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У истоков системы

«Руководить бизнесом было 
сложно всегда» о становлении петеРбуРг-
ского бизнеса, о непРостых десятилетиях с 1990-х до наших 
дней, об истоЧниках сил и мотивации пРодолжать упРавлять 
своими компаниями спустя столько лет коРРеспонденту 
владе гасниковой Рассказали их бессменные Руководители 
из самых Разных отРаслей.

«1990-е годы — это время отсутствия си-
стемы и отсутствия знаний, время работы 
вслепую, время интуиции для бизнеса. Это 
был 

”
бизнес на чемодане“: никто не знал, 

что нас ожидает завтра», — рассказыва-
ет Сергей Волков, генеральный директор  
ГК «Невские весы». 

Эти годы с большим удовольствием 
вспоминает Алексей Журбин, генеральный 
директор инженерной группы «Стройпро-
ект». «Это было время больших возможно-
стей, время романтики, время становления 

”
Стройпроекта“ из малого предприятия из 

четырех человек в мощный проектный ин-
ститут. Признаюсь, что меня раздражает 
устоявшийся штамп — 

”
лихие девяностые“. 

Мы с этой 
”
лихостью“ никак не сталкива-

лись. И никакого общения с бандитами у 
нас не было, бог миловал. В 1990-е годы 
началось формирование типичной для 
рыночной экономики и непривычной для 
России того времени роли заказчика: кто 
платит, тот и заказывает музыку. В совет-
ское время в нашей отрасли — транспорт-
ном строительстве — все было наоборот. 
Главным был подрядчик, он определял про-
ектировщику, каким должно быть новое 
сооружение, чтобы ему было удобнее по-
строить. Роль проектировщика сводилась 
к обслуживанию интересов подрядчика. 
А заказчик метался между подрядчиком 
и проектировщиком, умоляя их включить 
в свои планы работы новый объект. В это 
трудно сейчас поверить, но так было. В 
1990-е годы все начало кардинально ме-
няться. Заказчик почувствовал свою новую 
роль и новое место в строительном про-
цессе. Стал интуитивно выбирать компа-
нии, которые были готовы выполнять его 
требования, а не навязывать свои. В этой 
ситуации гораздо привлекательнее выгля-
дели новые молодые компании. Мы бра-
лись за любую работу, лишь бы получить 
заказ и удовлетворить заказчика», — рас-
сказывает Алексей Журбин.

Основной проблемой девяностых для 
сферы дорожного проектирования и 
строительства была катастрофическая 
нехватка средств в бюджете, в результате 
которой возникал «кризис неплатежей». 
Государство могло заказать работу, но не 
было порой в состоянии ее оплатить, из-
за этого многие молодые компании уходи-
ли с рынка. 

В петербургском метростроении 1980-е 
годы помнят как время невиданных темпов 
работы, которые сменились безденежьем. 
«В 1990-е, хотя планы строительства были 
грандиозными — три новые ветки и более 
60 станций, работы шли очень медленно, 
финансирования на развитие метропо-
литена не хватало. Это, пожалуй, было 
самым сложным: понимать, как сильно 
город нуждается в метро, и не иметь воз-

можности работать в тех масштабах, в 
которых привыкли», — говорит генераль-
ный директор ОАО «Метрострой» Вадим 
Александров. «Чтобы не потерять людей, 
мы брались за любую работу, и опыт, ко-
торый мы смогли получить в этот период, 
нам очень пригодился в других проектах. 
К примеру, когда мы строили Комплекс за-
щитных сооружений Санкт-Петербурга от 
наводнений», — замечает он.

Генеральному директору digital-
агентства its.agency Сергею Комнатному 
1990-е в целом запомнились неприглядно. 
«Мы начинали с нуля, и речи о выборе кли-
ентов не было. Работа сталкивала нас с са-
мыми необычными клиентами, в основном 
с представителями микробизнесов. Под 
стать времени среди этого пласта пред-
принимателей царили невежество, хам-
ство и деспотия. Практика 

”
кидка“ была 

общераспространенной, а успех работы 
зависел от субъективных пристрастий хо-
зяина, а иногда и секретаря. Необходимо 
было уйти от этого как можно дальше, и мы 
стали поднимать качество услуг и их стои-
мость. Так изменился и пул клиентов», — 
говорит господин Комнатный.

Сергей Гирдин, президент ГК Marvel 
(дистрибутор IT-оборудования), вспомина-
ет: «Мы встретили девяностые молодыми, 
энергичными ребятами, студентами или 
вчерашними выпускниками вузов. Никто 
не знал, что будет со страной, поэтому 
мы ничего не боялись. В IT пошли те, кто 
окончил технические вузы и знал англий-
ский достаточно, чтобы изучать литерату-
ру о новых технологиях. Конечно, мы тогда 
развивались в условиях 

”
джунглей“ — в 

правовом вакууме и при отсутствии регу-
лирования. Но в какой-то степени вся эта 
обстановка и создавала возможности для 
роста. Это было время, когда 

”
слово купе-

ческое“ оказывалось важнее бумаги».

Новая эра Начало нового тысячелетия 
бизнесмены вспоминают как время, ког-
да в стране появились деньги и началось 
формирование законодательной базы в 
самых разных отраслях. 

«2000-е годы стали годами расцвета 
страны, отрасли и 

”
Стройпроекта“. Фи-

нансовые возможности бюджета сильно 
возросли. В Петербурге активно рекон-
струировались мосты через Неву, стро-
илась Кольцевая автодорога, началось 
строительство Западного скоростного ди-
аметра. В Сочи началось проектирование 
и строительство олимпийской транспорт-
ной инфраструктуры. Все эти объекты 
помогли 

”
Стройпроекту“ вырасти в боль-

шую инженерную группу: к нам присо-
единились коллеги из Великого Новгоро-
да, Ростова-на-Дону, Москвы, Саратова, 
Сочи», — рассказывает Алексей Журбин. 

Тогда же появился Бюджетный кодекс, 
согласно которому заказчик мог объяв-
лять торги на проектирование и строи-
тельство только в том случае, если у него 
в бюджете имелись на это средства, и это 
способствовало уверенному развитию 
профильного бизнеса. Правда, началось 
и активное законотворчество в области 
строительства и госзакупок, которое при-
вело к такому зарегулированию отрасли, 
что применять новые технологии стало 
практически невозможно.

В сфере дизайна основным трендом с 
середины 2000-х годов стало то, что ком-
пании «переоткрыли» самих себя, нашли 
какую-то специализацию, считает Сергей 
Комнатный. «Кто-то ушел в массовый сег-
мент, кто-то в эксклюзивную и сложную 
разработку. Кто-то стал комплексным, 
предлагая широкий спектр сопутствую-
щих услуг. А кто-то, наоборот, сконцентри-
ровался на узком направлении, например, 
только на дизайне или интернет-маркетин-
ге», — поясняет он.

Александр Кузьмин основал компанию 
RH/Retail  &  HoReCa («РусХолтс», много-
профильный холдинг, специализирую-
щийся на ведении нетопливных бизнесов 
сетей АЗС) в 1993 году. «За эти годы ме-
нялись запросы клиентов, менялась сама 
компания, но остались общие подходы 
к бизнесу. Например, 

”
честным быть вы-

годно“. Эта стратегия не менялась у нас с 
течением времени. В 1990-е годы это было 
смешно. В 2000-е — вызывало интерес. В 
2017-м — это доказанная стратегия пове-
дения», — говорит господин Кузьмин.

Генеральный директор группы компа-
ний «Балтийский лизинг»  Дмитрий Кор-
чагов уверен, что двадцать лет назад биз-
несу было гораздо легче: было больше 
свободы и творчества. «Рынок находился 
в стадии формирования, первые пред-
приниматели   одновременно и учились, 
и набирались практического опыта. По-
степенно государство вводило все боль-
ше ограничений и механизмов контроля, 
свободы становилось все меньше. По-
явилась необходимость формировать в 
компаниях новые структуры, обеспечива-
ющие запросы государства: компаниям 
приходилось увеличивать штатную чис-
ленность бухгалтерии, юридических под-
разделений. Из-за этого эффективность 
бизнеса существенно снизилась. В 2000-х 
чиновники отличались пониманием того, 
что бизнесу нужна поддержка. И реально 
оказывали ее. Сейчас предприниматели 
находятся в жестких рамках разного рода 
законодательных ограничений и требова-
ний. Давно возникло ощущение, что ты 
работаешь не благодаря поддержке госу-
дарства, а вопреки растущему контроли-
рующему прессу. Во взаимоотношениях 
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коЛоНка реДактора

«Пятерка» ДЛя 
гороДской экоНомики
газета «коммерсантъ в санкт-
Петербурге» сегодня впервые про-
водит церемонию награждения пре-
мией «твердые знаки». в будущем 
церемония станет ежегодной.

в этом году награждения про-
ходят в пяти номинациях: «сделка 
года», «слово с твердым знаком», 
«самый полезный чиновник для 
бизнеса», «Женщина у руля» и «ам-
бициозный проект года».

стоит сказать пару слов о том, 
как мы отбирали номинантов. Побе-
дители премии — это субъективный 
выбор редакции, он был определен 
при помощи голосования среди жур-
налистов газеты. выбирались люди 
и события, которые, по мнению кол-
лектива редакции, оказали наиболь-
шее влияние на развитие экономики 
города в 2016–2017 годах. разуме-
ется, к награде представлены биз-
несмены, руководители и компании, 
деятельность которых непосред-
ственно связана с Петербургом. 

«сделкой года», по мнению со-
трудников редакции, стало приоб-
ретение банка «александровский» 
предпринимателями игорем Лейти-
сом и евгением Лотвиновым. Жур-
налисты посчитали, что сохранение 
устойчивых независимых банков 
для поступательного развития эко-
номики города крайне важно.

в номинации «слово с твердым 
знаком» победил теперь уже быв-
ший директор музейного комплекса 
«исаакиевский собор» Николай Бу-
ров. Бывший чиновник смольного 
боролся за сохранение нынешнего 
статуса одного из символов горо-
да до последнего, проявив в этом 
вопросе стойкость и последова-
тельность. Чем и вызвал законное 
уважение редакции, да и, уверены, 
всего города.

«самым полезным чиновником 
для бизнеса» редакция в этом году 
признала председателя комитета 
по промышленной политике и инно-
вациям администрации Петербурга 
максима мейксина.

«амбициозным проектом года», 
практически без конкуренции, призна-
на открытая для посетителей в конце 
прошлого года Новая голландия. 

а «Женщиной у руля» журналисты 
признали генерального директора 
сети медицинских центров «XXI век» 
анну соколову. Под ее руководством 
компания смогла стать одним из ли-
деров рынка, а в прошлом году по-
бедила в конкурсе на реконструкцию 
больницы в гатчинском районе стои-
мостью 2 млрд рублей по схеме гЧП.

коЛоНка реДактора

ваЛерий гриБаНов,
РЕДАКТОР guide «ТВeРДЫЕ ЗНАКИ»
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с государственными органами все чаще 
возникает ощущение вины, что ты априо-
ри виноват в том, что ты предприниматель. 
Чиновники выполняют эффективно толь-
ко функцию контроля и сбора налогов, 
но никак не поддержки, у них нет такой 
задачи. Даже если бизнесмена чиновник 
приглашает выступить на совещании по 
вопросам поддержки бизнеса, это проис-
ходит в большинстве случаев формально. 
С конкретными предложениями потом ни-
кто не работает — в реальности они ни-
кого не интересуют», — сетует господин 
Корчагов.

Алексей Журбин согласен: развивать 
компанию сейчас сложнее, чем в непред-
сказуемые 1990-е годы. «Любое изме-
нение на стадии строительства требует 
прохождения повторной экспертизы, а 
для этого нужны и время, и деньги. В то 
же время государственный контракт име-
ет жесткие сроки, фиксированную цену. 
В результате подрядчику легче ничего не 
менять в проекте, чем пойти на какую-то 
инновацию, выгодную и для него, и для 
государства. При этом в бюджетном стро-
ительстве сохранились государственные 
расценки. Цены на строительные ма-
териалы и механизмы у нас рыночные, 
а расценки на строительство — госу-
дарственные. Все эти проблемы, плюс 
экономический кризис, привели к очень 
сложной ситуации на рынке транспорт-
ного строительства в 2010-е годы. Мы 
наблюдаем массовое банкротство стро-
ительных и проектных компаний, еще не-
давно очень успешных и крупных. Только 
в Санкт-Петербурге ушли с рынка 

”
Мосто- 

отряд № 19“, 
”
Мостострой № 6“, 

”
Ленмо-

стострой“, 
”
Дорожник-92“. Такая же ситу-

ация и в других регионах. К этому добав-
ляется еще и запредельная активность 
различных проверяющих органов, на ко-
торые уходит уйма времени, сил и нервов 
— не только у нас, но и у подрядчиков, и 
заказчиков», — рассказывает генераль-
ный директор «Стройпроекта».

сЛоЖНо и Просто в ЛюБУю эПохУ 
Есть такой анекдот: в 1990-х годах многие 
хотели быть бандитами, в 2000-х — биз-
несменами, а в 2010-х потянулись в поли-
тику, напоминает генеральный директор 
страховой компании «Капитал-полис» 
Алексей Кузнецов. «Эта шутка отражает, 
что в определенный период времени ока-
зывалось на вершине пирамиды доходов 
и счастья. А руководить бизнесом было 
сложно всегда. В определенные времена 
были свои трудности: в 1990-е на рынке 
медицинского страхования была слабая 
конкуренция, не было понимания меди-
цинского страхования, спрос на наши 
услуги был невелик. В 2000-е при росте 
спроса конкуренция начала обостряться, 
в 2010-е проблемы конкуренции остались 
такими же острыми, спрос замедлился, но 
при этом ужесточилось регулирование со 
стороны Центрального Банка», — говорит 
господин Кузнецов.

Генеральный директор «Первой ме-
бельной фабрики» Александр Шестаков 
считает, что сейчас управлять бизнесом 
стало намного сложнее. «Все понимают 
коррупцию как проблему власти, а на са-
мом деле эта проблема присутствует и в 
средних звеньях обычных коммерческих 
предприятий. Чем крупнее компания, тем 
сложнее контролировать коррупцию вну-
три нее. Это гигантская общероссийская 
проблема, причем раньше ее почти не 
было. Коррупция в бизнесе развивается 
годами и на сегодня является очень се-
рьезной проблемой, которая реально ме-
шает работать. Нам приходится тратить 
много времени на проверку, контроль и 
подбор персонала. К сожалению, люди, 
которые сейчас нанимаются на работу, в 
массе своей стали менее честными, чем 
в 1990-х. И управлять предприятием го-
раздо сложнее, чем в 1990-е: сейчас нуж-
но серьезно заниматься рынком, а тогда 
нужно было иметь качественный товар, 
а рынок существовал сам собой. Дохо-
ды населения росли, а не падали, как в 

данный момент», — поясняет свою мысль  
господин Шестаков.

Если сравнивать сложность управления 
компанией в 1990-е годы (когда она была 
маленькой, а все ее сотрудники неопыт-
ными в бизнесе) с нынешними временами 
(когда коллективы разрослись до сотен и 
тысяч сотрудников, но при этом появились 
опыт и бизнес-знания), то сложно выбрать 
победителя. 

Вопрос не в количестве сотрудников, 
а в изменении модели бизнеса, уверен 
Дмитрий Корчагов. «На начальном этапе 
это предпринимательская модель: руко-
водитель заражает всех личным приме-
ром. Все работают рядом, все на виду в 
одном офисе. Идет накопление и обра-
ботка информации, решения принимают-
ся быстро. Когда же в компании 700 чело-
век и десятки офисов по всей стране, это 
требует абсолютно другого стиля управ-
ления, других компетенций. В такой ситу-
ации предпринимательский дух головного 
офиса нужно переносить в точки продаж в 
других городах. И тут необходим опыт по-
строения сложных комплексных систем. 
Для этого нужно уметь подбирать персо-
нал, делегировать, контролировать, по-
нимать, какие компетенции должны быть 
у сотрудника, заниматься оптимизацией 
процессов и организационной структу-
ры, совершенствовать IT-платформу», — 
перечисляет руководитель «Балтийского 
лизинга».

Сложно было всегда, говорит Алексей 
Кузнецов. «В 1990-е была очень большая 
неопределенность, неясно было, что нас 
ждет через пять лет, будет ли существо-
вать бизнес, компания. Сегодня ситуа-
ция в этом смысле более предсказуема, 
и опыт более двадцати лет сказывается. 
Есть понимание того, что будет происхо-
дить, но при этом есть свои нюансы. Кол-
лектив стал гораздо больше — и донести 
идеологию, ценности до каждого конкрет-
ного сотрудника, как это было раньше, 
труднее. Это приводит к необходимости 

применения иных процедур и регламентов 
для того, чтобы компания, как и прежде, 
разделяла ценности, которые были за-
ложены в основе», — считает директор  
«Капитал-полиса».

Генеральный директор строительной 
компании «БФА-Девелопмент» Людмила 
Коган думает, что сложнее все-таки при-
ходится второму поколению руководи-
телей, которым выпадает управлять уже 
сложившимся коллективом и крупными 
финансовыми потоками. «Надо суметь 
удержаться на плаву и не ударить в грязь 
лицом. Я считаю, что нашему поколению 
очень повезло: у нас риски росли вместе с 
количеством людей, за которых ты отвеча-
ешь и на которых можешь опереться. Мы 
могли сами регулировать нагрузки, кото-
рые надо выдержать. Главным достижени-
ем нашей компании можно считать то, что 
все финансовые кризисы этих двадцати 
лет остались позади, а мы смело смотрим 
в будущее», — говорит госпожа Коган. 

гДе Брать сиЛы Бессменные руково-
дители компаний, управляющие своими 
компаниями больше двадцати лет, находят 
в себе ресурсы бороться с профессио-
нальным и эмоциональным выгоранием. 
Алексею Журбину из «Стройпроекта» в 
этом помогает решение увлекательной 
задачи: подготовить к управлению ком-
панией следующее поколение. Ведь пре-
жде молодым руководителям сегодня по 
50–60 лет. 

Противостоит выгоранию развитие 
личностных качеств, уверен Сергей Вол-
ков из группы компаний «Невские весы». 
«Через обучение, внедрение новых тех-
нологий ведения бизнеса, модернизацию 
производства, повышение эффективно-
сти работы коллектива — через развитие 
компании происходит активация внутрен-
ней энергии, открываются новые возмож-
ности организма», — говорит он.

Сергею Гирдину из Marvel, кроме биз-
нес-вызовов, победить рутину помогает 
общественная и дипломатическая рабо-
та. «Уже несколько лет я являюсь почет-
ным консулом Гвинейской Республики в 
Петербурге и Ленинградской области. В 
определенный момент я 

”
заболел“ Афри-

кой и всем, что с ней связано. Отсюда по-
явилась страсть к коллекционированию. 
Мне удалось собрать значительную кол-
лекцию африканского искусства, которую 
я передал в дар Эрмитажу, сегодня она 
уже представлена в Главном штабе. А что-
бы совсем перезагрузиться, я уезжаю на 
рыбалку. Ощущения от того, что поймал 
своего 

”
самого большого тунца“, передать 

сложно, знающие люди меня поймут», — 
делится господин Гирдин.

«Мы начинали как инвестиционная 
компания, тщательно прорабатывая каж-
дую сделку. Сейчас занимаемся рознич-
ным лизингом, осуществляем десятки 
тысяч сделок ежегодно.  Все перемены 
в компании происходили в непрерывном 
процессе, я сам менялся вместе с ней. 
Я сейчас и я 27 лет назад — совершен-
но разные люди. Что дает силы для этих 
изменений? То же самое, что дает силы 
вообще жить в этой стране. Оптимистич-
ный настрой и вера в команду и в то, что 
все трудности можно преодолеть вместе. 
Это просто жизнь, ты делаешь то, что 
должен. Ты живешь и развиваешься вме-
сте со своей компанией, своей семьей, 
друзьями, со своей страной», — заклю-
чает Дмитрий Корчагов из «Балтийского 
лизинга». n

БизНесмеНы, НаЧиНавшие в 1990-е гоДы, то время всПомиНают с НостаЛьгией: тогДа УПравЛять ПреДПриятием БыЛо Проще, веДь сейЧас НУЖНо серьезНо заНиматься рыН-
ком, а ДваДцать Лет НазаД ДостатоЧНо БыЛо иметь каЧествеННый товар и рыНок сУществоваЛ сам соБой
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иНтервью

«нужно заниматься только тем,  
Что умеешь» Член совета диРектоРов, пРедседатель пРавления 
банка «александРовский» евгений лотвинов в интеРвью коРРеспонденту  
агате маРининой Рассказал о стРатегии, котоРая позволяет Расти,  
и пеРспективных напРавлениях для банковской сфеРы. 

GUIDE: Банк «Александровский» показыва-
ет уверенный рост. Каковы дальнейшие 
планы?
евгеНий ЛотвиНов: В 2016 году банком был 
утвержден стратегический план развития 
на три года, соответственно которому мы 
и движемся. Банк «Александровский» на-
мерен активно расти — со скоростью, 
значительно опережающей рост банков-
ской системы в целом. По итогам про-
шлого года мы выполнили план и выросли 
в два раза. В результате вошли в тройку 
самых активно растущих банков региона. 
В 2017 году рост несколько замедлился, 
но мы считаем, что во втором полугодии 
наверстаем упущенное. 
G: Чем было вызвано отклонение от стра-
тегического плана? 
е.  Л.: Во-первых, непросто три года под-
ряд расти на 100%. Это понимаем и мы, 
хотя ставим себе максимально высокую 
планку, и все, кто слышит о наших планах. 
На реализацию нашей стратегии роста, 
разумеется, влияет эффект низкой базы 
и множество внешних факторов. Надо 
понимать, что три года в России — это и 
минимальный, и максимальный срок, на 
который можно планировать. Ситуация 
меняется гораздо быстрее, можно каж-
дые полтора месяца строить новые пла-
ны. Когда составлялась стратегия, невоз-
можно было учесть несколько факторов, 
которые в результате оказали сильное 
влияние. 
G: Какие это факторы? 
е.  Л.: Мы полагали, что рост обеспечит 
переход к нам клиентов из других банков 
Северо-Западного региона. Предполага-
лось, что это будут в основном небольшие 
организации, которые будут себя чувство-
вать в нынешней экономической ситуации 
не совсем уверенно, и их клиенты станут 
искать более надежный частный банк. 
Это предположение оказалось не совсем 
верным. Большая часть сегодняшних кли-
ентов приходит из крупных федеральных 
банков. Качество такой клиентской базы 
несравненно лучше, и мы, конечно, это-
му рады. Но встает вопрос о продуктовом 
ряде. Он изначально был настроен на 
другую аудиторию, и мы вынуждены были 
динамически перестраивать продуктовое 
предложение для наших новых клиентов. 

Второй фактор связан с намерением 
расти за счет сделок слияний и поглоще-
ний, приобретения других банков. Нам 
удалось сделать это лишь частично, при-
соединив СМБ-банк. Мы вели переговоры 
и действительно провели большую рабо-
ту в этом направлении. Но, к сожалению, 
процесс не увенчался конкретными сдел-
ками. Качество активов, которые банк 
анализировал, оказалось хуже, чем мы 
рассчитывали. А собирать бесконечное 
количество банковских лицензий ради 
масштаба не планировалось. Это не озна-
чает, что банк отказывается от этой про-
граммы, но пока решили не торопиться. 

G: В связи с этим за счет чего планируется 
обеспечивать рост? 
е.  Л.: Банк будет развиваться по схеме 
классического увеличения капитала пер-
вого и второго порядков. Уже планирует-
ся дополнительная эмиссия акций среди 
инвесторов и привлечение субординиро-
ванных депозитов. Поскольку рентабель-
ность и скорость роста банка достаточно 
высокие, мы рассчитываем на успешную 
реализацию наших планов. 
G: Если приводить конкретные показатели, 
то каковы они? 
е.  Л.: Размер банка сейчас составляет 
16,5  млрд рублей. Изначально мы плани-
ровали достичь 30 млрд рублей до конца 
2017 года, но сейчас понимаем, что такого 
темпа роста уже не будет. Более реаль-
ный прогноз — 20–25 млрд рублей по ито-
гам года. Но вопрос не в размере, а в доле 
рынка. Мы поднимаемся в рейтинге не 
только потому, что сами растем, а также 
потому, что конкурентов становится мень-
ше. Если рассматривать частные банки на 
Северо-Западе, то шансы достичь нашей 
цели — стать вторым в регионе частным 
банком — со временем увеличиваются. И 
банк движется к этой цели со скоростью 
большей, чем прогнозировали. 

Можно планировать много цифр, но 
мало кто в них поверит. Когда на рын-
ке спад, а в конкретном банке рост, все 
сразу говорят, что так не бывает и что-то 
здесь не так. Но на самом деле все про-

сто. Есть неотъемлемые составляющие, 
без которых экономика не может суще-
ствовать. И банки входят в этот список. 
И есть люди, которые знают, как сделать 
успешный частный банк. Для этого нуж-
но заниматься только тем, что умеешь, и 
делать это профессионально. Если ты ни-
когда не работал в банке, то сейчас соз-
давать свой банк не стоит. Когда открытие 
банка становится не самостоятельным 
бизнесом, а средством для другого бизне-
са — это «плохой» сценарий. Такие начи-
нания почти всегда заканчиваются неуда-
чей. Философия такова: «Чтобы получить 
хороший английский газон, надо всего 
лишь 400  лет сеять и подстригать его». 
И если ты успешно работал всю жизнь и 
имеешь опыт, это называется «профес-
сионализм», продолжай этим заниматься. 
G: Как развиваются продуктовые ли- 
нейки? 
е.  Л.: Одно из новых для нас направлений 
— работа с розничным сегментом в части 
активных операций. Тематика сложная, по-
тому что с учетом всех кризисных явлений 
многие банки в принципе свернули про-
граммы розничного кредитования. Долгое 
время оставалась только ипотека с го-
споддержкой. Мы пошли другим путем. По-
нимая, что «в уходящий поезд прыгать бес-
смысленно», мы выбрали другой вектор 
— автокредитование. Этот рынок умереть 
не может, потому что если человек в нашей 
стране начал ездить на своей машине, то 

уже не пересядет на общественный транс-
порт. Когда мы начинали проект год назад, 
автодилеры находились в состоянии пес-
симизма. Сейчас статистические данные 
внушают оптимизм: продажи автомобилей 
растут. У нас есть собственная программа 
автокредитования. Параллельно с этим, 
зная, что многие игроки рынка уже ушли 
далеко вперед, мы стали приобретать 
портфели автокредитов у других банков. 
В результате получили эффект синергии. 
Клиенты стали использовать другие про-
дукты банка, и мы получили актив, который 
генерирует достаточно большой денеж-
ный поток с невысоким уровнем просроч-
ки. Нас это вполне устраивает. 

Второе направление, которое мы раз-
виваем, — кредиты малому и микро-
бизнесу. Зачастую у предпринимателей 
сложности с финансированием. По клас-
сической схеме им получить кредит прак-
тически невозможно. Мы кредитуем таких 
людей как физических лиц и предлагаем 
кредит, который можно использовать для 
бизнеса, на доступных условиях. Ни один 
из петербургских банков в этом направ-
лении активно не работает. Нам нравится 
миссия поддерживать локальный бизнес. 
Мы хорошо понимаем, что именно малый 
бизнес создает все то, что нас окружа-
ет ежедневно: от чашки кофе до детских 
площадок. Мы помогаем бизнесу, чтобы 
поддерживать комфортный уровень жиз-
ни в нашем городе. n
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герои вЧерашНих ДНей

закатившиеся 
звезды  
многие видные петеРбуРгские 
бизнесмены 1990-х годов,  
вышедшие из эпохи «пеРвонаЧального 
накопления капитала», не нашли  
себе места в 2000-х. успешные  
в 1990-х и наЧале нового века,  
они не смогли или не захотели 
пеРестРоиться на новый  
политиЧеский и экономиЧеский куРс — 
и потому канули в лету. АННА СМиРНОвА

Известный советский и российский жур-
налист, в 1990-е годы работавший глав-
ным редактором и вице-президентом 
корпорации «Русское видео», Дмитрий 
Запольский называет нескольких людей, 
которые, по его мнению, заслуживают 
права считаться «звездами» петербург-
ского бизнеса 1990-х годов. 

«Константин Яковлев, или Костя-Мо-
гила, в середине девяностых взял под 
контроль почти весь медиабизнес Петер-
бурга: рекламные потоки городского теле-
видения. Он стал владельцем Региональ-
ного ТВ, 36-го канала, 22-го канала и ряда 
других СМИ. Через связи в правительстве 
города и Ленобласти имел инсайдерскую 
информацию по планам строительства 
КАД и нефтегазопроводов. Выкупал у вла-
дельцев земельные участки, продавал их 
городу и области с огромной прибылью», 
— вспоминает господин Запольский.

Выходец из семьи ленинградских интел-
лигентов Константин Яковлев имел огром-
ное влияние на «теневой» оборот города 
и области, а также считался важнейшим 
криминальным авторитетом, близким к 
московским «коллегам». В начале нуле-
вых в Петербурге у него начались пробле-
мы, из-за чего ему пришлось переехать 
в столицу. Там он и был убит киллером в 
своей машине в мае 2003 года. Господин 
Запольский считает, что Яковлев не уви-
дел или не захотел принять смену вектора, 
когда криминальное влияние в экономике 
и политике сменилось «силовым». 

Еще один петербуржец, чье имя при-
нято ассоциировать и с криминалом, и с 
бизнесом одновременно, — Роман Цепов. 
Отставной офицер внутренних войск в 
начале 1990-х создал охранную фирму и 
без серьезных вложений, за счет личных 
связей, сумел вывести ее едва ли не в ко-
ридоры Смольного. По крайней мере, сам 
он бывал там не раз.

«За несколько лет он сумел стать ко-
ординатором взаимодействия 

”
теневого“ 

Петербурга с 
”
официальным“, — убежден 

Дмитрий Запольский. — Несколько раз 
арестовывался по разным обвинениям, но 
всегда выходил сухим из воды. Смог через 
свои связи в мэрии стать посредником 
между городской властью и игорным биз-
несом, приносившим огромные доходы. С 
приходом на пост губернатора Владимира 

Яковлева влияние ослабло, но резко воз-
росло в начале нулевых». 

В 2004 году Роман Цепов, чье имя дол-
гое время было хорошо известно большей 
части городского бизнеса на протяжении 
десятилетия, внезапно умер. Как позже 
выяснило следствие — был отравлен. 

Не своей смертью умерли и некоторые 
другие известные петербургские бизнес-
мены из 1990-х, легальность экономиче-
ской деятельности которых принято ста-
вить под сомнение. Например, Александр 
Крупица или Павел Капыш: первый кон-
тролировал поставки муки и зерна в город 
и был убит на глазах собственных детей 
во время игры в футбол, а второй — соз-
датель крупной компании-нефтетрейдера 
— расстрелян из гранатометов в брониро-
ванном джипе.

сиДеЛьцы Есть среди бизнесменов 
тех лет люди и с чуть более удачными 
биографиями: сохранившие жизнь, но 
лишившиеся свободы. Самый известный 
из таких коммерсантов — Владимир Бар-
суков (Кумарин). В прошлом соучредитель 
нефтеперерабатывающего завода ОАО 
«Киришинефтеоргсинтез» и вице-пре-
зидент Петербургской топливной компа-
нии, последние десять лет пребывает в 
бесконечной череде судов, планомерно 
увеличивающей срок его заключения. Пе-
риодически имя «ночного губернатора» 
Санкт-Петербурга попадает в информаци-
онные хроники в связи с новыми судебны-
ми заседаниями или обвинениями. 

Другое громкое петербургское бизнес-
имя — Александр Сабадаш. В 1990-е он 
был эксклюзивным дистрибутором марки 
«Абсолют». «Вскоре оборот 

”
Абсолюта“ 

в российских торговых точках превысил 
объем поставок из Швеции, — рассказы-
вает Дмитрий Запольский. — Потом Алек-
сандр построил свой водочный завод в 
Красном Cеле, буквально в чистом поле, 
и залил весь рынок своей водкой. Затем 
приобрел 

”
Ливиз“».

В какой-то момент во второй половине 
девяностых, поясняет Запольский, Алек-
сандр Сабадаш поставлял водку даже 
в США. В начале нулевых Сабадаш стал 
владельцем Выборгского ЦБК. С этим свя-
зано несколько скандалов, когда владелец 
пытался взять под контроль принадлежа-

щее ему производство. Скандалы удалось 
погасить, Сабадаш стал сенатором Со-
вета федерации, но мандата лишился, а 
впоследствии был арестован, осужден и 
сейчас отбывает срок.

Еще один известный сиделец, начи-
навший свою бизнес-карьеру в Петер-
бурге, — Сергей Полонский. В 1994 году 
вместе с Артуром Кириленко они создали 
строительно-отделочную компанию ООО 
«Строймонтаж», реализовавшую в горо-
де несколько проектов. Но в 2000 году 
Полонский отправился покорять столи-
цу. Все было удачно до 2008 года, когда 
кризис ударил по его новой строительной 
компании «Миракс Групп». За дальней-
шими приключениям Сергея Полонского 
могла следить практически вся страна: 
они активно освещались на российском 
телевидении. Особенно задержание По-
лонского на собственном острове в Кам-
бодже и последующая депортация его в 
Россию, где он сейчас и находится — в 
одной из московских тюрем.

Судьба его партнера Артура Кириленко 
сложилась лучше: «Строймонтаж», основ-
ным владельцем которого он остался по-
сле переезда Полонского в Москву, тоже 
с трудом пережил кризис и в итоге был 
ликвидирован. Сам Кириленко все это 
время прожил за границей, а год назад 
объявил о планах продолжить заниматься 
бизнесом в России. Впрочем, пока замет-
ных проектов у него не появилось.

советское НасЛеДие Несмотря на 
большое количество крупных предпри-
ятий, Санкт-Петербург никогда не сла-
вился своими «красными директорами». 
Даже те, кто стал владельцем промыш-
ленных объектов по наследству от со-
ветской власти, были мало похожи на 
управленцев, выросших на книгах по 
марксизму-ленинизму вместо учебников 
по менеджменту. Отличный пример — 
Петр Семененко, возглавивший в 1987 
году Кировский завод, а спустя пять лет 
с успехом переживший его акциониро-
вание. Став совладельцем предприятия, 
первый расцвет которого приходится еще 
на конец девятнадцатого века, Семенен-
ко сумел сохранить Кировский завод в 
конце века двадцатого. Неизвестно, что 
было сложнее. Особенно с учетом того, 

что Петербург в последнее десятилетие 
прошлого века имел славу бандитского, а 
потому наверняка привлекал к себе взгля-
ды городских гангстеров всех мастей. Но 
Петр Семененко, которого рабочие назы-
вали не иначе как хозяином, пережил во 
главе предприятия 1990-е и наверняка до-
жил бы до наших дней, возглавляя Киров-
ский завод, если бы не его трагическая 
смерть в Сочи в 2005 году. После этого 
завод перешел под управление к сыну 
Петра Семененко Георгию, которому на 
тот момент было всего 23 года. 

ПсихоЛогия 1990-х По мнению 
исполнительного директора HEADS 
Consulting Никиты Куликов, развал СССР, 
резкая смена экономического курса и но-
вая парадигма власти сделали максималь-
но жестким для бизнесменов переход из 
1990-х в 2000-е, а потом и в 2010-е. 

«С тем обилием перемен, которые при-
шлись на Россию, мало кто мог бы спра-
виться. Если кто-то приспосабливался 
к одним реалиям и достаточно плотно в 
них погружался, это означало, что тем 
тяжелее ему будет от них отказываться и 
меняться», — считает господин Куликов. 
«Именно поэтому люди, вполне уверенно 
чувствующие себя при одном порядке, не 
могли или не хотели меняться вслед за 
временем. Вряд ли перечисленные персо-
нажи смогли пережить все случившиеся 
смены курса: в одном периоде ценились 
жесткость и сила, в другом требовался 
мягкость и услужливость. Поэтому сей-
час они вряд ли бы достигли тех вершин, 
которые у них были раньше», — говорит 
господин Куликов.

Аналитик Forex Optimum Иван Капу-
стянский считает, что 1990-е — это годы, 
когда рынки были пусты и практически в 
каждую сферу можно было войти и бы-
стро сделать состояние. «Более того, 
от бизнесмена не требовалось каких-то 
особых навыков ведения бизнеса в вы-
сококонкурентной среде. Со временем 
рынки насытились, и предприниматели, 
не сумевшие адаптироваться к новым ус-
ловиям, просто не смогли выдержать кон-
куренцию и ушли с рынка. Это касается не 
только Санкт-Петербурга, подобные из-
менения произошли на всей территории 
страны», — полагает он. n

сергей ПоЛоНский НаЧиНаЛ свой БизНес в ПетерБУрге в 1994 гоДУ. в 2000-е оН «взЛетеЛ» На высотУ БашеН «москва-
сити». Но в итоге «ПриземЛиЛся» в оДНом из сизо стоЛицы
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эксПертНое мНеНие

«еще несколько лет назад Рынок был 
более понятен» петРовский остРов имеет шансы стать новым 
аРхитектуРным центРом пРитяжения петеРбуРга, если удастся избежать 
его хаотиЧеской застРойки. такое мнение дмитРий ходкевиЧ, упРавляющий 
девелопеРским подРазделением гРуппы лсР в санкт-петеРбуРге, высказал 
коРРеспонденту татьяне каменевой.

GUIDE: Как бы вы охарактеризовали акту-
альную ситуацию, сложившуюся на петер-
бургском строительном рынке в сегменте 
элитной недвижимости?
Дмитрий хоДкевиЧ: Рынок элитной недви-
жимости Петербурга за последние годы 
претерпел изменения. Еще несколько лет 
назад рынок был более понятен, посколь-
ку действовало ограниченное количество 
крупных игроков, один из них — строи-
тельная корпорация «Возрождение Санкт-
Петербурга», которая начала строить в 
центре более двадцати лет назад и на тот 
момент являлась предприятием группы 
ЛСР.

Сейчас мы строим под другим юриди-
ческим наименованием, но суть от этого 
не меняется — группа ЛСР обладает уни-
кальным масштабным опытом в элитном 
домостроении. В целом же в сегменте до-
рогого жилья мы сегодня видим гораздо 
большее разнообразие за счет появления 
компаний одного дома, одного проекта. 
При этом происходит размывание само-
го понятия элитной недвижимости. Есть 
компании, которые в шикарных локациях 
реализуют проекты, не соответствующие 
параметрам жилья высокого класса, хотя 
и заявленные в этом классе. Иногда так 
происходит потому, что это первый опыт 
реализации проекта жилья для компа-
нии, успешно строившей ранее комфорт-
класс. Существует целый ряд характери-
стик, которые для элитной недвижимости 
являются обязательными. У нас перечень 
стандартов элитной недвижимости был 
прописан еще в 1990-е годы, и он посто-
янно обновляется.
G: Что же это за стандарты? 
Д.  х.: Прежде всего — локация. Участок 
должен быть выбран так, чтобы макси-
мальное количество квартир имело хо-
рошие видовые характеристики. Кроме 
того, объект должен располагаться рядом 
с естественным водоемом, либо вблизи 
от парковых ансамблей, либо рядом с па-
мятниками архитектуры — то есть иметь 
свою уникальную особенность. Важна и 
транспортная доступность. Традиционно 
применительно к сегменту элитной не-
движимости она понималась как наличие 
разветвленной сети автодорог. Однако 
сегодня покупатели жилья такого класса 
заинтересованы и в близости маршрутов 
общественного транспорта, поскольку 
это обеспечивает транспортную доступ-
ность объекта для обслуживающего пер-
сонала. Территория жилого комплекса 
должна быть максимально комфортна для 
пешеходов, но без ущерба для автовла-
дельцев. Соответственно, необходим под-
земный паркинг. 

Также очень важна качественная и ком-
фортная инженерия: от степени очистки 
воды до систем кондиционирования. Раз-
умеется, существуют и определенные 

стандарты в планировках такого жилья. В 
комфорт-классе популярны компактные 
планировки. Покупатели элитной недви-
жимости хотят получить также уникаль-
ность, простор, ощущение свободы. Это 
предполагает большие холлы, наличие не-
скольких санузлов. Хороший тон сегодня 
— три санузла в квартире: гостевой, для 
родителей и для детей. Предполагаются 
также просторные кухни-гостиные либо 
просто увеличенные кухни. Обязательно 
разграничение общественной зоны и при-
ватной зоны хозяев. 

И, конечно, при строительстве элитного 
жилья применяются лучшие материалы. 
Например, в проектах группы ЛСР элит-
класса используются кирпично-монолит-
ные технологии, навесные вентилируемые 
фасады, натуральные материалы в отдел-
ке, отдельное внимание уделяется декору 
фасадов. Необязательно делать весь дом 
в мраморе (сегодня дворцовые интерьеры 
не в моде), но натуральный камень, дере-
во должны присутствовать. 
G: В последнее время группа ЛСР выво-
дила только «точечные» объекты элит-
класса. Планируется ли старт крупных 
проектов такого рода в ближайшей пер-
спективе? 
Д.  х.: Действительно, в последние годы 
элитных проектов было несколько мень-
ше, чем за пять-шесть лет до этого, по-
скольку мы хотели предложить рынку 
что-то очень высокого уровня, не ниже, а 
даже выше, чем мы строили всегда. Для 
этого были нужны хорошие участки, и мы 
нашли их на Петровском острове, где бу-
дем реализовывать очень крупные проек-
ты — жилые комплексы Neva Haus, Neva 
Residence и Neva Art. Первый из них будет 
выведен на рынок уже осенью нынешнего 
года. 

Сегодня Петровский остров — пер-
спективная и востребованная локация 

для строительства элитных жилых ком-
плексов. Но чтобы эта территория стала 
именно центром премиальной недвижимо-
сти, там должны появиться не отдельные 
дома, а проекты, затрагивающие доста-
точно большой участок территории, что-
бы предложить покупателям с деньгами 
достаточно большой объем проживания в 
однородной среде, а всему нашему горо-
ду — новый парадный вид в традиционной 
стилистике Петербурга. 
G: По силам ли эта задача одному застрой-
щику?
Д.  х.: Да, нам это по силам. Достаточно 
вспомнить построенный нами «Парадный 
квартал», который стал первым опытом 
элитной квартальной застройки в Петер-
бурге. Или наш еще более масштабный 
текущий московский проект — «ЗИЛАРТ». 
Группе ЛСР всегда были более интересны 
именно такие истории, хотя, конечно, мы 
строим и более компактные дома. 
G: Какими будут ваши жилые комплексы на 
Петровском острове с точки зрения архи-
тектуры?
Д.  х.: Задумывая проект на Петровском, 
мы очень много дискутировали о его ар-
хитектурном облике. Это должна быть 
застройка премиум-класса на высоком 
современном уровне, отвечающая в то 
же время концепции самого Петровского 
острова, у которого есть богатая история 
и свое лицо. Ранее здесь была немецкая 
слобода, а впоследствии строились про-
мышленные предприятия (завод «Бава-
рия», например). На Петровском царство-
вал красный клинкерный кирпич, и мы 
не хотим нарушать эту традицию. Общая 
полезная площадь трех комплексов соста-
вит 238 тыс. кв. м, при этом будет постро-
ено всего 2 тыс. квартир. 

Большая часть территории будет за-
страиваться по проекту архитектурной 
мастерской «Евгений Герасимов и партне-

ры», также над частью проекта работает 
мастерская «Земцов, Кондиайн и партне-
ры». С этими архитекторами мы сотрудни-
чаем с середины 1990-х годов, реализова-
ли не один проект. Думаю, менее опытные 
архитектурные мастерские не справи-
лись бы с работой подобного масштаба 
и сложности. В границах территории за-
стройки два участка, один из которых вы-
ходит на Крестовский остров, а второй, 
где размещалась ранее ремонтно-эксплу-
атационная база речного флота (РЭБРФ), 
— вообще на парадную акваторию Невы. 
Эти дома будут видны со стороны многих 
знаковых точек, поэтому на архитекторах 
лежала особая ответственность не только 
в процессе проектирования, но и при со-
гласовании в комитете по градостроитель-
ству и архитектуре.
G: На что, кроме комфорта и эстетики са-
мих домов, обращаете внимание при раз-
работке проектов комплексного освоения 
территории в элитном сегменте? 
Д. х.: Конечно, в таких проектах важны дет-
ские сады и школы. Обычно мы предусма-
триваем как социальные объекты, кото-
рые будут впоследствии переданы городу, 
так и помещения под частные образова-
тельные учреждения. Важно нетиповое 
благоустройство территории с использо-
ванием проектов ландшафтного дизайна 
и малых архитектурных форм (фонарей 
и прочей атрибутики), разработанных по 
авторскому проекту. И, конечно, должны 
создаваться уникальные общественные 
пространства. Так, на участке РЭБРФ 
будет обустроена красивая набережная 
протяженностью 1,5 км. Конечно, есть уже 
жилые комплексы, застройщики которых 
заявляют о создании собственной на-
бережной, но не столь протяженной. Мы 
создаем прецедент. 
G: Какие еще территории вы бы обозначи-
ли как перспективные для строительства 
элитного жилья?
Д.  х.: Гуляя по центру города, мы можем 
увидеть очень много домов с черными 
глазницами окон. Они расселены и охра-
няются государством, но средств на их 
восстановление в бюджете нет. Участки с 
такими объектами — мощный ресурс для 
развития сегмента элитного жилья. Самый 
разумный вариант — предоставлять деве-
лоперам возможность сохранять фасады 
либо полностью реконструировать жи-
лые здания первой линии — как правило, 
вдоль улиц строились красивые доходные 
дома, они-то и имеют историческую цен-
ность. А во дворах, где корпуса гораздо 
скромнее и нередко появились гораздо 
позже, можно было бы строить новые зда-
ния, стилистически коррелирующие с до-
мами первой линии. И такие проекты уже 
есть. Например, объекты СК «Возрожде-
ние Санкт-Петербурга» на улице Галер-
ной, 10, на Большой Морской, 4. n
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«Stroganoff Steak HouSe пРевРатился 
в гоРодскую гастРономиЧескую 
достопРимеЧательность» пеРвый РестоРан Stroganoff 
group появился в петеРбуРге десять лет назад. главные пРоекты гРуппы 
сегодня — это тРи РестоРана пРемиум-класса, служба кейтеРинга и «фабРика-
кухня». генеРальный диРектоР Stroganoff group дмитРий гольдфаРб Рассказал 
коРРеспонденту анне смиРновой о планах выхода на Рынок москвы.

GUIDE: Почему десять лет назад ваша группа 
в качестве стартовой выбрала концепцию 
стейк-хауса? 
Дмитрий гоЛьДФарБ: У акционеров была 
идея открыть ресторан. В городе на тот 
момент эта ниша была свободна: так по-
явился Stroganoff Steak House, но с опреде-
ленными концептуальными дополнениями. 
С одной стороны, были жестко соблюдены 
высокие стандарты классического стейк-
хауса, с другой — учитывались особен-
ности, предопределенные местом, где мы 
живем. Проще говоря, должны быть в меню 
традиционный русский салат и бефстрога-
нов — они у нас есть. В то время подобный 
формат был малоизвестен, поэтому коллек-
тив стажировался за границей, перенимал 
опыт, чтобы предлагать клиентам продукт 
надлежащего качества. Но это позволило 
нам одними из первых внедрять новые тех-
нологии, например, мясо сухого вызрева-
ния. Ресторан огромный, по нашим данным, 
это самый большой стейк-хаус в России и 
один из самых больших в Европе — более 
1000 кв. м, 400 посадочных мест. Во время 
сезона бывают дни, когда все восемь залов 
заполнены. 
G: Что это за дни? Чем обусловлена такая 
посещаемость?
Д.  г.: За десять лет наш ресторан превра-
тился в городскую гастрономическую до-
стопримечательность. Мы много лет со-
трудничаем с туроператорами, поскольку 
интерес со стороны иностранных гостей 
города только растет. Поэтому турпоток 
у нас колоссальный. Приятно и то, что мы 
интересны нашим соотечественникам, ко-
торые приезжают в Санкт-Петербург.
G: А нынешняя экономическая ситуация не 
отразилась на потоке гостей?
Д. г.: Скажем так: их число сильно не воз-
росло. Но мы довольно долго работаем в 
этом сегменте, и наш гость знает нас очень 
хорошо. Однако мы интересны и гостям го-
рода. Большую роль в этом, конечно, игра-
ет локация. 
G: Как вы считаете, если Исаакиевский со-
бор все-таки передадут церкви, это сильно 
скажется на ваших туристических потоках?
Д. г.: Думаю, что нет. Если Исаакиевский со-
бор останется открытым для посещения, он 
всегда будет интересен. 
G: В этом же здании, буквально в 200 мет- 
рах, находится второй ресторан группы — 
«Русская рюмочная № 1». Как такое сосед-
ство сказывается на посещаемости?
Д. г.: Они разные. На самом деле, все идет 
к тому, что со временем периметр Конно- 
гвардейского бульвара станет ресторанным 
кластером. Во многих городах Европы такая 
практика не редкость. В Петербурге сейчас 
есть такая зона — улица Рубинштейна, мно-
го ресторанов и на Невском проспекте. 

Конногвардейский постепенно становит-
ся таким местом, где появляются рестора-
ны разной концепции. Это не конкуренция, 
а насыщение рынка. Поэтому рядом спо-
койно соседствуют стейк-хаус и ресторан 
русской кухни — у них совершенно разные 
потребители. По нашим подсчетам, они 
пересекаются всего процентов на двадцать 
— совсем небольшая зона перекрытия. 
G: В состав вашей группы входит Музей рус-
ской водки. Что это за формат?
Д. г.: Это экспозиционная часть нашей «Рус-
ской рюмочной № 1» — ресторана русской 
кухни разных исторических периодов. В 
меню представлено 300 сортов водок, есть 
и абсолютно раритетные. Это единствен-
ный в городе водочный ресторан и, навер-
ное, один из немногих в России. 
G: «Русская рюмочная № 1» — это исключи-
тельно водочный ресторан? 
Д. г.: Конечно, нет, там можно попробовать 
блюда русской и петербургской кухни, 
которые разработал, а некоторые восста-
новил по старинным рецептам шеф-повар 
ресторан Андрей Власов. А водочный он 
благодаря концепции: здесь максимально 
представлены все российские произво-
дители.
G: Как вы ищете поставщиков? 
Д. г.: Наша компания заняла активную пози-
цию в плане поиска качественных продук-
тов. В ресторанах регулярно проводят сле-
пые дегустации с привлечением не только 
сотрудников, но и фокус-групп, организуют 
конкурсы среди поставщиков, более того, 
шеф-повара сами ездят и выбирают про-
дукты на местах. 

Мы не просто их ищем, у нас есть свой 
private label. Сейчас мы готовим к выходу 
полугар, это наш совместным проект с ви-
нокурней «Родионов с сыновьями», един-
ственными производителями полугаров. Он 
будет называться «Русская рюмочная № 1» 

и продаваться только у нас. Сейчас этот на-
питок проходит сертификацию и, думаю, в 
течение месяца появится в продаже. 
G: Private label — это больше имиджевая 
история?
Д.  г.: Это история интересная. У нас есть 
свое вино, свой коньяк, свое пиво. Все они 
производятся исключительно для нас и 
продаются только в наших ресторанах. Мы 
не работаем с сетями и розницей, нам это 
не столь интересно. 
G: Ресторанная индустрия динамично раз-
вивается, и клиенты из поколения в поколе-
ние сильно отличаются друг от друга. Как 
вы готовитесь к неизбежным изменениям 
аудитории?
Д. г.: Понимая, что есть другой потребитель, 
мы думаем над более демократичным сег-
ментом. Но наши рестораны в большей 
степени гастрономические и в меньшей — 
событийные. Мы работаем по стандартам, 
которые регулярно обновляются, и многие 
гости отмечают, что качество кухни и уро-
вень сервиса растут. Такой подход будет 
востребован всегда, поэтому наш формат 
устойчив.
G: Есть ли у Stroganoff Group альтернатив-
ные проекты?
Д. г.: На максимуме у нас было четыре ре-
сторана: Stroganoff  Steak  House, «Русская 
рюмочная № 1», «Строганов Бар и гриль» и 
рыбный «Фиш Хаус». Последний закрыли в 
2014 году. Он себя не оправдал, наверное, 
не совпало все: локация, чек, наверное, 
петербуржцы не готовы посещать чисто 
рыбные рестораны. Наверное. Потому что 
есть успешные рыбные проекты, но мы им 
не стали. 

Когда начался кризис, возникла потреб-
ность в импортозамещении. Для этого в 
январе 2015 года мы запустили проект 
«Фабрика-кухня» — собственное произ-
водство площадью более 500 кв. м. Это по-

зволило полностью заместить кондитер-
скую линейку трех ресторанов: до этого 
все ингредиенты для десертов были зару-
бежными.

Благодаря «Фабрике-кухне» у нас по-
явилась возможность создать собственную 
кейтеринговую группу. Мы думали, что, по-
скольку умеем работать в собственных по-
мещениях, значит, сложностей не будет. Но 
оказалось, что это параллельный и очень 
тяжелый бизнес. Начиная кейтеринговую 
деятельность, конечно, рассчитывали на 
известность Stroganoff Group. Но люди ре- 
агировали по-разному. «Строганов? Зна-
чит, очень дорого. Нет, не надо». «Строга-
нов? У вас же, наверное, там только мясо? 
Не надо, спасибо». Кейтеринговое направ-
ление — это отдельное меню, отдельные 
повара, отдельный шеф, абсолютно другая 
команда. 

Совместными усилиями мы добились 
желаемого уровня. Сейчас у нас есть се-
рьезные заказчики, которым мы регулярно 
предлагаем интересные форматы проведе-
ния мероприятий.
G: Вы не думали делиться своим опытом с 
начинающими рестораторами и заниматься 
консалтингом?
Д. г.: Консалтинг в ресторанном бизнесе — 
это очень индивидуально. Мы можем про-
консультировать, как открыть наши ресто-
раны. А вот как открыть чужой ресторан... 
Каждый инвестор в ресторанном бизнесе 
сразу же считает себя ресторатором. И 
объяснить таким людям, что они могут со-
вершить ошибку, достаточно тяжело, так 
как обычно это люди, состоявшиеся в дру-
гом бизнесе…
G: ...и которые часто посещают рестораны и 
знают о них все…
Д. г.: Да, но знают только с позиции посети-
теля. Кстати, это одна из причин, по кото-
рым наша группа не работает с внешними 
инвесторами. Все, что мы делаем, мы дела-
ем исключительно на собственные сред-
ства. Поэтому, наверное, мы медленные. 
На вопрос, а сколько вы открыли рестора-
нов за последние два года, я могу ответить: 
«Мы ни одного не закрыли. Мы никого не 
уволили. Не сократили ни одно рабочее ме-
сто, мы только расширили штат».
G: Какие у вас планы на будущее? Планиру-
ете открытие новых заведений?
Д. г.: Планируем. Мы хотим быть успешными 
в Москве, но все так или иначе будет зави-
сеть от выбора локации. Сейчас мы очень 
внимательно изучаем инфраструктуру, 
ищем помещение в столице и готовы от-
крыть там флагманский ресторан. Еще мы 
думаем над новым продуктом: хотим пред-
ложить еще одну мясную концепцию, но в 
более демократичном сегменте, нежели 
Stroganoff Steak House. n
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«сегодня быть безответственным  
невозможно» диРектоР по маРкетингу и коммуникациям paroc  
в России таисия селедкова в интеРвью коРРеспонденту агате маРининой 
Рассказала о пРогнозах на 2017 год, о тРебованиях потРебителей к стРоительным 
матеРиалам и о планах по Развитию компании на Российском Рынке.

GUIDE: В прошлом году на строительном 
рынке по-прежнему ощущались послед-
ствия кризиса. Как ситуация развивалась 
в этом году? Каковы тенденции? 
таисия сеЛеДкова: Мы рассчитываем на 
то, что строительный сезон 2017 года 
окажется успешнее прошлогоднего. Про-
изводители строительных материалов не 
оторваны от общих политических и эконо-
мических течений, под влиянием которых 
формировались тенденции строительной 
отрасли последних лет. Прошлый год по-
прежнему был непростым с нисходящими 
тенденциями. Сокращение показателей 
было зафиксировано во всех сегментах. 
Снижение объемов ввода в эксплуатацию 
объектов как жилого, так и коммерческого 
назначения неминуемо привело к сокра-
щению объемов продаж и производства 
строительных материалов. Однако в целом 
спад был уже не таким большим. В частно-

сти, если по итогам 2015 года мы говорили 
о сокращении рынка на уровне 15–20%, 
то в прошлом году этот показатель был 
зафиксирован уже на уровне 7–8%. Соот-
ветственно, наши планы по производству 
и сбыту также были скорректированы. Ры-
ночная ситуация была непростая, но мы 
смогли адаптироваться. Важно было вни-
мательно следить за сегментами, которые 
показывали наиболее позитивную дина-
мику. Мы как производственная компания 
стремились предлагать те продуктовые 
решения, которые были актуальны на кон-
кретный момент. 
G: Как, по вашему мнению, будет разви-
ваться ситуация в дальнейшем? Какие по-
казатели ожидаются по итогам текущего 
года?
т. с.: В условиях стабилизации экономики и 
с учетом позитивных прогнозов Минстроя 
мы ожидаем, что объемы потребления 

строительных материалов будут расти. 
Пока рано говорить о конкретном росте, о 
каких-то точных процентах. Определенно 
в этом году также ожидается спад, но речь 
идет уже о более «мягком» снижении — на 
5–6%. Так что рынок не вырастет, но и не 
снизится так сильно. Это касается строи-
тельной отрасли в целом, так что опреде-
ленные позитивные движения все же есть. 
Конечно, масштабных проектов в коммер-
ческой недвижимости или производствен-
ной сфере пока не наблюдается. Инвесто-
ры все еще сомневаются в стабильности, 
но положительные сигналы уже присут-
ствуют. В 2018 году отрасль вполне может 
выйти из падения, а, возможно, и проде-
монстрирует полноценный рост. 

Если говорить о нашей компании, то 
мы по сравнению с конкурентами наблю-
дали меньшее снижение. Достичь этого 
удалось в основном за счет реализации 

утвержденной общей стратегии, которая, 
с одной стороны, глобальна для всех ре-
гионов присутствия, а с другой, тщатель-
но проработана — до мелочей и нюансов, 
что дает определенную уверенность в за-
втрашнем дне. У нас есть ряд программ, 
которые направлены на производствен-
ную и логистическую оптимизацию, ра-
боту с поставщиками. Но одно из наших 
главных преимуществ — возможность 
быть маневренными и гибкими. Крупные 
холдинги нам в этом часто проигрывают. 
G: Что позволяет с оптимизмом смотреть в 
будущее? 
т. с.: Эти прогнозы во многом основаны на 
тех заявлениях, которые мы слышим со 
стороны правительства, потому что все 
же рынок необходимо поддерживать. В 
прошлом году основным драйвером спро-
са в жилищном строительстве стала госу-
дарственная программа по субсидирова-
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нию процентной ставки. В этом году мы 
также рассчитываем, что действия прави-
тельства по поддержке строительной от-
расли благоприятно скажутся на рынке. В 
частности, своеобразным катализатором 
строительной активности может стать 
программа капитального ремонта и рас-
селения ветхого аварийного жилья, кото-
рая сегодня активно обсуждается в Мо-
скве. Может казаться, что до ее активной 
реализации еще далеко, однако это не со-
всем так. Ее запуск может стать стимулом 
для нового развития всей отрасли. 
G: Еще одним важным направлением для 
производителей строительных материа-
лов является рынок DIY. Какие тенденции 
в этом сегменте?
т.  с.: В прошлом году розничный рынок 
строительных и отделочных материалов, 
товаров для дома и сада сократился на 
6%. Это рекордный показатель снижения 
с 2009 года. Особенно просели продажи 
строительных материалов. До середины 
2008 года объемы реализации в сфере 
DIY росли колоссальными темпами. Это 
было время активной экспансии в Рос-
сию европейских ритейлеров с широ-
ким ассортиментом, которые старались 
максимально нарастить обороты. Рос-
сия выглядела самым привлекательным 
среди развивающихся рынков в мире. 
Но кризис 2014 года внес свои коррек-
тивы. Когда возник финансовый дисба-
ланс с поставками в страну импортных 
товаров, многим пришлось существенно 
сократить планы по реализации. Некото-
рые позиции стали существенно дороже. 
При этом на фоне подорожания при- 
возимых товаров упали и доходы населе-
ния. В итоге обороты существенно снизи-
лись. Игрокам рынка DIY пришлось пере-
смотреть свои стратегии. 
G: И какие они сделали изменения? 
т.  с.: Многим компаниям удалось доста-
точно быстро сориентироваться и пере-
смотреть ассортимент с точки зрения 
импортозамещения. Ослабление рубля 
и снижение покупательского спроса об-
условили рост доли товаров российско-
го производства и развитие собственных 
товарных марок. Подобная практика по-
зволила оптимизировать цены и снизить 
зависимость от скачков валютного курса. 

Сейчас рынок демонстрирует положи-
тельные сигналы. Мы полагаем, что в этом 
году этот сегмент может показать незна-
чительный рост. Речь идет об одном-двух 
процентах. В основном это будет достиг-
нуто за счет отделочных материалов и 
товаров для дома. «Тяжелый» DIY будет 
менее динамично развиваться, в первую 
очередь потому, что объемы ввода инди-
видуальных домов продолжают сокра-
щаться. Складывается впечатление, что 
многие потребители заняли выжидатель-
ную позицию, отложив ремонтные работы 
или сократив их. С другой стороны, на ры-
нок DIY оказывает влияние рост объемов 
ввода жилья с отделкой. Покупатели все 
чаще смотрят на готовые квартиры, и мы 
не можем не учитывать этот фактор. Еще 
одним трендом на рынке DIY является уве-
личение объемов интернет-торговли. Это 
связано с укрупнением существующих 
игроков на рынке и с развитием сервис-
ных услуг. 
G: Каковы планы по развитию собственно-
го производства Paroc в России? 
т. с.: Когда в 2013 году мы открывали наш 
завод в Тверской области, это был боль-
шой инвестиционный проект не только 
для компании, но и для всего региона. 

Инвестиции в создание производства со-
ставили около €60  млн. Конечно, проект 
рассчитан на перспективное развитие. 
Мы полагали, что удастся осуществить за-
пуск второй очереди в 2015 или 2016 году. 
И наши планы остаются в силе, но сроки 
их реализации немного скорректированы. 
В перспективе мы рассчитываем увели-
чить объем производства с 50 до 100 тыс. 
тонн в год. Для этого нам потребуется от-
крыть вторую, а затем и третью очередь. 
Все возможности для этого есть. Но мы 
считаем, что время для этого еще не на-
ступило. Думаю, скорее это произойдет в 
2020–2025 годах. 
G: Россия по-прежнему сохраняет статус 
приоритетного рынка для Paroc, как заяв-
лялось ранее? 
т.  с.: В этом нет никаких сомнений. При-
оритеты определены стратегией развития 
холдинга на ближайшие три-пять лет. И 
российский рынок остается одним из са-
мых интересных для развития. Но сейчас 
с точки зрения новых масштабных инве-
стиций взята небольшая пауза. Все-таки 
былой уверенности в стабильности рос-
сийского рынка пока нет. Мы совершаем 
точечные вложения в развитие определен-
ных направлений в российском подраз-
делении и по-прежнему заинтересованы 
в увеличении доли на рынке. Но интерес 
по более активному развитию пока сме-
стился на другие регионы присутствия 
компании. Сегодня более эффективными 
с точки зрения инвестиций для Paroc яв-
ляются Польша, Германия, Скандинавия. 
В настоящее время именно эти направ-
ления являются нашими рынками роста. 
В глобальном смысле немного смещены 
акценты, однако это не отменяет планов 
относительно развития в России. 

Российское подразделение Paroc со-
средоточено не на экстенсивном, а на 
интенсивном развитии. Компания больше 
работает над увеличением доли и ассор-
тимента своих продаж в дилерской сети. 
В целом мы работаем не только на обес- 
печение результата здесь и сейчас, но и 
на получение гарантированных заказов в 
более долгосрочной перспективе. 
G: На фоне сокращения российского рын-
ка некоторые производители строитель-
ных материалов обратились к экспорту. 
Какова позиция Paroc на этот счет? 
т. с.: Мы не ставили перед собой задачу по 
резкому увеличению экспортных поста-
вок. В настоящее время они осуществля-
ются в Белоруссию, Грузию и Казахстан. 
Глобальных планов по расширению этого 
направления нет. Действующая мощность 
российского предприятия Paroc позволя-
ет экспортировать около 10% продукции. 
Существенно увеличивать эту долю не 
планируется, хотя действительно некото-
рые компании в кризис предприняли та-
кой шаг. 
G: В кризис производители стремились вы-
вести на рынок более экономичные про-
дукты. Paroc работает с продукцией пре-
миум-сегмента. Изменилась ли позиция 
компании? 
т. с.: Действительно, многие работали над 
себестоимостью и делали ставку на бо-
лее экономичную продукцию. Paroc по-
зиционирует себя в премиум-сегменте, 
так что мы не могли сильно упасть в цене 
на те продукты, которые у нас были пред-
ставлены. Наш путь — диверсификация 
продуктового портфеля для того, чтобы 
предложить рынку максимально гибкое 
ценовое предложение за счет сбаланси-
рованного ассортимента продуктов и ре-

шений. Иными словами, мы стремились 
производить продукцию, делать ее с теми 
характеристиками и качествами, которые 
необходимы потребителю. 
G: Как сейчас потребители относятся к 
инновационным решениям? Есть ли к ним 
интерес? 
т.  с.: Сложность с инновационными ма-
териалами нового поколения в том, что 
пока никто не знает, как они себя проявят 
в будущем. Год от года на рынке появля-
ются различные строительные и отдель-
ные материалы, характеристики которых 
прописываются на бумаге, а в реальной 
жизни они не проходят испытаний «на 
прочность». Немногие строители готовы 
рисковать и оперативно внедрять инно-
вации в строительные процессы, но это 
вопрос времени и накопления опыта и 
результатов натурных испытаний и иссле-
дований. Вот, к примеру, если мы говорим 
о каменной вате, то мы можем быть уве-
рены в эффективности ее использования. 
Есть опыт ее применения, есть объекты, 
которые в реальности показывают все 
характеристики этого материала. Кстати, 
именно каменная вата продолжает оста-
ваться самым популярным теплоизоляци-
онным материалом на российском рынке. 
В прошлом году ее доля в общем объеме 
продаж всех изоляционных материалов 
составила почти 50%. По прогнозам,  
она продолжит расти в ближайшие не-
сколько лет. 
G: Несмотря на увеличение доли в объеме 
продаж, рентабельность производства в 
этом сегменте падает?
т.  с.: Это обусловлено несколькими фак-
торами. Первый из них — переизбыток 
производственных мощностей, который 
приводит к снижению средних цен. В 
прошлом году оно составило до 8%. От 
этого существенно страдает маржиналь-
ность. Более того, в некоторых регионах, 
где наблюдается наибольшая насыщен-
ность производствами, ряд предприятий 
был вынужден работать буквально себе 
в убыток. По нашим оценкам, в 2017 году 
давление на цены будет продолжаться. В 
итоге конкуренция будет еще жестче, и не 
исключено, что некоторые игроки будут 
вынуждены сойти с дистанции. На этом 
фоне можно прогнозировать случаи сли-
яния и поглощения. Кроме переизбытка 
производств, на рентабельность сильно 
влияют и рост тарифов на энергоресурсы, 
и повышение цен на сырье, и увеличение 
расходов на логистику. 
G: В России с 1 июля вступает в силу стан-
дарт по эксплуатации минераловатных 
изоляционных материалов. Как в Paroc 
оценивают это событие?
т.  с.: Мы считаем утверждение и внедре-
ние стандарта крайне важным шагом, 
поскольку он дает возможность всем по-
требителям получить представление об 
эффективности утеплителя при длитель-
ной эксплуатации. Как известно, до на-
стоящего времени в Российской Федера-
ции отсутствовал нормативный документ, 
устанавливающий метод определения 
срока эффективной эксплуатации мине-
раловатных изоляционных материалов. 
Поэтому и частные потребители, и про-
фессиональные участники рынка за-
давались вопросом, сколько же служит 
материал в составе конструкций, смонти-
рованных на объектах, изменяются ли со 
временем его характеристики. В Европе, 
где накоплен серьезный опыт использо-
вания минеральной ваты, также работали 
в этом направлении, изучая конструкции, 

где материал был установлен более 60 лет 
назад. Результаты таких исследований до-
казали, что минеральная вата является 
надежным материалом, теплотехнические 
свойства которого стабильны на протяже-
нии долгого периода времени.

Являясь активными членами ассоци-
ации «Росизол», мы как производитель 
принимали участие в разработке россий-
ского стандарта, опираясь на наш опыт 
и понимание, что материалы Paroc этому 
стандарту должны соответствовать. Так 
что с появлением этого нормативного до-
кумента у Paroc есть еще одна возмож-
ность подтвердить, что наша минерало-
ватная продукция надежна и долговечна 
и обеспечивает потребителю именно ту 
функцию, ради которой он ее и приобре-
тает.
G: Как европейский производитель, кото-
рый большое внимание уделяет экологич-
ности материалов, отмечаете ли вы изме-
нения в отношении в России к вопросам 
энергоэффективности? 
т. с.: В Европе к этой теме действительно 
относятся очень внимательно. Согласно 
политике нашей компании, у нас даже 
корпоративные автомобили должны быть 
с определенным классом выброса. В Рос-
сии, конечно, такого большого значения 
экологичности и энергоэффективности 
пока не придают. Однако мы видим, что 
движение в этом направлении все же про-
исходит. Государство стремится стиму-
лировать всех участников строительного 
процесса больше задумываться над этим 
вопросом и предпринимает определенные 
шаги в этом направлении. 

Мы все понимаем, что это длительный 
и медленный процесс. Но вектор задан. 
Важно понимать, что если сегодня по-
тратить на 5–10% больше, то в будущем 
удастся сэкономить. Если управляющая 
компания сделала правильное решение 
при выборе технологий и материалов 
для капремонта, то в перспективе счет 
каждого жильца за обслуживание дома 
станет меньше. Это будет небольшая 
сумма в месяц, но в пересчете на жиз-
ненный цикл здания экономия будет уже 
весьма ощутимой. Тут также важна роль 
государства, которое делает только пер-
вые шаги к тому, чтобы создавать допол-
нительные стимулы для использования 
соответствующих технологий. Проблема 
в том, что пока нет большого количества 
примеров. Такие кейсы только начинают 
появляться. 

В Paroc мы просчитываем и показыва-
ем эффективность на конкретных реали-
зованных проектах в Европе. В ближай-
шей к Петербургу Финляндии есть дома, 
которые были построены 10–20 лет назад 
с использованием наших материалов, 
и на их примере можно проследить эф-
фективность наших теплоизоляционных 
решений. 

Важно, что процесс запущен. Его 
развитие зависит от совместной рабо-
ты государства и всех участников про-
фессионального сообщества. Сегодня 
быть безответственным уже невозможно. 
Важно принимать правильные решения, 
думать о будущем, стремиться к устой-
чивому развитию. На наш взгляд, лучше 
быть готовым сегодня недополучить лиш-
ний рубль, но быть уверенным в том, что 
клиенты оценят выбор, и уже завтра это 
будет идти на пользу бизнесу. Мы этой 
позиции строго придерживаемся и рас-
считываем, что в этом нас поддержат и 
партнеры. n
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не пРосто паРк тРадиционные паРки в кРупных Российских  
гоРодах постепенно уступают место кРеативным общественными 
пРостРанствам. Чаще всего к Развитию пРежде депРессивных теРРитоРий гоРод 
пРивлекает Частных инвестоРов. такие пРоекты, хоть и не пРиносят быстРой 
и высокой пРибыли, но помогают инвестоРам Решить более долгосРоЧные 
коммеРЧеские задаЧи. АлЕКСАНдРА яхОНТОвА

Примеров успешного развития городских 
территорий, когда в не слишком популяр-
ном (или вовсе депрессивном) месте появ-
ляется точка общественного притяжения, 
за последние годы появилось множество. 
Речь идет не просто о лофт-проектах, ког-
да инвестор берет в аренду или покупает 
историческое здание и приспосабливает 
его для современного использования, а о 
цельных пространствах с единой концеп-
цией, которые включают в себя и парко-
вую зону, и точки общественного питания, 
и выставочные комплексы.

ФЛагмаН оБществеННых Про-
страНств Для Санкт-Петербурга 
классическим примером такого обще-
ственного пространства является Новая 
Голландия — проект, реализованный на 
острове в Адмиралтейском районе, где в 
XVIII  веке располагались судоремонтные 
склады, а в XIX  веке — морская тюрьма. 
Тендер на реконструкцию острова петер-
бургская администрация объявила в 2004 
году, с тех пор инвестор менялся дважды: 
структура Шалвы Чигиринского и Игоря 
Кесаева не смогла реализовать проект, а 
в 2010 году новый конкурс выиграла ком-
пания Романа Абрамовича.

В 2011 году, после трех летних сезо-
нов работы, Новую Голландию закрыли 
на реконструкцию. Два года назад про-
странство снова открыли — уже для рабо-
ты в круглогодичном режиме. На данный 
момент инвестор вложил в проект около 
5 млрд рублей без учета культурных меро-
приятий. Реализация проекта завершится 
в 2025 году, и к этому времени на острове 
появится, помимо парка с благоустроен-
ными выходами к воде, многофункцио-
нальный и общественно-деловой центры 
в отреставрированных исторических зда-
ниях. От нового строительства инвестор 
отказался. «В городе есть дефицит благо-
устроенных общественных пространств. 
Нам стало понятно, что просто хороший 
парк притянет больше посетителей, чем 
любое новое здание», — объясняет кре- 
ативный директор компании «Айрис. Но-
вая Голландия» Роксана Шатуновская.

оДНо раБотает На ДрУгое Другой 
популярный общественный проект — «Бе-
нуа 1890», расположенный на территории 
прежде заброшенной фермы Бенуа в Ка-
лининском районе. Как и в Новую Голлан-
дию, туда можно прийти просто погулять 
в парке. Но на территории проекта рас-
положен также ресторан «Ферма Бенуа»  
(в помещении бывшего коровника) и 
«Школа Бенуа» — образовательный 
центр для детей. Этот проект реализует  
ГК «Бестъ», инвестиции компании на дан-
ный момент составили более 700 млн ру-
блей. «Ресторан 

”
Ферма Бенуа“ и 

”
Школу 

Бенуа“ мы не рассматриваем отдельно 
друг от друга. Поэтому, если говорить об 

окупаемости, то одно работает на дру-
гое», — объясняет глава совета директо-
ров ГК «Бестъ» Андрей Лушников. Сейчас 
инвестор разрабатывает концепцию пар-
ка, который, в отличие от самого здания 
фермы, находится в собственности горо-
да. Концепция подразумевает три направ-
ления: детская игровая зона, спортивная 
площадка и место для проведения круп-
ных районных и городских мероприятий 
— например, ландшафтных выставок. 

Среди других успешных проектов экс-
перты называют петербургский Музей 
стрит-арта — «пока он развивается ско-
рее как социальный проект, но уже обес- 
печил узнаваемость и определенную по-
пулярность территории Завода слоистых 
пластиков», — говорит генеральный 
директор Colliers International в Санкт-
Петербурге Андрей Косарев. 

В начальной фазе реализации находит-
ся другой крупнейший проект, полностью 
коммерческий и реализуемый только на 
частные инвестиции, — Art Play на Ново-
черкасском проспекте. Говоря о проектах, 
которые могут появиться в Петербурге в 
этом сегменте в будущем, управляющий 
директор департамента управления ак-
тивами и инвестициями NAI Becar Ольга 
Шарыгина вспоминает о реконструкции 
Конюшенного двора и Апраксина двора, в 
ходе которой будут созданы, в том числе, 
и общественные зоны.

согЛасоваНия ПоЛУЧить ЛегЧе В 
Петербурге застройщики часто берут на 
себя обязательства по благоустройству 
городских территорий по договоренности 
со Смольным. Если инвестор обязуется 
заниматься благоустройством прилегаю-

щей территории или даже пространством, 
не имеющим прямого отношения к проек-
ту, получить согласование на застройку 
гораздо легче, и в этом — основная вы-
года для бизнеса, говорит Ольга Шарыги-
на. Компании, инвестирующие в создание 
креативных общественных пространств, 
также преследуют преимущественно 
долгосрочные коммерческие цели. Такие 
проекты нельзя назвать бизнесом, но и 
благотворительностью — тоже, говорит 
эксперт: это скорее та нагрузка, которая 
позволит решить параллельные бизнес-
задачи (согласование других проектов, 
корректировку имиджа). «Формат лофт-
проекта предполагает обслуживание ре-
зидентов, зону парка дополняет ресто-
ран, который платит за свое размещение 
арендную плату, это и другое подобное 
сотрудничество, вероятно, позволяет де-
велоперу выходить в 

”
ноль“», — замечает 

госпожа Шарыгина.
Андрей Косарев, напротив, обращает 

внимание, что при правильном управле-
нии первоначальные инвестиции в созда-
ние таких пространств довольно быстро 
приносят отдачу — место становится по-
пулярным, кардинально меняется имидж 
и формируются «правильные» потоки, 
после чего заметно повышаются спрос 
и ставки аренды на расположенную там 
недвижимость. Это видно на примере 
московских проектов Art Play, «Красный 
Октябрь», «Винзавод». Да и в случае с 
петербургской Новой Голландией, как 
указывает эксперт, очевидно, что за счет 
создания общественного пространства 
уже задолго до начала активного редеве-
лопмента сформировался имидж проекта, 
появились потоки посетителей, что одно-

значно будет работать на успешность про-
екта в целом. «Инфраструктура в таких 
проектах — спортивные функции, обще-
пит, ритейл и прочая коммерция — может 
стать точкой притяжения как для будущих 
жителей, так и для всех горожан», —  
утверждает господин Косарев. 

В компании «Айрис. Новая Голландия» 
мотивацию инвестора объясняют желани-
ем «создать интересный проект, включа-
ющий в себя культурные и коммерческие 
элементы, занять в Петербурге опреде-
ленную нишу». «Наши задачи — привлече-
ние внимания к проекту и месту в целом — 
месту, которое было закрыто многие годы. 
Привлечение потенциальных партнеров, 
спонсоров, арендаторов, в перспективе 
— повышение ставок на аренду», — рас-
сказывает госпожа Шатуновская. 

Андрей Лушников указывает, что 
все проекты, которыми занимается  
ГК «Бестъ», являются коммерческими, од-
нако наличие социальной составляющей 
это не отменяет: «Восстановленная фер-
ма Бенуа украшает наш город, делает 
городскую среду лучше, отвечает совре-
менным требованиям к семейному досугу 
и отдыху». 

Через терНии к звезДам Эксперты 
отмечают, что при создании креативных 
общественных пространств инвесторы 
могут столкнуться с разного характера 
трудностями. Реконструкция историче-
ского пространства зачастую вызывает 
отторжение горожан, замечает Ольга 
Шарыгина: «Люди могут с радостью отне-
стись к восстановлению парка, но доволь-
но консервативно воспринимают любые 
новшества в формировании среды. Таков 
наш менталитет — жители болеют за со-
хранение старого Петербурга, даже если 
объекты, о которых идет речь, разрушены 
и не способны выполнять любые функции 
в текущем состоянии». Этому способству-
ют также, по ее словам, сложная система 
согласования проектов с администрацией 
города и слишком строгое законодатель-
ство в части работ с исторической частью 
Петербурга.

В городе не существует механизма, по 
которому инвестор может прийти и ска-
зать: «Согласуйте мне проект», для этого 
нет юридических оснований, обращает 
внимание господин Лушников: «Вопло-
щать в жизнь концепцию город может, 
только проведя конкурс и выделив на это 
бюджетные средства». Однако, несмотря 
на отсутствие механизмов, предприни-
матели видят в креативных и обществен-
ных пространствах потенциал, убежден 
господин Лушников. «Мы все видим, как 
мест для городского досуга и обществен-
ных пространств становится больше — 
в том числе и благодаря привлечению 
средств частных инвесторов», — подчер-
кивает он. n

креативНые ПростраНства

креативНые ПростраНства

На ДаННый момеНт иНвестор вЛоЖиЛ в Проект «Новая гоЛЛаНДия» окоЛо 5  мЛрД рУБЛей. реаЛизация Проекта  
завершится в 2025 гоДУ, и к этомУ времеНи На острове Появятся, Помимо Парка с БЛагоУстроеННыми выхоДами 
к воДе, мНогоФУНкциоНаЛьНый и оБществеННо-ДеЛовой цеНтры в отреставрироваННых историЧеских зДаНиях
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иНтервью

«у меня нет желания  
вообРажать себя мессией»  
один из самых успешных петеРбуРгских музейных комплек-
сов «исаакиевский собоР» — или, как Раньше его называли, 
музей ЧетыРех собоРов — за последние годы стал музеем 
двух собоРов, а вскоРе, веРоятно, станет музеем одного.  
в интеРвью коРРеспонденту маРии каРпенко недавно поки-
нувший пост диРектоРа музея николай буРов Рассказал,  
поЧему, будуЧи пРотивником пеРедаЧи собоРа цеРкви,  
никогда не поддеРживал пРотестовавших на улицах.

GUIDE: Сколько мы ни освещали скандалы, 
связанные с петербургской культурной 
политикой — Исаакий, доска Маннергей-
ма, мост Кадырова и прочие решения, 
вызвавшие общественный резонанс, — 
городские чиновники с грустью говори-
ли: мы ни при чем, это решение Москвы, 
все идет оттуда, и показывали пальцем 
вверх. Как вы считаете, действительно 
ли петербургская культурная политика 
настолько вписана в вертикаль принятия 
решений?
НикоЛай БУров: Это очень удобный спо-
соб. Это проще всего — показывать паль-
цем вверх, мол, это не я, это мне навязали. 
Вот это «не я» — оно становится таким же, 
каким было до 1991 года. Прошло 26 лет 
с момента политического слома в нашей 
стране, а мы опять пытаемся наступить 
на те же грабли: человек, не осознающий 
правоты движения, не должен участвовать 
в движении. Должна быть искренняя вера 
в то, что идешь туда, куда надо. Может, я 
слишком либерал, но мне ближе люди со-
мневающиеся — не циники, а сомневаю-
щиеся, потому что именно сомнение ука-
зывает путь к истине. Если сомнений нет 
— получается секта.
G: Эту тенденцию — когда людей тошнит, 
но они делают то, что велено, не будучи 
убежденными в правоте своих действий, 
в петербургской культурной политике вы 
замечаете?
Н. Б.: Безусловно. Например, если решение 
целиком и полностью зависит от Законо-
дательного собрания, то на сегодняшний 
день там удивительное единство в квали-
фицированном большинстве. Есть оппози-
ционеры, но в количественном сравнении 
это, разумеется, смешно. Важно то, что мы 
все время в ситуации каких-то выборов, 
перерыв между ними — максимум года 
два. И если в обществе в значительных 
масштабах возникает ощущение подтасо-
вок, какой-то неловкой игры — это очень 
опасная штука. В следующем году нам 
предстоят главные выборы — президент-
ские, сразу после этого мы будем выби-
рать губернатора. Но как мы к этому идем? 
По дороге мы делаем массу глупостей, ко-
торые не надо бы делать именно в этот мо-
мент. Все, что затеяно с Исаакием, на мой 
взгляд, — это очень неловкая, неуклюжая 
ситуация, которую лучше бы отложить. По-
тому что в обществе она трактуется и так, и 
эдак. Не знаю, может быть, политтехноло-
ги предложат вдруг неожиданное решение, 
которое сгладит ситуацию.

G: Сейчас процесс затормозили.
Н. Б.: Ситуация зависла, и до выборов ее 
явно уже никто не тронет. Зачем ее во-
обще было трогать, тем более — в 2017 
году? Мы все время забываем, что мы 
народ «датский», и к датам кратным мы 
относимся с особым уважением. Для 
кого-то столетие Великого Октября — это 
повод писать посты в блогах, а для кого-
то — на улицы с митингами выходить.
G: По-вашему, инициаторы передачи Иса-
акия не понимали, каков будет уровень 
общественного протеста?
Н.  Б.: У меня такое впечатление, что да. 
Еще в самом начале я задал вопрос (не 
скажу, кому): «Вы понимаете, что будет 
волна?» Мне ответили: «Ничего не бу-
дет». Я сказал, что будет — высокая и 
мутная. «Я не боюсь», — был ответ. А я — 
боюсь. Не нравится мне все это, и волна 
не нравится: она очень мешает работать.
G: За то время, пока длится конфликт во-
круг Исаакия, вы никогда публично не под-
держивали протестовавших против его 
передачи церкви политиков, однако свою 
позицию выражали четко, несмотря на то, 
что она шла вразрез с позицией, трансли-
руемой петербургскими властями.
Н. Б.: Я по определению государственник, 
для меня государственные интересы пре-
выше всего. Потому что государство — 
это и есть мы, отрывать эти понятия друг 
от друга очень губительно. Но вряд ли 
себя имеет право назвать государствен-
ником человек, который только со всем 
соглашается — и все. Будучи чиновни-
ком, я всегда спорил — не могу сказать, 
что яростно и вынося сор из избы на 
публичное обсуждение, но внутри про-
цессов я достаточно упрямый человек. 
Надо же иметь все-таки свою позицию 
— конечно, в упрямстве она не должна 
доходить до идиотизма. Роман «Иллю-
зии» Ричарда Баха начинается с сюжета 
о том, как несколько существ сидят на 
дне реки и держатся за камни, но один 
из них перестает цепляться, его увлека-
ет течение, и все остальные видят, что он 
плывет по поверхности реки, и называют 
его мессией. Так вот, у меня нет желания 
отрываться от своего дна и воображать 
себя мессией.
G: Как по-вашему, почему именно в по-
следнее время обострились конфликты 
вокруг произведений искусства под ло-
зунгами борьбы за нравственность?
Н.  Б.: Вы обратили внимание, что таких 
склок не было в «нулевые» годы, в то 

время, когда произошел резкий рост бла-
госостояния? Эти конфликты берутся от 
«неустроя», от того, что мы стали жить 
напряженнее. Страна в тяжелой ситуа-
ции, но при этом я нахожусь на стороне 
наших правителей: нам надо было про- 
явить характер, заявить позицию по Кры-
му и по Сирии. Из-за этой позиции у нас 
отнимают пряники — вводят санкции. 
Когда ужесточаются условия жизни бы-
товые, материальные, человек начинает 
искать дырочку для выхода негативной 
энергии. Все эти борцы за нравствен-
ность нашли дырочку, свисток, откуда 
пар можно выпустить.
G: Конфликт с Исаакием — тоже из серии 
«выпустить пар»?
Н. Б.: Скорее из серии очень неудачного, 
непродуманного, несовершенного за-
кона, который неясно, как исполнять. А 
кроме того, роль сыграли личностные ка-
чества персонажей из музейного и цер-
ковного цехов: сошлись люди упрямые, 
волевые, с накачанной мускулатурой. 
Одни опираются на закон, и вторые на 
закон, только законы разные. Приняли в 
свое время закон непродуманный, купи-
рованный под интересы одной стороны, 
— отсюда конфликт. Такой закон должен 
быть избирательным, а он сегодня то-
тальный.

Уходя с поста директора Исаакиев-
ского собора, я давал рецепт — три 
действия, которые позволили бы всем 
сохранить лицо, успокоить людей и со-
хранить музей. Единственное — церковь, 
сохранив лицо, не получила бы ничего 
материального, к чему стремится. Рецепт 
простой: объявить Исаакий ставропиги-
альным, то есть патриаршим храмом — в 
таком храме отсутствует приход с еже-
дневными нуждами и требами. Закрепить 
за Исаакием обязанность проведения 
всех двунадесятых праздников на уровне 
патриарха и митрополитов, но не ниже 
епископов. Музей полностью учитывал 
бы потребности таких богослужений и 
брал бы на себя всю подготовительную, 
расходную часть обязательств — под чут-
ким руководством специально назначен-
ного человека от епархии — и экскурси-
онную работу формирует в соответствии 
с необходимостью проведения таких 
служб. Но подчинение музея должно из-
мениться: раз храм ставропигиальный, то 
и подчинение должно быть московским — 
лучше всего не Минкульту, а управлению 
делами президента. 

Как ни странно, этот сценарий решает 
все проблемы. Лицо церкви сохранено, 
отвергнуты все обвинения в стремлении 
зарабатывать деньги — можно сказать: 
вот, пожалуйста, музей как был, так и есть, 
а церковь только о святом заботится. Ни-
каких расходов даже на управделами пре-
зидента не ложится. И такая модель более 
всего походила бы на дореволюционную. 
Более того, учитывая, что у музея сейчас 
есть новые здания, там можно было бы 
создать музей президентской власти в 
России. Мы в  XXI  веке живем, нам нуж-
но придумывать новые ходы! Но это по-
другому видят в епархии.
G: Почему у вас не сложились отношения с 
нынешней епархиальной командой?
Н.  Б.: Я быстро понимаю, что за человек 
передо мной, обычно люди сразу опреде-
ляются в своих намерениях. Если человек 
приходит к тебе домой в гости и спраши-
вает: «Что это за болван здесь стоит?» — 
«Это не болван, это мой дядя». — «Непра-
вильно, здесь должен стоять мой дядя». 
— «Подождите, ведь это вы пришли ко мне 
в гости». — «Неважно». Вот так мы с эти-
ми людьми общались. Раньше у нас была 
очень слаженная, добрая, хорошая коман-
да, были прекрасные отношения между 
сотрудниками музея и церковью. 12 июня, 
в день Исаакия Далматского, в соборе 
служил владыка Владимир, митрополит 
на отдыхе. И после службы все музейщи-
ки провожали его, чуть не плакали. При 
нем был мир, было равновесие. Но была 
и его воля, когда он говорил: «А Смольный 
собор-то надо бы отдать…» Все равно мы 
очень уважительно общались и равно-
весно, не было хамства и «черезголовья», 
когда вопрос пытаются решить не через 
меня, а через какого-то моего начальни-
ка. У всех нас один главный начальник —  
Господь Бог. 
G: Не потому ли, что стилистика общения 
была другой, скандалов, подобных «исаа-
киевскому», не было при передаче церкви 
Смольного и Сампсониевского соборов?
Н.  Б.: Действительно, не было скандалов! 
За оба собора музей получал равноцен-
ную замену — здания на Думской и Боль-
шой Морской улицах. По поводу Исаакия 
и Спаса на Крови было заявлено, что о 
них разговора нет. Ключевое различие 
— это стиль общения. Тот, кто приносит 
в этот город оголтелую стилистику, всегда 
вызывает отторжение. Умение вести ком-
промиссный диалог — это в современном 
мире необходимость. n
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Паритет

тупиковое Равенство Равное РаспРеделение долей в бизнесе 
является миной замедленного действия, котоРая Рано или поздно детониРует, 
увеРены экспеРты. Часто такой Расклад долей пРиводит к дедлоку и Распаду 
бизнеса. спасти ситуацию, по словам уЧастников Рынка, может назнаЧение 
внешнего упРавляющего диРектоРа или совета диРектоРов. однако Чаще всего  
в России эта схема не Работает. АлЕНА ШЕРЕМЕТьЕвА

Истории российских компаний, основан-
ных на равном долевом управлении, часто 
заканчиваются печально. По мнению Ки-
рилла Краснова, директора бизнес-клу-
ба R2 в составе «Рыбаков Фонд», дело в 
том, что понятие «партнерство» в России 
не закреплено законодательно, а все, с 
чем мы имеем дело, — это компании с до-
левым участием, и путать эти понятия не 
стоит.

Алексей Калачев, эксперт-аналитик  
ГК «Финам», считает, что худшее, что 
можно сделать для устойчивости бизнеса, 
— это поделить доли в нем поровну. «При 
любых серьезных разногласиях деятель-
ность компании будет парализована, при-
нятие не только стратегических, а часто 
текущих решений станет невозможным, и 
все это может закончиться затяжным кон-
фликтом и потерей управляемости», — 
предупреждает господин Калачев.

По наблюдениям Павла Хлюстова, парт- 
нера коллегии адвокатов города Москвы 
«Барщевский и партнеры», самые слож-
ные и трудноразрешимые корпоративные 
конфликты происходят в компаниях, где 
оба участника обладают равным коли-
чеством долей. «Как правило, ситуация 
усугубляется еще и тем, что один из та-
ких участников одновременно занимает 
пост генерального директора. Обычно 
все заканчивается тем, что ранее успеш-
ный бизнес перестает быть конкуренто-
способным и медленно погибает. Сами 
же участники теряют значительную часть 
того, на что они могли рассчитывать в слу-
чае мирного урегулирования на ранних 
стадиях конфликта», — отмечает Павел 
Хлюстов.

Александр Дмитренко, управляющий 
партнер рекламного холдинга DMA, го-
ворит, что в среднем и крупном, как 
российском, так и зарубежном бизнесе 
практически нет компаний, в которых соб-
ственники владеют равными долями. «Как 
правило, позволить себе равное распре-
деление долей компании могут владельцы 
лишь малого бизнеса. В крупной компании 
должна быть четкая вертикаль власти», — 
говорит господин Дмитренко.

История зарубежного и отечественного 
бизнеса знает немало ситуаций «разво-
да» собственников компаний с равными 
долями. Эмиль Мартиросян, доцент Ин-
ститута бизнеса и делового администри-
рования (ИБДА) РАНХИГС, в качестве 
примера приводит Теодора и Карла Аль-
брехтов, владельцев розничной сеть Aldi. 
Из отечественных историй он приводит в 
пример конфликт собственников ТНК-ВР, 
когда каждая участвующая сторона созы-
вала свой совет директоров и принимала 
решения в пользу своих акционеров.

Примером успешной работы компании 
с равными долями делится Владислав 
Горкунов, генеральный директор ООО 
Кондитерский холдинг 

”
Нева“»: «Компа-

ния существует и активно развивается 
более 15  лет. В состав учредителей вхо-
дят четыре человека с равными долями. 
Каждый занимается своим делом: первый 
— руководит коммерческим департамен-
том компании, второй — отвечает за про-
изводственные процессы, третий — воз-
главляет службу безопасности, четвертый 
— руководит логистикой предприятия. 
Решение всех вопросом проходит путем 
голосования».

Правовые сЛоЖНости Участники 
рынка сетуют на то, что в отечественном 
законодательстве практически нет ин-
струментов, позволяющих преодолеть 
дедлок.

По словам Алексея Елисеенко, юриста 
юридической фирмы LegalStudio — Grata 
International, действующее российское за-
конодательство не предусматривает како-
го-либо эффективного механизма преодо-
ления тупиковой ситуации в случае, если 
учредители не смогут договориться между 
собой. «Так, например, в случае возник-
новения тупиковой ситуации в обществе 
с ограниченной ответственностью пре-
одоление такой ситуации возможно либо 
через исключение одного из участников 
общества по иску другого, либо через 
принудительную ликвидацию общества в 
судебном порядке по заявлению одного 
из участников. Однако следует отметить, 
что в настоящее время сложилась судеб-
ная практика, затрудняющая применение 
указанных выше механизмов преодоления 
тупиковых ситуаций», — поясняет госпо-
дин Елисеенко.

Видимо, по этой причине большинство 
споров среднего и крупного бизнеса рас-
сматривается в международных арбитра-
жах, в том числе в Лондонском междуна-
родном арбитраже. «Это обусловлено 
низким уровнем коррупции и практиче-
ским удобством английского законода-
тельства, отвечающего нуждам предпри-
нимателей», — говорит Марат Хасанов, 
партнер юридической группы Paradigma.

Кирилл Краснов также считает, что про-
блема неудачного долевого управления не 
в людях, а в законодательстве, которое не 
предполагает устойчивой модели равных 
партнеров в бизнесе. «Вес слова прирав-
нивается к количеству акций, но при этом 
не учитывается труд и роль в компании. На 
мой взгляд, очень важно, чтобы в России 
появился такой феномен, как партнерство, 
совет директоров, условия, при которых 
люди садились бы за один стол, где голос 
каждого равен остальным, а отношения 
регулируются понятными правилами», — 
делится мнением господин Краснов.

Александр Дмитренко обращает внима-
ние на то, что с 2014 года в ГК РФ ввели 
новый правовой инструмент — «корпора-
тивный договор», который позволяет соб-
ственникам «на берегу» договориться обо 
всех нюансах совместной деятельности.

Марат Хасанов добавляет, что корпо-
ративной практике давно известны ин-
ституты мирного разрешения подобных 
конфликтных ситуаций. «Например, в со-
глашении между акционерами возможно 
закрепление всем известной 

”
русской ру-

летки“, когда при возникновении дедлока 
акционер направляет другому акционеру 

предложение выкупить принадлежащий 
первому пакет акций за цену, (цена или 
порядок ее определения стороны также 
заранее устанавливают в корпоративном 
соглашении). Если второй акционер от-
казывается от такого приобретения, то 
он обязан продать первому свой пакет ак-
ций», — поясняет господин Хасанов.

разДроБить ДоЛи Эксперты сходят-
ся во мнении, что равное распределение 
долей чревато неразрешимыми конфлик-
тами. Однако дробление долей способно 
нивелировать отрицательный эффект.

По мнению Алексея Калачева, распре-
деление долей поровну как 25/25/25/25 
уже лучше, чем 50/50, но все же не лише-
но риска деления голосов поровну. «Если 
делить поровну доли, то лучше на нечет-
ное количество участников — 3 х 33% или 
еще лучше 5  х  20%, тогда, по крайней 
мере, возможны блокировки участников и, 
таким образом, получится избежать пара-
лича при принятии решений. Если основ-
ных участников двое, а деление поровну 
принципиально, тогда правильным будет 
пригласить формально (пусть и с ма-
ленькой долей) третьего участника, тре-
тейскому мнению которого оба партнера 
доверяют. В этом случае распределение 
голосов можно будет сделать, например, 
как 49/49/2 или даже 49,9/49,9/0,2», — со-
ветует господин Калачев.

Иван Починщиков, управляющий парт- 
нер компании IPG.Estate, считает, что са-
мая рабочая схема в ситуациях — когда 
бизнесом владеет несколько собственни-
ков, основана на управлении компанией 
наемным профессиональным руководите-
лем, который, в свою очередь, отсчитыва-
ется перед владельцами.

По словам Кирилла Краснова, в России 
наем генерального директора — это чаще 
всего провальный путь, так как собствен-
ники не готовы отойти от операционного 
управления и продолжают принимать ре-
шения «через голову» генерального ди-
ректора, таким образом, дискредитируя 
его авторитет в компании. «О неэффек-
тивности этого инструмента свидетель-
ствует не только опыт, но и статистика кад- 
ровых перестановок топ-менеджмента: 
только в крупных российских компаниях, 
по статистике Ward Howell, за год сменя-
ется от 31 (в 2009 году) до 17 (в 2016 году) 
управленцев, — констатирует господин 
Краснов. — Совет директоров и работа 
управляющих компаний в России часто 
малоэффективны по аналогичной при-
чине. На эту тему существует известный 
кейс IKEA, когда совет директоров дваж-
ды блокировал решение Ингвара Кам-
прада выйти на российский рынок. Если 
бы совет директоров в России попытался 
заблокировать страстное желание соб-
ственника, на следующий день этот совет 
директоров бы распустили». n

как ПравиЛо, ПозвоЛить сеБе равНое расПреДеЛеНие ДоЛей комПаНии могУт вЛаДеЛьцы Лишь маЛого БизНеса.  
в крУПНой комПаНии ДоЛЖНа Быть Четкая вертикаЛь вЛасти

Ал
ЕК

СА
Нд

Р 
КО

Ря
КО

в



30 / КОММЕРСАНТЪ guide / №115 чЕТвЕРг 29 июНя 2017 гОдА

иНтервью

иНтервью

«у нас действует 
пРезумпция 
добРосовестности 
инвестоРа» поЧему петеРбуРгские 
бизнесмены пРосят гоРодские власти не снимать 
санкции и за Что пРомышленное пРедпРиятие 
может лишиться земли, коРРеспондент маРина 
костюкевиЧ узнала у пРедседателя комитета  
по пРомышленной политике и инновациям  
санкт-петеРбуРга максима мейксина.

GUIDE: Вы не раз публично заявляли о том, 
что петербургский бизнес просит не сни-
мать санкций. Какие же выгоды бизнесу 
они приносят, на ваш взгляд?
максим мейксиН: Любую фразу необходи-
мо рассматривать в контексте. Понятно, 
что для любой страны санкции и какие-
либо ограничения — это плохо. Если мы 
говорим про финансовую часть, то, ко-
нечно, санкции являются препятствием 
для доступности денег, контактов, взаимо-
действия с партнерами. Другое дело, что 
очень многие предприятия за этот период 
обнаружили для себя серьезные рыноч-
ные ниши. Им для планирования своей де-
ятельности нужны сроки отмены санкций: 
они опасаются за вложенные в развитие 
производства средства и просят, чтобы 
санкции не снимали как можно дольше. 
В первую очередь это касается пищевой 
промышленности — лидера импортозаме-
щения, также фармацевтики, энергома-
шиностроения. Но здесь речь идет скорее 
не о санкциях, а о режиме протекциониз-
ма, который за последние годы привел к 
повышенному вниманию к отечественно-
му производителю. 

Практические результаты очевидны: в 
этом году мы идем на рекорд — в городе 
появится 20–22 новых крупных предпри-
ятия, девять уже открылись. В прошлом 
году у нас появилось 12 новых произ-
водств, и это тоже было рекордом — лет 
шесть-семь назад в городе открывалось 
по три-четыре предприятия в год. 
G: Недавно ООО «Вириал» потеряло ста-
тус резидента особой экономической 
зоны «Санкт-Петербург». Есть ли еще 
кандидаты на выбывание из ОЭЗ?
м. м.: У «Вириала» закончился срок согла-
шения, но от проекта он не отказывается. 
Они готовятся подавать заявку на повтор-
ное получение статуса резидента. Мы по-
стоянно ведем работу по проверке рези-
дентов на предмет выполнения требований 
соглашений, которые они сами заключили 
с Минэкономразвития. У нас нет задачи вы-
гонять резидентов из зоны за мелкие заме-
чания — нам важно, чтобы проекты были 
реализованы. Но есть резиденты, которые 
даже не приступали к работе. Таких мы, 
конечно, будем просить освобождать тер-
ритории. Тем более что у нас очередь из 
желающих стать резидентами ОЭЗ.
G: Много ли компаний, не приступивших к 
реализации проектов?

м. м.: Есть две-три компании, которые явля-
ются кандидатами на то, чтобы, возможно, 
покинуть ОЭЗ. Я не готов их сейчас назы-
вать. У нас все-таки действует презумпция 
добросовестности инвестора. Вдруг они 
за день до окончания соглашения постро-
ят завод?! Есть у нас прецедент, когда мы 
проверяли одну из компаний, тоже не буду 
ее называть, которая построила завод, ко-
торый будет запущен в этом году, но при 
этом нарушила ряд условий федерально-
го закона и своего соглашения. Мы будем 
этот вопрос выносить на обсуждение с 
Министерством экономического развития 
— как поступать с этим резидентом. До 
сих пор такой практики у нас не было. На-
пример, по федеральному закону юрлицо, 
являющееся резидентом ОЭЗ, не может 
иметь обособленных подразделений вне 
экономической зоны. Оно может иметь 
подразделения, которые не должны при 
этом являться отдельными юрлицами.
G: На какой стадии находится подготовка 
законопроекта о специальных инвестици-
онных контрактах (СПИК)?
м. м.: Мы находимся в финальной стадии. 
Проект постановления о специальных ин-
вестиционных контрактах находится на 
согласовании с членами правительства 
Петербурга. Мы в течение нескольких 
недель согласуем его и вынесем на за-
седание правительства. Фактически под-
готовлены два документа. Один — это 
постановление правительства Санкт-
Петербурга, второй — закон о налоговых 
льготах. Проект постановления откры-
вает нам возможности начать отбирать 
компании, претендующие на заключение 
специнвестконтрактов. Это не быстрый 
процесс — есть подача заявок, потом их 
рассмотрение. Более того, процедура 
предусматривает рассмотрение специн-
вестконтрактов на Совете по инвестици-
ям и принятие отдельного постановления 
правительства о его заключении.  

Срок принятия закона о налоговых 
льготах, который должен быть рассмотрен 
Законодательным собранием Петербурга, 
напрямую не увязан с заключением спец-
инвестконтрактов. Льготы для инвесто-
ров уже известны. Закон мы постараемся 
внести также в течение нескольких не-
дель. Другое дело, что депутаты вряд ли 
его успеют принять в весеннюю сессию и 
рассмотрят его, скорее всего, уже после 
каникул. 

G: Инвестор, заключивший СПИК, получит 
возможность платить налог на прибыль в 
размере 12,5%. Какие еще существенные 
льготы предоставит город инвестору? 
м. м.: Из существенных мы приняли позицию, 
что если 90% оборота предприятия будет 
осуществляться в рамках специнвесткон-
тракта, то мы идем на обнуление налога на 
прибыль — и федеральной, и региональной 
его частей при заключении трехстороннего 
контракта. Я считаю это серьезной префе-
ренцией. Мы идем на то, чтобы реализовы-
вать целевое предоставление земельных 
участков для заключивших СПИК. Предус-
мотрен ряд льгот по платежам за землю — у 
заключившего СПИК будет нечто среднее 
между ставкой обычного пользователя и 
стратегического инвестора. 
G: Сколько компаний уже обратилось к вам 
с предложением заключить специнвест-
контракты?
м.  м.: Восемь компаний уже хотят заклю-
чить трехсторонний (город, Минпромторг, 
инвестор. — G) специнвестконтракт — это 
крупные фармацевтические компании, 
среди которых есть «Герофарм» и «Био-
кад», автомобилестроители. Примерно с 
десятью компаниями обсуждаем возмож-
ность заключения двусторонних (без уча-
стия Минпромторга. — G) — специнвест-
контрактов. Это компании из различных 
сфер, в том числе и социально значимые. 
Так, есть предложение по строительству 
лифтового завода. В городе серьезно сто-
ит вопрос по замене лифтов, и Петербур-
гу хотелось бы иметь свое подобное про-
изводство, оставлять налоги и создавать 
рабочие места у себя. 
G: Как проходит объявленный в мае про-
цесс инвентаризации, во время которого 
власти города обещали выявлять пред-
приятия, использующие земли не по на-
значению. Кого уже лишили территорий?
м. м.: Никто никого ничего не собирается 
лишать! Это крайняя мера. Изъятие зем-
ли в промышленных зонах действительно 
предусмотрено Градостроительным ко-
дексом, но это не безвозмездная пере-
дача — нужно еще договориться с соб-
ственником о сумме компенсации. Так, 
у нас в одной из промзон собственник 
вместо того, чтобы построить промыш-
ленный объект, возвел жилой дом. И если 
собственник не переориентирует его под 
какие-либо другие цели, то мы, наверное, 
будем вынуждены идти на изъятие. Это 

один пример на весь город. Но процедура 
хоть и прописана в законе, не отработана 
на практике. 

Самоцель инвентаризации — не изъять 
земли, а стимулировать собственников, 
использующих земли не по назначению, 
платить налоги в соответствии с факти-
ческим использованием. Промышленные 
земли подпадают под льготные платежи, 
а за ведение торговли или размещение 
офисов предусмотрены платежи в не-
сколько раз больше. По нашей оценке, 
около 20% проверенных участков имеют 
замечания или используются не по на-
значению. 
G: Какие предприятия в ближайшее вре-
мя могут последовать примеру завода 
«Светлана», который перевел 33  га под 
застройку?
м.  м.: Зачастую гораздо проще продать 
участок, перевести его в другую катего-
рию, нежели пытаться на нем осущест-
влять деятельность. Это хищнический 
подход. Понятно, что если мы начнем 
выдавливать жильем промышленность и 
все заявки на перевод одобрять, то мы 
угробим и науку, и инновации. За послед-
ние несколько лет мы обработали около 
3 тыс. заявок на перевод, но 99% из них 
вынуждены были отклонить. К сожалению, 
6–10 лет назад, к примеру, в Невском рай-
оне, огромную промзону точечно переве-
ли в жилье, сделав невозможным в даль-
нейшем развитие там промышленности. И 
таких примеров, увы, много. Мы прораба-
тываем сейчас вопрос введения платы за 
перевод категории земель, чтобы убрать 
огромный дисбаланс между доходностью 
от перевода и продажи участка для возве-
дения жилья и промышленной деятельно-
стью, как это уже сделали в Москве.
G: Над какими инициативами сейчас рабо-
таете в комитете? 
м. м.: Сейчас мы обсуждаем квотирование 
в системе госзаказа на закупку иннова-
ционной продукции, указанной в Реестре 
госконтрактов. Есть у нас совместная с 
Фондом развития промышленности идея 
со временем заменить субсидии на по-
купку отечественного производственного 
оборудования льготным лизингом. Фак-
тически мы достигаем аналогичной цели, 
но возвратным способом. Это существен-
ная экономия для бюджета города, но не 
принципиальное изменение для промыш-
ленников. n
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свой сРеди Чужих Российские компании активно осваивают 
иностРанные Рынки: пРедставители самых Разных отРаслей экспоРтиРуют свою 
пРодукцию по всему миРу. Что дает отеЧественным компаниям веРу в то, Что 
они будут востРебованы за Рубежом, с какими сложностями им пРиходится 
сталкиваться, как адаптиРовать свой пРодукт и где находить людей для Работы 
в загРаниЧных офисах и пРедставительствах, узнавала влада гасникова.

Китай привлекает российский бизнес сво-
ей масштабностью: в 2016 году по това-
рообороту он достиг уровня рынка США, 
говорит директор по развитию бизнеса 
компании Splat в Китае и странах Азиат-
ско-Тихоокеанского региона Игорь Теми-
ров. «В России 98% населения пользуется 
зубной пастой при чистке зубов, а в Китае 
этот показатель составляет всего 60%. 
Но учитывая численность населения этой 
страны, мы не могли обойти вниманием 
столь перспективный рынок», — объясня-
ет господин Темиров решение компании о 
международной экспансии.

Группа предприятий «Тенториум» (про-
изводит продукцию для поддержания 
здоровья и красоты из меда и его произ-
водных) выбрала Китай для своего про-
движения, поскольку население страны 
предпочитает активно следить за своим 
здоровьем самостоятельно. «Велнес, 
цигун, танцы, ушу, целебные источники, 
массаж и употребление здоровой пищи 
— это философия жизни китайского на-
рода. Они просто не хотят раз за разом 
лечить приобретенные заболевания. По-
требителей не пришлось подготавливать 
— с самого начала они были готовы при-
нять нас как российского производителя 
экологически чистой продукции. Кроме 
того, стали поступать запросы от наших 
соотечественников, проживающих в Ки-
тае», — так объясняет выход на азиатский 
рынок президент «Тенториума» Раиль 
Хисматуллин.

Компания «Энергоформ» производит 
экранирующую спецодежду и спецобувь, 
необходимую для работы специалистов на 
неотключенных ЛЭП. «Наша токопроводя-
щая одежда эксплуатируется в компаниях 
США, Канады, Великобритании и Венгрии. 
Наша продукция на 30–40% дешевле за-
граничных аналогов. Кроме того, требова-
ния к производителям средств индивиду-
альной защиты и работодателям в России 
во многом жестче, чем за рубежом, поэто-
му наша продукция более надежная», — 
объясняет успех своей компании за гра-
ницей генеральный директор ООО «ПО 

”
Энергоформ“» Валентин Фараджев.

Для аудиторско-консалтинговой фир-
мы «Финэкспертиза» выход на зарубеж-
ные рынки стал вынужденной мерой. «В 
один момент развития нашей компании 
встал вопрос: надо было обеспечивать 
за границей интересы наших клиентов 
из крупных российских и международных 
корпораций. Изначально мы рассматри-
вали вариант членства нашей компании в 
одной из существующих международных 
аудиторско-консалтинговых сетей. Но нам 
пришлось отказаться от этого вариан-
та: ни одна из сетей, с которой мы вели 
переговоры, не разделяла в полной мере 
нашего видения философии развития и 
не предоставляла эффективной инфра-
структуры для обслуживания интересов 

наших клиентов. Поэтому мы решили соз-
дать собственную международную сеть и 
закрепить ее статус путем вступления в 

”
Форум фирм“ (Forum of Firms), объединя-

ющий крупнейшие международные сети 
аудиторских и консалтинговых компаний», 
— вспоминает заместитель генерального 
директора «Финэкспертизы» Ильгиз Бай-
муратов. Собственная международная 
сеть компании сейчас представлена в Ар-
мении, Турции, Белоруссии, Египте, Кир-
гизии, Казахстане и на Кипре.

Разработчик решений автоматического 
перевода PROMT в 1991 году начинал ра-
боту с перевода на русский и с русского 
языка. Но в 1997 году компания взялась за 
разработку переводчиков с одного ино-
странного языка на другой — и нашла парт- 
нера из Франции, фирму Softissimo. Она 
стала эксклюзивным дистрибутором про-
грамм перевода с английского, немецкого 
и испанского языков на французский.

Компания iSpring продает в Северной 
Америке, Европе и Азии инструменты 
для разработки онлайн-курсов. Ее флаг-
манский продукты — приложение iSpring 
Suite, которое позволяет делать курсы 
для дистанционного обучения на осно-
ве презентаций PowerPoint и дополнять 
их тестами, интерактивностями, видео. 
«Начинали мы с приложений iSpring, 
которые позволяли неопытным пользо-
вателям конвертировать презентацию в 
формат Flash. В мире на тот момент было 
300 млн пользователей PowerPoint, и мы 

предполагали, что подобный инструмент 
должен был бы пользоваться спросом. 
Сделали сайт на английском языке, на-
ладили продвижение, и в 2008 году нам 
пришлось отказаться от сторонних зака-
зов и заниматься только iSpring — такой 
большой был спрос», — рассказывает 
основатель iSpring Юрий Усков. По его 
словам, в индустрии дистанционного обу-
чения компания оказалась случайно. «Мы 
анализировали отзывы пользователей, их 
замечания и предложения, и поняли, что 
многие используют наш конвертер для 
того, чтобы создавать электронные кур-
сы. Мы начали добавлять функции, не-
обходимые для разработчиков курсов. И 
хотя мы до сих пор лучшие в конвертиро-
вании презентаций PowerPoint в онлайн-
форматы, более 90% дохода мы получаем 
от продуктов и сервисов для дистанцион-
ного обучения. Так что сейчас мы цели-
ком и полностью ориентируемся на эту 
индустрию, которая активно растет: по 
прогнозам, в этом году рынок e-learning 
достигнет $255  млрд», — объясняет  
господин Усков. 

в ЧУЖой моНастырь Выходу на за-
рубежный рынок предшествуют огромная 
предварительная работа по его аналитике 
и адаптации продукта. Для стран Ближ-
него Востока «Балтика» разрабатывала 
полностью безалкогольные солодовен-
ные напитки. «Рецептура и вкусы подби-
рались на основе потребительских пред-

почтений и особенностей рынка: помимо 
вкусов яблока, лимона и зернового, был 
выбран и вкус имбиря. Мы меняем логотип 
наших брендов, идущих на экспорт: пи-
шем на латинице. Специально для Китая 
мы запустили 

”
специалитеты“ (

”
Балтика 

4“, 
”
Балтика 5“, 

”
Балтика 6“ и 

”
Балтика 8“ 

обычно продаются в бутылках) в банках 
— такая упаковка очень популярна в стра-
не», — говорит директор по экспортным 
продажам и внутригрупповым поставкам 
«Балтики» Елена Вольгушева. Сложности 
и многообразие законодательства — ха-
рактерная особенность рынка США: от 
штата к штату локальные законы очень 
сильно отличаются. «Это касается и нало-
говой политики (одно и то же пиво через 
улицу может стоить на доллар дороже), и 
правил продажи (права на дистрибуцию в 
некоторых штатах передаются по наслед-
ству, где-то разрешена только оптовая 
продажа, только в одном штате разреше-
ны продажи через интернет), и употребле-
ния (в одном из штатов на улице можно 
появляться с пивом с понедельника по 
четверг) — список нюансов и сложностей 
можно продолжать», — перечисляет пред-
ставитель «Балтики».

Андрей Суворов, директор по развитию 
бизнеса безопасности критической ин-
фраструктуры «Лаборатории Касперско-
го» (у компании представительства более 
чем в 200 странах), рассказывает что на 
технологическом уровне изменения каса-
ются больше поддержки платформ, кото-
рые присутствуют на локальном рынке. 
«Очень яркий пример — Япония, где про-
мышленные предприятия используют в 
основном решения от местных вендоров. 
На уровне бизнес-моделей быстрота при-
нятия решения и гибкость опций зачастую 
определяют успех. В Китае, например, 
важно практически на начальном этапе 
захода с новым решением проработать 
вопрос локализации интерфейса и вы-
брать ключевого интегратора для пред-
ставления решения на рынке практиче-
ски под локальным брендом», — делится  
господин Суворов.

В iSpring разработали региональные 
версии продукта: сейчас продукт есть на 
русском, английском, немецком, фран-
цузском и китайском языках. «С самим 
продуктом все просто: он делает свою 
работу хорошо, что такое качество, понят-
но всем, в любой культуре. Но когда про-
исходят обращения в техподдержку или 
нужно общаться с потенциальным поку-
пателем, очень важен правильный подход, 
зачастую нужно использовать условные, 
клишированные формулировки, которые 
приняты в той среде. Если общаться столь 
же прямолинейно, как в России, иногда 
это может быть воспринято как грубость», 
— рассказывает о невозможности обойти 
разницу в менталитетах и культурах Юрий 
Усков. ➔ 32

Несмотря На сЛоЖНости раБоты На ЧУЖой территории, зарУБеЖНые рыНки ПривЛекают российских Произво-
ДитеЛей своей широтой и ПерсПективНостью
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Что скРывают  
цифРы никакое высшее обРа-
зование в сфеРе экономики не может 
гаРантиРовать успех бизнеса, полагают 
экспеРты. идеи создают твоРцы, а опе-
Ративные Решения на топовых должно-
стях пРинимают сильные лиЧности —  
экономиЧеские знания служат лишь  
основой их взвешенности. ЕлЕНА бОльШАКОвА

В совместном исследовании аналити-
ческий отдел компании Courseburg.ru и 
Институт дизайна и урбанистики ИТМО 
проанализировали 800 публичных резюме 
директоров и высшего менеджмента из 
Санкт-Петербурга, размещенных на двух 
крупнейших площадках по поиску работы. 
Выяснилось, что 43,7% этих людей имеют 
высшее образование в сфере экономики 
(от бухучета до макроэкономики). 24% — 
это «технари» (технологи производств, 
специалисты в области IT и программиро-
вания, строители, инженеры-конструкто-
ры и другие инженерные специальности). 
13,6% получили образование в сфере 
управления: персоналом, предприятием, 
государственное управление. На четвер-
том месте группа гуманитарных направ-
лений (педагогика, психология), таких — 
10%. Удивил организаторов исследования 
малый процент управленцев, обучавших-
ся юриспруденции. «Это противоречит 
устоявшемуся мифу, что у руководителей 
часто юридическое образование», — про-
комментировали специалисты аналитиче-
ского отдела компании Courseburg.ru.

При этом большинство менеджеров, 
чьи резюме были просмотрены, получили 
высшее образование заочным или вечер-
ним способом (то есть либо совмещая его 
с работой, либо уже имея практический 
и управленческий опыт) с целью даль-
нейшего роста. Из тех, кто указал форму 
обучения, очно институт окончили только 
37%. И данные резюме, предупреждают 
аналитики, могут быть сознательно при-
украшены. «Наличие высшего и особенно 
экономического образования не гаранти-
рует высокую должность, но большинство 
руководителей имеют именно его, воз-
можно, и не как первое», — резюмирова-
ли специалисты Courseburg.ru.

ПоНимать Не зНаЧит Действо-
вать Однако только лишь экономиче-
ское образование не может гарантиро-
вать директору, а тем более владельцу 
компании, долголетие бизнеса. В совре-
менной России достаточно примеров, и 
вовсе опровергающих его необходимость 
при получении руководящих постов: Вла-
димир Якунин, экс-президент ОАО «Рос-
сийские железные дороги», окончил «Во-
енмех» по специальности «Производство 
летательных аппаратов»; Андрей Дубов-
ской, президент МТС — режиссерский 
факультет ВГИКа; генеральный директор 
ПАО «Татнефть» Наиль Маганов окончил 
Московский институт нефтехимической и 
газовой промышленности им. Губкина по 

специальности «Технология и комплекс-
ная механизация разработки нефтяных 
и газовых месторождений», а предсе-
датель правления ГК «Ренова» Алексей 
Москов — факультет «Техническая ки-
бернетика» Московского института ин-
женеров транспорта; глава российского 
отделения компании Pfizer Данил Блинов 
имеет степень магистра в области соци-
альных наук и политики Ланкастерского 
университета. 

Если копнуть глубже, многие предпри-
ниматели мирового значения не имели не 
просто экономического — никакого пол-
ного высшего. Хрестоматийные примеры: 
Генри Форд, Билл Гейтс и Стив Джобс.

«Экономист — это человек, обладаю-
щий мышлением под лозунгом 

”
экономика 

должна быть экономной“. То есть: не тра-
тить, не внедрять, если дорого, не зани-
маться НИОКР, если это непредсказуемо. 
Экономисты в основном — логики, кото-
рым не свойственно рисковать и креати-
вить», — объясняет бизнес-ментор Галина 
Роткова. 

«Такие люди прекрасно трудятся в 
компаниях, занимая при этом отнюдь не 
лидирующие позиции. При этом многие 
выпускники других специальностей — на-
пример, философских факультетов — 
изобретают идеи и готовы их воплощать, 
привлекая к сотрудничеству своих прияте-
лей 

”
с экономфака“», — согласен руково-

дитель «Банка студенческих стажировок» 
Егор Литвиненко.

С одной стороны, экономист знает, как 
устроена финансовая кухня, что немало-
важно, но с другой стороны, руководитель, 
а уж тем более предприниматель, — это 
человек, который готов рисковать и брать 
ответственность на себя. «Не нужно также 
забывать о предпринимателях первой и 
второй волны, где зачастую у собственни-
ка вообще нет высшего образования, это 
обусловлено, конечно же, историей Рос-
сии, ее переходом к рыночной экономи-
ке», — напоминает партнер рекрутинговой 
компании «Марксман» Наталья Валдаева.

Более того, многие блестящие выпуск-
ники экономических вузов оказываются 
совершенно неэффективными практика-
ми. Наглядный пример — великий ученый, 
нобелевский лауреат по экономике Йозеф 
Шумпетер. «Гордость Австрии, настоящий 
революционер в экономике оказался ни-
кудышным министром финансов и еще 
более ужасным директором австрийского 
банка, который он довел почти до полно-
го краха. К слову, Шумпетер считал, что 
предпринимательство это не профессия, 
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31 ➔ Для вывода продукции компании 
PROMT на европейский рынок было вы-
брано другое название — Reverso, так 
посоветовал французский партнер. 
«Под этой маркой наши технологии до 
сих пор продаются на рынках Франции 
и Испании», — говорит Светлана Соко-
лова, генеральный директор группы ком-
паний PROMT. Кроме адаптации самого 
сервиса переводов под нужды европей-
ских стран, для выхода на зарубежные 
рынки компания серьезно занималась 
подготовкой документации для своего 
продукта.

Иногда вопрос адаптации материала 
может заключаться только в замене наи-
менования продукта, рассказывает Мак-
сим Горячев, руководитель дивизиона 
TN-International компании «ТехноНиколь» 
(работает в 80  странах мира). «Заим-
ствованные из английского языка слова 
и созвучия для российского потребителя 
могут быть просто запоминающимися, а 
у клиентов из европейских стран — вы-
зывать смех или даже негативную реак-
цию. В другом случае может возникнуть 
ситуация, что то, что очень популярно в 
России, в некоторых странах совсем не-
допустимо или не востребовано, и, чтобы 
предложить клиентам продукт, который 
полностью будет отвечать их требовани-
ям, приходится не только адаптировать 
или разрабатывать новый, но и моди-
фицировать производственную линию. 
Например, по некоторым теплоизоляци-
онным материалам в Европе требуются 
другие толщины, которые вообще не 
используются в России. Одним из опе-
ративных решений для нас была склейка 
плит до необходимой толщины. А потом 
уже дополнительная комплектация для 
модернизации производственного про-
цесса», — делится господин Горячев.

Для оператора облачных коммуника-
ций «Манго Телеком» приятным открыти-
ем в Германии стала скорость решения 
организационных и бюрократических 
вопросов. «Там можно очень быстро 
получить все необходимые разреше-
ния и лицензии, чтобы начать работать. 
Но есть и сложности. Когда денежные 
средства впервые переводятся на счет 
дочерней компании в Германию из-за ру-
бежа, определенное время занимает их 
проверка контролирующими органами. 
На этот срок операционные средства 
заморожены», — рассказывает руково-
дитель отдела маркетинга «Манго Теле-
ком» Андрей Козловский. По его словам, 
большой проблемой для компании в Гер-
мании стала нехватка квалифицирован-
ных кадров, особенно в IT и маркетинге. 
«Сильные профессионалы существенно 
дороже, а средний уровень квалифика-
ции — ниже, чем в России. Переработки 
не приняты. Это не зависит от срочно-
сти или важности проекта — вы можете 
столкнуться с тем, что сотрудники в лю-
бом случае будут уходить с работы точ-
но по расписанию», — говорит господин 
Козловский. В итоге сейчас всей разра-
боткой, локализацией и адаптацией про-
дуктов «Манго Телеком» для Германии, а 
также маркетингом и рекламой занима-
ются специалисты из Москвы.

свои ЛюДи Разработчик программ-
ного обеспечения Naumen (работает на 
Филиппинах, в Малайзии, Австралии, 
Германии, Чехии, Польше, Азербайджа-
не, Белоруссии, Иране и Египте) начал 
освоение зарубежных рынков с откры-

тия собственного офиса на Филиппинах, 
которым руководил русскоговорящий 
сотрудник. «Такая конфигурация име-
ет ряд очевидных минусов. Во-первых, 
вы вынуждены тратить деньги на мест-
ный офис, во-вторых, русский человек 
плохо понимает местных, никого не зна-
ет. В итоге мы наняли местного country 
manager. Офис на Филиппинах до сих 
пор является непосредственно нашим 
офисом. На других рынках мы действу-
ем через партнеров. Причем ищем их 
очень прицельно. У нас не стоит задачи 
найти их много, достаточно одного-двух, 
но активных. Партнеры помогают нам 
делать локализацию, у нас не возникает 
затрат на офис, местную специфику так-
же они понимают лучше, чем мы. Кроме 
того, партнерская схема позволяет нам 
быстро масштабироваться», — говорит 
директор по развитию Naumen на между-
народном рынке Михаил Черешнев. Но 
в этом варианте есть и свои минусы: во 
взаимодействии с иностранным партне-
ром нередко возникает недопонимание 
в, казалось бы, простых ситуациях, ко-
торые в России решаются сами собой. 
Идеальная конфигурация — это мест-
ная команда и русский «смотрящий» на 
территории страны, считает господин  
Черешнев.

Российский производитель систем 
мониторинга транспорта ГЛОНАСС/
GPS Omnicomm работает в 109 странах, 
компания использует два способа для 
развития за рубежом. «Первый подход 
— мы организуем свое представитель-
ство в конкретной стране, как, напри-
мер, в Индии, Мексике, Бразилии. Вто-
рой — централизованные продажи через 
наше европейское представительство 
в Эстонии на все англоговорящие стра-
ны», — говорит генеральный директор 
Omnicomm Борис Паньков. И в том, и в 
другом случае все решают кадры, уве-
рен он. «Как показала практика, любые 
аналитические выкладки может затмить 
просто грамотный управленец. То есть 
когда у руля находится квалифицирован-
ный менеджер, который понимает мест-
ную специфику и потребности. Он может 
дать правильный импульс для старта 
бизнеса в конкретной стране, и дальше 
все бизнес-процессы начинают сами 
развиваться. Но неграмотный и ленивый 
менеджер способен загубить любой про-
ект, даже предлагая уникальный продукт 
при благоприятной конъюнктуре. С этим 
мы столкнулись в Турции», — делится  
господин Паньков.

Маркетинг и продажи во Франции сво-
его продукта PROMT доверяет своему 
партнеру. «Местные компании-партнеры 
лучше знают местный рынок, менталитет, 
им проще выстраивать связи со СМИ и 
любыми местными органами власти, биз-
несом», — поясняет Светлана Соколова.

Несмотря на сложности работы на 
чужой территории, зарубежные рынки 
привлекают российских производите-
лей своей широтой и перспективно-
стью. Кроме того, как говорит руково-
дитель PROMT, в России доходность и 
прибыльность не всегда зависят от кон-
кретных усилий бизнеса, во многом си-
туация определяется общей экономиче-
ской обстановкой в стране. Кроме того, 
нередко за границей продукция россий-
ской компании продается дороже, чем 
на родине: поэтому все опрошенные 
компании планируют выходить на рынки 
новых стран. n
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этому невозможно научиться. Она требу-
ет творческого подхода и специфических 
черт личности: сильной интуиции, дара 
предвидения, воли, независимости. А вот 
интеллект, по его мнению, иногда может 
даже навредить предпринимателю, по-
тому что в этом случае он сеет сомнения, 
вынуждает долго сравнивать различные 
варианты и отнимает много времени на 
принятие решения», — рассказывает со-
владелец и директор по развитию компа-
нии «Экоокна» Нина Филоненко.

треБУются ЛиЧНости Трудно пове-
рить, что выносив и реализовав идею биз-
неса, встроив его в глобальную экономику, 
владелец не будет ждать от оперативного 
руководства своей компании адекватных 
знаний. Однако в Петербурге, говорят 
данные аналитики сайта HeadHunter за 
май, чаще всего наличие высшего эко-
номического образования выступает 
обязательным условием работодателя к 
бухгалтерам, специалистам по планиро-
ванию, экономистам, аналитикам и опера-
ционистам. «Если перевести статистику в 
плоскость профессиональных областей, 
всего 5% предложений от работодателей 
для специалистов из сферы 

”
Высший 

менеджмент“ предполагают обязатель-
ное наличие высшего экономического 
образования у управленцев», — говорит 
директор по Северо-Западу HeadHunter 
Юлия Сахарова. 

Зато каждый год требования ужесточа-
ются к таким аспектам, как опыт работы на 
аналогичной должности в конкретной от-
расли, опыт руководства, а также знание 
иностранных языков. Работодатели ждут от 
руководителей не только ярко выраженных 
hard skills, но и soft skills, добавляет госпо-
жа Сахарова. Например, важны наличие 
выраженных лидерских и организаторских 
качеств, аналитических способностей, 
умение оказывать влияние, быть наставни-
ком и лидером изменений, проактивность, 
гибкость и системность мышления. 

«Знания, полученные в техническом 
университете через такие дисциплины, 
как теория вероятности, высшая мате-
матика, пригодились мне в бизнесе, по-
скольку страхование основано на тео-
рии вероятности, статистике и теории 
больших чисел. Знания, которые дает 
экономическое образование, лежат в ос-
нове принимаемых решений», — делится 
своей историей генеральный директор 
СК «Капитал-полис» Алексей Кузнецов. 
Первое высшее образование он получил  
в ГУАПе по специальности «инженер», 
второе, экономическое, в СПбГУ — по 
специальности «менеджмент». 

Под руководством господина Кузнецо-
ва трудятся 125  сотрудников, 70% имеет 
специальное экономическое образование. 
Оно, по мнению гендиректора страховой 
компании, имеет значение на позициях 
топ-менеджеров: «Человек знает прин-
ципы существования экономики, бизнес, 
принципы его существования и развития». 
Однако конкретных требований здесь нет. 
«В начале становления СК 

”
Капитал-по-

лис“ сотрудники и руководители были без 
экономического образования, но при этом 
многие из них были успешными, — расска-
зывает Алексей Кузнецов. — Бывает такое, 
что человек может иметь диплом МВА, уче-
ную степень, но он никогда не встроится в 
нашу систему, потому что он 

”
не наш“». 

В российском подразделении компании 
Imperial Tobacco многие руководители в 
составе топ-менеджмента тоже изначаль-

но не обучались на экономических специ-
альностях. «Национальный HR-менеджер 
в моей команде имеет высшее педагогиче-
ское образование, старший GR-менеджер 
— кандидат физико-математических наук, 
а операционный директор, который от-
вечает за продажи в рамках страны, — 
филологическое образование одного из 
ведущих вузов России», — перечисляет 
директор по персоналу Imperial Tobacco 
Галина Пташкина. Компания растит свои 
кадры самостоятельно (менеджеры сред-
него звена, пройдя «боевую подготов-
ку», пополняют ряды топ-менеджеров), 
и наибольшую ценность в этом случае 
представляют личностные качества: це-
леустремленность, амбициозность, орга-
низованность, предприимчивость, наце-
ленность на результат. 

В компании «Балтийский лизинг» ра-
ботают более 900 человек, около 96% со-
трудников — с высшим образованием, три 
четверти из них — с экономическим. «На 
большинстве позиций, как линейных, так и 
руководящих, оно является необходимым 
требованием. Это сотрудники всех финан-
совых подразделений и большинство со-
трудников коммерческих подразделений, 
так как мы продаем финансовую услугу. 
Даже при приеме в непрофильное под-
разделение мы предпочтем сотрудника с 
базовым экономическим образованием», 
— говорит начальник отдела управления 
персоналом ООО «Балтийский лизинг» Та-
тьяна Онилова. Но и она отмечает, что это 
не является гарантией результата: многое 
определяется личностными характеристи-
ками и внутренней мотивацией сотрудника. 

И данные исследования Odgers 
Berndtson только подтверждают правиль-
ность такого отношения: многие CFO, не-
смотря на экономическое образование и 
глубокое понимание финансов и экономи-
ки компании, не видят себя генеральными 
директорами.

По мнению генерального директора 
ООО «ПССГ» Сергея Нуриджанова, важ-
нее образования — культура: корпора-
тивная — для компании и личная — для 

менеджеров и владельцев бизнеса. Вто-
рой важный момент — самообразование, 
которое господин Нуриджанов понимает 
как самостоятельный поиск ответов и во-
просов, участие в групповых занятиях, и 
главное — поиск наставника, «сенсея». 
«15 лет назад я занимался реструктуриза-
цией 

”
Уралмашзавода“ и тогда же стажи-

ровался в Японии. Знаете, что бросалось 
в глаза на примерно сопоставимом про-
изводстве, одном из заводов Mitsubishi? 
Отношение к работе было другое. Инже-
нер, контролирующий заготовку под сосуд 
высокого давления, кропотливо измерял, 
буквально излазил все со штангенцирку-
лем. Инструмент на мобильных тумбочках 
не прятали 

”
под ключ“. Инженеры от ра-

бочих вообще, кроме касок и ботинок с 
крагами, по одежде ничем не отличались. 
И все-все, как пчелки, без малейшей оста-
новки трудились», — рассказывает он. 

коПиЛка зНаНий Рассуждая о том, 
что важнее экономического образования 
для руководителя, не стоит нивелировать 
ценность его наличия как такового. Уч-
редитель, управляющий партнер группы 
компаний «Нексиа Пачоли» Светлана Ро-
манова констатирует: «Предпринимателю 
любого рода просто необходимо разби-
раться в экономических категориях. Раз-
мер объекта хозяйствования — малый 
бизнес ли это или крупное предприятие 
— принципиальной разницы не имеет. 
Экономическая задача по определению 
возникает только там, где объем исполь-
зуемых ресурсов является ограниченным. 
И для экономиста здесь речь идет не про-
сто об учете доходов и расходов, главное 
— уметь интерпретировать каждую цифру 
с экономической точки зрения, видеть за 
ней сущность хозяйственных процессов».

Сейчас среди работодателей ценится 
экономическое образование в Россий-
ской экономической школе (РЭШ), Выс-
шей школе экономики (ВШЭ), Финансо-
вом университете при правительстве РФ, 
Академии народного хозяйства при прави-
тельстве РФ (РАНХиГС) и Российском эко-

номическом университете им. Плеханова. 
«Ценятся также выпускники МГУ им.  Ло-
моносова, МГИМО и технических вузов 
(например, МГТУ им.  Баумана, МФТИ, 
НИТУ 

”
МИСиС“). Считается, что техниче-

ское образование хорошо 
”
структуриру-

ет“ мозг, тренирует логику, учит строить 
причинно-следственные связи», — пере-
числяет старший консультант компании 
Odgers Berndtson Ксения Потапова. 

Если нет профильного образования или 
не хватает экономических знаний для ра-
боты, а иногда и для соответствия стату-
су топ-менеджера, управленцы получают 
степень МВА или Executive MBA. Чаще 
выбирают американские или британские 
школы. «Из европейских самая популяр-
ная школа Insead. Из российских школ 
котируется Московская школа управле-
ния 

”
Сколково“. Сюда поступают, если 

нет возможности часто летать или важ-
но наладить связи именно в российской 
бизнес-среде», — рассказывает госпожа  
Потапова. 

Среди преимуществ, которые приоб-
ретают выпускники МВА, — полезные зна-
комства в бизнес-среде, вход в закрытое 
сообщество выпускников бизнес-школы, 
упорядочение знаний, умение структури-
ровать накопленный опыт и так называе-
мый helicopter view. Для получения степени 
МВА «с отрывом от производства» уез-
жают учиться на один год. Для получения 
Executive MBA уходит два года, при этом 
летать на учебу нужно каждые несколько 
месяцев. Цены на обучение варьируются 
от нескольких десятков до сотен тысяч 
долларов.

«Многие бизнесмены до сих пор ездят 
получать экономическое и финансовое 
образование в Европу и США. В этом есть 
определенный смысл, потому что знания, 
которые дают в этих странах, формирова-
лись в эпоху капитализма, — комментиру-
ет Нина Филоненко. — Но в чистом виде 
никакие экономические знания нигде при-
менять нельзя (тем более в России), они 
требуют адаптации под бизнес-реалии 
конкретной компании». n

ПреДПриНиматеЛьство — это Не ПроФессия, этомУ НевозмоЖНо НаУЧиться. оНо треБУет творЧеского ПоДхоДа и сПециФиЧеских Черт ЛиЧНости: сиЛьНой иНтУиции, Дара 
ПреДвиДеНия, воЛи, Независимости
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«неважно, в какой ты стРане и в каком 
году Работаешь» как находить общий язык с госудаРством  
и паРтнеРами, каким обРазом лиЧная откРытость связана с моделью 
бизнеса, Что делать с пРедубеждениями в отношении женщин-Руководителей, 
коРРеспонденту владе гасниковой Рассказала генеРальный диРектоР сети 
медицинских центРов «XXI век» анна соколова.

GUIDE: Вы основали «XXI век» уже 18 лет на-
зад и все эти годы руководите компанией. 
Что изменилось за это время: в отношениях 
с государством, с партнерами, клиентами? 
аННа сокоЛова: В каждом времени, практи-
чески в каждом году есть своя специфика, 
и в стране в целом, как и в любой другой, 
есть специфика. Чтобы управлять компани-
ей, надо понимать, что происходит вокруг. 
Неважно, с кем ты строишь отношения: с 
подчиненными, с государством, с партне-
рами — всегда нужно оценивать несколько 
моментов. Это внешние обстоятельства: 
например, цикл изменения законов или 
сезонность. И это то, какие ожидания и по-
требности конкретно у персоны напротив 
тебя. Если ты это улавливаешь, то неважно, 
в какой ты стране и в каком году работа-
ешь. Если ты не способен это считывать, то 
это создает сложности. И со временем эта 
задача не теряет своей актуальности, всег-
да было и будет так. 
G: А вам лично становится проще управлять 
бизнесом от того, что вы становитесь более 
опытным руководителем?
а.  с.: Не могу сказать, что я стала намно-
го умнее, чем тогда, когда начинала этот 
бизнес. Я реалистичный человек. Сейчас 
в обществе присутствует повышенная на-
пряженность, людям стало сложнее, они 
в большей степени несут финансовую от-
ветственность за свои потребности и же-
лания. И эта сверхответственность за себя 
и близких накладывает отпечаток на стили 
взаимодействия. За время работы у меня 
прибавилось, конечно, рассудительности, 
благодаря самым разным произошедшим 
ситуациям. Но дело в том, что каждый раз 
они новые. Поэтому я не могу сказать, что 
сейчас у меня есть запас случаев, позволя-
ющий не думать о завтрашнем дне. Новый 
день приносит новые вызовы, и надо зано-
во прикладывать усилия, разум и душу.
G: Сколько у вас сейчас сотрудников в под-
чинении?
а. с.: Почти две тысячи.
G: Как вы сейчас решаете вопрос делеги-
рования ответственности внутри компании? 
а. с.: Плохо. Я с удовольствием отдала бы 
больше участков работы, лишь бы люди 
были готовы и хотели их взять. Как толь-
ко появляется коллега, который демон-
стрирует, что у него есть опыт, а главное 
желание вести какое-то из направлений 
целиком, я с радостью и облегчением от-
даю. Понятно, что нужно развивать со-
трудников не только профессионально, но 
и растить по статусу, и это не самая бы-
стро решаемая задача. При этом сейчас 
в компании очень компетентная команда 
топ-менеджеров, с большинством из ко-
торых мы вместе начинали наше дело. 
Взаимодействие в компании построено на 
принципах партнерства и откровенности. 
У меня непростой для повторения стиль 
работы — открытость и, может быть, даже 

излишний, позитивизм, а это требует вло-
жения энергетики.
G: А ваша бизнес-модель как-то завязана на 
вашей личной открытости?
а.  с.: Вероятно, да. Изначально «XXI  век» 
был создан в форме автономной неком-
мерческой организации (АНО). Поэтому у 
нас нет понятия собственников, в АНО нет 
выплаты дивидендов. Люди, которые прихо-
дят к нам, работают в первую очередь для 
себя и на развитие. Прибыль расходуется 
на открытие новых направлений деятель-
ности или обновление и инновацию суще-
ствующих, и это правило, которое никоим 
образом не может быть упразднено. На мой 
взгляд, такой принцип взаимодействия яв-
ляется серьезным фактором успеха нашей 
бизнес-модели.
G: Где вы работаете, кроме Петербурга?
а.  с.: У нас пока своеобразная география, 
например, мы работаем на Валдае: там 
была острая потребность в медицине, по-
этому мы открыли свое амбулаторное под-
разделение в 2015 году и начали возить 
туда наших врачей. Мы работаем там «в 
ноль», но отказаться от этого и оставить 
20 тыс. жителей Валдая без нашей помощи 
не можем. А еще в Новосибирске.
G: Туда вы тоже возите врачей из Петербурга? 
а.  с.: Нет, конечно, там свои специалисты. 
Но в местных подразделениях те же прин-
ципы работы, что и в Петербурге. А главное, 
благодаря современным средствам связи у 
них есть, при необходимости, безграничная 
возможность напрямую обсуждать паци-
ентов с нашими специалистами, это раз-
говор профессионала с профессионалом. 
Для качественной медицины это важно, и в 
целом мы намерены там обеспечивать пе-
тербургскую бизнес-модель.
G: В прошлом году был подан иск о банкрот-
стве «XXI века» в Новосибирске. Почему 
это произошло и в каком положении сей-
час находится ваш сибирский медцентр?

а. с.: Когда-то нам поступило предложение 
из Новосибирска купить долю в бизнесе. И 
мы приехали туда с целью создать дочер-
нюю структуру через покупку бизнеса. Там 
было три соучредителя. Один из них ска-
зал, что продает свою долю и больше уча-
ствовать в этом бизнесе не хочет. Двое дру-
гих сказали, что они хотят посмотреть, что 
может сделать в Новосибирске «XXI  век». 
Поэтому мы сначала купили одну долю из 
трех. Затем нашли общий язык с одним из 
двух оставшихся партнеров. Последний 
развернул против нас большую судебную 
«разборку», и мы были вынуждены бороть-
ся с этими необоснованными финансовы-
ми претензиями. Мы долго пытались дого-
вориться, защищались, но в итоге сказали: 
«Мы не сможем выполнить эти претензии, 
поэтому то юридическое лицо, в котором 
вы соучредитель, пусть будет банкротом». 
В Новосибирске два наших филиала, а 
«дочку» вытянуть было невозможно, по-
скольку эти долги из прошлого и претензии 
мешали нормальной деятельности. В Ново-
сибирске, вообще, случалось много «при-
ключений»: так, из того офиса, в котором 
мы начинали работу и в «стены» было мно-
го и неоднократно вложено, нас внезапно 
попросили съехать, поскольку у собствен-
ника объекта появились другие планы, он 
здание снес, какое-то новое строительство 
ведет.
G: Вы занимаетесь проектом создания Ле-
нинградского областного центра медицин-
ской реабилитации в Коммунаре в форма-
те государственно-частного партнерства. 
Это глобальный проект — площадь центра 
составит более 22 тыс. кв. м, он будет рас-
считан на 300  коек, 120  из которых будут 
работать по системе ОМС. Не страшно за-
ниматься им: тут все будет зависеть не толь-
ко от вас, но во многом и от государства?
а.  с.: Почему мы этим проектом занима-
емся? Во-первых, мы понимаем, какова 

потребность в этом проекте: это будет 
серьезная реабилитация для тяжелых па-
циентов. Сейчас в городе и области есть 
стационары, в которых делают то, что могут 
сделать в неприспособленных для ранней 
реабилитации условиях. Есть санатории. 
Между этими двумя этапами реабилитации 
есть провал, имеющегося количества ре- 
абилитационных коек в Санкт-Петербурге, 
и тем более в Ленинградской области, не-
достаточно. Более того, в силу того, как 
построена работа, там с тяжелыми пациен-
тами работать сложно. Нужно специально 
организовывать пространства, подбирать 
определенный персонал, его нужно до-
полнительно обучать и выстраивать ме-
дицинские и технологические процессы. 
Мы создадим реабилитационный центр 
нового типа. Сейчас много санаториев, 
но это реабилитация третьего уровня, а 
ниша специализированной медицинской 
реабилитации не занята. Во-вторых, нам 
очень импонирует, то как к этому проекту 
относится Ленинградская область, как нам 
стараются содействовать. Если говорят: 
«Нет, мы это не можем», то мы понимаем, 
что это не чиновничья «отмазка», а есть 
объективные факторы, не позволяющие 
сделать это. Представители Ленобласти 
стараются максимально помочь в реали-
зации проекта. Возможно, если бы к нам 
не было такого отношения, не было бы 
такой потребности и мы бы не знали, как 
это должно быть сделано, то мы бы за эту 
задачу не взялись. Мы делаем этот проект 
не потому, что сейчас модно ГЧП, и не ради 
увеличения оборота денежных средств, а 
потому, что знаем, что нужно и как это бу-
дет работать.
G: Как вы думаете, вы могли бы быть управ-
ленцем в любой сфере?
а. с.: Пожалуй, нет. Лет десять назад я полу-
чила предложение занять какой-то пост, но 
отказалась. Потому что мне важна свобода, 
которую я имела тогда и сейчас, которую 
при иных обстоятельствах не найду.
G: А вы сталкивались с какой-то дискрими-
нацией, несерьезным отношением к вам 
как руководителю бизнеса из-за того, что 
вы женщина? 
а. с.: Есть разные исследования на эту тему, 
но у меня есть собственное мнение о том, 
что женщинам в бизнесе тяжелее, исходя 
из внутренних предпосылок. Мужчина-биз-
несмен имеет намного больше способов 
выстраивать отношения и коммуникацию 
за пределами стола переговоров и рабочих 
встреч. Но при этом у женщин фора, потому 
что они женщины: тут все зависит от того, 
как ты будешь представлять. У меня были 
моменты в жизни, когда меня не восприни-
мали поначалу из-за того, что я не мужчина. 
Но это кратковременные явления: пере-
осмыслила эту ситуацию и пошла дальше. 
По сути, это всего лишь еще один внешний 
фактор, который нужно учитывать. n
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