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РАСПРЕДЕЛЕНИЕ КЕЙСОВ 
ПО ПРЕДМЕТНЫМ ОБЛАСТЯМ
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1
Когда газели замедлить 
бег? Кейс ГК «ССТ»

m m m

2
 Куда ушел люксовый софт? 
Кейс компании Luxoft

m m

3
 Отсыпать семечек Европе: 
кейс компании CSort

m m m m

4
Будь готов к новым 
рынкам: кейс ГК «Геоскан»

m m m

5
Вьетнамский пат: 
кейс компании «ОТМ»

m m m

6
Электронный богатырь 
на распутье: кейс компании 
«Протон-Электротекс»

m m m m

7
 Окно в Европу для русско-
го станка: кейс компании 
«СТАЛАР»

m m m m

Под словосочетанием «предметные области» в этой таблице не подразумеваются какие 
бы то ни было конкретные учебные курсы, преподаваемые в Высшей школе бизнеса ВШЭ или в 
какой-либо другой бизнес-школе или университете. Это обобщенные области, в границах которых 
могут существовать учебные курсы различного уровня и направленности. Задача этой таблицы – 
дать преподавателям примерные рекомендации и ориентиры относительно применимости кейсов 
в границах названных предметных областей с точки зрения составителей сборника. Разумеется, 
это именно рекомендации, но не строгие методические указания.
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Героями предлагаемого вниманию чи-
тателей сборника кейсов стали россий-
ские быстрорастущие технологические 
компании. Интерес к быстрорастущим 
компаниям (БРК; после пионерских пу-
бликаций Дэвида Берча для их обо-
значения также часто используется 
термин «газель») испытывает сегодня 
подъем как в исследовательской сре-
де, так и в сфере консалтинга и эконо-
мической политики. Многочисленные 
исследования зарубежных и отечест-
венных экономистов свидетельствуют, 
что именно БРК вносят основной вклад 
в экономический рост и создание но-
вых рабочих мест. В докладе Всемир-
ного банка 2019 года, обобщающем 
многолетние мультистрановые иссле-
дования, утверждается, что, составляя 
менее 10% общего числа фирм, быс-
трорастущие компании обеспечива-
ют больше поло вины прироста ВВП 
и занятости. Причем если исключить 
вклад таких компаний, то в большинст-
ве стран изменение занятости вообще 
окажется отрицательным. 

Почему среди быстрорастущих ком-
паний авторы сборника выбрали только 
те, чей быстрый рост обеспечивается 

технологическими инновациями? Дело 
в том, что высокие темпы роста в опре-
деленный период не гарантируют, что 
фирмы будут быстро расти и в дальней-
шем. Многие факторы, обеспечиваю-
щие быстрый рост, могут быть ситуа-
тивными: запуск нового производства, 
колебание рыночной конъюнктуры, 
получение крупных заказов, админи-
стративный ресурс и т.п. Наиболее на-
дежными факторами, обеспечиваю-
щими длительный период быстрого 
роста в современной экономике, яв-
ляются технологические инновации. 
Инновации не только обеспечивают 
отрыв от конкурентов, но и позволяют 
такой отрыв защищать и увеличивать. 
Однако упорное следование инноваци-
онно-технологической парадигме на-
кладывает серьезные ограничивающие 
условия на выбор стратегии таких 
компаний, следование которой может 
привести к успеху на длинной дистан-
ции, но совершенно неочевидно в крат-
косрочной перспективе планирования 
бизнеса. Перечисленные особенности 
делают технологические БРК чрезвы-
чайно интересным и, в то же время, 
нетривиальным объектом. 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ГАЗЕЛИ: 
ЗАЧЕМ ИХ ИЗУЧАТЬ И ЧЕМУ У НИХ УЧИТЬСЯ
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Российские быстрорастущие тех-
нологические компании являются 
предметом многолетних исследований 
Института менеджмента инноваций Выс-
шей школы бизнеса ВШЭ. Одной из 
главных проблем для исследователей 
оказывается сложность организации 
лонгитюдных выборок таких компа-
ний — темпы роста компании могут за-
метно колебаться на длинных времен-
ных периодах. Не меньшую проблему 
представляет и сложность выявления 
статистическими методами ком паний, 
растущих именно за счет технологиче-
ских инноваций — учет таких базовых 
показателей, как затраты на НИОКР 
или новизна продуктового ряда, пло-
хо определяется из российской стати-
стики. Вот почему при исследованиях 
технологических БРК большую роль 
наряду с  количественными играют 
качественные методы исследования, 
прежде всего такие, как глубокие ин-
тервью и кейс-стади. 

Метод кейс-стади интересен, с на-
шей точки зрения, тем, что его резуль-
таты могут быть использованы не толь-
ко для решения исследовательских, 
но и образовательных задач. Прев-
ращение исследовательского кейса 
в образовательный представляет собой 
непростую проблему прежде всего по-
тому, что понимание, в какой именно 
курс какой дисциплины можно встроить 
получившееся в результате исследо-
вания описание проблемной ситуации, 

появляется уже в процессе работы над 
кейсом, а не задано на старте. Более 
того, поскольку кейсы представляют 
собой полноценное описание реальных 
компаний и реальных событий, они, как 
правило, носят комплексный междис-
циплинарный, или «дженералистский» 
характер. 

В отличие от некоторых других ме-
тодических школ, где разработка кей-
сов проводится под конкретную зада-
чу строго определенной дисциплины, 
в Институте менеджмента инноваций 
Высшей школы бизнеса ВШЭ ставка 
сделана на максимально точное, пра-
ктически документальное описание 
событий и их героев, вследствие чего 
проблемная область каждого из кейсов, 
как правило, затрагивает несколько об-
ластей экономики, менеджмента, инно-
ватики и др. По этому в рекомендациях 
по проведению занятий выделяются 
различные сценарии применительно 
к разным учебным дисциплинам. 

Другой отличительной чертой кей-
сов сборника является акцент на тех-
нологические аспекты бизнеса, отра-
слевые особенности и специфику тех-
нических параметров продуктов. Так, 
для принятия решений относительно 
стратегического выбора направлений 
развития компании нередко необходи-
мо применять не только инструменты 
стратегического анализа, но и модели 
и методы инноватики, позволяющие 
оценить потенциал развития техноло-
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гии или продукта, что в итоге может 
оказаться более значимым фактором, 
чем оценка экономических последствий 
выбора каждой из альтернатив, исходя 
из сложившейся на момент принятия 
решений ситуации. И если в реальной 
ситуации руководитель компании не-
редко принимал решение интуитивно, 
на основе своего понимания законов 
развития отрасли, то методичный ана-
лиз кейса и имплементация модели 
технологического развития (например, 
построение S-образной кривой) позво-
ляет это интуитивное знание подкре-
пить реальными расчетами и доказать 
правомерность сделанного выбора. 

Ряд кейсов описывает события 
10–20-летней давности, и, хотя это от-
носительно короткий исторический пе-
риод, для российской экономики речь 
может идти о совершенно разных усло-
виях, в которых необходимо принимать 
решение. Поэтому успешное изучение 
и продуктивный анализ ряда кейсов 
требуют погружения в «историческую 
эпоху» — особенности определенного 
момента времени разворачивания со-
бытий. При этом важен не только и не 
столько политический или финансово-
экономический аспект, сколько изме-
нения в области техники и технологий, 
драматически повлиявшие на перспек-
тивы развития компаний-участников. 

Целевая аудитория кейсов — тех-
нологические предприниматели и топ-
менеджеры, создавшие и управляющие 

инновационными МСП, прошедшими 
стартаперскую фазу. Также кейсы 
будут полезны управленцам уровня 
руководителей подразделений или на-
правлений средних и среднекрупных 
компаний, в стратегиях которых тех-
нологические инновации и развитие 
за счет них занимают важное место. 

На наш взгляд, кейсы могут быть ис-
пользованы в программах ВШБ различ-
ных уровней. В частности, в програм-
мах уровня бакалавриата «Маркетинг 
и рыночная аналитика», «Международ-
ный бизнес», «Управление бизнесом», 
«Цифровые инновации в управлении 
предприятием»; уровня магистратуры 
«Маркетинг — менеджмент», «Между-
народный менеджмент», «Производ-
ственные системы и операционная 
эффективность», «Стратегический 
менеджмент и консалтинг», «Страте-
гическое управление логистикой и це-
пями поставок в цифровой экономике», 
«Управление устойчивым развитием 
компании», «Управление инвестицион-
ными проектами», а также в программах 
MBA. 

Важная сфера использования таких 
кейсов — множащиеся в последние годы 
акселерационные программы, прежде 
всего скейлараторы — образовательно-
консалтинговые программы, предна-
значенные для руководителей зрелых 
(в отличие от акселераторов, нацелен-
ных преимущественно на стартапы) 
малых или средних компаний, наме-
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ренных масшта бировать свой бизнес, 
выйти на более высокие темпы роста, 
форсировать свою бизнес-стратегию. 
Так, скейларатор для быстрорастущих 
технологических компаний, концеп-
ция которого подготовлена в рамках 
гранта, предоставленного Институту 
менеджмента инноваций Высшей шко-
лой бизнеса ВШЭ, будет использовать 
кейсы этого сборника во всех блоках 
своей программы. 

Особенности кейсов и возможные 
области их использования в качестве 
учебно-методических инструментов 
развития аналитических и управленче-
ских компетенций достаточно подробно 
раскрыты в методических рекоменда-
циях по проведению занятий, которые 
разработаны по типовой схеме: сначала 
определяется цель и задачи анализа 
кейса применительно к  различным 
функциональным областям принятия 
решений, а затем подробно описывает-
ся сценарий проведения занятий с вы-
делением ключевых вопросов, которые 
целесообразно рассмотреть в процессе 
разбора кейса. Отдельное место в ре-
комендациях отводится оцениванию 
участников обсуждения и подведению 
итогов занятия. Ряд образовательных 
программ может разделять и конкре-
тизировать их. Например, предметная 
область «Инвестиционный анализ» 
включает такие дисциплины, как «Оцен-
ка бизнеса», «Бизнес-планирование», 
«Моделирование финансовых потоков» 

и др. Предметная область «Маркетинг» 
включает и «Анализ рынка и конкурен-
ции», и «Брендинг», и «Ценообразова-
ние» и др. Преподаватель также может 
самостоятельно адаптировать методи-
ческие рекомендации под свои цели 
и задачи и исполь зовать данные кейсы 
в других предметных областях — за 
пределами описанных в данном изда-
нии. Например, ряд кейсов, содержа-
щих подробное описание технологий 
и проблем производства, можно ин-
тегрировать в курсы «Теория решения 
изобретательских задач», «Управление 
качеством» и «Бережливое производ-
ство». 

Своего рода образцом для авторов 
сборника послужили полноформатные 
«дженералистские» кейсы Гарвардской 
бизнес-школы, посвященные техноло-
гическим компаниям. Общая структура 
кейса, обязательное присутствие таких 
элементов, как описание технологии, 
про изводственного процесса, рынка и 
истории компании, взята нами оттуда. 
Также мы старались с помощью ли-
тературных методов придать повест-
вовательным частям кейса драматизм 
и напряженность действия, что тоже 
свойственно лучшим образцам кейсов 
Гарвардской школы. 

Завершая пре дисловие, хочется от-
метить, что задача подготовки успеш-
ных технологических предпринимате-
лей и топ-менеджеров, побеждающих 
в конкурентной борьбе инновационных 



компаний,  пока нигде и никем не реше-
на. Предпринимательство, основанное 
на технологических инновациях, буду-
чи важнейшим драйвером развития 
экономики, остается одним из самых 
слабоизученных феноменов, и пока 
обучение ему опирается больше на ре-
альные практики, чем на изощренные 
теории. С этой точки зрения включение 

в образовательный процесс реальных 
«дженералистских» кейсов технологи-
ческих БРК кажется нам важной и ак-
туальной задачей. 

Авторы сборника благодарят руко-
водство Высшей школы бизнеса ВШЭ 
за внимание к теме быстрорастущих 
технологических компаний и кейсам, 
подготовленным на их примерах.

ДАН МЕДОВНИКОВ

Директор, 
Институт менеджмента инноваций, 

Высшая школа бизнеса ВШЭ

СВЕТЛАНА ЛЯПИНА

Профессор, главный аналитик,
Институт менеджмента инноваций,

Высшая школа бизнеса ВШЭ
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Кейс № 0028-1-1

КОГДА ГАЗЕЛИ ЗАМЕДЛИТЬ БЕГ? 
КЕЙС ГК «ССТ»

Д.С. Медовников



Компания, выбравшая стратегию быстрого роста за счет тех-
нологических инноваций, рано или поздно встречает развилку: 
продолжать столь же стремительный бег, концентрируясь 
на прорывных нововведениях, или диверсифицировать ри-
ски, осваиваясь в менее инновационных секторах, снижая 
R&D-активность, темпы роста и общую норму прибыли. Кейс 
показывает, как технологическая газель оказывается в такой 
ситуации, и предлагает читателю сделать стратегический 
выбор вместе с топ-менеджментом компании.
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Поздним декабрьским вечером 2016 
года в кабинете генерального дирек-
тора группы компаний «Специальные 
системы и технологии» («ССТ») Миха-
ила Струпинского четвертый час шло 
совещание. Повестка уже в который 
раз касалась предложения о продаже 
части группы «ССТ», связанной с B2C-
сегментом (теплые полы, термостаты, 
оборудование для защиты от протечек 
воды). Собственники и топ-менеджеры 
лидера российского рынка электрона-
гревательного оборудования продол-
жали пребывать в сомнениях.

С одной стороны, это очень успеш-
ный и очень устойчивый бизнес с вы-
ручкой более 2 млрд руб., что состав-
ляет около 60% российского рынка, 
устойчивым экспортом, достигшим бо-
лее 15% выручки. Рынок продолжает 
расти с темпами 5–10%. Заработал на 
полную мощность собственный завод, 
ставший крупнейшим производителем 
теплых полов и систем управления ими 
в Европе. Созданы и раскручены не 
только в Роcсии, но и за рубежом соб-
ственные бренды. Выстроена и эффек-
тивно работает сильная российская 
и международная сбытовая сеть. В тер-
минах Бостонской матрицы настоящая 
«дойная корова».

Но у «ССТ» есть и другая часть биз-
неса, ориентированная на B2B-сегмент: 

это технологическое оборудование для 
электрообогрева нефте- и газопрово-
дов, судов, самолетов и т.д. Сегмент 
растет быстрее: ежегодные темпы роста 
достигают 15–20%, и потенциально име-
ет бóльший коммерческий потенциал: 
покупатели готовы закупать продук-
цию большими партиями, да и само 
оборудование значительно дороже. 
Однако при этом растет и нагрузка на 
R&D-подразделения, поскольку спе-
цифика области применения оборудо-
вания обусловливает необходимость 
кастомизации решений. Развитие это-
го продуктового направления требует 
дополнительных ресурсов, в том чи-
сле — внимания и особого контроля 
со стороны Струпинского и его коман-
ды, и очевидно, что будет отвлекать на 
себя ресурсы компании в ближайшие 
годы: этот бизнес еще не выстроен до 
конца — он проходит стадию, которую 
B2C-бизнес проходил несколько лет 
назад. Кроме того, понятно, что рынки 
промышленного технологического обо-
рудования организованы значительно 
сложнее, а цена ошибки — существенно 
выше.

С другой стороны, предложение 
о прод аже B2C-бизнеса поступило от 
крупного европейского концерна: он 
предложил обоснованную цену, ко-
торая устраивает Струпинского и его 
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коллег, правда, параллельно выдвинут 
ряд требований к «упаковке» прода-
ваемого бизнеса: перечень того, что 
должно быть выполнено до продажи 
в качестве «предпродажной подготов-
ки», полученный руководством «ССТ» 
от потенциального покупателя за час 
до начала совещания, не кажется легко 
выполнимым. Сделка грозит затянуть-
ся. Сделав большой глоток остывшего 
кофе, Струпинский закрыл совещание. 
Решение снова не принято.

ктростанций и других спецприменений. 
Новоиспеченному инженеру-механи-
ку приходится глубоко погружаться 
в электротехнику, которая впоследст-
вии станет технологической основой 
его будущего бизнеса.

В самом начале 1990-х безбедное 
существование оборонного КБ оказа-
лось под угрозой, зато руководство 
страны разрешило создавать свои част-
ные предприятия. Тогда Струпинский 
задумался о смене траектории карье-
ры, решив с несколькими коллегами 
создать собственный бизнес.

В арендованном у родного ОКБ КП 
помещении со столом и четырьмя сту-
льями в 1991 году начала свою жизнь 
компания «Специальные системы и тех-
нологии» («ССТ»). Партнерами Струпин-

ОЗАРЕНИЕ В ЭЛЕКТРИЧКЕ: 
КАК СТАРТУЮТ ГАЗЕЛИ

Рисунок 1. Выручка сегмента B2C
Источник:  Составлено автором 

по данным «ССТ».

2014

млн руб.

2015 2016 2017 *
*  Прогноз

1 700
1 820

2 037
2 275

Михаил Струпинский закончил Бауман-
ку с красным дипломом инженера-ме-
ханика и еще студентом на последних 
курсах написал половину своей кан-
дидатской диссертации. По окончании 
института, в последние годы сущест-
вования СССР, он по распределению 
начал работать в «ящике»1 — Особом 
конструкторском бюро кабельной про-
мышленности (ОКБ КП) в подмосковных 
Мытищах. Конструкторы занимались 
разработкой кабельного оборудования 
для военных спутников, атомных эле-

1  Так во времена СССР называли организа-

ции и учреждения, работающие на оборонную 

промышленность: у них не было традиционного 

адреса с указанием населенного пункта, улицы 

и дома, а только номер почтового ящика для 

доставки корреспонденции.
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ского стали его коллеги: коммерческий 
директор Алексей Ежов, технический 
директор Николай Хренков и финансо-
вый директор Ольга Шмелева. Партнеры 
доверили Михаилу роль лидера, зная 
его предпринимательский талант и ви-
зионерство.

Популярные в то время для начи-
нающих предпринимателей торговля 
и финансовые спекуляции в качестве 
основного бизнеса были отметены ко-
мандой практически сразу: представи-
телям элитных слоев советских ИТР1 не 
хотелось растрачивать свои компетен-
ции, но кто в новых условиях стал бы 
покупать кабели, способные выдер-

1  ИТР — устоявшаяся аббревиатура в СССР, 

расшифровывающаяся как «инженерно-техниче-

ские работники», «синие воротнички», на креатив-

ных разработках которых укреплялась экономи-

ческая сила страны.

жать температуры открытого космоса 
и жесткое радиационное излучение?

Совершенно случайно Струпинский 
увидел новый для себя импортный 
продукт — теплый пол: стационарный 
мат, в который вмонтирован электро-
нагревательный кабель. И тогда в его 
голове возникла идея: а не наладить ли 
производство такого продукта в Рос-
сии. «Увидел теплые полы на встрече 
с партнерами, а когда ехал от них назад 
в электричке, меня вдруг озарило: это 
же кабели, а кабели на базе ОКБ КП 
можно сделать любые», — рассказывает 
Струпинский.

Хотя теплые полы известны еще 
с античных времен, а полы с электро-
подогревом получили распростране-
ние в Европе еще в 1950-х, в СССР они 
считались буржуазным излишеством 
и массово не производились. В нача-

ГК «ССТ»

Коммерческий сегмент

Электрические 
теплые полы

Индустриальный сегмент

Термостаты
Электрические 
полотенцесушители

Системы защиты 
от плесени

Теплые мобильные 
коврики

Обогреватели 
зеркал

Решения для 
промышленности: 
обогрев труб, 
резервуаров и 
емкостей, контейнеров

Решения для 
строительства и ЖКХ: 
обогрев открытых 
площадок, водостоков 
и кровель

Специальные решения 
для авиации, атомной 
отрасли, судостроения

Рисунок 2. Продукция коммерческого и индустриального сегментов «ССТ»
Источник:  Составлено автором по данным «ССТ».
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ле 1990-х моду на теплые полы ввели 
«новые русские», сделав их еще одним 
шаблоном демонстративного потре-
бления. Денег эта «клиентелла», как 
известно, не считала, а Струпинский 
как инженер считал очень хорошо. Он 
быстро прикинул, что норма прибыли 
в таком деле может достигать сотен про-
центов. «Наши первые клиенты ходили 
в малиновых пиджаках и коротко брили 
затылки, они деньги не считали, — вспо-
минает Михаил Струпинский в интервью 
газете «Коммерсант». — Рентабельность 
чумовая была — до 800%. Это позволя-
ло нам инвестировать деньги в развитие 
бизнеса».

Разработка технологии и методов 
испытаний, а также запуск серийного 
производства нагревательных кабелей 

для теплых полов стали первым важ-
ным решением, которое повлияло на 
успех компании.

Вторым важным решением стал 
переход от производства кабелей 
к производству готовых изделий — 
нагревательных секций и нагреватель-
ных матов. Для этого понадобилась 
разработка технологии соединения 
нагревательной части и силового ка-
беля, специальные высоконадежные 

соединительные и концевые муфты, 
оборудование для выпуска изделий и 
организовать систему контроля каче-
ства, которая по своим требованиям 
была жестче, чем военная приемка.

После проектирования силового 
кабельного оборудования для косми-
ческих аппаратов разработка собст-
венной конструкторско-технологиче-
ской документации для производства 
теплых полов стала не очень сложной 
технико-технологической задачей, но 
разработать массовый коммерческий 
продукт оказалось не так просто, как 
показалось вначале. К тому же на рос-
сийский рынок в начале 1990-х хлы-
нула продукция мировых отраслевых 
грандов, список которых был составлен 
в основном из европейских компаний 

(мировой лидер — датская Devi, норвеж-
ская Nexans, чешская Fenix, финская 
Ensto, испанская Ceilhit). Их поставки 
носили поначалу хаотический характер, 
дилерские сети только начинали фор-
мироваться, а спрос рос экспоненци-
ально, и на рынке хватало места всем. 
(Безусловным лидером долгое время 
была компания Devi, но после ее погло-
щения концерном Danfoss маркетинго-
вая активность в России снизилась, что 

Разработка технологии и методов испытаний, а также запуск серийного 
производства нагревательных кабелей для теплых полов стали первым 
важным решением, которое повлияло на успех компании.



17

впоследствии открыло для продукции 
«ССТ» новые возможности.)

Сложившейся ситуацией и реши-
ла воспользоваться «ССТ», открыв 
первую собственную линию по про-
изводству полов, для чего арендо-
вала дополнительные — теперь уже 
производственные — площади у ОКБ 
КП. Замысел Струпинского был прост: 
развивать сбытовую сеть и параллель-
но последовательно наращивать собст-
венные производственные мощности: 
линия за линией под растущий спрос. 
Местное легко масштабируемое про-
изводство становилось важным кон-
курентным преимуществом, так как 

обеспечивало возможность ценового 
маневра в широких пределах, гаран-
тировало бесперебойность поставок 
и облегчало сервисное обслуживание.

Первая продукция «ССТ» по техни-
ческим характеристикам не уступала 
импорту, но над дизайном еще пред-
стояло поработать. Как отмечал в ин-
тервью «Коммерсанту» руководитель 
отдела продаж по Московской области 
филиала Devi Алексей Терешин, «по 
продукции «ССТ» было видно, что со-
бирают ее вручную на коленке».

Одновременно с дизайном возникла 
еще одна задача: электронные прибо-
ры для управления теплыми полами 
закупались у сторонних поставщиков, 
и компания напрямую зависела и от 
объемов, и от качества поставок.

В отрасли кооперация была распро-
страненной практикой: так поступала 
не только «ССТ», но и ее конкуренты, 
поскольку управляющие модули от-
носились к другой отрасли — микро-
электронике, для которой характер-
ны совершенно другие технологии 
и организация производства. Однако 
бывшие военные инженеры неплохо 
разбирались в электронике для кос-
моса, и Струпинский подумал, а почему 
бы не организовать разработку и про-
изводство приборов самим.

Советский дизайн космических аппа-
ратов очень сильно отличался от вкусов 
и запросов потребителей теплых полов, 
а эргономике внимание уделялось толь-
ко в сверхответственных и выпускаемых 

49 млн долл.
Объем рынка 2015 Другие

ССТ

60%

40%

Рисунок 3. Доля «ССТ» на российском рын-
ке бытового электронагревательного 
оборудования
Источник:  Составлено автором по данным 

компании «ССТ».
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поштучно изделиях. Чтобы составить 
достойную конкуренцию зарубежным 
производителям теплых полов, при-
шлось много поработать над дизайном 
и эргономикой и основного продукта, 
и блока управления. «Для организации 
производства теплых полов нам в основ-
ном голой технической эрудиции хвати-

ло, понимания той самой физики и тех-
ники, ничего там сложного не было. Но 
приборостроение, особенно красивое 
приборостроение, когда еще и дизайн 
там есть, эргономика, есть еще какие-
то другие детали. Здесь, конечно же, 
потребовались серьезные усилия», — 
вспоминает Михаил Струпинский.

Совмещение производства нагре-
вательных кабелей и регулирующей 
аппаратуры стало третьим важным ре-
шением, которое позволило компании 
сделать качественный рывок вперед 
и предложить покупателям готовую 
систему для обеспечения домашнего 
комфорта.

Расходы на R&D в электронное при-
боростроение окупились сторицей: впо-
следствии управляющими модулями для 
теплых полов «ССТ» стал обеспечивать 
не только себя, но и других производи-
телей теплых полов. С самого начала 
компания выбрала стратегию постоян-

ного совершенствования управляющей 
полами электроники: были добавлены 
возможности программирования режи-
мов обогрева, распределялись темпе-
ратурные параметры между разными 
зонами и помещениями, а в послед-
ние годы были добавлены мобильные 
приложения, позволяющие управлять 

работой системы теплых полов и обес-
печивать мониторинг их работы. В ре-
зультате «ССТ» смогла сформировать 
имидж технологического лидера на рын-
ке и завоевать симпатии инновационно 
восприимчивых потребителей.

Постфактум эту стратегию развития 
«ССТ» можно было бы назвать «ран-
ней цифровизацией». Коснулась она 
и основного производства «ССТ» — ли-
ний по изготовлению кабелей и теплых 
полов: в кабельном производстве прео-
бладали автоматизированные операции 
и безлюдные технологии на базе соб-
ственного программного обеспечения 
задолго до всеобщего цифрового бума. 
«Мы учились конструировать продукт 
в цифре, в цифре его реализовывали, 
в высокой степени автоматизировали 
производство этого продукта. А наши 
конкуренты из стран Юго-Восточной 
Азии до сих пор все это руками дела-
ют», — говорит сегодня Струпинский.

Чтобы составить достойную конкуренцию зарубежным производителям 
теплых полов, пришлось много поработать над дизайном и эргономикой 
и основного продукта, и блока управления. 



19

КАКИМИ БЫВАЮТ ТЕПЛЫЕ ПОЛЫ 
И СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ИМИ

Несмотря на кажущуюся простоту, теплый 

пол — достаточно высокотехнологичная 

система. Существует два основных вида 

теплых полов: электрические и водяные. 

Стоимость установки электрических теплых 

полов сопоставима с затратами на установку 

радиаторов и ниже, чем водяных, но стои-

мость эксплуатации может оказаться выше. 

Для установки электрического теплого пола 

используется специальный кабель. Провод 

«змейкой» укладывается на теплоизоляцию 

и заливается слоем бетона.

Температура кабеля и в зависимости 

от нее климатические условия в помеще-

нии регулируются с помощью специальной 

автоматики, которая ориентируется на тем-

пературу пола или воздуха.

Выгоднее всего использовать электри-

ческие теплые полы там, где существуют 

ночные тарифы на электроэнергию. Ночью, 

когда работает щадящий тариф, бетонная 

стяжка выступает в роли аккумулятора, на-

капливающего тепло, а днем постепенно 

отдает его.

Все электрические теплые полы под-

ключаются к электросети через терморе-

гулятор, который автоматически включает 

и выключает систему обогрева в зависи-

мости от установленной температуры пола 

или помещения. Самые простые и, соответ-

ственно, дешевые — электромеханические 

терморегуляторы, более продвинутые — 

с функцией программирования работы 

теплых полов по часам на всю неделю. 

Последние версии терморегуляторов 

позволяют управлять теплыми полами 

в удаленном режиме через мобильное 

приложение в телефоне (табл. 1).

Таблица 1. Терморегуляторы разных производителей

Произво-
дитель

Типы терморегуляторов для теплых полов

Механи-
ческие

Цифровые
Программи- 

руемые

Программи-
руемые 

с сенсорным 
экраном

Терморегу-
ляторы, 

управляемые 
с мобильных 

устройств

ГК «ССТ» ТР 510
16А
5–45 °С
2 280 руб.

ТР 515
16А
5–45 °С
2 780 руб.

ТР 520
16А
5–35 °С
4 300 руб.

SE 200
16А
5–45 °С
5 019 руб.

MSC 300
16А
5–45 °С
5 630 руб.

Thermo TL-200
16А
5–40 °С
2 776 руб.

нет TL-950
16А
5–40 °С
5 160 руб.

TL-970
16А
5–40 °С
6 900 руб.

нет
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Произво-
дитель

Типы терморегуляторов для теплых полов

Механи-
ческие

Цифровые
Программи- 

руемые

Программи-
руемые 

с сенсорным 
экраном

Терморегу-
ляторы, 

управляемые 
с мобильных 

устройств

Devi Devireg 530
15А
5–45 °С
5 510 руб.

нет Devireg 535
15А
5–45 °С
6 249 руб.

Devireg Touch
15А
5–45 °С
8 975 руб.

нет

Ensto Ensto
ECO 10F
10А
5–60 °С
3 150 руб.

нет Ensto
ECO 16 lcdj
16А
5–40 °С
5 500 руб.

нет нет

Energy Energy
TK04
14 А
0–40 °С
2 142 руб.

Energy
TK 02
14А
5–40 °С
3 339 руб.

Energy
TK 03
14А
5–40 °С
5 085 руб.

Energy
TK 08
14А
5–40 °С
5 544 руб.

нет

Raychem нет нет нет Raychem
Green leaf
13А
5–35 °С
5 790 руб.

нет

Источник:  Составлено автором по данным компании «ССТ».

Ко второй половине 1990-х «ССТ» подо-
шла в отличной форме. Высокая маржа 
и растущий рынок позволяли компании 
развиваться «на свои», демонстрируя 

финансовую устойчивость. Был создан 
и активно раскручивался собственный 
бренд «Теплолюкс» (идея известного 
логотипа с котом пришла в голову Стру-

НЕТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ИННОВАЦИИ 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ЛИДЕРА
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пинскому после того, как он увидел 
фото нежащегося в тепле кота одного 
из сотрудников).

Линейка теплых полов «Теплолюкс» 
была представлена одножильными 
и  двухжильными нагревательными 
секциями, рассчитанными на площадь 
обогрева от 0,7 до 29 м2, а также од-
ножильными и двухжильными нагре-
вательными матами, которые были 
рассчитаны на площадь обогрева 
от 0,65 до 15,3 м2. Более того, вско-
ре начала выпускаться специальная 
линейка теплых полов повышенной 
мощности для использования в «хо-
лодных» помещениях: на балконах, 
лоджиях, в зимних садах. Благодаря 
налаженному управлению качеством 

производства появилась возможность 
предоставлять многолетнюю гарантию 
на продукцию «Теплолюкс». Заканчи-
валось формирование дилерской сети 
и сети представительств (к концу 1990-х 
их общее число перевалит за вторую 
сотню).

Но развитие рынка получило но-
вый импульс. Зарубежные конкуренты 
«ССТ» стали открывать свои официаль-
ные представительства по всей Рос-
сии, проводя агрессивные рекламные 
кампании, что способствовало росту 
популярности теплых полов у массо-
вого потребителя.

«ССТ» тоже на первых порах запу-
стила имиджевую рекламную кампанию, 
размещая рекламу на федеральных 

Шэньчжэнь 

Минск Москва

Санкт-Петербург Усинск
Нижний 
Новгород

Новосибирск

Владивосток

Астана

Омск

Тюмень

ЧелябинскКазань
Уфа

Франкфурт-на-Майне

ККииеевв

дочерние компании

Экспорт:
16%, 40+ стран

представительства

регулярные поставки

Киев

Рисунок 4. География поставок B2C-продуктов
Источник: Составлено автором по данным компании «ССТ». 
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телеканалах, но отдача была невелика, 
и было решено перевести рекламные 
бюджеты в регионы, поближе к диле-
рам и представительствам, сконцент-
рировавшись на продвижении бренда 
в местах продаж. Хороший результат 
дала идея размещения действующего 
макета продукта, визуально отражаю-
щего его принцип работы (например, 
геометрия и динамика теплового поля 
обозначались светом) непосредственно 
в местах продаж.

Проведя исследование потреби-
тельских предпочтений при покупке 
теплых полов, «ССТ» обнаружила, что 
известность бренда важна для 44% по-
требителей, тогда как бóльшую значи-
мость играют цена (83% опрошенных) 
и гарантия (87%). Тогда Струпинский ре-
шил установить цены на 20–30% ниже, 
чем у  главного конкурента  — Devi, 
и увеличил срок гарантии с 16 до 25 лет 
(позже на отдельный тип теплых полов 
«ССТ» стала давать даже пожизненную 
гарантию, что привело в восторг самый 
технологически продвинутый сегмент 
потребителей).

Продажи шли вверх, доля рынка 
«ССТ» увеличивалась. Поэтому зако-
номерно, что, привлеченные маржой 
и положительной динамикой спроса, 
на рынок начали выходить российские 
игроки. В 2000-м с теплыми полами 
стартовала компания «Чуваштеплока-
бель» из Чебоксар, а через год мос-
ковская «Элтек Электроникс» открыла 
собственное производство теплых по-
лов, позиционируясь в более низком 

ценовом сегменте. Струпинский решил, 
что ответом должно стать создание но-
вого бренда именно для этого сегмента. 
Однако эта инициатива не нашла под-
держки у партнеров, которые считали, 
что распыление активности между не-
сколькими брендами приведет к нео-
правданно большим издержкам. Дело 
дошло до конфликта: «Кому-то нужны 
просто деньги, а мне сначала нужен 
успех на рынке, а потом уже деньги», — 
объяснял позже разницу в подходах 
гендиректор «ССТ». В итоге один из 
акционеров покинул компанию, а Стру-
пинский настоял на своем, и «ССТ» за-
пустила новый бренд «На циональный 
комфорт», успешно обосновавшись 
в нижнем ценовом сегменте.

Еще одна инновация, инициирован-
ная Струпинским, касалась способа 
продаж теплых полов. Дело в том, что 
продажи теплых полов и в России, и в 
мире обычно шли в комплексе с услу-
гами по их установке (монтаж состав-
ляет около 30% стоимости пола). Но 
Струпинский решил, что часть россий-
ских потребителей с удовольствием 
установит теплый пол самостоятельно, 
изучив инструкцию, сэкономив на спе-
циалистах-установщиках, и запустил 
«коробочные продажи». Конкуренты 
предрекали «ССТ» потерю имиджа. 
«Они готовы чуть ли не в булочные 
поставлять теплые полы  — четкой 
стратегии продаж у компании не было 
и нет», — критиковал в интервью «Ком-
мерсанту» действия «ССТ» Алексей Те-
решин из Devi.
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Но право в  итоге оказалось руко-
водство «ССТ»: бывший технарь хорошо 
чувствовал именно эту, «кулибинскую» 
часть своей аудитории и опять увели-
чил свою долю рынка. Когда позже 
в Россию стал проникать формат DIY1, 
завоевавший популярность у сетевых 
ритейлеров мебели, стройматериалов 
и товаров для ремонта, компания «ССТ» 
оказалась готовой представить для них 
свое предложение.

Надо сказать, что предприниматель-
ская энергия Струпинского все время 
искала новые направления для «сози-
дательного разрушения», тем более 
«команде разработчиков скучно после 
достижения очередного результата, им 
интересно, когда постоянно возникают 
новые задачи», — говорит гендиректор 
«ССТ», прекрасно чувствующий своих 
инженеров. Так же, как в начале 1990-х
он увидел нишу теплых полов, в нача-
ле 2000-х он обнаружил, что можно 
сформировать и захватить рынок си-
стем контроля протечек воды. «Тогда 
только начала появляться тема “умного 
дома”, — вспоминает хронологию собы-
тий директор по PR и GR “ССТ” Артур 
Мирзоян. — Руководство компании она 
заинтересовала, и “ССТ” решила попро-
бовать себя в этой истории, сначала 
просто продажи, потом стали пробовать 
какие-то куски этой системы сами де-
лать, но, как говорится, что-то пошло не 

1  DIY — Do It Yourself, формат продажи полуфа-
брикатов и коробочных наборов для последующей 
самостоятельной сборки продукта покупателем.

так. А вот разработанная в рамках этой 
активности система защиты от протечек 
воды, как оказалось, совершенно пу-
стой рынок, и никаких решений ни у ино-
странцев, ни у России не было тогда. Их 
привели в коробочную форму и очень 
успешно начали ими торговать. В этом 
компании сильно помогли приборостро-
ительные компетенции разработчиков 
терморегулирующей аппаратуры для 
теплых полов». Уже в 2015 году доля 
систем защиты от протечек воды со-
ставляла десятую часть в общем объеме 
продаж компании.

Запустив в 2002-м производство 
систем защиты от протечек воды, Стру-
пинский задумался о самом масштаб-
ном за всю предшествующую историю 
«ССТ» проекте — строительстве в Мы-
тищах крупнейшего в Европе завода по 
производству теплых полов, сопутству-
ющего оборудования и другой продук-
ции, относящейся к тем B2C-сегментам 
рынка, которые захватывала в процес-
се своего роста компания. Действи-
тельно, «ССТ» уже давно стало тесно на 
площадях ОКБ КП, рынок теплых полов 
продолжал расти, а в голове Струпин-
ского зарождались уже новые бизнес-
идеи, неизменно связанные с собст-
венной разработкой и производством.

Завод был введен в эксплуатацию 
в 2007-м. Он был способен произво-
дить 300 тыс. единиц термостатическо-
го и контролирующего оборудования 
в год, свыше 400 тыс. комплектов те-
плых полов с возможностью наращи-
вания объемов производства. Правда, 
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спустя несколько лет кабель для теплых 
полов стал производиться на другой 
площадке: на построенном «ССТ» за-
воде в Ивантеевке, оборудованном 
6  автоматизированными экструзи-
онными линиями (производственная 
мощность 50 тыс. км кабеля в год). 
В едином комплексе с заводом в Мы-
тищах располагался склад площадью 

6 км2 и R&D-Центр. Запуск мытищин-
ского производственно-логистическо-
го комплекса упрочил конкурентные 
позиции лидера российского рынка: 
к началу 2010-го доля «ССТ» на россий-
ском рынке теплых полов и бытового 
электронагревательного оборудования 
приблизилась к 60%.

РОССИЙСКИЙ РЫНОК 
ТЕПЛЫХ ПОЛОВ В 2015 ГОДУ
К моменту начала переговоров о про-
даже B2C-бизнеса «ССТ» российский 
рынок теплых полов и бытового на-
гревательного оборудования достиг 
отметки в 50 млн долл., или 3 млрд 
руб. Этот сегмент рынка демонстри-
ровал ежегодный прирост на уровне 
10%, а  основным драйвером роста 
служило строительство новых домов 
в Москве и Санкт-Петербурге, в кото-
рых теплые полы устанавливались на 
стадии отделки. Также фиксировалось 
увеличение спроса на установку те-
плых полов в уже построенных домах 
в других регионах России. При этом 
на вторичное жилье приходилось 58% 
продаж теплых полов, на новые дома 
25% и еще 17% приобреталось для та-
унхаусов. Признаком растущего инте-
реса населения к теплым полам могла 
служить динамика запросов на эту тему 
в интернет-поисковиках (каждые 2 года 
число запросов вырастало в 1,5 раза). 

Прогнозы роста рынка давали 5–10% 
в год при стабильной макроэкономи-
ческой ситуации.

Покупателями теплых полов высту-
пали, как правило, люди активного воз-
раста 25–45 лет, среди которых доли 
женщин и мужчин были практически 
равны (49% и 51% соответственно). 64% 
инсталляций приходилось на ванные 
комнаты, по 48–46% — на кухни и жи-
лые комнаты.

60% рынка теплых полов занимала 
продукция «ССТ», остальные сорок при-
ходились на 5 компаний: датскую Devi 
(поглощенную к этому времени Danfoss), 
немецкую Hemshtedt, испанскую Ceilhit 
(входящую в группу Fenix), финскую 
Ensto и шведскую Kima. При этом только 
немцы и шведы работали в среднем 
ценовом сегменте, остальные позицио-
нировали свои продукты исключитель-
но в высоком. «ССТ» работала во всех 
ценовых сегментах, причем продажи 
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распределялись следующим образом: 
38% приходились на высокий ценовой 
сегмент, 19% — на средний и 43% — на 

сегмент нижней ценовой категории, из 
которого «ССТ» практически выдавила 
отечественных конкурентов.
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Рисунок 5. Поисковые запросы в Google на тему «электронагревательные системы»
Источник:  Составлено автором по данным  Google Trends (География: Россия и страны СНГ), 

100 — максимальное значение объема поисковых запросов.

КАК НАГРЕТЬ ТРУБУ

Начиная со второй половины 1990-х, 
поступательно и  последовательно 
развивая B2C-направления своей 
компании, Струпинский тем не менее 
серьезно задумался об индустриальном 
сегменте спроса на технологии элек-
тронагрева поверхностей. Прежде все-

го речь шла о нефтегазовом секторе, 
в котором были отчетливо обозначе-
ны потребности в обогреве разного 
рода трубопроводов для транспорти-
ровки углеводородного сырья и про-
дуктов первичной переработки нефти 
и газа, и масштабы этих потребностей 
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Некоторые технологии — например, производство проводящих пласт-
масс — никогда не разрабатывались в СССР, не было и соответствующих 
научных школ, поэтому разрабатывать их приходилось практически с нуля. 

в компании. Например, таким оказалось 
решение по борьбе с обледенением ка-
белей постоянного напряжения на сети 
протяженностью в сотни километров.

Скин-эффект1, саморегулирующиеся 
кабели на основе проводящих пласт-
масс, сложные системы для обогрева 
трубопроводов длиной во многие десят-
ки километров и другие наукоемкие ре-

шения — все это не могло оставить рав-
нодушным ни специалистов R&D-отдела 
«ССТ», ни руководство компании, никог-
да не терявшее интерес к прикладной 
науке, результаты которой могут найти 
применение на быстрорастущем рынке. 
40% персонала компании составляли 
ученые и инженеры, часть из которых 
имела научные степени, кандидатами 
технических наук были и стейкхолде-
ры «ССТ», компания издавала научный 
отраслевой журнал «Промышленный 
электрообогрев и электроотопление», 
наладила тесные связи с Московским 
энергетическим институтом, где открыла 

1  Эффект уменьшения амплитуды элек-

тромагнитных волн по мере их проникнове-

ния в глубь проводящей среды. В результате 

этого эффекта переменный ток высокой ча-

стоты при протекании по проводнику рас-

пределяется не равномерно по сечению, 

а преимущественно в поверхностном слое.

образовывали поистине гигантский 
рынок.

Пусть и меньший по объему, но тоже 
значительный в масштабах страны, спрос 
предъявляли авиа- и  судостроение, 
атомная промышленность, где высокую 
значимость приобрели задачи борьбы 
с обледенением. Кроме того, отдельный 
интерес вызывал зарождающийся рынок 

обогрева открытых площадок и системы 
антиобледенения для различных зданий 
и сооружений в процессе освоения Ар-
ктики и Антарктики.

В отличие от потребительского сег-
мента технологии обогрева поверхно-
стей в промышленных масштабах были 
сложнее, необходимо было учитывать 
специфические требования основных 
технологических процессов заказчика. 
Подобные нетривиальные и масштабные 
задачи оказались значительно более 
интересными для профессиональных 
электротехников, стимулируя их креа-
тивность и позволяя раскрыть свой ин-
теллектуальный и творческий потенциал. 
Компания «ССТ» с самого начала взяла 
курс на постоянное совершенствова-
ние технологий, но иногда разработки 
приобретали «дизраптивный», прорыв-
ной характер и становились главным 
драйвером роста выручки и прибыли 



27

базовую кафедру. Поэтому, когда в кон-
це 1990-х появились первые запросы от 
нефтяников, менеджеры и инженеры 
компании с энтузиазмом принялись изу-
чать новое направление.

Рынок этот оказался не только бо-
лее интересным, но и более сложным 
для вхождения: основными игроками 
на нем были большие корпорации и ин-
жиниринговые компании, технологиче-
скими лидерами были американцы, на 
Америку же приходилась наибольшая 
доля глобального рынка. Кроме того, 
некоторые технологии — например, про-
изводство проводящих пластмасс — ни-
когда не разрабатывались в СССР, не 
было и соответствующих научных школ, 
поэтому разрабатывать их приходилось 

практически с нуля. «Создать такие тех-
нологии довольно сложно, — расска-
зывает Струпинский, — в России было 
предпринято 6 или 7 попыток сделать 
подобную продукцию. Еще в 1970-е годы 
в СССР пытались найти технологическое 
решение в Новосибирске, но не было се-
рьезных потребителей, и НИОКРы недо-
финансировались. Это дорогое, сложное 
и несвойственное нам производство, но 
мы приняли решение научиться делать 
все своими силами, а не импортировать 
матрицы из США или Англии». Благодаря 
усилиям «ССТ» Россия, пусть и с опо-
зданием, вошла в элитный клуб стран, 
способных самостоятельно производить 
проводящие пластмассы и саморегули-
рующиеся кабели на их основе.

ПРОВОДЯЩИЕ ПЛАСТМАССЫ 
И САМОРЕГУЛИРУЮЩИЕСЯ КАБЕЛИ

Почти 2/3 систем промышленного электро-

обогрева выполнены в настоящее время 

с использованием саморегулирующихся ка-

белей (СРК). Принцип работы СРК основан 

на тепловыделении в матрице, изготовлен-

ной из специального электропроводящего 

и тепловыделяющего компаунда.

Материал матрицы, являясь наполнен-

ным композиционным материалом, обладает 

положительным температурным коэффици-

ентом сопротивления (TKR). За счет этого 

достигается эффект саморегулирования: 

при росте температуры компаунда его со-

противление растет, а вместе с ним падает 

выделяющаяся тепловая мощность. Изде-

лие постоянно находится в тепловом рав-

новесии с окружающей средой, меняя свои 

электрические свойства. Это уникальное 

свойство СРК, с одной стороны, объясняет их 

востребованность в промышленности, с дру-

гой — задает ряд специфических критериев 

и условий для организации их производства.

СРК только внешне напоминают элек-

трические кабели. Во-первых, они пред-

назначены не для передачи электрической 

мощности или информации, а для выде-

ления тепла. Причем каждый небольшой 

участок СРК в  процессе работы может 

менять свои электрические свойства. Это 

крайне необычно для кабельных изделий, 
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Рисунок 6. Сегментация продаж по видам продукта
Источник: Составлено автором по данным компании «ССТ».

одним из главных свойств которых явля-

ется стабильность параметров по длине. 

Главная особенность СРК состоит в том, 

что электрический ток распространяется 

как в продольном направлении, обеспе-

чивая тепловыделение по длине, так и в 

поперечном, при этом проходя через два 

контакта «металл — пластик». Электрические 

контакты типа «металл — пластик» являются 

уникальной особенностью СРК.

ГЛОБАЛЬНЫЙ ИНЖИНИРИНГОВЫЙ ВЫЗОВ
Еще одной особенностью работы в инду-
стриальном сегменте электрообогрева 
был его глобальный характер: даже если 
трубопровод прокладывала российская 
корпорация, в рейтинг ее поставщиков 
можно было попасть только после за-
воевания позиций на международном 
рынке. «ССТ» к этому времени получи-
ла некоторый опыт международного 
бизнеса, занявшись экспортом теплых 
полов и систем управления: сначала 
в страны СНГ, а затем в Европу, выбрав 
своим плацдармом Германию, где от-

крыла в 2008-м во Франкфурте свою 
немецкую фирму I-warm. Экспорт в вы-
ручке потребительского сегмента занял 
в итоге существенные 15%.

Однако для развития индустриаль-
ного сегмента нужны были другие гео-
графические точки присутствия и другой 
уровень политической поддержки со 
стороны родного государства. Следо-
вало учитывать и возможные полити-
ческие риски, осложняющие участие 
в крупных международных проектах. 
Но, похоже, эти вызовы только под-
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по видам деятельности

Источник:  Составлено автором по данным 
компании «ССТ».

задоривали Струпинского, увидевше-
го возможность более крупной, хотя 
и более рискованной игры с красивой 
и динамичной технологической основой.

Вызов был принят, и к моменту нача-
ла переговоров о сделке «ССТ» имела 
в своем составе профильное инжини-
ринговое предприятие для индустри-
ального сегмента «ССТэнергомонтаж» 
и научно-производственное предпри-
ятие ОКБ «Гамма», специалисты компа-
нии научились разрабатывать не только 
скин-системы, но и создали полный цикл 
производства проводящих пластмасс 
и саморегулирующихся нагревательных 
кабелей на их основе, для чего пришлось 
заняться непрофильными для команды 
специальными разделами химии и хими-
ческих технологий.

Компания успела выполнить не-
сколько крупных ответственных кон-
трактов (например, системами «ССТ» 
обогревается трубопровод «Восточная 
Сибирь — Тихий океан», ВСТО). А глав-
ное, выручка от B2B-направления не-
ожиданно сравнялась с доходами от 
продажи теплых полов и сопутствующей 

продукции. При этом индустриальный 
сегмент рынка показывал значитель-
но более высокие темпы прироста — 
15–20%, и, по прогнозам, такая ободря-
ющая динамика должна сохраняться 
как минимум еще 10 лет.

«ССТ» МЕЖДУ ПРОШЛЫМ И БУДУЩИМ

Совещание закончилось, а  Михаил 
Струпинский все еще продолжал си-
деть в своем кабинете, вспоминая, как 
несколько лет назад он рассматривал 
возможность приобретения небольшой 
британской фирмы, являвшейся техно-
логическим лидером в очень узком, но 

важном для развития «ССТ» сегменте. 
Владельцем фирмы был англичанин лет 
семидесяти, посвятивший своему биз-
несу всю жизнь. Англичанин, имевший 
благодарность королевы и устойчивые 
продажи, гордо отказался от предло-
жения продать свой бизнес. А недавно 
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Струпинский узнал, что фирма обанкро-
тилась — многолетний рост объемов 
продаж сменился стагнацией, а затем 
главный покупатель обновил свой про-
дуктовый портфель и перестал нуждать-
ся в продукции фирмы, что привело 
к полномасштабному кризису. Надежда 
на то, что «свежую кровь» в управле-
ние компанией вольют наследники, не 
оправдалась: дети предпочли строить 
карьеру в других сферах деятельности. 
Вот так и случилось, что пожилой хозя-
ин фирмы не смог спасти положение 
своими силами.

Предложение продать лучшую и на-
иболее доходную половину своего биз-
неса генеральный директор и основ-
ной собственник получил, когда ему 
исполнилось 56 лет. По  сравнению 
с британским бизнесменом он был зна-
чительно моложе, и, по статистике, это 
почти самый продуктивный возраст для 
руководителей инновационно активных 
компаний, но внезапно вспомнившаяся 
история заставила Михаила Струпинско-
го по-новому посмотреть на стратегию 
дальнейшего развития «ССТ».

Многолетний опыт подсказывал, 
что не за горами выход на плато B2C-
бизнеса, и, чтобы его отсрочить, нужны 
дополнительные значительные инвес-

тиции для экспансии на новые, пусть 
и смежные сегменты рынка, связанные 
с альтернативными системами отопле-
ния помещений. При этом успех не был 
гарантирован: «голубых океанов» в этих 
рыночных нишах не просматривалось. 
Не менее важным Струпинскому каза-
лось и то, что оставшиеся годы активной 
жизни совсем неинтересно тратить на 
инкрементную «возню» с потребитель-
скими продуктами, где основные техно-
логии уже разработаны и превратились 
в рутину. Но если сконцентрироваться 
и довести до окончательного рыночного 

успеха настоящие прорывные иннова-
ции в индустриальном сегменте, после 
можно с высоко поднятой головой уйти 
на заслуженный отдых.

Участники совещания давно разо-
шлись по домам. Но Струпинский, сидя 
в одиночестве в полутемном кабинете, 
продолжал перечитывать список тре-
бований, выставленных потенциальным 
покупателем. По сути, продать предлага-
лось фактически новую фирму с другой 
организационно-правовой формой и ре-
гулярностью предоставления отчетности, 
с более прозрачной системой управ-
ления, оптимизированным бэк-офисом 
и — на этом принципиально настаивал 
покупатель — имеющую среди своих 

Многолетний рост объемов продаж сменился стагнацией, а затем главный 
покупатель обновил свой продуктовый портфель и перестал нуждаться 
в продукции фирмы, что привело к полномасштабному кризису.
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активов завод по производству кабелей, 
который в нынешнем варианте обеспе-
чивал оба бизнеса — и индустриальный, 
и потребительский. Но в будущем часть 
действующего кабельного производства 
должна оказаться полностью встроена 
в B2C-сегмент. Это означало, что с ча-
стью старых сотрудников придется рас-
статься, а часть кабельного завода из 
Ивантеевки придется перебазировать 
в Мытищи.

Сомнения Струпинского и его коллег 
были связаны не с масштабом необходи-
мых для всего этого финансовых затрат: 
предложенная цена была сделана в соот-
ветствии с международным бенчмарком 
и издержки по переупаковке бизнеса 
можно было считать в ней учтенными.

Коллеги Струпинского не могли без-
оговорочно проголосовать за сделку по 
двум причинам:
 Во-первых, в случае разделения биз-
несов «ССТ» оставалась без «второй 
ноги». Компания в новых условиях 
могла существовать только в одном 
захватывающем, но рискованном 

режиме существования — режиме 
быстрого, в соответствии с динами-
кой рынка, роста за счет постоянных 
технологических инноваций, позво-
ляющих как минимум не отставать от 
конкурентов. Струпинский настаивал, 
что выходцы из бывшей советской 
инженерной элиты были готовы 
к такому вызову, но правила игры 
на самом главном, нефтегазовом сег-
менте рынка систем электрического 
обогрева, к сожалению, зависели не 
только от новых технологий: в 2016-м 
стало очевидно, что сами эти правила 
легко меняются по ходу геополити-
ческой игры.
 Во-вторых, и здесь Струпинский раз-
делял высказанные на совещании 
опасения коллег: против них мог 
сыграть временной фактор — пе-
реупаковка могла затянуть сделку 
на полтора — два года, а цена была 
зафиксирована в рублях: за это вре-
мя валютный курс мог серьезно из-
мениться и максимально выгодная 
точка продажи остаться позади.
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Рисунок 8.  Динамика выручки 
«ССТ» в 2010―2015 гг.

Источник:  Составлено автором по 
данным компании «ССТ».



ВОПРОСЫ К КЕЙСУ
 В чем должна состоять цель выбранной стратегии развития и каковы крите-
рии достижения? Какие KPI позволяют обеспечить мониторинг реализации 
данной стратегии?

 Для выбранной стратегии развития компании «ССТ» предложите план реали-
зации. Какие основные шаги следует предпринять компании для достижения 
целевых показателей развития бизнеса?

 Обоснуйте решение — продавать или не продавать бизнес по производству 
теплых полов?

 Исходя из принятого решения определите, какие альтернативные стратегии 
дальнейшего развития компании «ССТ» могли бы быть приняты в компании?

 Каковы преимущества и недостатки, а также основные риски возможных 
альтернатив стратегического развития? На основе сравнения альтернатив 
выберите наиболее эффективную стратегию.
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