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* Ïåðâàÿ ÷àñòü èññëåäîâàíèÿ îïóáëèêîâàíà â: [Áàðêàí, 2009].
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В статье* представлена вторая часть исследования деятельно-
сти двух крупных отечественных ритейлеров — «36,6» и «Лента». 
Основ ное внимание обращено на проблемы реализации концепций 
развития, которые были сформированы их лидерами, а также на то 
взаимодействие, которое имело место между развитием и ростом 
как двумя взаимодополняющими и одновременно противоречаща-
ми друг другу подходами к ведению бизнеса в сфере маркетин-
говых каналов. На этой основе предпринята попытка объяснения 
проблем, с которыми обе фирмы столкнулись в период кризиса.
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ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÏÐÎÁËÅÌÛ È ÔÎÐÌÀÒ ÈÇËÎÆÅÍÈß

Íàñòîÿùàÿ ðàáîòà — åñòåñòâåííîå ïðîäîëæåíèå ñòàòüè, â êîòîðîé 
ðàññìàòðèâàëèñü ðàçëè÷íûå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè äâóõ èçâåñòíûõ ñåòåâûõ 
ñòðóêòóð (òàêèõ êàê «Ëåíòà» è «36,6») è ïðåæäå âñåãî òå îðèãèíàëüíûå êîí-
öåïöèè, ëåæàâøèå â îñíîâå èõ ñîçäàíèÿ, êîòîðûå âíîñèëè, íà íàø âçãëÿä, 
äåéñòâèòåëüíî íîâîå ñëîâî â äåëî ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ñåòåâîãî ðè-
òåéëà â Ðîññèè [Áàðêàí, 2009]. Ñàìà èäåÿ ñîçäàíèÿ àïòåêè äëÿ ñðåäíåãî êëàññà 
(«36,6») è ñåòåâîé ðîçíèöû ñ èíòåðôåéñîì, äðóæåñòâåííûì ïîêóïàòåëþ 
(«Ëåíòà»), êàçàëîñü áû, ïîçâîëÿëà êàæäîé èç íèõ íå ïðîñòî çàíÿòü ñâîå ìå-
ñòî íà áóðíî ðàçâèâàþùåìñÿ ðîññèéñêîì ðûíêå, íî, ÷òî îñîáî âàæíî, îáåñ-
ïå÷èòü óñòîé÷èâîñòü è îòëè÷íûå ïåðñïåêòèâû íà áàçå ñáàëàíñèðîâàííîãî 
ñèìáèîçà âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ ôèðìû è åå âíåøíåãî ðîñòà.

Èìåííî òðèàäó «êîíöåïöèÿ — ðàçâèòèå — ðîñò» ìû êàê ðàç è ïîñòà-
âèëè â öåíòð íàøåãî ðàññìîòðåíèÿ. È â ýòîé ñâÿçè — ñàìûå íåîáõîäèìûå 
ïîÿñíåíèÿ, îò÷àñòè äóáëèðóþùèå ðÿä ïîëîæåíèé ïåðâîé ÷àñòè èññëåäî-
âàíèÿ [Áàðêàí, 2009]. Ïîä ðàçâèòèåì ìû ïîíèìàåì ïðîöåññ íàêîïëåíèÿ 
ïîòåíöèàëà áóäóùèõ èçìåíåíèé. Ýòè èçìåíåíèÿ ìîãóò ðåàëèçîâûâàòüñÿ â 
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äâóõ îñíîâíûõ âèäàõ. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòî — åñòåñòâåííûé ðîñò íàïðè-
ìåð, ôèðìû, êîòîðàÿ ïðèîáðåëà â õîäå ðàçâèòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèå êîíêó-
ðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðàçâèòèå ìîæåò âåñòè ê óãëóáëå-
íèþ è ðàñøèðåíèþ åãî ñàìîãî â äàëüíåéøåì.

Ñëåäóåò îñîáî îòìåòèòü ôåíîìåí ðîñòà áåç ðàçâèòèÿ, ïðè êîòîðîì 
íàðàùèâàþòñÿ ýëåìåíòû äàííîé ñèñòåìû íà ñîâåðøåííî òîì æå òåõíîëîãè-
÷åñêîì, îðãàíèçàöèîííîì, èíôîðìàöèîííîì è ò. ä. áàçèñå. Êàê ïðàâèëî, èí-
òåíñèâíî ðàñòóùèé ñïðîñ íà ðàçíûõ ðûíêàõ ñîçäàåò îñîáåííî áëàãîïðèÿò-
íûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðîñòà áåç ðàçâèòèÿ. Îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ ïî÷òè 
âñåãëà ñòàâèò ïåðåä ôèðìîé äèëåììó: óäåëèòü áîëüøåå âíèìàíèå ðàçâèòèþ 
èëè æå (ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòåé ðûíêà) ïðåäïî÷åñòü íà äàííîì ýòàïå ðîñò. 
(Ñëåäóåò îãîâîðèòüñÿ, ÷òî ïðîáëåìó ñáàëàíñèðîâàííîñòè îáåèõ õàðàêòåðè-
ñòèê ìû îñîáî íå ðàññìàòðèâàåì.)

Ê ÷èñëó ýòèõ æå âîïðîñîâ îòíîñèòñÿ è ïðîáëåìà õàðàêòåðà è ðåçóëüòàòîâ 
ðàçâèòèÿ. Åå íàèáîëåå òî÷íîå òåîðåòè÷åñêîå îòðàæåíèå — èçâåñòíûå ïîðòå-
ðîâñêèå ïîëîæåíèÿ î íîâîé ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè ôèðìû, ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, è î íàðàùèâàíèè îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, — ñ äðóãîé. Íåêèå 
âûäàþùèåñÿ äîñòèæåíèÿ ðàçâèòèÿ âåäóò, êàê ïðàâèëî, ê ïåðâîìó ðåçóëüòàòó, 
à óñèëèÿ ïî óëó÷øåíèþ õàðàêòåðèñòèê öåïî÷êè è/èëè ñèñòåìû öåííîñòè — 
êî âòîðîìó. Ðàçóìååòñÿ, ìû íå ðàññìàòðèâàåì ýòè äâà êà÷å ñòâà ðàçâèòèÿ êàê 
àëüòåðíàòèâíûå: íîâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïîçèöèÿ íèêàê íå îòâåðãàåò ðàáîòó 
â ïîëå îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, íî ñîñðåäîòî÷åíèå ôèðìû òîëüêî íà 
ïîñëåäíåé, êàê ïðàâèëî, âåäåò ê ïðåèìóùåñòâàì íèçêèõ ïîðÿäêîâ.

Â êà÷åñòâå èíôîðìàöèîííîé áàçû íàìè èñïîëüçóþòñÿ äîñòàòî÷íî ðå-
ïðåçåíòàòèâíûå ìàññèâû ìàòåðèàëîâ, ïóáëèêóåìûõ â ÑÌÈ äåëîâîãî ïðî-
ôèëÿ è ïîñâÿùåííûõ ðàáîòå ñîîòâåòñòâóþùèõ ôèðì (ñì., íàïðèìåð, «Êàðü-
åðà» (2002, ¹ 1), «ÊîììåðñàíòÚ» (2001, ¹ 111; 2002, ¹ 92; ¹ 193; 2008, ¹ 229; 
2009, ¹ 192), «ÊîììåðñàíòÚ–Äåíüãè» (2001, ¹ 39), «Êîìïàíèÿ» (2005, ¹ 14; 
2006, ¹ 36; ¹ 38; 2008, ¹ 33), «ÐÁÊ Daily» (13.07.2008; 10.07.2009; 25.09.2009), 
«Ñåêðåò ôèðìû» (2004, ¹ 35; 2005, ¹ 39; 2006, ¹ 45; 2008; ¹ 8; ¹ 47), «Ôàð-
ìàöåâòè÷åñêèé âåñòíèê» (2002, ¹ 6; 2008, ¹ 9), «Ýêîíîìèêà Ðîññèè: XXI âåê» 
(2001, ¹ 4); «Ýêñïåðò» (2002, ¹ 45; 2004, ¹ 34; 2009, ¹ 30; 31; «Ýêñïåðò Ñå âå-
ðî-Çàïàä» (2002, ¹ 42; 2008, ¹ 18), Business & FM (2008, ¹ 7; ¹ 8; ¹ 14), Smart 
Mo ney (2006, ¹ 29; 2007, ¹ 20)). Îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì èññëåäîâàíèÿ âû-
ñòóïàëà ëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü «øåñòü âîïðîñîâ», êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà äîêàçàòü 
íå òîëüêî íàëè÷èå êîíöåïòóàëüíûõ îñíîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàæäîé èç 
ôèðì, íî è öåëîñòíûé õàðàêòåð ñàìèõ êîíöåïöèé [Áàðêàí, 2009]. Çäåñü ìû 
èñïîëüçóåì ýòó ìîäåëü ëèøü êàê âñïîìîãàòåëüíóþ, õîòÿ ñâîåãî çíà÷åíèÿ â 
öåëîì îíà, åñòåñòâåííî, íå óòðà÷èâàåò. Íàïîìíèì òàêæå, ÷òî òåðìèí «ìàð-
êåòèíãîâûå êàíàëû» ìû èñïîëüçóåì â òðàêòîâêå Á. Ðîçåíáëóìà [Rosenbloom, 
1995] è íàìè áûë ââåäåí òåðìèí «ôèðìà-êàíàë», èìåÿ â âèäó, ÷òî îáà îáú-
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åêòà íàøåãî èññëåäîâàíèÿ ôóíêöèîíèðóþò êàê îáû÷íûå êðóïíûå ôèðìû, 
è â òî æå âðåìÿ âûïîëíÿþò åñòåñòâåííûå ôóíêöèè êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ 
äëÿ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ (ïðîèçâîäèòåëåé è äèñòðèáüþòîðîâ).

ÂÀÆÍÛÅ ÂÎÏÐÎÑÛ È ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÅ ÓÒÎ×ÍÅÍÈß

Âîïðîñ î òîì, êîãäà èìåííî íà÷èíàåòñÿ êðèçèñ äëÿ òîé èëè èíîé ôèð-
ìû, íà íàø âçãëÿä, èìååò íå ïðîñòî áîëüøîå, íî â àáñîëþòíîì ÷èñëå ñëó-
÷àåâ ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû «èììóíè-
òåòà». Íàïîìíèì, ÷òî â [Áàðêàí, 2009] ìû òàê è îáîçíà÷àëè öåíòðàëüíóþ 
çàäà÷ó èññëåäîâàíèÿ. À èìåííî: åñëè áóäóùèé àíàëèç ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
â «íîðìå» è â êðèçèñå äàñò íåêèå ïîçèòèâíûå ðåçóëüòàòû, òî, èñïîëüçóÿ èõ 
â ñâîåãî ðîäà ïðîôèëàêòè÷åñêèõ öåëÿõ, ìîæíî ðåàëüíî ïîâûñèòü óñòîé-
÷èâîñòü ôèðìû â êðèçèñå è ìèíèìèçèðîâàòü åãî íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ. 
Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà âîïðîñ: ðåàëüíûé êðèçèñ â àíàëèçè-
ðóåìûõ ñåòÿõ íà÷àëñÿ èìåííî òîãäà, êîãäà åãî óâèäåë è ïî÷óâñòâîâàë âåñü 
äåëîâîé ìèð, èëè — ãîðàçäî ðàíüøå? È òîãäà — â ÷åì êîíêðåòíî îí âûðà-
æàëñÿ è êàê ïðîÿâëÿëñÿ? Íî ñïåðâà — îäíà âàæíàÿ îãîâîðêà.

Ñîãëàñèìñÿ, ÷òî è «Ëåíòà» è «36,6» ïðîäîëæàþò â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëåå 
èëè ìåíåå íîðìàëüíî ôóíêöèîíèðîâàòü, è ÷òî îñîáåííî âàæíî — ïî-ïðåæíå-
ìó â òîé èëè èíîé ôîðìå ïðèâëåêàþò âíèìàíèå èíâåñòîðîâ. Â 2007–2009 ãã. 
îáå ñåòè ïåðåæèëè ðÿä êðàéíå ñëîæíûõ ìîìåíòîâ ðàçâèòèÿ, íî «îñòà ëèñü íà 
ïëàâó» è â ýòîì ñìûñëå âïîëíå ïåðåæèëè íàèáîëåå òÿæåëóþ ÷àñòü íûíåø-
íåãî êðèçèñà (âî âñÿêîì ñëó÷àå, òàê îíî âèäèòñÿ ïîêà!). Òàê åñòü ëè ñìûñë 
óãëóáëÿòüñÿ â êðèçèñíûé àíàëèç, êîëü ñêîðî ôèðìû íå ïîãèáëè?!

Íà íàø âçãëÿä êàê ðàç âûæèâøèå ïîñëå òÿæåëûõ èñïûòàíèé ôèðìû 
ïðåäñòàâëÿþò îñîáûé, à ñêîðåå âñåãî — ãëàâíûé èíòåðåñ. È ïîíÿòíî ïî-
÷åìó: íåêèå ñòðàòåãè÷åñêèå îøèáêè ïðèâåëè ýòè ôèðìû ê èñêëþ÷èòåëüíî 
ñëîæíûì ïðîáëåìàì â óñëîâèÿõ êðèçèñà — ñîîòâåòñòâóþùèé àíàëèç ÿâëÿ-
åòñÿ îñíîâîé ïåðñïåêòèâíûõ âûâîäîâ â ñìûñëå «èììóíèòåòà». À òîò ôàêò, 
÷òî «âûæèâàíèå» ñîñòîÿëîñü, åùå îäíî îñíîâàíèå äëÿ àíàëèòèêè: ãäå è êà-
êèì îáðàçîì íàøëèñü âîçìîæíîñòè äëÿ ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà è íå ñâÿçàíû 
ëè îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè? Èíûìè ñëîâàìè, 
èìåííî òàêàÿ ïîñòàíîâêà íàèáîëåå èíòåðåñíà è äëÿ èññëåäîâàòåëÿ è äëÿ òåõ, 
êòî â ðàìêàõ çàäà÷ áèçíåñà è ìåíåäæìåíòà õîòåë áû âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîçè-
òèâíûìè ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà.

ÑÅÒÜ «36,6»: ÎÒ ÐÀÇÂÈÒÈß — Ê ÐÎÑÒÓ. 
ÊÀÐÒÈÍÀ ÐÀÇÂÈÂÀÞÙÅÃÎÑß ÊÐÈÇÈÑÀ

Ìû äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî ïîêàçàëè â [Áàðêàí, 2009], ÷òî êîíöåïöèÿ 
àïòåêè äëÿ ñðåäíåãî êëàññà, â êîòîðîé ïðîäàþòñÿ íå òîëüêî ëåêàðñòâà êàê 
òàêîâûå, íî è òîâàðû äëÿ êðàñîòû è çäîðîâüÿ, áûëà ïðîðàáîòàíà ñîçäàòåëÿ-
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ìè è àâòîðàìè èäåè äî ìåëî÷åé. Îñîáî âàæíî, ÷òî îäèí èç ñîçäàòåëåé ñåòè 
À. Áåêòåìèðîâ è åãî êîìàíäà, íà íàø âçãëÿä, ðåàëèçîâàëè èäåþ â íåñêîëüêèõ 
äåñÿòêàõ ìîñêîâñêèõ àïòåê åùå íà ðóáåæå êîíöà 1990-õ — íà÷àëà 2000-õ ãã. 
Â ýòîé ñâÿçè âåñüìà èíòåðåñíà èñòîðèÿ ñàìîãî âîïðîñà. Äåôîëò 1998 ã. çà-
ñòàâèë ñîçäàòåëåé ñåòè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îòêàçàòüñÿ îò öåí òðàëüíîãî 
ýëåìåíòà ñâîåé áèçíåñ-ìîäåëè è ïðîâîçãëàñèòü ëîçóíã «36,6 — àïòåêè äëÿ 
âñåõ».

Íà ïåðâûé âçãëÿä ïîíÿòíî, íî ïðîòèâîðå÷èÿ î÷åâèäíû: åñëè ýòîò îò-
êàç áûë ñâÿçàí ñ äåôîëòîì, òî êàê ìîæíî îöåíèòü âûñêàçûâàíèÿ ðóêîâî-
äèòåëåé ôèðìû è ïðåæäå âñåãî òîãäàøíåãî ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà À. Âà-
âèëîâîé â 2001–2002 ãã., ò. å. ñïóñòÿ 3–4 ãîäà ïîñëå äåôîëòà? Íàïîìíèì, ÷òî 
åå îïèñàíèå êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ ÷åòêî ñîîòâåòñòâîâàëî èäåå àïòåêè äëÿ 
ñðåäíåãî êëàññà. Áûëè ïðåäëîæåíû è «àêñåññóàðû» — òùàòåëüíåéøèé ïîä-
áîð àññîðòèìåíòà, áîëüøàÿ äîëÿ ïàðàôàðìàöåâòèêè, ñïåöèàëüíî îáó÷åííûå 
ìîëîäûå ïðîäàâöû è ìíîãîå äðóãîå. Êëþ÷åâîé òåçèñ Âàâèëîâîé áûë òàêèì: 
«…Â íàøåé êîìïàíèè ïåðôåêöèîíèçì äîâåäåí äî êóëüòà!» [Õîäûðåâ, 2002]. 
Çäåñü ÿâíî íå áûëî íè÷åãî îò àïòåêè äëÿ âñåõ, ïîñêîëüêó è â òîãäàøíåé 
è â ñîâðåìåííîé Ðîññèè «âñå» — ýòî ïî÷òè 70% è áîëåå (â çàâèñèìîñòè 
îò ðåãèîíà) — îòíîñèòåëüíî íåáîãàòûå, äà è ïðîñòî áåäíûå ïîêóïàòåëè. 
Ñ îäíîé ñòîðîíû, ðóêîâîäèòåëè «36,6», ïî èõ æå ñëîâàì, óñòàíàâëèâàëè 
ðîçíè÷íûå öåíû, äîñòóïíûå âñåì ñëîÿì íàñåëåíèÿ, à ñ äðóãîé — ñðåäíèé 
÷åê â ýòèõ àïòåêàõ áûë òîãäà ïðèìåðíî â÷åòâåðî áîëüøå, ÷åì â ñðåäíåì ïî 
ðîññèéñêèì àïòå÷íûì ñåòÿì. Äà, êîíå÷íî, äîëÿ ïàðàôàðìàöåâòèêè â «36,6» 
ñîñòàâëÿëà 55% îò îáùåãî îáúåìà àññîðòèìåíòà ïî ñðàâíåíèþ ñ 20–30% â 
ñðåäíåì ïî Ðîññèè, íî âðÿä ëè ýòî ìîãëî îáúÿñíèòü óêàçàííûå âûøå ðàç-
ëè÷èÿ, à óæ òîò ôàêò, ÷òî ñåðâèñ, ïî óòâåðæäåíèþ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, 
áûë ñîõðàíåí íà âûñîêîì äîêðèçèñíîì óðîâíå ïðè îäíîâðåìåííîì ðåçêîì 
ñíèæåíèè öåí, âîîáùå ìîæíî ñ÷èòàòü ñâîåãî ðîäà «ýêîíîìè÷åñêèì ÷óäîì»: 
íà êàêèå äåíüãè ìîæíî áûëî ñäåëàòü âñå ýòî? Â ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò åñòå-
ñòâåííûé âîïðîñ: äåéñòâèòåëüíî ëè À. Áåêòåìèðîâ è åãî êîìàíäà îòêàçà-
ëèñü îò êîíöåïöèè àïòåêè äëÿ ñðåäíåãî êëàññà è íå áûëî ëè çäåñü ïîïûòêè, 
íåñêîëüêî «ðàçìûâ» êîíöåïöèþ, âñå-òàêè ñîõðàíèòü åå îñíîâíûå ýëåìåíòû? 
Îáðàòèìñÿ ê ìîäåëè «øåñòü âîïðîñîâ».

Êîìó ïðîäàåì? Â íîâûõ óñëîâèÿõ îòâåò òàêîâ: âñåì ïîäðÿä, à ýòî çíà÷èò, 
÷òî ñåãìåíòàöèÿ ïî ñóùåñòâó îòñóòñòâóåò, ÷òî ñàìî ïî ñåáå óæå òàèò îñíîâû 
áóäóùåãî êðèçèñà. (Âñïîìíèì ïî÷òè êðûëàòóþ ôðàçó âûäàþùåãîñÿ ìàðêå-
òîëîãà Ò. Ëåâèòòà î òîì, ÷òî åñëè ôèðìà íå ðàçîáüåò ðûíîê íà ñåãìåíòû, 
òî ðûíîê ðàçîáüåò íà ñåãìåíòû ýòó ôèðìó.) Ãäå ïðîäàåì? È ñíîâà — áðàòü 
ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïîìåùåíèÿ, áîðîòüñÿ çà îñíîâíûå äåíåæíûå ïîòî-
êè, ðàñøèðÿòü ïëîùàäè è, êîíå÷íî, îñóùåñòâëÿòü ñèñòåìíûé ïåðåõîä îò 
ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ñóïåðìàðêåòîâ ê ãèïåðìàðêåòàì — âñå ýòî, áåçóñëîâíî, 
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íå àòðèáóòû «àïòåêè äëÿ âñåõ». Êîãäà ïðîäàåì? Ìåíåå îáåñïå÷åííûå ñëîè 
íàñåëåíèÿ ñ ïîêà åùå íèçêîé êóëüòóðîé êîíòðîëÿ çà ñîñòîÿíèåì ñâîåãî 
çäîðîâüÿ ïðèõîäÿò â àïòåêó òîãäà, êîãäà áîëåçíü óæå ñîñòîÿëàñü, è ìîùíûé 
àðñåíàë «äëÿ êðàñîòû è çäîðîâüÿ» — ÿâíî íå äëÿ íèõ è ò. ä. Ìû íå ñëåäó-
åì äàëåå ïî íàøåé ëîãè÷åñêîé ìîäåëè, ïîñêîëüêó îñòàâøèåñÿ òðè âîïðîñà, 
î÷åâèäíî, äàäóò íàì âñå òå æå îòâåòû. Èäåÿ ðàçìûòîé êîíöåïöèè èìåííî 
ïîòîìó òàê ÷åòêî è ïðîñìàòðèâàåòñÿ ñêâîçü ìîäåëü «øåñòü âîïðîñîâ», ÷òî 
âåñü àíàëèçèðóåìûé áèçíåñ-ïîäõîä áûë îñíîâàí íà ñìåøåíèè ñåãìåíòîâ.

Â ýòîé ñâÿçè îñîáóþ àêòóàëüíîñòü ïðèîáðåòàåò ïðîáëåìà äàëüíåéøåãî 
ðàçâèòèÿ ñåòè. È â [Áàðêàí, 2009] â ðàçäåëå «Òîãäàøíèé ïðîãíîç-ôàíòàçèÿ» 
ìû ïûòàëèñü îáðèñîâàòü êîíòóðû ýòîé ïåðñïåêòèâû â ñëó÷àå ðàçâèòèÿ 
èìåííî òîé êîíöåïöèè, êîòîðàÿ áûëà ñîçäàíà èçíà÷àëüíî. Êðàòêî íàïî-
ìíèì, ÷òî ðå÷ü øëà î ïðîäâèæåíèè ýòîé êîíöåïöèè â ñàìûå ðàçíîîáðàç-
íûå âèäû òîãî ñåðâèñà, êîòîðûé ïîâñåäíåâíî èñïîëüçóåò ñðåäíèé êëàññ. 
Â êàêîì íàïðàâëåíèè ñëåäóåò äâèãàòüñÿ, åñëè ïîëîæåíèå êîðåííûì îáðàçîì 
èçìåíèëîñü?! Èìåííî â ýòîò ìîìåíò, íà íàø âçãëÿä, ôèðìà è îêàçàëàñü ïå-
ðåä ïàðàäîêñàëüíîé ñ òî÷êè çðåíèÿ íàó÷íîé, íî î÷åíü íå ðåäêî âñòðå÷àþ-
ùåéñÿ íà ïðàêòèêå äèëåììîé — «ðàçâèòèå èëè ðîñò»? Ñî ñòðîãî íàó÷íîé 
òî÷êè çðåíèÿ òóïèêîâûé õàðàêòåð ðîñòà áåç ðàçâèòèÿ (à îñîáåííî — â ïå-
ðåõîäíûõ ýêîíîìèêàõ, òèïà ñåãîäíÿøíåé ðîññèéñêîé) î÷åâèäåí, è ñàìîå 
ýôôåêòèâíîå ðàçâèòèå, íå çàêàí÷èâàþùååñÿ àäåêâàòíûì ðîñòîì ôèðìû 
(èëè — îòäåëüíûõ åå âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé), êðàéíå ñîìíèòåëüíî ïî ñó-
òè. Îá ýëåìåíòàðíîé èñòèíå ìîæíî áûëî è íå íàïîìèíàòü, òåì áîëåå ÷òî â 
ñòàòüå [Áàðêàí, 2009] ìû îñòàíàâëèâàëèñü íà ýòîì âîïðîñå, ññûëàÿñü íà íå-
êîòîðûå èçâåñòíûå ðàáîòû (ñì.: [Jiajun Wen, 2007; Rivero, Eduardo, 2007; 
Jayaram, 2009; Castro de Oliveira, 2009; Brooks, Pariser, 2009]), íî âñÿ áåäà â 
òîì, ÷òî â îòå÷åñòâåííîé áèçíåñ-ïðàêòèêå ìû òî è äåëî âñòðå÷àåìñÿ ñ ïîä-
ìåíîé ïîíÿòèé. Â 2002 ã. ëèäåð ôèðìû À. Áåêòåìèðîâ îáúÿâèë î ïîäãîòîâêå 
ôèðìû ê âûõîäó íà ôîíäîâûé ðûíîê, à ê ýòîìó âðåìåíè âíåøíåìó èíâå-
ñòîðó áûëî ïðîäàíî 25% àêöèé [Ëþáàâèíà, 2002à]. Îñîáîãî âíèìàíèÿ çà-
ñëóæèâàåò âîò êàêàÿ åãî ìûñëü: «Ìû óïîðíî ðàáîòàëè â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ 
10 ëåò è ñåé÷àñ… ãîòîâû ðàçâèâàòüñÿ áûñòðåå è áîëåå àãðåññèâíî» [Àïòåêè 
èùóò äåíüãè, 2002]. Íî ãîâîðèë ëè ëèäåð î ðàçâèòèè êàê òàêîâîì èëè â åãî 
çàìûñëàõ íà ñàìîì äåëå áûë «àãðåññèâíûé ðîñò»? Îòâåò íà ýòîò âîïðîñ äàåò 
ïðèâåäåííûé äàëåå àíàëèç. Â ðàìêàõ æå íàñòîÿùåãî ðàçäåëà ìû êîí ñòà-
òèðóåì ãëàâíîå: êðèçèñ «36,6» íà÷àëñÿ âîâñå íå â 2007 ã., à çàäîëãî äî òîãî, 
èìåííî òîãäà, êîãäà ôèðìà, âíåøíå îòêàçàâøèñü îò ñâîåé èñêëþ÷èòåëüíî 
ïðèâëåêàòåëüíîé, íî ñëîæíîé â ñìûñëå ðàçâèòèÿ â Ðîññèè êîíöåïöèè, âíó-
òðåííå ñòàðàëàñü ñîâìåñòèòü íåñîâìåñòèìîå. Ýòî, íà íàø âçãëÿä, î÷åíü ïî-
êàçàòåëüíàÿ ÷åðòà ìíîãèõ è îòíþäü íå òîëüêî îòå÷åñòâåííûõ ôèðì — êðè-
çèñ íà ñàìîì äåëå íà÷èíàåòñÿ è ðàçâèâàåòñÿ â ãîëîâàõ èõ ðóêîâîäèòåëåé â 
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òîò ìîìåíò, êîãäà ïîäâåðãàþòñÿ ñîìíåíèþ è áîëåå èëè ìåíåå ðàäèêàëüíî 
ìåíÿþòñÿ îñíîâû áèçíåñ-ìîäåëåé, íà êîòîðûõ èçíà÷àëüíî âûñòðàèâàëàñü 
âñÿ äåÿòåëüíîñòü ôèðìû. Çäåñü ñëåäóåò âíåñòè óòî÷íåíèå: åñòåñòâåííî, ðàç-
âèòèå áèçåíåñ-ìîäåëè íèêàê íå ñòàâèòñÿ ïîä ñîìíåíèå, åñëè ïðè åå ïåðå-
ôîðìèðîâàíèè íå íàðóøàþòñÿ îñíî âîïîëàãàþùèå àïðîáèðîâàííûå ïðàê-
òèêè, ïîñòóëàòû òåîðèè è, êîíå÷íî, êîãäà âàæíûå êàòåãîðèéíûå ïîíÿòèÿ 
òèïà ðîñòà è ðàçâèòèÿ, î êîòîðûõ ìû âåäåì ðå÷ü â ñòàòüå, íå ìåíÿþòñÿ 
ìåñòàìè áåç êàêèõ áû òî íè áûëî ñåðüåçíûõ îñíîâàíèé.

Èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî îòñóòñòâèå ÷åòêîé êîíöåïöèè ó ðóêîâîä ñòâà 
ôèðìû âïîëíå åñòåñòâåííî îòðàæàåòñÿ íà ïîçèöèè íèæåñòîÿùèõ ðóêî-
âîäèòåëåé. È óæå â òîì æå 2002 ã. Þ. Ðåâçèíà, äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ ñå-
òè, êîí ñòàòèðîâàëà â èíòåðâüþ «Ýêñïåðòó»: «…Ñóùåñòâóåò áîëüøîé ñëîé 
êëèåíòîâ, ãîòîâûõ ê àïòå÷íîìó ñåðâèñó íîâîãî êà÷åñòâà è íîâîãî óðîâíÿ» 
[Ìàòâååâà, 2002]. È ýòî — ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè ïðèìåíèòåëüíî 
ê öåíòðó Ìîñêâû, íî êàê áûòü ñ òåì, ÷òî àïòåêè «36,6» — «äëÿ âñåõ», à òàê-
æå ñ ïðîäâèæåíèåì ôèðìû â êðàéíå íåáîãàòûå ïî óðîâíþ æèçíè íàñåëå-
íèÿ ðåãèîíû è ò. ä.?! À âåäü èìåííî â ýòî âðåìÿ ïîÿâëÿþòñÿ ìíîãî÷èñëåí-
íûå çàÿâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû î òîì, ÷òî â «36,6» áóäóò íàëàæåíû 
êîíñàëòèíã ïî âîïðîñàì êðàñîòû è çäîðîâüÿ, äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ êîæè 
è âîëîñ, à òàêæå ïðåäëàãàòüñÿ íàáîðû ñðåäñòâ ïî óõîäó çà íèìè è ò. ä. Ñäå-
ëàåì, îäíàêî, íåáîëüøóþ îãîâîðêó.

Óæå òîãäà ìîæíî áûëî áû ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ó ñåòè «36,6» åñòü âàðè-
àíò ïîéòè ïî ïóòè ñâîåãî ðîäà çîíòè÷íîãî ìóëüòèáðåíäà — ñîçäàòü ðÿä 
àïòåê, ïðåæäå âñåãî â ìåãàïîëèñàõ è ãîðîäàõ-ìèëëèîííèêàõ, ïîñòðîåííûõ 
íà áàçîâîé êîíöåïöèè ôèðìû, è îäíîâðåìåííî óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî òî-
÷åê, êîòîðûå ðåàëüíî îòâå÷àþò èäåå «àïòåêè äëÿ âñåõ». Ýòî ìîæíî áûëî 
áû ñäåëàòü, âûïîëíèâ äâà íå âûïîëíåííûõ òîãäà óñëîâèÿ: â ïåðâóþ î÷åðåäü 
ðàçîáðàòüñÿ ñ äîñòàòî÷íî ýëåìåíòàðíûìè ïðîáëåìàìè áðåíäèíãà è âìåñòå 
ñ òåì ÷åòêî ïðîêëàìèðîâàòü ýòîò ïîäõîä âî âñåõ âûñòóïëåíèÿõ îñíîâíûõ 
âëàäåëüöåâ è òîï-ìåíåäæåðîâ ôèðìû (ñîãëàñèìñÿ, ÷òî êîëëåêòèâ, â êîòîðîì 
ðàáîòàþò òûñÿ÷è ñîòðóäíèêîâ, äîëæåí êàê ìèíèìóì èìåòü ÷åòêîå ïðåä-
ñòàâëåíèå î òîé ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåïöèè, íà áàçå êîòîðîé ôèðìà ðàçâè-
âàåòñÿ è ðàñòåò).

Ê ñîæàëåíèþ, íè÷åãî èç îòìå÷åííîãî íå áûëî ñäåëàíî, è «âíóòðåííèé 
êðèçèñ» ïðîäîëæàë, íà íàø âçãëÿä, íàðàñòàòü ïî ìåðå òîãî, êàê ñàì Áåêòå-
ìèðîâ è âåäóùèå ÷ëåíû åãî êîìàíäû óïîðíî îòñòàèâàëè â ìíîãî÷èñëåííûõ 
èíòåðâüþ êîíöåïòóàëüíóþ öåëîñòíîñòü è åäèíñòâî ðàçâèòèÿ ñåòè.

Áëèñòàòåëüíàÿ ïîáåäà «ðîñòà» íàä «ðàçâèòèåì». Åñëè îáðàòèòüñÿ ê 
ñóõîé ñòàòèñòèêå ýâîëþöèè «36,6» â 2002–2006 ãã., òî ïîðàæàþò íå ïðî ñòî 
áîëüøèå, íî ìîæíî áåç ïðåóâåëè÷åíèÿ ñêàçàòü, — ãèãàíòñêèå öèôðû «ôè-
çè÷åñêîãî» è «ôèíàíñîâîãî» ðîñòà [Ñìîðîäîâà, 2006; 2007]. Íàïîìíèì, ÷òî 
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òîëüêî â 2006 ã. ñåòü óâåëè÷èëàñü ïî ñðàâíåíèþ ñ 2005 ã. íà 400 àïòåê, à âû-
ðó÷êà like-for-like — íà 25,5%, çà äâà ãîäà öåíà àêöèé âûðîñëà â 2,5 ðàçà! Çà 
ãîä äî òîãî (2004/2005) ñåòü ðàçðîñëàñü ïî÷òè íà 200 àïòåê, ïðè ýòîì èíòåí-
ñèâíî ïðèîáðåòàëèñü íåáîëüøèå ìåñòíûå ñåòè. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ýòè 
óñïåõè èíòåíñèâíîãî ðîñòà «36,6» èìåëè ìåñòî íà ôîíå âñå óñèëèâàâøåéñÿ 
êîíêóðåíòíîé áîðüáû íà ôàðìàöåâòè÷åñêîì ðûíêå, õîòÿ è â óñëîâèÿõ åãî 
èíòåíñèâíîãî ðîñòà. Èíòåðåñíî, ÷òî àìáèöèîçíàÿ öåëü À. Áåêòåìèðîâà è 
åãî êîìàíäû — äîñòè÷ü îáîðîòîâ ïðèìåðíî â 1 ìëðä äîëë. — áûëà ðåà-
ëèçîâàíà íà ãîä ðàíüøå çàïëàíèðîâàííîãî — óæå â 2008 ã., à ãîäîì ðàíåå 
«36,6» ïðèîáðåëà îêîëî 300 àïòåê è ñàìîñòîÿòåëüíî îòêðûëà 160. Âðÿä ëè 
íåîáõîäèìî ïðîäîëæàòü ýòîò ñòàòèñòè÷åñêèé îáçîð, òåì áîëåå ÷òî â îò÷åòàõ 
è ïðåçåíòàöèÿõ ôèðìû çà ðàçíûå ãîäû òàêîãî ìàòåðèàëà ïðåäîñòàòî÷íî.

Ñòðåìèòåëüíûé êîëè÷åñòâåííûé ðîñò óæå â ñàìîì íà÷àëå ñòàâèë âî-
ïðîñû âðîäå òåõ, êîòîðûå ôîðìóëèðîâàëèñü ñàìèìè ñîòðóäíèêàìè ôèðìû: 
«…Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò íå ïîñïåâàòü çà òåìïàìè ðîñòà áèçíåñà», èëè — åùå 
áîëåå æåñòêî: «Óñêîðåíèå ðàçâèòèÿ âñåãäà ÷ðåâàòî òåì, ÷òî ìîæåò âîçíèê-
íóòü âûáîð: ëèáî êà÷åñòâî, ëèáî ðîñò» [Ëþáàâèíà, 2002á; Ìàòâååâà, 2002]. 
Çàäàäèìñÿ ãëàâíûì âîïðîñîì: ÷òî æå ðåàëüíî ñòîÿëî çà ýòèìè òðåâîæíûìè 
êîíñòàòàöèÿìè? Âîçìîæíî, óæå òîãäà ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè ÷åòêîãî 
âûáîðà êîíöåïòóàëüíîé îñíîâû áèçíåñ-ìîäåëè çàñòàâëÿëî çàäóìûâàòüñÿ î 
âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèÿõ èñïîëüçîâàíèÿ ðàçìûòîé êîíöåïöèè, à îíà ìåæäó 
òåì ïðîäîëæàëà ðåàëèçîâûâàòüñÿ.

Â 2005 ã. ñåòü ïðèîáðåëà ìåäèöèíñêèé öåíòð EMC, î ÷åì À. Áåêòåìèðîâ 
ãîâîðèë êàê î ðåøåíèè, ñâÿçàííîì ñ äèâåðñèôèêàöèåé áèçíåñà. Íà âîïðîñ 
î òîì, êóäà è ñ êàêîé öåëüþ äèâåðñèôèöèðîâàòüñÿ, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÿñ-
íîãî îòâåòà íå äàâàëîñü, à âîò çàìå÷àíèå ëèäåðà ôèðìû î òîì, ÷òî «íàø 
îïûò ñåòåâîãî îïåðàòîðà íà ôàðìàöåâòè÷åñêîì ðûíêå ñòàíåò âîñòðåáîâàí 
è íà ðûíêå ìåäèöèí ñêèõ  óñëóã» [Ðîçåíáåðã, 2006] òðåáóåò îñîáîãî êîììåí-
òàðèÿ. Â «ïðîãíîçå-ôàíòàçèè», óïîìÿíóòîì ðàíåå, èìåííî îá ýòîì è øëà 
ðå÷ü, èìåÿ â âèäó øèðîêîå ïðîíèêíîâåíèå «36,6» â ñåòè ðåëåâàíòíûõ óñëóã 
äëÿ ñðåäíåãî êëàññà [Áàðêàí, 2009]. Íî EMC, ïî ñëîâàì À. Áåêòåìèðîâà, íå 
ïðîñòî îäíî èç ëó÷øèõ ðîññèéñêèõ ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé, à «ýêñêëþ-
çèâíûé áóòèê» (!), ãäå 60% ïåðñîíàëà — èíîñòðàííûå âðà÷è! Íî êòî èç 
ïðèâåðæåíöåâ ñåòè «36,6» áûë áû ãîòîâ çàïëàòèòü çà òàêèå óñëóãè?! Îòâåò 
À. Áåêòåìèðîâà íà äàííûé âîïðîñ ïîäêóïàåò ñâîåé ëîãèêîé: îêàçûâàåòñÿ, 
«îïûò ýòîãî ó÷ðåæäåíèÿ ïëàíèðîâàëîñü èñïîëüçîâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ïðî-
åêòîâ ïëàòíûõ ìåäèöèíñêèõ óñëóã, íàöåëåííûõ íà ïîòðåáèòåëÿ ñî ñðåäíèì 
äîñòàòêîì (êóðñèâ íàø. — Ä. Á.) è … èíòåãðàöèþ êàáèíåòà âðà÷à îáùåé 
ïðàêòèêè â àïòåêó» [Ðîçåíáåðã, 2006]. Ñîîòâåòñòâåííî, êîíöåïöèÿ àïòåêè 
äëÿ ñðåäíåãî êëàññà ïîñòîÿííî íàõîäèëàñü åñëè íå â öåíòðå âíèìàíèÿ, òî 
áûëà î÷åíü áëèçêî ê íåìó.
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Áîëåå òîãî, À. Áåêòåìèðîâ âíîâü ïîä÷åðêèâàåò [Ðîçåíáåðã, 2006]: «Ìíî-
ãèå ëþäè ãîòîâû ïëàòèòü çà çàáîòó î ñâîåì çäîðîâüå», à ãîâîðÿ î âûõîäå â 
ðåãèîíû, îòìå÷àåò: «…Ìåñòíûå æèòåëè äîëæíû áûòü ãîòîâû ïîêóïàòü íå 
òîëüêî ëåêàðñòâà, íî è òîâàðû äëÿ çäîðîâüÿ è êðàñîòû. Ãîòîâíîñòü äîëæ-
íà âûðàæàòüñÿ â ðàçìåðå ñðåäíåãî ÷åêà». È äàëåå ëèäåð ôèðìû ñ ãðóñòüþ 
êîíñòàòèðóåò, ÷òî åñëè â ìîñêîâñêèõ àïòåêàõ ñðåäíèé ÷åê ðàâåí ïðèìåðíî 
10,5 äîëë., òî â íåêîòîðûõ ðåãèîíàëüíûõ — âñåãî 3.

Â ýòîé ñâÿçè íå ñîâñåì ïîíÿòíà ñàìà ïîñòàíîâêà âîïðîñà: âåäü åñëè 
«36,6» — àïòåêà äëÿ ñðåäíåãî êëàññà, òî ãîòîâíîñòü ïëàòèòü çà ñâîå çäîðîâüå 
çàðàíåå ïðåäîïðåäåëåíà, íî åñëè «36,6» ïî-ïðåæíåìó, êàê ýòî äåêëàðèðóåòñÿ, 
ÿâëÿåòñÿ «àïòåêîé äëÿ âñåõ», òî î êàêîé æå ãîòîâíîñòè òàêîãî ðîäà ìîæåò 
èäòè ðå÷ü?!

Ýòè î÷åâèäíûå ïðîòèâîðå÷èÿ íå ìîãëè îñòàâàòüñÿ íå çàìå÷åííûìè 
À. Áåêòåìèðîâûì è ÷ëåíàìè åãî êîìàíäû. Âåäü â ðàìêàõ ðàçìûòîé êîíöåï-
öèè âñå îêàçûâàþòñÿ â áåçâûõîäíîì ïîëîæåíèè. (Çäåñü óìåñòíî âñïîìíèòü 
çàìå÷àòåëüíûå ñëîâà Ìåôèñòîòåëÿ, îáðàùåííûå ê Ôàóñòó: «Òû äóìàåøü, ÷òî 
äâèãàåøü, à äâèãàþò òåáÿ!»)

Â 2008 ã. (óæå êðèçèñíîì äëÿ ñåòè) «36,6» èìåëà â ñâîåì ñîñòàâå áîëåå 
1200 òî÷åê â íåñêîëüêèõ äåñÿòêàõ ðåãèîíîâ è ïî÷òè â ñîòíå ãîðîäîâ ñòðàíû. 
Ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî ðîñò è òîëüêî ðîñò ñòàë òåì åäèíñòâåííûì öåëåâûì 
îðèåíòèðîì, êîòîðûé ïîñòîÿííî íàõîäèëñÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ ëèäåðîâ è 
èíâåñòîðîâ ôèðìû, à ïî÷òè 7%-ÿ äîëÿ ðûíêà (íàèáîëüøàÿ ñðåäè âñåõ ñå-
òåé!) íàïðî÷ü èñêëþ÷àëà ëþáûå ðàçãîâîðû î ñðåäíåì êëàññå, î ãîòîâíîñòè 
ïëàòèòü çà ñâîå çäîðîâüå, îá èíòåãðàöèè âðà÷åáíîãî êàáèíåòà è àïòåêè è 
âñÿêèõ äðóãèõ àòðèáóòàõ èíòåðåñíîé è êðàñèâîé êîíöåïöèè. Ïîíÿòíî, ÷òî 
ñ òàêèìè òåìïàìè ðîñòà è ñ òàêèì ðåãèîíàëüíûì îõâàòîì äåéñòâèòåëüíî 
ìîãëà ðàçâèâàòüñÿ òîëüêî ëèøü «àïòåêà äëÿ âñåõ», ïîýòîìó íåêîòîðûå îáå-
ùàíèÿ ëèäåðà ñåòè («…Î÷åíü ñêîðî â êàæäîé àïòåêå „36,6“ áóäóò ëàáîðàòî-
ðèè êðàñîòû») ëó÷øå îñòàâèòü áåç êîììåíòàðèåâ.

Êðèçèñ âíåøíèé êàê ëîãè÷åñêîå çàâåðøåíèå âíóòðåííåãî. Ïîíÿòíî, 
÷òî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ èíòåíñèâíîñòè ðîñòà (íå ðàçâèòèÿ), ïðèíÿòîé çà îñíî-
âó ñåòüþ «36,6», íåîáõîäèìî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî çàåìíûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå 
äî îïðåäåëåííîãî ìîìåíòà äîñòàòî÷íî àêòèâíî âëèâàëèñü â ôèðìó, ïðè÷åì 
êàê â ôîðìå ïðÿìûõ èíâåñòèöèé, òàê è â âèäå òåõ îãðîìíûõ ïî ðàçìåðàì 
êðåäèòîâ, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿëèñü êðóïíåéøåìó ñåòåâîìó îïåðàòîðó ãëàâ-
íûìè ïîñòàâùèêàìè ðûíêà. Áåçóñëîâíî, óñïåõ ìîùíîãî ðîñòà âñåãäà çàâî-
ðàæèâàåò èíâåñòîðîâ. Íî ïåðâûå òðåâîæíûå ñèãíàëû äàëè î ñåáå çíàòü óæå 
íà ðóáåæå 2007–2008 ãã.: èìåííî òîãäà â ïå÷àòè ïîÿâèëèñü ïåðâûå îöåíêè 
àíàëèòèêîâ, óêàçàâøèå íà òî, ÷òî ñ ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè ôèðìû äà-
ëåêî íå âñå áëàãîïîëó÷íî. Â ÷àñòíîñòè, ïî ðàçíûì àíàëèòè÷åñêèì îöåíêàì, 
äîëãîâàÿ íàãðóçêà ôèðìû ÷èñòûé äîëã/EBITDA âàðüèðîâàëàñü ïðèìåðíî 
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îò 12 äî 8,5–9, â òî âðåìÿ êàê åñòåñòâåííûé óðîâåíü îïàñíîñòè äëÿ ýòîãî 
ïîêàçàòåëÿ íà äàííîì ðûíêå íàõîäèëñÿ â ïðåäåëàõ 5. È áûëî ïîíÿòíî, ÷òî 
äàëüíåéøåå ïðîäîëæåíèå íè÷åì íå îãðàíè÷åííîé ýêñïàíñèè ìîæåò ïðèâå-
ñòè ê åùå áîëåå òÿæåëûì ïîñëåäñòâèÿì. Èìåííî òàê è ñëó÷èëîñü.

Óæå â 2007 ã., ÿâíî íåäîâûïîëíèâ ïëàí êîëè÷åñòâåííîãî ðîñòà ñåòè 
(1224 ïðîòèâ 1450), ðóêîâîäñòâî è âëàäåëüöû ôèðìû ïðèíÿëè ðåøåíèå 
«ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà ïîâûøåíèè îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà» 
[Òðîôèìîâà, 2008]. Çäåñü ìû ñíîâà ïðèõîäèì ê òåñíîé âçàèìîñâÿçè ìåæäó 
òåîðèåé ìåíåäæìåíòà è ïðàêòèêîé ðåàëüíîé æèçíè.

Êàê òîëüêî ôèðìà íà óðîâíå ñòðàòåãè÷åñêèõ êîíöåïöèé è ðåàëèçóåìûõ 
áèçíåñ-ìîäåëåé íå ìîæåò çàíÿòü ñèëüíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ, òàê ñðà-
çó îíà ñîñðåäîòà÷èâàåòñÿ íà áîðüáå çà îïåðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü. Áîëåå 
òîãî, êîãäà ôèðìà ñòðàòåãè÷åñêè çàíèìàåò ïîëîæåíèå ìåæäó èçâåñòíûìè 
ïîðòåðîâñêèìè êâàäðàíòàìè «ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì» è «ñôîêóñèðîâàí-
íàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ» («àïòåêà äëÿ âñåõ» è «àïòåêà äëÿ ñðåäíåãî êëàññà»), 
òîãäà îíà âûíóæäåíà ïðåæäå âñåãî çàíèìàòüñÿ íàðàùèâàíèåì ýôôåêòèâ-
íîñòè íà îïåðàöèîííîì óðîâíå. Íî ýòà áîðüáà îòâåðãàåò êàêèå-òî ñåðüåç-
íûå äâèæåíèÿ â ñòîðîíó èñõîäíîé êîíöåïöèè. Ðàçóìååòñÿ, â òÿæåëûõ óñëî-
âèÿõ êðèçèñà EMC áûëà ïðîäàíà, à âìåñòå ñ íåþ óøåë â íåáûòèå è çàìûñåë, 
î êîòîðîì ðàíåå ãîâîðèë À. Áåêòåìèðîâ.

Ïîíÿòíî, ÷òî òà ÷àñòü êðèçèñíîé èñòîðèè ñåòè «36,6», êîòîðàÿ ñâÿ-
çàíà ñ èìåíåì Äæ. Êàëìèñà è åãî ìàñøòàáíîé ïðîãðàììîé îïòèìèçàöèè 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ è àäåêâàòíîãî ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê, ëåæèò çà ðàìêàìè 
íàøåãî èññëåäîâàíèÿ [Êðþêîâ, 2008]. Íî íà îäèí åå ìîìåíò ìû âñå æå 
îáðàùàåì âíèìàíèå: èìåííî ýòîò ðóêîâîäèòåëü ÷åòêî ïðîâîçãëàñèë òàêèå 
öåëåâûå äåòåðìèíàíòû, êàê óâåëè÷åíèå ðûíî÷íîé äîëè «36,6» äî 10–15% 
è äàëüíåéøóþ ðûíî÷íóþ ýêñïàíñèþ, ò. å. ÷åòêîå ñëåäîâàíèå íàïðàâëåíèþ 
«àïòåêà äëÿ âñåõ», õîòÿ â îòäåëüíûõ ïîëîæåíèÿõ ïðîãðàììû ðàñøèðåíèå 
âèäîâ ñåðâèñà ôèãóðèðóåò. Íàèáîëåå òÿæåëûå äëÿ ñåòè «36,6» ñîáûòèÿ, 
ñâÿçàííûå ñ îñòà íîâêîé îòãðóçîê êðóïíåéøèì ïîñòàâùèêîì, ðåçêèì ïà-
äåíèåì ïðîäàæ, çíà÷èòåëüíûì óìåíüøåíèåì êîíòðîëèðóåìîé äîëè ðûíêà 
è ò. ä., çàñòàâèëè ôèðìó ïðèíÿòü ðÿä ýêñòðåííûõ ìåð â ôèíàíñîâîé, öå-
íîâîé è äðóãèõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè, âïëîòü äî ñóùåñòâåííîãî ñîêðàùå-
íèÿ öåí — ýòà ïðîãðàììà áûëà îáúÿâëåíà â ïåðâîì êâàðòàëå òåêóùåãî 
ãîäà. Îòäàäèì äîëæíîå àêòèâíîñòè âëàäåëüöåâ è ðóêîâîäñòâà è îòìåòèì, 
÷òî ôîíäîâûé ðûíîê âïîëíå àäåêâàòíî îòðåàãèðîâàë íà ýòó íîâîñòü è, 
íàïðèìåð, â îäíó èç íåäåëü ìàðòà ðîñò ñòîèìîñòè àê öèé «36,6» íà ôîí-
äîâîì ðûíêå ñîñòàâèë 21%, ÷òî íå ìåíÿåò ñóòè äåëà. Äåé ñòâèòåëüíîñòü 
çàñòàâëÿåò ôèðìó îòâå÷àòü íà âîïðîñ î òîì, êàêàÿ ðåàëüíàÿ êîíöåïòóàëü-
íàÿ îðèåíòàöèÿ äîëæíà áûòü ïîëîæåíà â îñíîâó ñòðàòåãèè åå ðàçâèòèÿ. 
(Îñîáåííî — ñ ó÷åòîì òîãî îáùåèçâåñòíîãî ôàêòà, ÷òî óæå ñåãîäíÿ ïî 
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íàñûùåííîñòè àïòåêàìè íà òûñÿ÷ó æèòåëåé Ðîññèÿ îïåðåæàåò è Ôðàí-
öèþ, è Ãåðìàíèþ, è Àíãëèþ.)

Ìû çàâåðøàåì ýòó ÷àñòü ðàáîòû ëþáîïûòíîé öèòàòîé èç èíòåðâüþ 
íåîäíîêðàòíî óïîìèíàâøåéñÿ íàìè À. Âàâèëîâîé, êîòîðàÿ, îáðàùàÿñü ê 
êîíêóðåíòàì, ïûòàþùèìñÿ êîïèðîâàòü ìåòîäû è ïîäõîäû «36,6», ãîâîðèò: 
«Åñëè áû ìû íà÷èíàëè ñåãîäíÿ, ìû áû èñêàëè ñâîåãî ïîòðåáèòåëÿ — íà 
ðûíêå åùå ïîëíî íå çàíÿòûõ ìåñò» [Ëþáàâèíà, 2002á]. Íî ñàìîå ïîðàçè-
òåëüíîå â ïðèâåäåííîé âûøå öèòàòå — òî, ÷òî îíà îòíîñèòñÿ ê 2002 ã.! 
È òî ãäà âîçíèêàåò åñòåñòâåííûé âîïðîñ: î êàêîì æå «ñâîåì» ïîòðåáèòåëå 
âåëà ðå÷ü À. Âàâèëîâà äëÿ ñåòè «36,6», êîòîðàÿ ôîðìàëüíî ÿâëÿëàñü «àïòå-
êîé äëÿ âñåõ»?!

ÑÅÒÜ «ËÅÍÒÀ» Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ È ÐÎÑÒÅ: 
ÊÐÈÇÈÑ ÎÖÅÍÈÂÀÅÒ ÐÅØÅÍÈß ËÈÄÅÐÀ

Îáñóæäåíèå êðèçèñíîé èñòîðèè ïèòåðñêîé «Ëåíòû» èìååò îäíî ñóùå-
ñòâåííîå îòëè÷èå îò ïîäà÷è ìàòåðèàëà ïî ñåòè «36,6». Â ýòîé ÷àñòè ñòàòüè 
îñîáîå âíèìàíèå óäåëåíî òîé ðîëè, êîòîðóþ ñîçäàòåëü «Ëåíòû» Î. Æåðåá-
öîâ — è ëèäåð, è, áåçóñëîâíî, êëþ÷åâàÿ ôèãóðà îïåðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ — â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò èãðàë âî âñåì, ÷òî ïðîèñõîäèëî ñ åãî «äåòè-
ùåì». Â ýòîì ñìûñëå ìû, ïîæàëóé, ñêîðåå ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà òîì, êàê 
ñóáúåêòèâíûå ïðåäñòàâëåíèÿ è ëè÷íîñòíàÿ àêòèâíîñòü ëèäåðîâ ôîðìèðóþò 
è èçìåíÿþò îáúåêòèâíîå ñóùåñòâîâàíèå ôèðìû â êðèçèñå. Çàìåòèì â ýòîé 
ñâÿçè, ÷òî äåñÿòêè ìîíîãðàôèé, òûñÿ÷è ñòàòåé è íåïðåðûâíî ñìåíÿþùèå 
äðóã äðóãà ñåìèíàðû ïî ëèäåðñòâó äåìîíñòðèðóþò èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêóþ 
ïîïóëÿðíîñòü è âîñòðåáîâàííîñòü ýòîé òåìàòèêè â ñðåäå áèçíåñìåíîâ è 
ìåíåäæåðîâ. Âìåñòå ñ òåì â ýòîì êðîåòñÿ âåñüìà âàæíûé è ñïåöèôè÷åñêèé 
äëÿ Ðîññèè ìîìåíò.

Çàïàäíûé ëèäåð òîæå ìîæåò áûòü «ñàìîó÷êîé», íî êàê òîëüêî îí, ÷òî 
íàçûâàåòñÿ, «ïðîèçðîñ», ê åãî óñëóãàì — àðìèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ 
ìåíåäæåðîâ ëþáîãî óðîâíÿ è îãðîìíûå ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè ðàçâè-
òîãî ðûíêà. Ó íàøèõ æå òàëàíòëèâûõ «ñàìîó÷åê» ãîðàçäî ìåíüøå ðåñóðñîâ 
ïåðâîãî ðîäà è íåèçìåðèìî ìåíüøå — âòîðîãî. À ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, îçíà-
÷àåò, ÷òî ãðóç îòâåòñòâåííîñòè çà ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ åìó äåëèòü ïðàê-
òè÷åñêè íå ñ êåì èëè èíà÷å — åãî ðîëü â ñòàíîâëåíèè è ðàçâèòèè áèçíåñà, 
íà íàø âçãëÿä, âî ìíîãî ðàç ñëîæíåå.

Â ñòàòüå [Áàðêàí, 2009], àíàëèçèðóÿ îïûò «Ëåíòû» â êîíòåêñòå ìîäåëè 
«øåñòü âîïðîñîâ», ìû ïðèøëè ê äâóì ãëàâíûì âûâîäàì. Ñ îäíîé ñòîðî-
íû, áûëà êîíñòàòèðîâàíà áåçóñëîâíàÿ öåëîñòíîñòü êîíöåïöèè ñîçäàíèÿ 
«Ëåíòû» êàê ñîâðåìåííîãî ãèïåðìàðêåòà, ðàññ÷èòàííîãî íà îïðåäåëåííóþ 
ïîêóïàòåëüñêóþ àóäèòîðèþ è îðãàíèçîâàííîãî ñ ó÷åòîì ëó÷øèõ çàðóáåæ-
íûõ îáðàçöîâ òàêîãî ðîäà. Â ýòîé ÷àñòè Î. Æåðåáöîâ áûë è, åñòåñòâåííî, 
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îñòàåòñÿ ñïîñîáíûì è, áîëåå òîãî, òàëàíòëèâûì ó÷åíèêîì Çàïàäà. Íî ãîðàç-
äî âàæíåå, íà íàø âçãëÿä, áûë âòîðîé âûâîä. È íà íåì, íå ïîâòîðÿÿñü, ìû 
êðàòêî îñòàíîâèìñÿ íèæå. Ïîñêîëüêó ÿñíî, ÷òî ðîññèéñêèé ðûíîê ïðîäî-
âîëüñòâåííîãî ðèòåéëà ñòàíîâèòñÿ îáúåêòîì àòàê ìîùíûõ çàïàäíûõ ñåòåé, 
ïåðåä ðîññèéñêèìè ñåòÿìè âñòàë âîïðîñ, êîòîðûé î÷åíü òî÷íî â îäíîé èç 
ñâîèõ ïóáëèêàöèé ñôîðìóëèðîâàëà Í. Ãðîìîâà: «Ñ ïðèõîäîì íà ðîññèéñêèé 
ðûíîê êðóïíûõ çàïàäíûõ êîìïàíèé ðîññèéñêèå òîðãîâûå ñåòè äîëæíû 
ñäåëàòü âûáîð: ñäàâàòüñÿ èëè áîðîòüñÿ» [Ãðîìîâà, 2001]. Î. Æåðåáöîâ ïðè-
øåë ê îäíîçíà÷íîìó âûâîäó: áîðîòüñÿ è äàæå ïîáåäèòü âîçìîæíî, íî äëÿ 
ýòîãî íóæíî, âî-ïåðâûõ, ñôîðìóëèðîâàòü ÷åòêî íàñòóïàòåëüíóþ ñòðàòåãèþ, 
à âî-âòîðûõ (è ýòî — ãëàâíîå!) — ñîçäàòü ñîáñòâåííóþ, îòëè÷íóþ îò çà-
ïàäíîé, êîíöåïöèþ ïðîäàæ. È çäåñü — ïåðâûé àñïåêò íàøåãî ñðàâíåíèÿ.

Ïåðåä ñîçäàíèåì ñåòè «36,6» åå ëèäåðû èçó÷èëè òðè êðóïíåéøèå çàïàä-
íûå ñåòè (äâå — áðèòàíñêèå è îäíó — àìåðèêàíñêóþ) àïòåê äëÿ ñðåäíåãî 
êëàññà. (Èíòåðåñíî, ÷òî íà Çàïàäå èìåííî àïòåêè äëÿ ñðåäíåãî êëàññà êàê 
ðàç è ÿâëÿþòñÿ «àïòåêàìè äëÿ âñåõ» â ñèëó ïîíÿòíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ îñî-
áåííîñòåé ñîöèàëüíîãî ñîñòàâà îáùåñòâà ðàçâèòîãî ðûíêà.) À â óñëîâèÿõ, 
êîãäà ñòàëî ÿñíî, ÷òî íà ðîññèéñêèé ðûíîê çàïàäíûå àïòå÷íûå ñåòè ïðèäóò 
î÷åíü íå ñêîðî (ðÿä õàðàêòåðèñòèê íàøåãî ðûíêà ÿâíî íå îòâå÷àåò èõ òðå-
áîâàíèÿì), çàäà÷à áûëà ãîðàçäî ïðîùå.

Ó Î. Æåðåáöîâà ñ «Ëåíòîé» ïîíà÷àëó áûëà ñõîæàÿ ñèòóàöèÿ, íî â óñëî-
âèÿõ íàñòóïëåíèÿ çàïàäíûõ ñåòåâûõ ãèãàíòîâ ïûòàòüñÿ ïåðåèãðàòü èõ ñàìèõ 
íà èõ æå ïîëå áûëî ïðàêòè÷åñêè áåçíàäåæíî. À òî, ÷òî ìû íàçâàëè «èõ 
ïîëåì», êàê ðàç è åñòü ïîëå îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, ò. å. èäåàëüíî 
îòëàæåííûå áèçíåñ-ïðîöåññû, âûøêîëåííûé ïåðñîíàë êàê ïðèäàòîê òîð-
ãîâîãî êîíâåé åðà, èäåàëüíàÿ ëîãèñòèêà è âñå òî, ÷òî îëèöåòâîðÿåò â ãëàçàõ 
îáùåñòâà òàêèõ ãèãàíòîâ ðîçíèöû, êàê «ÓîëÌàðò», «Ìåòðî», «Êàððåôóð» è 
äð. È èìåííî òîãäà Î. Æåðåáöîâ ãåíèàëüíî (íå ïîáîèìñÿ ýïèòåòîâ — íà-
øè òàëàíòû â ïðîäàæàõ èìè òî÷íî íå èçáàëîâàíû) îòûñêàë òó ïëîùàäêó, 
íà êîòîðîé ìîæíî áûëî íå òîëüêî èãðàòü íà ðàâíûõ, íî è ïîáåäèòü. À äëÿ 
òîãî ÷òîáû ëó÷øå ïîíÿòü, î ÷åì èäåò ðå÷ü, — âàæíîå ôàêòîëîãè÷åñêîå îò-
ñòóïëåíèå.

Íà ïåðâûé âçãëÿä âûçûâàåò íåìàëîå óäèâëåíèå òîò ôàêò, ÷òî âåëèêàÿ 
«ÓîëÌàðò» ïîëíîñòüþ ïðîâàëèëàñü íà ðûíêå Ãåðìàíèè, à ãèãàíò «Ìåòðî» 
ñîâåðøåííî íå ñìîã ïðèæèòüñÿ â ÑØÀ. Ñîãëàñèìñÿ, ÷òî äåëî çäåñü òî÷íî 
íå â ïàòðèîòèçìå íåìöåâ èëè àìåðèêàíöåâ, èñòèííàÿ ïðè÷èíà ëåæèò ãëóá-
æå. Íà íàø âçãëÿä, îíà â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìîæíî íà-
çâàòü íàöèîíàëüíîé ìîäåëüþ íå òîëüêî ïîêóïêè êàê òàêîâîé, íî è ñàìîãî 
ïðîöåññà ïîñåùåíèÿ ìàãàçèíà âîîáùå. Âîâñå íå ïûòàÿñü ïðîàíàëèçèðîâàòü 
ýòîò âîïðîñ ïîäðîáíåå (è íå òîëüêî âñëåäñòâèå òîãî, ÷òî èññëåäîâàòåëè 
ïîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëåé äàâíî, õîòÿ è íå ñëèøêîì óñïåøíî, çàíèìàþòñÿ 
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ýòîé ïðîáëåìîé), îòìåòèì ãëàâíîå. Î. Æåðåáöîâ ÷åòêî îïðåäåëèë çàïàäíóþ 
ñåòåâóþ ðîçíèöó êàê õîëîäíîâàòûé áåçëèêèé êîíâåéåð, â êîòîðîì ëîçóíãè 
òèïà «Êóïè áûñòðåå!», «Êóïè áîëüøå!», «Êóïè äåøåâëå!» è ò. ä. êàê ðàç è 
ñîçäàþò ýòó ñàìóþ «áåçäóøíóþ àòìîñôåðó». Îòñþäà âûâîä: åñëè âñå ýòî 
ïî ñòàâèòü íà ïî÷âó äðóæåëþáíîãî è òåïëîãî îòíîøåíèÿ ê ïîêóïàòåëÿì â 
äóõå, ñîîòâåò ñòâóþùåì ðîññèéñêîìó ìåíòàëèòåòó, òî è…

Ñåé÷àñ ñëîæíî îòâåòèòü íà âîïðîñ î òîì, íàñêîëüêî ñàì àâòîð êîíöåï-
öèè áûë óâåðåí â åå âñåñòîðîííåé ðåàëèçóåìîñòè è îñîáåííî â òîì, ÷òî îíà 
ìîæåò ñòàòü ðåøàþùèì ôàêòîðîì ïîáåäû â æåñòêîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 
Ñîãëàñèìñÿ, ÷òî çäåñü ìíîãî ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ êàê ñ ìíîãîíàöèîíàëüíî-
ñòüþ íàøåé îãðîìíîé ñòðàíû, òàê è ñ ïðîáëåìîé «îòöîâ è äåòåé» â êîíòåê-
ñòå, èíòåðåñóþùåì íàñ. À èìåííî: êàê ïîêàçàëè â ñâîå âðåìÿ èññëåäîâàíèÿ 
À. Ñ. Êàðìèíà, ìîëîäîå ïîêîëåíèå ðîññèÿí âî ìíîãèõ îòíîøåíèÿõ ñåãîäíÿ 
â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè íàïîìèíàåò ñ ïîâåäåí÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ 
ñâîèõ çàðóáåæíûõ ñâåðñòíèêîâ, íåæåëè ñîáñòâåííûõ ðîäèòåëåé, ïî âïîëíå 
ïîíÿòíûì èñòîðè÷åñêèì è ýêîíîìè÷åñêèõ ïðè÷èíàì. È òåì íå ìåíåå èäåÿ 
Î. Æåðåáöîâà áûëà î÷åíü èíòåðåñíîé è ïåðñïåêòèâíîé.

Â ñâîåì èíòåðâüþ âî âòîðîé ïîëîâèíå 2001 ã., íàõîäÿñü â ñàìîì íà÷àëå 
ïóòè, Î. Æåðåáöîâ óòâåðæäàë: «Ìû áóäåì îäíîé èç íàèáîëåå áûñòðîðàçâè-
âàþùèõñÿ êîìïàíèé Ïåòåðáóðãà. Âðÿä ëè êòî-òî ñìîæåò ñòðîèòü ïîäîáíûå 
öåíòðû áûñòðåå íàñ» [Æåëîáàíîâ, 2001]. È çäåñü — ïåðâîå ñîìíåíèå.

Àáñîëþòíî òàê æå, êàê è À. Áåêòåìèðîâ, Î. Æåðåáöîâ ïîäìåíÿåò èñ-
òèííîå ðàçâèòèå ðîñòîì. È çäåñü, íà íàø âçãëÿä, òî ñàìîå íà÷àëî «âíó-
òðåííåãî êðèçèñà», î êîòîðîì ìû ïîäðîáíî ãîâîðèëè, àíàëèçèðóÿ îïûò 
ñåòè «36,6». Äà, áûñòðî ñòðîèòü îäíè è òå æå «ñòåêëÿííûå êóáèêè» ìîæíî, 
íî âðÿä ëè ó Î. Æåðåáöîâà íàøëèñü áû òîãäà, äà è â ïåðñïåêòèâå, äåíü-
ãè, ñîèçìåðèìûå ñ çàòðàòàìè êðóïíåéøèõ ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ, 
î êîòîðûõ øëà ðå÷ü. Ýòî — ñíîâà èãðà «íà èõ ïîëå», è óñïåõ îíà ìîãëà 
ïðèíåñòè òîëüêî â ïåðèîä, óñëîâíî ãîâîðÿ, ìåäëåííîãî îñâîåíèÿ Çàïàäîì 
íàøåãî ðûíî÷íîãî ïðîñòðàíñòâà, ÷òî è èìåëî ìåñòî â äåéñòâèòåëüíîñòè. 
Ðîññèéñêèå ñåòè «Î’Êåé» èëè «Ïåðåêðåñòîê» áûëè êàê ìèíèìóì íå ìåíåå 
îïàñíûìè êîíêóðåíòàìè.

Åñëè îòáðîñèòü ïåðâîå ñîìíåíèå, òî íàõîäêà Î. Æåðåáöîâà (äðóæå-
ñòâåííûé èíòåðôåéñ) äîëæíà áûëà ñûãðàòü âàæíåéøóþ ðîëü, íî äëÿ ýòîãî 
òðåáîâàëîñü íå ïðîñòî ñîçäàòü àäåêâàòíóþ ìîäåëü, íî è ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü 
åå â ñìûñëå ïðåæäå âñåãî ðåãèîíàëüíîé àäàïòàöèè. Èíûìè ñëîâàìè, ïåðåä 
ñîçäàòåëÿìè «Ëåíòû» ñòîÿëà ñâîåãî ðîäà äâóåäèíàÿ çàäà÷à: ðàñòè äîñòàòî÷íî 
áûñòðî è âíóòðè Ïåòåðáóðãà, çàõâàòûâàÿ íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûå ñ òî÷êè 
çðåíèÿ ïîêóïàòåëüñêèõ ïîòîêîâ è óäîáñòâà ðàçìåùåíèÿ ìàãàçèíà ïëîùàäêè, 
è, óõîäÿ â ðåãèîíû, — ñ íåîáõîäèìîñòüþ îðèãèíàëüíîé è ïîñòîÿííî ðàçâè-
âàþùåéñÿ ìîäåëè (âíóòðåííåãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ) êàæäîãî ìàãàçèíà.
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Óæå ïåðâàÿ çàäà÷à çàñòàâèëà Î. Æåðåáöîâà èñêàòü ïàðòíåðîâ, à âòî-
ðàÿ — îäíîçíà÷íî ñäåëàëà ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû êëþ÷åâûì, è èìåííî 
â íà÷àëå 2000-õ ãã., èçâåñòíûé àìåðèêàíñêèé áèçíåñìåí À. Ìåéåð ïîëó÷èë 
ïðàâà ïðèìåðíî íà 40% ñîáñòâåííîñòè â «Ëåíòå». Èìåííî îí îáåñïå÷èë 
òîãäà ýôôåêòèâíîå ôîðìèðîâàíèå íåîáõîäèìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ êàê 
îñíîâû åå áóäóùåãî ðîñòà. Åñëè áû âñå ñâîäèëîñü òîëüêî ê ðîñòó, òî, ïî-âè-
äèìîìó, ñîþç äâóõ âëàäåëüöåâ áûë áû ïðàâèëåí è çàêîíîìåðåí. Ïîâòîðèì, 
èçíà÷àëüíî Î. Æåðåáöîâ âñå æå ñòîÿë íà òîé òî÷êå çðåíèÿ, ÷òî íóæíà íåêàÿ 
ñïåöèôè÷åñêàÿ ìîäåëü ðàçâèòèÿ ïðèìåíèòåëüíî ê ôóíêöèîíèðîâàíèþ ìà-
ãàçèíà. Ïðîáëåìà, ñâÿçàííàÿ ñ òåì, îäèíàêîâî ëè ñìîòðÿò íà ýòî ïàðòíåðû, 
âûõîäèëà íà ïåðâûé ïëàí è, êàê ìû ïîïûòàåìñÿ ïîêàçàòü äàëåå, ýòî ñòàíî-
âèëîñü âîïðîñîì «æèçíè èëè ñìåðòè» åñëè íå ñàìîé «Ëåíòû», òî — äåëîâî-
ãî ïàðò íåðñòâà åå ãëàâíûõ ñîâëàäåëüöåâ.

Ñàìè ïî ñåáå ìîìåíòû ðàçâèòèÿ åñòåñòâåííî ïðèñóòñòâîâàëè â èñ-
òîðèè ýâîëþöèè «Ëåíòû», è Î. Æåðåáöîâ âïîëíå çàêîííî ãîðäèëñÿ èìè. 
Íàïîìíèì â ýòîé ñâÿçè, ÷òî, õîòÿ ïåðâîíà÷àëüíî ñîçäàòåëü ñåòè áûë, êàê 
âûðàçèëñÿ îäèí èç êîììåíòàòîðîâ, çà «÷èñòîòó æàíðà» â ñìûñëå àññîðòè-
ìåíòà, òåì íå ìåíåå óæå â 2001 ã. â «Ëåíòå» ïîÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî ñàëà-
òîâ è ìÿñíûõ ïîëóôàáðèêàòîâ, à â òðåòüåì êîìïëåêñå — ñåêöèÿ íåïðîäî-
âîëüñòâåííûõ òîâàðîâ. Íå âäàâàÿñü â ïîäðîáíîñòè, îòìåòèì, ÷òî ðàçóìíîìó 
àññîðòèìåíòíîìó ðàçíîîáðàçèþ Î. Æåðåáöîâ è åãî êîìàíäà óäåëÿëè âåñüìà 
çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå, íå òîëüêî ðåçêî ñîêðàùàÿ âíà÷àëå è ñóùåñòâåííî 
óâåëè÷èâàÿ ïî ìåðå ðîñòà ñåòè ñàìîå êîëè÷åñòâî àññîðòèìåíòíûõ ïîçèöèé, 
íî è ïðèäàâàÿ îñîáîå çíà÷åíèå òàêèì ýëåìåíòàì, êàê ïðèâëå÷åíèå ìåñòíûõ 
ðåãèîíàëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé, èñïîëüçîâàíèå ÷àñòíûõ òîðãîâûõ ìàðîê, 
ïåðåõîä îò ïðåâàëèðóþùåé îðèåíòàöèè íà ìåëêîîïòîâîãî ïîòðåáèòåëÿ â 
ïîëüçó ñåìåéíîãî ðîçíè÷íîãî ïîêóïàòåëÿ è ò. ä. Îñîáîãî óïîìèíàíèÿ â ýòîé 
ñâÿçè òðåáóåò ñâîåãî ðîäà öåíòð êîíöåïòóàëüíîé ïîçèöèè Î. Æåðåáöîâà, 
êîòîðûé îí îïðåäåëÿë â ðàìêàõ äâóõ îñíîâíûõ ïîäõîäîâ: ñ îäíîé ñòîðîíû, 
ýòî — «äàòü ëþäÿì ñýêîíîìèòü», ÷òî áûëî ïðåäåëüíî âàæíî äëÿ âñå åùå 
î÷åíü íåáîãàòîãî íàñåëåíèÿ, è ñ äðóãîé — «áûòü áîëåå æèâûì è äðóæå-
ëþáíûì» ìàãàçèíîì. Ïðèíåñåì ÷èòàòåëþ èçâèíåíèÿ çà ïîâòîð, íî íåëüçÿ 
íå âñïîìíèòü ñëîâà Î. Æåðåáöîâà î òîì, ÷òî çàïàäíûå ñåòè íå äîïóñòÿò 
èçìåíåíèÿ òåõíîëîãèè èëè ôîðìàòà äëÿ ðîññèéñêîãî ïîòðåáèòåëÿ, â òî 
âðåìÿ êàê ñàì îí â íà÷àëå ýâîëþöèè ñåòè èìåííî ýòî ñòàâèë âî ãëàâó óãëà. 
Êîíå÷íî, çäåñü îñîáîãî óïîìèíàíèÿ çàñëóæèâàåò ýâîëþöèÿ ñåãìåíòàöèè 
«Ëåíòû», è áûë ïåðèîä êîíöà 1990-õ ãã., êîãäà, ïî îáðàçíîìó âûðàæåíèþ îä-
íîãî èç êîììåíòàòîðîâ, â «Ëåíòó» áûëî íå ñòûäíî çàéòè è «òîï-ìåíåäæåðó 
ïðèëè÷íîé ôèðìû». Òåì íå ìåíåå â ïðîöåññå ðîñòà ñåòè è æåñòêîé ðåàëè-
çàöèè èäåè «äàòü ëþäÿì ñýêîíîìèòü» «Ëåíòà» åñòåñòâåííî ïðèøëà ê òîìó 
ñåãìåíòó, êîòîðûé îíà îáñëóæèâàåò è ñåãîäíÿ è êîòîðûé â öåëîì ìîæíî ñ 
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èçâåñòíîé äîëåé óñëîâíîñòè îïðåäåëèòü êàê íèæíèé ñðåäíèé êëàññ. Ñëåäóåò 
ñîãëàñèòüñÿ ñ òåì, ÷òî ïî ìåðå òîãî, êàê ñîáñòâåííî ñðåäíèé êëàññ áîãàòåë 
è ñòàíîâèëñÿ â Ðîññèè âñå áîëåå çàæèòî÷íûì (ãîäû ïîñëå äåôîëòà è äî 
êðèçèñà), îí âñå áîëüøå óõîäèë â òàêèå ñåòè, êàê, íàïðèìåð, «Î’Êåé» è «Ïå-
ðåêðåñòîê». 

Îñîáîãî óïîìèíàíèÿ çàñëóæèâàåò è òîò ïåðèîä ðàçâèòèÿ «Ëåíòû», êî-
òîðûé ìû â ïåðâîé ÷àñòè íàñòîÿùåé ñòàòüè îïðåäåëèëè êàê áîðüáó çà îïå-
ðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ìû ïîëíîñòüþ ñîãëàñíû ñ èçâåñòíûì âûñêàçû-
âàíèåì Î. Æåðåáöîâà î òîì, ÷òî «â ýòîì ñìûñëå „Ëåíòà6“ è „Ëåíòà1“ — ýòî 
ñóùåñòâåííî ðàçíûå ìàãàçèíû». Íî — â ÷åì èìåííî? Òàêîâ áûë ãëàâíûé 
âîïðîñ. Èíûìè ñëîâàìè, óïîòðåáëÿÿ èñïîëüçîâàííóþ âûøå òåðìèíîëîãèþ, 
ìû èãðàåì íà ñâîåì «ïîëå», èëè íà ÷óæîì?

Ñëåäóåò áåç îáèíÿêîâ ïðèçíàòü, ÷òî âñå òî, î ÷åì ñ ýíòóçèàçìîì ãî-
âîðèë Î. Æåðåáöîâ, êîììåíòèðóÿ îòëè÷èÿ ðàçâèâàþùèõñÿ ìàãàçèíîâ ñåòè 
«Ëåíòà» äðóã îò äðóãà, îò îáíîâëåííîé ëîãèñòèêè äî âñå áîëåå ñîâðåìåííûõ 
ñêàíåðîâ, íà ãëàâíóþ èäåþ åãî íàõîäêè âñå æå íå ðàáîòàëî. Êîíå÷íî, ðîñ-
ñèéñêèé ïîêóïàòåëü â íå ìåíüøåé ñòåïåíè, ÷åì çàïàäíûé, îöåíèâàë äîïîë-
íèòåëüíûå óäîáñòâà ïîêóïêè, áûñòðîòó îáñëóæèâàíèÿ è èíûå, òîãî æå òèïà 
òåõíîëîãè÷åñêèå äîñòèæåíèÿ. Íî ïîíÿòíî, ÷òî âñå ýòî áûëè ïðåèìóùå ñòâà 
íèçêèõ ïîðÿäêîâ (ïî Ì. Ïîðòåðó) [Ïîðòåð, 2000], à äèíàìè÷åñêèå ñïîñîá-
íîñòè ôèðìû (ïî Ä. Òèñó) [Òèñ, Ïèçàíî, Øóåí, 2003] ðåàëèçîâûâàëèñü â 
«Ëåíòå» íå ñòîëüêî â îðèãèíàëüíîì ðàçâèòèè îòëè÷èòåëüíîé êëþ÷åâîé 
êîìïåòåíöèè, ñêîëüêî â èíòåíñèâíîñòè âîïëîùåíèÿ äîñòóïíûõ êîíêóðåí-
òàì òåõíîëîãè÷åñêèõ íîâàöèé.

×òîáû áûòü ïðàâèëüíî ïîíÿòûìè, åùå ðàç ïîä÷åðêíåì: îãðîìíûå 
óñèëèÿ è âûäàþùèåñÿ ñïîñîáíîñòè îñíîâàòåëÿ íèêàê íå ìîãóò áûòü íåäî-
îöåíåíû, íî èòîã ýòèõ óñèëèé ïðàêòè÷åñêè î÷åíü ìàëî áûë ñâÿçàí ñ òîé 
çàìå÷àòåëüíîé íàõîäêîé ëèäåðà, íà êîòîðîé òîëüêî è ìîãëà áûòü âûñòðîåíà 
îðèãèíàëüíàÿ êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ ôèðìû, à áåç íåå «Ëåíòà» ïðåâðàùà-
ëàñü â äîñòàòî÷íî îðäèíàðíóþ, õîòÿ è î÷åíü íåïëîõóþ ïðîäóêòîâóþ ñåòü, 
óñïåõ êîòîðîé ïðàêòè÷åñêè öåëèêîì ñòðîèëñÿ íà ðîñòå, íî â îïðåäåëåííîé 
÷àñòè çàâèñåë è îò íàðàùèâàíèÿ îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè (ðàçâèòèå 
â åãî íàèáîëåå òðàäèöèîííîì âàðèàíòå). Äà, â ïîñëåäíåé îáëàñòè Î. Æå-
ðåáöîâ è åãî êîìàíäà ñäåëàëè èñêëþ÷èòåëüíî ìíîãîå â ïðîäâèæåíèè, íà-
ïðèìåð, øòðèõ-êîäîâ, â øèðîêîì èñïîëüçîâàíèè ýôôåêòèâíûõ ïîääîíîâ, 
â ðàçâèòèè óäîáíîé è ñîâðåìåííîé óïàêîâêè, â ÷åòêîé îðèåíòàöèè íà ïî-
ñòîÿííûé ðîñò ïðîäàæ ïîä ñîáñòâåííîé òîðãîâîé ìàðêîé è ìíîãèõ äðóãèõ 
ñôåðàõ. È òåì íå ìåíåå âñå ýòî áûëî è îñòàâàëîñü «÷óæèì ïîëåì», ãäå ïî 
îïðåäåëåíèþ ïîáåäû áûòü íå ìîãëî. Èíòåðåñíàÿ è î÷åíü ïîêàçàòåëüíàÿ, ïî 
íàøåìó ìíåíèþ, ïîäðîáíîñòü. Ïðèìåðíî â 2004–2005 ãã. êîìàíäà ñïåöèà-
ëèñòîâ «ÓîëÌàðò» âî ãëàâå ñ äèðåêòîðîì ïî ðàçâèòèþ â Åâðîïå À. Ìîððè-



133

ñîíîì îöåíèâàëà âîçìîæíîñòè ïðèîáðåòåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñåòåé â Ðîññèè è 
îïðåäåëåííî êîí ñòàòèðîâàëà, ÷òî «Ëåíòà» âïîëíå ñîîòâåòñòâóåò õîðîøèì 
îáðàçöàì çàïàäíîãî ñåòåâîãî ðèòåéëà. Íî — êàê æå áûòü ñ ïåðñïåêòèâîé 
êîíêóðåíöèè?

Î÷åíü ïîêàçàòåëüíà â ýòîì ñìûñëå ïîçèöèÿ «òîãäàøíåãî» Æåðåáöîâà. 
Ïðèâåäåì òîëüêî äâå öèòàòû: «…ß äóìàþ, ÷òî ñòàíó ñàìûì íåñ÷àñòíûì ÷å-
ëîâåêîì, åñëè ìû êîãäà-íèáóäü ïðîäàäèì „Ëåíòó“»; «ß íå ìîãó ïîðó÷èòüñÿ 
çà äàëüíåéøåå, íî â áëèæàéøèå ïÿòü ëåò íèêàêèõ êàòàêëèçìîâ íå ïðîèçîé-
äåò, óâåðÿþ Âàñ» [Ìåíåäæåðû Wal-Mart…, 2005].

Äåëî íå â òîì, ÷òî Î. Æåðåáöîâ îøèáñÿ â ñâîåì ïðîãíîçå. Â êîíöå êîí-
öîâ, îøèáñÿ-òî âåñü äåëîâîé ìèð, è, ÷òî îñîáåííî ïå÷àëüíî äëÿ èññëåäîâà-
òåëåé, êðèçèñ ìû äîëæíû ÷åñòíî ðàññìàòðèâàòü êàê îãëóøèòåëüíûé ïðîâàë 
ôóíäàìåíòàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè â öåëîì ïî òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, 
÷òî íè ïðåäñêàçàòü åãî, íè óæå ñåé÷àñ, postfactum, òîëêîì îáúÿñíèòü åãî 
èñòèííûå ãëóáèííûå ïðè÷èíû îíà íå ñìîãëà è íå ìîæåò.

×òî êàñàåòñÿ îáñóæäàåìîé íàìè ïðîáëåìû, òî ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü: 
â òîò ìîìåíò, êàê ñëåäóåò èç êîíòåêñòà èíòåðâüþ, Î. Æåðåáöîâ âåðèë â 
âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè èìåííî ñâîåé êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ (íå ðîñòà!) 
«Ëåíòû». Ïðèâåäåì êîñâåííîå äîêàçàòåëüñòâî: ðàçâå ìîæåò ÷åëîâåê âðîäå 
Î. Æåðåáöîâà ãîâîðèòü î âûãîäíîé ïðîäàæå áèçíåñà êàê î íåñ÷àñòüå, åñëè 
ó íåãî íåò äîñòàòî÷íî ÿñíûõ ïðåäñòàâëåíèé î òîì, êàê è êàêèì îáðàçîì îí 
ìîæåò åãî ðàçâèâàòü?

2005–2007 ãã. äëÿ «Ëåíòû», êàê è äëÿ «36,6», — ãîäû èíòåíñèâíîãî ðîñòà 
è ñîâåðøåííî òàêæå — èíòåíñèâíîãî ïðèâëå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ. È — ãîäû âñå òîé æå îøèáêè ñîçäàòåëÿ, êîòîðûé â îä-
íîì èç ñâîèõ èíòåðâüþ êîíöà 2005 ã. çàÿâëÿåò: «Ñ ðàçâèòèåì (!) ó íàñ è òàê 
âñå â ïîðÿäêå — òåìïû ðîñòà (!) äåðæàòñÿ íà óðîâíå 50% â ãîä» (âîñêëèöà-
òåëüíûå çíàêè íàøè. — Ä. Á.). Âñå âûøåñêàçàííîå ïîçâîëÿåò íàì èçáåæàòü 
ïîâòîðíûõ êîììåíòàðèåâ ïî îáñóæäàåìîé ïðîáëåìå.

Íî âîò, ïî-âèäèìîìó, íàñòóïàåò êðèçèñ êîíöåïöèè. Ïðèâåäåì âûñêàçû-
âàíèå Î. Æåðåáöîâà, êîòîðîå ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ïîëíûé è àáñîëþòíûé 
îòêàç ëèäåðà îò èì æå ñîçäàííîé êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ: «…Êîíêóðåíöèÿ ó 
íàñ ïîêà íå äîñòèãëà åùå òîãî óðîâíÿ, êîãäà íóæíî ÷òî-òî îñîáåííîå…» 
[Ìåíåäæåðû Wal-Mart…, 2005]. Ïî ñóùåñòâó, Î. Æåðåáöîâ ÷åòêî êîíñòàòè-
ðóåò, ÷òî îí ïîëíîñòüþ îòêàçàëñÿ îò ñâîåé ïðåäøåñòâóþùåé òî÷êè çðåíèÿ 
è âîâñå íå ñîáèðàåòñÿ ñîçäàâàòü, à òåì áîëåå ðàçâèâàòü ÷òî-òî îðèãèíàëüíîå 
âíóòðè èíòåíñèâíî ðàñòóùèõ ëåíòîâñêèõ ìàãàçèíîâ. À íà âîïðîñ êîððåñ-
ïîíäåíòà î òîì, åñòü ëè òî, ÷òî ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî â «Ëåíòå» è íèãäå 
áîëüøå, Î. Æåðåáöîâ îòêðîâåííî îòâå÷àåò: «Òðóäíî òàê ñðàçó ñêàçàòü…» 
[Ìåíåäæåðû Wal-Mart…, 2005], ïåðåõîäÿ ê öèôðàì è ôàêòàì âñå èç òîé æå 
ñôåðû íàðàùèâàíèÿ îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. Êðóã çàìêíóëñÿ.
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Òðåâîæíûå ñèãíàëû íåáëàãîïîëó÷èÿ âíóòðè ôèðìû ñòàëè ïîÿâëÿòüñÿ 
óæå â êîíöå 2006 ã., êîãäà ñ òî÷êè çðåíèÿ ÷èñòî ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé 
âñå, êàçàëîñü áû, âûãëÿäåëî î÷åíü îïòèìèñòè÷íî: áèçíåñ «Ëåíòû» îöåíèâàë-
ñÿ ïðèìåðíî â 1 ìëðä äîëë., îíà èìåëà ìîùíóþ ñèñòåìó ìàãàçèíîâ âíóòðè 
Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà è èíòåíñèâíî âûõîäèëà â ðåãèîíû (Íîâîñèáèðñê, Òþìåíü, 
Áàðíàóë, Îìñê, Àñòðàõàíü), àêòèâíî îáñóæäàëñÿ âîïðîñ î âûõîäå íà áèðæó 
è ò. ä. È âíåçàïíî ïîÿâëÿþòñÿ äàííûå î òîì, ÷òî Î. Æåðåáöîâ ïëàíèðóåò 
ðàçâîðà÷èâàòü íîâûé ïðîåêò — ìàãàçèíû ó äîìà «Íîðìà» (â Ïåòåðáóðãå è 
Ìîñêâå) è äàæå ñòðîèòåëüñòâî ãèïåðìàðêåòîâ «Íîâà» ïëîùàäüþ äî 11 òûñ. 
êâ. ìåòðîâ. Ïî÷åìó? ×òî åãî óæå íå óñòðàèâàåò â òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ 
«Ëåíòîé»? ×òî èç òîãî, ÷òî äîëæíî áûòü ðåàëèçîâàíî â íîâîì ïðîåêòå, ïî 
êàêèì-òî ïðè÷èíàì íå ðåàëèçóåòñÿ â «Ëåíòå»?

Ïî-âèäèìîìó, ñâîåîáðàçíàÿ «âåðøèíà» «Ëåíòû» â ðîñòå — òîò æå êðè-
çèñíûé 2008 ã., êîãäà â åãî ñåðåäèíå áèçíåñ ôèðìû îöåíèâàëñÿ ïðèìåðíî â 
1,5–2 ìëðä äîëë., õîòÿ è äîëã ôèðìû óæå ñîñòàâëÿë ê òîìó âðåìåíè ïîðÿäêà 
500 ìëí äîëë. (âñïîìíèì àáñîëþòíî àíàëîãè÷íóþ èñòîðèþ ñåòè «36,6»!). 
Òîò ôàêò, ÷òî ê ìîìåíòó ñâîåîáðàçíîãî «ïîâîðîòà â ñóäüáå» «Ëåíòà» èìåëà 
óæå 34 ìàãàçèíà â Ïåòåðáóðãå è â ðåãèîíàõ è îáîðîò â 2,34 ìëðä äîëë. (íà 
2008 ã.) ïîäòâåðæäàåò ëèøü îäíî — ðîñò ñîñòîÿëñÿ è â öåëîì î÷åíü íåïëî-
õîé, à âíåøíèé êðèçèñ è îãðîìíîå äîëãîâîå áðåìÿ, íà íàø âçãëÿä, ïðîñòî 
îáíàæèëè òó èñêëþ÷èòåëüíî òÿæåëóþ ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ ê òîìó âðåìåíè 
óæå íåñêîëüêî ëåò ïî ñàìîìó õóäøåìó ñöåíàðèþ ðàçâèâàëàñü â îòíîøåíèÿõ 
ìåæäó äâóìÿ ïàðòíåðàìè.

Â çàäà÷ó íàøåãî àíàëèçà íèêàê íå âõîäèò ðàçáîð âñåõ ïåðèïåòèé îò-
íîøåíèé Î. Æåðåáöîâà è À. Ìåéåðà, òåì áîëåå ÷òî äåëîâûå ÑÌÈ óäåëèëè 
ýòîé «ãîðÿ÷åé òåìå» è áåç òîãî èçëèøíåå, íà íàø âçãëÿä, âíèìàíèå. Ïðèâå-
äåì ëèøü îäíî âûñêàçûâàíèå: «Ìèíà çàìåäëåííîãî äåéñòâèÿ áûëà çàëîæåíà 
åùå ïðè ïðîäàæå Æåðåáöîâûì ñâîåé äîëè Ìåéåðó. Ýòè äâà ÷åëîâåêà ìîãëè 
óïðàâëÿòü êîìïàíèåé òîëüêî ïî î÷åðåäè. Ñëèøêîì ðàçíûå ó íèõ ïîäõîäû 
ê áèçíåñó. Îëåãà èíòåðåñóþò äîëãîñðî÷íûå ñòðàòåãèè, à Ìåéåðà ïðèâëåêà-
þò ïðîäàæè êîìïàíèè „íà ïèêå“ è âîçâðàò ñâîèõ èíâåñòèöèé» [Óáîæåíêî, 
2008]. Ýòî âûñêàçûâàíèå, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, î÷åíü ëîãè÷íîå çàâåðøåíèå 
íàøåãî àíàëèçà.

Êàê ñëåäóåò èç âûøåèçëîæåííîãî, íàøè ñèìïàòèè, áåçóñëîâíî, íà ñòî-
ðîíå Î. Æåðåáöîâà è — ïî âïîëíå ïîíÿòíûì ïðè÷èíàì. Íî âñÿ ïðîáëåìà 
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî, ñòðîãî ãîâîðÿ, À. Ìåéåð (â òðàêòîâêå àâòîðà ïðè-
âåäåííîãî âûñêàçûâàíèÿ!) àáñîëþòíî ïðàâ. Åñëè áû ó «Ëåíòû» áûëà ñîá-
ñòâåííàÿ, îïèðàþùàÿñÿ íà èçíà÷àëüíûå èäåè åå ñîçäàòåëÿ êîíöåïöèÿ, òî 
åå ìîæíî áûëî áû ðàñòèòü è ðàçâèâàòü, îáðàçíî ãîâîðÿ, äî áåñêîíå÷íîñòè. 
Íî êîëü ñêîðî ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ýòîé êîíöåïöèè íåò (÷òî ïðèçíàë è 
ñàì Î. Æåðåáöîâ!), òî åäèíñòâåííûé ðàçóìíûé âûõîä: íå äîæèäàòüñÿ, ïîêà 



135

òåáÿ ïîáåäÿò (ôèíàíñîâî è îðãàíèçàöèîííî) áîëåå ñèëüíûå êîíêóðåíòû, — 
è ïðîäàòü ñåòü íà ïèêå.

Íàì îñòàåòñÿ òîëüêî ïðèâåñòè â çàêëþ÷åíèå âòîðîé ÷àñòè ñòàòüè âû-
ñêàçûâàíèå ñàìîãî Î. Æåðåáöîâà: «À áèçíåñ âîîáùå ìíå íàäîåë — öèíèçì, 
áþðîêðàòèÿ, äàâëåíèå ãîñóäàðñòâà óñèëèâàåòñÿ…» [Âîðîíèíà, Ãðÿçíåâè÷, 
2008].

ÍÅÑÊÎËÜÊÎ ÑÓÙÅÑÒÂÅÍÍÛÕ ÂÛÂÎÄÎÂ 
È ÎÄÍÀ ÊËÞ×ÅÂÀß ÏÐÎÁËÅÌÀ

Âûäâèãàÿ êëþ÷åâóþ ïðîáëåìó íàñòîÿùåãî àíàëèçà, ìû ïûòàëèñü âû-
âåñòè èç ïðàêòèêè ôèðì-êàíàëîâ â «íîðìå» è â êðèçèñå íåêèå èäåíòè÷íûå 
ýëåìåíòû èõ ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå çàòåì ìîãëè áû îáúÿñíèòü íåãàòèâ êðèçèñ-
íûõ ñèòóàöèé è îáåñïå÷èòü â ïåðñïåêòèâå «ïðîôèëàêòèêó è ðîñò èììóíè-
òåòà» ê òàêîãî ðîäà êàòàêëèçìàì. Çäåñü — ïåðâàÿ è ñàìàÿ î÷åâèäíàÿ ÷àñòü 
âûâîäîâ.

Â îáîèõ ñëó÷àÿõ ôèðìû (èõ òàëàíòëèâûå ëèäåðû) èìåëè èñêëþ÷èòåëü-
íî èíòåðåñíûå êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ, îðèãèíàëüíûå äëÿ Ðîññèè è âìåñòå ñ 
òåì ïîçâîëÿâøèå ýôôåêòèâíî êîíêóðèðîâàòü êàê ñî «ñâîèìè», òàê è ñ «÷ó-
æèìè». Â îáîèõ ñëó÷àÿõ êðèçèñ íà÷èíàëñÿ çàäîëãî äî åãî âíåø íåãî òîë÷êà 
è áûë æåñòêî ñâÿçàí ñ îòêàçîì ëèäåðîâ îò ñâîèõ êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ. Òîò 
ôàêò, ÷òî äëÿ ñåòè «36,6» àðãóìåíòîì ñòàë äåôîëò 1998 ã., ñóòè ýòîãî âûâîäà 
íå ìåíÿåò. Äàëåå, îáà ëèäåðà óæå â óñëîâèÿõ îòêàçà îò êîíöåïöèé ïûòàëèñü 
âñå æå èñïîëüçîâàòü êàêèå-òî èõ ýëåìåíòû. Ó ñåòè «36,6» ýòè ïîïûòêè áûëè 
êóäà ìàñøòàáíåå, íåæåëè ó «Ëåíòû», íî ýòî íè î ÷åì íå ãîâîðèò. Ãëàâíîå 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî îáà ëèäåðà, îáðàçíî âûðàæàÿñü, óïåðëèñü â íàðàùèâàíèå 
îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. Ýòî ïîäòâåðæäàåò ãëàâíîå — íàñòîÿùåå 
ðàçâèòèå íà áàçå îðèãèíàëüíîé êîíöåïöèè, êîòîðîå ìîãëî áû îáåñïå÷èòü 
êàæäîé ôèðìå íîâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ, áûëî çàìåíåíî êâàçèðàç-
âèòèåì â ðàìêàõ ïðåèìóùåñòâ íèçêèõ ïîðÿäêîâ. Â ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò 
îñíîâíîé âîïðîñ: â ïîëüçó ÷åãî îáà ëèäåðà îòêàçàëèñü îò ñâîèõ êîíöåïöèé 
ðàçâèòèÿ?

Çàìå÷àòåëüíûé áèçíåñìåí è áèçíåñ-ëèòåðàòîð Æ.-Ë. Ñåðâàí-Øðàéáåð 
î÷åíü òî÷íî çàìåòèë: «Ñàìîå îïàñíîå ñ äåíüãàìè — íå èõ íåäîñòàòî÷íîå 
êîëè÷åñòâî, à, íàîáîðîò, òîò ôàêò, ÷òî èõ ìîæíî íàéòè áåç òðóäà, åñëè âû 
ïîëüçóåòåñü íåîáõîäèìûì äîâåðèåì» [Ñåðâàí-Øðàéáåð, 1993]. Ýòè ñëîâà 
ñêàçàíû 20 ëåò íàçàä, íî ñêëàäûâàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî, ïðîèçíîñÿ èõ, àâòîð 
âèäåë ïåðåä ñîáîé À. Áåêòåìèðîâà è Î. Æåðåáöîâà. Ïðîìåíÿâ ðàçâèòèå (ðå-
àëüíîå!) íà çàõâàòûâàþùóþ ïåðñïåêòèâó ðîñòà íà ïîëóïóñòîì òîãäà (äà è 
ñåé÷àñ — íå ÷åðåñ÷óð çàáèòîì!) ðîññèéñêîì ðûíêå, îáà íàøèõ òàëàíòà, 
êîíå÷íî, ðåàëèçîâàëè íåêóþ ÷àñòü ñâîèõ îãðîìíûõ ñïîñîáíîñòåé è ñäåëàëè 
âàæíîå äåëî äëÿ ðàçâèòèÿ (èìåííî — ðàçâèòèÿ!) «ñåòåâîé èäåè» â Ðîññèè. 
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Íî òî, ÷òî ïðîèçîøëî ñ èõ ôèðìàìè â êðèçèñå, ëèøü âíåøíå ïîõîæå íà 
ñóäüáó ñîòåí è òûñÿ÷ ôèðì, âëàäåëüöû êîòîðûõ, íàõâàòàâ áîëüøèå ñóììû 
çàåìíûõ äåíåã â õîðîøèå âðåìåíà, ïðèøëè ê åñòåñòâåííîìó êðàõó — â ïëî-
õèå. Ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ýòè ñîòíè è òûñÿ÷è 
âîâñå íå èìåëè â ñâîåì èíòåëëåêòóàëüíîì ïîðòôåëå íè÷åãî, êðîìå ëîáîâîé 
èäåè ðîñòà.1 Èëè èíà÷å: êðèçèñ ýòèõ ôèðì è ëèäåðîâ íà÷àëñÿ íà ïåðâîì 
øàãå ðåàëèçàöèè èõ áèçíåñ-ìîäåëè. À ó À. Áåêòåìèðîâà è Î. Æåðåáöîâà áû-
ëà òà ñàìàÿ «ðàçâèëêà», êîòîðàÿ è îòëè÷àåò íàñòîÿùèé òàëàíò, îðèåíòèðî-
âàííûé íà ðàçâèòèå, îò áèçíåñìåíîâ, æàäíî ïîåäàþùèõ «ñåíî ëåãêèõ äåíåã 
ðîñòà». (Èìåííî ïðî ýòèõ áèçíåñìåíîâ âåëèêîëåïíî ñêàçàë Ã. Ìèíöáåðã: 
«Âî ìíîãèõ ñôåðàõ îïåðèðóåò áîëüøå ìàññîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé, ÷åì ýòî 
íåîáõîäèìî îáùåñòâó» [Ìèíöáåðã, 2001, ñ. 566].) Ýòî — âûâîäû î÷åâèäíûå. 
È — íåìíîãî î íå ñòîëü î÷åâèäíîì, â ÷åì è êðîåòñÿ, íà íàø âçãëÿä, êëþ-
÷åâàÿ ïðîáëåìà.

Ñåãîäíÿ âåñüìà çàèíòåðåñîâàííî îáñóæäàþòñÿ ïðè÷èíû êðèçèñà. ×àùå 
äðóãèõ ðå÷ü èäåò î êðàéíåì íåñîâåðøåíñòâå ñèñòåìû âòîðè÷íûõ ôèíàí-
ñîâûõ èíñòðóìåíòîâ è ïîëíîì îòñóòñòâèè êàê ñòðàíîâîãî, òàê è òåì áîëåå 
íàäñòðàíîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýòîé ñèñòåìû; î ÿâíîì ïåðåïîòðåáëåíèè â 
ÑØÀ è äðóãèõ ðàçâèòûõ ñòðàíàõ è î íåîáõîäèìîñòè îáðàòèòü îñîáîå âíè-
ìàíèå íà èäåè sustainable life; î êðàéíåé íåñáàëàíñèðîâàííîñòè ðîëè Êèòàÿ 
êàê «âñåìèðíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ» è ÑØÀ êàê «âñåìèðíîãî ïûëåñîñà» è ò. ä. 
Âñå ýòî — ðàçíûå àñïåêòû êàêîé-òî «îäíîé» ïðàâäû, è ìû ñ÷èòàëè áû âîç-
ìîæíûì ïîäîéòè ê âîïðîñó ñ ïîçèöèé îñîáîé ðîëè òàê íàçûâàåìûõ îáùèõ 
ýëåìåíòîâ.

Ðîëü òàêîãî «îáùåãî ýëåìåíòà» âåçäå èãðàþò ïðîäàæè. Èìåííî îíè — 
â öåíòðå öåëåâîé îðèåíòàöèè ëþáîãî ôèíàíñîâîãî èíñòðóìåíòà è ýòîé 
ñèñòåìû â öåëîì. Åñëè ïðîäàæè ðåàëüíî íå îñóùåñòâëÿþòñÿ, òî íåëüçÿ è 
ãîâîðèòü î êàêîì-òî ïåðåïîòðåáëåíèè, è íàâåðíÿêà íåñáàëàíñèðîâàííîñòü, 
î êîòîðîé ðå÷ü øëà âûøå, öåëèêîì ñâÿçàíà ñ ïðîäàæåé è ïîêóïêîé. Ýòîò 
ïåðå÷åíü íåñëîæíî ïðîäîëæèòü, íî ìîæíî âûñêàçàòü îáîñíîâàííîå ïðåäïî-
ëîæåíèå î òîì, ÷òî íàøåé ôóíäàìåíòàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå óæå äàâ-
íî ïîðà çàíÿòüñÿ ñâîåé Çîëóøêîé (ñì.: [Áàðêàí, 2009]) è ôóíäàìåíòàëüíî 
ðàçîáðàòüñÿ â ñóùåñòâå, äâèæóùèõ ñèëàõ è çàêîíîìåðíîñòÿõ ýòîé âíåøíå 
àáñîëþòíî îòêðûòîé è àáñîëþòíî æå íå ïîíÿòîé ïîêà ñôåðû ýêîíîìèêè. 
Äà, ïîêà ìû íå ìîæåì íàçâàòü íå òîëüêî íè îäíîãî íîáåëåâ ñêîãî ëàóðåàòà, 

1 Çäåñü óìåñòíî îòâåòèòü íà ïîñòàâëåííûé â íà÷àëå ñòàòüè âîïðîñ: ïî÷åìó, 
íåñìîòðÿ íà îòêàç îò êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ â ïîëüçó ðîñòà, îáå ôèðìû â êðèçèñå 
âûæèëè è ôóíêöèîíèðóþò âïëîòü äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè? Îòâåò ïðîñò: ñàì ïî 
ñåáå ðîñò, åñëè îí âûïîëíåí ãðàìîòíî è ñ ó÷åòîì òðåáîâàíèé ýôôåêòèâíîñòè,  
â ëþáîì ñëó÷àå ïðèâëåêàòåëåí äëÿ èíâåñòîðîâ.
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ïîëó÷èâøåãî íàãðàäó çà èññëåäîâàíèÿ â ýòîé îáëàñòè, íî, ÷òî îñîáåííî 
ïå÷àëüíî, âïëîòü äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè íå ñóùåñòâóåò, íà íàø âçãëÿä, íè 
îäíîãî èçäàíèÿ â ìèðîâîé íàó÷íîé ïåðèîäèêå, êîòîðîå ìîãëî áû ïðåòåíäî-
âàòü íà ðîëü öåíòðà ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé â ñôåðå ïðîäàæ. Õî-
÷åòñÿ íàäåÿòüñÿ, ÷òî ìîëîäûå èññëåäîâàòåëè â íàøåé ñòðàíå è çà ðóáåæîì 
êàê-òî âîñïîëíÿò ýòîò, ÿâíî çèÿþùèé, ïðîáåë ôóíäàìåíòàëüíîé ýêîíîìè-
êè. À åñëè — íåò?

Íàèâíûå íàäåæäû íà òî, ÷òî íåêîå ðåãóëèðîâàíèå è êîíòðîëü â ôèíàí-
ñîâîé ñèñòåìå ìîãóò ñòàòü ñåðüåçíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè äëÿ íîâîãî êðèçèñà, 
ðàçáèâàþòñÿ î ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå «ìàññîâîãî» áèçíåñà çàíèìàòüñÿ 
íåïðåðûâíûì ðîñòîì â îòñóòñòâèå ó àáñîëþòíîãî áîëüøèíñòâà åãî ïðåä-
ñòàâèòåëåé òàëàíòëèâûõ êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ. À åñòåñòâåííîå â óñëîâèÿõ 
ñâîáîäíîãî îáùåñòâà è îòêðûòîãî ðûíêà ñòðåìëåíèå áèçíåñà ïðîäàâàòü 
âñå áîëüøå è áîëüøå, ñêîðåå âñåãî, íàéäåò ìåòîäû è ïðèåìû ïðåîäîëåíèÿ 
ëþáûõ ðåãóëèðóþùèõ àêöèé è çàïðåòèòåëüíûõ áàðüåðîâ. Òîãäà, ïî-âèäèìî-
ìó, íàñ æäåò êóäà áîëåå ãëóáîêèé è ñ êóäà áîëåå òÿæåëûìè ïîñëåäñòâèÿìè 
êðèçèñ è âî âåñü ðîñò âñòàíåò âîïðîñ î òîì, ÷òî íåîáõîäèìî ðàçîáðàòüñÿ â 
ôåíîìåíå ïðîäàæ êàê öåíòðàëüíîì ýëåìåíòå õîçÿéñòâåííîé äèíàìèêè.
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