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Россия встретила гостей форума с распростертыми объятиями (на фото — первый вице-премьер Игорь Шувалов, 18 июня, Петербург)
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ПОДПИСКА: (495) 363-11-01

ФОРУМ Владимиру Путину предложили объявить досрочные выборы 
и создать специальный орган для реформ

Два совета президенту
РЕТЕЙЛ

МТС 
объявляет 
войну
ВИТАЛИЙ АКИМОВ

Продажи мобильных 
устройств резко выросли. Одна 
из причин — новая стратегия 
МТС, продающей гаджеты 
по закупочной цене, чтобы 
заработать на трафике. Ретей-
леры называют это ценовой 
войной и предупреждают 
о переделе рынка.

РОСТ ЗА СЧЕТ ОПЕРАТОРА

С  апреля крупнейший игрок 
российского рынка мобильных 
устройств Samsung фиксирует при-
рост рыночной доли на 1% в неде-
лю как в физическом, так и в де-
нежном выражении, сообщила РБК 
представитель компании Яна Рож-
кова. Она объяснила это популяр-
ностью нового флагмана Galaxy S6, 
масштабной рекламной кампани-
ей и снижением цен в розничных 
сетях. «Немаловажным стимули-
рующим фактором является ак-
тивная ценовая политика некото-
рых розничных игроков, которые 
сделали флагманские устрой-
ства Samsung доступнее до  20% 
на отдельные модели», — добави-
ла Рожкова. По оценке ведущего 
аналитика Mobile Research Group 
Эльдара Муртазина, доля Samsung 
в России за два месяца выросла 
с 25 до 32%. Эту цифру РБК под-
твердил источник в Samsung, от-
метив, что речь идет о доле в де-
нежном выражении.

Резкий рост продаж произо-
шел и у других производителей. 
«У Lenovo пустые склады. Прода-
вать нечего. Доля 7,5%», — напи-
сал Муртазин в Facebook. В Lenovo 
подтверждают слова аналитика. 
Запас товара на складах компании 
составляет около двух недель, го-
ворит представитель Lenovo в Рос-
сии Марат Ракаев. 

Пока власти 
много говорят 
о реформах, 
но реальные 
действия 
президента, 
правительства 
и Госдумы 
во многом 
перечеркивают 
антикризисные 
планы

ТЕМА ДНЯ | В Европе начались аресты российского госимущества по делу ЮКОСа

Какая собственность РФ попала под арест в Бельгии и Франции с. 8

Как отреагировали на меры европейских властей российские чиновники с. 8

Достанутся ли арестованные активы бывшим акционерам ЮКОСа с. 9

КУРСЫ ВАЛЮТ 
(ЦБ, 19.06.2015) 

$1= 
53,33

€1=
60,64

ИНДЕКС РТС (МОСКОВСКАЯ БИРЖА, 
18.06.2015) 981,82 ПУНКТА

ЦЕНА НЕФТИ BRENT (BLOOMBERG, 
18.06.2015, 19.00 МСК) $64,20 ЗА БАРРЕЛЬ

МЕЖДУНАРОДНЫЕ РЕЗЕРВЫ 
РОССИИ (ЦБ, 12.06.2015) $360,6 МЛРД

Е Ж Е Д Н Е В Н А Я  Д Е Л О В А Я  ГА З Е ТА
ФОТО: Олег Яковлев/РБК

и госстроительству, глава юридической 
службы КПРФ Вадим Соловьев. По его 
словам, первый вариант сейчас вряд 
ли возможен, второй — реален, так как 
вместе с ЛДПР и «Справедливой Рос-
сией» «Единая Россия» имеет консти-
туционное большинство (две трети 
голосов, необходимых для изменения 
Конституции).

Но секретарь генсовета «Единой 
России» Сергей Неверов увидел в за-
явлении Кудрина лишь попытку вне-
сти «определенную нестабильность 
в общество».

Для досрочных выборов главы госу-
дарства должна быть прагматическая 
цель, например некая «программа ре-
форм», рассуждает президент фон-
да «Петербургская политика» Михаил 
Виноградов. Но, по его словам, для ее 
запуска нет политических препятствий 
и сейчас.

МЯГКИЙ ВАРИАНТ ГРЕФА

План, как начать реформы, есть и у Гер-
мана Грефа. На ПМЭФ он пропаганди-
ровал представленное ранее президен-
ту предложение создать ответственный 
за их проведение офис, подчинив его 
президенту. 

ДМИТРИЙ КОПТЮБЕНКО, 
ЯНА МИЛЮКОВА, 
РОМАН БАДАНИН, 
ЕЛИЗАВЕТА ОСЕТИНСКАЯ

Россия рискует скатиться 
в 1992 год по доле в мировой 
экономике. Чтобы избежать этого, 
нужны структурные реформы. 
Участники Петербургского эконо-
мического форума предложили 
на выбор президенту два вариан-
та, с чего начать.

РАДИКАЛЬНЫЙ ВАРИАНТ 
КУДРИНА

Откладывать масштабные реформы 
дальше нельзя, призвал глава Коми-
тета гражданских инициатив Алексей 
Кудрин в интервью РБК в кулуарах Пе-
тербургского экономического фору-
ма. Ранее он предложил план таких 
реформ, включая сокращение военных 
расходов, пенсионную реформу и пере-
распределение властных полномочий 
от федерального центра губернаторам.

Начать нужно с досрочных выборов 
президента, предложил Кудрин на фо-
руме. В преддверии выборов рефор-
мы не делаются, а новому главе госу-
дарства «с новым мандатом доверия» 
было бы проще принимать непопуляр-

ные решения. С действующим прези-
дентом или с кем-либо из кремлевской 
администрации Кудрин по этому пово-
ду не общался, уточнил он РБК.

На идею его натолкнуло изучение 
программы «100 шагов» президента Ка-
захстана Нурсултана Назарбаева. «Я об-
ратил вдруг внимание, что Назарбаев 
передвинул выборы», — говорит он.

Пока власти много говорят о рефор-
мах, но реальные действия президен-
та, правительства и Госдумы во многом 
перечеркивают антикризисные планы. 
«Все мы говорим о необходимости сни-
жения давления на бизнес, снижения 
административных барьеров. Но за 
последний год административные ба-
рьеры выросли, а давление на бизнес 
усилилось. Это произошло в результа-
те принятия документов, увеличива-
ющих полномочия силовых органов 
в налоговых проверках, принятия за-
кона о деофшоризации... В начале года 
увеличилось число проверок по цено-
образованию», — перечисляет Кудрин.

Конституция устанавливает ше-
стилетний президентский срок, пере-
нос выборов возможен в двух случаях: 
импичмент или изменения в Консти-
туцию и избирательное законодатель-
ство (закон о выборах президента), го-
ворит зампред комитета Госдумы по 
конституционному законодательству 

Дмитрий Страшнов, 
гендиректор «Почты России»

«Мы хотим 
построить в хорошем 
смысле сберкассу 
1970-х»

ИНТЕРВЬЮ, C. 10
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Тема РАЗ. Тема ДВАС.
Тема ТРИС

Владимиру Путину предложили объявить досрочные выборы и создать специальный орган для реформ

Два совета президенту
«Необходимы личная вовлеченность 

первого лица, ограниченный набор 
реформ, специальный контролирую-
щий офис и регулярная сессия управ-
ления по всем параметрам», — заявил 
он на сессии, посвященной реформе 
госуправления. В тон ему высказал-
ся экс-премьер Великобритании Тони 
Блэр, который отметил, что при первом 
сроке не создавал специальный офис по 
реформам, но затем понял, что иначе 
добиться выполнения указаний сложно.

«Я понял, что чиновничья среда не 
настолько отзывчива на указания свер-
ху. Поэтому во второй срок организо-
вал специальное подразделение», — 
сказал он.

Сам Греф возглавить такой офис не 
стремится: «Я не создаю места работы 
для себя, у меня есть маленькая органи-
зация». Кудрин отказался отвечать на 
аналогичный вопрос из зала.

В правительстве России больше де-
сяти лет назад уже начинали админи-
стративную реформу, и в том числе на 
основе британского опыта, напомнил 
Кудрин. «Помню, как все дружно нача-
ли отчитываться о целях, индикаторах, 
и потихонечку это заглохло. И даже не 
обсуждали почему», — вспомнил он. 
Новые стратегические задачи прези-
дент поставил в 2008 году, затем был 
«апдейт» при правительстве Медве-
дева, однако, как признался Кудрин: 
«Я даже не помню, или эти програм-
мы перестали существовать, или тихо 

ушли в небытие, а потом появились ука-
зы 2012 года». Нужно неэффективных 
чиновников увольнять, предложил он.

С тем, что без радикальных мер ре-
формы не произойдут, согласились и 
участники сессии. Голосование в зале 
показало: 65% считают, что пока ре-
форм просто не будет, 14% допустили 
их успех, если удастся следовать плану, 
еще 20,5% предположили, что рефор-
мы в России состоятся, но займут годы.

ИЗМЕНЕНИЯ БЕЗ ФАНАТИЗМА

Реформы нужны, без них не удастся до-
стигнуть роста экономики в 4%, счита-
ет министр экономического развития 
Алексей Улюкаев. Например, нужно ме-
нять подход к сокращению бюджетных 
расходов. «Инвестиционные расходы  — 
это такая падчерица в этом доме бюд-
жетных обязательств, они сокращаются 
в первую и увеличиваются в последнюю 
очередь», — посетовал он в интервью 
РБК, призвав поменять Бюджетный ко-
декс таким образом, чтобы сокращение 
таких расходов происходило в том же 
режиме, что и «защищенных».

Тем не менее на вопрос, когда нач-
нутся реформы, он ответил: «Кое-что 
делается и по факту». В числе заслуг 
правительства он перечислил мора-
торий на плановые проверки малого 
бизнеса, создание механизма одного 
окна при поддержке предпринима-
тельства на базе Агентства кредитных 
гарантий, меры поддержки несырье-
вого экспорта. 

С тем, что без 
радикальных 
мер реформы 
не произойдут, 
согласились 
и участники 
сессии

 Окончание. Начало на с. 1 «Структурные реформы в стране 
идут такими темпами, которые возмож-
ны исходя из всего набора факторов: 
социальных, политических, экономи-
ческих, финансовых, внешнеполитиче-
ских. Конечно, хочется, чтобы это было 
быстрее. Но в такой огромной стране 
это очень-очень сложно», — сказал РБК 
вице-премьер Аркадий Дворкович.

ЧТО СКАЖЕТ ПУТИН

«Такая экономика не может разви-
ваться. Идет концентрация ресурсов, 
потому что кажется, что через гос-
компании легко контролировать все. 
Но так мы движется в модель старого 
мира из-за централизации», — не со-
глашается председатель совета дирек-
торов МДМ Банка Олег Вьюгин. По его 
словам, это основная проблема, за ней 
тянутся остальные: низкая эффектив-
ность, отток капитала, отсутствие се-
рьезных инвестиций в интеллектуаль-
ный капитал.

Опрошенные РБК участники форума 
ждут, что скажет по поводу реформ пре-
зидент. Речь идет о судебной реформе, 
защите частной собственности, вопро-
сах верховенства закона, способах ре-
шения споров — всех тех параметрах, 
которые опреде ляют инвестиционный 
климат в стране, перечисляет глава 
Американской торговой палаты в Рос-
сии Алексис Родзянко. 

При участии Алисы Штыкиной 
и Ольги Волковой

Реформаторы 2000-х говорят, что надо что-то делать (на фото слева тогдашние министры экономики Герман Греф и финансов Алексей Кудрин, 2004 год). 
Кое-что и так делается, отвечает им нынешний министр экономики Алексей Улюкаев (справа)
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СЕРГЕЙ АЛЕКСАШЕНКО, 
старший научный сотрудник Центра развития НИУ ВШЭ

Нужен ли России свой 
«план Маршалла»

Михаил Ходорковский и Сергей 
Гуриев решили заглянуть вперед, 
в тот период жизни России, когда 
Владимир Путин уйдет со своего 
поста, — и выступили за подго-
товку для нашей страны «плана 
Маршалла». Но действительно ли 
могут США помочь нам таким 
образом?

ЕСЛИ НЕ ДЕНЬГИ — ТО ЧТО?

План Маршалла сыграл огромную роль 
в восстановлении европейской эконо-
мики, которая к 1952 году уже на треть 
превысила довоенный уровень. Затра-
ты США на эту программу за четыре 
года оценивались примерно в $13 млрд 
в ценах того времени — это около 5% 
годового ВВП США; сегодня это было 
бы примерно $900 млрд. 

Но все, кто анализировал план Мар-
шалла, отмечают не столько масштаб 
денежной помощи, сколько инсти-
туциональный аспект этой програм-
мы. США изначально ставили в каче-
стве главных целей снятие торговых и 
бюрократических барьеров, облегче-
ние условий бизнеса и торговли, ис-
пользование американских методов и 
принципов государственного управле-
ния, производственного менеджмен-
та. Институциональные реформы того 
времени заложили основу для евро-
пейского интеграционного проекта, 
начавшегося с создания Европейско-
го объединения угля и стали.

Применимы ли принципы плана 
Маршалла для постпутинской России? 
Допустим, отталкиваясь от ориентира 
в 5% американского ВВП, Россия мог-
ла бы рассчитывать на $55 млрд в год: 
экономика России примерно в полтора 
раза меньше экономики Великобрита-
нии, получившей 26% всей американ-
ской помощи, но население в полто-
ра раза больше. Как вы думаете, может 
эта сумма спасти экономику страны, из 
которой такой объем капитала может 
утечь в течение квартала?

А если деньги не нужны, то тогда 
что? План Маршалла в послевоенной 
Европе не только давал европейским 
странам возможность импортировать 
(американские, естественно) товары 
и использовать полученные от реа-
лизации импорта средства в соответ-
ствии с программами их развития. Он 
еще и раскрепощал предприниматель-
скую инициативу, высвобождал дело-
вую активность европейцев, которую 
война и административные методы в 

первые послевоенные годы «закатали 
в асфальт». В России же частное мел-
кое и среднее предпринимательство 
никогда не было доминирующей эко-
номической силой, и надеяться на то, 
что оно сможет стать таковой через че-
тыре-пять или даже десять лет, навер-
ное, будет наивно.

США НЕ ПОМОГУТ

Главные препятствия на пути долго-
срочного устойчивого экономическо-
го роста для России — это демография 
(быстрое уменьшение работоспособ-
ного населения и рост фискальной 
нагрузки со стороны пенсионной си-
стемы), разрушенные до основания 
государственные институты, которые 
не обеспечивают главного для инве-
стора — защиты прав собственности, 

и закрытость экономики, низкая сте-
пень участия в мировых коопераци-
онных цепочках. Могут ли США здесь 
чем-то помочь нашей стране?

В вопросах демографии — если толь-
ко своим опытом. Как ни крути, по сво-
ему национальному составу США и Рос-
сия очень похожи. И в той, и в другой 
стране сотни национальностей и на-
родностей, которые довольно тесно пе-
реплелись между собой. Американский 
«плавильный котел» — вещь уникаль-
ная: независимо от своей этнической 
принадлежности все жители Америки 
сначала американцы, а потом — ита-
льянцы, ирландцы, поляки и т.д. 

В том же, что касается защиты прав 
собственности, американцам, пожа-
луй, нет равных на Земле. И я бы только 
мечтал, чтобы наша судебная система 
работала схожим образом. Если в Рос-
сии будут защищены права собствен-
ности, появится независимый суд, то 
инвесторы будут принимать свои ре-
шения исходя из перспектив зараба-
тывания прибыли — а с этим в нашей 
стране все в порядке.

План Маршалла и в 1940-х был 
в первую очередь не о деньгах, а об 
институтах, а уж сегодня и подавно. 
А строительство институтов — это во-
прос широкого согласия российской 
политической и экономической элиты. 
Сегодня же и ту, и другую устраивают 
институты, которые позволяют узкому 
кругу людей монополизировать власть 
и обогащаться.

«План Маршалла и в 1940-х был в первую очередь 
не о деньгах, а об институтах, а уж сегодня и подавно»

Владимиру Путину предложили объявить досрочные выборы и создать специальный орган для реформ

Два совета президенту
Древние против новых

Алексей Кудрин, 
бывший министр финансов
 

«  Через три года Россия 
будет иметь самую 
низкую долю в мировой 
экономике с 1992 года. 
Откладывать реформы 
нельзя. Для этого 
требуется политический 
мандат и окно 
возможностей. 
Оно всегда возникает 
после выборов».

 Герман Греф, 
бывший министр 
экономического развития, 
президент Сбербанка
 

«  Единственное, что дает 
кризис — это мощный 
стимул к тому, чтобы 
наконец большое 
количество людей среди 
управленцев в государстве 
и в бизнесе были обязаны 
совершать какие-то 
изменения».

 Алексей Улюкаев, 
министр экономического развития
 

«  Кое-что делается по факту. Ре-
жим поддержки малого и сред-
него предпринимательства 
с точки зрения и снижения на-
логовой нагрузки, и моратория 
на плановые проверки, созда-
ние механизма одного окна при 
поддержке малого и среднего 
предпринимательства, и в це-
лом программа поддержки — 
это важная структурная мера, 
которая позволит увеличить 
долю малого бизнеса».

 
Аркадий Дворкович, 
заместитель председателя 
правительства
 

«  Структурные реформы 
в стране идут такими темпами, 
которые возможны исходя 
из всего набора факторов: 
социальных, политических, 
экономических, финансовых, 
внешнеполитических. Конечно, 
хочется, чтобы это было быстрее. 
Но в такой огромной стране это 
очень-очень сложно».

МНЕНИЕ

Точка зрения авторов, статьи которых 
публикуются в разделе «Мнения», 
может не совпадать с мнением редакции.

Главные препятствия 
на пути устойчивого 
экономического роста 
России — демография, 
разрушенные 
государственные 
институты и закрытость 
экономики.

МНЕНИЕ
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МИХАИЛ ДМИТРИЕВ,
президент партнерства «Новый экономический рост»

Как России вырваться из ловушки среднего дохода

Пока Россия боролась с кризисом 
2008 года, мир успел измениться. 
Теперь, чтобы выбраться из ло-
вушки медленного роста, нам нуж-
но быстро перестроиться под но-
вую глобальную модель развития.

В конце 1980-х — начале 1990-х годов 
для глобальной экономики наступил 
редкий исторический момент. Доля 
трудоспособного населения быстро 
росла практически во всех регионах 
мира. И за 20 лет в результате этого воз-
никло более 1 млрд рабочих мест в про-
мышленности и услугах. На этой почве 
и сложилась новая модель глобального 
развития, в которую включилась Рос-
сия, преодолев кризис 1990-х годов.

Больше всего новых рабочих мест 
пришлось на Китай, чье производство 
было ориентировано на два главных 
центра потребительского спроса  — 
США и Евросоюз. От превращения Ки-
тая в мировую фабрику очень сильно 
выиграл ряд добывающих стран, прямо 
или косвенно снабжавших Китай сы-
рьем для этого фантастического про-
мышленного бума, в том числе и Рос-
сия. Примерно половину роста ВВП 
России в 1999–2008 годах обеспечил 
рост мировых цен на энергоносители.

В результате сложилась своеобраз-
ная модель развития. Экономика Рос-
сии росла в основном за счет лично-
го потребления, которое увеличилось 
за 1999–2013 годы в 2,5 раза — во мно-
гом благодаря дешевеющему импор-
ту. Инвестиции же стагнировали: ва-
ловое накопление основного капитала 
так и не вернулось к уровню 1990 года. 
Многие эксперты считали, что кризис 
2008–2009 годов сломает эту модель 
роста. Но  не тут-то  было. Сразу по-
сле кризиса потребление снова нача-
ло восстанавливаться и превзошло са-
мые высокие ожидания. А инвестиции 
после падения 2008 года так и не вос-
становились.

ГЛАВНОЕ ДОСТИЖЕНИЕ 
МОДЕРНИЗАЦИИ

У российской модели роста были свои 
преимущества. Благодаря ей рознич-
ный сектор стал крупнейшим и самым 
быстрорастущим сектором экономики. 
Доля розничной торговли в ВВП Рос-
сии — более 20%, выше, чем у боль-
шинства развитых стран.

Часто говорят, что розница — сек-
тор паразитический. Однако благо-
даря бурному развитию торговли 
и финансового сектора, телекоммуни-
каций, росту автомобилизации (Ека-
теринбург, Ростов-на-Дону и многие 
другие города по числу автомобилей 
на 1000 жителей уже обошли Лондон 
и Хельсинки) в России появилась ин-
фраструктура единого рынка. То есть 
любой бизнес, который выходит на ры-
нок с новым продуктом, может легко 

развернуть свою деятельность и про-
дажи на всю страну. В этом, пожалуй, 
состоит главный модернизационный 
прорыв российской экономики за по-
следние 15 лет.

Но сегодня рост потребления оста-
новился. После кризиса 2008  года 
на восстановление розничного товаро-
оборота потребовался 21 месяц. Сейчас, 
учитывая, что быстрого роста эконо-
мики ждать не стоит, на возвращение 
к пиковому потреблению 2014 года по-
надобится почти четыре года. А это уже 
не обычный спад — это слом всей моде-
ли экономического роста. Форсирован-
ные бюджетные расходы здесь не по-
могут. При ценах на нефть на уровне 
$55–60 за баррель Резервный фонд ис-
сякнет уже к концу 2016 года.

2000-е годы в России уже не повто-
рятся. А поэтому важно понять, в какую 
глобальную модель нашей стране при-
дется встраиваться теперь.

ТРИ ПЕРЕЛОМА

Хотя в  мире, в  отличие от  России, 
пока еще продолжается экономиче-
ский рост, прежняя модель роста уже 
на изломе.

Во-первых, заканчивается гло-
бальный сырьевой суперцикл. Доля 
мирового ВВП, расходуемая на нефть 
и сталь, в 2015 году упала до истори-
ческого минимума. Это одно из  са-
мых красноречивых свидетельств 
торможения Китая. Америка и Евро-
па из-за резкого сокращения их вклада 
в мировой экономический рост боль-
ше не  могут обеспечивать быстрый 
рост китайской экономики. И постав-
щики сырья в Китай начинают адапти-
роваться к новым условиям. Саудов-
ская Аравия и  Бразилия развивают 
внутреннее потребление и промыш-
ленное производство. Индонезия ори-
ентируется на роль нового промыш-
ленного хаба. Австралия и Чили пока 
остаются экспортерами сырья.

Но российскую экономику сырье-
вой экспорт вытянуть не сможет. Из-
держки по разработке и добыче новых 
нефтяных месторождений в  России 
очень высоки по сравнению с ожида-
емыми ценами. А это означает стагна-
цию добычи и экспорта нефти и неко-
торых других видов сырья.

При этом Китай неизбежно ввиду 
своих размеров и географической бли-
зости станет главным торговым парт-
нером России. В 2010 году на страны 
Азии за  вычетом Японии приходи-
лось лишь 14% российского экспор-

та, к 2050 году, по расчетам HSBC, этот 
показатель вырастет более чем в три 
раза — до 44%, причем основная его 
доля придется на Китай. Но торговать 
нужно будет уже не  только сырьем. 
Доля же Западной Европы в россий-
ском экспорте, наоборот, снизится бо-
лее чем в два раза — с 49 до 22%.

Во-вторых, заканчивается «демо-
графический дивиденд»: с 2012 года 
доля трудоспособного населения на-
чала снижаться и в развитых странах, 
и в Китае. В России она за следующие 
15 лет упадет более чем  на  10  п.п. 
А  снижение доли трудоспособного 
населения на  1 п.п. ведет, по  дан-
ным City Research, к  торможению 
роста производительности труда 
на 1,7–2,7 п.п.

Это огромное торможение, срав-
нимое с  последствиями кризиса 
1990-х. Агентство Moody’s рассчита-
ло, что из-за плохой демографии сред-
негодовой рост российской экономи-
ки в ближайшие двадцать лет составит 
чуть более 1%. Всемирный банк в зави-
симости от демографического сценария 
прогнозирует рост от 1,2 до 2,3% в год.

В-третьих, для развитых стран об-
рабатывающая промышленность уже 
в 1980-х перестала быть одним из ос-
новных источников роста, а  теперь 
на те  же ограничения наталкивают-
ся даже развивающиеся страны вроде 
Вьетнама. Исследования показывают, 
что пик занятости в промышленности 
приходится сейчас на страны с уров-
нем подушевого ВВП по паритету по-
купательной способности (ППП) не бо-
лее $10 тыс. в год в долларах 1990 года 
(в  России подушевой ВВП по  ППП 
в долларах 1990 года составляет сейчас 
примерно $12 тыс.). Доля промышлен-
ности в ВВП за последние 20 лет вырос-
ла только в странах с низким уровнем 
дохода. Даже в Китае, сверхиндустриа-
лизированной стране, где на промыш-
ленность приходится почти половина 
ВВП, темпы роста инвестиций в обра-
батывающую промышленность падают 
с 2006 года. А в последние полтора года 
снижается и занятость в ней.

Вопреки стереотипам Россия  — 
не отсталая в промышленном плане 
страна. Как  рассчитали в  McKinsey, 
по доле в мировой добавленной стои-
мости обрабатывающей промышлен-
ности Россия в 2000–2010 годах под-
нялась с 20-го на седьмое место. Доля 
обрабатывающей промышленности 
в российском ВВП — 14%, а в сред-
нем по крупнейшим экономикам — 
около 17%. 

Сильная обрабатывающая промыш-
ленность — большое преимущество. 
Но основным драйвером экономиче-
ского роста она для России не станет 
ни в долгосрочной перспективе — ввиду 
глобального тренда на деиндустриали-
зацию, ни в среднесрочной — из-за бы-
строго реального удорожания рубля. 
Большинство экономистов сходятся 
в том, что к 2021 году реальный эффек-
тивный курс рубля достигнет уровня 
примерно 2013 года. А тогда подавля-
ющая часть нашей обрабатывающей 
промышленности была неконкурен-
тоспособна по издержкам. Виновата 
в этом экспортная ориентация нашей 
экономики: энергосырьевой экспорт 
создает большой профицит платежно-
го баланса и не дает рублю долго оста-
ваться дешевым.

ЛОВУШКА 2%

Ситуацию, когда экономический рост 
в стране при достижении определен-
ного подушевого ВВП замедляется 
или останавливается, экономисты на-
зывают «ловушкой среднего дохода». 
Россия попадает именно в такой узкий 
коридор — не  более 2% роста в  год. 
Как вырваться из этой ловушки?

Одно из самых простых и очевид-
ных решений — повышение пенси-
онного возраста. Наши расчеты по-
казывают: постепенное увеличение 
пенсионного возраст для  мужчин 
и женщин до 64 лет к 2030 году позво-
лит полностью компенсировать поте-
ри в занятости из-за демографическо-
го кризиса. В России в экономическую 
деятельность вовлечены около 60% лю-
дей в возрасте 15–64 лет. В Германии 
и  Японии — странах, сопоставимых 
с Россией по сложности демографиче-
ских проблем, — уже 74–77%. И этого 
они добились именно за счет увели-
чения пенсионного возраста, которое 
в свое время провели.

Однако повышение пенсионного 
возраста, по расчетам Всемирного бан-
ка, сможет добавить лишь до 0,25 п.п. 
роста в год. Этого недостаточно: нужно 
опираться на другие факторы.

НЕДОРАЗВИТЫЕ ГОРОДА

Самый главный из них — «простран-
ственный дивиденд». В России город-
ское население распределено не так 
оптимально, как в Китае или США. Доля 
населения, живущего в городах-мил-
лионниках, в России в 2,5 раза ниже, 
чем в развитых странах. Но в городах 
с населением меньше 50 тыс. человек 
производительность труда примерно 
в 1,5 раза ниже, чем в миллионниках. 
Работает эффект масштаба: в крупных 
городах больше предприятий, больше 
рынки, интенсивнее конкуренция, 
за счет чего товары и бизнес-услуги 
становятся дешевле и доступнее.

«Один из изъянов предыдущей модели экономики — 
Россия катастрофически мало инвестировала 
в жилищное строительство»

Нулевые годы в России уже 
не повторятся, поэтому 
важно понять, в какую 
глобальную модель 
нашей стране придется 
встраиваться теперь.

ФОТО:  Екатерина Кузьмина/РБК
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Как России вырваться из ловушки среднего дохода

Точка зрения авторов, статьи которых 
публикуются в разделе «Мнения»,  
может не совпадать с мнением редакции.

века на треть больше — 31,5 кв. м. Оче‑
видно, что по этому показателю Китай 
в ближайшие несколько лет обгонит 
даже богатую Японию.

В России не просто не хватает жил‑
фонда: сильно искажена структура 
предложения нового жилья. Сегодня 
у  нас строят в  основном маленькие 
доступные квартиры. Средняя жилая 
площадь новой квартиры в  России 
в 2009 году составляла 57 кв. м, мень‑
ше, чем в Китае (60 кв. м). Вероятнее 
всего, лет через 15–20 запросы россий‑
ского населения вырастут, и комфорт‑
ным жильем будет считаться такое, где 
приходится хотя бы 30–33 кв. м на че‑
ловека. А значит, квартиры, преобла‑
дающие сейчас в жилом фонде, будут 
слишком малы даже для семьи из двух 
человек. Через 15–20 лет дефицит бо‑
лее престижного и просторного жи‑
лья будет сильно тормозить развитие 
всей городской экономики. Напротив, 
его опережающее строительство даст 
сильный импульс развитию страны.

Наконец, в  России в  последние 
20 лет слабо инвестировали в инфра‑
структуру. Едва ли не единственный 
показатель, который реально вырос, — 
это протяженность газопроводов. Вло‑
жения в транспортную инфраструкту‑
ру в России едва превышают 2% ВВП; 
в США это 3%, в Китае — более 6%. Один 
из важнейших эффектов инфраструк‑
турного развития — повышение произ‑
водительности труда в агломерациях. 
По расчетам ЦЭИ, например, строи‑
тельство высокоскоростной железной 
дороги Москва — Казань даст находя‑
щимся вдоль нее регионам и России 
в целом около 7 трлн руб. прироста ВВП 
в 2019–2030 годах.

СВЯЗИ, СВЯЗИ

Прежде всего в  новой модели роста 
выиграет сектор услуг — от разработ‑
ки софта, консалтинга и инжиниринга 
до образования и здравоохранения, — 
которые быстро развиваются в круп‑
нейших агломерациях. В России боль‑
шой потенциал роста занятости в этих 
отраслях: по доле занятости в них мы 
на целых 10 п.п. отстаем от Германии 
и Британии.

Эти сектора будут создавать повы‑
шенный спрос на жилье, коммерче‑
скую недвижимость и инфраструкту‑
ру. А это, в свою очередь, вызовет бум 
во многих отраслях промышленности: 
производство стройматериалов, кото‑
рое и сейчас довольно активно разви‑
вается за  счет импортозамещения, 
металлургия, машиностроение, ин‑
фраструктурное оборудование и т.д. 
И эти производства не будут испыты‑
вать внешнего давления, конкуренции 
с внешними рынками.

Кроме того, именно в этих отрас‑
лях малый и  средний бизнес имеет 
преимущество. То есть такая модель 

поможет исправить неоправданный 
перекос в пользу крупных компаний, 
сложившийся в российской экономике.

ЧЕГО НЕ ХВАТАЕТ

Опоры на эти факторы будет достаточ‑
но, чтобы Россия преодолела послед‑
ствия своих демографических проблем 
и вырвалась из ловушки среднего до‑
хода. Но новые драйверы роста очень 
чувствительны к условиям экономиче‑
ской деятельности в стране.

Чтобы запустить их, нужно и сти‑
мулировать трудовую мобильность, 
и управлять жизненным циклом малых 
и средних городов, и снижать издерж‑
ки в строительстве, и модернизировать 
муниципальные финансы, и менять ре‑
гулирование во многих сферах, от раз‑
вития инфраструктуры до венчурных 
инвестиций. Нужно кардинально уде‑
шевить стоимость строительства жилья 
и коммерческой недвижимости, кото‑
рая сейчас высока из‑за дороговизны 
землеотвода и бюрократических ба‑
рьеров. И это лишь малая часть необ‑
ходимых реформ. Но нельзя сказать, 
что такая повестка российскому го‑
сударству не по плечу. Сопоставимые 
по масштабам и сложности преобразо‑
вания российским властям удавалось 
осуществить как минимум уже дваж‑
ды — в первой половине 1990‑х и на‑
чале 2000‑х годов.

Есть и политическая проблема, ха‑
рактерная для таких стран, как Китай, 
Польша и Россия, которую описыва‑
ет в  своем недавнем исследовании 
Всемирный банк. Все три эти стра‑
ны в последние 15 лет прошли пери‑
од успешного экономического роста. 
Их население принесло ради этого не‑
малые жертвы. Россия пережила тяже‑
лейший кризис 1990‑х. Китай на время 
превратился в мобилизационную эко‑
номику, где медленно росло потребле‑
ние за счет ускоренного роста накопле‑
ния. В Польше состоялись длительные 
и  болезненные реформы в  формате 
«шоковой терапии».

В  результате этих жертв все три 
страны достигли очень неплохих ре‑
зультатов. Но теперь перед населени‑
ем и политиками встает вопрос: чтобы 
и дальше сокращать разрыв с развиты‑
ми странами, готово ли общество нести 
новые жертвы — или лучше оставить 
все как есть? Это особенно болезнен‑
ный вопрос в сегодняшней России, где 
уровень потребления населения упал 
в годовом выражении впервые с кон‑
ца 1990‑х и  восстановится до  пред‑
кризисных значений еще  не  скоро. 
Но именно от ответа на него и будет 
зависеть долгосрочное будущее нашей 
страны.

Чтобы экономика стала более про‑
изводительной, в российских милли‑
онниках (за  исключением Москвы) 
нужно в среднем в 1,5–2 раза увели‑
чить численность населения. С другой 
стороны, в средних и малых городах 
у нас избыток населения: значитель‑
ная часть работников работают там, 
где их труд используется неэффектив‑
но, а их зарплаты, соответственно, за‑
нижаются.

Речь не идет о том, чтобы бездум‑
но отселять людей из небольших горо‑
дов. Но эти города должны развивать‑
ся иначе. Один вариант — связывать 
их  хорошей транспортной инфра‑
структурой с центрами крупных агло‑
мераций. Как показывают наши рас‑
четы, более удобное транспортное 
сообщение между Москвой и  горо‑
дами‑спутниками дает рост зарплат 
их жителей на 20–50% (а это говорит 
о  сопоставимом росте производи‑
тельности). Другой вариант — разви‑
тие востребованных специализаций 
небольших городов, которые удалены 
от больших центров. Малый город мо‑
жет быть высокопроизводительным 
центром услуг для предприятий, сосре‑

доточенных вокруг него, будь то сель‑
ское хозяйство, лесная или добываю‑
щая промышленность.

Этот ресурс повышения производи‑
тельности труда может добавить Рос‑
сии 1–2% роста в год до 2030 года.

НОВЫЙ ЖИЛИЩНЫЙ УКЛАД

Один из изъянов предыдущей модели 
экономики — Россия катастрофически 
мало инвестировала в жилищное стро‑
ительство. В горбачевскую эпоху жи‑
лищный фонд всего за десять лет вырос 
на треть. В 1990‑е же темпы прироста 
сократились в два раза, а в 2000‑е — 
еще примерно на четверть. 

Есть твердый экономический тренд: 
чем богаче страна, тем больше жилпло‑
щадь на душу населения. Из этого трен‑
да серьезно выбиваются такие страны, 
как Япония и Россия, где обеспечен‑
ность жильем сильно отстает от поду‑
шевого ВВП. В Японии, где земли мало 
и она дорога, приходится сейчас в сред‑
нем 33 кв. м на человека. В России — 
24  кв. м. Даже в Китае, где текущее по‑
требление на душу населения в три раза 
ниже, чем у нас, жилплощадь на чело‑
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ПРАВО АО и ООО пропишут единые правила

Один закон для всех компаний
АЛИСА ШТЫКИНА

Работа акционерных обществ (АО) 
и обществ с ограниченной ответ-
ственностью (ООО) будет регули-
роваться единым законом, работу 
над ним начал Минюст. Время для 
новой реформы корпоративного 
законодательства выбрано неу-
дачное, предупреждают юристы.

ДВА В ОДНОМ

Минюст начал разработку единого 
закона о хозяйственных обществах, 
призванного заменить законы об ООО 
и АО. О его необходимости заговорили 
еще при подготовке новой редакции 
главы первой части Гражданского ко-
декса «Юридические лица» (вступила в 
силу 1 сентября 2014 года), но у рефор-
мы ГК не было такой цели, рассказал 
РБК представитель министерства.

Дискуссия, сопровождавшая по-
правки в ГК, показала, что корпоратив-
ное законодательство требует систем-
ной переработки с учетом огромного 
массива судебной практики и зарубеж-
ного опыта, говорит чиновник. Бизнес 
должен будет отправить свои предло-
жения и кандидатов в рабочую груп-
пу до 1 сентября, следует из письма за 
подписью замминистра Юрия Люби-
мова экспертам (копия есть у РБК).

Идея объединить два закона появи-
лась еще в 2005 году во время подго-
товки новой концепции развития кор-
поративного законодательства, затем 
к ней вернулись при работе над изме-
нениями в ГК, вспоминает управляю-
щий директор по корпоративным от-
ношениям РСПП Александр Варварин. 
«В законах об АО и ООО много общих 
положений, их объединение в один за-
кон обоснованно», — считает он.

Закон об АО неудачно структуриро-
ван и давно нуждается в доработке, счи-

тает начальник отдела сопровождения 
корпоративной деятельности правово-
го департамента «СТС Медиа» Екатери-
на Кулагина. Логичнее наложить нормы, 
относящиеся к АО и ООО, на единый 
«скелет», указав дополнительные требо-
вания к публичным АО и другие исклю-
чения, а не добавлять все новые пункты 
в закон об АО, рассуждает она. За разра-
ботку единого закона выступает и пре-
зидент Объединения корпоративных 
юристов Александра Нестеренко. По ее 
словам, это позволит избежать дублиро-
вания общих положений.

После изменений в ГК и введения 
понятий публичных и непубличных 
обществ в регулировании работы АО 
и  ООО стало гораздо меньше разли-
чий, но полностью они не исчезли. На-

После измене-
ний в ГК и вве-
дения понятий 
публичных  
и непублич-
ных обществ 
в регулиро-
вании работы 
АО и ООО стало 
гораздо мень-
ше различий, 
но полностью 
они не исчезли

ГОСДУМА Правительство не убедило депутатов резко повысить пени должникам по ЖКХ

Право на долг
СВЕТЛАНА БОЧАРОВА

Рассмотрение инициативы пра-
вительства об удвоении пени за 
просрочку оплаты коммунальных 
услуг Госдума отложила до осе-
ни. Министерство энергетики не 
убедило депутатов и активистов 
ОНФ в актуальности таких мер 
для граждан.

Совет Госдумы в четверг отложил рас-
смотрение законопроекта, предусма-
тривающего резкое увеличение пеней 
для граждан, просрочивших оплату 
коммунальных услуг и энергоресур-
сов. Документ был включен в повестку 
заседания Думы на пятницу, 19 июня, 
но профильный комитет по энергетике 
просил перенести слушания. Обсужде-
ние продлится до осени, сообщили РБК 
два человека в комитете.

Министерство энергетики предла-
гает более чем вдвое увеличить санк-
ции за неплатежи за коммунальные 
услуги и энергоресурсы для всех ка-

тегорий абонентов, включая граждан. 
Пени за просрочку платы за горячую 
воду, тепло, газ и т.д. для населения мо-
гут быть повышены с нынешних 10% от 
суммы долга (1/300 ставки рефинан-
сирования ЦБ) до 23,2% (1/130 той же 
ставки). Пени для граждан будут начис-
ляться с 31-го дня просрочки, предпо-
лагают поправки министерства; сейчас 
пени должны оплачиваться с первого 
дня просрочки.

Прохождение документа было 
остановлено усилиями Общероссий-
ского народного фронта (ОНФ), ска-
зал РБК активист движения, депу-
тат-единоросс Валерий Гальченко. 
Повышение штрафов на фоне уже 
обещанного роста тарифов на комму-
нальные услуги недопустимо, заявил 
РБК Гальченко. ОНФ последовательно 
выступает против ужесточения: ранее 
его представители добились исключе-
ния нормы, предусматривающей ме-
нее серьезное увеличение пеней для 
населения — с 10 до 17,7% — с опла-
той с 91-го дня просрочки, из зако-

нопроекта об укреплении платежной 
дисциплины в сфере ЖКХ, напомнил 
Гальченко.

ОНФ поддержали депутаты-еди-
нороссы. Они отказались голосо-
вать за поправки Минэнерго, сказал 
РБК собеседник во фракции. Око-
ло двух недель назад думские еди-
нороссы объявили о создании рабо-
чей группы с участием чиновников 
Минэнерго для обсуждения попра-
вок — решение было принято после 
их встречи  в Госдуме с министром 
энергетики Александром Новаком. 
Было объявлено о создании рабочей 
группы с участием чиновников ми-
нистерства для работы над поправ-
ками о пенях. 

В минувший понедельник на со-
вете Думы руководитель фракции 
единороссов Владимир Васильев со-
общил, что граждан (физических 
лиц) удалось отстоять, пени для них 
не будут повышены так, как хотело 
Минэнерго, рассказал РБК участник 
заседания.

Позиция депутатов-единороссов 
в переговорах с министерством — со-
хранить пени для населения на нынеш-
нем уровне (10% от суммы долга — 1/300 
ставки рефинансирования ЦБ), под-
твердила  РБК первый зампред комитета 
Думы по ЖКХ, участница рабочей груп-
пы Елена Николаева. Граждане — самые 
дисциплинированные плательщики за 
услуги ЖКХ, отметила Николаева, уже-
сточение штрафов спровоцирует допол-
нительную напряженность в обществе.

Население платит за коммуналь-
ные услуги нормально, говорил ранее 
в Госдуме и Новак; жесткие поправки 
о пенях адресованы в первую очередь 
предприятиям. На населении министр 
предложил «не акцентировать внима-
ние»: те, кто своевременно платит, 
от пеней не пострадают.

Найти компромисс с Минэнерго не 
удалось, сказал человек, близкий к ру-
ководству ОНФ. Сбалансированное 
решение может быть найдено в ходе 
осенней сессии Думы, резюмирует Ни-
колаева. 

Министерство 
энергетики 
предлагает 
более чем 
вдвое увели-
чить санкции 
за неплатежи 
за коммуналь-
ные услуги и 
энергоресурсы 
для всех катего-
рий абонентов, 
включая  
граждан

пример, по закону об АО такие важные 
решения, как изменение устава, реор-
ганизация и увеличение уставного ка-
питала, принимаются квалифициро-
ванным большинством в три четверти 
голосов от принявших участие в собра-
нии, а по закону об ООО квалифициро-
ванное большинство в этом случае — это 
две трети от всех участников ООО, кар-
динально различается процедура из-
брания совета директоров и многое дру-
гое, говорит старший юрист АБ «Иванян 
и партнеры» Максим Распутин. 

ПРИДЕТСЯ ВСЕ ПЕРЕДЕЛЫВАТЬ

У АО и ООО разные сроки проведения 
собраний, разные требования по срокам 
выплаты доходов собственникам, опре-

делению лиц, имеющих право участво-
вать в собраниях, требования к кворуму 
и голосованию, перечисляет партнер 
корпоративной практики «Гольцблат 
BLP» Матвей Каплоухий. «Но бизнес 
привык работать по этим правилам, 
больших проблем с ними не возникает, 
а разработка нового закона неизбежно 
приведет к росту издержек бизнеса, при-
дется все переделывать», — считает он.

За последние пять лет было несколь-
ко серьезных случаев, когда реформа 
требовала временных и финансовых 
затрат компаний, вспоминает Кула-
гина из «СТС Медиа». «В 2009 году по-
сле изменений в ФЗ об ООО потребо-
валась оперативная перерегистрация 
устава каждого ООО. В крупных хол-
дингах это спровоцировало кроме до-
полнительных затрат на нотариуса 
и госпошлины конфликты с минори-
тариями и партнерами, так как потре-
бовалось согласовывать новые версии 
учредительных документов. В резуль-
тате реформы ГК в 2014 году бизнес 
получил также дополнительное бремя 
расходов, связанных с проведением со-
браний и передачей реестров акционе-
ров профессиональным реестродержа-
телям», — отмечает она.

Поправки в ГК о юридических лицах 
вступили в силу 1 сентября 2014 года, 
нужно актуализировать законы об АО и 
ООО, а появление единого закона соз-
даст новую путаницу и затянет время, 
опасается руководитель по корпоратив-
ной практике и практике слияний/погло-
щений «МегаФона» Елизавета Корягина.

Реформа направлена на перспекти-
ву, она не приостановит текущую ра-
боту, заверяет представитель Минэ-
кономразвития. «Мы не видим здесь 
рисков для бизнеса, так как у предпри-
нимателей будет достаточно времени, 
чтобы адаптироваться к применению 
ГК и поучаствовать в разработке еди-
ного закона», — отмечает он. 

Закон об АО неудачно структурирован и давно нуждается в доработке
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В Бельгии и Франции начались аресты российских активов

Пришли за Россией
ИВАН ТКАЧЕВ,  
АЛЕКСАНДР РАТНИКОВ,  
ГЕОРГИЙ МАКАРЕНКО,  
АЛЕНА СУХАРЕВСКАЯ

Позиционная война акционеров 
ЮКОСа, отсудивших у России $50 
млрд, за российское госимущество 
перешла в активную фазу: нача-
лись аресты российских активов. 
Но шансы ЮКОСа на окончатель-
ную победу по-прежнему при-
зрачны.

ПЕРВЫЕ ЗАПРОСЫ

В среду вечером агентство Интер-
факс сообщило, что судебные при-
ставы в Бельгии затребовали у де-
сятков расположенных в стране 
организаций  — российских, бель-
гийских и международных — пере-
чень имеющихся у них активов, при-
надлежащих Российской Федерации. 
Эти активы могут быть арестованы 
в счет компенсации, присужденной 
Гаагским третейским судом в пользу 
акционеров ЮКОСа.

Новость, которую подтвердил 
глава компании GML (представля-
ет бывших акционеров ЮКОСа) Тим 
Осборн, пришла в аккурат перед на-
чалом Петербургского экономиче-
ского форума и внесла коррективы 
в тематическую повестку его перво-
го дня. Российские чиновники и го-
сменеджеры не стеснялись в выраже-
ниях: глава РЖД Владимир Якунин 
назвал принявших такое решение 
в Бельгии «идиотами», посовето-
вав «обращаться к психиатру», а ви-
це-президент «Роснефти» Михаил 
Леонтьев предположил, что «они там 
перепили пива бельгийского».

Бельгия, где располагаются многие 
международные организации и про-
вайдеры финансовых услуг, стала пер-
вой страной, где акционеры ЮКОСа 
запустили процесс конфискации рос-
сийских активов. «Мы начали юриди-
ческую процедуру по поиску россий-
ских активов одновременно в Бельгии 
и во Франции», — сказал РБК Осборн в 
четверг днем. Решение Гаагского арби-
тража зарегистрировано также в США 
и Великобритании, но там юридиче-
ские процедуры иные и приставы еще 
не задействованы. Это дело времени. 

«Решение Бельгии не явилось неожи-
данностью, — сказал журналистам по-
мощник президента России Андрей 
Белоусов. — Мы опасаемся, мы про-
гнозируем ряд стран, которые введут 
аналогичные меры».

ПЕРВЫЕ АРЕСТЫ

Реальные аресты российского госиму-
щества уже начались, пускай и эпизо-
дические. Во французской «дочке» ВТБ 
были временно заблокированы счета 
российских дипмиссий, счета некото-
рых российских компаний в четверг 
оставались замороженными. Арест 
был наложен на французский счет 
государственного информагентства 
«Россия сегодня», сообщила его глав-
ный редактор Маргарита Симоньян. 
Под арест попало и здание в Париже, 
в котором находится офис телеканала 
RT (бывший Russia Today), но, как по-
яснила Симоньян РБК, это здание при-
надлежит ФГУП «Госзагрансобствен-
ность» управления делами президента 
РФ. Представитель управления делами 
президента Виктор Хреков отказался 
от комментариев.

В Бельгии базируется международ-
ная расчетно-клиринговая система 
Euroclear, которая обслуживает рас-
четы по российским облигациям фе-
дерального займа (ОФЗ) и еврообли-
гациям госбанков, но представитель 
Euroclear в Брюсселе Мартин Грегсон 
сказал РБК, что приставы к ним не об-
ращались и что «эта история безос-
новательна». Пресс-секретарь одного 
из крупнейших бельгийских банков 
KBC отказался комментировать за-
просы приставов по делу ЮКОСа, со-
славшись на «очевидные соображения 
конфиденциальности». Министерство 
юстиции Бельгии заявило, что не рас-
полагает деталями дела.

Представитель Минюста Франции 
заявил РБК, что противостояние быв-
ших акционеров ЮКОСа и России «от-
носится к спору частных лиц, который 
не входит в сферу компетенции ве-
домства».

ЧТО БУДЕТ С ГОСАКТИВАМИ

Несмотря на возмущение и тревогу 
российских чиновников (к опасениям 
Белоусова, например, присоединил-

ся министр экономического развития 
Алексей Улюкаев), эффект от арестов 
российских госактивов по делу ЮКО-
Са пока скорее символический, неже-
ли реальный. «Драматизировать но-
вости об аресте имущества России по 
делу ЮКОСа не стоит. Если эти активы 
и продадут, то немногое и нескоро», — 
считает Дмитрий Гололобов, бывший 
начальник правового управления НК 
«ЮКОС», ныне принципал частной 
практики Gololobov and Co. (см. ста-
тью на стр. 9)

Поскольку арбитражное раз-
бирательство по делу ЮКОСа ве-
лось по международным правилам 
ЮНСИТРАЛ, победившая сторона 
имеет право добиваться принуди-
тельного исполнения решения о ком-
пенсации в 150 странах — участницах 
Нью-Йорской конвенции о призна-
нии и приведении в исполнении ино-
странных арбитражных решений от 
1958 года. Однако на деле государ-
ства-ответчики пользуются широким 
иммунитетом от такого принудитель-
ного исполнения. В большинстве на-
циональных юрисдикций подобные 
меры против других государств не-
возможны, за исключением взыска-
ния суверенных активов, использу-
емых в коммерческих целях (то есть 
дипломатические объекты не могут 
подлежать аресту и изъятию). В ка-
ждом конкретном случае акционе-
рам ЮКОСа придется доказывать, что 
актив используется «в коммерческих 
целях», что затруднительно.

Неприкосновенностью в норме 
пользуются и активы Центрального 
банка (такие, как хранящиеся за рубе-
жом ценные бумаги), поскольку Банк 
России юридически не является орга-
ном государственной власти. «Евро-
пейское законодательство четко раз-
деляет деньги правительства и деньги 
центробанка, поэтому мы не видим 
больших рисков», — сказал в четверг 
Reuters первый зампред Центробанка 
РФ Сергей Швецов. Регулятор не отве-
чает по обязательствам государства. 
По делу Noga были попытки аресто-
вать счета ЦБ, напоминает партнер ад-
вокатского бюро А2 Михаил Алексан-
дров, однако было доказано, что банк 
не управляется государством и его ак-
тивы арестованы быть не могут. Это 
не означает, что такие попытки пред-

Теоретически 
акционеры 
ЮКОСа могут 
попытаться об-
ратить взыска-
ние на зару-
бежные активы 
российских 
госкомпаний

2003 год
Российские власти обвинили 
компанию ЮКОС в не уплате 
налогов. Для возмещения 
долгов Федеральная служба 
судебных приставов (ФССП) 
России обязала ЮКОС продать 
компанию «Юганскнефтегаз». 
В 2004 году компанию продали 
с аукциона фирме «Байкал-
финансгрупп», которая была 
зарегистрирована двумя неде-
лями ранее на имя жительницы 
деревни Дмитровское Твер-
ской области. По данным ряда 
СМИ, уже через несколько дней 
«Байкалфинансгрупп» купила 
госкомпания «Роснефть». В то 
же время в «Роснефти» утвер-

ждают, что сделка состоялась 
лишь в 2006 году.

Февраль 2005 года
Компании Yukos Universal, 
Hulley Enterprises и Veteran 
Petroleum, аффилированные с 
Group Menatep Limited (GML) 
и контролировавшие в общей 
сложности около 70,5% ЮКОСа, 
подали иски в Международ-
ный арбитражный суд в Гааге. 
Компании обвинили Россию в 
нарушении положений Дого-
вора к Энергетической хартии, 
гарантирующего защиту инве-
стиций (Россия подписала его в 
1994 году, но так и не ратифици-
ровала). По версии истцов, рос-

сийские власти фактически экс-
проприировали активы ЮКОСа. 

2006 год
Арбитражный суд Москвы при-
нял решение о банкротстве 
ЮКОСа. В 2007 году компания 
была ликвидирована. 

Январь 2009 года
Бывшие акционеры ЮКОСа по-
дали иск в Европейский суд по 
правам человека. Они обвинили 
российские власти в незаконном 
изъятии имущества. 

Декабрь 2009 года
Международный арбитражный суд 
в Гааге признал, что российские 

власти нарушили положения До-
говора к Энергетической хартии. 
Суд постановил, что бывшие ак-
ционеры ЮКОСа могут требовать 
возмещения убытков на сумму 
$100 млрд. 

2011 год
Европейский суд по правам 
человека удовлетворил иск ак-
ционеров частично. Обе стороны 
восприняли это как свою победу. 
Решение вопроса о материальной 
компенсации суд отложил. 

Июль 2014 года
Международный арбитражный 
суд в Гааге вынес решение в 
пользу бывших акционеров 

ЮКОСа. Россию обязали до 
15 января 2015 года выплатить 
им $50 млрд (после этой даты 
начали накапливаться проценты 
на сумму $2,4 млн в день).

Июль 2014 года
Европейский суд по правам чело-
века определил размер компен-
сации, на которую могут претен-
довать акционеры ЮКОСа: €1,86 
млрд. В октябре Россия обжало-
вала это решение, но в декабре 
ходатайство было отклонено. 

Январь 2015 года
Россия обжаловала решение 
Гаагского суда. По версии рос-
сийских властей, страна не 
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Эффект от ареста российских госактивов пока скорее символический

Акционеры ЮКОСа против России
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МНЕНИЕ

ДМИТРИЙ ГОЛОЛОБОВ, 
принципал частной практики Gololobov and Co, приглашенный профессор 
Вестминстерского университета, бывший глава правового управления 
компании ЮКОС

Продадут ли акционеры ЮКОСа 
имущество РПЦ

Драматизировать новости об 
аресте имущества России по делу 
ЮКОСа не стоит. Если эти активы 
и продадут, то немногое и нескоро. 
Но это важный сигнал властям 
РФ: они слишком долго вели себя в 
международных судах пассивно.

Вчера вечером многие СМИ почти од-
новременно опубликовали новость об 
аресте российских активов в Бельгии. 
Указывалось, что арестованы даже ак-
тивы «архиепископства Брюссельского 
и Бельгийского РПЦ». Некоторые даже 
поспешили заявить, что Бельгия «объ-
явила войну России» в связи с неиспол-
нением решения ЕСПЧ о взыскании с 
России около $2 млрд по корпоратив-
но-налоговому делу ЮКОСа. В отно-
шении этого дела российский Минюст 
заявлял, что Россия решение суда ис-
полнять не будет, а депутаты Госдумы 
направили соответствующий запрос в 
Конституционный суд.

Но драматизировать новости из Ев-
ропы не стоит.

Во-первых, никакое решение Евро-
пейского суда таким образом не испол-
няется: в соответствии с Конвенцией 
и документами ЕСПЧ его решения ис-
полняться принудительно, путем аре-
ста зарубежных активов государства — 
участника конвенции, просто не могут. 
На самом деле началось давно ожидае-
мое исполнение решения Третейского 
суда в Гааге о взыскании с Российской 
Федерации $50 млрд в пользу бывших 
акционеров ЮКОСа.

Во-вторых, никаких российских 
активов, как принадлежащих госу-
дарству, так и принадлежащих част-
ным компаниям, арестовано не было. 
Органы, занимающиеся исполнением 
судебных решений, уведомили 47 за-
регистрированных в брюссельском 
регионе организаций — бельгийских, 
российских, международных — о не-
обходимости в течение 15 дней предо-
ставить перечень имеющегося у них 
имущества и средств, принадлежащих 
Российской Федерации. Что они, разу-
меется, и сделают.

Те, которые частные, заявят, что 
имущества Российской Федерации не 
имеют. А которые все-таки владеют 
имуществом, формально принадлежа-
щим российскому государству, заявят о 
своем иммунитете. Если что-то оста-
нется (подозреваю, что очень мало), 
то эти активы, не покрытые иммуни-
тетом, и будут арестованы, а впослед-
ствии, возможно, и проданы. Об аре-
сте активов «Роснефти», «Газпрома» 
и российских госбанков речь вообще 
пока не идет.

В-третьих, попытка проанализи-
ровать случаи исполнения судебных 

решений «против Российской Федера-
ции» была бы смехотворно короткой. 
Фактически за последние два десят-
ка лет речь идет только о двух делах: 
известное дело швейцарской фирмы 
Noga, закончившееся ее капитуляци-
ей из-за неуспешных попыток что-то 
взыскать с России и огромных юри-
дических расходов, и дело Mr. Franz 
Sedelmayer v The Russian Federation, 
где в итоге было арестовано и продано 
здание торгпредства в Швеции. Одна-
ко дело Зедельмайера нисколько не об-
надеживает взыскателей: сумма долга 
там составляла всего несколько милли-
онов евро, а само решение до конца до 
сих пор не исполнено.

В-четвертых, акционеры ЮКОСа, 
вне всякого сомнения, на крошечной 
Бельгии не остановятся. Они уже заяв-
ляли о том, что начали процедуру ис-
полнения решения Третейского суда в 
США, Германии, Франции. Процедура 
и правила в разных юрисдикциях раз-
ные, и новую попытку арестовать актив 
России мы можем увидеть как через 
месяц, так и через год. И если в Брита-
нии относительно недавнее решение 
La Générale des Carrières et des Mines 
v FG Hemisphere Associates LLC [2012] 
UKPC 27 делает возможность «наезда» 
на активы «Роснефти» и «Газпрома» 
практически эфемерной, то в других 
юрисдикциях вопрос может потре-
бовать масштабных судебных разби-
рательств. В любом случае отделаться 
спесивыми заявлениями Минюсту и 
Минфину уже не получится: пришла 
пора платить огромные гонорары юри-
стам в добром десятке стран.

Вне зависимости от исхода попыток 
группы «МЕНАТЕП» арестовать акти-
вы Российской Федерации в Бельгии 
и по всему миру, ясно, что эта ситуа-
ция  — результат абсолютно пассив-
ной позиции России по международ-
ным процессам, связанным с делом 
ЮКОСа. Никто у России ничего не вы-
играл — она сама проиграла и $2 млрд 
в Европейском суде, и $50 млрд в Гаа-
ге. И видеть за этими решениями «по-
литические козни Запада» наивно и 
недальновидно. Если Россия и дальше 
будет надеяться на то, что все «само со-
бой рассосется», то ее активы и вправ-
ду рано или поздно арестуют и прода-
дут. Так что попытка ареста активов в 
Бельгии в чем-то даже положительна 
для России: теперь окончательно ясно, 
что пора или по-настоящему воевать 
с акционерами ЮКОСа, или договари-
ваться. А то это дело стало уж слишком 
напоминать Столетнюю войну.

Точка зрения авторов, статьи которых 
публикуются в разделе «Мнения», 
может не совпадать с мнением редакции.

В Бельгии и Франции начались аресты российских активов

Пришли за Россией
Что говорили 
чиновники 
об аресте активов 
по делу ЮКОСа

Петр Фрадков, 
первый заместитель председателя 
правления Внешэкономбанка:

«В нашем понимании счета 
являются активами, поэтому 

риск, как и любого другого гос-
банка, есть, что эти счета могут 
быть арестованы. Были разго-
воры о возможной заморозке 
счетов, но на сегодня никакие 
счета не арестованы и не замо-
рожены».

Владимир Якунин, 
глава РЖД:

«Мы — акционерная компания, 
мы не государство, обеспечи-

тельные меры могут применяться 
в отношении к имуществу госу-
дарства».

Андрей Белоусов, 
помощник президента России:

«Все, что касается реализации 
решения Гаагского суда, — мы 

считаем, что там был допущен 
целый ряд юридических неточ-
ностей, — будем, конечно, оспа-
ривать».

Дмитрий Песков, 
пресс-секретарь президента:

«Надо уточнить ряд деталей, 
чтобы составить общую кар-

тину».
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ФОТО: Наталья Ильина для РБК

обязана соблюдать положения 
нератифицированного Договора 
к Энергетической хартии. 

Апрель 2015 года
Дочерние компании ЮКОСа и 
«Роснефти» сообщили об урегули-
ровании всех судебных споров, ко-
торые продолжались с 2006 года в 
различных судебных юрисдикциях. 

Июнь 2015 года
Россия отказалась предоставить 
Комитету министров Совета 
Европы, который контролирует 
исполнение решения ЕСПЧ по 
делу ЮКОСа, детальный график 
выплат компенсации бывшим ак-
ционерам нефтяной компании.

Никто у России ничего 
не выиграл — она сама 
проиграла и $2 млрд 
в Европейском суде, 
и $50 млрд в Гааге

Акционеры ЮКОСа против России

приниматься не будут, оговаривает-
ся Александров, но вряд ли они будут 
успешными.

ЧТО БУДЕТ ПОСЛЕ АРЕСТА

Теоретически акционеры ЮКОСа мо-
гут попытаться обратить взыскание 
на зарубежные активы российских го-
скомпаний. Тим Осборн на вопрос РБК 
о том, собираются ли они атаковать 
какие-либо активы госкомпаний (на-
пример, «Роснефти» или «Газпрома»), 
ответил, что рассматриваются различ-
ные опции, в том числе и эти активы. 
Однако окончательного решения в от-
ношении подобных целей не принято.

Лазейки для преодоления иммуни-
тета в отношении госкомпаний есть. 
В США действует закон Foreign States 
Immunities Act — закон о защите ино-
странных государств. Но он предус-
матривает исключение, что если иму-
щество досталось какому-либо лицу 
в нарушение международного права 
(как, например, имущество ЮКОСа 
досталось компании «Роснефть» в на-
рушение международного права, что 
признано Гаагским арбитражем), то 
решение международного коммерче-
ского арбитража или международно-
го инвестиционного арбитража по-
тенциально может быть исполнено в 
отношении активов «Роснефти» в США, 
пояснил РБК юрист крупной междуна-
родной юрфирмы, пожелавший остать-
ся неназванным, учитывая политиче-
скую чувствительность дела ЮКОСа.

Арест госимущества не предполага-
ет автоматического отчуждения прав 
на него: например, недвижимость мо-
жет и далее использоваться, но ее нель-
зя продать или передать другому соб-
ственнику, указывает Александров. 
После ареста имущество оценивается 
и только потом выставляется на торги. 
Однако доходит до этого крайне редко, 
отмечает Дмитрий Гололобов. Швей-
царская Noga капитулировала в спо-
ре с Россией, все ее попытки что-либо 
взыскать оказались безуспешными и 
стоили фирме огромных юридических 
издержек. Только здание российского 
торгпредства в Швеции было арестова-
но по иску Зедельмайера. Продано оно 
было за сумму около $2,3 млн, а мил-
лиардов с России еще никому взыскать 
не удавалось. 
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Гендиректор «Почты России» Дмитрий Страшнов — о реформе неповоротливой госкомпании

«Мы хотим построить в хорошем смысле сберкассу 1970-х»
ПОЛИНА РУСЯЕВА,
ВИТАЛИЙ АКИМОВ

Гендиректор «Почты России» 
Дмитрий Страшнов рассказал РБК 
о том, как он пытается изменить 
имидж компании, за счет чего 
планирует увеличивать ее выруч-
ку и как «Почта» собирается выхо-
дить на банковский рынок.

«СИТУАЦИЯ НЕ ПАТОВАЯ»

— Вы работали в Electrolux, Phillips 
и Tele2. Все эти компании работа-
ют по понятным и прозрачным 
принципам. Долго вам пришлось 
адаптироваться к реалиям «Почты 
России»?

— В Tele2 я пришел из глобальных 
компаний со 100-летними корпоратив-
ными традициями. При этом сама Tele2 
в тот момент была частной шведской 
компанией, для которой Россия была 
перспективным, но плохо освоенным 
рынком. Была поставлена задача кон-
солидировать локальных операторов, 
что было связано с большим количе-
ством региональных командировок и 
непростыми переговорами, в том чис-
ле   и с собственниками этих компаний. 
Так что понимание российской реаль-
ности у меня уже было. Но не буду лука-
вить: приход в «Почту России» стал еще 
более глубоким погружением.

Когда приезжаешь в регион, ви-
дишь совершенно иную картину, не-
похожую на ту, что видна из окна на 
Варшавке, 37 [адрес главного офиса 
«Почты России»]. Это, конечно, дру-
гой менталитет, другая культура, ко-
торую десятилетиями подпитывали 
тезисом «Почта — это государство, го-
сударство — это почта, поэтому, что бы 
ни случилось, все всегда получат свою 

зарплату». И если с первой частью это-
го тезиса я согласен, то вторая — кану-
ла в прошлое.
— Когда вы возглавили «Почту Рос-
сии», вы обновили костяк управлен-
ческой команды. Почему так сразу?

— Это было необходимо. После мо-
его прихода практически вся преды-
дущая команда в течение нескольких 
недель написала заявления об уволь-
нении. У кого-то это было эмоциональ-
ное решение, а кто-то понимал, что 
грядут серьезные изменения, в кото-
рых они не готовы работать. Это была 
сложная ситуация: приходилось хед-
жировать риски, которые возникали 
из-за ухода людей. Но уже к концу года 
команда была сформирована.

Сейчас перед нами стоит еще более 
глобальная задача — поменять мента-
литет основного производственного 
персонала. Сейчас на почте работает 
более 300 тыс. сотрудников, из кото-
рых порядка 30% — люди пенсионно-
го и предпенсионного возраста.

Да, я зачастую ощущаю инертность 
со стороны сотрудников по отноше-
нию к изменениям, что нормально для 
компании такого масштаба и с такой тя-
желой историей. Но ситуация не пато-
вая — даже среди ветеранов-почтови-
ков часто встречаются люди, которые 
поддерживают изменения. Мы также 
рассчитываем на молодежь, которая 
приходит работать на почту, — ее свежее 
восприятие и незамыленный взгляд.
— Очереди в отделениях, грубость 
персонала, посылки и письма до 
адресата идут по сто лет, часть из 
них и вовсе теряется — таково усто-
явшееся представление о «Почте 
России». Как будете его менять?

— Как раз в этом направлении мы 
и работаем. В 2014 году мы смогли по-
высить качество услуг — число жалоб, 
поступающих по всем каналам, в том 
числе и онлайн (который раньше не 
был задействован), снизилось на 33%, 
до 640 тыс. Мы также значительно под-
тянули сроки доставки письменной 
корреспонденции. Согласно послед-
ним данным Роскомнадзора, показа-
тели улучшились в несколько раз по 
сравнению с 2013 годом. Что касается 
посылок, то сейчас мы доставляем их 
в среднем за 7–10 дней по Централь-
ной России и за 15–20 дней по стране. 
Для сравнения: в 2011—2012 годах речь 
шла о полутора-двух месяцах.

Конечно, мы понимаем, что это не 
предел и еще есть много над чем ра-
ботать. Сейчас основное внимание мы 
начинаем уделять качеству обслужива-
ния в почтовых отделениях. В пилот-
ных проектах мы будем тестировать 
новую продуктовую линейку, новые 
форматы. К ним относятся: зона кру-
глосуточного обслуживания, электрон-
ные очереди, выделенные окна под 
конкретные типы услуг, новая упаков-
ка посылок, розница в формате само-
обслуживания. 

«МЫ НЕ ПРОСИМ ДЕНЬГИ 
У ГОСУДАРСТВА»

— «Почта России», как и все пред-
приятия, в кризис стремится сокра-
тить затраты. На чем экономите?

— Для госкомпаний кризис — это 
дополнительный стимул стать более 
эффективными. Но для «Почты» сей-

час, вне зависимости от общей ситуа-
ции, повышение эффективности — за-
дача номер один.

Когда мы проанализировали струк-
туру затрат, то обнаружили, например, 
целый пласт компаний-посредников, 
в буквальном смысле паразитировав-
ших на предприятии. Мы заключили 
прямые договоры и с авто-, и с авиа-
перевозчиками, перешли на центра-
лизованную систему закупок и корпо-
ративного управления ликвидностью 
и контроля исполнения платежей. Оп-
тимизировали затраты на расходные 
материалы, а также провели центра-
лизацию структурных подразделений. 
Всего по итогам 2014 года нам удалось 
сократить затраты на 6%.
— Выполнение каких KPI стоит пе-
ред вами? Какие задачи вы ставите 
перед своей командой на 2015 год?

— Система показателей эффек-
тивности привязана к каждому кон-
кретному направлению. Наша основ-
ная задача в 2015 году — выполнить 
бюджет, а это означает, что выручка 
должна быть не меньше, чем в пре-
дыдущем году, а чистая прибыль не 
должна уйти в минус. Если в 2014 году 

мы доказали, что почта может быть 
эффективной и прибыльной, то за-
дача 2015 года, несмотря на сложную 
экономическую ситуацию, — зафик-
сировать этот результат. При этом 
необходимо принимать во внима-
ние, что если в первом полугодии 
2014 года мы еще получали остатки 
государственных дотаций за преды-
дущий 2013 год, то в 2015 году эта 
цифра будет равна нулю.

Чтобы «Почта» могла приносить го-
сударству прибыль, необходимо раз-
виваться и высвобождать внутренние 
ресурсы финансирования реформы, 
использование которых сейчас ограни-
чено, в том числе архаичной юридиче-
ски-правовой формой ФГУП. Принятие 
законов о почтовой связи и особенно-
стях акционирования «Почты России» 
необходимо для того, чтобы мы могли 
реализовать одобренную правитель-
ством стратегию развития. Без них она 
становится невыполнимой.
— Когда вы ожидаете принятия за-
конодательных решений? Что это 
может дать «Почте»?

— Есть опасения, что в весеннюю 
сессию Госдумы закон о почтовой 
связи принят не будет. При грамотной 
и правильной работе осенью можно 
провести оба законопроекта, тем бо-
лее они взаимосвязаны. При этом, если 
принять отдельно закон об акциони-
ровании без грамотного закона о по-
чтовой связи, то через три–пять лет 
«Почта» перестанет существовать в 
том виде, в котором она есть: не будет 
единой «Почты» как организации, она 
будет разделена на два блока — при-
быльная часть будет приватизирована, 
а дотационная останется в государстве. 
Но мы считаем, что это убьет почту как 
государственный институт.

Национальная государственная по-
чта всегда будет выполнять свои со-
циальные функции — оказание уни-

версальной услуги связи, доставка 
периодических печатных изданий по 
всей стране, выплата пенсий и посо-
бий. Если государство ставит перед по-
чтой задачу оказывать эти услуги по 
льготным тарифам ниже себестоимо-
сти, то почтовому оператору необхо-
дим понятный и прозрачный компен-
сационный механизм. Существуют два 
варианта реализации такого механиз-
ма. Первый вариант — это финансовые 
компенсации от государства, что в те-
кущей экономической ситуации было 
бы неправильным. Второй вариант — 
предоставление почте защищенного 
сегмента, например на доставку уве-
домлений от государственных органов 
населению, как это происходит во мно-
гих странах.

Форма акционерного общества так-
же дает возможность развивать финан-
совые услуги, получая от них необходи-
мый для содержания и развития сети 
доход. Акционирование также позво-
ляет оптимизировать сеть почтовых 
отделений за счет выдачи франшиз, 
увеличив количество точек, где насе-
ление сможет получить универсальные 
почтовые услуги.

— Вы говорите, что в определенный 
момент для дальнейшего развития 
потребуются инвестиции. Сколько 
их нужно и каковы источники фи-
нансирования?

— Согласно стратегии развития 
«Почты России», около 130 млрд руб. 
до 2018 года. Как я уже не раз говорил, 
мы не просим эти деньги у государства, 
а готовы их заработать самостоятель-
но. Основных источников два — доход 
от финансовых услуг и эффективное 
управление имущественным блоком, 
который сейчас является зачастую об-
ременением, требующим инвестиций 
в поддержание его в рабочем состоя-
нии и не приносящим ту прибыль, ко-
торую он мог бы приносить.

Почтовые банки в Японии, Италии, 
Франции зачастую приносят более 
80% прибыли национальным почто-
вым операторам. Появление в России 
почтового банка не только приближает 
нас к «бескэшевому» обществу, но это 
еще и возможность заставить работать 
на экономику страны те деньги, кото-
рые хранятся у населения в кубышках, 
просто потому, что у людей нет досту-
па к получению банковских услуг там, 
где они живут.

«ОТНОШЕНИЕ К НАМ ПОМЕНЯЕТСЯ 
ТОГДА, КОГДА ИСЧЕЗНУТ 
ОЧЕРЕДИ»

— Если на законодательном уровне 
все сложится в пользу «Почты Рос-
сии», в каких сегментах планируе-
те зарабатывать?

— Направлений развития не-
сколько. Первое — сегмент массовой 
адресной рассылки. В России на од-
ного человека приходится в среднем 
полтора таких сообщения в год, в за-
падных странах — 86 писем, то есть 
в 57 раз больше. Перспективы мо-

«Сейчас перед нами стоит еще более глобальная 
задача — поменять менталитет основного 
производственного персонала»

«Почта России» 
в цифрах

350 тыс. сотрудников 
работают в 42 тыс. отделений 
«Почты России»

150 млн адресатов 
обслуживает компания

47 млрд руб. 
заработала в 2014 году «Почта 
России» на финансовых услугах 
населению

2,5 млрд писем и 

140 млн посылок
в год доставляется «Почтой 
России»

1 млрд экземпляров 
печатных подписных изданий 
для 20 млн подписчиков по всей 
стране доставляет компания

3,5 трлн руб. 
денежных переводов, пенсий 
и платежей проходит через 
«Почту России»

Источник: данные компании
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Гендиректор «Почты России» Дмитрий Страшнов — о реформе неповоротливой госкомпании

«Мы хотим построить в хорошем смысле сберкассу 1970-х»

жете оценить сами. Далее сегмент 
G2C  — корреспонденции от госу-
дарственных органов частным ли-
цам. Электронная почтовая система 
в симбиозе с гибридной почтой по-
зволит госорганам сократить расхо-
ды на рассылку уведомлений, а граж-
дане смогут получать юридически 
значимые письма в режиме онлайн. 
Но, конечно же, одним из самых пер-
спективных сегментов остаются фи-
нансовые услуги.
— В финансовой сфере у вас есть 
сильный противник — Сбербанк.

— Я считаю, что Сбербанк — вы-
дающийся проект талантливого ме-
неджмента. Но это классический 
банк, который сегодня зарабатывает 
во всех сегментах, включая корпора-
тивный. Мы же хотим построить до-
статочно «легкий» банк: в хорошем 
смысле слова сберкассу 1970-х го-
дов, но с современными банковски-
ми продуктами и современным уров-
нем сервиса. Несмотря на то что идет 
постепенное перетекание аудитории 
в онлайн, наличие такой сети, кото-

рая есть у «Почты России», будет вос-
требовано еще 15–20 лет. Первичная 
продажа банковских услуг все равно 
происходит в офлайне. Особенно это 
актуально для сельской местности.

— В прошлые годы интернет-мага-
зины много натерпелись с вашей 
доставкой. Как вы возвращаете 
доверие продавцов? Или расчет 
на то, что у интернет-магазинов 
зачастую нет альтернативных ва-
риантов?

— В сегменте электронной тор-
говли 2015 год для нас переломный. 
Понятно, что объемы у компаний, 
которые занимаются торговлей, не-
сколько снизились. И для них сейчас 
качественная и дешевая доставка как 

никогда актуальна. Наши продук-
ты стали конкурентны и по цене, и 
по качеству. Например, мы впервые 
прописываем в договорах конкрет-
ные сроки доставки, при несоблюде-

нии которых мы готовы платить. Та-
кого никогда не было.
— Вы внедряете новые технологии 
в отделениях, недавно выпустили 
мобильное приложение, осенью 
планируется запуск нового сайта. 
Пытаетесь омолодить вашу целе-
вую аудиторию?

— Мы проанализировали данные 
и с удивлением обнаружили, как из-
менилась аудитория «Почты России» 
с точки зрения уровня образования 
и  дохода, с точки зрения возраста 

и социального статуса. За последние 
три года — с 2011 по 2014 год — коли-
чество наших клиентов в возрасте от 
20  до 35 лет выросло на 11%, число 
людей с высшим образованием уве-
личилось на 7%, с высоким уровнем 
доходов  — на 5%. Нашим мобиль-
ным приложением всего за один год 
работы начали пользоваться более 
1,5 млн человек.
— Друзья и знакомые часто обра-
щаются к вам с вопросом «где моя 
посылка»?  

— Раньше спрашивали, и таких зво-
ночков было много. Но за последний 
год таких обращений стало сильно 
меньше. Я надеюсь, что это объектив-
но. Опять же, мы только начали реаль-
но реформировать почту: подтянули 
магистраль, логистику, начинаем ме-
нять процессы в отделениях. Надеюсь, 
что наши потребители стали чувство-
вать реальные изменения. Но ради-
кально отношение к нам поменяется 
тогда, когда исчезнут очереди в отде-
лениях, а поход на почту станет при-
носить позитивные эмоции. 

«Если государство ставит перед почтой задачу 
оказывать эти услуги по льготным тарифам ниже 
себестоимости, то почтовому оператору необходим 
понятный и прозрачный компенсационный механизм»
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Тема РАЗ. Тема ДВАС.
Тема ТРИС

Продажи смартфонов выросли после того как оператор стал продавать их себе в убыток

МТС объявляет войну

«Все наши смартфоны разбира-
ют «с колес». Однако уже в самое бли-
жайшее время на российский рынок 
дойдут дополнительные партии то-
вара, и мы удовлетворим возросший 
спрос», — отметил он. Ракаев отме-
тил, что  рост спроса на  мобильные 
устройства стал для компании «прият-
ным сюрпризом». Как и представитель 
Samsung, он отметил, что росту продаж 
способствовало повышение известно-
сти марки, но еще одной из важных 
причин происходящего назвал цено-
вую войну, которая сейчас идет в рос-
сийской мобильной рознице.

Первым снижать цены в своей роз-
ничной сети стал крупнейший в Рос-
сии сотовый оператор МТС: с весны 
он уже несколько раз пересматривал 
цены на мобильные гаджеты. Сказа-
лось как весеннее укрепление курса ру-
бля, так и принятая этой весной новая 
стратегия компании: МТС существен-
но снизила цены на устройства в рас-
чете на то, что купившие их пользова-
тели принесут больше дохода за счет 
роста мобильного трафика. Компания 

отказалась от краткосрочных заработ-
ков на продаже оборудования ради по-
стоянного заработка на  мобильном 
интернете, говорит ее представитель 
Дмитрий Солодовников. Стоимость де-
вайсов снижена до закупочных, по ряду 
моделей снижение достигло 30%, от-
мечает Солодовников. «Долгосроч-
ная цель — наращивать интернет-вы-
ручку сотового бизнеса материнской 
МТС опережающими рынок темпами. 
Поэтому мы стимулируем абонентов 
приобретать смартфоны, ведь имен-
но такие абоненты потребляют больше 
мобильного трафика и за счет них рас-
тет средний месячный счет [ARPU]», — 
говорит представитель МТС.

Сейчас ряд моделей МТС продает 
«в ноль» или даже «в минус» от цены 
закупки, говорит директор по закуп-
кам мобильной техники сети «Эльдо-
радо» Юрий Бадер-Баер.

Резкое снижение цен автоматиче-
ски затрагивает всех игроков и пере-
форматирует рынок для всех без ис-
ключения, утверждает Муртазин. 
Как ранее сообщал РБК, вслед за МТС 
вынуждены менять цифры на ценни-
ках и остальные игроки рынка, напри-

мер «Евросеть» и «ВымпелКом». В офи-
циальном интернет-магазине Samsung 
цены на смартфоны выше, чем у ре-
тейлеров. По словам Яны Рожковой, 
компания «не может влиять на цено-
вую политику партнеров — финальная 
цена формируется самим ретейлом». 
Цену, по которой розничные сети за-
купают устройства у Samsung, Рожкова 
не разглашает.

То, что делает сейчас на розничном 
рынке МТС — это ценовая война, гово-
рит исполнительный вице-президент 
компании «Евросеть» Виктор Лука-
нин. «Как только кто-то теряет пози-
цию на рынке, он начинает действия 
по  привлечению трафика, поэтому 
МТС делает это сознательно, жертвуя 
собственной прибылью», — заявил Лу-
канин РБК, отметив, что это происхо-
дит «не впервые». 

Несколько опрошенных РБК 
участников рынка видят в  новой 
стратегии и  другие причины: они 
считают, что оператор пытается ком-
пенсировать снижение притока або-
нентов из-за падения продаж сим-карт 
в  «Связном» и  сохранить лидерство 
по абонентской базе. С 2013 года МТС 

была основным оператором — партне-
ром «Связного». Обстановка измени-
лась весной 2015  года, когда полно-
ценное сотрудничество со «Связным» 
восстановили «МегаФон» и «Вымпел-
Ком». А вчера президент МТС Андрей 
Дубовсков заявил на Петербургском 
международном экономическом фо-
руме, что оператор может вообще пре-
кратить работу со «Связным». «Если 
раньше мы имели [в «Связном»] боль-
шой объем подключений, то в пери-
од с января по май текущего года объ-
емы упали в 4–5 раз. То есть платим 
мы много, а получаем мало», — сказал 
Дубовсков ТАСС. «Мы уже понимаем, 
что «Связной» уйдет под конкурентов, 
мы видим резкое снижение объемов 
продаж, снижение качества подклю-
чаемых абонентов. Это деструктивный 
подход на рынке», — цитирует топ-ме-
неджера Интерфакс.

Ежегодно «Связной» продает по-
рядка 10  млн сим-карт, сообщили 
в  пресс-службе компании. Точные 
цифры по распределению этого объема 
между операторами ретейлер не рас-
крывает. В 2014 году доли «МегаФона» 
и «Билайна» были минимальными, так 

Сейчас ряд 
моделей МТС 
продает «в 
ноль» или даже 
«в минус» от 
цены закупки

На 36%
выросло с 2011 по 2014 год 
использование мобильного 
интернета в мире

1,6 Гб в месяц
составил по итогам 2014 года средний трафик  
на одного активного абонента  
мобильной передачи данных в России

Более чем 

в 15 раз
выросла с 2010 по 2014 год активная 

абонентская база мобильного 
интернета в России

~99 млн 
абонентов мобильной передачи 

данных было по итогам 2014 года 
в России.  Общее количество 

абонентов мобильной связи в стране 
составляет 238,4 млн

47,9  
млрд  руб. 
составила выручка российских 
операторов от мобильного 
интернета в первом квартале 
2015 года

108,6 
минуты в день
проводил в среднем в мобильном интернете пользователь 
во втором квартале 2014 года. В 2012 году эта цифра равнялась 
74,4 минуты

1,67
сим-карты
в среднем приходится 
на одного жителя страны. 
В Москве этот показатель 
равен 2,1, а в Санкт-
Петербурге — 2,14

Как растет популярность мобильного интернета в мире и в России

2014 2012
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По прогнозам, 
к 2019 году 

15% 
всего интернет-трафика 
будет приходиться на 
мобильные устройства

2,5 

эксабайта*
составил по итогам 2014 года 

показатель среднего 
общемирового трафика 

в месяц. К 2019 году данный 
показатель вырастет  

в десять раз и составит  
24,3 эксабайта в месяц

96% 
выручки от мобильного интернета

приходится на «большую тройку» — 

МТС, «МегаФон», «Билайн»

Как растет популярность мобильного интернета в мире и в России

как  они продавали через «Связной» 
ограниченный объем своих контрак-
тов, сообщила представитель компа-
нии Мария Заикина. Тогда конкуренты 
МТС по «большой тройке» предпочита-
ли в качестве основных каналов про-
даж собственную розницу и  салоны 
«Евросети» (более 4,5 тыс. по России). 
В результате львиную долю сим-карт, 
которые продавались в «Связном», со-
ставляли контракты на подключение 
МТС и  «Связной Мобайл» (по  сути, 
также сим-карты МТС), остальное 
приходилось на Tele2 и совсем немно-
го — на «МегаФон» и «Билайн». В на-
чале 2015  года один из  источников 
РБК в банковской сфере рассказывал, 
что МТС отчисляет «Связному» «в разы 
большую комиссию за продажу своих 
сим-карт, нежели другим партнерам».

В апреле 2015 года ситуация изме-
нилась: в сеть вернулись с большими 
объемами продаж контрактов «Мега-
Фон» и «Билайн». По словам президен-
та «Связного» Майкла Тача, с 1 апре-
ля «доля МТС снизилась, хотя общие 
продажи выросли». Точные цифры 
Тач не назвал. Не называют их и опе-
раторы. «Продажи в «Евросети» носят 

стабильный характер, в  «Связном» 
наблюдаем рост продаж в несколько 
раз», — сообщила представитель «Вым-
пелКома» Анна Айбашева. В «МегаФо-
не» отказались от комментариев.

Последние годы МТС сохраня-
ет первое место по числу абонентов 
в России: к примеру, в 2013 году у МТС 
было 69,4 млн обладателей сим-карт, 
у  «МегаФона» и  «ВымпелКома»  — 
по 68,1 млн и 56,5 млн соответственно, 
а по итогам прошлого года МТС лиди-
ровала с 74,6 млн абонентов, у «Мега-
Фона» и «ВымпелКома» было 69,7 млн 
и 57,2 млн.

СКОЛЬКО СТОИТ ВОЙНА

По расчетам сразу нескольких собесед-
ников РБК на рынке, на субсидирова-
ние цены гаджетов МТС за несколько 
месяцев 2015 года потратила несколь-
ко сотен миллионов рублей, а по ито-
гам года общая сумма может составить 
порядка 4,5–5 млрд руб. По мнению 
Эльдара Муртазина из Mobile Research 
Group, МТС ежемесячно тратит на це-
новую войну несколько сотен милли-
онов рублей — в частности, средства, 

высвободившиеся от  отчислений 
за проданные в «Связном» контракты.

Солодовников эти цифры не ком-
ментирует.

По расчетам аналитика ФК «Откры-
тие» Александра Венграновича, в пер-
вом квартале МТС на продаже устройств 
заработала 6,3 млрд руб.: при общей вы-
ручке порядка 100 млрд руб. гаджеты 
приносят компании около 6%. «Для МТС 
не очень критично, даже если они поте-
ряют 1%. Сократив выручку от продаж 
устройств на 10%, они могут компен-
сировать это ростом услуг по передаче 
данных», — считает Венгранович.

«При уровне расходов в 300–350 млн 
руб. в месяц МТС может вести боевые 
действия как минимум год и не почув-
ствует этого», — соглашается Эльдар 
Муртазин. На фоне основного бизнеса 
потери заметны, но не так значитель-
ны, считает он. Аналитик прогнози-
рует, что ценовая война не продлится 
более нескольких месяцев и к осени 
затихнет: убытки достигнут заметно-
го уровня, а результаты продаж сим-
карт в МТС не покажут какого-то зна-
чительного роста.

Майкл Тач считает, что снижение 
цен МТС — временная акция операто-
ра по привлечению клиентов, которая 
в результате не даст дополнительного 
дохода: операторская розница не на-
столько эффективна в продаже допол-
нительных услуг и аксессуаров, как роз-
ничные сети. Тач объясняет, что доход 
ретейлера от продажи дополнитель-
ных товаров и услуг к одному гадже-
ту в абсолютных цифрах выше дохода 
от продажи самого гаджета в среднем 
на 20%. Кроме того, свыше 50% вало-
вой прибыли ретейлера приходится 
не на продажи гаджетов, а на услуги.  
По мнению главы «Связного», возвра-
щать убытки от гаджетов, проданных 
в минус, можно годами.

Собеседники РБК уверены: сей-
час производители извлекают выго-
ду из развязанной «ценовой войны», 
но в долгосрочной перспективе они же 
и пострадают. Если курс доллара вновь 
начнет расти, Samsung и Apple сокра-
тят свою долю на российском рынке 
смартфонов, считает Александр Вен-
гранович. Для  бюджетных гаджетов 
колебания будут не столь ощутимы: 
если смартфон дорожает или дешеве-
ет на условные 500 руб., это не очень 
ощутимо для потребителя, отмечает 
он. Когда цены на топовые устройства 
вернутся, «МТС выгодно продолжать 
продажи устройств с нулевой маржой 
и переводить пользователей с дорогих 
устройств на более дешевые: за счет 
увеличения продаж в штуках можно 
привести в свою сеть максимальное ко-
личество абонентов», — говорит Вен-
гранович.

Источники РБК на телекоммуника-
ционном и розничном рынках счита-
ют, что МТС ведет войну прежде всего 
против «Связного» и «Евросети». Пере-
текание трафика в салоны МТС снизит 
выручку «Евросети», что в свою оче-
редь ударит по главным конкурентам 
оператора — «МегаФону» и «Вымпел-
Кому» (владельцы «Евросети»), счита-
ет источник РБК в крупной телекомму-
никационной компании. Что касается 
«Связного», продолжает собеседник 
РБК, то МТС выгодно снизить финан-
совые показатели ретейлера, а, следо-
вательно, рыночную стоимость компа-
нии, чтобы «в перспективе ее можно 
было подешевле купить».

В  интервью «Ведомостям» глава 
МТС Андрей Дубовсков прямого отве-
та на вопрос, отказалась ли компания 
от идеи покупки «Связного», не дал, 
отметив, что «в последнее время ин-
формация о компании очень противо-
речива». 

История МТС и «Связного»

История непростых взаимоот-
ношений «Связного» с опера-
торами мобильной связи про-
должается уже более двух лет. 
В конце 2012 года «МегаФон» 
и «ВымпелКом» (бренд «Би-
лайн») стали совладельцами 
основного конкурента «Связ-
ного» — компании «Евросеть». 
В 2013 году оба оператора 
приостановили прием пла-
тежей своих клиентов через 
«Связной», а также ограни-
чили продажу контрактов 
на подключение в этой сети.

Главным оператором — пар-
тнером «Связного» стала 
МТС. В частности, источники 
РБК рассказывали, что МТС 
финансово стимулирова-
ла «Связной» продавать 
как можно больше абонент-
ских контрактов. Более того, 
оператор рассматривал воз-
можность покупки ретейлера: 
осенью 2014 года МТС получи-

ла одобрение сделки от ФАС. 
Но покупка так и не состоя-
лась. По мнению аналитиков, 
помешали осложнение общей 
экономической ситуации 
и проблемы, возникшие у ос-
новного акционера МТС — 
АФК «Системы» (в частности, 
потеря «Башнефти»).

В ноябре 2014 года Trellas 
(головная структура группы 
«Связной») не вернула ОНЭК-
СИМу кредит в $120 млн 
и набежавшие по нему про-
центы. В конце 2014 года 
эти долговые обязательства 
у ОНЭКСИМа выкупила 
компания Solvers. Залогом 
по кредиту были 51% акций 
ретейлера. Таким образом, 
контроль над активами груп-
пы получил владелец Solvers 
Олег Малис, который являет-
ся родным братом президен-
та «Евросети» Александра 
Малиса.

В начале апреля 2015 года «Ме-
гаФон» и «ВымпелКом» восста-
новили полноценное сотрудни-
чество с ретейлером «Связной». 
Абоненты операторов вновь 
получили возможность попол-
нять счета в салонах «Связного» 
без комиссии. Кроме того, роз-
ничная сеть увеличила объем 
продаж сим-карт этих предста-
вителей «большой тройки».

В начале июня в интервью 
газете «Ведомости» президент 
компании Андрей Дубовсков 
говорил, что у компании «есть 
вопросы к объемам продаж 
контрактов там [в «Связном»], 
которые в последнее время 
упали более чем в 4 раза». 
Вместе с тем глава МТС рас-
сказал, что его беспокоит 
и качество привлекаемых 
«Связным» абонентов МТС. 
«Думаю, в ближайшее время 
будем решать, что с этим де-
лать», — заявлял Дубовсков.

В первом 
квартале МТС 
на продаже 
устройств 
заработала 
6,3 млрд руб.: 
при общей 
выручке 
порядка 
100 млрд 
руб. гаджеты 
приносят 
компании 
около 6%
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Удлинение рубля

АЛЕКСАНДРА ГАЛАКТИОНОВА,  
АНАТОЛИЙ ТЕМКИН,  
ТИМОФЕЙ ДЗЯДКО 

В Росимуществе обсуждают 
изменение системы оплаты 
труда менеджеров госкомпаний: 
в ведомстве считают, 
что топ‑менеджеров нужно 
переводить на программы 
долгосрочной мотивации.

КУРС РУБЛЯ УДАРИЛ  
ПО ДОХОДАМ

Номинированное в евро вознаграж-
дение членов советов директоров 
российских компаний с государ-
ственным участием из-за деваль-
вации рубля упало почти вдвое, 
говорится в презентации экспер-
тно-консультационного совета при 
Росимуществе. В 2013 году они полу-
чали больше, чем их коллеги в разви-
тых странах — более €100 тыс. в год, 
в 2014 году размер их вознагражде-
ния упал до €66,5 тыс., то есть поч-
ти до нижней границы (см. графику). 
Впрочем, фактический размер возна-
граждения членов совета директоров 
крупнейших российских компаний 
с госучастием существенно меньше 
норматива, установленного письмом 
Росимущества в 2009 году. Он мень-
ше и среднерыночных показателей 
по стране, говорится в презентации 
ведомства. 

Тем не менее структура, крите-
рии и размеры выплат членам прав-
ления большинства крупнейших 
российских госкомпаний и усло-
вия долгосрочных программ возна-
граждения большинства из них пока 

остаются непрозрачными, отмечает 
Росимущество. То же касается и до-
ходов топ-менеджеров. Например, 
«Роснефть» впервые обнародовала 
принципы вознаграждения топ-ме-
неджеров, включая главу компании 
Игоря Сечина, только в мае 2015 года, 
но детально методику расчета возна-
граждений руководителей компании 
раскрывать все же не стала. Потому 
оценить доходы менеджеров нефтя-
ной компании по-прежнему можно 
лишь приблизительно.

В российской практике пока не 
сложилась традиция публиковать 
подробные методики формирова-
ния вознаграждений членам совета 
директоров и правлений: закон это-
го не требует, компании обнародуют 
эти сведения по доброй воле, говорит 
партнер крупного кадрового агент-
ства, консультирующего госкомпа-
нии. Хотя повышение прозрачности 
таких данных в итоге может приве-
сти и к увеличению капитализации 
компаний, говорит он. По его словам, 
руководство компаний часто сопро-
тивляется публикации сведений о 
своих доходах, не желая раскрывать 
и принципы их формирования.

Глава РЖД Владимир Якунин 
впервые сообщил размер своей зар-
платы также только в начале мая на 
внутреннем селекторном совеща-
нии. В интервью Forbes он уточнил, 
что его зарплата «разнится по меся-
цам в пределах от 4 млн до 5,5 млн» 
руб. Глава РЖД объяснил, что назвал 
размер оклада, потому что ему на-
доели спекуляции вокруг этой темы. 
Впрочем, детально критерии КПЭ и 
доходы топ-менеджеров монополия 
так и не раскрыла.

КАК ДОЛЖНЫ ПЛАТИТЬ  
ТОП-МЕНЕДЖЕРАМ

По мнению экспертов консультацион-
ного совета при Росимуществе, возна-
граждение топ-менеджмента должно 
включать краткосрочную и долгосроч-
ную части, которые должны зависеть 
от измеримых результатов. Фиксиро-
ванная часть дохода при этом должна 
быть меньше 50%, включая льготы и 
привилегии. Переменная краткосроч-
ная часть (на период от года до трех) 
должна составлять 20–30% от возна-
граждения топ-менеджера, зависеть от 
достижения общих и индивидуальных 
КПЭ. Долгосрочная часть вознаграж-
дения, рассчитанная на три–пять лет, 
должна зависеть от динамики роста 
капитализации компании и достиже-
ния топ-менеджерами стратегических 
целей. Она может основываться на ак-
циях компании, производных инстру-
ментах и денежном вознаграждении. 
При этом на долгосрочную програм-
му мотивации должна приходиться 
существенная часть вознаграждения 
менеджера.

Долгосрочную программу моти-
вации сейчас применяют, например, 
в «Аэрофлоте». Она рассчитана на 
2013–2015 годы. Помимо фиксирован-
ной части и премии в размере 11% от 
чистой прибыли по МСФО (но не более 
определенной суммы) топ-менеджеры 
получают фантомный опцион и экви-
валент прироста стоимости 3% акций, 
следует из презентации. Все выплаты 
утверждает совет директоров компа-
нии. Представитель «Аэрофлота» по-
яснил РБК, что основной целевой по-
казатель для менеджмента к июню 
2019 года — увеличить капитализа-

цию перевозчика почти в два раза — 
до 100 млрд руб.

Как отрицательный пример авторы 
презентации приводят долгосрочную 
мотивационную программу холдинга 
«Россети». В рамках программы 37 ме-
неджеров холдинга получили опционы 
на пакеты акций компании, но полу-
чить минимальный доход они смогут, 
только если котировки «Россетей» вы-
растут в шесть раз. Такая программа 
не может никого мотивировать, дела-
ют вывод авторы. Поэтому в проекте 
новой долгосрочной программы мо-
тивации «Россетей» предлагается уста-
новить фонд вознаграждения 5,5 млрд 
руб. по текущей рыночной стоимости, а 
условием премирования сделать при-
рост капитализации «Россетей» до 
2019 года без уточнения конкретных 
параметров.

Представитель «Россетей» не отве-
тил на запрос РБК.

ОПЛАЧИВАЕМЫЕ УБЫТКИ

В убыточных компаниях с государ-
ственным участием вознаграждение 
членам совета директоров, как прави-
ло, не выплачивается, говорится в пре-
зентации. Одна из таких компаний – 
убыточный в течение нескольких лет 
«Росагролизинг», но с отсутствием вы-
плат членам совета там не согласны.

Фиксированное вознаграждение 
членам совета директоров необходи-
мо выплачивать вне зависимости от 
наличия чистой прибыли компании, 
долгосрочное — по итогам реализа-
ции трехлетних планов, следует из до-
клада председателя совета директоров 
«Рос агролизинга» Владимира Гусакова. 
Размер вознаграждения, по его мне-

Структура, 
критерии и раз­
меры выплат 
членам правле­
ния большин­
ства крупней­
ших российских 
госкомпаний 
и условия 
долгосрочных 
программ воз­
награждения 
большинства 
из них пока 
остаются не­
прозрачными, 
отмечает Рос­
имущество

Из-за девальвации рубля размер вознаграждения директоров в российских госкомпаниях снизился до европейского уровня
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нию, должен определяться исходя из 
выполнения выбранных КПЭ, а до-
полнительное вознаграждение долж-
но быть соизмеримо с регулярным воз-
награждением членов совета.

Закон прямо не запрещает выпла-
чивать вознаграждение членам сове-
та директоров убыточных компаний, 
говорит консультант одной из госком-
паний. Если компания действует ра-
дикально и при отсутствии прибыли 
ничего не платит директорам, она ри-
скует лишиться специалистов в соста-
ве совета, предупреждает он. «Как и 
менеджеры, члены совета директоров 
тоже делают свою работу, а убыточ-
ность может быть плановая или фор-
мироваться не по их вине», — объясня-
ет свою позицию консультант.

Гусаков пояснил РБК, что текущие 
убытки «Росагролизинга» объясняются 
в основном действиями предыдущей 
команды менеджеров: «Несколько лет 
назад из компании были выведены 
значительные средства. По этому фак-
ту заведены уголовные дела». Компа-
нию, которая занимается поддержкой 
сельского хозяйства и выдает в лизинг 
технику, в нынешних рыночных усло-
виях вывести на финансовую устойчи-
вость невозможно «даже не с минуса, а 
с нуля», говорит Гусаков. «Я бесплатно 
работаю несколько лет, но это непра-
вильно и даже странно», — отмечает он. 
По его словам, работа в совете директо-
ров отнимает значительное количество 
времени, потому привлечь в компанию 
с убытком не только профессиональ-
ных, но и эффективно работающих чле-
нов совета директоров сложно.

Представитель Росимущества не 
смог предоставить РБК оперативный 
комментарий. 

НПФ ЦБ придумал механизм оздоровления

Если пенсионный фонд банкрот
ЕКАТЕРИНА МЕТЕЛИЦА,  
ТАТЬЯНА АЛЕШКИНА 

ЦБ придумал, что делать с пен-
сионными фондами-банкрота-
ми. Их активы и обязательства 
будут передаваться действу-
ющим фондам. Такой меха-
низм может быть применен к 
фондам, которые не вступят в 
систему гарантирования.

10 УСЛОВИЙ

 Процедура прописана в проекте 
указания ЦБ. Речь идет о передаче 
средств пенсионных резервов (до-
бровольных накоплений) и обяза-
тельств по выплате уже назначенных 
негосударственных пенсий. «Приня-
тие документа позволит передать в 
случае банкротства НПФ, занимаю-
щегося добровольным страхованием, 
его обязательства по выплате пенсий 
в другой НПФ и продолжить выплату 
пенсий участникам пенсионных про-
грамм НПФ-банкрота», — сообщила 
РБК пресс-служба ЦБ, отметив, что 
документ устанавливает требова-
ния к фондам, которым могут быть 
переданы обязательства и резервы 
НПФ-банкрота.

Действующее законодательство 
предусматривает возможность пе-
редать пенсионные резервы одного 
фонда другому. После того как ЦБ от-
зывает лицензию у НПФ, а суд при-
знает его банкротом, Агентство по 
страхованию вкладов (АСВ) стано-
вится конкурсным управляющим и 
передает обязательные накопления 
в ПФР. Добровольные накопления 
АСВ может выплатить самостоятель-
но клиентам либо передать вместе с 
обязательствами в другой НПФ, но 
требований к этому НПФ пока нет. 
Несмотря на то что АСВ ликвидиру-
ет сейчас четыре НПФ, обязательства 
и резервы ни одного из них еще не 
были переданы другому фонду.

Сейчас у АСВ есть три фонда, 
участникам которых назначены 
пожизненные пенсии: Подольский 
НПФ, Профессиональный независи-
мый ПФ и НПФ «Трансстрой». Как со-
общил официальный представитель 
АСВ, в Подольском НПФ уже «най-
дены активы и аккумулированы де-
нежные средства для выплат пожиз-
ненных пенсий в полном объеме». 
АСВ в ближайшее время рассчита-
ется с пенсионерами.  

В проекте указания ЦБ сказано, 
что решение о передаче будет при-
нимать АСВ по согласованию с Бан-
ком России. Фонд-получатель дол-
жен выбираться на конкурсе. НПФ 
должен соответствовать 10 услови-
ям: быть акционерным обществом, 
иметь лицензии на осуществление 
деятельности по добровольному и 
обязательному пенсионному стра-
хованию, не иметь актуарного де-
фицита средств (превышения обя-
зательств над активами), не иметь 
каких-либо запретов от ЦБ, судеб-

ных разбирательств и др. Также есть 
требования к соотношению разме-
ра фондов, участвующих в процес-
се. Число клиентов, которым здоро-
вый фонд уже выплачивает пенсии, 
должно составлять не менее 70% от 
количества клиентов, которых он 
получит от НПФ-банкрота; также 
размер собственных активов пен-
сионных резервов фонда должен 
быть не менее 70% размера активов 
банкрота.

ПЕРВЫЙ ШАГ К САНАЦИИ

Передача активов и обязательство 
от одного фонда другому  — лишь 
часть мер, которые готовит ЦБ для 
проблемных НПФ. В марте зампред 
ЦБ Владимир Чистюхин говорил, что 
сначала регулятор предоставит фон-
дам возможность передавать порт-
фели активов и обязательств, а по-
том создаст механизм санации НПФ 
по аналогии с банками. Таким обра-
зом, сейчас ЦБ сделал первый шаг 
на пути к санации НПФ. Источник, 
близкий к ЦБ, сказал РБК, что работа 
над механизмом финансового оздо-
ровления НПФ продолжается и окон-
чательное решение еще не принято.

Процедуры санации и передачи 
активов и обязательств применяют-
ся сейчас в банках. При финансовом 
оздоровлении государство выделя-
ет кредит банку-санатору, который 
поглощает проблемный банк, расчи-
щает баланс и занимается его разви-
тием. При передаче имущества банк 
забирает работающие активы и обя-
зательства проблемного банка, у ко-
торого ЦБ потом отзывает лицензию 
и ликвидирует. Второй механизм ре-
гулятор впервые применил в про-
шлый кризис, в 2009 году, а потом за-
крепил его в законе, но используется 
он редко из-за отсутствия спроса со 
стороны банков: им выгоднее погло-
тить банк целиком с получением кре-
дита ЦБ, чем забрать его имущество, 
качество которого может оказать-
ся хуже предварительных оценок. 
В практике АСВ было всего четыре 
случая передачи активов и обяза-
тельств от одного банка другому.

ВЫВОДИТЬ С РЫНКА 

До конца 2015 года все негосудар-
ственные пенсионные фонды, ко-
торые хотят продолжить работать с 
обязательными пенсионными нако-
плениями граждан, должны подать 
документы на вступление в систе-
му гарантирования. В случае если 
НПФ не захочет или не сможет это-
го сделать, он должен будет в тече-
ние месяца передать все накопления 
граждан в ПФР. Если фонд не сможет 
рассчитаться, то это за него сделает 
ЦБ. Сейчас в систему гарантирова-
ния пенсионных накоплений вошли 
27  НПФ, которые управляют 85% всех 
накоплений в негосударственной си-
стеме и только 16,5% резервов (кор-
поративные пенсии).

Фонды, не вступившие в систе-
му гарантирования, не смогут рабо-
тать с пенсионными накоплениями, 
но они могут остаться с пенсионны-
ми резервами, говорил ранее Чистю-
хин в интервью РБК. «Но если они 
не выполнят своих обязательств по 
пенсионным накоплениям, прекра-
тится работа фонда как такового», — 
добавлял он.

Первый зампред ЦБ Сергей Шве-
цов говорил ранее, что Банк России 
выявил 20 «маргинальных» НПФ и 
их необходимо «выводи ть с рынка».

«Безусловно, проект указания ЦБ 
о передаче обязательств и резервов 
от банкрота другому НПФ подготов-
лен в преддверии той ситуации, в ко-
торой окажутся фонды и ЦБ в конце 
этого и начале следующего года, — 
говорит заместитель генерального 
директора УК «Паллада Эссет Менед-
жмент» Александр Баранов. — Часть 
НПФ не войдет в систему гарантиро-
вания и, возможно, будут признаны 
банкротами, поэтому ЦБ прорабаты-
вает механизм передачи портфеля».

Желающие забрать обязательства 
и резервы фонда-банкрота найдут-
ся, говорит гендиректор консал-
тинговой компании «Пенсионный 
партнер» Сергей Околеснов. По его 
мнению, привлекательность такого 
актива — либо в его текущем объе-
ме, либо в стратегическом потенци-
але. «В существенном увеличении 
объема собственного портфеля ре-
зервов заинтересованы многие по 
понятным причинам; но даже не-
большой портфель может быть ин-
тересен, если есть потенциал увели-
чения клиентской базы», — говорит 
Околеснов. 

Несмотря на то что АСВ 
ликвидирует сейчас четыре НПФ, 
обязательства и резервы ни одного 
из них еще не были переданы 
другому фонду

НПФ в цифрах

923,3 млрд руб.
резервов и 1,15 трлн руб. накоплений 
находятся в негосударственной 
пенсионной системе, по данным 
на конец первого квартала 2015 года

27 НПФ
вошли в систему гарантирования 
пенсионных накоплений

85%
всех накоплений в негосударственной 
системе и 16,5% резервов 
сосредоточено в этих фондах

20
«маргинальных», по словам первого 
зампреда ЦБ Сергея Швецова, НПФ, 
которые необходимо «выводить 
с рынка», выявил Банк России 
при проверках

9 НПФ
Банк России отказал во вступлении 
в систему гарантирования, заявил 
зампред ЦБ Владимир Чистюхин

Источник:  Spencer Stuar t Board Index

Россия

Средний размер 
вознаграждения на одного 

директора в 2014 году с 
учетом девальвации, € тыс.
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НА СТАРТЕ Что дала молодым предпринимателям встреча с президентом

Эффект Путина
ТАТЬЯНА ОДИНЦОВА

Созданный при поддержке Вла-
димира Путина Фонд развития 
интернет-инициатив (ФРИИ) 5 
ноября 2013 года представил пре-
зиденту 29 стартапов, которые по-
лучили от фонда по 800 тыс. руб. 
Спустя полтора года РБК решил 
изучить, как отразилась встреча 
с Путиным на судьбе молодых 
предпринимателей. Большинство 
стартаперов признались, что но-
вых заказов и инвестиций встреча 
им не принесла, зато пиар-эффект 
был очень хорошим.

«Мероприятие являлось 
отчетным для 
руководителей ФРИИ»

ПРОЕКТ: SimpleOrder, система автома-
тизации средств размещения (отели, 
хостелы, квартирные агентства)
ГОД ЗАПУСКА: 2010
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: около 2,1 млн руб.
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
Основатель сервиса SimpleOrder, пре-
доставляющего программное обеспе-
чение для небольших отелей и гости-
ниц, Павел Кухарчик (на фото) говорит, 
что больших надежд на встречу с пре-
зидентом он не возлагал: ему было 
интересно встретиться, пообщаться. 
По его мнению, мероприятие носило 
скорее официальный характер и яв-
лялось отчетным для руководителей 
ФРИИ, которые должны были доне-
сти до первого лица информацию, как 
функционирует новый фонд.

На судьбу проекта встреча не ока-
зала никакого влияния. Клиентами 
SimpleOrder и сейчас являются оте-
ли, гостиницы, хостелы, основная их 
часть расположена в Москве, Екате-
ринбурге и на черноморском побере-
жье. В 2014 году проект инвестиций 
не привлек, но основатель поясняет, 
что на встречу они пришли с уже го-
товым решением и не нуждались в 
дополнительных средствах: «Мы ста-
бильно работали и работаем, живем 
на свои, и нам хватает для роста». Вы-
ручка стартапа составляет в среднем 
175 тыс. руб. в месяц.

«Встреча создала 
ажиотаж вокруг 
проекта»
ПРОЕКТ: Picture Manipulation Inspector 
(PMI), сервис для определения подлин-
ности цифровых изображений
ГОД ЗАПУСКА: 2011
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: не раскрывается
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: 

более 35 млн руб.
По мнению сооснователя SMTDP Tech 
Алексея Кузнецова (на фото), встре-
ча с президентом помогла создать 
ажиотаж вокруг стартапа, что важно 
на этапе привлечения инвестиций: 
«Ведь чем больше желающих вло-
житься в проект, тем выше его оцен-
ка и тем выгоднее условия по при-
влечению капитала». Путину SMTDP 
Tech презентовал свой базовый сер-
вис PMI для проверки фотографий 
на подлинность в страховых компа-
ниях, однако президент рекомендо-
вал им обратиться к ЦБ как главному 
регулятору страхового рынка. «После 
его рекомендаций мы подключились 
к процессу внедрения новых норм, 
связанных с европротоколом, позво-
ляющим гражданам оформлять ДТП 
без выезда полиции, — рассказывает 
Кузнецов. — Без этой встречи мы бы 
подключились к процессу существен-
но позже, так как о нем не знали».

Кузнецов признается, что упоми-
нание ФРИИ и встречи с президен-
том позволяют во время переговоров 
иметь более сильную позицию. Хотя 
бизнесмен подчеркивает, что проект 
PMI работал бы в любом случае, со-

стоялась бы встреча с первым лицом 
государства или нет, просто развитие 
могло идти гораздо медленнее. Се-
годня основными клиентами сервиса 
являются страховые компании, ми-
крофинансовые организации и экс-
перты-криминалисты.

Инвестиционные сделки 2014 года 
Кузнецов не раскрывает: «У нас пул 
инвесторов, в том числе фонд Flint 
Capital и Илья Перекопский». По дан-
ным Rusbase, в 2015 году в проект ин-
вестировал также фонд Almaz Capital, 
а общая сумма привлеченных инве-
стиций превысила 35 млн руб.

«Никого из инвесторов 
не интересует, какой 
пиар ты получаешь, 
важен бизнес»
ПРОЕКТ: Voxxter, онлайн-путеводитель 
городского туриста
ГОД ЗАПУСКА: 2011
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ : около 12 млн руб.
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
Максим Ивлев (на фото), основатель 
стартапа Voxxter, рассказывает, что 
встреча с президентом была при-
ятной и мотивирующей. «На старте 

проекта нам, конечно, необходимо 
было налаживать связи с профильны-
ми чиновниками — Министерством 
культуры РФ, департаментом куль-
туры Москвы — мы делали это сами 
и не ждали помощи, хотя ФРИИ, воз-
можно, мог бы оказать содействие», — 
говорит предприниматель. По его 
словам, встреча дала локальный пиар, 
так как о путеводителе городского ту-
риста написали несколько изданий, 
пригласили на радиоэфир. «Подоб-
ный пиар дает локально всплеск ин-
тереса со стороны клиентов, — счи-
тает он, — но основой бизнеса такие 
встречи не являются». Вне зависи-
мости от того, состоялась бы встреча 
или нет, Voxxter продолжал бы суще-
ствовать, в этом бизнесмен уверен. 
Сегодня основные клиенты Ивлева — 
жители города и туристы, которым 
интересна сфера культуры в городе. 
На привлечение Voxxter инвестиций 
встреча с Путиным влияния не ока-
зала: «Никого из инвесторов не ин-
тересует, какой пиар ты получаешь, 
важен бизнес, — считает Ивлев. — По-
сле встречи мы продолжили на эти 
конкретные вопросы отвечать, про-
должили развиваться».

«Сложно было ждать 
чего-то большего, чем 
хороший пиар»
ПРОЕКТ: Newswired, платформа для 
создания электронных журналов
ГОД ЗАПУСКА: 2013
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: не раскрывается
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
Основатель платформы для создания 
электронных журналов на планшетах 
Андрей Мороз (на фото) рассказал 
РБК, что встреча с президентом по-
зволила получить Newswired широкое 
освещение в СМИ, что для его сфе-
ры бизнеса — очень важный момент: 
«Как следствие, мы получили доволь-
но неплохой приток лидов и в кра-
ткосрочной, и в среднесрочной пер-
спективе. Нам в силу специфичности 
продукта сложно было ждать чего-то 
большего, чем хороший PR». Поми-
мо этого, предпринимателю уда-
лось по итогам встречи пообщаться 
с несколькими заинтересованными 
государственными структурами, ко-
торые нашли применение системе. 
«Наша платформа, допустим, может 
быть использована в качестве сред-
ства разработки и распространения 
электронных учебников», — расска-
зывает предприниматель.

Сейчас основные клиенты 
Newswired — средние и крупные из-
дательства, компании, выпускающие 
корпоративные журналы, вызывает 
интерес проект и у людей творческих 
профессий, которые хотят присут-
ствовать в мобильном сегменте. Мо-
роз подчеркивает, что бурный рост 
проекта после встречи не наблюдал-
ся, но спрос и интерес со стороны 
издателей последнее время ощути-
мо растет. По словам Мороза, проект 
пока не привлекает денег от других 
инвесторов — только от ФРИИ, так 
как ждет, когда в портфолио будет не-
сколько крупных клиентов.
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НА СТАРТЕ Что дала молодым предпринимателям встреча с президентом

Эффект Путина
«Еще один пунктик 
на доске тщеславия 
проекта»
ПРОЕКТ : Bizerra, сервис для взаимодей-
ствия риелторов и агентств недвижи-
мости с интернет-площадками
ГОД ЗАПУСКА: 2013
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: не раскрывается
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
Основатель сервиса Bizerra Николай 
Адеев (на фото) считает, что встре-
ча с президентом дала заряд коман-
де. «Ожидать чего-то другого было бы 
глупо, — рассуждает Адеев. — У нас 

отраслевой проект, не регулируемый 
государством в части единых стан-
дартов, поэтому какое-то централи-
зованное продвижение и внедрение 
сервиса в отрасль с подачи государ-
ства невозможно». Предпринима-
тель уверен, что такая встреча — это 
исключительно еще один пунктик на 
доске тщеславия проекта.

Основными клиентами Bizerra 
сейчас являются риелторы и застрой-
щики, на которых ориентирован со-
путствующий продукт profi tbase.ru, 
появившийся в компании параллель-
но. Бизнесмен подчеркивает, что и до 
встречи, и после стартап развивался 
на собственные средства: «В b2b-сек-
торе в России с инвестициями до ра-
унда А вообще все плохо». 

«Встреча с президентом 
была знаковой для всего 
IT-сообщества»
ПРОЕКТ: БалаLIKEa, создание программ 
лояльности в социальных медиа
ГОД ЗАПУСКА: 2012
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: 500 тыс. руб.
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
По мнению основателя старта-
па БалаLIKEa Даниила Первухи-
на (на фото), встреча с президентом 
была знаковой для всего IT-сообще-
ства: «Коллеги из ФРИИ молодцы, что 
продвигают правильное направление 
создания собственных IT-проектов, 
проявляют и вносят правильные за-
конодательные инициативы. Вполне 
естественно, что это всего лишь пер-
вые шаги, очень многое еще предсто-
ит сделать». Предприниматель отме-
чает, что для его компании встреча 
имела мощный пиар-эффект, к про-
екту подключились крупные на тот 
момент игроки «Белый ветер цифро-
вой», E96.ru, интерес проявили он-
лайн-ретейлеры.

Весной 2014 года проект БалаLIKEa 
было решено приостановить. «Замо-
раживание проекта — для нас все-
го лишь возможность остановиться, 
оглянуться, подумать и понять, ка-

кой опыт мы смогли из этого полу-
чить», — рассуждает стартапер. Рынок 
не готов к таким сервисам, заключает 
Первухин: «Нет до сих пор ни одной 
истории успеха у компании в России, 
специализирующейся на геймифи-
кации в социальных медиа, да и в IT 
в целом».

«Нам удалось получить 
полезные контакты 
и интерес партнеров»
ПРОЕКТ:  Rehub, система, идентифици-
рующая пользователей и их профили 
в соцсетях для выстраивания персони-
фицированной коммуникации
ГОД ЗАПУСКА: 2013
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: «несколько мил-
лионов рублей»
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: не было
Степан Вяльцев (на фото) представ-
лял на встрече с президентом про-
ект Rehub. Лично выступить ему 
не удалось, однако молодой чело-

век считает это мероприятие «зна-
ком качества», так как на него были 
приглашены далеко не все участники 
первого акселератора. По наблюдени-
ям предпринимателя, возможность 
выступить получили те, чьи проекты 
имели большую социальную состав-
ляющую. «Мы не ожидали каких-ли-
бо решительных перемен, — говорит 
Вяльцев. — В наших глазах это была 
скорее возможность шире заявить 
о своем проекте, чтобы получить по-
лезную обратную связь».

После встречи с Путиным благода-
ря освещению в СМИ команде Rehub 
удалось получить полезные контак-
ты и интерес партнеров. По мне-
нию бизнесмена, такая встреча — 
это мощный пиар-повод, который 
помог обкатать проект быстрее. Вяль-
цев не считает, что встреча повлия-
ла на жизнеспособность его старта-
па, так как деятельное участие ФРИИ 
само по себе способствовало росту. 
В 2014 году в проект не были при-
влечены инвестиции. «Такой задачи 
не стояло, во ФРИИ мы шли скорее 
за быстрым стартом», — объясняет 
Вяльцев.

 «Ни позитивного, 
ни негативного 
результата нет»
ПРОЕКТ: i2istudy, краудсорсинговая 
платформа для изучения иностранных 
языков в игровой форме
ГОД ОСНОВАНИЯ: 2012
ВЫРУЧКА В 2014 ГОДУ: не раскрывается
ИНВЕСТИЦИИ В 2014 ГОДУ: $300 тыс.
Основатель платформы для изучения 
иностранных языков i2istudy Илья 
Осипов (на фото) рассказал РБК, что 
после встречи с президентом в СМИ 
вышло несколько публикаций: «По-
жалуй, другого — ни позитивного, 
ни негативного — результата нет». 
Стартап нацелен на международный 
рынок, поэтому десяток упоминаний 
в sроссийской печати существенно 
не повлиял на его аудиторию. Осипов 
говорит, что на тот момент команда 
находилась в активном поиске ин-
вестиций, однако ни один инвестор 
не проявил своей заинтересованно-
сти после встречи: «В этом смысле 
публикации в специализированных 
группах Facebook дают значительно 
больше эффекта».

Сейчас большинство пользова-
телей i2istudy проживают в стра-
нах бывшего CCCР и испаноязыч-
ной Латинской Америки. В 2014 году 
компания привлекла инвестиции от 
трех частных инвесторов в общем 
на $300 тыс., большая часть денег — 
не из России. «Мы отказались от со-
трудничества с ФРИИ, хотя и прошли 
их отбор», — говорит бизнесмен.
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Как Дуглас Леоне сделал состояние на венчурных инветициях

$2,3 млрд на стартапах
ОЛЕГ МАКАРОВ

В начале своей карьеры сын 
итальянских эмигрантов Дуглас 
Леоне чистил туалеты и чинил 
лодки. Сегодня он легенда Крем-
ниевой долины, управляющий 
партнер инвестфирмы Sequoia 
Capital и миллиардер с состояни-
ем $2,3 млрд.

ТРУДНЫЕ ГОДЫ

Леоне родился в Генуе (Италия) 
в 1957 году. В 1968 году, когда мальчи-
ку было 11 лет, его родители эмигри-
ровали в США и обосновались в Ма-
унт-Верноне (штат Нью-Йорк). Его 
отец работал слесарем, а мать — убор-
щицей. Переезд в чужую страну дал-
ся Дугласу нелегко. Языковой барьер 
мешал не только наладить общение 
с товарищами по школе, но и напря-
мую влиял на успеваемость. Особенно 
страдала математика: подростку никак 
не давались логические понятия «вер-
но» и «неверно», и он проваливал одну 
контрольную за другой. За свои ита-
льянские корни Леоне сразу получил 
кличку Макаронник, а нелепый внеш-
ний вид — мальчик ходил в невзрач-
ных мешковатых брюках — неизменно 
вызывал насмешки одноклассников.

«Это был трудный период, — вспо-
минает Леоне. — Парни начинали про-
являть интерес к девушкам. С тех пор 
и до сего дня мне приходилось посто-
янно держать себя в руках, не позволяя 
ни своему эго, ни своим комплексам 
сыграть со мной злую шутку».

В одном из своих недавних пу-
бличных выступлений в Высшей шко-
ле бизнеса Стэнфордского универси-
тета Леоне признался, что ему до сих 
пор хочется, чтобы его товарищи по 
школе, которых он не видел уже около 
40  лет, поняли, как ошибались на его 
счет. «Конечно, я отдаю себе отчет в том, 
что к таким мыслям, когда тебе 57 лет, 
всерьез относиться нельзя, — сказал 
он. — Но именно эти мелочи и побуж-
дали меня стремиться к своей цели».

«Страх всегда был одной из движу-
щих сил моей жизни», — как-то при-
знался Дуглас.

Подростком Леоне устроился в ком-
панию по прокату лодок, и ему пору-
чили убирать туалеты. «Приходилось 
попотеть, но еще ребенком я слышал, 
что в бизнесе все начинают с самого 
низа, — вспоминает Леоне. — Свер-
стники вокруг уже вовсю общались 
с девушками, а мне не терпелось встре-
титься с этими мальчишками в мире 
бизнеса. Я думал, что они уже допусти-
ли промах, раз я оказался в деле».

УДАЧА И ТРУД

Несмотря на долгие годы учебы и тя-
желый труд, Леоне признает, что уда-
ча сыграла большую роль в его судьбе. 
В 1979 году он оканчивает Корнелль-
ский университет со степенью бака-
лавра по специальности «электротех-
ника» и идет работать на Манхэттен 
менеджером по продажам, где и на-
чинает свою осознанную карьеру.

«В 1979 году к северу от 96-й улицы 
было небезопасно, но главное — там 
находился Колумбийский универси-
тет, где кто-то из студентов мне объ-
яснил, что такое ARPANET [созданный 

в Пентагоне прототип сети интернет]. 
В итоге я устроился в Sun Microsystems 
[производитель ПО], штат которой тог-
да насчитывал около 50 человек», — 
вспоминает Леоне.

В 1988 году Леоне приходит 
в Sequoia Capital, успев до этого также 
поработать в Hewlett-Packard и Prime 
Computer Distributors.

«Я казался себе настоящим асом. 
Мне было тогда 26–27, я продавал 
компьютеры тысячами и именно 
тогда впервые услышал словосоче-
тание «венчурный инвестор». Я по-
нятия не имел, что оно значит, но оно 
меня манило. Я выяснил, что это за 
профессия, и захотел ее освоить», — 
вспоминает Леоне. Он поступает 
в магистратуру Колумбийского уни-
верситета, а потом и в бизнес-школу 
MIT Sloan при Массачусетском тех-
нологическом институте и получает 
степени сразу по двум специально-
стям — «промышленная инженерия» 
и «управление».

После выпуска Леоне разослал пись-
ма в примерно 80 венчурных инве-
стиционных компаний, объявив им, 
что направляется в Калифорнию. Ему 
удалось уговорить личного помощни-
ка Дональда Валентайна, основателя 
Sequoia Capital, чтобы Валентайн про-
вел с ним собеседование. «Он вызвал 
меня к себе и спросил: что важно? Ко-
нечно, я знал, что важно. Я проговорил 
без умолку минут семь-восемь. Я выло-
жил все, что было у меня на уме. По-
висла 30-секундная пауза. Валентайн 
спрашивает: что еще? Я ему говорю: 
Дон, я выложил все, что знаю, и мне 
нечего добавить. В итоге мои пря-
мота, манера общения и опыт в про-
дажах помогли мне получить работу 
в Sequoia», — рассказывает Леоне.

Sequoia была основана в 1972 году, 
когда Дональд Валентайн, угрюмый 
топ-менеджер из Кремниевой доли-
ны, решил попробовать силы в венчур-
ных инвестициях. У Валентайна было 
чутье на талантливых авантюристов, 

По оценкам 
Forbes, лишь 
одна сделка 
с Facebook 
принесла лично 
Леоне более 
$100 млн
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За свои итальянские корни в американской школе Дуглас Леоне сразу получил кличку Макаронник

которые запускали отличные проекты. 
Именно он в 1978 году поставил на Сти-
ва Джобса, когда, по его словам, 22-лет-
ний основатель Apple «выглядел как Хо 
Ши Мин и источал странные запахи». 
В 1993 году Валентайн отошел от руко-
водства Sequoia, передав фирму двум 
партнерам — Леоне и Майклу Моритцу.

Сегодня в Кремниевой долине все 
знают Леоне как «консильери»: за годы 
успешной работы ему так и не уда-
лось избежать второго итальянско-
го прозвища, но в отличие от первого 
в нем уже нет ничего уничижительно-
го: в итальянской мафии так называют 
советника «семьи», человека, которому 
Дон может доверять и к советам кото-
рого прислушивается.

ЗАПОЗДАЛЫЕ ДИВИДЕНДЫ

Вхождение в список Forbes для упор-
ного и последовательного Леоне ста-
ло лишь вопросом времени. За годы 
своей карьеры он изучил сотни биз-
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нес-планов и познакомился с сотня-
ми IT-предпринимателей. В какой-то 
момент он с партнерами ограничил 
портфель Sequoia такими компания-
ми, как Google, Yahoo, LinkedIn, Cisco 
Systems, Oracle, и помог другим до-
стичь миллиардной капитализации.

Последние годы стали особенно удач-
ными для Sequoia. Покупка Facebook 
мессенджера WhatsApp принесла ком-
пании Леоне (одному из двух вен-
чурных инвесторов WhatsApp) около 
$3,5 млрд — в виде денежных средств 
и акций Facebook. Кроме того, ряд входя-
щих в портфель Sequoia фирм, таких как 
антивирусная компания FireEye и облач-
ный телеком-сервис RingCentral, в по-
следние несколько лет провел удачные 
IPO. Отдача от этих инвестиций подняла 
партнеров Sequoia, в том числе Леоне, на 
вершину «списка Мидаса» (ежегодный 
рейтинг наиболее успешных инвесторов 
по версии журнала Forbes) и значитель-
но увеличила их состояние. По оценкам 
Forbes, лишь одна сделка с Facebook при-
несла лично Леоне более $100 млн.

По словам Леоне, венчурные ин-
вестиции  — динамично развива-
ющаяся  отрасль, где очень высока 
конкуренция. Все игроки этого рын-
ка говорят одно и то же, но лишь не-
многие способны добиться хороших 
результатов, добавляет он. Именно 
поэтому Sequoia приходится посто-
янно доказывать свои преимущества 
перед гораздо более крупными ком-
паниями.

КАК SEQUOIA ОТЫГРАЛАСЬ 
НА FACEBOOK ЗА ТРОЛЛИНГ 
МАРКА ЦУКЕРБЕРГА

В 2004 году Цукерберг не знал, какому 
из своих проектов отдать приоритет. 
Какое-то время он искал средства 
для своего файлообменника Wirehog. 
На него вышла Sequoia и предложила 
сотрудничество. Цукерберг не соби-
рался брать у Sequoia деньги, но тем 
не менее согласился на встречу. Он 
решил устроить троллинг, в котором 
было три элемента:

1) Цукерберг намеренно опоздал 
на встречу, назначенную на 20:00;

2) он приехал на нее в пижаме;
3) он представил презентацию под 

названием «Десять причин не вкла-
дывать в... », в ходе которой в манере 
стендап-комика привел следующие 
«доводы»:
• у нас нет выручки;
• на нас, наверное, подадут в суд 

представители музыкальной ин-
дустрии;

• мы приехали к вам в офис в пижа-
ме, опоздав при этом на встречу;

• мы приехали только потому, что нас 
пригласил партнер Sequoia, и т.д.
Неудивительно, что Sequoia не 

стала вкладывать ни в Wirehog, ни 
в Facebook. Спустя восемь лет Sequoia 
продала Цукербергу долю в WhatsApp 
примерно за $3,5 млрд, из которых 
$2,3 млрд Sequoia получила в виде 
акций Facebook, став одним из круп-
нейших акционеров социальной 
сети. Сам пакет Sequoia приобрела за 
$60 млн. 

Слагаемые успеха Sequoia

• Отсутствие агрес-
сивной PR-стра-
тегии. Sequoia 
редко попадает 
в заголовки ново-
стей, а ее сотруд-
ники редко дают 
интервью. «Наша 
задача — помочь 
предпринимателю 
развить успеш-
ный бизнес, а не 
прочесть о себе 
в прессе, — объяс-
няет Леоне. — Ос-
нователи и менед-
жеры стартапов 
делают 95% всей 
работы. И имен-
но они и должны 
быть в центре 
внимания. Так они 
смогут привлечь 
новых клиентов». 
Некоторые инве-
сторы взяли за 
правило выпускать 
пресс-релиз по 
любому поводу, 
а в Sequoia таким 
не занимаются, го-
ворит Дуглас.

• Нацеленность на 
долгосрочное со-
трудничество. «Мы 
не инвестируем по 
инерции, мы вкла-
дываем как при 
благоприятной, так 
и при неблагопри-
ятной рыночной 
конъюнктуре, как 
обстояли дела, на-
пример, с инвести-
циями в LinkedIn, 
Airbnb и Cisco».

• Партнерские от-
ношения. «Мы 
относимся к пред-

принимателям 
как к равным, как 
к партнерам и 
никогда не исполь-
зуем такие слова, 
как «коучинг», 
«сделка», «зарыть 
деньги в землю», 
которые могут со-
здать впечатление, 
что они хуже нас».

• Решительность. 
«Каждый раз, ког-
да мы боремся за 
потенциальную 
компанию-пар-
тнера (объект для 
инвестиций), мы 
идем наперекор 
всему», — говорит 
Майкл Моритц. 
«Над нами посто-
янно нависают 
компании, которые 
гораздо крупнее 
Sequoia, грозя-
щие стереть нас 
в порошок. Всегда 
приятно превосхо-
дить все ожидания. 
Большее удоволь-
ствие сложно себе 
представить», — 
признается он.

• Перспективные ка-
дры. Sequoia нани-
мает сотрудников, 
которые похожи на 
основателей ком-
паний-партнеров, 
«предприимчивых, 
со светлой головой 
и нацеленных на 
победу». Многие 
из них иммигран-
ты, как Джерри 
Янг, соучредитель 
Yahoo!; Нир Зук, 
соучредитель Palo 

Alto Networks, или 
Кирти Мелкоте, со-
основатель Aruba 
Networks, или 
люди из социально 
уязвимых слоев 
общества. «Sequoia 
нужны такие, как 
я, с невероятным 
желанием преу-
спеть и остаться 
на высоте. Это тот 
стимул, который 
будет вести меня 
до конца жиз-
ни, и я вижу его 
у большинства, 
если не у всех, кого 
мы принимаем на 
работу. Именно 
поэтому я каждый 
день встаю в 4:30 
и начинаю утро 
с тренажерного 
зала: я просто не 
могу позволить 
себе ничего пропу-
стить», — говорит 
Леоне.

• Ставка на моло-
дежь. Леоне делит 
свою жизнь на 
три этапа. «На на-
чальном этапе 
я выкладывался 
по полной, чтобы 
достичь своих 
целей. Потом, 
с 35 до 50 лет, я 
просто хотел стать 
лучшим в том, чем 
занимаюсь. А с 
50 лет и, надеюсь, 
до конца карьеры 
мне просто хочется 
работать с мо-
лодыми, так как 
именно это мне 
нравится больше 
всего».

Список Мидаса

В топ-20 «списка Мидаса» 
(The Midas List), ежегод-
ного рейтинга наиболее 
успешных инвесторов по 
версии журнала Forbes, 
в 2015 году вошли четыре 
партнера Sequoia Capital, 
трое из них — в десятку: 
Джим Гетц (1-е место), Ду-
глас Леоне (6-е), Нил Шен 
(8-е), Майкл Моритц (16-
е). Замыкает престижную 
двадцатку единственный 
иностранец — совладелец 
Mail Ru Group и DST Global 
Юрий Мильнер.
Список назван в честь ле-
гендарного фригийского 
царя Мидаса, от прикосно-
вения которого все превра-
щалось в золото.

SEQUOIA В ЦИФРАХ

$1,4 трлн
составляет совокупная 
капитализация стартапов, 
в которые Sequoia вкладывала 
средства с момента основания 
в 1972 году. Это соответствует 
22% высокотехнологичного 
индекса NASDAQ за 2014 год

От $100 тыс.  

до $1 млн
инвестирует Sequoia в стартапы 
на посевной стадии, от $1 млн 
до $10 млн — на ранней стадии, 
от $10 млн до $100 млн — 
на стадии роста. 

41%
роста в год за вычетом комиссии 
показал фонд Sequoia Venture 
XI Fund, который привлек 
в 2003 году $387 млн у 
40 вкладчиков (преимущественно 
у университетов и эндаументов). 
В 2014 году при закрытии доход 
Venture XI составил $3,6 млрд

В 4 странах
работает Sequoia — в США, 
Китае, Индии и Израиле. Фонд 
занимается такими секторами, как 
энергетика, предпринимательская 
деятельность, финансы, 
здравоохранение, интернет 
и мобильные технологии

Около 200  
бизнес-планов
в месяц изучает Sequoia, 
но принимает инвестиционные 
решения лишь в отношении  
одного-двух
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Тема РАЗ. Тема ДВАС.
Тема ТРИС

Советы банкиров и чиновников

В чем хранить сбережения
ПАВЕЛ МИЛЕДИН

Российские власти не планируют 
слишком сильно укреплять рубль. 
Владимир Путин на встрече с рос-
сийскими промышленниками 
в рамках Петербургского экономи-
ческого форума в ответ на просьбу 
директора одной из компаний 
не дать курсу доллара упасть зая-
вил, что правительство поддержи-
вает этот тезис.

Как в этом случае лучше распорядиться 
своими накоплениями? С этим вопро‑
сом «РБК Деньги» обратились к участ‑
никам форума — чиновникам, банки‑
рам и инвесторам.

Алексей Улюкаев
Министр экономического развития

«Каким будет курс доллара к концу 
года? Мы видим, что возможно ос‑

лабление рубля в течение года. Но эти 
колебания могут быть описаны как 2–3 
рубля в одну и другую сторону. Мне ка‑
жется, что рубль близок к своим равно‑
весным значениям, это комфортный 
уровень для экономики.

В чем хранить сбережения, зависит 
от вашей структуры доходов и расхо‑
дов. Если расходы в рублях, стоит хра‑
нить в рублях. Исключительно».

Андрей Костин
Председатель правления банка ВТБ

«Я бы не рекомендовал населению 
бегать и постоянно менять валю‑

ту. Кому‑то везет, кому‑то нет. Деньги 
надо хранить в той валюте, в которой 
вы планируете тратить. Если едете 
за границу — в валюте, если вы их тра‑
тите здесь на  какие‑то  жизненные 
цели, нужно хранить в  рублях. Я  бы 
на самом деле не брал валютный риск. 
Я не ожидаю резких колебаний рубля».

Джим Роджерс
Инвестор, председатель Beeland Interests

«Моя самая большая инвестиционная 
позиция сейчас — это доллар. На вто‑

ром месте находится китайский юань. 
Но у меня есть и рубли. Я думаю поку‑
пать больше рублей, но, может, попоз‑
же. Если рубль еще немного ослабнет, 
возможно, будет удачное время, чтобы 
его покупать. Сейчас я предпочитаю 

доллар. Доллар — это ужасно неста‑
бильная валюта, с ней есть огромные 
проблемы. Но  я  покупаю их, потому 
что люди думают, что это тихая гавань, 
хотя это и не так. Еще я бы покупал боль‑
ше юаней, но это не так просто сделать».

Михаил Задорнов
Председатель правления банка ВТБ24

«Нет такого понятия, как  справед‑
ливый курс рубля. Есть рыночный 

и нерыночный. У нас он все‑таки ры‑
ночный. Хотя мне курс 32 руб. за дол‑
лар нравился больше.

В чем хранить деньги? В прошлый 
кризис доля валютных депозитов в на‑
чале 2009 года составляла 34%. 1 фев‑
раля этого года на пике — 30%. Сей‑
час доля валютных депозитов — 24%. 
Люди выбирают рубли, хотя у нас в бан‑
ке мы видим четкие различия в пове‑
дении верхней части массовых клиен‑
тов. Состоятельные вкладчики до сих 
пор сидят в валюте на 60%.

Я держал сбережения до конца года 
в рублях. В конце декабря было позд‑
но что‑то менять, и я у себя же в банке 
разместил их под 15% годовых. В итоге 
я заработал на укреплении рубля. 1 мая 

я  сделал частичную конвертацию — 
из рублей в валюту. Но довольно боль‑
шая часть еще в рублях осталась».

Олег Вьюгин
Председатель совета директоров МДМ Банка

«Полной предсказуемости относи‑
тельно курса рубля сейчас нет. Если 

цена на нефть вдруг станет $30/барр., 
не стоит ждать курса 53 руб. за доллар. 
Центральный банк не  будет за  него 
бороться, а, наоборот, погонит курс 
за 60 руб. Если цена на нефть сильно 
вырастет или  санкции будут сняты, 
произойдет приток капитала, и тогда 
ЦБ будет стараться делать так, чтобы 
рубль не слишком сильно укрепился. 
Где он остановится, неизвестно.

Если хочется устранить валют‑
ный риск, часть денег надо хранить 
в долларах, часть — в рублях. Если это 
не нужно, то и в рублях хорошо: инфля‑
ция снижается и, возможно, не будет 
высокой. Этот выбор нужно делать, ис‑
ходя из личных жизненных планов». 

Есть ли у вас накопления? (%) Если бы вы внезапно лишились всех 
источников дохода, как долго смогли бы 
продержаться за счет своих сбережений? (%)

В какой валюте 
вы держите 
сбережения? (%)

Как вы думаете, 
в какой форме сейчас 
лучше хранить 
сбережения? (%)

Да
53

Нет
47

Источник: «Росгосстрах»,
апрель 2015 года Источник: ФОМ, март 2015 года

Источник: Superjob, март 2015 года

Зачем вам нужны
накопления? (%)

Открытый опрос, возможно несколько вариантов ответа

Вопрос задавался тем, у кого есть сбережения
Открытый опрос, возможно несколько вариантов ответа

Затрудняюсь 
ответить

Иногда
откладываем

Как вы 
распоряжаетесь 
семейными 
доходами? (%)

28

25

Регулярно
откладываем

 Тратим все

У меня нет
сбережений

Меньше

1
месяца

Более

1
года

1-2
месяца

3-6
месяцев

6-12
месяцев

Рубли Доллары Евро

На счету в банке

Есть
сбережения

Нет
сбережений

Наличными

Частично в банке, 
частично 
наличными

Другое

Как россияне хранят деньги

«Я думаю покупать больше рублей, но, 
может, попозже»
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