
по д ешеве ло

С каждым годом в сфере услуг становится все больше программ лояльности. 
Однако клиенты по-прежнему уходят, невзирая на все программы. Почему же 
нынешние методы удержания потребителей работают так плохо?

снижается на 0,5%. Сеть 
автоса лонов «А втомир» 
в  аналогичной ситуации 
дейс т вова ла м яг че: за-
крыла дисконтную про-
грамму в  кризис и  заме-
нила ее на бонусную. При 
этом отток был нулевым: 
« А в т ом и р» п ри за мене 
карт дал клиентам скидку 
и начислил бонусы. 
По оценкам опрошенных 
С Ф  экспер т ов,  70 % д ис -
контных программ в Рос-
сии убыточны. Поэтому 
р о с си йск ие ри т ей леры 
переходят на более выгод-
ные — бонусные. По оцен-
кам генерального дирек-
тора «Золотой середины» 
(оператора коалиционных 
программ лояльности) Ан-
тона Семенникова, избав-
ление от скидок приводит 
к оттоку случайных кли-
ентов и увеличивает при-
быль на 10%. 

Подавляющее большин-
ство программ лояльности 
в  России  — дисконтные. 
По экспертным оценкам, 
средний чек покупателя 
с дисконтной картой почти 
на 40% выше, нежели по-
купателя без карты.
Правда, по данным опроса, 
проведенного компанией 
«Маркетинг машина», 67% 
держателей дисконтных 
карт не считают их нали-
чие основанием для того, 
чтобы чаще посещать ма-
газин, выдавший карту.
Более того, дисконтные 
п рог ра ммы час т о да ю т 
обратный эффект. В  мо-
сковской сети супермар-
кетов «Мой магазин» на-
копительная дисконтная 
п р ог ра м ма с у ще с т в уе т 

с  2006  года. За пять лет 
к ом п а н и я  д в а ж д ы  ме -
н я ла к ар т ы и  ус лови я. 
Дело в  том, что по мере 
увеличения объема заку-
пок скидка по карте уве-
личивалась с  2% до мак-
симальных 10%. Но число 
держателей с максималь-
ной скидкой выросло бы-
стрее, чем рассчитывали 
владельцы сети,— компа-
ния стала терпеть убытки. 
Через год сеть заменила 
все карты на новые с двух-
процентной скидкой и по-
высила требования к объ-
ем а м пок у пок .  Од н а ко 
к концу 2008-го все повто-
рилось. В течение года по-
сле каждой замены карт 
программа теряла 15–20% 
участников. Сейчас в ком-
пании действуют скидки, 
привязанные к числу ви-
зитов: не заходишь в  ма-
га зин неде лю  — ски дка 

Потребитель все меньше 
доверяет скидкам и бону-
сам. Результаты исследо-
вания компании Accenture 
показывают: с каждым го-
дом доля активных участ-
ников програ мм лояль-
ности снижается на 1–3%. 
Так, в прошлом году в за-
в и с и м о с т и  о т  с е к т о р а 
доля «верных» варьирова-
лась от 51% (страхование 
жизни) до 57% (розничная 
торговля).
Ро с с и я не  не  ис к л юче -
ние. По да нным опроса 
11,4  тыс.  человек, прове-
денного еще в  2010 году 
порталом Rambler, 30,8% 
в ла де л ьцев ра з л и ч н ы х 
дисконтных и  бонусных 
карт разочаровались в про-
грамма х, а  23,6% у част-
ни ков та к и х п рог ра мм 
и вовсе не пользуются вы-
данными им картами. 
Почему это происходит? 
Чтобы найти ответ, СФ изу-
чил действующие инстру-
менты удержания клиен-
тов, которые практикуют 
банки, страховщики, ри-
тейлеры, авиакомпании, 
операторы связи и провай-
деры доступа в интернет.
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На Западе компании по-
вышают покупательскую 
а к т и внос т ь свои х к л и-
ентов, вступая во всевоз-
можные коалиции: клиент 
может пользоваться при-
вилегиями не в одной сети 

Т ре х г р ошова я 
опера

Т е ат р  
о д ног о  
а к т ера

« Н а к о п л е н и е  б о н у с о в 
можно превратить в увле-
кательную игру, поэтому 
бонусы гораздо лучше мо-
тивиру ют посетите лей, 
нежели скидки»,— убеж-
ден руководитель управ-
ления програ мм лояль-
но с т и  X 5  R et a i l  Gr oup 
Александр Иванов. Воз-
можно, именно поэтому 
держатели бонусных карт, 
по экспертным оценкам, 
покупают на 20% больше, 
чем к лиенты с  дисконт-
ными картами. 
Челябинска я сеть «Мол-
ния», по словам директора 
по маркетингу Юрия Бло-
хина, первая из уральских 
ритейлеров в августе 2010 
года перешла на бонусную 
прог ра мм у. Она нача ла 
проводить маркетинго-
вые акции по повышению 
среднего чека, по увеличе-
нию продаж блюд своего 
кулинарного цеха и т.д., 
экспериментируя с  ку р-
сами начисления бонусов 
за различные товары. 

магазинов, клубов или ре-
сторанов, а в нескольких, 
поэтому тратит больше. 
Одна ко в  России та к ие 
программы буксуют. 
К р у п н е й ш а я  р о с с и й -
ская коалиционная про-
грамма  — «Малина» (УК 
« Лоя л т и пар т нерс Вос-
ток»), основанна я сетью 
аптек «36,6», «Росинтером» 

и ТНК-ВР. Выпущено уже 
более 5,5  млн карт, глав-
ным обра зом в  Москве. 
Но число активных дер-
ж а т е л е й  « М а л и н ы »   — 
около 25%, причем почти 
60% начисленных бону-
сов остаются невостребо-
ванными. По словам Вла-
дислава Уса, генерального 
директора LMC Group, это 

свидетельствует о низкой 
а ктивности в ла де льцев 
карт. Причина  — ма ла я 
в ы г од а .  Чт о бы  попо л-
нить счет в «Билайне» на 
200  руб., держателю не-
обходимо «наесть» в  ре-
сторанах «Росинтера» на 
13,3 тыс. руб.
П о  с у т и ,  в с е  э ф ф е к -
т и в н ы е  п р о г р а м м ы , 

латвийская программа ло-
яльности Baltic Miles го-
раздо выгоднее: держатели 
ее карт, независимо от того, 
летают они самолетами Air 
Baltic или делают покупки 
в партнерских магазинах, 
набирают бонусы на бес-
платный авиабилет за пол-
года. Тем не менее, по дан-
ным Accenture, участники 
программ лояльности по 
всему миру жалуются на 
то, что многие компании 
устанавливают слишком 
высокие требования к тра-
там покупателей. Чтобы 
обрести серебряный статус 
в «Трансаэро привилегии», 
нужно совершить за год 
больше 30 полетов в один 
конец, а для золотого ста-
туса уже 60. Для серебря-
ного статуса по программе 
«Аэрофлот бонус» нужно 
налетать 25 рейсов за год, 
для золотого — 50.

Бонусы в отличие от ски-
д о к  п о з в о л я ю т  м а н и -
п у л и р ов а т ь  пок у п а т е -
лем: например, к лиента 
можно подстегнуть SMS-
сообщениями о  том, что 
его бонусы вот-вот «сго-
рят» и нужно прийти в ма-
газин и их потратить. Та-
кие сообщения регулярно 
рассылает сеть «Спортма-
стер», получая после каж-
дой рассылки всплеск про-
даж на 25–30%, по данным 
самого «Спортмастера».
П р а в д а ,  м н о г и е  с ч и -
та ют на коп ление бон у-
сов играми для бедных. 
Слишком уж мала награда 
верному покупателю. Дей-
с твите льно, держате лю 
к а р т ы « Св я зной-к л у б» 
н у жно совершить пок у-
пок на 33 тыс. руб., чтобы 
оплатить бонусами чашку 
кофе с сэндвичем в «Шо-
к о л а д н и ц е »  н а  с у м м у 

500 руб. Бонусы в крупней-
шей в продовольственном 
ритейле карточной про-
грамме «К луб „Перекре-
с ток“» конвертиру ются 
в 1–2% скидки. Ради этой 
экономии пок у пате л ям 
просто лень предъявлять 
свои карты ( результаты 
вышеупомянутого опроса 
на порта ле Ra mbler это 
подтвеждают).
Бонусы начинают влиять 
на поведение потребителей 
лишь в отраслях с высоким 
средним чеком. Например, 
в  авиакомпаниях. Пасса-
жир, оплативший девять-
десять полетов за год, по-
лучает на карты «Аэрофлот 
бон ус», «S7 приоритет» 
и ли «Тра нсаэро приви-
легия» столько бонусных 
ми ль, ч т о э т ог о дос та-
точно для бесплатного би-
лета, например, до Анапы 
и обратно. Для сравнения, 
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п р е т ен д у ющ ие на с т а-
тус коалиционных, пред-
ставляют собой «театры 
одного актера». Например, 
«Связной-к луб» (16  млн 
держате лей, 50 партне-
р ов) п ри с е т и с а лонов 
«Связной» выгоден д л я 
самого «Связного»: держа-
тели карт обеспечивают 
сети 50% оборота, а сред-
ний чек держателей карт 
вдвое выше по сравнению 
с чеком клиентов без карт.  
Но вот партнерам вступать 

в коалицию со «Связным» 
невыгодно.Например, ап-
течной сети «Ригла», уча-
с т в у ющей в  коа л и ц и и, 
держатели карт «Связной-
клуб» обеспечивают ме-
нее 10% оборота. Причина 
холодности партнеров  — 
в устройстве коалиций: на-
числив бонусы, компании-
участники одновременно 
д о л ж н ы  п е р е ч и с л и т ь 
деньги в  бонусный фонд 
управляющей компании. 
Пока клиент не потратит 

бонусы, деньги фактиче-
ски замораживаются — по-
рой на месяцы. Невостре-
бованная же часть бонусов 
фактически идет в  доход 
организатора программы.
По оценкам Семенникова, 
в ритейле доля активных 
держателей должна пре-
вышать 50%, доля востре-
бованных бонусов — 60%, 
а доля покупок держателей 
карт в  обороте сети или 
магазина — 70%. Крупней-
шие программы отстают: 

« К л у б „ Пер ек р е с т ок“», 
«Связной-клуб» и  «Куку-
руза» по доле держателей 
в обороте (40%, 50% и 20% 
с о о т в е т с т в ен но),  « М а -
лина» — по доле активных 
клиентов (25%). 
Бонусные программы не 
нужны? Вовсе нет. Компа-
нии, раздав карточки, хотя 
бы узнают, кто их клиенты 
и что они покупают. Затем 
они смогут разбить клиен-
тов на группы, сделать им 
подходящие для них пред-
ложения и таким образом 
повысить частоту покупок 
и средний чек. Например, 
сети «Перекресток» такая 
сегментация в  прошлом 
году дала 26-процентный 
прирост продаж среди дер-
жателей карт.

Осенью 2010-го в кассовой 
зоне магазинов «Перекре-
сток» появилось объявле-
ние: «Уважаемые покупа-
тели! Если вы совершаете 
покупку на сумму более 
1,5 тыс. руб. и вам не пред-
ложили бесплатную карту 
„К л уба «Перекресток»”, 
в а ш у пок у п к у оп лат и т 
магазин!» 
Де ло  в   т ом ,  ч т о  т ог д а 
в  ма га зина х «Перек ре -
сток» проводилась акция 
по ра здаче бесп лат ны х 
к ар т (обы ч но он и с т о -
или 99 руб.) покупателям 
с  суммой покупок более 
1,5 тыс. руб. Забыл кассир 

Бон ус  
д л я  
к ассира

35% к лиентов у ходят от 
поста вщика ус л у г из-за 
плохого обс л у жива ни я.
Полу чается, что для по-
вышения лояльности кли-
ентов не нужно слишком 
изощренных програ мм, 
порой помогают простые 
д исцип линарные меры 
в  о т ношен и и св ои х же 
сотрудников.

предложить карту — сумма 
покупки вычитается из его 
жалованья. После несколь-
к и х пока зате льны х вы-
четов память у  кассиров 
улучшилась. «С 2010-го мы 
научили кассиров спраши-
вать у посетителей, есть ли 
у них карта, но пока не нау-
чили предлагать карты»,— 
смеется Мария Гузовская, 
со т ру д н и к у п ра в лен и я 
программ лояльности X5 
Retail Group. С  забывчи-
востью и  безразличием 

кассиров «Перекресток» 
борется не только кнутом, 
но и пряником. Во всех ма-
газина х ка ждый из трех 
лучших кассиров по числу 
выданных бонусных карт 
получает 1000 бонусных 
ба л лов, которые мож но 
потратить на покупки в са-
мих «Перекрестках».
Н о  с к о л ь к о  н и  в ы д а -
вай карточки, если кли-
ент у грубят в  магазине, 
он туда ходить не станет. 
По статистике Accenture, 
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№ Название** Количество 
сообщений

2011 2010
Негатив/ 
позитив, раз***

Доля  
негатива, %

Количество  
сообщений

Негатив/  
позитив, раз***

Доля 
негатива, %

	 Страховые компании

1	 МАКС		  155	 3,3	 19,4	 36	 —	 2,8
2	 Страховая группа МСК 	 634	 0,5	 2,8	 27	 0,0	 0,0
3	 «Ингосстрах»	 603	 0,2	 1,5	 222	 1,4	 10,4
4	 «Ренессанс страхование»	 212	 0,2	 1,4	 41	 0,0	 0,0
5	 «АльфаСтрахование»	 149	 0,1	 1,3	 81	 0,0	 0,0

	 Банки

1	 Мастер-банк	 380	 3,6	 24,5	 201	 0,1	 2,5
2	Ба нк Москвы	 15084	 2,7	 22,3	 901	 0,8	 4,6
3	 Международный промышленный банк	 445	 —	 19,6	 147	 13,7	 27,9
4	Ра йффайзенбанк	 1757	 0,5	 7,3	 620	 1,6	 12,7
5	 Московский банк Сбербанка России	 1087	 0,6	 4,3	 205	 0,0	 1,0

	 Ритейлеры	

1	 «Эльдорадо»	 17148	 2,9	 22,8	 841	 1,7	 19,1
2	 «М.Видео»	 19695	 1,4	 16,5	 308	 0,0	 0,0
3	 «Техносила»	 5924	 2,3	 16,5	 89	 1,7	 5,6
4	 «Медиа Маркт»	 5372	 1,2	 14,8	 91	 0,3	 1,1
5	 «Азбука вкуса»	 870	 1,1	 11,7	 65	 1,0	 1,5

	 Операторы связи и интернет-провайдеры	

1	 «Мегафон»	 3188	 0,5	 5,4	 1402	 0,2	 1,7
2	 «Скартел» («Йота»)	 295	 0,2	 4,1	 250	 0,5	 12,4
3	 «Волгателеком»	 229	 0,3	 3,1	 146	 0,1	 0,7
4	 МТС		  5243	 0,4	 2,7	 2181	 0,1	 1,4
5	 «Вымпелком» («Билайн»)	 2120	 0,2	 2,6	 1033	 0,7	 6,5

САМЫЕ КРИТИКУЕМЫЕ ПРОВАЙДЕРЫ УСЛУГ РОССИИ*

* По сообщениям в 1000 самых популярных блогов   ** Рассматривались компании с числом упоминаний не менее 200 за 2011 год   *** Отношение числа негативных упоминаний к числу позитивных упоминаний Источник: «Медиалогия»

Вопрос 1
Баллы: A) 5; B) 4; C) 
4; D) 1
 
Вопрос 2
Баллы: A) 5; B) 1

Вопрос 3
Баллы: A) 1; B) 3; C) 5

Вопрос 4
Баллы: A) 5; B) 1; C) 3

Вопрос 5
Баллы: A) 5; B) 4; C) 1

К люч 
к т ес т у 
н а 
об ло ж к е

Сложите баллы 
в соответствии 
с выбранными вариантами 
ответов

Ре зультат ы

Б О Л Е Е  2 0  Б А Л ЛОВ: вы российский потребитель, прошедший все круги 
отечественного сервиса. 
10 –2 0  Б А Л ЛОВ:  вы на перепутье между отношением к сервису, характер-
ным для развивающихся государств и типичным для развитых стран. 
ДО  10  Б А Л ЛОВ:  возможно, Европа больше подойдет вам в качестве места 
проживания.
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Охо та 
н а 
а в т ори т е т ов

Что общего у террористов «Аль-Каиды» и абонентов мо-
бильной связи, решивших сменить оператора? И тех, и дру-
гих можно вычислить по социальным связям.
В сотовой связи отток абонентов составляет 4–6% в месяц. 
В конце 2011-го МТС запустил пилотный проект по выявле-
нию перебежчиков по методу Social Network Analysis (SNA). 
Он охватил 3 млн абонентов МТС и обошелся в 45 млн руб. 
SNA запоминает, кому и как часто звонит абонент. Решив 
сменить оператора, тот покупает новую SIM-карту и начи-
нает звонить с нее по прежним контактам. Если его собе-
седники — абоненты МТС, система зафиксирует появле-
ние внешнего абонента с профилем общения, похожим на 

одного из абонентов системы.
Компания анализировала так назы-
ваемых лидеров общественного мне-
ния с высоким среднемесячным чеком 
(ARPU). Это общительные клиенты 
с 30–50 постоянными собеседниками, 
которые подк люча ли новые услуги 
вслед за клиентом.
После этого сотрудники МТС обзвани-
вали абонентов, которых система «подо-
зревала» в желании переметнуться к кон-
курентам, и делали им привлекательное 
предложение — например, полугодовую 
скидку на звонки, SMS или интернет 
(смотря чем больше пользуется або-
нент). «Мало кто отказался»,— уверяет 

рецепты
пряников

Новые приемы общения с клиентом становятся серьезным конкурентным 
преимуществом. «Секрет фирмы» проанализировал способы монетизации 
хорошего сервиса.

начальник отдела развития систем CRM компании МТС 
Константин Романов. Средний чек (ARPU) вырос на 7%, 
а отток в пилотной группе абонентов сократился на 10%.
Романов говорит о том, что число ошибок при выявлении 
абонентов, желающих уйти, в пилотном проекте составило 
50%. Обычно модели прогнозирования дают верный ре-
зультат лишь в 10% случаев, значит, компания теряет в пять 
раз меньше денег на скидках для неправильно выявленных 
абонентов, которые на самом деле уходить не собираются.
В начале 2012 года анализ социальных связей был приме-
нен ко всем 70 млн абонентов МТС. И по итогам первого 
квартала МТС показала минимальный уровень оттока 
среди «большой тройки» — 11,3% против 17,3% у «Вымпел-
кома». Скажи мне, кто твой друг, и я скажу, собираешься 
ли ты уйти.

К о н с та н т и н 
Р о м а н о в

Н а ч а л ь н и к  о т д е л а  р а з в и т и я 

с и с т е м  C R M  к о м п а н и и  МТС 

Компания
МТС

Профиль
Оператор сотовой связи

Клиентская база
70 млн человек

Задача
Поиск на ранней стадии 
клиентов, которые 
собираются уйти 
к конкурентам

Решение
Выявление в абонентской 
базе клиента, купившего 
SIM-карту у конкурентов, 
по его социальным связям

Результат
Сокращение 
ежеквартального оттока 
на 1%, до 11,3%, в первом 
квартале 2012 года

Фото: Григорий Поляковский
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МЫ ЗАКУПАЛИ 
ТОВАР, 

В ПРОДАЖЕ 
КОТОРОГО БЫЛИ 

ЗАИНТЕРЕСОВАНЫ 
ПОСТАВЩИКИ. 

ПОНИМАНИЯ, 
ЧТО НУЖНО 

ПОКУПАТЕЛЯМ, 
НЕ БЫЛО

К л у бный 
фейск он т р о ль

На конец 2009-го в базах «Перекрестка» хранились совер-
шенно бесполезные данные о покупках почти 2 млн держа-
телей карт. В 2010 году «Перекресток» обратился за помо-
щью к британскому агентству EYC. Аналитики разделили 
покупателей на шесть групп лояльности в зависимости от 
среднего чека и числа посещений в месяц. 
Результаты анализа всех удивили, вспоминает руководи-
тель управления программ лояльности X5 Retail Group 
Александр Иванов: 4,3% всех держателей карт «Клуба „Пе-
рекресток“», относящиеся к группе самых лояльных клиен-
тов, дают сети 24% оборота от покупок участников «Клуба 
„Перекресток“» (в свою очередь, все держатели этих карт 
обеспечивают сети около 50% совокупного оборота).
Эти данные сеть использовала в десяти целевых маркетин-
говых кампаниях, охвативших 1,5 млн держателей карт. 
Они получали именные SMS, электронные письма, а также 
флаеры по почте. В основном кампании были направлены 
не на удержание самых лояльных, а на увеличение продаж 
от среднелояльных клиентов — самой многочисленной ка-
тегории «Клуба „Перекресток“» (47% всех держателей карт 

в обеих «второстепенных» группах). Тех, 
кто приходит в магазины редко, поощ
ряли баллами за посещение в конкрет-
ные даты, а покупателям, приходившим 
только за хлебом и молоком, начисляли 
баллы за покупку «правильных» катего-
рий вроде кулинарии или овощей.
На акции, направленные на увеличение 
среднего чека, среагировали 17% полу-
чателей писем, на кампании по стиму-
лированию продаж отдельных катего-
рий — 9%. Целевая аудитория рассылки 
увеличила покупки на 26% в 2011 году.
Сейчас сеть совершенствует закупки. 
«До сих пор мы закупали тот товар, 
в продаже которого были заинтересо-

ваны поставщики. Брали трех-четырех лидеров в каждой 
категории и делали у них заказы. Понимания, что нужно 
покупателям, не было»,— говорит Иванов. Теперь «Пере-
кресток» видит, какие товары, каких поставщиков и ка-
кими группами покупателей востребованы. И собирается 
подключить к своей аналитической системе поставщиков, 
чтобы те тоже увидели, кому нужен их товар.

А лександр        
И ванов     

Н ачал    ь ник    управления           программ        

лоял    ь ности      X 5  R e t a i l  G r o u p

Компания
X5 Retail Group

Профиль
Розничная торговля

Клиентская база
3,7 млн держателей карт 
«Клуба „Перекресток”»

Задача
Увеличение покупательской 
активности держателей 
бонусных карт «Клуб 
„Перекресток”»

Решение
Держатели карт разделены 
на шесть групп по уровню 
лояльности; проведены 
10 целевых маркетинговых 
кампаний, адресованных 
отдельным группам 
покупателей

Результат
Рост продаж среди одних 
и тех же держателей карт 
«Клуба „Перекресток”» 
за 2011 год на 26%

Фото: Григорий Поляковский

67



и д е а л ь н ы й  с е р в и с 	 Монетизация

карты «Золотая середина» и стала продавать их оптовым 
покупателям — банкам, страховым компаниям и операто-
рам связи. Те охотно приобретали карточки в качестве по-
дарка своим клиентам. Сегодня в коалиции «Золотой сере-
дины» 3,5 тыс. участников, число активных карт превысило 
1 млн штук, выручка компании — около 100 млн руб. в год.
В 2010-м «Золотая середина» запустила дисконтную про-
грамму «Карта ремонта», в которой участвуют 20 сетей 
стройматериалов и мебельных салонов: «Роникон», «Ке-
рама Марацци», «Форема-кухни» и другие. Число держа-
телей в семи регионах России составило 100 тыс. человек, 

средний чек участников вырос на 31%.
Этой весной Семенников снова вступил 
в переговоры с федеральными ритейле-
рами. «Золотая середина» уже подпи-
сала договор с X5 Retail Group: компания 
становится оператором по работе с внеш-
ними партнерами «Клуба X5». Семенни-
ков мечтает объединить крупнейших 
ритейлеров в коалиционную программу 
с конвертацией бонусов и стать опера-
тором этой мегапрограммы. К  концу  
2013-го в «Золотой середине», прогнози-
рует он, будет больше 10 тыс. магазинов. 
Новосибирский подход к созданию коа-
лиций, похоже, оценили ритейлеры по 
всей России.

МЫ НЕ СОБИРАЕМ 
ПУЛ ПРЕДПРИЯТИЙ, 
ЧТОБЫ ЗАГНАТЬ  
ИХ В ПРОГРАММУ 
ЛОЯЛЬНОСТИ, 
А ОБЪЕДИНЯЕМ 
ТОЛЬКО САМИ 
ПРОГРАММЫ.  
В ЭТОМ НОУ-ХАУ

К у р с 
г еоме т рии

Почему в России не работают коалиционные программы? 
Они приносят доход главным образом управляющим ком-
паниям, которые присваивают бонусы, не использованные 
клиентом, рассуждает генеральный директор «Золотой се-
редины» Антон Семенников. Но участники не хотят пла-
тить за нелояльных клиентов. Программе конец.
«Золотая середина» придумала схему, выгодную всем 
участникам. В ней они перечисляют бонусы друг другу, 
а управляющая компания зарабатывает только на тран-
закциях. Крупные игроки снижают затраты на содержа-
ние программы, мелкие фактически даром получают но-
вых клиентов.
С этой идеей Семенников в 2008-м обошел всех федераль-
ных ритейлеров: мол, давайте делать коалицию. Те пред-
ложили новосибирской компании показать себя в проекте 
для узкой целевой аудитории.
«Мы не собираем пул предприятий, чтобы загнать их в об-
щую программу лояльности, а объединяем только про-
граммы лояльности. В этом ноу-хау»,— рассказывает Се-
менников. «Золотая середина» и до этого занималась 
программами лояльности, но только в регионах. Ее пер-
вый проект стартовал в Новосибирске в 2001 году. Ком-
пания собрала пул из 200 участников (супермаркетов, ап-
тек, салонов красоты, кафе, АЗС), выпустила дисконтные 

А нтон    
С еменников         

Г енеральный           директор        

С П К  « З олотая       середина        » 

Компания
«Золотая середина»

Профиль
Оператор коалиционной 
программы лояльности 
«Золотая середина» (3,5 тыс. 
участников в семи регионах)

Клиентская база
Более 1 млн активных 
держателей дисконтных карт

Задача
Создать коалицию программ 
лояльности «Золотая 
середина» и вовлечь в нее 
крупнейших московских 
ритейлеров

Решение
Разработка продвинутой 
системы лояльности и схемы 
обмена бонусными фондами

Результат
Компания стала оператором 
внешних партнерских 
программ лояльности «Клуба 
„Перекресток“»

Фото: Майя Шелковникова
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ЕСЛИ АБОНЕНТ 
ПЕРЕСТАЛ 
КАЧАТЬ ФИЛЬМЫ 
И СМОТРЕТЬ 
YOUTUBE,  
А ДО ЭТОГО 
ЖАЛОВАЛСЯ 
НА КАЧЕСТВО 
УСЛУГ, ОН УЙДЕТ

Д о лг ое 
пр ощ а ние

Компания «Акадо-столица», занимающая второе место 
в Москве по числу абонентов ШПД, боролась с оттоком або-
нентов с помощью скидок, но лишь теряла на этом деньги. 
Ситуация поменялась, когда в «Акадо-столице» поняли, что 
разным группам абонентов нужны разные методы удержа-
ния: кому — скидка на полгода, кому — месяц льготного те-
стирования новой услуги, а кому — просто «поговорить». 
В четвертом квартале 2011 года в «Акадо-столице» был за-
пущен проект по удержанию абонентов.
Но кто эти люди, желающие попрощаться с «Акадо»? Часть 
из них не нужно было искать: они сами звонили в call-центр 
«Акадо» и заявляли, что хотят расторгнуть договор. Другую 
часть нужно было как-то вычислять, вспоминает директор 
по маркетингу группы «Акадо» Максим Чернов. Выясни-
лось, что их уходу всегда предшествовала жалоба на цены 
или качество услуг. Другой признак грядущей потери кли-
ента — резкое снижение его трафика. «Если абонент пере-
стал качать фильмы с „торрентов“, смотреть YouTube и слу-
шать интернет-радио, а перед этим жаловался на низкую 
скорость доступа, с вероятностью 90% он уйдет»,— говорит 
Чернов.

В конце 2011-го в call-центре «Акадо-
столицы» была создана служба сохра-
нения абонентов. Восемь операторов 
принимают звонки клиентов, желаю-
щих расторгнуть договор или подпа-
дающих под признаки близкого ухода. 
В  «Акадо» все абоненты в зависимо-
сти от среднего чека и времени, прово-
димого в сети, делятся на «знатоков», 
«прагматиков», «умеренных» и «неис-
кушенных». К каждой группе свой под-
ход. «Знатоку», пожаловавшемуся на 
качество, предоставят месяц тестиро-
вания доступа в интернет на удвоенной 
скорость, «прагматику» дадут 20-про-
центную скидку на шесть месяцев и т.д. 

Call-центр ежемесячно обрабатывает 10–15 тыс. звонков 
от недовольных абонентов, и служба сохранения должна 
удержать не менее 60% из них (таковы KPI для сотрудни-
ков этого подразделения).
В апреле 2012 года по сравнению с тем же месяцем 2011-го 
отток снизился на 23%. В топ-10 самых критикуемых в бло-
гах операторов связи и ШПД, составленный компанией 
«Медиалогия», «Акадо» уже не входит.

М аксим     
Ч ернов     

Д иректор        по   маркетингу           

группы       компаний         « А кадо    » 

Компания
«Акадо»

Профиль
Оператор цифрового ТВ 
и широкополосного доступа 
в интернет

Клиентская база
650 тыс. абонентов ШПД

Задача
Сократить отток клиентов

Решение
В call-центре была создана 
служба, обрабатывающая 
звонки абонентов, 
желающих расторгнуть 
договор, а также жалобы 
абонентов с высоким риском 
ухода

Результат
60% абонентов, 
намеревавшихся уйти, 
остаются в компании. 
В апреле 2012-го общий 
отток сократился на 23% 
по сравнению с тем же 
месяцем 2011 года

Фото: Григорий Поляковский
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Текст: Д и н а р а  М а м е д о в а  Иллюстрация: C l a r e  M a l l i s o n

бизнесмены научились зарабатывать на бабушкиных диванах и сезонных 
вещах. В Москве бизнес по сдаче в аренду площадей для хранения 
домашнего скарба оказался в три раза доходнее индустриальных складов.

К л а д 
ба рах л а
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бокс» планирует в ближайшие пять лет постро-
ить в Москве и миллионниках 24 объекта общей 
площадью 100 тыс. кв. м «Мобиус» собирается за 
два года вырасти с шести площадок до 25.

По д ч у ж ой к р ыше й

«Российский рынок будет готов к self storage лет 
через десять»,— говорит сооснователь питер-
ского проекта «Кладовки.Нет» Петр Манько.
В конце 2008 года маркетолог вместе с коллегой 
Алексеем Вороным арендовал склад площа-
дью 150 кв. м. На оснащение помещения и про-
движение услуги в интернете предпринима-
тели потратили 5 тыс. евро. За первые четыре 
месяца друзья привлекли 80 клиентов, но от 
дальнейших инвестиций в бизнес отказались. 
«Кладовка.Нет» проработала три года, после 
чего партнеры закрыли бизнес, инвестировав 
в агентство недвижимости. По словам Манько, 
из-за того что склад находился на арендованных 
площадях, основной его доход «съедала» плата 
за помещение. По оценке Тулешова, self storage 
на чужих площадях окупается за пять-семь лет, 
собственный — за два-три года.
Проблемы с арендодателями стали причиной 
ухода с московского рынка первопроходца self-
storage — KeySpace, учредителем которого, по 
данным «СПАРК-Интерфакс», выступала Ана-
стасия Русских. В 2007 году компания первой 
в России открыла свой склад в Москве, но спустя 
год, не сумев договориться с владельцем арен-
дуемого помещения, закрыла бизнес.
Павел Матвеев, бывший менеджер «Интерроса» 
и ТНК-ВР, предпочитает развивать бизнес на соб-
ственных площадях. Правда, первый склад осно-
ватель компании «Складовка» открыл в арен-
дованном помещении в Москве в июле 2009-го. 
Сейчас у «Складовки» четыре склада общей 
площадью 16 тыс. кв. м — три в Москве и один 
в Мытищах. По словам гендиректора «Скла-
довки» Анны Клевцовой, на подбор участка 
и строительство помещения уходит от года 
до полутора лет. Выручка компании в 2010-м, 
по данным СПАРК, составила 10 млн руб., рен-
табельность по валовой прибыли — 40%.

Д е ве лопе р ск а я д о л я

Экс-производители шоколада, маркетологи, 
менеджеры нефтяных компаний — профессио

Узкий коридор, по обеим сто-
ронам — опломбированные 
двери. На первый взгляд ка-
жется, что находишься в ко-
ридоре какой-то гостиницы, 
но на самом деле это склад 
и н д иви д уа льног о х ра не -
ния, или так называемый self 
storage. В «номерах» «живут» 
вещи: велосипеды, лыжи, до-
машняя мебель или одежда, 
которые на временное хра-
нен ие  с д а ю т  в л а де л ь ц ы 
квартир.
Рынок складов для частных 
лиц начал развиваться в Рос-
сии во время кризиса и был 
создан предложением, а не 
спросом. «Сначала появилась 
услуга, люди стали узнавать 
о ней, и постепенно сформи-
ровался спрос»,— говорит ген-
директор компании «Сити-
бокс» Алексей Тулешов.
Самый громкий проект на 
рынке п рина д леж и т экс-
владельцу Одинцовской кон-
дитерской фабрики Андрею 
Коркунову: в конце 2008 года 
шокола дный магнат объя-
вил о запуске нового бизнеса 
self storage — компании «Мо-
биус». Спустя два с половиной 
года участники рынка гово-
рят, что их ожидания оправ-
дались. Например, количе-
ство арендаторов компании 
«Мобиус» ежегодно увели-
чивается в три раза и на се-
годняшний день составляет 
2 тыс. Его конкуренты, а их 
в Москве около десятка, своей 
динамикой развития тоже 
довольны. По словам Туле-
шова, за первые четыре ме-
сяца ему удалось полностью 
сдать в аренду склад площа-
дью 2,5 тыс. кв. м.
По подсчетам СФ, выру чка 
«Мобиуса» в 2011 году со-
ставила около 125 млн руб., 

а «Сити-бокса» — 18 млн руб. 
О т но си т е л ь но ск р ом н ые 
пок а зат е л и вы ру ч к и sel f 
storage с лихвой компенси-
руются 40–50-процентной 
рентабельностью по валовой 
прибыли.
«На российском рынке ком-
мерческой недвижимости 
сейчас практически нет про-
ектов, которые могут прино-
сить рентабельность более 
15% годовых. Такие доходы 
есть только у девелоперов 
жилья»,— говорит гендирек-
тор агентства недвижимости 
DNA Realty Антон Белых.
Привлекательная рентабель-
ность self storage достигается 
за счет высоких цен на услугу 
(800–1100 руб. за 1 кв. м в ме-
сяц), о которых, к слову, аме-
риканские компании могут 
только мечтать. Например, 
через сайт Priceselfstorage.
com частное лицо может арен-
довать 1 кв. м склада, располо-
женного в Южной Калифор-
нии, за $1,1 в месяц (36 руб.).
Но самое заманчивое в биз-
несе self storage — потен-
циа льна я емкость россий-
ского рынка. Действующие 
игроки на сегодняшний день 
управляют в общей сложно-
сти 12–15 площадками в Мо-
скве и Санкт-Петербурге. По 
данным соучредителя про-
екта «Мобиус» Владимира 
Зи н г ера ,  в Н и дер ла н да х 
число таких точек состав-
ляет 280, а по всей Европе — 
7 тыс. Москва и Московская 
область с населением 18 млн 
жителей могут вместить не 
одн у сотню та к и х объек-
тов. Компании «Складовка», 
«Сити-бокс», Red Box Со. от-
крывают по одному складу 
в  каждом а дминистратив-
ном округе столицы. «Сити-
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Фото: Татьяна Бекасова

«Ритейл парк». Инвестиции в строительство 
одной точки составляют $2–3 млн. По мнению 
Тулешова, близость складов к торговым ком-
плексам позволит ему быстрее сформировать 
пул арендаторов. «Гораздо удобнее приехать 
в магазин за покупками и здесь же забрать ве-
лосипед со склада»,— рассуждает Тулешов.
Несмотря на то что российский бизнес self storage 
существует почти три года, заметным игрокам 
рынка («Складовка», Red Box Со., «Сити-бокс») 
удалось запустить всего по два-три склада. Ком-
пания «Мобиус», одновременно с ними вышед-
шая на рынок, сумела открыть шесть. Помогла 
технология, подсмотренная в США.

Моби ль ный бизне с

«Мне пришлось из девелопера переквалифи-
цироваться в управдомы»,— смеется Владимир 
Зингер. До кризиса, будучи партнером между-
народного складского оператора VVV Company, 
он строил индустриальные логистические цен-
тры класса А, в 2009 году вместе с основателем 
Одинцовской кондитерской фабрики Андреем 
Коркуновым и ее коммерческим директором 
Николаем Харченко занялся новым для России 
бизнесом — сдачей в аренду мобильных складов 
для частных лиц.
Впрочем, тогда знакомые Коркунова в успех 
проекта не верили. «Если бы мы провели мар-
кетинговое исследование, то увидели бы, что 
услуга в тот момент не интересовала потребите-
лей, и наверняка занялись бы чем-то другим»,— 
признается Зингер.
По его словам, мобильные склады в форме 
контейнеров появились в США в середине 
1990-х годов и за 15 лет буквально вытеснили 
с рынка компании, занимавшиеся домашними 
переездами.
Главное отличие мобильного self storage склада 
от стационарного — возможность вызвать кон-
тейнер «на дом». Кроме того, аренда бокса, сто-
ящего на открытом участке, огороженном забо-
ром, обходится почти в два раза дешевле, чем 
в капитальном складе. Для инвесторов фор-
мат хорош тем, что его можно быстро реализо-
вать. Необходимы лишь площадка и контей-
неры. Если площадка арендована, то на запуск 
склада уходит четыре-шесть недель, тогда как 
реконструкция капитального склада требует 
9–12 месяцев. 

Т ул е шов  сч и та ет,  ч т о  со се дст во 
с  т орг овы м и  ц е н т ра м и  смож ет 
п ри в л е ч ь  в  se l f  st or age  бол ь ш е 
к л и е н т ов

ряда и четыре яруса распола-
гаются хранилища, оборудо-
ванные грузовым лифтом. 
Клиент  имеет доступ к сво-
ему боксу 24 часа в сутки. За 
счет четырехъярусной схемы, 
сдавая 1 кв. м за $450 в год, 
«Сити-бокс» получает фак-
тически в четыре раза больше 
выручки с единицы склад-
ской площа ди. По оценке 
игроков, уже при заполнении 
второго яруса первоначаль-
ные инвестиции окупаются.
Сейчас у «Сити-бокс» два 
склада на 12-м проезде Ма-
рьиной Рощи, третий ком-
па ния строит на Варша в-
ском шоссе, недалеко от ТЦ 

нальных логистов на рынке 
self-storage пока немного. 
Пож а л у й, ед и нс т в ен н ы й 
кру пный  — девелопер KR 
Properties, который занима-
ется строительством и управ-
лением коммерческой недви-
жимостью общей площадью 
500 тыс. кв. м. Когда в кризис 
спрос на складские услуги 
со стороны бизнеса у па л, 
KR переделал часть площа-
дей под нужды частных лиц. 
Направление self storage вы-
делили в компанию «Сити-
бокс». Ее первый склад зара-
ботал в  2010 году. Средняя 
площадь склада составляет 
3–4 тыс. кв. м. В нем в четыре 

а л е к с е й 
т у л е ш о в

г е н е р а л ь н ы й  д и р е к т о р 

к о м п а н и и  « С и т и - б о к с »
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Фото: Юрий Чичков

площадку в Питере, ее владелец активно инте-
ресовался, где мы закупаем боксы. Видимо, хо-
тел запустить аналогичный бизнес»,— говорит 
Зингер.
Инвестиции в одну площадку «Мобиуса», рас-
считанную на 50 контейнеров, составляют 
$2–3 млн. По словам Зингера, они сопоставимы 
с затратами на строительство капитального 
склада, поскольку основные текущие издержки 
приходятся на закупку складских модулей. Од-
нако мобильные склады, в отличие от арендо-
ванных стационарных,— хорошая страховка 
в случае разрыва договора аренды. Оператор 
может просто перевезти их на другой участок. 
«Мы арендуем сначала 1 тыс. кв. м, ставим туда 
50 контейнеров и, пока они не заполнятся, не 
расширяем территорию. Так мы задействуем 
100% имеющихся ресурсов»,— говорит Зингер.

Не ч а янные пос т о я ль ц ы

«Недавно нам позвонила директор школы: 
к ним с проверкой пришли пожарники и заста-
вили убрать с запасной лестницы хлам,— рас-
сказывает Зингер.— Мы забрали на хранение их 
вещи, а через несколько дней нам позвонили из 
другой школы с той же проблемой».
Школы, банки, архивы, интернет-магазины, 
мелкие непродуктовые ритейлеры, рестораны — 
это небольшой перечень нынешних клиентов 
self storage, на которых изначально владельцы 
складов даже не рассчитывали. Как утверж-
дают игроки, сегмент b2b доминирует по объ-
ему арендуемых площадей (соотношение при-
мерно 70% к 30%) и растет более динамично по 
сравнению с сегментом частных лиц.
Юрлица сами потянулись в self storage, чтобы 
хранить в них стоковые коллекции одежды, 
оргтехнику, сезонное оборудование. Содер-
жать вещи в подсобном помещении арендуе-
мого офиса или магазина им обходилось зача-
стую в три-десять раз дороже, чем в self storage. 
Ставки аренды в self storage сейчас составляют 
$224–450 за 1 кв. м в год.
По словам Владимира Зингера, за год число 
клиентов «Мобиуса» из сферы бизнеса выросло 
с 25% до 35%. Боксы, размещенные на откры-
той площадке, оказались более адаптированы 
для хранения вещей нестандартных размеров 
(капсулы для соляриев, промышленное обору-
дование), чем капитальные склады с узкими 

« Ес л и  бы  м ы  с  А н д рее  м  Корк у новы м 
п р ове л и  м а рке т и н г овое 
исс л е дов а н и е ,  т о  у ви д е л и   бы, 
ч т о  ус л у га  в  т от  мом е н т 
н е   и н т е ресов а л а  пот ре би т е л е й, 
и   н а ве рн я ка   з а н я л ись   бы  ч е м-т о 
д ру г и м»

Боксы «Мобиуса» также отли-
чаются от хранилищ конку-
рентов — они представляют 
собой складные контейнеры. 
По словам Зингера, такие 
боксы использует американ-
ская армия во время быстрой 
передислокации — они мон-
тируются за полчаса, в пять 
раз легче и в два раза проч-
нее грузовых контейнеров. 
Полы в боксах сделаны из де-
рева, а верхняя и боковая об-
шивка — из стали. Площадь 
каждого бокса составляет 4, 6, 
8 и 12 кв. м, или от 8 до 24 куб. м 
в объемном выражении.
По мнению Анны К левцо-
в ой ,  « Мо би ус у »  у д а ло с ь 

удачно вписаться в рынок self 
storage — клиентам, которым 
важна в первую очередь цена, 
вполне подходят контейнеры, 
стоящие на открытом воз-
духе. Те, кому важны условия 
хранения и надежность, ста-
новятся арендаторами капи-
тальных складов.
Первоначально «Мобиус» за-
казывал передвижные кон-
тейнеры в Европе, но спу-
стя полгода открыл в России 
дочернее предприятие по 
их производству. Его назва-
ние и стоимость боксов Зин-
гер не раскрывает: опасается, 
что идею подхватят конку-
ренты. «Когда мы арендовали 

в л а д и м и р 
з и н г е р

с о у ч р е д и т е л ь  

к о м п а н и и  « М о б и у с »
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СК Л А Д Н А Я А РИФМЕ Т ИК А
Чем self storage отличается от склада для крупного и среднего бизнеса*

коридорами. Однако не всем владельцам self 
storage работать с юрлицами выгодно.
«Мелкий и средний бизнес обычно арендует 
20–60 кв. м и использует индивидуальное про-
странство в качестве мини-складов для своих 
товаров,— говорит старший руководитель под-
разделений компании Red Box Со. Наталья Ро-
дионова.— За большую арендуемую площадь 
юрлица, как правило, просят скидку, которая со-
ставляет не более 20% стоимости аренды. Поэ-
тому фокус на клиентах сегмента b2b чреват для 
собственника self storage потерей маржи».
По словам Родионовой, привлечение крупных 
юрлиц выгодно для владельца склада лишь на 
этапе его заполнения. Как правило, помеще-

ние площадью 2 тыс. кв. м «заселяется» в те-
чение полутора-двух лет. Потом стоит акцен-
тироваться на физических лицах как более 
маржинальных клиентах. Но как раз с их при-
влечением у компаний возникают трудности.
В 2009 году Коркунов с Зингером при запу-
ске «Мобиуса» использовали рекламные рас-
тяжки  — они провисели четыре месяца и не 
принесли компании ни одного клиента. Сейчас 
«Мобиус» тратит 3–4% выручки на продвижение 
в интернете (реклама сайта и контекстная), ко-
торый генерирует ему постоянный поток арен-
даторов. Кроме того, «Мобиус» сотрудничает 

с операторами переездов, магазинами стройто-
варов, которые рекомендуют своим клиентам 
арендовать self storage на время ремонта квар-
тиры. «Контрагентам мы выплачиваем комис-
сионные,— уверяет Зингер.— Но для них наши 
услуги — дополнительный сервис клиентам».
Другие компании («Складовка», «Сити-бокс», 
Red Box Co.) тоже рекламируются только в ин-
тернете. По словам Анны Клевцовой, часть кли-
ентов приходят благодаря сарафанному радио.
На агрессивный рывок для захвата рынка ни 
одна компания пока не решается: слишком еще 
молода услуга, о ней знают около 15% потенци-

альных клиентов, а денег в бизнес надо вклады-
вать много. Например, чтобы выстроить сеть из 
10–15 складов, игрокам требуется от $20 млн до 
$30 млн. Так что пока игроки рынка self storage 
сооружают крышу и укрепляют финансовый 
фундамент.

СКЛАД SELF STORAGE 
ПЛОЩАДЬЮ 4 ТЫС. КВ. М

Не требуется

   * Расценки указаны для московского региона
 ** Можно установить до трех боксов в высоту
*** При строительстве собственного склада Источники: «Сити-бокс», «Мобиус»

СКЛАД КЛАССА А
ПЛОЩАДЬЮ 120 ТЫС. КВ. М

$2–3 млн

3–4 года

$450**

От 2 недель
до года

600–800

3 человека200 человек

1–40

От 1 года

$130–150

$60–80 млн

7–10 лет

Рукава для разгрузки 20-тонных
фур, доступ к железнодорожной

 ветке, программное обеспечение

В боксах

КОЛИЧЕСТВО 
ПЕРСОНАЛА (СМЕНА)

КОЛИЧЕСТВО
АРЕНДАТОРОВ

СРОК АРЕНДЫ

СТОИМОСТЬ АРЕНДЫ 
1 КВ. М В ГОД

ИНВЕСТИЦИИ ДЛЯ
СОЗДАНИЯ СКЛАДА

СРОК ОКУПАЕМОСТИ***

ИНФРАСТРУКТУРА

ФОРМА ХРАНЕНИЯ ТОВАРА

В паллетах

Инфографика: Вадим Ильин
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НАЖМИ НА ОГОНЁК!

Тот же           , 
но на батарейке

ре
кл

ам
а

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

ПОДПИСКА НА ЦИФРОВУЮ ВЕРСИЮ для iPad — 3 ИЛИ 6 МЕСЯЦЕВ С АВТОМАТИЧЕСКОЙ ЗАГРУЗКОЙ СВЕЖЕГО НОМЕРА 

ТЕПЕРЬ ДЛЯ ПЛАТФОРМ iOS И ANDROID



76

И Н В Е С Т И Ц И И 	 Cтать коммерсантом

Руководитель проекта: П о л и н а  Р у с я е в а

Apartator.ru

Май и начало июня — самое 
активное и плодотворное 
время для онлайн-сервиса 
брони рова ни я к вар т и р 
Apartator.ru. Белые ночи 
в Санкт-Петербурге, длин-
ные майские и  короткие 
июньские праздники позво-
лили Apartator.ru добиться 
двукратного увеличения 
продаж по итогам прошед-
шего месяца и выйти в опе-
рационный плюс.
При  э т ом  р о с т  с де лок 
вскрыл новые проблемы 
в работе сервиса, из-за чего 
основатели проекта Дми-
т рий Линник  и  А нтон 
Мальков активно взялись 

 345 тыс. руб. 

составила выручка сервиса 
Apartator.ru по итогам работы в мае. 
Впервые за время своего существова-
ния проект показал операционный  
плюс — 55 тыс. руб.

«Секрет фирмы» подводит июньские итоги «Стать 
коммерсантом» — совместного проекта нашего журнала 
и соцсети Professionali.ru. Начало лета принесло почти 
всем стартаперам массу приятных событий.

 

Советы по проблемам, 
отмеченным этим знаком, 

оставляйте на сайтах 
Kommersant.ru/startup 

и  Professionali.ru

Фото: Елизавета Абакумова

П Р О Б Л Е м а р е ш е н и я

Мы продолжаем 
повышать эффек-
тивность  
взаимодействия 
с владельцами 
квартир. Напри-
мер, усовершен-
ствовали  
механизм работы 
с помощью SMS. 

А н т о н  
М а л ь к о в

с о у ч р е д и т ел  ь  

A p a r t a t o r . r u

Основатели сервиса Apartator.ru 
Антон Мальков и Дмитрий Лин-
ник провели анализ работы с вла-
дельцами квартир и выяснили, 
что многие собственники жилья 
не привыкли работать в интер-
нете. Проверяют почту раз 
в несколько дней, боятся рабо-
тать с системой бронирования 
и в итоге предпочитают телефон 
интернету. И это при том, что кли-
енты все больше стремятся бро-
нировать квартиры именно через 
интернет и не хотят «дедовским 
способом» обзванивать всех вла-
дельцев жилья.
Предприниматели пытаются 
понять, как они могут помочь 
собственникам квартир быстрее 
адаптироваться к потреб-
ностям клиентов и перейти 
в Сеть. Мальков и Линник уже 
начали на ранней стадии отсеи-
вать тех владельцев жилья, кто 
в принципе не готов обучаться 
работе с системами интернет-
бронирования. Для остальных 
предприниматели составили под-
робную инструкцию со скрин-
шотами и организовали службу 
поддержки.

Теперь, когда собственник жилья 
получает заявку от клиента 
по SMS, он может не только под-
твердить возможность аренды 
на конкретные даты, но и уточ-
нить финальную цену. Раньше 
этот функционал был доступен 
только на сайте.

за доработки и  улу чше-
ни я. Кроме того, п ред-
приниматели обновили 
и расширили базу сдава-
емых квартир в  Москве, 
а  та к же «подк лючи ли» 
к  сервису Казань. В  бли-
жайшее время география 
Apartator.ru пополнится 
Нижним Новгородом.
Предпринимателей осо-
бенно радует, что «заметно 
увеличился поток владель-
цев квартир, которые сами 
просят добавить их в  си-
стему бронирования». По 
словам Антона Малькова, 
с подобными собственни-
ками жилья очень легко 
работат ь: им не н у ж но 
«продавать» сервис, они 
«в  теме», в  онлайне и  бы-
стро осваивают принципы 
и  о с о б ен но с т и раб о т ы 
системы.
Произошло в Apartator.ru 
и  еще одно радостное со-
бытие: Мальков и Линник 
со своим сервисом стали 
р е з и д е н т а м и  б и з н е с -
инкубатора ГУ-ВШЭ.
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Иллюстрация: Андрей Флаконкишочки
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Фото: Елизавета Абакумова, Дмитрий Лекай

ALEXGARUDO

П Р О Б Л Е м а ре  ш е н и я

Один наш парт­
нер стал возить 
в Россию пока 
малоизвестные  
итальянские  
джинсы Trama­
rossa. Думаю, 
скоро начнем 
расширять  
ассортимент  
за счет одежды.

А н т о н  
К уд р я в ц е в

с о у ч ре  д и т ел  ь  

A l e x G a r u d o

Из-за неудачного стечения обсто-
ятельств основатели обувного 
проекта AlexGarudo Елена Бере-
зина и Антон Кудрявцев оста-
лись без летней коллекции. Так 
что основная проблема, которую 
необходимо срочно решать,— 
восполнение недостатка товара.
Предприниматели пришли 
к выводу, что настало время рас-
ширять ассортимент с помощью 
сторонних брэндов, пока еще не 
распространенных в России. 
Речь идет не только об обувных 
марках, но и о новых товарных 
категориях (например, одежда 
и аксессуары). Березину и Кудряв-
цева интересуют поставщики 
и предприниматели, которые, 
к примеру, нашли хорошую ино-
странную марку и начали про-
давать ее в России, но пока не 
имеют возможности расширить 
продажи за пределами собствен-
ной торговой точки.
Основатели AlexGarudo готовы 
предложить свой интернет-
магазин как площадку для про-
даж. Основная сложность 
с расширением ассортимента — 
необходимость донести до потен-
циальных партнеров свое пред-
ложение. Ситуация осложняется 
тем, что предприниматели не 
могут предложить гарантирован-
ного объема продаж.

У основателей AlexGarudo 
дела идут не так хорошо, 
как могли бы: сказывается 
отсутствие новой летней 
коллекции обуви. Весь про-
шлый месяц основатели 
проекта Елена Березина 
и Антон Кудрявцев вынуж-
дены были распродавать 
«что есть», предлагая по-
купателям существенные 
скидки на имеющийся ас-
сортимент. Подобный шаг 
позволил предпринимате-
лям не только остаться на 
плаву, но и, к их собствен-
ному удивлению, превы-
сить запланированную на 
май выручку (см. график).
Задача на текущий месяц — 
« доби т ь с я хо т ь к а к и х-
нибудь продаж». Предпри-
ниматели пытаются всеми 
силами разбавить ассор-
тимент сторонними брэн-
дами: веду т переговоры 
с  поставщиками, у  кото-
рых есть остатки летней 
обуви, но нет возможности 
распродать их по своим 
каналам.

Кроме того, мы взяли на реали-
зацию, без каких-либо вложений, 
обувь у другого нашего партнера. 
Речь идет о недорогих китай-
ских марках Eberklaus и BigTime. 
Партия получилась небольшая, 
33 модели по 10 пар. Если счи-
тать по количеству моделей, то 
в ассортименте AlexGarudo парт
нерская обувь сейчас составляет 
около 10%.

Раз уж предприниматели из 
AlexGarudo начали распродавать 
остатки коллекций, я бы рекомен-
довал и дальше придерживаться 
стокового направления. Основ-
ная задача — поиск поставщиков 
с излишками товара. Для начала 
стоит «обстрелять» всех крупных 
вендоров. К примеру, насколько 
я знаю, компания «Сити обувь» 
активно работает по стокам 
с партнерами. Можно также охва-
тить крупных интернет-продавцов 
обуви вроде KupiVIP и Sapato. 
Кроме того, советую обратиться 
непосредственно к производи-
телям или официальным пред-
ставителям различных брэндов 
в России. Со всеми потенциаль-
ными партнерами следует дого-
вариваться о том, что вы будете 
брать товар на реализацию с воз-
можностью вернуть непродан-
ное. Впрочем, издержек все равно 
не избежать: придется забирать 
товар, хранить его на складе, 
фотографировать и выставлять 
на сайт. В любом случае подобный 
вариант развития событий лучше, 
нежели бизнес будет простаивать 
целое лето из-за отсутствия соб-
ственной коллекции.

Сергей Егорушкин,
основатель компании  

E-Commerce Technology

М н е н и е

Фин а нсовые пок а зат е ли
Март 2012

Апрель 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

622
556

542
515

Май 2012

564
496
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Фото: Игорь Черников

JetVenture

Управляющий партнер фон-
дов JetVenture и JetVenture2 
Вадим Тарасов умудря-
ется развивать все четыре 
запущенных им проекта 
и  пара ллельно работать 
над прототипами для но-
вых стартапов. Например, 
в сервисе Jetwant.com (про-
ект фонда JetVenture2) поя-
вился новый функционал 
для банков: теперь можно 
заполнить одну анкету, «за-
казать» кредит в несколь-
ких организациях и сразу 
пол у чить ответ от ба н-
ков с  предварительным 
решением.
В конце мая Тарасов с кол-
легами начал делать про-
тотип сервиса венчурного 
крауд-фонда Crowdza.com 
(фонд JetVenture2). Идея 
проекта  — дать возмож-
ность любому желающему 
принять участие в финан-
сировании перспективных 
проектов начиная с суммы 
$100. Прежде чем взяться 
за программирование сер-
виса, предприниматели 
реши ли обкатат ь и дею 
в офлайне и провести не-
сколько показов. Первое 
мероприятие под назва-
нием «Час бизнес-ангела» 
должно состояться в рам-
ках форума «Все для малого 
бизнеса . Старта п-2012» 
и  выставки «Малый биз-
нес Тольятти. Услуги для 
малого бизнеса» в  конце 
июня. Тарасов собирается, 

П Р О Б Л Е м а ре  ш е н и я

проблема 
с Jetgeo.com 
не исчерпана. 
Но мы поняли, 
как решить ее, 
имея маленький 
бюджет.

в а д и м  
та ра с о в

у пр  а в л я ю щ и й  п а р т н ер   ф о н д о в 

j e t v e n t u r e  и   j e t v e n t u r e 2 

В конце мая управляющий фонда 
JetVenture Вадим Тарасов запу-
стил очередной свой проект — 
Jetgeo.com. Фотографии, сде-
ланные на любом устройстве 
с GPS-приемником, имеют заши-
тые в себе координаты места 
съемки; такие изображения Тара-
сов называет геофото.
Проект Jetgeo.com — это по сути 
геофотолента, где можно добав-
лять и просматривать фотогра-
фии по конкретной тематике или 
по определенным географиче-
ским координатам. Все геофото 
можно комментировать, при этом 
авторы остаются анонимными. 
Вадим Тарасов и его команда уже 
даже продумали мелкие детали, 
связанные с проектом. Например, 
на сайте будет раздел «Поток», 
где можно отследить место с наи-
большим притоком геофото, — 
это будет означать, что там про-
исходит какое-то интересное 
мероприятие.
Казалось бы, все готово для запу-
ска и тестирования проекта на 
реальной аудитории. Однако 
у Тарасова нет бюджета на мар-
кетинг. Предприниматель сейчас 
думает, как испытать Jetgeo.com 
с минимумом затрат, как про-
двигать сайт, с кем сотрудни-
чать и как заинтересовывать 
пользователей.

Мы планируем привлекать за 
небольшие деньги «народных» 
фотографов на местах, в том 
числе журналистов, которые 
будут освещать региональные 
события и выкладывать фото-
графии в нашу геофотоленту. Это 
повлечет рост объема контента 
и будет способствовать тому, 
что местные новостные ресурсы 
начнут ссылаться на наш пор-
тал в своих сообщениях и за счет 
этого привлекать к сервису вни-
мание аудитории. Модель уже 
работает у нас в Тольятти.

в частности, представить 
свои фонды и их проекты, 
а у посетителей меропри-
ятия будет возможность 
стать бизнес-а нге ла ми. 
Это один из вариантов ре-
шения задачи по привлече-
нию инвестиций, которую 
Тарасов пытается решить 
уже не первый месяц.
В начале июня предпри-
нимателю наконец улыб-
нулась удача: он привлек 
$20  тыс. в  JetVenture2 за 
15% уставного капитала. 
Общая стоимость активов 
фонда сейчас составляет 
почти $145 тыс. По словам 
Тарасова, если взглянуть 
только на цифры, сделку 
вря д ли мож но на звать 
выгодной. Но в  команду 
пришел еще один человек 
«с  нестандартным мыш-
лением и большим успеш-
ным опытом в бизнесе».
И  е щ е  о д н а  н о в о с т ь : 
Jetka.com и Jetwant.com 
ста ли резидентами тех-
нопарк а « Ж и г улевск а я 
долина».

Фин а нсовые пок а зат е ли
Март 2012

Апрель 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

42
275

18
275

Май 2012

26
275
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«Видеоинструмент»

TUTTI ARTI

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

У Елены Крыловой на-
зрела необходимость 
сменить в учредитель-
ных документах основ-
ной вид деятельности 
компании. Предприни-
мательница хочет по-
менять «Торговлю» на 
«Производство». В свя-
зи с этим встал во-
прос по поводу призна-
ков, которым должно 
отвечать предприя-
тие, чтобы называться 
производственным.

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

Сменив профиль, «Ви-
деоинструмент» еще 
больше ограничил круг 
клиентов. Теперь компа-
ния не может вести два 
конкурирующих мага-
зина, это приведет к обо-
стрению противостоя-
ния и усложнит задачу 
консалтеру. Как развести 
клиентов из одной товар-
ной группы, чтобы все 
были довольны?

Д л я Е лен ы К ры лов ой,  о снов а-
тельницы проекта Tutti Arti, при-
я т н ы м сюрп ри з ом п р оше д шег о 
месяца стали удачные продажи су-
вениров через вендинговые авто-
маты, установленные в  центре ди-
зайна «Артплей». Причина кроется 

в  невиданном ранее наплыве посетителей, пришед-
ших на ежегодно проходящую в столице «Ночь музеев». 
К счастью, предпринимательница была готова к ажио-
тажу: заменила непопулярную коллекцию смешными сте-
клянными «таракашками» художницы Галины Кривола-
повой. Трафик посетителей «Артплей» сделал свое дело: 
больше половины загруженных в автоматы «тараканов» 
«разбежались».
Полученная выручка позволила Крыловой заказать мате-
риалы для новых коллекций. Одной из них будет линия 
бижутерии по мотивам древнерусских украшений из по-
стоянной коллекции музеев Кремля, а второй — серия суве-
ниров к 200-летию Отечественной войны 1812 года. 
Параллельно предпринимательница занимается производ-
ством обычного ассортимента — кулонов и закладок. Одна 
из последних коллекций с использованием 10 фрагментов 
изображений художника Константина Коровина недавно 
выставлена в Третьяковской галерее на Крымском валу. 
Стратегически важным событием месяца, по словам самой 
девушки, стал международный фестиваль музеев «Интер-
музей-2012», который проходил в Москве в начале июня. 
Во время фестиваля тематическая коллекция сувениров 
Крыловой была выставлена в музеях Московского Кремля. 
Кроме того, на мероприятии предпринимательница нашла 
новых партнеров из разных городов России, благодаря чему 
в ближайшие месяцы будет готовить коллекции для не-
скольких выставок и новых музеев. 

По итогам работы в мае выручка «Видеоинструмента» пре-
высила 2 млн руб. Добиться подобного результата компа-
нии удалось за счет коренных изменений в бизнесе. Так, 
по решению Юлии Оськиной, «Видеоинструмент» отка-
зался от своей основной деятельности и больше не предо-
ставляет услуги по видеосъемке. Сейчас проект занимается 
консультациями по организации онлайн-телевидения. За 
месяц «Видеоинструмент» помог создать студии четырем 
интернет-магазинам. Кроме того, компанию покинул один 
из соучредителей Сергей Додонов, поэтому Оськина ищет 
в проект управляющего или нового партнера.

40 тыс. руб. 

составила выручка Tutti Arti по итогам мая. Это 
вдвое больше, чем в апреле. При этом расходы оста-
лись на прежнем уровне — 15 тыс. руб.

Фин а нсовые пок а зат е ли
Март 2012

Апрель 2012

 Выручка   Расходы

млн руб.

0,9
1,1

1,0
1,3

Май 2012

2,1
1,4
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пришлось взять кредит в Пробизнес-
банке. Параллельно предпринима-
тель приступил к оформлению земли 
под свои проекты. Поскольку его про-
ект «Пчелоферма Яковлевых» — офи-
циально зарегистрированное фер-
мерское хозяйство, по закону Яковлев 
может претендовать на выделение 
земли под ведение соответствующей 
деятельности (на условиях аренды). 
Изучив все сайты районных адми-
нистраций Ярославской области, 
Яковлев нашел наконец подходящий 
участок, написал заявление, и через 
несколько дней глава района выделил 
ему землю под «крестьянское фермер-
ское хозяйство». Впереди — процедура 
подготовки земельного участка к за-
ключению договора аренды.

«Пеки самЪ»

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

Большинство клиен-
тов, которым «Гридли» 
уже оказала услугу, об-
ращаются в компанию 
повторно. Однако Алек-
сею Карпову не хватает 
от клиентов критики — 
мнений о недостатках, 
а также пожеланий по 
созданию дополнитель-
ных сервисов. Как узнать 
мнение клиента, не тратя 
значительную часть его 
личного времени?

«Гридли»

У «Пеки самЪ» начинается период сезонного снижения про-
даж. Владелец компании Дмитрий Яковлев подготовился 
к этому заранее. Предприниматель закупил в меньшем объ-
еме сырье, расходные материалы и готовую продукцию, 
а также заранее рассчитался с поставщиками, чтобы потом 
не вытаскивать средства из «худеющего» оборота. Шаг спор-
ный, поскольку для совершения всех платежей Яковлеву 

2-3года 

Столько времени, по расчетам Дмитрия Яковлева, по-
требуется, чтобы собрать разрозненные производ-
ственные мощности его компании. Работа предстоит 
огромная, зато есть простор для творчества

Изначально основатель «Гридли» Алексей Карпов считал, 
что основная целевая аудитория его компании — физлица 
и малый бизнес. Теперь он понял, что обслуживание юр-
лиц, которые испытывают необходимость в постоянном 
юридическом сопровождении, не только проще с органи-
зационной точки зрения, но и прибыльнее. Карпов ведет пе-
реговоры с несколькими компаниями — потенциальными 
клиентами. Но менять специализацию «Гридли» предпри-
ниматель пока не собирается.
В рамках состоявшегося недавно в Екатеринбурге «Бизнес-
марафона 2012» Карпов заключил договор о  регистра-
ции 160 индивидуальных предпринимателей. Владелец 
«Гридли» относится к данному контракту как к шансу, ко-
торый позволит ему «доказать высокое качество услуг» и за-
одно пополнить пул лояльных клиентов.

Фин а нсовые пок а зат е ли
Март 2012

Апрель 2012

 Выручка   Расходы

тыс. руб.

59,0
55,0

45,0
56,0

Май 2012

46,3
45,9
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смешать, но не взбалтывать
Денис Рябченков сделал микс из самых популярных технологий электронной коммерции 

А йфоны оптом

Предприниматель Денис Ряб-
ченков  созда л более десяти 
интернет-магазинов, торгую-
щих всем — от детских товаров 
до эротического белья. 
В основе его нового проекта «сер-
вис  умных покупок» top10.  ru 
леж и т и дея ко л лек т и вн ы х 
покупок  — наиболее успешно 
реализовали ее Groupon и мно-
гочисленные аналоги. Но у ку-
понных сайтов есть недостаток — 
потребители не могут напрямую 
повлиять на их ассортимент. Так 
что Денис решил добавить в сер-
вис популярную у электронных 
b2b-площадок технологию об-
ратного аукциона. 
Потребители оставляют поже-
лания, какие именно товары они 
хотят приобрести. В Рунете уже 
есть похожие сервисы — на не-
скольких форумах и специаль-
ных порталах покупатели могут 
объединяться в группы и  делать 

Э К С П Е Р Т

Иван Кургузов,  
соучредитель Oborot.ru

Проект  
top10.ru будет 

привлекателен 
для «серых» 

интернет-
магазинов, 

крупные 
ритейлеры не 

заинтересованы 
биться  

за покупателя 
и снижать цены

Э К С П Е Р Т

Аркадий Морейнис,  
генеральный директор  

«Главстарт»

В развитии 
сервисных 

проектов  
главное — 

сильная команда, 
способная дешево 

привлечь больше 
пользователей 

и интернет-
магазинов.  

Я таких команд 
на нашем рынке 

пока не видел

совместные покупки. Как пра-
вило, поставщика выбирают 
инициативные пользователи, 
создавшие группу. Ключевое 
отличие top10.ru в том, что ко-
манда портала взяла на себя пе-
реговоры с оптовиками. Они 
регистрируются на сайте и по-
лучают возможность бороться 
за клиентов, снижая цены.
В первоначальной версии про-
екта, появившейся в октябре 
2011  года, посетители сайта 
могли даже сами выставлять 
стартовую цену на товар. Од-
нако от этой идеи Рябченков 
быстро отказался. «Например, 
часто покупатели хотели при-
обрести iPhone за 10 тыс. руб., но 
чудес не бывает,— говорит Де-
нис.— Я решил, что будет разум
нее, если интернет-магазин, 
откликнувшийся первым на за-
явку, предложит свою цену. А по 
мере присоединения к торгам 

Фото: Юрий Мартьянов, Дмитрий Лебедев, Евгений Дудин
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Дело врачей УИкенд для двоих

Основатели проекта «Доктор на работе» 
врач-эндокринолог Андрей Перфильев 
и специалист по интернет-проектам Ста-
нислав Сажин (на фото) договорились 
создать закрытую социальную сеть для 
врачей 14 октября 2009 года. А на следу-
ющий день тогдашний глава правитель-
ства Владимир Путин заявил, что нужно 
запретить представителям фармком-
паний рекламировать свои препараты 
в клиниках. 
В среднем за год фармацевты тратили 
на рекламу препаратов среди врачей до 
60 млрд руб. Компаньоны рассудили, что 
после введения законодательных огра-
ничений производители лекарств будут 
искать новые способы продвижения. Не
удивительно, что в «Доктор на работе» 
сумел привлечь $1,8 млн инвестиций.
На старт сети в 2010 году партнеры по-
тратили 500 тыс. руб. Проблема неспе-
циализированных соцсетей в том, что 
в них может вступить кто угодно, а вра-
чам было важно общаться именно с кол-
легами. Чтобы зарегистрироваться 
на сайте «Доктор на работе», необхо-
димо предоставить данные о месте ра-
боты. «На нашем сайте нет ни одного 
человека, который не был бы врачом»,— 
гордится Сажин. Сейчас аудитория сайта 
превышает 70 тыс. пользователей. 
Компания подписала контракты с фарм-
компаниями — Teva, Zambon и дру-
гими. Взамен те получили возможность  
проводить опросы, а также информиро-
вать врачей о новых лекарствах и прово-
дить обучающие вебинары.

Пакетные туры — это скучные типовые 
экскурсии, обычные отели и толпы со-
отечественников. Чтобы отправиться 
в эксклюзивное путешествие, нужно все 
организовать самому. Как бы не так, ре-
шили учредители проекта Weekends.
Travel. Они создали интернет-бутик, где 
продаются туры выходного дня для ро-
мантического отдыха.
Особенность туров — в выборе отелей: 
«Небольшие и бутиковые, они имеют не
обычный дизайн и расположены в местах, 
где отдыхает молодежь и богема»,— го-
ворит директор компании Екатерина 
Гайдук (на фото). Например, коттедж 
в центре Лондона в английском стиле 
или отель-галерея в Афинах, в котором 
проходят художественные выставки. При 
этом самостоятельная бронь билетов 
и мест в отелях обошлась бы дороже про-
центов на 20, уверяет Гайдук. Собствен-
ники Weekends.Travel вложили в стартап 
около 200 тыс. евро. Планируемый срок 
окупаемости — два года.
Проект стартовал в марте 2012-го. Сей-
час сайт Weekends.Travel посещают 
3–4 тыс. человек в день. В среднем про-
дается 15 туров в неделю. Стоимость по-
ездки варьируется от 600 до 1200 евро 
на двоих. Цена дизайнерских отелей на 
10–15% выше, чем обычных, однако кли-
енты, считает Гайдук, готовы платить за 
уникальное предложение. 
При этом у компании нет офиса и опера-
торов, которые бы принимали и обраба-
тывали заявки, сам заказ и его оплата 
происходят в онлайн-режиме — вау-
чер присылают на электронную почту.  
Не оказывает компания визовой под-
держки и не продает свои туры через 
традиционные турагентства.

других ритейлеров, стоимость 
начнет убывать».
Скидки доходят до 60% от роз-
ничной цены, в среднем они 
составляют 30–35%. В месяц 
сайт проводит чу ть меньше 
1 тыс. сделок со средним чеком 
15–20  тыс.  руб. К концу 2012 года 
Рябченков планирует выйти на 
оборот 1 млн евро. Сервису уда-
лось собрать «несколько десят-
ков тысяч» зарегистрированных 
пользователей и 500 магазинов 
со всей России. Наибольшим 
спросом пользуются гаджеты, 
в будущем Рябченков надеется 
продавать по такой схеме ма-
шины и квартиры. 
Зарабатывает предприниматель 
на комиссии от сделки — 1–10%. 
На запуск top10.ru он потратил 
$500 тыс. собственного капитала 
и средств инвесторов. Деньги 
ушли на разработку программ-
ного обеспечения и стартовую 
рекламную кампанию (два ме-
сяца сайт рекламировался на 
«Нашем радио» и «Best FM»).
Отбить вложенные деньги Денис 
рассчитывает за два года. Но сей-
час затраты на рекламу в интер-
нете съедают 80–90% от маржи. 
Чтобы снизить этот показатель 
до приемлемых 20–30%, top10. ru 
предстоит повысить узнавае-
мость брэнда. Предприниматель 
ведет переговоры с несколькими 
инвесторами, которые могли бы 
оплатить рекламную кампанию 
портала в обмен на миноритар-
ный пакет акций. Проблема в 
том, что такой технологией про-
даж уже заинтересовались круп-
ные игроки: весной 2012 года 
медиахолдинг РБК запустил по-
хожий сайт — «Заявка.ру». Ряб-
ченкову стоит спешить.

Фото: Александр Щербак
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Проще всего показать наши приоритеты на примере проектов, в которые мы уже 
вложились, ведь мы не делаем случайных инвестиций. Один из интересных для нас 
сегментов связан с местным рынком. Как правило, это проекты в сфере потребитель-
ского интернета: электронная коммерция, социальные игры, цифровые медиа и т. д. 
К примеру, мы инвестировали в Sapato и недавно продали компанию Ozon.ru.
Второе направление — корпоративное программное обеспечение. Тут мы рассма-
триваем в качестве объектов финансирования те компании, что используют некую 
техническую экспертизу, владеют уникальными технологиями и ориентируются на 
глобальный рынок. Пример — Rock Flow Dynamics, которая разрабатывает софт для 

нефтяного сектора. У них уже построен хороший бизнес в России. Теперь компания на наши инвести-
ции открывает офис в Хьюстоне, чтобы продавать свой продукт на американском рынке.
На российском рынке уже есть две компании, которые стоят миллиард долларов. В течение пяти лет 
еще пять компаний дорастут до этого уровня. В востребованных сегментах есть свои лидеры, и ско-
рее всего именно они войдут в эту пятерку. С ними мы и хотим сотрудничать. Необязательно компа-
ния при этом должна быть уже зрелой. Ведь сегмент, возможно, только зародился. Но важно, чтобы 
это был лидер в своем сегменте.

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

Ч е г о   х о т я т 
и н в е с т о р ы 

Шансы получить финансирование заметно вырастают, если 
стартапер учитывает желания и возможности инвестора. 
По просьбе «Секрета фирмы» два венчурных гуру объяснили, 
кому они дают деньги и почему.

И г о р ь 
Та б е р

д и р е к т о р  п о  и н в е с т и ц и я м 

в  Р о с с и и  и  СНГ     ф о н д а  I n t e l  C a p i t a l

INTEL CAPITAL —  
настоящий монстр 
на венчурном рынке, 
работающий по всему  
миру. С 1991 года фонд 
инвестировал более 
$7,5 млрд почти  
в 1 тыс. компаний  
из 45 стран. Россия — 
один из приоритет-
ных рынков.
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Д а в и д  
В а р о к ь е

п а р т н е р  

ф о н д а  M a n g r o v e

У Intel только в России работают сотни инженеров, которые занимаются технически сложными ве-
щами. Эта техническая экспертиза может использоваться для создания успешных глобальных биз-
несов. Наше видение заключается в том, чтобы находить компании, способные сотворить продукт, 
который будет востребован на мировом уровне. 
Есть ли такие сферы, куда мы бы не стали инвестировать? Правило венчурного бизнеса номер один: 
никогда не говори «никогда». Например, если бы в середине 1990-х вы спросили у инвесторов, станут 
ли они вкладываться в интернет-поиск, то большинство из них сказали бы: никогда в жизни. Десятки 
компаний не могли построить бизнес на поиске. Но это было до того, как появился Google. 

Мы инвестируем в электронную коммерцию. Мобильные приложения также любо-
пытны, но они должны уже приносить деньги. Еще нам интересна сфера автомобиль-
ных технологий — все, что служит для развлечения в автомобиле. 
Мы смотрим на проекты с трансакционной моделью. К примеру, в эту категорию 
входят сервисы, продающие виртуальные товары, берущие плату за конкретные ре-
зультаты, модель freemium (базовый сервис бесплатный, дополнительные услуги 
или товары — за деньги). Бизнес-модель, которая нам не очень нравится,— та, что по-
строена на получении основной выручки за рекламу. Этого рода бизнес подвержен 
сильному влиянию экономической ситуации, кризис способен подкосить такую ком-
панию. Яркий пример — Facebook. Сейчас эта социальная сеть уходит в мобильные 

устройства. Можно видеть, насколько сильный стресс испытывает компания в связи с этим, потому 
что пока не ясно, как эффективно зарабатывать на мобильной рекламе.
Что же касается конкретных сфер, скажу: инновации могут прийти отовсюду и оказаться какими 
угодно. Например, мы считаем очень привлекательной электронную коммерцию именно в России. 
Потребители в регионах хотят тратить деньги, но у них нет доступа к широкому ассортименту това-
ров, нет хороших больших магазинов. Например, совсем недавно мы закрыли сделку по инвестиро-
ванию в HomeMe — интернет-магазин мебели. 
Чтобы проект получил от нас инвестиции, мы должны поверить в возможности рынка. Также смо-
трим на основателя: его отношение, амбиции. К примеру, в случае с Oktogo, мы уверены, что Марина 
(Марина Колесник, СЕО Oktogo.— СФ) — это человек, способный организовать серьезный бизнес, у нее 
глубокие знания о путешествиях по России. Также она хорошо знает, как строить ИТ-инфраструктуру. 
Кроме того, местный партнер Mail.ru Group уже вложился в проект, и это нам нравится. Итак, нам 
важны: рыночный потенциал идеи, личность основателя и партнеры. Мы делаем нишевые инвести-
ции, но предпочитаем финансировать крупные бизнесы.

В портфеле  
MANGROVE 
CAPITAL  
PARTNERS  
30 компаний, среди  
них Skype и, например,  
проект экс-
президента «Одно-
классников» Никиты  
Шермана Drimmi. 
Фонд активно ищет 
новые объекты для 
инвестиций.

85



7-2012

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Иллюстрация: Will Ritson

М Н Е Н И Е  С е р г е я  Б е л о у с о в а

Стартапер — 
человек 
больше  
упрямый, 
чем сообрази-
тельный

Н е к о т о р о е  в р е м я  н а -
за д руководитель одной 
из  портфельных компа-
ний Runa Capital решил 
нанять инженера, которо-
го мы уволили из Parallels. 
Не а дек в ат н ы й, п лохой 
сотрудник, объяснил стар-
таперу начальник этого ин-
женера. Но руководитель 
уперся и поверил, что че-
ловек уволился сам, нанял 
его на  работу. Еще через 
полгода наконец понял, 
что инженер действитель-
но не профессионал, и то-
же уволил его. Каза лось 
бы, упрямство у стартапе-
ра за гранью.
Стартапер — это активный, 
упрямый и сообразитель-
ный человек. Именно в та-
кой последовательности — 
б о л ь ше  у п р я м ы й ,  чем 
сообразительный. С  дру-
гой стороны, инвестор  — 
мудрый, сообразительный 
и тоже упрямый. 
Например, несколько лет 
назад в  Parallels рассма-
т р и в а л и  в о з м о ж н о с т ь 

пол у чени я инвестиций 
от таких крутых венчурных 
компаний, как Benchmark, 
Accel, Sequoia Capital, но мы 
не нашли общий язык. По-
тому как для них важно, 
чтобы из 100 стартапов вы-
стрелили десять, но это 
буд у т настоящие «звез-
ды». Они выбирают риско-
ванные стратегии. А  мы 
в  Parallels не хотели ока-
заться среди 90% прова-
лившихся  — пусть лучше 
бизнес не вырастет таким 
уж огромным, но и риски 
будут хотя бы 50% на 50%. 
Кстати говоря, у нас в Runa 
Capital другой подход: сде-
лать так, чтобы как можно 
больше бизнесов смогли 
выжить.
Есть очень много теорий 
о том, что ценности созда-
ются во время конфликтов. 
У меня нет желания рабо-
тать со стартапером, у ко-
торого нет своего мнения 
и упрямства.
Инвесторы годами отта-
чивают манипуляторские, 

гипнотизерские способ-
ности. В 2005–2007 годах 
под гипнозом наших инве-
сторов мы совершили ги-
гантскую ошибку. Parallels 
пыталась выйти на рынок 
софта для крупных корпо-
раций. Мы шли в лобовую 
атаку против противника, 
превосходящего нас по си-
лам,— VMware, Microsoft 
и др. В итоге только поте-
ряли время. Иногда инве-
сторы дают правильные 
советы, которые находятся 
вне контекста и не приме-
нимы в вашем конкретном 
случае. 
Точно не стоит быть упря-
мым, когда речь идет об об-
щих для разных компаний 
веща х, например таких, 
как менеджмент, управле-
ние персоналом. В 2005 го-
ду я довел один свой бизнес 
до того, что прибыльная 
компания могла остать-
ся в  любой момен т без 
кэша. У  меня был плохой 
финансовый контролер, 
и инвестор настаивал, что 
его нужно сменить. Но я не 
понимал зачем.
Не переста ю удив л ять-
ся, как много успешных 
людей не готовы принять 
факт, что в чем-то они мо-
гут не разбираться. Они те-
бя слушают, но все делают 
по-своему. Я  и  сам бывал 
таким, но все-таки в мень-
шей степени, чем большин-
ство других людей.

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
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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
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В МАЕ В ГОРОДЕ КЫШТЫМ ОТКРЫЛСЯ НОВЫЙ ЗАВОД РОСНАНО. ОН БУДЕТ ВЫПУСКАТЬ  ВЫСОКОЧИСТЫЕ 
КВАРЦЕВЫЕ КОНЦЕНТРАТЫ. ДЛЯ КАКИХ ПРОИЗВОДСТВ НУЖЕН ЧИСТЫЙ КВАРЦ, — РАССКАЗАЛИ В КОМПАНИИ. 
«ВЫСОКОЧИСТЫЕ КВАРЦЕВЫЕ КОНЦЕНТРАТЫ  ЯВЛЯЮТСЯ НЕЗАМЕНИМЫМ СЫРЬЕМ ДЛЯ  МИКРОЭЛЕКТРОНИКИ 
И СОЛНЕЧНОЙ ЭНЕРГЕТИКИ, — ГОВОРИТ УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР РОСНАНО СЕРГЕЙ ПОЛИКАРПОВ, — 
НЕТ СОМНЕНИЙ, ЧТО НАШ ПРОЕКТ БУДЕТ СПОСОБСТВОВАТЬ РАЗВИТИЮ ЭТИХ ОТРАСЛЕЙ В РОССИИ».

К 2015 ГОДУ ЗАВОД ВЫЙДЕТ 
НА ПРОЕКТНУЮ МОЩНОСТЬ 
И БУДЕТ ЕЖЕГОДНО 
ВЫПУСКАТЬ ОКОЛО 
10 ТЫСЯЧ ТОНН 
ВЫСОКОЧИСТЫХ 
КВАРЦЕВЫХ КОНЦЕНТРАТОВ

Завод ООО «Русский кварц»
г. Кыштым
Производство высокочистых 
кварцевых концентратов

млн рублей 

общий бюджет 

проекта

млн рублей 

инвестиции 

РОСНАНО

КЫШТЫМСКОЕ МЕСТОРОЖДЕНИЕ

ПЛОЩАДЬ: 20 КМ2.

ЗАПАСЫ КВАРЦЕВОЙ РУДЫ: 

БОЛЕЕ 1 МЛН ТОНН.

ПРИ ПЛАНИРУЕМЫХ ТЕМПАХ ДОБЫЧИ 

ЗАПАСОВ СЫРЬЯ ХВАТИТ НА 35 ЛЕТ.

2300 
750

Завод ООО «Русский кварц»
г. Кыштым
Производство высокочистых 
кварцевых концентратов

млн рублей общий бюджет проекта

млн рублей инвестиции РОСНАНО

Добыча руды 
и транспортировка1

~15%

Предварительная
механическая 
обработка 2 Глубокое 

обогащение3 Упаковка4

Для каких производств 
необходим чистый кварц?

Микроэлектроника

Солнечные батареи

Ртутные, галогеновые 
и ультрафиолетовые лампы

Линзы для оптических приборов

Литьевые формы для металлургии

Химически устойчивое стекло

Материалы для авиастроения

н а н о т е х н о л о г и и
ПАРТНЕР РУБРИКИ
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Ч Т О Ч И Т А Е Т Е ?

как управлять 
странами,  
читай — корпо-
рациями.  
Доктрины  
угрозы  
и надежды — 
основа идеоло-
гической рабо-
ты в компании

Фазиль Искандер  
Кролики и удавы

Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

Эрик Вейнер

Скрытая власть. Как разбога-
тевшие государства и влиятель-
ные инвесторы контролируют 
весь мир
М.: Альпина бизнес букс, 2012

Каковы масштабы теневого бизнеса? 
В чьих руках сосредоточены миро-
вые финансовые потоки? Автор рас-
крывает тонкие взаимосвязи между 
деньгами и растущим геополитиче-
ским влиянием стран Востока.

Блейк Майкоски

Оставь свой след. Как построить 
компанию, которая меняет мир 
к лучшему
М.: Манн, Иванов и Фербер, 2012

Блейк Майкоски на примере соб-
ственной обувной компании Toms 
учит предпринимателей, как кон-
вертировать деньги в хорошую ре-
путацию. И наоборот — как прозрач-
ность и открытость могут приносить 
бизнесу материальные дивиденды.

Джефф Хау

Краудсорсинг. Коллективный 
разум как инструмент развития 
бизнеса
М.: Альпина паблишер, 2012

Краудсорсинг — разновидность моз-
гового штурма. При использовании 
«любительского» коллективного 
разума компания может решить за-
дачи, которые не под силу профес-
сионалам. Опыт создания Linux — 
лишнее тому подтверждение.

Джон Рольф, Питер Трууб

Мартышкин труд: Уолл-стрит 
изнутри
М.: Манн, Иванов и Фербер, 2012

«Наш мир был бы более 
приятным местом, если 
бы в нем было меньше бан-
киров и больше торговцев 
хот-догами на углу»,— го-
ворится в книге Рольфа 
и  Трууба. Авторы описы-
вают историю двух выпуск-
ников престижных бизнес-
школ, принятых в DLJ на 
должности младших бан-
киров. В их жизни были 
щедрые зарплаты, рабле-
зианские вечеринки, обеды 
в лучших ресторанах, ли-
музины, полеты первым 
классом. Но при этом им 
приходилось по 100 часов 
в неделю заниматься без-
думной обработкой бумаг: 
«Жизнь младшего инвест-
банкира — это жизнь выжа-
того лимона».

С юмором и злорадством 
Рольф и Трууб описывают 
вышестоящих начальни-
ков по прозвищу Черная 
Вдова, Аллигатор, Мыль-
ный Пузырь. Себя же они 
н а з ы в а ю т  в о р о б ь я м и , 
прыгающими по дорожке 
из хлебных крошек, и обе-
зьянами, карабкающимися 
по пальмам за бананами 
(бонусами). «Мартышкин 
труд» — книга о том, как ин-
вестбанки Уолл-стрит пе-
ремалывают сотрудников, 
лишают их воли и чувства 
собственного достоинства, 
подслаща я пилюлю ще-
дрыми бонусами. Авторы 
нашли в себе силы слезть 
с деревьев, потому что уте-
кающую жизнь не вернуть 
ни за какие деньги. И напи-
сали книгу для армии тру-
жеников, которые мечтают 
уволиться с ненавистной 
работы и при этом выска-
зать все, что наболело.

Для Джона Рольфа и Питера Трууба  
книга о двух годах работы в веду­
щем американском инвестицион­
ном банке DLJ стала катарсисом. 
Причем с привкусом мести.

Адский  
зоопарк

Источники: ТД «Библио-Глобус», интернет-
магазин Ozon.ru

Андрей Парабеллум,  
Николай Мрочковский 
Выжми из бизнеса все!  
200 способов повысить  
продажи и прибыль 
Питер, 2011

Микаэль Крогерус,  
Роман Чеппелер 
Книга решений. 50 моделей 
стратегического мышления 
Олимп-бизнес, 2012

Стивен Кови 
Семь навыков высоко-
эффективных людей 
Альпина паблишер, 2011

Александр Остервальдер, 
Ив Пинье 
Построение бизнес-моделей 
Альпина паблишер, 2011

Нина Зверева 
Вам слово! Выступление  
без волнения 
Альпина паблишер, 2012

Олег Лобанов,
генеральный директор компании 
«Корпусгрупп»
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«Делай что хочешь, но деньги из семейного бюджета не тяни»,— поставил 
условие Марине Бакулиной муж. Он не тиран. Просто Бакулиной, чей 
бизнес имеет отношение к детям с отклонениями в развитии, бывает сложно 
удержать баланс между благотворительностью и предпринимательством. 
Бакулина создала первый в Тюмени центр для детей с нарушениями в речевом 
развитии «Ступеньки», где все предметы преподают профессиональные 
логопеды. Благодаря новомодным методикам меньше чем за четыре года 
Бакулина увеличила выручку своей компании до 3 млн руб. (по итогам 
2007 года). Однако увлекшись этими методиками и попытавшись по одной 
из них ввести инклюзивное образование, чуть не потеряла весь бизнес.
Когда 17-летняя Бакулина, мечтавшая стать великим литератором, 
поступала на филологический факультет Тюменского государственного 
университета, она и подумать не могла, что будет работать с детьми. Но уже 
на первом курсе стало ясно: литератор, еще не получивший статус великого, 
должен чем-то зарабатывать себе на жизнь. Типичным заработком для 

студентов филфака — будущих учителей русского языка и литературы — 
считалось репетиторство, которое Бакулиной казалось слишком скучным. 
Поэтому, обнаружив объявление о наборе пионервожатых, она стрелой 
полетела на собеседование. Точно так же туда полетела еще сотня 
кандидатов-конкурентов. Чтобы получить работу, Бакулиной пришлось 
вспомнить детские песни на гитаре и станцевать лезгинку под песню «Вот 
оно какое, наше лето». В результате следующие несколько лет до окончания 
университета в 2001 году Бакулина проработала вожатой. После этого 
уже без всякого страха перед детьми и даже с радостью отправилась 
преподавать в школу.
Школьная атмосфера показалась Бакулиной, привыкшей в лагерях 
наблюдать детей открытыми и расслабленными, больше всего похожей 
на тюремную. Школьные программы Бакулиной тоже не понравились, и она 
взялась вводить новшества. Упор делала на этимологию, рассказывая, 
например, о древнеславянских корнях полногласного слова «ворота» 

Общий язык Когда Марина Бакулина выяснила, 
что каждый второй ребенок в России нуждается в помощи 
логопеда, она построила первый в родной Тюмени 
развивающий центр для детей. Но потом чуть не потеряла его, 
перейдя границу между благотворительностью и бизнесом. 
Текст: К с е н и я  Л е о н о в а  Фото: М а р а т  Г у б а й д у л л и н

От нОля до восьми
Изначально «Ступеньки» принимали трехлет-
них детей, но затем расширили возрастные рамки

Другая планета
Не все родители оказались готовы к тому, чтобы их дети обучались 
в группе со сверстниками, имеющими отклонения в развитии
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бакулиной, привыкшей наблюдать 
детей открытыми и расслабленными, 

школьная атмосфера показалась 
похожей на тюремную

Детский сад какой-то
Благодаря бизнесу Марина Бакулина (справа) стала звез-
дой и даже выступала с докладом о детсадах перед  Дмитрием 
Медведевым 

и неполногласного «врата». Кроме того, Бакулина обнаружила, что в младших 
классах многие дети допускают орфографические ошибки потому, что у них 
не развит фонематический слух, то есть они неправильно различают звуки. 
Бакулина начала выполнять с детьми специальные упражнения. Но из-за 
новшеств она отклонилась от программы, и это не понравилось руководству 
школы («У нас ведь в школах шаг влево, шаг вправо — расстрел»), которое 
стало присылать чуть ли не на каждый урок молодой учительницы проверки. 
Спустя год ожесточенной битвы с системой Бакулина из школы ушла и пару 
лет работала на телевидении и в одной из «дочек» «Билайна». Но работать 
на  кого-то Бакулиной надоело, она вспомнила о  своей мечте стать 
литератором и решила, совместив ее с новым увлечением — кулинарией,— 
открыть кафе.

Логопедия вместо общепита

На дворе стоял 2004 год. Кредиты на открытие бизнеса банки не давали. 
Так что Бакулина взяла кредит якобы на ремонт квартиры. Взять удалось 
200 тыс. руб. Но на открытие кафе требовалось не меньше 700 тыс. руб. 
Бакулина пришла к матери. «А ты делай что умеешь»,— сказала та. И тут 
Бакулина поняла, что лучше всего она умеет работать с детьми. Она 
поговорила с сестрой, работавшей логопедом в муниципальном детском 
саду. Та рассказала, что в садах проблема та же, что и в школах: все 
слишком стандартизировано, детям уделяется очень мало внимания. 
И вспомнила статистику — каждый второй ребенок в России нуждается 
в помощи логопеда.
«Так откроем аналог дома творчества для дошкольников — с логопедическим 
уклоном!» — решила Бакулина. На это требовалось вдвое меньше денег, 
чем на кафе. Следующий месяц ушел на поиск помещения (в результате 
сняли три комнаты в дореволюционном особняке в центре Тюмени), мебели 
(купили подержанные детские столики и стульчики) и логопедов (наняли 
сестру и двух ее коллег). Еще месяц ушел на разработку программы 
занятий и поиск клиентов. Программы Бакулина с сестрой писали сами — 
специально для этого заказали из Москвы пособия Николая Зайцева, 
педагога, разработавшего методику обучения письму и счету с помощью 
кубиков. «На рекламе решили не экономить»,— смеется Бакулина. Листовки 
печатали в типографии. Их дизайн предпринимательница придумала сама 
(«Как вспомню сейчас, что получилось,— мурашки по коже, но тогда казалось 
красотой»). Однако этот способ оказался неэффективным. Звонили многие 
родители, но все они, услышав, что месяц занятий стоит от 1500 руб. за один 
предмет, отказывались — в домах творчества можно было заниматься 
за 300 руб. ежемесячно. Куда эффективнее сработало сарафанное радио. 
Так, первая трехлетняя ученица неделю занималась в одиночестве, а потом 
уже ее мама привела в «Ступеньки» своих знакомых.
Бакулина была поражена. Она открывала свой центр изначально для детей 
с нарушениями в речевом развитии, но из семи ее клиентов нарушения 
были лишь у четырех, а оставшиеся приходили просто потому, что в Тюмени 
не было хороших частных детских садов — в муниципальные посетители 
«Ступенек» не ходили. «В муниципальных детских садиках 30–40 человек 
занимается, а в частных 5–15. Сами посудите, куда вы отведете ребенка, 
если вам позволяют средства?» — говорит Полина Квитковских, она одна 
из первых привела свою дочь в «Ступеньки».

Бакулина не растерялась. Изначально она открывала группу для трехлетних 
детей, причем приводить их можно было лишь на 45 минут. Но поняв, 
что родители хотят не только логопедической помощи, открыла группы 
длительного пребывания. Получался аналог детского сада, в котором, 
правда, нельзя было обедать и спать. Кроме того, предпринимательница 
расширила возраст клиентов: с шести месяцев до восьми лет.
В итоге уже к концу 2007-го в центр ходило около сотни детей. А годовой 
оборот составлял примерно 3 млн руб. Правда, прибыль росла не столь 
быстрыми темпами, потому что изначально, определяя цены на услуги 
центра, Бакулина здорово просчиталась. Она предполагала, что клиентами 
должны стать семьи с доходом от 45 тыс. руб., которые будут платить 
за занятия не больше 6 тыс. руб. Но оказалось, что такие цены приносят 
центру одни убытки. Стоимость пришлось поднять в полтора раза.

Иллюзия инклюзии

Однажды Бакулина поехала в зимний детский лагерь, где оказалось очень 
много глухих и слабовидящих детей. Бакулина была так впечатлена, что 
решила работать с такими ребятами. Вскоре после поездки она прочитала 
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об инклюзивном, или смешанном, образовании — когда дети с серьезными 
отклонениями в развитии и обычные дети занимаются вместе. Вот было 
бы здорово сделать такое у нас, подумала Бакулина. Однако большинство 
родителей детей с особенностями в развитии вряд ли смогли бы 
оплатить занятия в частном центре. Тогда Бакулина решила обратиться 
к благотворителям.
Оказалось, что один из крупнейших областных фондов — Благотвори­
тельный фонд развития города Тюмени — как раз проводит серию 
тендеров на гранты для работу с детьми, страдающими ДЦП (детским 
церебральным параличом). Бакулина конкурс выиграла. «Он был посвящен 
не инклюзивному образованию, а просто образовательным программам для 
детей с отклонениями в развитии,— вспоминает руководитель грантового 
отдела Фонда развития Тюмени Светлана Дремлюга.— И тот факт, что 
„Ступеньки“ предложили программу инклюзивного образования, стал 
их ключевым конкурентным преимуществом».
Бакулина и ее сестра стали писать программы для детей с отклонениями 
в развитии и брать таких детей на обучение за счет благотворителей 
в общие группы. Получилось так, что в каждой группе из 10 человек было 
по одному-два ребенка с ДЦП. «Мы не очень много общались с теми, кто 
приводил детей в „Ступеньки“ за деньги, но то, что все это пошло на пользу 
нам,— факт. Наша девочка научилась общаться с другими детьми, играть 
на музыкальных инструментах, стала более открытой. Были там и дети, 
научившиеся ходить по стеночке и даже разговаривать»,— рассказывает 
Елизавета Алексеевна, водившая в центр свою трехлетнюю дочь с ДЦП. 
Но Бакулина вспоминает: «Половина клиентов от нас ушла. Дети с ДЦП, 
понимаете, немного заторможены, у них тонкие ножки, косоглазие, не все 
родители здоровых детей были готовы к этому».
Уход половины клиентов был более чем критичен для «Ступенек». Гранты, 
которые Бакулина получила на 2008 и 2009 год, давали по 50 тыс. руб. в год 
на ребенка. Всего в центр пришли 10 детей с ДЦП. А ушли 50 детей, каждый 
из которых приносил по 300 тыс. руб. в год. Бакулина, слишком увлекшаяся 
благотворительностью, поняла масштаб проблемы лишь в 2009 году. 
В результате она вынуждена была свернуть инклюзивное обучение и создать 
отдельные группы для детей с ДЦП, занимавшиеся в самое непопулярное 
обеденное время. По желанию в этих группах могли заниматься и обычные 
дети. Желающих, правда, не нашлось.
Зато вся эта история обеспечила Бакулиной неожиданную рекламу. У нее 
сложилась репутация одного из главных инноваторов в области образования 
в регионе. Репутация настолько прочная, что главный любитель слова 
«инновации» — экс-президент России Дмитрий Медведев — пригласил 
Бакулину в Москву выступить на съезде «Единой России» (о чем сообщили 
все тюменские СМИ), а благотворительный фонд Вагита Алекперова 
«Наше будущее» вручил ей приз как одному из главных «социальных 
предпринимателей» России.
Какую выгоду получил от этого бизнес? Появились новые клиенты, 
а занимавший тогда пост мэра Тюмени Евгений Куйвашев выделил 
Бакулиной помещение — правда, в спальном районе, зато по льготной 
арендной ставке. Выручка почти вернулась на прежний уровень: в 2011 году 
она составила 2 млн руб. Прибыль же предприятия благодаря льготному 
помещению выросла на 20%. Теперь Бакулина мечтает уже не о книге, 
а о собственной школе. Частной. 

Александр Смирнов,
первый вице-президент 
ФК «Уралсиб»

О нравственности общества судят по тому, как 
оно относится к детям, старикам и инвалидам. 
Долгое время в России существовало негласное 
табу на освещение проблем детей с психофизи­
ческими отклонениями. Сегодня отношение к ним 
стало меняться в лучшую сторону. Всевозможные 
фонды, общественные организации и объедине­
ния готовы поддерживать разнообразные формы 
обучения, направленные на улучшение условий 
реабилитации и адаптации таких детей.
Проблема, однако, по-прежнему остается 
сложной. Существует барьерная среда, отталки­
вающая «неординарных» детей. Родители здоро­
вых учеников опасаются, что присутствие детей 
с ограниченными возможностями, требующих 
особого внимания, может задерживать разви­
тие или отрицательно сказываться на психике 
остальных детей. Однако опыт педагогов и психо­
логов показывает, что совместное обучение помо­
гает в том числе и здоровым детям стать добрее, 

терпимее, что особенно актуально для нашего 
общества с его крайне низким уровнем толерант­
ности. Любой человек, имеющий дефект разви­
тия, может при соответствующих условиях стать 
полноценной личностью, развиваться духовно и 
быть полезным обществу.
Опыт Марины Бакулиной показал, что коммер­
ция может сочетаться с социальными задачами. 
Марина заслуженно одержала победу в двух все­
российских конкурсах в номинациях «Социально 
ответственный бизнес» и «Лучший частный дет­
ский сад», организованных фондом региональных 
социальных программ «Наше будущее».
В России существует большой потенциал для раз­
вития социального предпринимательства. И, что 
очень важно, социальные предприниматели се­
годня становятся проводниками значительных 
положительных изменений в обществе, вносят 
реальный вклад в развитие своего района, го­
рода, области.

Совместное обучение 
помогает и здоровым 
детям стать добрее, 
терпимее, что особенно 
Актуально для нашего 
общества с его крайне 
низкой толерантностью
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— В ночь на 29 апреля охранник в ресторане 
«Бричмула» почувствовал запах дыма. Ока-
залось, он шел с открытого балкона нашего 
заведения. Ресторан расположен в жилом мно-
гоэтажном доме, и пожар начался из-за окурка, 
который кто-то из соседей выбросил из окна. 
Охранник сразу вызвал бригаду пожарных, а по-
том пытался самостоятельно потушить пожар. 
Для меня известие о пожаре было, мягко говоря, 
не самым приятным. Конечно же, мы быстро от-
реагировали: вся команда «Бричмулы» прим-
чалась в ресторан. Масштабы пожара оказались 
не такими страшными, как показалось в пер-
вую минуту. Пострадал только балкон, закоп-
тились окна второго этажа. Поэтому мы быстро 
сделали ремонт и открылись уже через две не-
дели после пожара. В форс-мажорных ситуаци-
ях самое главное — иметь крепкий тыл в виде 
сплоченной команды.

— Самая большая катастрофа в моем бизнесе случи-
лась на рубеже 2000-х годов. Буквально за день-два до на-
шей большой конференции выяснилось, что в то же самое 
время в гостинице, которую мы арендовали, свое меропри-
ятие будут проводить московские власти. В первую мину-
ту ситуация казалась безвыходной. Участники из регионов 
уже в пути, а у нас нет площадки. Но мы вместе с коллегами 
из той гостиницы сели и стали придумывать, как исполь-
зовать оставшееся нам пространство. В итоге организовали 
дискуссии во всех лобби, выставку разместили в картинном 
зале, гардероб был вместо склада. Разве что до туалетов де-
ло не дошло. Это была наша самая необычная конференция 
за все годы работы. Но участникам понравилось! Гости ре-
шили, что это такой странный креатив, что мы специально 
решили уйти от привычной формы конференции.

— Время форс-мажорных ситуаций в российском 
бизнесе — это, конечно, 1990-е годы. Хотя о многих 
ситуациях до сих пор рассказывать нельзя. Я о них, 
может быть, книгу когда-нибудь напишу. Помню, 
еще до «Вимм-Билль-Данна» я по вечерам чинил ра-
дио- и видеоаппаратуру и из-за этого был на контроле 
у КГБ. Однажды за мной по городу ехало семь машин! 
Я их все, конечно, вычислил, но они доехали до само-
го дома, остались караулить. У меня тогда уже был 
знакомый — офицер КГБ. Я ему с утра позвонил, на-
звал номера машин, он их отозвал. В КГБ тоже люди 
с обычными интересами работали. И техникой они 
пользовались — мы им помогали. Я счастлив, что сей-
час в России цивилизованный бизнес. Но привычка 
смотреть в зеркало заднего вида осталась.
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самая
эффективная 
реклама 
на бизнес-
аудиторию

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

По вопросам размещения обращайтесь  
в рекламную службу по телефонам:
8 (499) 943 9108 /10
kommersant.ru

Коммерсантъ
Business+
kommersant.ru

Четыре рекламных объявления единого формата  
в течение рабочей недели  
в четырех ведущих деловых изданиях:
газете «Коммерсантъ»  
еженедельнике «Коммерсантъ Власть»
еженедельнике «Коммерсантъ Деньги» 
журнале «Огонёк»

Читатели четырех изданий ИД «Коммерсантъ», 
которые гарантированно увидят вашу рекламу, —  
самая большая совокупная бизнес-аудитория  
на рынке деловой прессы России.  
1 800 000 человек увидят то, что вам нужно!
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