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В статье рассмотрена эволюция поведения 
потребителя. Дана оценка активизации роли потре-
бителя, превращения его в равноценного участника 
процесса создания новой стоимости. По мнению 
автора, в современных условиях потребитель стал 
выступать в качестве инициатора создания новых 
продуктов. На примере успешной деятельности 
некоторых отечественных фирм доказано, что 
участие потребителя в процессе создания новых 
благ позволяет создать востребованный рынком 
продукт и снизить реализационные риски произво-
дителя. Раскрыта роль потребителя в процессе 
формирования конкурентоспособности современ-
ного бизнеса.

Ключевые слова: потребитель, конкурентос-
пособность, краудсорсинг, открытые инновации, 
активизация потребителя.

Ни у кого не вызывает сомнений утверждение, 
согласно которому основы конкурентоспособности 
бизнеса в первую очередь закладываются произ-
водителем. Первенство производителя при фор-
мировании конкурентных преимуществ логически 
вытекает из его приоритетной роли в процессе 
создания благ. Традиционно производитель стоял 
у истоков зарождения идеи и создания нового про-
дукта, выступая в качестве инициирующей стороны. 
Потребителю в рассматриваемой цепочке (произво-

дитель – потребитель) отводилось более скромное 
место. Как правило, потребитель ограничивался 
исполнением роли пассивного наблюдателя, де-
лающего выбор из набора благ, ранее созданных 
производителем. Некая активизация в потребитель-
ском поведении наступала в момент покупки благ и 
была связана со стремлением приобретать товары, 
максимально удовлетворяющие потребности. Дол-
гое время взаимодействие между производителем 
и потребителем осуществлялось опосредованно 
через рынок – на основании ценовых «сигналов», 
извещающих производителя о необходимости 
смены ассортимента, обновлении товарного ряда 
или о привлечении внимания потребителей через 
рекламные акции.

Анализируя характер взаимоотношений между 
производителем и потребителем в современных 
условиях, следует указать на наличие принципиаль-
ных трансформаций, произошедших в последние 
десятилетия и, в частности, на активизацию роли 
потребителя в тандеме производитель – потреби-
тель. На смену пассивному потребителю, готовому 
приобретать все то, что предлагалось к продаже, 
сегодня пришел активный игрок рынка, требующий 
индивидуального подхода. Благодаря широкому 
распространению информационных технологий 
современный потребитель стал более информи-
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рованным, стремительно возросла его осведом-
ленность, доступными стали огромные массивы 
самой разнообразной информации о деятельности 
производителей, видах выпускаемой продукции, ее 
функциональных качествах, ценах и т. д.

Переход потребителя из разряда «исполни-
теля ролей второго плана» на передовые позиции 
во взаимоотношениях с производителем вызвал 
существенные изменения. В современном мире 
потребитель наряду с производителем превратил-
ся в равноправного участника процесса создания 
новой ценности..Потребитель стал выступать в 
качестве инициатора создания новых продуктов, 
становясь непосредственным участником произ-
водственного процесса и генератором новых идей..
Изменение роли потребителя в процессе производс-
тва привело к необычайной популяризации и широ-
кому распространению новых терминов, таких как 
open innovations, crowd sourcing, crowd innovations, 
prosumer. В связи с этим попытаемся определить, 
каким образом изменилась роль потребителя в сов-
ременном мире? Как происходит взаимодействие 
между производителями и потребителями сегодня? 
Почему современный потребитель стремится стать 
непосредственным участником процесса создания 
новых стоимостей? Каким образом участие пот-
ребителя в процессе создания новых стоимостей 
позволяет снизить реализационные риски произво-
дителя? Может ли потребитель вносить свой вклад 
в процессы поддержания конкурентных позиций 
бизнеса? Далее попытаемся ответить на постав-
ленные вопросы.

Решение сформулированных автором задач 
требует рассмотрения основных этапов эволюции 
потребителя в качестве участника рыночного про-
цесса. На взгляд автора, целесообразно выделить 
следующие вехи в развитии потребителя, которые 
непосредственно «привязаны» к основным этапам 
становления фирмы:
1)  мануфактурный период (1750–1850 гг.);
2)  индустриальный период (1850–1975 гг.);
3)  постиндустриальный период (1975 г. – настоя-

щее время)1.

1 Выделение основных этапов в развитии потребителя тесно 
связано с определяющими вехами в процессе становления 
фирмы. «Привязка» рассмотрения покупательского поведения 
к основным периодам становления компании продиктована 
тесным взаимодействием двух сторон в процессе создания и 
потребления стоимостей, как производителей, так и потреби-
телей. Более того, необходимо отметить особую роль фирмы 
в лице производителя, принимающую активное участие в 

Вне всякого сомнения, на процесс становления 
потребителя непосредственное влияние оказывал 
производитель. Формирование потребительских 
предпочтений напрямую было связано с характером 
и особенностями осуществляемой в определенный 
период производственной деятельности. Посколь-
ку мануфактурное производство базировалось на 
предприятиях, применяющих ручной труд, в ре-
зультате слабой технической оснащенности и при-
менения низкоквалифицированного ручного труда 
создавались товары в незначительных количествах 
невысокого качества, которые не отличались боль-
шим разнообразием. Это было время господства 
тождества Ж. Б. Сэя, согласно которому, сколько 
товаров предлагалось к продаже, столько их и по-
купалось. Характерной особенностью покупателя 
мануфактурного периода являлась пассивность..
Неизбалованный и послушный покупатель согласен 
был приобретать все то, что уже было произведено 
производителем и представлено к продаже.

Индустриальный период развития фирмы сыг-
рал определяющую роль в процессе формирования ак-
тивной позиции потребителя, в воспитании нового, 
более осведомленного и разборчивого покупателя..
Промышленный переворот, сопровождаемый заме-
ной мануфактур фабриками, вытеснением ручного 
труда, распространением машинного производства, 
вызвал стремительный всплеск производительнос-
ти. Во многом насыщению рынка способствовало 
повсеместное акционирование промышленности, 
позволившее привлечь значительные капиталы, 
которые использовались для внедрения передовых 
достижений науки и техники в производство.

Организация массового производства круп-
ными фирмами обеспечила рынок недорогими 
стандартными товарами среднего качества, которые 
стали доступными для большинства потребителей. 
Массовое производство сформировало не только 
основу для эпохи массового потребления2. Были 
заложены базовые принципы возникновения диф-
ференциации продукции и сегментации рынка. 

становлении общества потребителей, в формировании потреби-
тельских предпочтений, в определении позиции и выбора кли-
ентов. См. более подробно: Колодняя Г. В. Эволюция природы 
конкурентного преимущества фирмы // Вестник Финансового 
университета. 2012. № 2. С. 33–45. 

2 Американский экономист и социолог У. Ростоу в работе 
«Стадии роста» (1961) стадию массового потребления, когда 
работа производственного потенциала нации в лице крупных 
компаний направлена исключительно на потребителя, относит 
к периоду 1950-х гг. 
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Предлагая разнообразную продукцию, производи-
тель стал направлять покупателя в сторону актив-
ного выбора, предполагающего предварительный 
анализ, включающий поиск информации о товаре, 
его качественных характеристиках, функциональ-
ных свойствах и т. д.

Процессу воспитания требовательных и изби-
рательных покупателей во многом способствовал 
выход большинства производителей на специали-
зированные рынки, работа на которых требовала 
индивидуализации взаимоотношений с потреби-
телем. Формирование новых ниш и сегментов, 
связанных с удовлетворением конкретных запросов 
потребителей, подразумевало более тесное обще-
ние с клиентами, что приводило к необходимости 
выстраивания длительных и доверительных отно-
шений между производителем и потребителем. В 
результате, потребитель постепенно стал вовлекать-
ся в процесс производства, теснее сотрудничать с 
производителем, влиять на процесс создания новых 
стоимостей.

В постиндустриальный период функциониро-
вания фирмы происходит дальнейшее возрастание 
потребительской активности. Производитель, вы-
нужденный работать в условиях сверхдинамичной 
внешней среды, в целях снижения реализационных 
рисков стал все чаще привлекать потребителя к 
процессу создания благ. Благоприятные технологи-
ческие возможности в лице широкого распростра-
нения информационных технологий и доступности 
Интернета для большинства пользователей значи-
тельно упростили процедуру взаимодействия меж-
ду производителем и потребителем. В итоге стала 
постепенно стираться грань между производителем 
и потребителем, а потребитель начал превращаться 
в полноправного и активного участника процесса 
создания новых стоимостей, вносящего непосредс-
твенный вклад в производство благ.

Произошедшие трансформации нашли отра-
жение в работах многих исследователей. Так, в 
книге К. Прахалада и В. Рамасвами «Будущее кон-
куренции. Создание уникальной ценности вместе с 
потребителями» процесс активизации потребителя 
во взаимоотношениях с производителем получил на-
звание «процесс совместного создания ценности». 
Происходящие изменения современного общества 
наглядно иллюстрирует цитата из названной работы: 
«Компании больше не могут действовать автоном-
но, разрабатывая продукты, совершенствуя произ-
водственные процессы, составляя маркетинговые 

послания и контролируя каналы продаж при незна-
чительном вмешательстве со стороны потребителей 
или полном отсутствии такового. Сегодня люди 
стремятся оказывать влияние во всех компонентах 
системы бизнеса. Обладающие новыми инструмен-
тами, не удовлетворенные предоставляемым выбо-
ром, они желают взаимодействовать с фирмами 
и тем самым принимать участие в создании цен-
ности. Использование взаимодействия как основы 
для совместного создания ценности – краеугольный 
камень нашей формирующейся реальности»3.

В работе американского футуролога Э. Тоффле-
ра «Метаморфозы власти: знание, богатство и сила 
на пороге XXI века» также делается акцент на изме-
нении ролевой структуры общества и превращении 
потребителя в основную движущую силу развития 
современного бизнеса. Исследователь указывает на 
то, что производители все чаще стали привлекать 
покупателя к сотрудничеству (моделирование дизай-
на товара, создание продукта по индивидуальному 
заказу клиента, разработка нового товара с набором 
функциональных качеств, принципиально значимых 
для потребителя и прочее). Процесс активизации 
роли потребителя во взаимоотношениях между 
производителем и потребителем ознаменовался 
появлением нового термина: «сопроизводитель», 
который является производным от двух английских 
слов: consumer.+.producer = prosumer4.

Достаточную популярность в последние годы 
приобрела концепция open innovations или откры-
тых инноваций, предложенная Г. Чезборо. Откры-
тые инновации имеют место в ситуации активного 
привлечения бизнесом покупателей к участию в 
инновационном процессе, т. е. когда производители 
используют не только внутренние идеи (идеи со-
трудников, работающих в компании), но и внешние 
(идеи покупателей). Сущность идеи «открытых 
инноваций» Г. Чезборо описывает следующим 
высказыванием: «Понятие открытых инноваций 
означает, что ценные идеи могут поступать как из 
самой компании, так и извне, и наоборот – могут 
оказываться на рынке в результате как действий 
самой компании, так и других структур»5. Реа-

3.Прахалад К., Рамасвами В. Будущее корпорации. Создание 
уникальной ценности вместе с потребителями. М.: Олимп-
Бизнес. 2006. С. 12. 

4.Тоффлер Э. Метаморфозы власти: знание, богатство и сила 
на пороге XXI века. М.: Изд-во «АСТ». 2008. С. 195. 

5. Чезборо Г. Открытые инновации. М.: Поколение. 2007. 
С. 97. 
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лизация концепции open innovations на практике 
предполагает использование знаний потребителей 
не только в момент создания нового продукта, но и 
на протяжении всего жизненного цикла товара. В 
процессе эксплуатации товара потребителем могут 
быть сделаны предложения, связанные с усовер-
шенствованием или заменой каких-либо свойств. 
Интеграция покупателей в инновационный процесс 
позволяет снизить реализационные риски произво-
дителей и обеспечивает большую надежность и 
востребованность инноваций по причине лучшей 
осведомленности потребителей. Потребители, 
сменив привычное для них амплуа пассивных реципи-
ентов, роль которых ограничивалась исключитель-
но потреблением товаров, в современном обществе 
стали постепенно занимать центральное место в 
инновационном процессе, превращаясь в мощный 
источник инновационных идей для бизнеса.

Описание изменившейся роли потребителей на-
глядно подтверждает следующая цитата Г. Чезборо: 
«В прошлом компании должны были ждать, пока 
технология не «созреет», и только затем предо-
ставлять ее потребителям. В этом случае настрой 
можно было сформулировать так: «Мы знаем, чего 
они хотят, но им надо подождать, пока мы не ска-
жем, что готово». Компании, ориентирующиеся на 
открытые инновации, приглашают потребителя 
в инновационный процесс в качестве партнера и 
одного из производителей. В этом случае подход 
можно передать фразой: «Вот некоторые наши идеи, 
а вот продукт, в котором эти идеи реализованы. Что 
можно полезного с ним сделать? Что мы можем 
сделать еще, чтобы помочь вам использовать это 
более полезно?»6.

В последнее время все возрастающую попу-
лярность во всем мире приобретает такое явление, 
как crowd sourcing (что в переводе с английского 
означает ресурсы толпы) как очередное свидетель-
ство растущей потребительской активности. Crowd 
sourcing представляет собой модель взаимодействия 
между производителем и потребителем, предпо-
лагающую передачу выполнения определенных 
заданий большой группе или «толпе» потребителей. 
Наиболее яркими примерами применения модели 
crowd sourcing являются следующие международ-
ные проекты:

−	 создание волонтерами в режиме on-line 
энциклопедии Викепедия;

6. Чезборо Г. Открытые инновации. М.: Поколение. 2007. 
С. 115. 

−	 разработка «толпой» операционной системы 
Linux;

−	 ведение проекта eBird, использующего ресурсы 
любителей, ведущих наблюдение за птицами;

−	 проект E-generator, применяющий коллектив-
ное творчество в области генерации идей в 
таких сферах, как реклама и маркетинг.
Согласно исследованию американской ком-

пании в области управленческого консалтинга 
Booz&Company, мировые лидеры IT- и потре-
бительского рынка компании Apple и Procter & 
Gamble напрямую вовлекают клиентов в процесс 
генерации новых идей, которые затем превра-
щаются в новые продукты. Активно идеи своих 
покупателей используются такими известными 
международными компаниями, как DuPoint и BASF. 
Гранды химической индустрии посредством сети 
InnoCentive приглашают ученых со всего мира к 
решению важных для развития этих фирм задач. 
Популярность и выгоды от применения модели 
crowd sourcing объясняет редактор и журналист 
Wired, автор книги «Краудсорсинг: Коллективный 
разум как инструмент развития бизнеса» Дж. Хау 
следующим высказыванием: «При наличии опреде-
ленного набора условий «толпа» практически всег-
да превзойдет любое число штатных сотрудников –.
факт, который компании начинают осознавать и все 
чаще брать на вооружение»7.

Активизация потребителей на начальном этапе –.
на стадии зарождения идеи будущего продукта –.
привела к принципиальным трансформациям в це-
почке взаимоотношений производитель – потреби-
тель. Традиционно идея создания нового продукта 
формировалась в лоне производителя, активно им 
прорабатывалась и продвигалась. В современном 
мире произошло смещение акцентов в сторону пот-
ребительской аудитории в этом вопросе. Сегодня 
в качестве инициатора идеи создания инноваци-
онного продукта часто выступает потребитель. 
Изменение роли потребителя в процессе инициации 
инновационного продукта нашло отражение в воз-
никновении явления, которое получило название 
crowd innovations.

Несмотря на некоторую «незрелость» рыноч-
ных отношений в современной отечественной 
экономике, можно констатировать факт наличия 
процессов, аналогичных тем, которые имеют место 
в экономиках большинства стран мира. Стремле-

7.Хау Дж. Краудсорсинг: Коллективный разум как инстру-
мент развития бизнеса. М.: Альпина Паблишер. 2012. С. 17. 
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ние производителей удержать рыночные позиции 
в условиях обострения конкурентной борьбы 
направляют их по пути грамотного выстраивания 
стратегии с акцентом на crowd innovations, т. е. 
с учетом привлечения потребителей к процессу 
создания новых стоимостей. Истоки явления 
crowd innovations можно наблюдать на примерах 
успешной деятельности некоторых отечественных 
компаний. Далее на примере конкретных компаний 
будет более подробно рассмотрено, каким образом 
тесное взаимодействие между производителем и 
потребителем помогает создавать востребованный 
рынком продукт, следовательно, делает бизнес ус-
тойчивым и конкурентоспособным.

Анализируя опыт работы российской компании 
«Сплат Косметика» (1997), необходимо отметить, 
что именно акцент в стратегии на разработке инно-
вационных продуктов, в основание которых были 
положены идеи потребителей, позволил ей добиться 
впечатляющих результатов. На долю компании се-
годня приходится 12 % российского рынка зубной 
пасты. В нашей стране фирма занимает 3-е место 
по объемам продаж, она успешно конкурирует 
с такими известными мировыми лидерами, как 
Lacalut, Colgate, Bland-a-mad, Aquafresh. Продукция 
компании «Сплат Косметика» является популярной 
не только в России, но и востребована на зарубеж-
ных рынках. Фирмой осуществляется экспорт в 22 
страны мира.

Стремительный рост этой компании8 стал 
возможным во многом благодаря провозглашению 
амбициозной цели – стать лучшим в мире произ-
водителем на рынке зубных паст. Практическая 
реализация заявленной цели предполагала выпуск 
оригинальных продуктов с лучшими качественны-
ми характеристиками по сравнению с западными 
аналогами. В связи с этим компанией было принято 
разумное решение – работать на рынке в качестве 
нишевого игрока, т. е. избрать путь узкой специа-
лизации.

Как известно, рыночная сила нишевых иг-
роков базируется на изготовлении необычных 
продуктов для определенного круга потребите-
лей, для которого они становятся незаменимыми. 

8 В 2008 г. на конгрессе «Русские «газели» – самые динамич-
ные компании российского среднего бизнеса», организованном 
медиа-холдингом «Эксперт», компания «Сплат Косметика» 
получила Гран-при за победу в номинации «Вызов грандам» 
как самая быстрорастущая компания российского среднего 
бизнеса. URL: http://www. splat. ru/index. php?lang_id=1&id=283.
(дата обращения: 23.07.2013). 

Узкая специализация позволяет производителю 
сконцентрировать свои усилия на изготовлении 
востребованного продукта с наивысшей потреби-
тельской ценностью для покупателей. Часто фирма 
становится первооткрывателем нового сегмента 
или ниши, поскольку создает продукт, детально 
учитывающий индивидуальные запросы конкрет-
ных групп клиентов. Быстрый рост становится 
возможным по причине отсутствия конкурентов. 
Избрав специализированную нишу, фирма уходит 
от лобового столкновения с крупными компаниями, 
осуществляющими массовое производство стан-
дартного товара среднего качества по доступной 
для большинства потребителей цене. В результате 
избранной стратегии специализации фирма «Сплат 
Косметика» стала выпускать оригинальный продукт 
с определенными функциональными свойствами, 
и одновременно несущий в себе яркую эмоцио-
нальную составляющую, раскрывающую миссию 
компании – помогать людям быть здоровыми, ус-
пешными и красивыми.

Компания «Сплат Косметика» представляет 
собой яркий пример плодотворного сотрудничества 
между производителем и потребителем в процессе 
создания новых стоимостей, т. е. реализации на 
практике явления crowd innovations. Непосредс-
твенное участие потребителей помогает разраба-
тывать инновационные продукты. Ориентируясь 
на пожелания своих клиентов, сотрудники «Сплат 
Косметика» начинают работать в области создания 
нового продукта, для того чтобы превратить идею, 
высказанную потребителем, в востребованный рын-
ком продукт. Так, идея создания одного из самых 
инновационных продуктов компании – «съедобных 
пенок» для маленьких детей была «подсказана» 
непосредственно клиентами – молодыми мамами, 
которые испытывали трудности в том, чтобы при-
учить маленького ребенка регулярно чистить зубы. 
Получив некое «послание» в форме инсайта – нереа-
лизованной потребности потребителей, сотрудники 
компании «Сплат Косметика» стали работать над 
разрешением поставленной перед ними проблемы, 
и впоследствии успешно с ней справились. Заложив 
в основу инновационного продукта две составляю-
щие: нежелание детей чистить зубы и любовь детей 
к сладостям, фирма разработала «сладкие пенки» 
Splat. Это продукт, который является абсолютно 
безвредным и сделан для того, чтобы их есть, самое 
главное, «сладкие пенки» позволяют очищать зубы 
ребенку, когда он их жует.
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Можно с уверенностью утверждать, что от-
ношения между компанией и покупателями носят 
партнерский характер, поскольку производитель 
стремится быть в курсе вопросов, которые волну-
ют его клиентов. Так, интересующие покупателей 
проблемы регулярно обсуждаются на фирменном 
сайте «Сплат Косметика». Сайт компании является 
своеобразным коммуникационным каналом для 
постоянного взаимодействия с потребителями. С 
его помощью покупатели получают возможность 
выразить свое отношение к выпускаемым про-
дуктам, принять участие в различных конкурсах, 
которые проводит фирма, получить консультацию 
по интересующим вопросам со стороны професси-
оналов, но самое важное, выстраивать стратегию 
развития бизнеса в направлении решения проблем, 
заботящих покупателей.

Каждый продукт компании «Сплат Косметика» 
создается по принципу: идея – качество – резуль-
тат – экологичность. Начало продукту дает идея, 
как правило, исходящая со стороны потребителя. 
Затем к разработке подключаются сотрудники 
исследовательской лаборатории и научного центра 
R&D компании, осуществляющие поиск иннова-
ционных разработок для решения вопросов, вы-
сказанных покупателями. Результатом совместной 
работы является производство востребованного 
рынком продукта с необходимыми качественными 
характеристиками, принципиально важными для 
покупателя.

Поскольку компания «Сплат Косметика» осу-
ществляет нишевую стратегию, жизненно важным 
для такого рода фирм является проведение тоталь-
ного маркетинга. «Сплат Косметика» имеет свое 
видение по данному вопросу. Несмотря на то, что в 
компании отсутствует отдел маркетинга, маркетинг 
буквально «пронизывает» деятельность каждого 
подразделения фирмы и «подключает» всех сотруд-
ников работать в направлении решения проблем, 
которые волнуют клиентов. Следует заметить, что 
оценка эффективности работы каждого сотрудника 
производится на основании сквозных показателей, 
«привязанных» к продажам и непосредственно вли-
яет на величину выплачиваемого вознаграждения.

Получение информации о потребителе «из 
первых уст», т. е. в ходе прямого взаимодействия 
с клиентами помогает компании «чувствовать» 
своего клиента для того, чтобы определять приори-
тетные направления работы. «Маркетинг в нашем 
понимании – это умение слушать рынок, умение 

находить какие-то инсайты, т. е. нереализованные 
потребности внутри компании, снаружи у дист-
рибуторов. Маркетинговые агентства приносят 
приглаженную, обобщенную информацию, поэтому 
мы все делаем сами, вплоть до того, что проводим 
опросы. В результате фиксируется не только явная 
потребность, но угадывается скрытый и будущий 
спрос, а это является сильнейшим конкурентным 
преимуществом», – комментирует важность полу-
чения достоверной информации о потребительских 
предпочтениях генеральный директор компании 
«Сплат-Косметика» Евгений Демин9.

К процессу разработки новой серии молодеж-
ной линии зубных паст компания традиционно 
активно привлекала потребителей. На сайте «Сплат 
Косметика» был объявлен конкурс, участники 
которого могли предложить свое название зубной 
пасты, ее вкус или цвет. Лучшие предложения 
участников конкурса легли в основу новой серии 
SPLAT Junior. Следующая новинка компании –.
ионная зубная щетка – также явилась результатом 
crowd innovations. На основании многочисленных 
пожеланий «офисного планктона» – работников 
офисов компания «Сплат Косметика» специально 
разработала и представила рынку ионную зубную 
щетку, в основе принципа работы которой легла 
идея совмещения механического очищения повер-
хности зубов и «ионного магнита» без использова-
ния зубной пасты. Именно такое пожелание было 
высказано большинством офисных работников. Это 
предложение как раз и легло в основу разработки 
данного продукта компании.

Следующая российская компания «Конфаэль» 
(2001) также максимально ориентирована на тесное 
взаимодействие со своими клиентами. «Конфаэль» –.
это первая не только в России, но и в мире компания, 
где можно купить произведение искусства из шоко-
лада: скульптуру, картину, фотографию или их це-
лостную композицию, которая позиционирует себя 
как «шоколадное ателье». Ассортимент шоколадных 
подарков включает более 10 тыс. наименований, в 
том числе изготовленные вручную эксклюзивные 
конфеты и конфеты серийного производства. Про-
изводство эксклюзивных конфет ручной работы и 
создание оригинальных коллекций подарков осу-
ществляются по уникальным рецептурам. Фирма 
«Конфаэль» представляет своеобразный модный 
дом, который разрабатывает коллекции шоколадных 

9.Краснова В., Матвеева Н. Свадьба дела с идеалом // Экс-
перт. 2009. № 25. С. 41, 42. 
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