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Кейс* предназначен для практической работы студентов, изучающих 
курс «Стратегический менеджмент». Предметом рассмотрения высту-
пает средняя по размерам предпринимательская высокотехнологич-
ная российская фирма — лидер в своей отрасли. Главная исследуемая 
проблема — обеспечение конкурентоспособности фирмы в разные 
периоды ее развития и в разных рыночных условиях в соперничестве с 
российскими и зарубежными конкурентами. Кейс позволяет применить 
практически весь инструментарий стратегического анализа к изучению 
внешней и внутренней среды фирмы, мотивов и моделей выбора ее 
конкурентной стратегии.
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Àëåêñàíäð Êîðîáêèí, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è âëàäåëåö ôèðìû ÇÀÎ 
«Ìàññà-Ê» (www.massa.ru), ïðîâîäèë ñâîèõ èòàëüÿíñêèõ ïàðòíåðîâ, ñ êîòî-
ðûìè äîãîâîðèëñÿ î ñîâìåñòíîì ïðîèçâîäñòâå íîâîé ìîäåëè âåñîâ äëÿ èòà-
ëüÿíñêîãî ðûíêà, è çàäóì÷èâî ïîñìîòðåë â îêíî. Èç êàáèíåòà â ñîáñòâåí-
íîì çäàíèè ôèðìû îòêðûâàëñÿ êðàñèâûé âèä íà Íåâó è êðåéñåð «Àâðîðà». 
«Äà, — ïîäóìàë Àëåêñàíäð, — êàêàÿ äèñòàíöèÿ ïðîéäåíà çà 20 ëåò!»

Ôèðìà «Ìàññà-Ê» îòíîñèòñÿ ê ïëåÿäå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ôèðì, îñíî-
âàííûõ â êîíöå 1980-õ ãã. âûõîäöàìè èç ñîâåòñêîãî âîåííî-ïðîìûøëåííîãî 
êîìïëåêñà. Íå ñåêðåò, ÷òî íå òîëüêî îáèëüíûå ìàòåðèàëüíûå è ôèíàíñîâûå 
ðåñóðñû, íî è ëó÷øèå óìû ñòðàíû áûëè ñîñðåäîòî÷åíû â òå âðåìåíà â ÂÏÊ. 
Íîâûå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå îòêðûëèñü ïðè ïåðåõîäå ê ðûíî÷íîé ýêîíî-
ìèêå, âîâëåêëè â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî íåìàëî âûäàþùèõñÿ ñïåöèàëèñòîâ 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß
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èç ýòîé ñôåðû, ñ èõ íîâàòîðñêèìè èäåÿìè è âûñîêèì óðîâíåì ïðîôåññèî-
íàëü íîé ïîäãîòîâêè. Ïî ñòåïåíè îáðàçîâàííîñòè è êðåàòèâíîìó ïîòåíöèà-
ëó ýòà ãðóïïà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé çíà÷èòåëüíî îáîãíàëà ñâîèõ 
çàðóáåæíûõ êîëëåã.

Íà ìîìåíò ñîçäàíèÿ ôèðìû «Ìàññà» (1990 ã.) êàíäèäàò òåõíè÷åñêèõ 
íàóê À. Êîðîáêèí áûë âïîëíå «ñîñòîÿâøèìñÿ» è èçâåñòíûì â ñâîåé îá ëà-
ñòè ñïåöèàëèñòîì. Çàíèìàÿñü ðàçðàáîòêîé ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ 
ðàçâåäûâàòåëüíûõ ñïóòíèêîâ Çåìëè âî ÂÍÈÈ òåëåâèäåíèÿ, îí ïðèîáðåë 
áîëüøîé îïûò ñîçäàíèÿ ñëîæíûõ ïðîãðàììíûõ êîìïëåêñîâ. Áóäó÷è ïîçæå 
ïðèãëàøåííûì íà äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ëàáîðàòîðèè èçìåðåíèÿ ìàññû 
âî ÂÍÈÈ ìåòðîëîãèè èì. Ä. È. Ìåíäåëååâà, îí ïîëó÷èë óíèêàëüíûé îïûò 
ðåàëèçàöèè òî÷íûõ èçìåðåíèé ñ èñïîëüçîâàíèåì íå òîëüêî ñàìûõ ñîâðå-
ìåííûõ ïðèáîðîâ, íî è íîâåéøèõ ïðîãðàììíûõ ñðåäñòâ. Â ãîëîâå áûëî 
ìíîãî «ïðîðûâíûõ» èäåé, è íîâàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñðåäà îòêðûâàëà ðåàëü-
íûå âîçìîæíîñòè äëÿ èõ ðåàëèçàöèè.

Òî÷íûå èçìåðåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé ðàçâèòèÿ ìíîãèõ îòðàñëåé ýêî-
íîìèêè. Óðîâåíü ïîñòàíîâêè ìåòðîëîãè÷åñêîé ñëóæáû ÿâëÿåòñÿ íàäåæíûì 
èíäèêàòîðîì îïðåäåëåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ïðîèçâîäñòâà. 
Èçìåðåíèå ìàññû çàíèìàåò ïî÷åòíîå ìåñòî â ýòîì ðÿäó. Ýòà òåõíîëîãèÿ 
èñïîëüçóåòñÿ â òàêèõ ðàçíûõ îáëàñòÿõ, êàê, íàïðèìåð, ðîçíè÷íàÿ òîð-
ãîâëÿ, ïðîèçâîäñòâî ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ, òðàíñïîðò èëè ìåäèöèíà. Íà 
ðóáåæå 1980–1990-õ ãã. äëÿ èçìåðåíèÿ ìàññû ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñôåðàõ 
íàðîäíîãî õîçÿéñòâà ñòðàíû èñïîëüçîâàëèñü ìåõàíè÷åñêèå âåñû. Èõ èç-
ãîòîâëåíèå äîñòàòî÷íî òðóäîåìêî, è, åñòåñòâåííî, îíè íå äåøåâû. Ê òîìó 
æå, êàê è ìíîãèõ äðóãèõ èçäåëèé â ÑÑÑÐ, èõ áàíàëüíî íå õâàòàëî, ò. å. 
ñóùåñòâîâàë äåôèöèò ìàññîèçìåðèòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Îïèðàÿñü íà 
ñâîé îïûò è çíàíèå îòðàñëè, Àëåêñàíäð îò÷åòëèâî ïðåäñòàâëÿë, êàê ìîæ-
íî ïîáîðîòü äåôèöèò è êàêèå íîâàòîðñêèå òåõíè÷åñêèå ðåøåíèÿ ñëåäóåò 
ïðåäëîæèòü ðûíêó.

ÇÀÐÎÆÄÅÍÈÅ ÔÈÐÌÛ

Ôèðìà «Ìàññà» ïåðâîíà÷àëüíî áûëà ñîçäàíà â ôîðìå ìàëîãî ãîñó-
äàðñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðè ÂÍÈÈ ìåòðîëîãèè èì. Ä. È. Ìåíäåëååâà. 
«Íàñëåäñòâåííîñòü» â ôîðìå ïðîèñõîæäåíèÿ îò âåäóùåãî ìåòðîëîãè÷åñêîãî 
öåíòðà ñòðàíû èçíà÷àëüíî îïðåäåëèëà âûñîêóþ êóëüòóðó ïðîèçâîäñòâà è 
èäåîëîãèþ îïîðû íà íàó÷íûå ðàçðàáîòêè, íåòðàäèöèîííûå ïîäõîäû ê ðå-
øåíèþ ïðîáëåì. Íåñêîëüêî ïîçæå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà áûëà 
ñìåíåíà íà çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî.

Ïåðâûé «ðûíî÷íûé» çàêàç è ïåðâûå òåõíè÷åñêèå ðåøåíèÿ íîñèëè äî-
ñòàòî÷íî óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûé õàðàêòåð. Çàêàç÷èêîì âûñòóïèëà òàêàÿ 
ñïåöèôè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, êàê Ãëàâàëìàççîëîòî ÑÑÑÐ. Ýòîé îðãàíèçàöèè 
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íóæíû áûëè îñîáî òî÷íûå âåñû (òî÷íîñòü èçìåðåíèÿ — 1 ìèêðîãðàìì!) 
äëÿ âçâåøèâàíèÿ àëìàçîâ. Ôèðìà ïîëó÷èëà çàêàç íà ïðîèçâîäñòâî 500 ïî-
äîáíûõ âåñîâ.

Îïèðàÿñü íà ñâîé îïûò, À. Êîðîáêèí ïðåäëîæèë òåõíè÷åñêè äîâîëüíî 
ñëîæíîå, íî ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå — âåñû íà ýëåêòðîìàãíèòíîì ïîäâåñå. 
Êîíñòðóêöèÿ ïðèáîðà áûëà ðàçðàáîòàíà äîñòàòî÷íî áûñòðî, íî ñâîåé ïðî-
èçâîäñòâåííîé áàçû ôèðìà íå èìåëà. Íóæíî áûëî íàéòè «ïðîäâèíóòîãî» 
ïðîèçâîäèòåëÿ ñ íåîáõîäèìûì îñíàùåíèåì è êóëüòóðîé ïðîèçâîäñòâà. Âû-
áîð ïàë íà ëåíèíãðàäñêèé çàâîä «Ñåâåðíûé ïðåññ». Ïðåäïðèÿòèå âõîäèëî 
â ñîñòàâ èçâåñòíîãî ÍÏÎ «Ãðàíèò» è çàíèìàëîñü ïðîèçâîäñòâîì áîðòîâîé 
àïïàðàòóðû ñèñòåì íàâåäåíèÿ äëÿ ïðîòèâîêîðàáåëüíûõ ðàêåò. 

Çàêàç áûë èñïîëíåí â ñðîê. Âåñû õîðîøî çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ â ýêñ-
ïëóàòàöèè. Ôèðìà ïîëó÷èëà ïåðâóþ ïðèáûëü. Íî À. Êîðîáêèí õîðîøî 
ïîíèìàë, ÷òî äëÿ èñêîìîé «ýêîíîìèêè» ôèðìû ïîäîáíûå ìåëêîñåðèéíûå 
çàêàçû íå ïîäõîäÿò. Íóæåí âûõîä íà ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ. È òàêîé ïî-
òðåáèòåëü âñêîðå «íàøåëñÿ» ñàì. Â ôèðìó îáðàòèëèñü ïðåäñòàâèòåëè Âñåñî-
þçíîãî ôîíäà ìàòåðè è ðåáåíêà ñ ïðîñüáîé ðàçðàáîòàòü è íàëàäèòü ñåðèé-
íîå ïðîèçâîäñòâî íåäîðîãèõ, íî òî÷íûõ âåñîâ äëÿ âçâåøèâàíèÿ ãðóäíûõ 
äåòåé. Äåëî â òîì, ÷òî â ïåäèàòðè÷åñêîé ïðàêòèêå ïðè ëå÷åíèè äåòåé â âîç-
ðàñòå äî îäíîãî ãîäà ðåãóëÿðíîå âçâåøèâàíèå ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì 
äîñòóïíûì ùàäÿùèì ñðåäñòâîì äèàãíîñòèêè. Èñïîëüçóåìûõ ìåõàíè÷åñêèõ 
ìåäèöèíñêèõ âåñîâ íå õâàòàëî, à ãëàâíîå — îíè íå ìîãëè îáåñïå÷èòü íåîá-
õîäèìóþ òî÷íîñòü âçâåøèâàíèÿ.

Ðàçðàáîòêà «äåòñêèõ» ìåäèöèíñêèõ âåñîâ ñòàëà ïåðâûì «ðûíî÷íûì» 
èñïûòàíèåì äëÿ ôèðìû. Íóæíî áûëî ñäåëàòü òî÷íûå, íàäåæíûå, èçãî-
òîâëåííûå òîëüêî èç ðàçðåøåííûõ ê ïðèìåíåíèþ â ìåäèöèíñêîé òåõíèêå 
ìàòåðèàëîâ, íî ïðè ýòîì äîñòàòî÷íî äåøåâûå âåñû, ïðèãîäíûå äëÿ êðóï-
íîñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ðåøåíèè ýòîé çàäà÷è âïåðâûå ïðîÿâèëñÿ 
êîìïëåêñíûé «òåõíîëîãè÷åñêè ðûíî÷íûé» òàëàíò À. Êîðîáêèíà êàê êîí-
ñòðóêòîðà, òåõíîëîãà è ìåíåäæåðà-ïðîèçâîäñòâåííèêà â îäíîì ëèöå.

Â êà÷åñòâå äàò÷èêà èçìåðåíèÿ ìàññû â ýòèõ âåñàõ áûë ïðèìåíåí óæå 
äîñòàòî÷íî õîðîøî èçâåñòíûé è ñåðèéíî ïðîèçâîäèâøèéñÿ ýëåêòðîííûé 
êîìïîíåíò — òåíçîðåçèñòîð. Ýòî óñòðîéñòâî âîñïðèíèìàåò èçìåíåíèå 
êðèâèçíû ïîâåðõíîñòè ïîä âîçäåéñòâèåì íàãðóçêè, ÷òî è ëåæèò â îñíîâå 
èçìåðåíèÿ ìàññû. Ñòîèìîñòü äàò÷èêà íåâåëèêà, íî îí âåñüìà «êàïðèçåí». 
Çíà÷åíèå èçìåðÿåìîé âåëè÷èíû ìàññû êîëåáëåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òåì-
ïåðàòóðû îêðóæàþùåé ñðåäû, åå âëàæíîñòè è ðÿäà äðóãèõ ïàðàìåòðîâ. Çà-
ðóáåæíûå ïðîèçâîäèòåëè ðåøàëè äàííóþ ïðîáëåìó äîñòàòî÷íî çàòðàòíûìè 
ìåòîäàìè — ïóòåì ïîìåùåíèÿ òåíçîäàò÷èêîâ â ñïåöèàëüíûå âàêóóìíûå 
ñèëüôîíû, ïðèìåíåíèÿ ñïåöèàëüíûõ ñëîæíûõ êîìáèíèðîâàííûõ êëååâ äëÿ 
èõ êðåïëåíèÿ, îñîáî òî÷íîãî èçãîòîâëåíèÿ äåòàëåé âåñîâ, èíäèâèäóàëüíîãî 
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ïîäáîðà òåíçîðåçèñòîðîâ è ò. ä. Ýòè ìåðû ïîçâîëÿëè ðåøèòü ïðîáëåìó òî÷-
íîñòè èçìåðåíèé, íî ñóùåñòâåííî óäîðîæàëè èçäåëèÿ.

À. Êîðîáêèí ïðåäëîæèë è ðåàëèçîâàë ïðèíöèïèàëüíî íîâûé ïîäõîä ê 
èçãîòîâëåíèþ òî÷íûõ ýëåêòðîííûõ âåñîâ. Îí èñïîëüçîâàë â ñâîåé êîíñòðóê-
öèè ñàìûå äîñòóïíûå è äåøåâûå êîìïîíåíòû, à òî÷íîñòü èçìåðåíèÿ îáå-
ñïå÷èâàëàñü èíäèâèäóàëüíîé ñèñòåìîé ïðîãðàììíîé êîððåêöèè êàæäûõ (!) 
âåñîâ. Äåëî â òîì, ÷òî äëÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ àíàëîãîâîãî ñèãíàëà òåíçîäàò÷è-
êà â ïðèãîäíûé äëÿ èíäèêàöèè öèôðîâîé â âåñàõ èñïîëüçîâàëñÿ ìèêðîïðî-
öåññîð ôèðìû «Èíòåë». Åãî ìîùíîñòü â äàííîì ðåæèìå áûëà èñïîëüçîâàíà 
âñåãî íà 20%. Ïî ìåòîäèêå Êîðîáêèíà â êëèìàòîèñïûòàòåëüíûõ êàìåðàõ çà-
âîäà «Ñåâåðíûé ïðåññ» âñå âåñû ïðîõîäèëè êàëèáðîâî÷íûå èñïûòàíèÿ ïðè 
ðàçëè÷íûõ çíà÷åíèÿõ òåìïåðàòóðû è âëàæíîñòè, à èõ ñêîððåêòèðîâàííûå 
èíäèâèäóàëüíûå ïàðàìåòðû «ïðîøèâàëèñü» â ìèêðîïðîöåññîðå (â êàæäûõ 
âåñàõ ðàçíûå). «Èçþìèíêîé» òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà áûëà ñïåöèàëüíàÿ 
ñëîæíàÿ îòëàäî÷íàÿ ïðîãðàììà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà «ïðîñ÷èòàòü» èíäèâèäó-
àëüíóþ ïðîãðàììó êîððåêöèè äëÿ êàæäûõ âåñîâ. Íèêàêîãî íîâîãî «æåëåçà» 
â âåñû íå íàäî áûëî óñòàíàâëèâàòü, òàê êàê ìèêðîïðîöåññîð â íèõ óæå 
èìåëñÿ. Åãî ïðîñòî áîëüøå «çàãðóæàëè» ðàáîòîé. Â ðåçóëüòàòå áûëè ïîëó÷å-
íû âûñîêîòî÷íûå âåñû ïðè óìåðåííîé ñòîèìîñòè. 

Ïîäîáíûé íîâàòîðñêèé ïîäõîä ñòàë «âèçèòíîé êàðòî÷êîé» âñåõ ïîñëåäó-
þùèõ ðàçðàáîòîê ôèðìû. À. Êîðîáêèí èçíà÷àëüíî ñäåëàë ñòàâêó íà íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîå è òåõíîëîãè÷åñêîå îïåðåæåíèå ñâîèõ èçäåëèé â ñðàâíåíèè äàæå 
ñ ñàìûìè èìåíèòûìè êîíêóðåíòàìè. Â ýòîì ñìûñëå ôèðìà «Ìàññà» ìîæåò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê íåêèé ýòàëîí ïðåñëîâóòîãî èííîâàöèîííîãî ïóòè ðàçâè-
òèÿ ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè, òîé «÷àøè Ãðààëÿ», êîòîðóþ ìû «âñåì ìè-
ðîì» èùåì è âñå íèêàê íå ìîæåì íàéòè. Ñëåäóåò ñïåöèàëüíî îòìåòèòü, ÷òî 
âñå ìíîãî÷èñëåííûå èíîñòðàííûå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè èçìåðåíèé ìàññû, 
êîòîðûå â òå÷åíèå 20 ëåò ñóùåñòâîâàíèÿ ôèðìû ïîñåùàëè åå ïðîèçâîäñòâî, 
âñåãäà îòìå÷àëè åå ëèäåðñêèå ïîçèöèè â ðàçðàáîòêàõ è òåõíîëîãèÿõ.

Èñïûòàíèÿ íîâûõ âåñîâ êîìèññèåé ïî ìåäèöèíñêîé òåõíèêå Ìèí-
çäðàâà ÑÑÑÐ ïðîøëè òðèóìôàëüíî. Â 1991 ã. ìèíèñòåðñòâî ïîäïèñàëî ñ 
ôèðìîé «Ìàññà» êîíòðàêò íà ïðîèçâîäñòâî 30 òûñ. âåñîâ â òå÷åíèå òðåõ 
ëåò (1991–1993 ãã.). «Ñòàðò» ôèðìû óæå êàê ðàçðàáîò÷èêà è ïðîèçâîäèòå-
ëÿ êðóïíîñåðèéíîãî èçäåëèÿ ñîñòîÿëñÿ. Íî â êîíöå 1991 ã. ÑÑÑÐ íå ñòàëî, 
à âìåñòå ñ íèì è çàêàç÷èêà — Ìèíçäðàâà ÑÑÑÐ.

«ÕÌÓÐÎÅ ÓÒÐÎ» — ÈÑÏÛÒÀÍÈß ÍÀ×ÀËÀ 1990-õ ãã.

Íîâûé «ðûíî÷íûé» 1992 ã. íà÷àëñÿ äëÿ ôèðìû òðóäíî. Âíîâü ñîçäàí-
íûé Ìèíçäðàâ ïîäòâåðæäàë áîëüøóþ ïîòðåáíîñòü â äåòñêèõ âåñàõ, íî 
íè÷åãî íå ìîã ñêàçàòü î ôèíàíñèðîâàíèè ïðîãðàììû. Íàáèðàâøàÿ îáîðîòû 
èíôëÿöèÿ «ñúåäàëà» ôîíäû ìèíèñòåðñòâà. Îáúåì ãîñçàêàçîâ ïî âñåì íà-



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 2 161

Фирма «Масса-К» — ведущий российский производитель электронных весов...

ïðàâëåíèÿì êàòàñòðîôè÷åñêè ïàäàë. Íàäî áûëî èñêàòü êîììåð÷åñêèõ çà-
êàç÷èêîâ íà îòêðûòîì ðûíêå, ïîíèìàÿ, ÷òî «äåòñêèå» ìåäèöèíñêèå âåñû â 
áëèæàéøèå ãîäû áóäóò ïîëüçîâàòüñÿ îãðàíè÷åííûì ñïðîñîì.

È âîò òîãäà À. Êîðîáêèí ñäåëàë ñâîé âòîðîé ðåøèòåëüíûé àññîðòè-
ìåíòíûé ïîâîðîò. Îí ðåøèë â êðàò÷àéøèå ñðîêè íà áàçå êîíñòðóêòîðñêèõ 
ðåøåíèé «äåòñêèõ» âåñîâ ñîçäàòü âûñîêîòî÷íûå ýëåêòðîííûå âåñû äëÿ ðîç-
íè÷íîé òîðãîâëè.

Ðûíîê òîðãîâûõ âåñîâ ê íà÷àëó 1990-õ ãã. îòíþäü íå áûë «ïóñòûì». Íà 
íåì àáñîëþòíî ïðåîáëàäàëè ìåõàíè÷åñêèå «ñòðåëî÷íûå» âåñû. Íî, âî-ïåðâûõ, 
îíè íå îáåñïå÷èâàëè íåîáõîäèìîé òî÷íîñòè âçâåøèâàíèÿ, à, âî-âòîðûõ, ïðî-
öåññ èçìåðåíèÿ íà íèõ ïðîèñõîäèë ñ ïîìîùüþ âåñîâûõ ãèðü, ÷òî îòêðûâàëî 
«óìåëüöàì» îò ðîçíè÷íîé òîðãîâëè øèðîêîå ïîëå äëÿ îáâåøèâàíèÿ ïîêó-
ïàòåëåé. Êðóïíåéøèì ðîññèéñêèì ïðîèçâîäèòåëåì ìåõàíè÷åñêèõ òîðãîâûõ 
âåñîâ áûëî êðóïíîå ñïåöèàëèçèðîâàííîå ïðåäïðèÿòèå â ã. Òþìåíè. Íà äðóãîì 
ïðåäïðèÿòèè áûâøåãî Ìèíïðèáîðà ÑÑÑÐ â ã. Êèåâå (ôèðìà «Âåäà») äåëàëèñü 
ïåðâûå îòå÷åñòâåííûå ýëåêòðîííûå âåñû. Äëÿ ýòîãî â ñåðåäèíå 1980-õ ãã. áûëî 
ïðèîáðåòåíî íîâåéøåå ÿïîíñêîå îáîðóäîâàíèå. Ïðîèçâîäñòâî âåñîâ íà «Âåäå» 
áûëî âåñüìà òðóäîåìêèì. Òî÷íîñòè èçìåðåíèÿ äîáèâàëèñü çà ñ÷åò èíäèâèäó-
àëüíîãî ïîäáîðà «ìîñòîâ» èç íåñêîëüêèõ òåíçîðåçèñòîðîâ. Â ãîä âûïóñêàëîñü 
âñåãî îêîëî 2 òûñ. âåñîâ. Îíè áûëè äîñòàòî÷íî äîðîãè è ìàëîíàäåæíû.

Â ñòðàíå ñóùåñòâîâàëî åùå äâà ïðåäïðèÿòèÿ, ãîòîâèâøèõñÿ ïåðåéòè íà 
ïðîèçâîäñòâî ýëåêòðîííûõ âåñîâ: Ìîñêîâñêèé âåñîâîé çàâîä è Ëåíèíãðàä-
ñêèé çàâîä «Ãîñìåòð». Äàííàÿ ÷åòâåðêà è ñîñòàâèëà ïåðâîíà÷àëüíûé êîíêó-
ðåíòíûé ôîí èçäåëèÿì «Ìàññû».

Äëÿ «çàõâàòà» ðûíêà ôèðìà «Ìàññà» äîëæíà áûëà íàëàäèòü êðóïíîñå-
ðèéíûé âûïóñê íåäîðîãèõ, òî÷íûõ è íàäåæíûõ ýëåêòðîííûõ âåñîâ. Èíà÷å 
«îáîéòè» áûâøèå ñîâåòñêèå ïðåäïðèÿòèÿ îòðàñëè, ðàñïîëàãàâøèå íåîá-
õîäèìûìè ïëîùàäÿìè, îáîðóäîâàíèåì, êàäðàìè è ñåðâèñíîé ñåòüþ, áûëî 
íåâîçìîæíî. Ñèòóàöèÿ óñóãóáëÿëàñü òðóäíîñòÿìè, ñ êîòîðûìè ñòîëêíóëñÿ 
ïàðòíåð «Ìàññû» — ñåðèéíîå ïðåäïðèÿòèå, çàâîä «Ñåâåðíûé ïðåññ». Îá-
âàëüíîå ñîêðàùåíèå ãîñîáîðîíçàêàçà â íà÷àëå 1990-õ ãã. ïðèâåëî ê òîìó, 
÷òî èìåâøèåñÿ íà ïðåäïðèÿòèè íàêëàäíûå ðàñõîäû âñå áîëüøå îòíîñèëè íà 
ïðîèçâîäñòâî âåñîâ. Ñåáåñòîèìîñòü âåñîâ ñòàëà áûñòðî ðàñòè. Ýòî «ñúåäà-
ëî» òîò öåíîâîé çàïàñ ïðî÷íîñòè, êîòîðûé áûë îáåñïå÷åí êîíñòðóêòèâíû-
ìè è òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðåèìóùåñòâàìè íîâûõ âåñîâ.

Äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è ðóêîâîäñòâî ôèðìû «Ìàññà» ïðåä-
ïðèíÿëî ðÿä äåéñòâèé. Âî-ïåðâûõ, áûëè àðåíäîâàíû öåõà îïûòíîãî çàâî-
äà ÂÍÈÈ ìåòðîëîãèè èì. Ä. È. Ìåíäåëååâà äëÿ ðàçâåðòûâàíèÿ ñîáñòâåí-
íîãî ñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà âåñîâ. Âî-âòîðûõ, íà ýòèõ íîâûõ ïëîùàäÿõ 
À. Êîðîáêèí ñîçäàë óíèêàëüíûé èñïûòàòåëüíî-íàñòðîå÷íûé êîìïëåêñ. Áûë 
ïîñòðîåí çàë òåðìîèñïûòàíèé (îáøèòîå ëèñòàìè æåñòè ïîìåùåíèå, ãäå 
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ïî ïðîãðàììå ìîæíî áûëî èçìåíÿòü òåìïåðàòóðó îò 0 äî + 50°Ñ). Â çàëå 
óñòàíîâèëè ðîáîòèçèðîâàííûé êîìïëåêñ äëÿ îäíîâðåìåííîãî áåçëþäíîãî 
èñïûòàíèÿ è êàëèáðîâêè 500 âåñîâ. Ðîáîò â òå÷åíèå 48 ÷àñîâ íåïðåðûâíî 
ñòàâèë è ñíèìàë ýòàëîííûå ãèðè íà ðàçëè÷íûå ó÷àñòêè èçìåðèòåëüíîé ïî-
âåðõíîñòè âåñîâ. Ïîëó÷åííûå çíà÷åíèÿ (ïðè ðàçíûõ çíà÷åíèÿõ òåìïåðàòóðû 
è âëàæíîñòè) ïîñòóïàëè ÷åðåç èíòåðôåéñ âåñîâ â öåíòðàëüíûé êîìïüþòåð. 
Òàì îòëàäî÷íàÿ ïðîãðàììà íà îñíîâå àíàëèçà ïîëó÷åííûõ äàííûõ ñîçäàâàëà 
èíäèâèäóàëüíóþ ïðîãðàììó êîððåêöèè, êîòîðàÿ ïîçæå «ïðîøèâàëàñü» â ìè-
êðîïðîöåññîðå êàæäûõ âåñîâ (âî âñåõ âåñàõ ðàçíàÿ!). Êñòàòè, ýòî áûë ïåðâûé 
â Ðîññèè ñëó÷àé ìàññîâîãî ïåðåïðîãðàììèðîâàíèÿ ìèêðîïðîöåññîðîâ «Èí-
òåë», ÷òî áûëî îòìå÷åíî áëàãîäàðñòâåííûì ïèñüìîì àìåðèêàíñêîé ôèðìû.

Èñïîëüçîâàíèå ïîäîáíîé èííîâàöèîííîé òåõíîëîãèè äàâàëî äâîéíîé 
ýôôåêò. Âî-ïåðâûõ, ïîëó÷àëèñü âûñîêîòî÷íûå èçäåëèÿ ïðè èñïîëüçîâàíèè 
äîñòàòî÷íî äåøåâûõ êîìïîíåíòîâ. Âî-âòîðûõ, ïðè òåðìîèñïûòàíèÿõ «âû-
ãîðàëà» íåíàäåæíàÿ ýëåìåíòíàÿ áàçà, ÷òî ðåçêî ñíèæàëî óðîâåíü áðàêà è 
çàòðàòû íà ãàðàíòèéíîå è ñåðâèñíîå îáñëóæèâàíèå.

Äàëåå À. Êîðîáêèí è åãî ñîòðóäíèêè ïðåäïðèíÿëè áîëüøèå óñèëèÿ ïî 
îïòèìèçàöèè «âõîäíîé» ëîãèñòèêè. Òàê, ìèêðîñõåìû è äðóãèå ýëåêòðîííûå 
êîìïîíåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîèçâîäñòâà âåñîâ, êîòîðûå ïåðâîíà÷àëüíî 
çàêóïàëèñü íà áûâøèõ ñîâåòñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ñòàëè ïðèîáðåòàòüñÿ ïåðâî-
íà÷àëüíî â Ãåðìàíèè, çàòåì â ßïîíèè è, íàêîíåö, â ñòðàíàõ Þãî-Âîñòî÷íîé 
Àçèè. Â ñî÷åòàíèè ñ ïåðåõîäîì ê ïðèîáðåòåíèþ êðóïíûõ ïàðòèé êîìïîíåí-
òîâ (ñ ïîëó÷åíèåì ðàñòóùèõ îïòîâûõ ñêèäîê), íî ñ ðàññðî÷êîé ïëàòåæåé ýòî 
ïîçâîëèëî ìíîãîêðàòíî ñíèçèòü çàòðàòû íà çàêóïêó êîìïëåêòóþùèõ.

Íîâàÿ ïðîäóêöèÿ ôèðìû áûëà áûñòðî ñåðòèôèöèðîâàíà è ïîñòóïèëà íà 
ðûíîê. Çäåñü âî âåñü ðîñò âñòàëè ñáûòîâûå ïðîáëåìû. Ôèðìó, â îòëè÷èå îò 
ñòàðûõ îòå÷åñòâåííûõ è èçâåñòíûõ çàðóáåæíûõ ïðîèçâîäèòåëåé, íå çíàëè íà 
ðûíêå. Îòñóòñòâîâàëà ñîáñòâåííàÿ ñáûòîâàÿ è ñåðâèñíàÿ ñåòü, áåç ÷åãî òîðãîâ-
ëÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóêöèåé ñåãîäíÿ íåâîçìîæíà. Äëÿ ðåøåíèÿ äàí-
íîé ïðîáëåìû ôèðìîé áûë èñïîëüçîâàí ñëåäóþùèé ìàðêåòèíãîâûé ïðèåì.

Â êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè áûë èñïîëüçîâàí ïðèíöèï «÷åòûðåõ ÷åò-
âåðòåé». Ïåðâûå 25% çàòðàò ïðèõîäèëèñü íà ïðÿìûå èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà 
(çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, ðàáî÷àÿ ñèëà è ò. ä.). Åùå 25% — íà âñå âèäû íàêëàä-
íûõ ðàñõîäîâ. Ñëåäóþùèå 25% — âñå ñîáñòâåííûå çàòðàòû íà ñáûò, à ïîñëåä-
íèå 25% áûëè îïòîâîé ñêèäêîé äëÿ äèëåðîâ. Ëþáîé ïðîäàâåö âåñîâ, êîòîðûé 
ïîêóïàë ó ôèðìû áîëåå 100 âåñîâ åäèíîâðåìåííî, ïîëó÷àë òàêóþ ñêèäêó.

Ðàäèêàëüíî áûë ðåøåí è âîïðîñ ñ ãàðàíòèéíûì è ñåðâèñíûì îáñëó-
æèâàíèåì. Ó ïðîäàâöîâ (íà ñðåäñòâà ôèðìû) áûë ñîçäàí îáìåííûé ôîíä 
âåñîâ. Ïîêóïàòåëÿì ãàðàíòèðîâàëîñü 24-÷àñîâàÿ çàìåíà âåñîâ íåçàâèñèìî 
îò õàðàêòåðà è ïðè÷èíû èõ ïîëîìêè (ïîòîì ñëîìàííûå âåñû âîçâðàùàëèñü 
íà «Ìàññó» äëÿ ðåìîíòà). 
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Â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòîé ñáûòîâîé è ñåðâèñíîé ïîëèòèêè â òå÷åíèå ãîäà 
óäàëîñü ñîçäàòü ñåòü èç áîëåå ÷åì 100 äèëåðîâ ïî âñåé òåððèòîðèè Ðîññèè 
è ñòðàí ÑÍÃ. Ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæà âåñîâ ñòðåìèòåëüíî íàðàñòàëè, è ê 
ñåðåäèíå 1990-õ ãã. «Ìàññà» ñòàëà áåçóñëîâíûì ëèäåðîì ðîññèéñêîãî ðûíêà 
òîðãîâûõ è ìåäèöèíñêèõ âåñîâ. Ñòàðûå ñîâåòñêèå ïðîèçâîäèòåëè ïðàêòè÷å-
ñêè óøëè ñ ðûíêà (èëè ñîñðåäîòî÷èëèñü íà îáñëóæèâàíèè óçêèõ ðûíî÷íûõ 
íèø).

Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ñîïðîâîæäàëñÿ «îòêðûòèåì» ñòðàíû 
äëÿ èìïîðòà. Äîñòàòî÷íî åìêèé è «íåçàíÿòûé» ðîññèéñêèé ðûíîê ýëåê-
òðîííûõ òîðãîâûõ âåñîâ, åñòåñòâåííî, ïðèâëåê âíèìàíèå çàðóáåæíûõ ïðî-
èçâîäèòåëåé. Ïðàêòè÷åñêè âñå âåäóùèå ìèðîâûå «âåñîâûå» ôèðìû îòêðûëè 
â íà÷àëå 1990-õ ãã. ïðåäñòàâèòåëüñòâà â Ðîññèè è ïðèñòóïèëè ê «îñâîåíèþ» 
ðûíêà, ïðåæäå âñåãî — ñâîèõ ñáûòîâûõ è ñåðâèñíûõ ñåòåé. Ñàìûì îïàñíûì 
êîíêóðåíòîì «Ìàññû» íà ðîññèéñêîì ðûíêå áûëà ïåðâàÿ èç ïðèøåäøèõ 
â ñòðàíó çàðóáåæíûõ ïðîèçâîäèòåëåé âåñîâ, þæíîêîðåéñêàÿ ôèðìà CAS 
(www.cas.ru). Ôèðìà âûïóñêàëà âåñû ñ âûñîêèìè ïîòðåáèòåëüñêèìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè ïðè ïðîäàæíîé öåíå â 2–4 ðàçà íèæå, ÷åì ó ïðîèçâîäèòåëåé 
èç Çàïàäíîé Åâðîïû è ÑØÀ. Òàê, íàïðèìåð, îïòîâàÿ öåíà íà òîðãîâûå âåñû 
ôèðìû CAS òîãäà ñîñòàâëÿëà îêîëî 250 äîëë. ïðîòèâ áîëåå ÷åì 1 òûñ. äîëë. 
ó âåäóùåãî åâðîïåéñêîãî ïðîèçâîäèòåëÿ òîðãîâûõ ýëåêòðîííûõ âåñîâ — 
ãåðìàíñêîé ôèðìû BEZERBA.

Îäíàêî öåíîâàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü èçäåëèé ôèðìû «Ìàññà» áûëà 
òîãäà ïðîñòî îãðîìíîé. Òàê, îïòîâàÿ öåíà 15-êèëîãðàììîâûõ òîðãîâûõ âåñîâ 
ôèðìû «Ìàññà» â ýòî âðåìÿ íå ïðåâûøàëà 180 äîëë. ïðè ñîâåðøåííî íåâåðî-
ÿòíîé âíóòðåííåé íîðìå ïðèáûëè (áîëåå 200% â ïåð âîé ïîëîâèíå 1990-õ ãã.!). 
Ðåøàþùóþ ðîëü â òàêîì óðîâíå öåíîâîé êîíêóðåíòî ñïîñîáíîñòè ñûãðàëè 
ïðèíÿòûå ôèðìîé êîíñòðóêòèâíûå, òåõíî ëîãè÷åñêèå è ìàðêåòèíãîâûå ðåøå-
íèÿ, à òàêæå äåøåâèçíà îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà (àðåíäíûå ñòàâêè 
íà ïðîèçâîäñòâåííûå ïëîùàäè, ñòîèìîñòü ðàáî÷åé ñèëû, ýëåêòðîýíåðãèè, 
ìåòàëëà è äð.), ñóùåñòâîâàâøàÿ â òîò ïå ðèîä â Ðîññèè.

Ñ ó÷åòîì ýòèõ ôàêòîðîâ ïðàêòè÷åñêè âñå êðóïíûå çàðóáåæíûå ïðîèç-
âîäèòåëè ýëåêòðîííûõ âåñîâ ñäåëàëè ôèðìå «Ìàññà» ïðåäëîæåíèÿ ïî ñî-
çäàíèþ ñîâìåñòíîãî ïðîèçâîäñòâà (è ñáûòà â Ðîññèè è ÑÍÃ, à òàêæå â ðÿäå 
ñòðàí äàëüíåãî çàðóáåæüÿ). Ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì áûëî ïðèíÿòî òîëüêî 
îäíî èç íèõ — ñîçäàíî ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå ñ ôèíñêîé ôèðìîé «Ðàóòà-
Ïðåñèæí». 

ËÈÄÅÐ ÎÒÐÀÑËÈ

Âòîðàÿ ïîëîâèíà 1990-õ ãã. è íà÷àëî 2000-õ ãã. áûëè ïåðèîäîì èñêëþ-
÷èòåëüíî óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ áèçíåñà ôèðìû «Ìàññà». Ôèðìó óæå õîðîøî 
çíàëè è óâàæàëè íà ðûíêå. Âûñîêèé óðîâåíü òî÷íîñòè è íàäåæíîñòè åå 
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èçäåëèé ñòàë îáùåïðèçíàííûì. Îïèðàÿñü íà ïîëó÷àåìóþ ïðèáûëü è ðàñòó-
ùèå ïðîäàæè, ôèðìà ñäåëàëà òðè âàæíûõ øàãà â ñâîåì ðàçâèòèè.

Âî-ïåðâûõ, áûëî ñîçäàíî ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî. «Ìàññà» êó ïèëà 
öåõà îáàíêðîòèâøåãîñÿ ïðåäïðèÿòèÿ «Ðóññêèé äèçåëü», îòðåìîí òè ðîâàëà 
èõ è ñîçäàëà ïðîèçâîäñòâî, íå óñòóïàþùåå óðîâíþ âåäóùèõ ìè ðîâûõ ïðî-
èçâîäèòåëåé âåñîâ. Ïàðàëëåëüíî ïðîèçîøëà êîíñîëèäàöèÿ àêòèâîâ ôèðìû 
â ðóêàõ åå îñíîâàòåëÿ è ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà — Àëåêñàíäðà Êîðîáêèíà. 
Îí âûêóïèë äîëè äðóãèõ ïàðòíåðîâ ôèðìû è ñòàë åå 100%-ì ñîáñòâåííè-
êîì (òàê â íàçâàíèè ôèðìû ïîÿâèëàñü áóêâà «Ê»).

Âî-âòîðûõ, ðåçêî ðàñøèðèëñÿ àññîðòèìåíòíûé ðÿä âûïóñêàåìûõ èçäå-
ëèé. Ïîìèìî òîðãîâûõ è ìåäèöèíñêèõ âåñîâ â ñåðèþ áûëè çàïóùåíû âåñû äëÿ 
îáñëóæèâàíèÿ ñêëàäîâ (ìîäåëè äëÿ âçâåøèâàíèÿ òîâàðîâ è ãðóçîâ â 200, 300, 
500 êã, 1 è 2 ò). Çàòåì ñòàëè ïðîèçâîäèòüñÿ ðàçëè÷íûå âåñû äëÿ ïðîìûøëåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé, òðàíñïîðòà, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, êðàíîâûå âåñû è ò. ä.

Òîðãîâûå âåñû áûëè ñóùåñòâåííî ìîäèôèöèðîâàíû. Íàïðèìåð, ñòàëè 
âûïóñêàòü âåñû ñ àâòîíîìíûì ïèòàíèåì (äëÿ òîðãîâëè ñ ïåðåäâèæíûõ ëîò-
êîâ) èëè âëàãîçàùèùåííûå âåñû (äëÿ âçâåøèâàíèÿ, íàïðèìåð, ñâåæåé ðû-
áû). Íå çàáûëà ôèðìà è ñâîè «èñòîêè» — â ïðîèçâîäñòâî áûëè çàïóùåíû 
îñîáî òî÷íûå ëàáîðàòîðíûå âåñû. «Ìàññà» ïðåâðàòèëàñü â óíèâåðñàëüíîãî 
ïðîèçâîäèòåëÿ øèðîêîé íîìåíêëàòóðû òî÷íîãî ýëåêòðîííîãî âåñîèçìåðè-
òåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ.

Êðîìå ÷èñòî êîììåð÷åñêèõ çàêàç÷èêîâ, âåñû ôèðìû ñòàëè àêòèâíî ïî-
êóïàòü è äðóãèå (ïîìèìî ìåäèöèíñêèõ) ãîñó÷ðåæäåíèÿ, íàïðèìåð ïî÷òîâûå 
îòäåëåíèÿ (äëÿ âçâåøèâàíèÿ ïîñûëîê è áàíäåðîëåé).

Â-òðåòüèõ, ôèðìà àêòèâíî âûøëà íà çàðóáåæíûå ðûíêè. Åñëè ðûíîê 
ñòðàí ÑÍÃ èçíà÷àëüíî ðàññìàòðèâàëñÿ êàê îäèí èç îñíîâíûõ äëÿ ôèðìû, 
òî ñî âòîðîé ïîëîâèíû 1990-õ ãã. âåñû «Ìàññû» ñòàëè àêòèâíî ïîñòàâëÿòüñÿ 
â ñòðàíû Åâðîïû è Àçèè. Óäåëüíûé âåñ ýêñïîðòà ïðåâûñèë 30% â îáùåì 
îáúåìå ïðîäàæ. Ñëåäóåò îòìåòèòü òîò ôàêò, ÷òî äëÿ ýêñïîðòà èçìåðèòåëü-
íîãî îáîðóäîâàíèÿ â Åâðîïó ôèðìå ïðèøëîñü ïðîéòè î÷åíü íåïðîñòóþ 
è äëèòåëüíóþ ïðîöåäóðó ñåðòèôèêàöèè â ñîîòâåòñòâóþùèõ åâðîïåéñêèõ 
óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíàõ.

Ê ýòîìó æå ïåðèîäó îòíîñèòñÿ è ïåðâûé îïûò «êîíòðàêòíîãî» ýêñ-
ïîðòíîãî ïðîèçâîäñòâà. Îöåíèâ äîñòîèíñòâà âåñîâ ôèðìû «Ìàññà», îäèí 
èç âåäóùèõ ïðîèçâîäèòåëåé ýòîé ïðîäóêöèè â Èòàëèè çàêðûë ñâîå ïðî-
èçâîäñòâî è ñòàë òîðãîâàòü âåñàìè «Ìàññû» ïîä ñâîåé òîðãîâîé ìàðêîé.

Ýêîíîìè÷åñêîå è òåõíè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ôèðìû íà ðóáåæå âåêîâ áûëî 
îòëè÷íûì. Êàçàëîñü áû, íàñòóïèë «çîëîòîé» âåê «ñáîðà óðîæàÿ». Íî, êàê è 
â ñèòóàöèè 10-ëåòíåé äàâíîñòè, «ïîêîé íàì òîëüêî ñíèòñÿ»! Â íîâîì òûñÿ-
÷åëåòèè â êîíêóðåíòíóþ áîðüáó â âåñîèçìåðèòåëüíîé èíäóñòðèè âñòóïèëè 
êèòàéñêèå ïðîèçâîäèòåëè.
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«ÊÈÒÀÉÑÊÀß ÐÅÂÎËÞÖÈß»

Ýëåêòðîííûå âåñû êèòàéñêîãî ïðîèçâîäñòâà ïîÿâèëèñü íà ðûíêàõ ðàç-
âèòûõ ñòðàí åùå â 1990-å ãã. Îäíàêî òîãäà ýòî áûë ÷èñòî íèøåâûé ïðîäóêò. 
Î÷åíü äåøåâûå, íî íåòî÷íûå è ìàëîíàäåæíûå èçäåëèÿ ïðèìåíÿëèñü ïî÷òè 
èñêëþ÷èòåëüíî â íåîðãàíèçîâàííîé, «ëàðå÷íîé» òîðãîâëå. Â Ðîññèè ïîòðå-
áèòåëè äîñòàòî÷íî ìåòêî ïðîçâàëè èõ «ìûëüíèöàìè» (êîðïóñà êèòàéñêèõ 
âåñîâ òåõ ëåò ïðîèçâîäèëèñü ïðàêòè÷åñêè èñêëþ÷èòåëüíî èç ïëàñòìàññû).

Ñèòóàöèÿ ðàäèêàëüíî èçìåíèëàñü, êîãäà «ãðàíäû» ìèðîâîé âåñîâîé 
èíäóñòðèè (íàïðèìåð, ìåæäóíàðîäíûé ëèäåð îòðàñëè — àìåðèêàíî-åâ-
ðîïåéñêàÿ ôèðìà Mettler-Toledo (www.mtrus.com)) ðåøèëè ïåðåíåñòè ñâîå 
ïðîèçâîäñòâî â êîíòèíåíòàëüíûé Êèòàé. Ïðè÷èíû ýòîãî ÿâëåíèÿ õîðîøî 
ïîíÿòíû. Áóðíî ðàçâèâàâøèéñÿ â 1980–1990-å ãã. Êèòàé ê íà÷àëó íîâîãî 
òûñÿ÷åëåòèÿ «ñîçðåë» äëÿ ïåðåíîñà íà åãî òåððèòîðèþ íàóêîåìêèõ è âû-
ñîêîòåõíîëîãè÷åñêèõ âèäîâ ïðîäóêöèè. Ñòîèìîñòü æå îñíîâíûõ ôàêòîðîâ 
ïðîèçâîäñòâà â Êèòàå áûëà â ðàçû íèæå, ÷åì â òðàäèöèîííûõ ñòðàíàõ — 
ïðîèçâîäèòåëÿõ ýòèõ èçäåëèé. 

Ìàññîâàÿ «ïåðåáðîñêà» ïðîèçâîäñòâà â Êèòàé â íà÷àëå 2000-õ ãã. ñî-
âïàëà ñ ñóùåñòâåííûì ïîâûøåíèåì òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê è ðåçêèì 
ñíèæåíèåì ñòîèìîñòè ýëåìåíòíîé áàçû, èñïîëüçóåìîé â ïðîèçâîäñòâå 
âåñîâ. Ýòè ïðîöåññû ïîìîãëè «îòêðûòü äâåðè» äëÿ ðàäèêàëüíîãî óäåøåâ-
ëåíèÿ ïðîäóêöèè è ñóùåñòâåííîãî èçìåíåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïðî-
èçâîäèòåëåé â îòðàñëè. 

Äëÿ «Ìàññû» óãðîçà ñî ñòîðîíû äåøåâîãî ýêñïîðòà èç Êèòàÿ ñòàëà îò-
÷åòëèâîé òåíäåíöèåé íà ðûíêå ïðèìåðíî ê 2003 ã. Ðàñ÷åòû ïîêàçûâàëè, ÷òî 
ïðàêòè÷åñêè âñå öåíîâûå ôàêòîðû êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â ñðàâíåíèè ñ 
êèòàéñêèìè ïðîèçâîäèòåëÿìè îêàçàëèñü óòðà÷åííûìè. Ñòîèìîñòü ìàòåðè-
àëîâ, êîìïëåêòóþùèõ, ýëåêòðîýíåðãèè, à îñîáåííî ðàáî÷åé ñèëû â Ðîññèè 
ê ýòîìó âðåìåíè áûëà ñóùåñòâåííî âûøå, ÷åì â Êèòàå. Íà çàðóáåæíûõ 
ðûíêàõ, êóäà ýêñïîðòèðîâàëà ñâîþ ïðîäóêöèþ ôèðìà «Ìàññà», åå ñòàëà 
âûòåñíÿòü ïðîäóêöèÿ êèòàéñêîé ñáîðêè. Íàïðèìåð, «èçâå÷íûé» êîíêóðåíò 
«Ìàññû» þæíîêîðåéñêàÿ ôèðìà CAS ê ýòîìó âðåìåíè ïðàêòè÷åñêè ïîëíî-
ñòüþ ñâåðíóëà ïðîèçâîäñòâî â Êîðåå, ïåðåíåñÿ åãî â Êèòàé. Ôèðìà «Ìàññà» 
âíîâü, êàê è â íà÷àëå 1990-õ ãã., îêàçàëàñü ïåðåä ëèöîì íåîáõîäèìîñòè ïðè-
íÿòèÿ ñåðüåçíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

«ÍÎÂÛÉ ÂÅÊ» ÊÎÍÊÓÐÅÍÖÈÈ: 2000-Å ÃÃ.

Òùàòåëüíîå èçó÷åíèå ñèòóàöèè, ïî ñëîâàì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà 
ôèðìû «Ìàññà-Ê» À. Êîðîáêèíà, ïðèâåëî ê ðåøåíèþ î íåîáõîäèìîñòè ñìå-
íû ñòðàòåãè÷åñêîé ïàðàäèãìû. Îò ñòðàòåãèè «ëèäåðñòâà â èçäåðæêàõ» ïå-
ðåøëè ê ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè «äèôôåðåíöèàöèè» êàê åäèíñòâåííîìó ñïî-
ñîáó âûæèòü ïåðåä ëèöîì «ñâåðõäåøåâîé» êèòàéñêîé êîíêóðåíöèè. Áûëè 
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ïðèíÿòû òðè áàçîâûõ ðåøåíèÿ, êîòîðûå ïîçâîëèëè âûñòîÿòü ïåðåä ëèöîì 
ýêñïàíñèè ïðîèçâåäåííîé â Êèòàå ïðîäóêöèè.

Âî-ïåðâûõ, áûë ðåçêî ïîâûøåí òåõíè÷åñêèé óðîâåíü ïðîäóêöèè «Ìàñ-
ñû». Âñå âåñû ôèðìû ïåðåøëè ïîëíîñòüþ íà öèôðîâóþ îáðàáîòêó ñèãíàëà. 
Ìèêðîïðîöåññîðû ñòàëè óñòàíàâëèâàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî â òåíçîäàò÷èêè 
(íîâîå ïîêîëåíèå «öèôðîâûõ» äàò÷èêîâ), à òàêæå âî âñå êëþ÷åâûå óçëû èç-
äåëèÿ (êëàâèàòóðó, èíäèêàòîð è äð.). Íà «ñðåäíèå» âåñû ïðîèçâîäñòâà ôèðìû 
«Ìàññà» ñåé÷àñ óñòàíàâëèâàåòñÿ ñåìü (!) ìèêðîïðîöåññîðîâ â ñðàâíåíèè ñ 
îäíèì â ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêèõ êèòàéñêèõ âåñàõ. Ýòî ïîçâîëèëî íå òîëüêî â 
î÷åðåäíîé ðàç ïîâûñèòü òî÷íîñòü èçìåðåíèÿ, íî è ðåàëèçîâàòü ðÿä íîâûõ 
ôóíêöèé, ðàíåå ïðèíöèïèàëüíî íåâîçìîæíûõ, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê ñàìî-
äèàãíîñòèêà. Âñå ïðîöåññîðû â âåñàõ ôèðìû «âèäÿò» äðóã äðóãà. Äîñòàòî÷íî 
ïîäêëþ÷èòüñÿ ê ëþáîìó ñòàíäàðòíîìó ðàçúåìó, ÷òîáû ñïåöèàëüíàÿ ïðîãðàì-
ìà ñàìîäèàãíîñòèêè «âûñâåòèëà» ñîñòîÿíèå âñåõ óçëîâ è ñèñòåì ïðèáîðà.

Ïîëíîñòüþ öèôðîâàÿ îáðàáîòêà ñèãíàëà äàëà âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü 
íà áàçå âåñîâ ñëîæíûå êîìïëåêñû ó÷åòà è êîíòðîëÿ. Âñå äàííûå îá èçìåðå-
íèÿõ òåïåðü ñ ïîìîùüþ âíóòðèêîðïîðàòèâíîãî Èçåðíåòà (ñåìåéñòâî âåñîâ 
4D) ïîñòóïàþò â öåíòðàëüíóþ áàçó äàííûõ, ãäå îáðàáàòûâàþòñÿ â ïîëüçó 
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò èíòåãðèðî-
âàòü âåñîâîå îáîðóäîâàíèå â ñëîæíûå ïðîèçâîäñòâåííûå èëè ëîãèñòè÷åñêèå 
êîìïëåêñû. Ïî ñóùåñòâó, ôèðìà ïåðåøëà îò ïðîäàæè îòäåëüíûõ âåñîâ ê ðå-
àëèçàöèè èíæèíèðèíãîâûõ ðåøåíèé íà áàçå âåñîèçìåðèòåëüíîé òåõíèêè. 

Íîâîå ïîêîëåíèå âåñîâûõ êîìïëåêñîâ ôèðìû ïîëíîñòüþ ñîïðÿãàåòñÿ 
ñ âåäóùèìè ERP-ñèñòåìàìè. Çíàêîìûå ñ ïðîäóêöèåé ôèðìû «Ìàññà» çàðó-
áåæíûå ñïåöèàëèñòû ãîâîðÿò î òîì, ÷òî êàê ìèíèìóì ïî ðÿäó ïàðàìåòðîâ 
îíà ñòàëà ìèðîâûì òåõíîëîãè÷åñêèì ëèäåðîì.

Âî-âòîðûõ, áûëè ðàäèêàëüíî èçìåíåíû èñïîëüçóåìûå ôèðìîé ïðî-
èçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè. Âñå ñòàðîå îáîðóäîâàíèå âûâåäåíî èç ýêñïëó-
àòàöèè è çàìåíåíî íà íîâîå ïîëíîñòüþ àâòîìàòèçèðîâàííîå. À. Êîðîáêèí 
ãîâîðèò: «Êîíêóðèðîâàòü ñ êèòàéöàìè ìîãóò òîëüêî ðîáîòû». Ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ôèðìå çà ïåðèîä ñ 2003 ïî 
2008 ã. ñîñòàâèë 5,5 ðàçà!

Ìîäåðíèçàöèè ïîäâåðãëèñü è áèçíåñ-ïðîöåññû. Îðãàíèçàöèîííî ôèð-
ìà áûëà ïåðåñòðîåíà ïî «ïðîäóêòîâûì íàïðàâëåíèÿì», ãäå ìåíåäæåðû ñî-
îòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ïîëíîñòüþ, «ñêâîçíûì» ïîðÿäêîì îòâå÷àþò 
çà ñâîè âèäû èçäåëèé. Âñå êëþ÷åâûå áèçíåñ-ïðîöåññû îïòèìèçèðîâàíû, 
îïèñàíû è ïîääåðæèâàþòñÿ ñèñòåìîé âíóòðèôèðìåííîãî ýëåêòðîííîãî äî-
êóìåíòîîáîðîòà.

È, íàêîíåö, â-òðåòüèõ, êàëàìáóð «áåç Êèòàÿ â áîðüáå ñ Êèòàåì» íå îáî-
øëîñü. ×èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ôèðìû áûëà ñîêðàùåíà âäâîå. Âñå òðóäî- 
è ìàòåðèàëîåìêèå òåõïðîöåññû áûëè íà êîíòðàêòíîé îñíîâå ïåðåíåñåíû â 
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Êèòàé. Òàê, íàïðèìåð, èçãîòîâëåíèå ïðåññ-ôîðì, âñå ëèòüå, ñâàðêà, ðàáîòà 
ñ ìåòàëëîêîíñòðóêöèÿìè, ðÿä ñáîðî÷íûõ îïåðàöèé ñåãîäíÿ âûïîëíÿþòñÿ 
ñèëàìè êèòàéñêèõ ñóáïîäðÿä÷èêîâ.

Ïðåâçîéòè êèòàéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé ïî öåíîâûì ïàðàìåòðàì âñå 
ðàâíî íå óäàëîñü, íî ðàçðûâ ñ «ðàçîâ» ñîêðàòèëñÿ äî «äåñÿòêîâ ïðîöåíòîâ» 
ïðè ïîçèöèîíèðîâàíèè ïðîäóêöèè «Ìàññû» êàê îñîáî òåõíîëîãè÷íîé è 
êà÷åñòâåííîé.

ÑÅÃÎÄÍßØÍÈÉ ÄÅÍÜ È ÏÅÐÑÏÅÊÒÈÂÛ ÐÀÇÂÈÒÈß ÔÈÐÌÛ «ÌÀÑÑÀ-Ê»

Ïî ñîñòîÿíèþ íà íà÷àëî 2010 ã. ôèðìà «Ìàññà-Ê» ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 
ñðåäíåå ïî ðàçìåðó (÷èñëåííîñòü çàíÿòûõ íà îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé 
ïëîùàäêå ïîðÿäêà 200 ÷åëîâåê), ñïåöèàëèçèðîâàííîå, âûñîêîòåõíîëîãè÷íîå 
ïðåäïðèÿòèå ïîëíîãî ïðîôèëÿ (ðàçðàáîòêà, ïðîèçâîäñòâî, ïðîäàæà è ñåð-
âèñíîå îáñëóæèâàíèå), çàíèìàþùåå óñòîé÷èâûå êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè íà 
ðûíêå âåñîèçìåðèòåëüíîé ïðîäóêöèè Ðîññèè è ñòðàí ÑÍÃ. Ïðîäóêöèÿ ôèð-
ìû ïî ñâîèì êîíñòðóêöèîííûì è ïîòðåáèòåëüñêèì ïàðàìåòðàì íå òîëüêî 
íå óñòóïàåò, íî è, ïî îáùåìó ïðèçíàíèþ ñïåöèàëèñòîâ, ïî ðÿäó ïàðàìå-
òðîâ ïðåâîñõîäèò îñíîâíûå îáðàçöû ôèðì-êîíêóðåíòîâ. Ôèðìà ïîëíîñòüþ 
îáåñïå÷åíà ñîâðåìåííûì îáîðóäîâàíèåì, ñîáñòâåííûìè ïëîùàäÿìè è îáî-
ðîòíûìè ñðåäñòâàìè. Ñîõðàíÿþùàÿñÿ äîâîëüíî âûñîêàÿ äëÿ ýòîé îòðàñëè 
ðåíòàáåëüíîñòü ïîçâîëÿåò ôèðìå îñóùåñòâëÿòü â íåîáõîäèìûõ îáúåìàõ 
èíâåñòèöèè â ñâîå ðàçâèòèå.

Ïðî÷íûå ïîçèöèè ôèðìû íà ðûíêå âêóïå ñ åå ðåïóòàöèåé è àêòèâíîé 
ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêîé ïîçâîëèëè äîâîëüíî ëåãêî ïðîéòè îñòðóþ ôàçó 
ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà 2008–2009 ãã. Ïðîäàæè ôèðìû ëèøü íåçíà÷èòåëüíî 
ñíèçèëèñü â ïåðâîé ïîëîâèíå 2009 ã. è ïîëíîñòüþ âîññòàíîâèëèñü ê íîÿáðþ 
òîãî æå ãîäà. Äðóãèå ðîññèéñêèå è çàðóáåæíûå èãðîêè ðûíêà çíà÷èòåëüíî 
áîëüøå ïîñòðàäàëè îò êðèçèñà. Ôàêòè÷åñêè êðèçèñ ñòàë «äðàéâåðîì» ïåðå-
ðàñïðåäåëåíèÿ ðûíêà â ïîëüçó «Ìàññû».

Îäíàêî ïðè âñåõ ïîçèòèâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ñåãîäíÿøíåãî áëàãîïîëó÷-
íîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû åå áóäóùèå ïåðñïåêòèâû, î÷åâèäíî, îïðåäå-
ëÿòñÿ â íîâîì ðàóíäå òÿæåëîé êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Íàïðèìåð, ïðîáëåìà 
êèòàéñêîé êîíêóðåíöèè èìååò äâà èçìåðåíèÿ. Òàê, äî ñåãîäíÿøíåãî äíÿ 
îñíîâíûì êîíêóðåíòîì ôèðìû íà ðûíêå âûñòóïàëè òðàäèöèîííûå àìåðè-
êàíñêèå, åâðîïåéñêèå è àçèàòñêèå (ßïîíèÿ, Þ. Êîðåÿ, Òàéâàíü) ïðîèçâîäè-
òåëè, ïåðåíåñøèå ñâîå ïðîèçâîäñòâî â Êèòàé. Îäíàêî â ïîñëåäíèå ãîäû âñå 
ãðîì÷å çàÿâëÿþò î ñåáå ñîáñòâåííî êèòàéñêèå ôèðìû — ïðîèçâîäèòåëè 
âåñîâ («÷èñòûé Êèòàé»).

«Ïÿòü ëåò íàçàä íà âñåìèðíîé îòðàñëåâîé âûñòàâêå âåñîâ ñîáñòâåííî 
êèòàéñêèå ôèðìû âïåðâûå ïðåçåíòîâàëè ñâîþ ïðîäóêöèþ è çàíèìàëè âû-
ñòàâî÷íûå ïëîùàäè â 500 êâ. ì, — ãîâîðèò À. Êîðîáêèí. — À â ýòîì ãîäó 
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30 êèòàéñêèõ ôèðì-ïðîèçâîäèòåëåé çàíÿëè óæå äâà ýòàæà îãðîìíîãî âû-
ñòàâî÷íîãî êîìïëåêñà. Êîíå÷íî, êîíñòðóêòèâíî è òåõíîëîãè÷åñêè îíè ïîêà 
ñóùåñòâåííî îòñòàþò îò íàñ (âñå îáðàáîòêà ñèãíàëà ó íèõ, íàïðèìåð, àíàëî-
ãîâàÿ, à ñáîðêà — ðó÷íàÿ). Íî òåìïû èõ ýêñïàíñèè ïðîñòî ïó ãàþò». 

Ìíîãèå ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè âåñîâ, íå âûäåðæàâ öåíîâîé è òåõ-
íîëîãè÷åñêîé êîíêóðåíöèè, ïåðåøëè íà ñáîðêó âåñîâ èç êèòàéñêèõ êîì-
ïëåêòóþùèõ èëè æå ïîëíîñòüþ çàêóïàþò âåñû â Êèòàå (äàæå íàäïèñè íà 
óïàêîâêå íà ðóññêîì ÿçûêå íàíîñÿòñÿ â Êèòàå) è ïðîäàþò òàêèå âåñû íà 
ðîññèéñêîì ðûíêå êàê ïðîäóêò ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà. Êîíêóðåíöèÿ 
íà ðûíêå âíîâü ðåçêî îáîñòðèëàñü.

ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÎÅ ÎÊÐÓÆÅÍÈÅ

Ýêñïåðòû îöåíèâàþò ãîäîâóþ åìêîñòü ðûíêà âåñîèçìåðèòåëüíîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ â Ðîññèè â âåñüìà øèðîêîì äèàïàçîíå, íî â ñðåäíåì â ïðåäåëàõ 
îêîëî 100 ìëí åâðî. Íèçêàÿ òî÷íîñòü îöåíêè ñâÿçàíà ñ î÷åíü øèðîêîé 
ñåãìåíòàöèåé ýòîãî ðûíêà. Íàïðèìåð, ïîìèìî òðàäèöèîííûõ òîðãîâûõ è 
ñêëàäñêèõ, ýòî è áûòîâûå âåñû, âåñû äëÿ âçâåøèâàíèÿ âàãîíîâ, àâòîìî-
áèëåé, áóíêåðîâî÷íûå âåñû äëÿ çàïðàâêè è çàãðóçêè ñóäîâ, ëàáîðàòîðíûå 
ìåäèöèíñêèå, ðàçíîîáðàçíîå âåñîâîå îáîðóäîâàíèå äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ è ìíîãèå äðóãèå âèäû âåñîâ.

Â ñèëó ðàçíîîáðàçèÿ âåñîèçìåðèòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ïðàêòèêè 
«êîíòðàêòíîé» ñáîðêè ñòàòèñòèêà Ãîñóäàðñòâåííîãî òàìîæåííîãî êîìèòåòà 
òàêæå äàåò òîëüêî ïðèìåðíîå ïðåäñòàâëåíèå îá óäåëüíîì âåñå èìïîðòà íà 
ýòîì ðûíêå. Ïî ýêñïåðòíûì îöåíêàì, íà èìïîðò ïðèõîäèòñÿ ïðèìåðíî ïî-
ëîâèíà îáùåãî îáúåìà ðîññèéñêîãî ðûíêà âåñîâ.

Ôèðìà «Ìàññà» âûïóñêàåò øèðîêóþ íîìåíêëàòóðó âåñîâ — îò îñîáî 
òî÷íûõ ëàáîðàòîðíûõ äî êðàíîâûõ íà óñèëèå â 15 ò. Îäíàêî îñíîâíàÿ ìàññà 
ïðîäàæ ïðèõîäèòñÿ íà ìåäèöèíñêèå, òîðãîâûå è ïðîìûøëåííî-ñêëàäñêèå 
âåñû äëÿ èçìåðåíèÿ âåñà äî 600 êã.

Ñîñòàâ èãðîêîâ íà ýòîì ðûíêå â Ðîññèè ïî ñîñòîÿíèþ íà 2009 ã. ïðåä-
ñòàâëåí â Ïðèëîæåíèè 1. Êàê âèäíî èç åãî ìàòåðèàëîâ, ôèðìà «Ìàññà» 
ÿâëÿåòñÿ êðóïíåéøèì ïðîèçâîäèòåëåì è ïðîäàâöîì âåñîâ â ñòðàíå ñî ñðåä-
íèì îáúåìîì ïðîäàæ — 6500 åä. â ìåñÿö.

Áëèæàéøèé è äàâíèé êîíêóðåíò ôèðìû «Ìàññà» (ñ íà÷àëà 1990-õ ãã.), 
þæíîêîðåéñêàÿ ôèðìà CAS, ïðîäàåò ïðèìåðíî 2/3 îò îáúåìîâ ïðîäàæ 
«Ìàññû» íà ðîññèéñêîì ðûíêå — îêîëî 4 òûñ. âåñîâ â ìåñÿö. Ôèðìà ÿâëÿ-
åòñÿ îäíèì èç âåäóùèõ èãðîêîâ íà ìèðîâîì ðûíêå ïðîèçâîäèòåëåé âåñîâ. 
Ïðèñóòñòâóåò áîëåå ÷åì â 60 ñòðàíàõ ìèðà. Êîãäà-òî ñîçäàâàëàñü êàê «áþ-
äæåòíàÿ» àçèàòñêàÿ àëüòåðíàòèâà îñíîâíûì àìåðèêàíñêèì, åâðîïåéñêèì è 
ÿïîíñêèì ïðîèçâîäèòåëÿì. Î÷åíü áûñòðî ðîñëà â 1980–1990-å ãã. Ñ íà÷àëà 
2000-õ ãã. ïîëíîñòüþ ïåðåíåñëà ñâîå ïðîèçâîäñòâî â êîíòèíåíòàëüíûé Êè-
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òàé. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷èñòî ñåòåâóþ ñòðóêòóðó. 
Î÷åíü øèðîêî èñïîëüçóåò àóòîñîðñèíã. Öåíîâàÿ ïîëèòèêà íà ðîññèéñêîì 
ðûíêå áëèçêà ê öåíîâîé ïîëèòèêå ôèðìû «Ìàññà». Íåêîòîðûå ìîäåëè âå-
ñîâ CAS óæå äåøåâëå «ìàññîâñêèõ» (íàïðèìåð, òîðãîâûå è íàñòîëüíûå). 
Äðóãèå — äîðîæå (òîâàðíûå, êðàíîâûå, ïëàòôîðìåííûå). Òîðãîâûå âåñû ñ 
÷åêîïå÷àòüþ ôèðìû CAS (îäíè èç íàèáîëåå ñëîæíûõ â ýòîé òîâàðíîé ãðóï-
ïå) â äâà ðàçà äîðîæå àíàëîãè÷íûõ âåñîâ ôèðìû «Ìàññà». 

Èíôîðìàöèÿ î ðûíî÷íûõ öåíàõ íà âåñû ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäèòåëåé íà 
ðîññèéñêîì ðûíêå ïî ñîñòîÿíèþ íà 2009 ã. ïðèâåäåíà â Ïðèëîæåíèè 2.

Ôèðìà CAS äàâíî ïðèñóòñòâóåò íà ðîññèéñêîì ðûíêå, ðàñïîëàãàåò 
øèðîêîé è îòëàæåííîé ñáûòîâîé è ñåðâèñíîé ñåòüþ. Â ïîëèòèêå öåíî îá-
ðàçîâàíèÿ ôèðìû òðàäèöèîííî îðèåíòèðóþòñÿ äðóã íà äðóãà (äëèòåëüíîå 
âðåìÿ öåíà èçäåëèé ôèðìû «Ìàññà» ñîñòàâëÿëà 80–90% îò öåíû àíàëîãîâ 
ôèðìû CAS). Ïîñêîëüêó ëüâèíàÿ äîëÿ èçäåðæåê ôèðìû CAS ïðèõîäèòñÿ 
íà äîëëàðîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ (èñêëþ÷àÿ ñáûòîâûå è ñåðâèñíûå çàòðàòû â 
Ðîññèè), öåíà íà åå ïðîäóêöèþ î÷åíü ÷óâñòâèòåëüíà ê êîëåáàíèÿì îáìåí-
íîãî êóðñà âàëþò. Òàê, äåâàëüâàöèÿ ðóáëÿ îñåíüþ 2008 ã. — çèìîé 2009 ã. 
áîëüíî óäàðèëà ïî ñáûòó CAS â Ðîññèè. 

Äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ôèðìû CAS â Ðîññèè â áëèæíåé è ñðåäíåñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå, î÷åâèäíî, â ïåðâóþ î÷åðåäü áóäåò çàâèñåòü îò ñîîòíîøå-
íèÿ öåíà — êà÷åñòâî â ñðàâíåíèè ñ ïðîäóêöèåé «÷èñòî» êèòàéñêèõ ïðîèç-
âîäèòåëåé âåñîâ. Ýòîò æå ôàêòîð, ñêîðåå âñåãî, ñòàíåò ðåøàþùèì è â åå 
êîíêóðåíòíîé áîðüáå ñ «Ìàññîé».

Òðåòüþ ïîçèöèþ â «òàáåëå î ðàíãàõ» ðîññèéñêîãî ðûíêà âåñîâ çàíèìàåò 
ìîñêîâñêàÿ ôèðìà «Øòðèõ-Ì» ñ åæåìåñÿ÷íûì îáúåìîì ïðîäàæ â 2 òûñ. âå-
ñîâ (ìåíåå 1/3 ïîêàçàòåëåé «Ìàññû»). Ôèðìà âîçíèêëà è ðàçâèâàëàñü ãëàâíûì 
îáðàçîì êàê ðîññèéñêèé ïðîèçâîäèòåëü êàññîâûõ àïïàðàòîâ. Äàííûé ðûíîê 
âåñüìà ñïåöèôè÷åí, ïîñêîëüêó íàõîäèòñÿ ïîä æåñòêèì ãîñóäàðñòâåííûì 
ðåãóëèðîâàíèåì. Èãðîêè íà ýòîì ðûíêå ðàñòóò èëè òåðÿþò ñâîè ïîçèöèè 
ïðåæäå âñåãî â çàâèñèìîñòè îò âåëè÷èíû ðàñïîëàãàåìîãî èìè «àäìèíèñòðà-
òèâíîãî ðåñóðñà» (íåîáõîäèìî âõîäèòü â ïîñòîÿííî îáíîâëÿåìûå ñïèñêè 
«óïîëíîìî÷åííûõ» ïðîèçâîäèòåëåé). Â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì íîðìàòèâíîé 
áàçû (îòìåíû îáÿçàòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ êàññîâûõ àïïàðàòîâ â ðÿäå ñôåð 
òîðãîâëè) ôèðìà «Øòðèõ-Ì» ïîíåñëà áîëüøèå óáûòêè â 2009 ã.

«Øòðèõ-Ì» ÿâëÿåòñÿ ñåðüåçíûì èãðîêîì íà ðûíêå âåñîâ, òàê êàê 
èíâåñòèðóåò íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà â ðàçðàáîòêó è ìîäåðíèçàöèþ ñâîåé 
ïðîäóêöèè. Ôèðìà ïðåäëàãàåò çàêàç÷èêàì äîñòàòî÷íî «ïðîäâèíóòîå» ïðî-
ãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ àâòîìàòèçàöèè òîðãîâîé è ñêëàäñêîé äåÿòåëü-
íîñòè.

Òåêóùèå ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ôèðìû âî ìíîãîì çàâèñÿò îò ñïîñîá-
íîñòè êîìïåíñèðîâàòü óáûòêè îò ñíèæåíèÿ ïðîäàæ êàññîâûõ àïïàðàòîâ. 
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Áîëüøàÿ ÷àñòü âåñîâ ïðîäàâàëàñü êàê «ñîïóòñòâóþùåå» êàññàì òîðãîâîå 
îáîðóäîâàíèå. Áîëåå îòäàëåííûå ïåðñïåêòèâû, êàê è ó äðóãèõ ðîññèéñêèõ 
ó÷àñòíèêîâ ðûíêà, çàâèñÿò îò ñïîñîáíîñòè ïðîòèâîñòîÿòü êîíêóðåíöèè êè-
òàéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé.

×åòâåðòîå ìåñòî íà ðîññèéñêîì âåñîâîì ðûíêå ñî ñðåäíåìåñÿ÷íûì 
îáúåìîì ïðîäàæ ïðèìåðíî â 1900 øò. çàíèìàåò ìîñêîâñêàÿ ôèðìà «ÌÈÄË». 
Îíà ÿâëÿåòñÿ ôàêòè÷åñêè äèñòðèáüþòîðîì òîðãîâîãî è áàíêîâñêîãî îáîðó-
äîâàíèÿ êèòàéñêîãî ïðîèçâîäñòâà. Îäíàêî îíà ïðèîáðåëà ñòàðûé ñîâåòñêèé 
áðåíä Ìîñêîâñêîãî âåñîâîãî çàâîäà è ïðîäàåò êèòàéñêèå âåñû ïîä ýòîé òîð-
ãîâîé ìàðêîé. Âñåãäà îðèåíòèðîâàëàñü íà áþäæåòíûõ ïîòðåáèòåëåé (íèæ-
íèé öåíîâîé ñåãìåíò ðûíêà). Ðàñïîëàãàåò ñîáñòâåííîé äèëåðñêîé ñåòüþ.

Ôèðìà èñïîâåäóåò ñòðàòåãèþ «ëèäåðñòâà â èçäåðæêàõ», íî íàñêîëüêî 
óñïåøíî îíà ñìîæåò êîíêóðèðîâàòü ñ áóäóùèìè ïðÿìûìè ïðîäàæàìè äå-
øåâûõ êèòàéñêèõ âåñîâ, ñêàçàòü òðóäíî.

Áëèçêóþ ê «ÌÈÄË» ìîäåëü ðàçâèòèÿ áèçíåñà ðåàëèçóåò ïÿòûé ðîññèé-
ñêèé èãðîê âåñîâîãî ðûíêà — ôèðìà «Èíêîòåêñ» (ðàñ÷åòíûé ñðåäíåìå-
ñÿ÷íûé îáúåì ïðîäàæ — 1800 âåñîâ). Ôèðìà âûðîñëà èç ÷èñòî îïòîâîãî 
äèñòðèáüþòîðà òîðãîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, íî, â îòëè÷èå îò ôèðìû «ÌÈÄË», 
íàëàäèëà ñîáñòâåííóþ «îòâåðòî÷íóþ» ñáîðêó âåñîâ èç êèòàéñêèõ êîìïëåê-
òóþùèõ. Ïîìèìî òîðãîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, àêòèâíî çàíèìàåòñÿ ïðîäàæàìè 
ïëàçìåííûõ ýêðàíîâ, ðàññìàòðèâàÿ ýòîò âèä äåÿòåëüíîñòè äëÿ ñåáÿ êàê áî-
ëåå ïðèîðèòåòíûé.

Íå ñèëüíî îòëè÷àåòñÿ îò ôèðì «ÌÈÄË» è «Èíêîòåêñ» è øåñòîé ó÷àñò-
íèê ðîññèéñêîãî âåñîâîãî ðûíêà — ôèðìà «Ìåðà-ñåðâèñ» (ïðîäàæè ïî-
ðÿäêà 1100 âåñîâ â ìåñÿö). Òîæå «îòâåðòî÷íàÿ» ñáîðêà âåñîâ èç êèòàéñêèõ 
êîìïëåêòóþùèõ ïðè îðèåíòàöèè íà ñàìûé áþäæåòíûé ñåãìåíò ðûíêà. 
Â ïîñëåäíèå ãîäû èìååò ñàìûå âûñîêèå ïîêàçàòåëè ïðèðîñòà îáúåìîâ ïðî-
äàæ èç ïðîèçâîäèòåëåé âåñîâ «ýêîíîìè÷åñêîãî» êëàññà. Âîçìîæíî, ðåàëèçó-
åò ñàìóþ ýôôåêòèâíóþ ñòðàòåãèþ â ñâîåì ñåãìåíòå ðûíêà.

Ôèðìà «ÒÂÅÑ» — ñåäüìîé ïî îáúåìàì ïðîèçâîäèòåëü (1 òûñ. âåñîâ â 
ìåñÿö). Áûâøèé ìîñêîâñêèé âåñîâîé çàâîä. Òåðÿåò ïîçèöèè íà ðûíêå. Áîëü-
øóþ ÷àñòü ñâîèõ ïëîùàäåé ñäàåò ïîä «îòâåðòî÷íóþ» ñáîðêó ôèðìå «Ìå-
ðà-ñåðâèñ». Ñàìà ôàêòè÷åñêè îñòàëàñü òîëüêî íà ðûíêå ìåäèöèíñêèõ âåñîâ 
(áîëüøîé àäìèíèñòðàòèâíûé ðåñóðñ â ëîááèðîâàíèè ãîñçàêóïîê äëÿ íóæä 
ìåäó÷ðåæäåíèé). Ñêîðåå âñåãî, ïîêèíåò ðûíîê.

Ôèðìà «Ìåðà» — âîñüìîé èãðîê ñ îáúåìîì ïðîäàæ ïðèìåðíî â 850 âå-
ñîâ â ìåñÿö. Êëàññè÷åñêèé ïðîèçâîäèòåëü ýëåêòðîííûõ âåñîâ ñîáñòâåííîé 
ðàçðàáîòêè íà ñîáñòâåííîé áàçå (ñâîå ïðîèçâîäñòâî âåñîâûõ äàò÷èêîâ). 
Îðèåíòàöèÿ íà ñðåäíèé öåíîâîé ñåãìåíò. Äî êðèçèñà âûïóñêàëà äî 2 òûñ. 
âåñîâ â ìåñÿö, íî ñèëüíî óìåíüøèëà îáúåìû ïðîäàæ â 2009 ã. Ïåðñïåêòèâû 
ðàçâèòèÿ íå ÿñíû.
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Ôèðìà Mettler-Toledo — ìèðîâîé ëèäåð âåñîèçìåðèòåëüíîé èíäó ñòðèè. 
Ïðîäóêò ñëèÿíèÿ øâåéöàðñêîé ôèðìû Mettler è àìåðèêàíñêîé Toledo. Ïðî-
èçâîäèò âåñû âñåõ òîâàðíûõ ãðóïï. Åæåìåñÿ÷íûé îáúåì ïðîäàæ íà ðîññèé-
ñêîì ðûíêå â 2009 ã. — ïîðÿäêà 600 âåñîâ. Â íà÷àëå 2000-õ ãã. ïåðåáàçèðîâà-
ëà ïðîèçâîäñòâî âñåõ íèçêî- è ñðåäíåöåíîâûõ ìîäåëåé â Êèòàé, ÷åì ðåçêî 
óìåíüøèëà èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæíûå öåíû. Íå èñêëþ÷åí ïîë-
íûé óõîä ñ ðûíêà îáîðóäîâàíèÿ ýêîíîì-êëàññà ïîä âëèÿíèåì êîíêóðåíöèè 
ñ «÷èñòî» êèòàéñêèìè ïðîèçâîäèòåëÿìè. 

ßïîíñêàÿ ôèðìà DIGI (îòäåëåíèå êîðïîðàöèè Seiko) — âåäóùèé ìèðî-
âîé ïðîèçâîäèòåëü ìàðêèðîâî÷íûõ ñèñòåì (ýòèêåòèðîâùèêè, ÷åêîïå÷àòà-
þùèå ìàøèíû è ò. ä.) è óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. Îáúåì ïðîäàæ â Ðîññèè 
â 2009 ã. — ïîðÿäêà 600 âåñîâ â ìåñÿö. Êàê è ôèðìà Mettler-Toledo, ïåðå-
íåñëà ìíîãèå ïðîèçâîäñòâà â Êèòàé. Ïî ìåðå íàðàñòàíèÿ êîíêóðåíöèè ñ 
ïðîèçâîäèòåëÿìè âåñîâ èç êîíòèíåíòàëüíîãî Êèòàÿ, î÷åâèäíî, áóäåò âñå 
áîëåå êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ñâîåì îñíîâíîì ðûíêå ïðè âîçìîæíîì îòêàçå 
îò ïðîèçâîäñòâà âåñîâ íèçêî- è ñðåäíåöåíîâîãî ñåãìåíòà.

Ôèðìà Mercury — îäèííàäöàòûé èãðîê ñ åæåìåñÿ÷íûì îáúåìîì ïðî-
äàæ â 600 âåñîâ. Ïðîäàåò êèòàéñêèå âåñû ïîä ïñåâäîþæíîêîðåéñêèì áðåí-
äîì. Ïîäðàçäåëåíèå êðóïíîãî ìîñêîâñêîãî äèëåðà òîðãîâîãî îáîðóäîâà-
íèÿ — ôèðìû ÄÈÀÑ. Îðèåíòàöèÿ íà íèçêèé öåíîâîé ñåãìåíò.

Ôèðìà «Àëåêñ» — äâåíàäöàòûé èãðîê ñ åæåìåñÿ÷íûì îáúåìîì ïðîäàæ 
ïîðÿäêà 500 øò. Òîðãóåò êèòàéñêèìè âåñàìè ïîä ìîëäàâ ñêèì (!) áðåíäîì 
«Àëåêñ». Ïîäðàçäåëåíèå ìîñêîâñêîãî äèëåðà òîðãîâîãî îáîðóäîâàíèÿ ÑÔÑ. 
Ïîçèöèîíèðîâàíèå íà ðûíêå àíàëîãè÷íî ôèðìå Mercury.

Ïðèâåäåííûé âûøå êðàòêèé îáçîð îñíîâíûõ «èãðîêîâ» ðîññèéñêîãî 
ðûíêà âåñîâ (â ñåãìåíòå âçâåøèâàíèÿ äî 600 êã) ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, 
÷òî ìû èìååì äåëî ñ âûñîêîêîíêóðåíòíûì ðûíêîì, áåç äîìèíèðîâàíèÿ 
êàêîé-òî îäíîé èëè äàæå ãðóïïû ôèðì. Íåñìîòðÿ íà ëèäèðóþùèå ïîçèöèè 
ôèðìû «Ìàññà» íà ýòîì ðûíêå, îíà íå ìîæåò ïðîâîäèòü ïîëèòèêó «ëèäåð-
ñòâà â öåíàõ», òàê êàê ñòàëêèâàåòñÿ ñ îæåñòî÷åííîé öåíîâîé êîíêóðåíöèåé 
ïðàêòè÷åñêè íà âñåõ «ýòàæàõ» ýòîãî ðûíêà.

Êðóïíåéøåé ïðîáëåìîé äëÿ âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëåé âå-
ñîâ, äåéñòâóþùèõ íà ðîññèéñêîì ðûíêå, ÿâëÿåòñÿ ðàñòóùàÿ êîíêóðåíöèÿ 
(ïðåæäå âñåãî öåíîâàÿ) ñ ïðîèçâîäèòåëÿìè èç êîíòèíåíòàëüíîãî Êèòàÿ. 
«Ãðàíäû» ðûíêà, òàêèå êàê àìåðèêàíî-øâåéöàðñêàÿ Mettler-Toledo èëè ÿïîí-
ñêàÿ DIGI, ñêîðåå âñåãî, ñî âðåìåíåì ïðîñòî óéäóò ñ ðûíêà âåñîâ íèçêîé è 
ñðåäíåé öåíîâîé êàòåãîðèè.

Íàèáîëåå àäåêâàòíîé ñòðàòåãèåé «âûæèâàíèÿ» äëÿ îñíîâíûõ «êëàññè-
÷åñêèõ» (ò. å. ñ ïîëíûì ïðîôèëåì ïðîèçâîäñòâà) ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòå-
ëåé, òàêèõ êàê ôèðìû «Ìàññà-Ê», «Ìåðà» è «Øòðèõ-Ì», î÷åâèäíî, ÿâëÿåòñÿ 
«áàëàíñèðîâàíèå» ìåæäó ïðîãðåññèðóþùåé ñòåïåíüþ ïåðåìåùåíèÿ ïðîèç-
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âîäñòâà â Êèòàé è óïîðîì íà ðîñò ñëîæíîñòè è êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîãî 
âåñîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. Óïîð íà ïðîäàæó êîìïëåêñíûõ èíæèíèðèíãîâûõ 
«ðåøåíèé» íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ ñëîæíîãî îðèãèíàëüíîãî ïðîãðàììíî-
ãî ïðîäóêòà è èíòåãðèðîâàííûõ ñèñòåì âçâåøèâàíèÿ.

Óñïåõ èëè íåóäà÷à òàêîé ñòðàòåãèè áóäåò âî ìíîãîì çàâèñåòü îò îá-
ùåé ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé îáñòàíîâêè è ïðîìûøëåííîé è ýêîíîìè÷åñêîé 
ïîëèòèêè ãîñóäàðñòâà. Ñûðüåâîå «ïðîêëÿòèå» íàøåé ýêîíîìèêè, èìåâøåå 
â êà÷åñòâå îäíîãî èç ïîñëåäñòâèé íåîïðàâäàííî âûñîêèé ðîñò êóðñà íàöèî-
íàëüíîé âàëþòû (â 2000-å ãã. ñàìûé âûñîêèé èç ñòðàí «Áîëüøîé äâàäöàò-
êè»), ðàäèêàëüíî ïîäîðâàëî öåíîâóþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îòå÷åñòâåí-
íîé ïðîìûøëåííîñòè. 

Èñ÷åçíåò ëè íàøà îáðàáàòûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü? Áóäåì ëè ìû 
ïîòðåáëÿòü âñå êèòàéñêîå? Íå ñîêðàòèòñÿ ëè íàøå íàðîäíîå õîçÿéñòâî äî 
÷èñòî äîáûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè è ñôåðû óñëóã? Îòâåò íà ýòè íà ïåð-
âûé âçãëÿä àáñóðäíûå âîïðîñû ðåàëüíî âûòåêàåò èç ðàññìîòðåíèÿ ñèòóàöèè 
íà òàêîì ÷àñòíîì ðûíêå, êàê ðûíîê ýëåêòðîííûõ âåñîâ.

Ôèðìà «Ìàññà-Ê» ïðàêòè÷åñêè èäåàëüíî ïîäõîäèò ïîä îïðåäåëåíèå 
ñóáúåêòà èííîâàöèîííîé ýêîíîìèêè. Ôèðìà ÷èñòî ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ, 
âîçíèêøàÿ «ñ íóëÿ», à íå â õîäå ïðèâàòèçàöèè ñîâåòñêîé ïðîìûøëåííîñòè. 
Ôèðìà, âûïóñêàþùàÿ äîñòàòî÷íî íàóêîåìêóþ ïðîäóêöèþ (ýëåêòðîíèêà, 
òî÷íàÿ ìåõàíèêà, ñëîæíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå). Ôèðìà, êîòîðàÿ áóê-
âàëüíî ñî äíÿ ñâîåãî çàðîæäåíèÿ â «ãîëîäíûå è ëèõèå» 1990-å ãã. âûðâàëàñü 
â ìèðîâûå òåõíîëîãè÷åñêèå ëèäåðû îòðàñëè ïî íîâèçíå è ýôôåêòèâíîñòè 
ïðåäëàãàåìûõ ðåøåíèé. Ôèðìà, ãåíåðèðóþùàÿ äîñòàòî÷íóþ ïðèáûëü è 
ðàñïîëàãàþùàÿ íåîáõîäèìûìè ñîáñòâåííûìè ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè äëÿ 
ðàçâèòèÿ.

Åñëè ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ â ñòðàíå, ïðåæäå âñåãî ñòîèìîñòü 
îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è îáìåííûé êóðñ ðóáëÿ, çàáëîêèðóþò 
åå äàëüíåéøåå ðàçâèòèå, òî äîëãîñðî÷íûé ïðîãíîç ïåðåâîäà íàøåé ýêî-
íîìèêè íà èííîâàöèîííûé ïóòü ðàçâèòèÿ ñòàíåò äîñòàòî÷íî ïðîáëåìà-
òè÷íûì.

ÂÍÓÒÐÅÍÍÈÅ ÐÅÑÓÐÑÛ È ÊÎÌÏÅÒÅÍÖÈÈ ÔÈÐÌÛ

Ôèðìà «Ìàññà-Ê» ðàñïîëàãàåò âñåìè íåîáõîäèìûìè äëÿ äåÿòåëüíîñòè 
ìàòåðèàëüíûìè, òðóäîâûìè è ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè.

Ñåðèéíûé çàâîä, êîíñòðóêòîðñêî-òåõíîëîãè÷åñêèå áþðî è ñëóæáû 
ôèðìû ðàñïîëàãàþòñÿ â ñîáñòâåííîì çäàíèè â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå, íà íà-
áåðåæíîé ð. Íåâû (þðèäè÷åñêèé è ôàêòè÷åñêèé àäðåñ — Àïòåêàðñêàÿ 
íàáåðåæíàÿ, ä. 15). Çäàíèå îòðåìîíòèðîâàíî è ïåðåîáîðóäîâàíî ïîä íóæ-
äû ôèðìû. Â ñîñåäíåì çäàíèè ðàñïîëîæåíû àâòîõîçÿéñòâî è ñêëàäñêèå 
ïîìåùåíèÿ.
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Êàê îòìå÷àëîñü, â 2003–2008 ãã. ôèðìà ïîëíîñòüþ çàìåíèëà âñå èñïîëü-
çóåìîå òåõíîëîãè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå íà àâòîìàòèçèðîâàííóþ òåõíèêó ñàìî-
ãî ïîñëåäíåãî ïîêîëåíèÿ (÷òî ïðèâåëî ê ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà â 
5,5 ðàçà). Ïðè íåîáõîäèìîñòè ìàòåðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííàÿ áàçà ôèðìû 
ïîçâîëÿåò â «ðàçû» óâåëè÷èòü îáúåìû ïðîèçâîäñòâà, ðàâíî êàê è áûñòðî 
çàïóñêàòü â ñåðèþ íîâûå èçäåëèÿ (âðåìÿ îò íà÷àëà ðàçðàáîòêè âåñîâ íîâîé 
ìîäåëè äî çàïóñêà èõ â ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâî ñîêðàùåíî äî ïîëóãîäà!).

Ôèðìà îáåñïå÷åíà êâàëèôèöèðîâàííîé ðàáî÷åé ñèëîé, âêëþ÷àÿ âå-
äóùèõ â îòðàñëè êîíñòðóêòîðîâ è ïðîãðàììèñòîâ. Âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê 
ïåðñîíàëó ïîðîæäàþò îïðåäåëåííóþ ðîòàöèþ ïåðñîíàëà ðàáî÷èõ ñïåöè-
àëüíîñòåé. Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ «òåêó÷êîé» êàäðîâ, 
âñå äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ òùàòåëüíî îïèñàíû (ðå-
ãëàìåíòàöèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ), à ñòàðøèé ïåðñîíàë óäåëÿåò ïîâûøåííîå 
âíèìàíèå îáó÷åíèþ âíîâü ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó ëþäåé.

Áëàãîäàðÿ ìíîãîëåòíåé âûñîêîé ïðèáûëè îò äåÿòåëüíîñòè ôèðìà ðàñ-
ïîëàãàåò äàæå èçáûòêîì ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. Ýòî ïîçâîëÿåò 
êðåäèòîâàòü äèëåðîâ, îïëà÷èâàòü ÍÈÎÊÐ è ïðèîáðåòàòü âñå íåîáõîäèìîå 
îáîðóäîâàíèå. Çà 20 ëåò ðàáîòû ôèðìà íè ðàçó íå ïîëüçîâàëàñü áàíêîâñêè-
ìè êðåäèòàìè.

Íî ãëàâíûì äîñòîÿíèåì ôèðìû ÿâëÿþòñÿ íå åå ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû, 
à ïðèîáðåòåííûå â õîäå äåÿòåëüíîñòè êîìïåòåíöèè.

Êîìïåòåíöèåé ¹ 1, íàâåðíîå, ìîæíî ïðèçíàòü ãëóáîêîå ïîíèìàíèå 
ïðåäìåòà äåÿòåëüíîñòè è ñïîñîáíîñòü ãåíåðèðîâàòü ñàìûå ïåðåäîâûå òåõíè-
÷åñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå íîâèíêè â îáëàñòè èçìåðåíèÿ âåñà. Íà ïðîòÿæåíèè 
âñåõ 20 ëåò ñâîåé èñòîðèè ôèðìà íàõîäèëàñü íà «ïåðåäíåì êðàå» îòðàñëè, êàê 
ïðàâèëî, îïåðåæàÿ äðóãèõ åå èãðîêîâ. Â 1990-å ãã. ýòî áûëî óíèêàëüíîå íîó-
õàó â îáëàñòè êîíñòðóèðîâàíèÿ è òåõíîëîãèé èñïûòàíèé è íàñòðîéêè âû-
ïóñêàåìîé òåõíèêè. Â 2000-å ãã. ïðîðûâíîé òåõíîëîãèåé ñòàë ïîëíûé ïåðåõîä 
íà «öèôðó». Âûïóñêàåìûå ôèðìîé öèôðîâûå èíòåãðèðîâàííûå äàò÷èêè âåñà 
îòíîñÿòñÿ ê ñàìûì ïåðåäîâûì ðàçðàáîòêàì â îáëàñòè âåñîèçìåðåíèÿ.

Íàêîïëåííûå ôèðìîé çíàíèÿ â ýòîé îáëàñòè, êâàëèôèêàöèÿ åå êîí-
ñòðóêòîðîâ, ïðîãðàììèñòîâ è òåõíîëîãîâ, ãëóáîêîå íàó÷íîå è ïðàêòè÷åñêîå 
ïîíèìàíèå ïðîöåññîâ èçìåðåíèÿ ìàññû åå ëèäåðîì, ãåíåðàëüíûì äèðåêòî-
ðîì À. Êîðîáêèíûì, äåëàåò ôèðìó äîñòàòî÷íî çàùèùåííîé â ñôåðå òåõíî-
ëîãè÷åñêîé êîíêóðåíöèè.

Êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèåé ¹ 2, î÷åâèäíî, ìîæíî ñ÷èòàòü ìàðêåòèíãîâîå 
«÷óòüå» À. Êîðîáêèíà è åãî óìåíèå áûòü «â íóæíîå âðåìÿ â íóæíîì ìåñòå», 
èñêóññòâî ðàáîòû ñ äèëåðàìè è êëèåíòàìè. Âûøå óæå óïîìèíàëîñü ñòðå-
ìèòåëüíîå ñîçäàíèå äèëåðñêîé è ñåðâèñíîé ñåòè â íà÷àëå 1990-õ ãã. Ñåãîäíÿ 
ôèðìà ðàáîòàåò ñ 1700 äèëåðàìè â Ðîññèè, ñòðàíàõ ÑÍÃ è ñòðàíàõ äàëüíåãî 
çàðóáåæüÿ. Ñîñòàâ äèëåðñêîé ñåòè ïîñòîÿííî îáíîâëÿåòñÿ è îïòèìèçèðóåò-
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ñÿ. Ïðîäóêöèÿ ôèðìû ñåðòèôèöèðîâàíà íà âñåõ çíà÷èìûõ äëÿ íåå çàðóáåæ-
íûõ ðûíêàõ. Âûñîêàÿ àäàïòèâíîñòü, ïîíèìàíèå íóæä êëèåíòîâ è òåíäåíöèé 
ðàçâèòèÿ îòðàñëè, áûñòðàÿ ïðèñïîñîáëÿåìîñòü äàæå ê ñàìûì ñåðüåçíûì íå-
áëàãîïðèÿòíûì òåíäåíöèÿì â åå ðàçâèòèè ÿâëÿþòñÿ ìîùíîé ñîñòàâëÿþùåé 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ôèðìû.

Ñëåäóåò îòìåòèòü è ñòðàòåãè÷åñêóþ «ñìåëîñòü» À. Êîðîáêèíà, íå ðàç 
ïðîÿâëåííóþ â ñëîæíûå äëÿ ðàçâèòèÿ ôèðìû ïåðèîäû âðåìåíè. Ìíîãèå 
èìåíèòûå ñîïåðíèêè íå ïðîäåìîíñòðèðîâàëè ñïîñîáíîñòåé âçÿòü íà ñåáÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèå ðèñêè, ïîéòè íà êðóïíûå èíâåñòèöèè è ãëóáîêèé àññîðòè-
ìåíòíûé ìàíåâð è âûíóæäåíû áûëè ïîêèíóòü ðûíîê.

Íàêîïëåííûå çà ãîäû ðàáîòû ðåïóòàöèÿ, ðåñóðñû è êîìïåòåíöèè ëåæàò 
â îñíîâå êîíêóðåíòíîãî ïîòåíöèàëà ôèðìû. Îíè ïîçâîëÿþò ôèðìå äîñòà-
òî÷íî óâåðåííî ñìîòðåòü â áóäóùåå.

ÒÅÊÓÙÈÉ ÔÎÊÓÑ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÐÀÇÂÈÒÈß ÔÈÐÌÛ

Â êàæäûé ïåðèîä âðåìåíè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ôèðìà «Ìàññà» ðåàëè-
çîâûâàëà êàêóþ-òî öåíòðàëüíóþ ïðîäóêòîâóþ ñòðàòåãèþ, ÷òî ïîçâîëÿëî åé 
âñå âðåìÿ îñòàâàòüñÿ íà «îñòðèå» ðûíêà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òàêîé ëîêàëü-
íîé ñòðàòåãè÷åñêîé ïðîãðàììîé ÿâëÿåòñÿ ñîäåéñòâèå ïåðåõîäà ìàãàçèíîâ 
«ó äîìà» ê ôîðìàòó ñàìîîáñëóæèâàíèÿ íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ âåñîâîãî 
îáîðóäîâàíèÿ ñ ÷åêîïå÷àòüþ è ïðîãðàììíûõ ðåøåíèé ôèðìû.

Îáåñïå÷åíèå ïîòðåáèòåëåé ïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ ïî ÷åòûðåì òîâàðîïðîâîäÿùèì êàíàëàì — ÷åðåç ñóïåðìàðêåòû (îò-
äåëüíî ñòîÿùèå èëè â ñîñòàâå «ìîëîâ»), ìàëûå ñåòåâûå ìàãàçèíû (ïëîùàäüþ 
500–2 òûñ. êâ. ì), ìàãàçèíû «ó äîìà» (èëè «øàãîâîé äîñòóïíîñòè», ïëîùàäüþ 
äî 500 êâ. ì) è ïðîäîâîëüñòâåííûå ðûíêè. Äîëÿ ïîñëåäíåé êàòåãîðèè (ðûíêîâ) 
ïîñòîÿííî ñíèæàåòñÿ (óïàëà íèæå 15%). Ñóïåðìàðêåòû è ñåòåâûå ìàãàçèíû 
ïîëó÷èëè áîëüøîå ðàñïðîñòðàíåíèå, íî èõ óäåëüíûé âåñ â ïðîäàæàõ êàê ìè-
íèìóì â êðóïíûõ ãîðîäàõ áëèçîê ê íàñûùåíèþ. Ïðàêòè÷åñêè âñå ñóïåðìàð-
êåòû è ñåòåâûå ïðîäîâîëüñòâåííûå ìàãàçèíû èñïîëüçóþò òåõíîëîãèþ ñàìî-
îáñëóæèâàíèÿ. Îíà âåñüìà ýôôåêòèâíà — ñíèæàþòñÿ çàòðàòû íà ïåðñîíàë è 
ðàñòåò òîâàðîîáîðîò ñ 1 êâ. ì òîðãîâûõ ïëîùàäåé â ñðåäíåì íà 35%.

Ìàãàçèíû «ó äîìà» ïðîäîëæàþò îñòàâàòüñÿ âàæíûì çâåíîì â òîðãîâëå 
ïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè. Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò îïûò ðàçâèòûõ ñòðàí, 
ýòî î÷åíü «æèâó÷àÿ» è ÷àñòî íåçàìåíèìàÿ ôîðìà ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Òåõ-
íîëîãè÷åñêè â Ðîññèè ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî òàêèõ ìàãàçèíîâ «øàãîâîé 
äîñòóïíîñòè» èñïîëüçóþò ôîðìó òîðãîâëè «÷åðåç ïðîäàâöîâ». Êàê óæå áûëî 
îòìå÷åíî âûøå, òàêàÿ òåõíîëîãèÿ îãðàíè÷èâàåò ðîñò ïðîäàæ è ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà.

Ôèðìà «Ìàññà» ïðèíÿëà ðåøåíèå àêòèâíî âêëþ÷èòüñÿ â ïðîöåññ ïåðå-
âîäà ïðîäîâîëüñòâåííûõ ìàãàçèíîâ «ó äîìà» â ôîðìàò ìàãàçèíîâ ñàìîîá-
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ñëóæèâàíèÿ. Äëÿ ýòîãî áûëà ðàçðàáîòàíà è çàïóùåíà â ñåðèéíîå ïðîèçâîä-
ñòâî íîâàÿ ëèíåéêà âåñîâ ñ óñòðîéñòâàìè äëÿ ÷åêîïå÷àòè (ñåìåéñòâî âåñîâ 
ÒÂ-Ð3). Ê íèì ïðåäúÿâëÿëèñü òàêèå òðåáîâàíèÿ, êàê âûñîêàÿ íàäåæíîñòü, 
ïðîñòîòà ïðîãðàììèðîâàíèÿ, âîçìîæíîñòü èíòåãðàöèè â ñåòè, ðàñøèðåí-
íûé äèàïàçîí âçâåøèâàíèÿ è öåíîâàÿ äîñòóïíîñòü. Íîâûå ìîäåëè âåñîâ 
áûëè ñîçäàíû íà îñíîâå íîâåéøåãî ÀÐÌ-ìèêðîïðîöåññîðà LPC6328 ôèð-
ìû Philips, íîâûõ êîíñòðóêòèâíûõ ðåøåíèé ÷åêîïå÷àòûâàþùåãî óñòðîéñòâà 
è íîâîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Òàê, íàïðèìåð, íîâàÿ ïðîãðàììà «Âå-
ñîâîé òåðìèíàë» îáåñïå÷èâàëà èìïîðò áàçû äàííûõ òîâàðîâ â ñèñòåìó 1Ñ 
âåðñèè 8.1, îïòèìàëüíóþ ïî ñâîåé öåíå è ôóíêöèîíàëüíûì âîçìîæíîñòÿì 
ìàãàçèíàì «ó äîìà». Ñèñòåìà òàêæå èíòåãðèðóåòñÿ ñ ñåòåâûìè ðåøåíèÿìè 
«Äàëèîí», «Òîðãîâëÿ 24 ÷àñà», «Àéòèäà Retail» è äð.

Îòëè÷èòåëüíîé îñîáåííîñòüþ êîììåð÷åñêîãî ïðåäëîæåíèÿ ôèðìû 
«Ìàññà» íà ýòîì ðûíêå ñòàëà åãî äîñòóïíàÿ öåíà. Òàê, áàçîâûå îòäåëüíûå 
âåñû ñ ÷åêîïå÷àòüþ ôèðìû «Ìàññà» ïðåäëàãàþòñÿ ïî 14 900 ðóá. ïðè öå íå 
êîíêóðåíòîâ íà àíàëîãè÷íîå èçäåëèå: 21 730 — ó ôèðìû «Øòðèõ», 30 òûñ. — 
Mettler-Toledo, 34 720 — CAS è 36 157 ðóá. — ó ôèðìû DIGI. Êîìïëåêñíûå 
ðåøåíèÿ, âêëþ÷àþùèå â ñåáÿ âñå íåîáõîäèìîå îáîðóäîâàíèå è ïðîãðàììíîå 
îáåñïå÷åíèå äëÿ ïðîäàâöà, êàññèðà è òîâàðîâåäà, ôèðìà «Ìàññà» ïðåäëàãàåò 
çà 106 900 ðóá., ÷òî çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì ó åå êîíêóðåíòîâ.

Òàêèì îáðàçîì, òåõíè÷åñêèå è êîììåð÷åñêèå ïðåäëîæåíèÿ ôèðìû 
«Ìàññà» ïîçâîëÿþò íàäåæíî è ìàëîçàòðàòíî ïåðåéòè ê íîâûì ýôôåêòèâ-
íûì òåõíîëîãèÿì ïðîäàæ ïðîäîâîëüñòâåííûì ìàãàçèíàì «øàãîâîé äîñòóï-
íîñòè».

* * *

À. Êîðîáêèí ñìîòðåë â îêíî è äóìàë î ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ ôèðìû è 
ñóäüáàõ ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè. Çà 20 ëåò óäàëîñü ñäåëàòü î÷åíü ìíî-
ãîå. Ôèðìà íå òîëüêî ñîñòîÿëàñü, íî è ñòàëà ëèäåðîì îòðàñëè, ïåðâîé ôèð-
ìîé íà ðîññèéñêîì ðûíêå ýëåêòðîííûõ âåñîâ. Óñèëèÿ íå ïîòðà÷åíû çðÿ! 

Íî äâèæåíèå âïåðåä ñòàëêèâàåòñÿ ñî âñåâîçðàñòàþùèì ñîïðîòèâëå-
íèåì è íå ñòîëüêî ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ, ñêîëüêî èç-çà îáùèõ ìàêðî-
ýêîíîìè÷å ñêèõ óñëîâèé ðàçâèòèÿ ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè. Óêðåï-
ëåíèå êóðñà ðóáëÿ çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå (ñàìîå âûñîêîå óêðåïëåíèå 
êóðñà íàöèîíàëüíîé âàëþòû èç ñòðàí G20) ðàäèêàëüíî ïîäîðâàëî êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòü ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè. Ïðîèçâîäèòü â Ðîññèè 
òåõíîëîãè÷åñêè ñëîæíóþ ïðîäóêöèþ ñ âûñîêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòüþ 
ñòàíîâèòñÿ íåâûãîäíûì.

Ñâîé «âåñîìûé» âêëàä â ñèòóàöèþ âíîñèò è îòå÷åñòâåííàÿ áþðîêðàòèÿ 
ñ åå íåèñòðåáèìîé òÿãîé ê íàëîæåíèþ «äàíè» íà âñå «äâèæóùååñÿ». ×åãî 
ñòîÿò îäíè òàìîæåííûå ïðîöåäóðû, êîãäà áåç «ïîæåðòâîâàíèé» òàìîæåí-
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íûì áðîêåðàì òàìîæíÿ ìîæåò ìåñÿöàìè äåðæàòü êîíòåéíåð ñ ïðîâîäàìè 
èç Êèòàÿ, ïðîâîäÿ «ýêñïåðòèçó» íà âîçìîæíîñòü èõ «äâîéíîãî ïðèìåíå-
íèÿ»! Êàê âûæèâàòü â òàêèõ óñëîâèÿõ ðîññèéñêîìó ïðåäïðèíèìàòåëþ, èìå-
þùåìó òàëàíò, âèäåíèå ïåðñïåêòèâ, ñèëüíóþ ôèðìó, äåíüãè â êîíöå êîíöîâ, 
íî îäíî çäîðîâüå è æèçíü íà «âñå ïðî âñå»? 

À ìîæåò, ìàõíóòü íà âñå ðóêîé, ïðîäàòü ôèðìó êèòàéöàì è óåõàòü «íà 
Êàíàðû»? Ìîë÷èò êðåéñåð «Àâðîðà». Òèõî ïëåùóòñÿ âîäû Íåâû. Âèä èç îê-
íà óñïîêàèâàåò, íî, óâû, íå äàåò îòâåòà íà íàáîëåâøèå âîïðîñû.

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÎÁÑÓÆÄÅÍÈß

1. Êòî ÿâëÿåòñÿ ñòåéêõîëäåðàìè ôèðìû «Ìàññà-Ê»?
2. Ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ ôèðìû.
3. Ïðîâåäèòå ñðàâíèòåëüíûé PESTEL-àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ ìà-

êðîñðåäû ïðèìåíèòåëüíî ê äàííîé ôèðìå ñ èíòåðâàëîì â 10 ëåò ïî 
ñîñòîÿíèþ íà 1990, 2000 è 2010 ãã.

4. Ïðîâåäèòå àíàëèç îòðàñëè ñ ïðèìåíåíèåì ìîäåëè ïÿòè ñèë êîíêó-
ðåíöèè Ì. Ïîðòåðà.

5. Ïðîâåäèòå ñåãìåíòàöèþ ðûíêà ïîòðåáèòåëåé âåñîèçìåðèòåëüíîãî 
îáîðóäîâàíèÿ è âûáåðèòå îïòèìàëüíóþ ñòðàòåãèþ ðàáîòû ñ êàæ-
äîé èç îñíîâíûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé.

6. Êëàññèôèöèðóéòå îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ ôèðìû è èõ âîçìîæíûå 
ñòðàòåãèè íà îñíîâå ìåòîäèêè êàðò ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï.

7. Ïðîâåäèòå àíàëèç ðåñóðñîâ è êîìïåòåíöèé ôèðìû.
8. Ïðîâåäèòå SWOT-àíàëèç ôèðìû.
9. Ïðîàíàëèçèðóéòå ýâîëþöèþ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé ôèðìû íà 

ðàçíûõ ýòàïàõ åå ðàçâèòèÿ.
10. Ïîïûòàéòåñü âûðàáîòàòü îïòèìàëüíóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ 

ôèðìû íà íàñòîÿùåì ýòàïå è íà ñðåäíåñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó.
11. Ñìîäåëèðóéòå âîçìîæíûå íàñòóïàòåëüíûå è îáîðîíèòåëüíûå äåé-

ñòâèÿ ôèðìû â ðàìêàõ åå îáùåé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè.
12. Ðàññìîòðèòå âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è êîìïåòåíöèé 

ôèðìû äëÿ äåÿòåëüíîñòè â äðóãèõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè.
13. Èçó÷èòå öåëåñîîáðàçíîñòü ñóùåñòâóþùåé ìîäåëè âåðòèêàëüíîé èí-

òåãðàöèè ôèðìû è âîçìîæíîñòè åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.
14. Íàïèøèòå òåêñò ñòðàòåãèè ôèðìû â âàðèàíòàõ äëÿ ìåíåäæåðîâ ðàç-

íîãî óðîâíÿ è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ.
15. Ïîäãîòîâüòå âîçìîæíûé ïëàí ìåðîïðèÿòèé ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòå-

ãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû.

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 10 èþíÿ 2011 ã.
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