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Американские горки

Сначала яژдумал назвать свою предыдущую книгу про период 
становления IТ-бизнеса вژРоссии «Русские горки американ-
ского бизнеса». Название «Хард &  софт» * пришло несколько 
позже. Как известно, тот аттракцион, который уژнас назы-
вается « американские горки», вژАмерике  почему-то носит 
название « русские горки». Неژзнаю, почему так получилось. 
Может быть, потому, что  кто-то изژрусских изобретателей его 
придумал иژвоплотил, как Голливуд, телевизор, вертолеты 
иژмногое другое. Аژможет, потому, что такой казалась амери-
канцам жизнь вژдалекой непредсказуемой России: бешеные 
скорости, взлеты иژпадения, страх участников аттракциона, 
зашкаливающий уровень адреналина. Ноژэта дихотомия 
названий оказалась весьма символичной в90ژ-е годы про-
шлого века, когда наконец американский бизнес пришел 
вژРоссию иژначали формироваться рынки вژих современном, 
капиталистическом понимании. Правда, соژсвоими, чисто 
российскими особенностями…

* Щербаков Б. Хард &  софт. Как создавался российский рынок информационных 
технологий.ژ—ژ М.: Альпина Паблишер, 2022.
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Сژтемژже успехом яژмогژбы поменять местами слова вژназва-
нии, иژвыгляделоژбы тогда это все как «Американские горки 
русского бизнеса». Да,ژконечно, читайژ российского, ведь вژРос-
сии больше ста национальностей. Хотя американцы обژэтом 
даже неژдогадываются иژвсех чохом называют русскими. Смысл 
тотژжеژ—ژ отژперемены мест слагаемых, как известно, ниژсумма, 
ниژсмысл неژменяются. Книга получилась абсолютно биографи-
ческой, без малейшей претензии наژнаучность, наژсистемати-
зацию исторического материала. Мне довелось получить свою 
дозу адреналина наژтех «горках», какژбы они ниژназывались. 
Многие изژнас тогда оказались вژфункции своеобразного реле, 
«переводчика» сژодного понятийного языка наژдругой. Даже 
система мер иژвесов уژнас разная, чтоژже говорить оژкультурных 
кодах. Оказалось, что далеко неژвсе «переводится» иژстоимость 
билетов наژтот аттракцион для всех разная. Мне повезло, и90ژ-е 
закончились для меня вполне удачно, без особых потерь. Увы, 
так повезло неژвсем. Вс е было. Иژпобеды были, иژошибки были, 
ноژразве бывает жизнь поژпрямой? Горки они иژесть горки. 
Ну,ژили «хард & софт».
Наژрубеже тысячелетий жизнь поменялась, стала ста-

бильнее, что ли. После краха доткомов вژАмерикеژ—ژ нас он 
миновал, ибо мы были слишком девственны вژотношении 
проникновения интернета вژбизнес, жили проще, если срав-
нивать сژСША того периода,ژ—ژ настало время экспонентного 
роста рынка IТ. Горки продолжились, только движение рынка 
было исключительно вверх, вژгору. В2000ژ-х годах неژбыло 
необходимости спорить сژначальством поژповоду спускае-
мых сверху плановژ—ژ любой, даже самый агрессивный план 
ежегодно перевыполнялся сژбольшим запасом, так чего 
тут  спорить-то? Это было время покорения новых вершин 
вژбизнесе, приобретения новых знаний обژустройстве транс-
национальных корпораций, совершенствования навыков 
управления. К ое-какие соображения обژэтом, оژпринципах 
построения карьеры, яژизложил вژкниге «Топ-менеджер»*, 
ноژмногое осталось заژкадромژ—ژ тема карьеры иژменеджмента 
вообще неисчерпаема.

* Щербаков Б. Топ-менеджер. Как построить карьеру вژмеждународной корпора-
ции.ژ—ژ М.: Альпина Паблишер, 2020.
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Сменяются эпохи, ноژсмыслыژ—ژ редко. Мы выросли наژпро-
стом принципе, заложенном вژнас еще соژшкольной скамьи 
(который, правда, именно вژмолодые годы неژочевиден совсем 
иژдаже неژпонятен): «Век живиژ—ژ век учись». Сегодня вژпро-
фессиональной среде, вژкорпоративной лексике этот простой 
иژвечный принцип звучит как «беспрерывное обучение», или 
LLLژ—ژ life-long-learning по-английски, иژименно этот язык 
является сегодня языком международного общения,  лингва 
франка наших сژвами дней. Вژидеале каждый человек учится 
вژтечение своей жизни иژнаژсобственных, иژнаژчужих ошибках. 
Учится побеждать иژделать правильные выводы изژэтих побед. 
Учится, что называется, «на марше»: вژпроцессе деятельности, 
вژучебных заведениях разного уровня, наژспециализирован-
ных курсах, проходит сотни обучающих тренингов, участвует 
вژсотнях семинаров иژворкшопов, вژсамых разнообразных 
совещаниях, книжки умные читает… Неژуژвсех, правда, полу-
чается. Но,ژяژже говорю, это вژидеале. Процесс познания мира 
неостановим. Надо только хотеть этого, иژтогда все получится.

Мои рассуждения вژэтой книгеژ—ژ плод опыта иژосмысления 
некоторых важных явлений заژнесколько десятилетий моей 
управленческой карьеры. Можно считать ее продолжением 
моего предыдущего «учебника карьериста»ژ—ژ книги «Топ- 
менеджер» , сژнекоторыми включениями примеров изژреаль-
ной бизнес- практики, изژмоего опыта 2000-х. Реальная жизнь 
ведь всегда интересней теоретических выкладок, аژ«опыт, сын 
ошибок трудных» может быть полезен тем, кому интересно 
расширить свой кругозор, кто хочет найти правильные для себя 
инструменты решения проблем, строить свою карьеру дальше.
Наژвершине этой метафорической «американской горки» 

яژпробыл почти 23ژгода, сژтех самых пор, когда впервые 
примерил наژсебя символическую «шапку генерального 
директора». Иژвсе это время яژпродолжал убеждаться, что 
самое важное знание, которым только иژдолжен обладать 
руководитель,ژ—ژ это знание человека, его природы, его пред-
назначения. Руководитель, обладающий эмоциональным 
интеллектом иژспособный кژэмпатии,ژ—ژ это идеальный, наи-
более эффективный менеджер (причем вژдолгосрочной пер-
спективе). Именно это качество обеспечивает модное ныне 
ESG ( environmentژ— окружающая среда, social — общество, 
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governance  — управление), устойчивое развитие (sustainable 
growth) бизнеса, корпораций иژцелых стран. Необходим 
искренний интерес кژчеловеку как основному двигателю 
успеха, интерес иژуважение кژиндивидууму. Увы, это качество 
редко встречается вژмире больших иژмалых корпораций, где 
все подчинено бесперебойной работе «системы». Внимание 
кژчеловеку хотя иژполиткорректно декларируется, ноژоно 
минимально, аژравнодушие ранит: отсюда иژрастущая неудов-
летворенность работой, стрессы, неврозы, выгорание иژмного 
других неприятных побочных карьерному движению явле-
ний. Вژэтой ситуации поможет только честный, непредвзятый 
взгляд наژсамого себя иژнаژсвое место вژэтом мире, признание 
его реалийژ—ژ того, что вам может дать карьерный успех вژкор-
порации иژчего он неژдаст никогда, ибо просто неژспособен 
наژпроявление эмпатии, неژзаточен наژэто.
Современная наука обژуправлении расскажет вам много 

полезного иژважного про развитие вژсебе любых других 
навыков, способностей стратегического планирования, конт-
роля, управления рисками, организации командной работы 
иژпр очего. Почти вژлюбом курсе повышения квалификации 
вы увидите иژотдельный модуль про эмоциональный интел-
лект, однако никогда эта тема неژбудет стержневой, хотя 
должна. Экономика иژбизнес тоже важны, ноژначало всех 
начал ژ  все-таки человек сژего вселенским многообразием 
характеров, желаниями, переживаниями, разными замороч-
ками, кудаژж без этого. Неژпоняв основы управления людьми, 
учить другую «матчасть», вژ общем-то, бесполезно, хотя сегодня 
именно наژэто делает акцент иژбизнес- образование, иژвну-
трикорпоративная система обучения персонала. Какимژбы 
хорошим ниژбыл инженер, продавец или маркетолог, веро-
ятность того, что изژнего получится хороший руководитель 
техژже инженеров, продавцов иژмаркетологов, зависит 
именно отژего способностей кژразвитию своего эмоциональ-
ного интеллекта, способности понимать своих сотрудников 
иژуважать их. Именно руководительژ—ژ лидер, аژнеژначальник, 
фельдфебель, бай, барин или еще  кто-то изژэтой когорты 
стольژже малопривлекательных типажей.
Основоположник современной экономической теории 

капитализма Адам Смит недаром начинал свои изыскания 
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вژэтой области именно сژизучения человека: «Теория нрав-
ственных чувств» *ژ—ژ трактат оژчеловеческих качествах (добро-
детели, приличи и, страсти, эгоизм е, тщеслави и, симпатии 
иژпроче м)ژ—ژ была написана вژ1759ژгоду, заژ17ژлет доژтого, как 
был издан его основной трудژ—ژ «Исследования оژприроде 
иژпричинах богатства народов» **!
Человекژ—ژ  начало всех начал вژэкономике, вژбизнесе, 

вژсистемах управления и,ژвژ общем-то, вژлюбой сфере.
Человеческий фактор вژуспехе или поражении бизнеса 

настолько велик, что пренебречь им значит осознанно под-
вергнуть бизнес серьезному риску. Для замера средней 
 температуры поژбольнице  крупные компании проводят 
ежегодные исследования удовлетворенности сотрудников, 
но,ژувы, вژэтих исследованиях откровенной критики порядков 
вы неژвстретите, даже если компания находится вژглубоком 
кризисе иژуправленческий стиль вژней далек хотяژбы отژпри-
емлемого. Более того, часто руководители, недовольные 
падением своих показателей вژэтих  замерах , неژскрывают 
своего отношения кژсамим исследованиям, выражая его 
вژемкой фразе  Iژdon’t care . Что особенно печально, они 
неژполучают должной оценки уژвышестоящего руководства, 
иژтак выше иژвыше поژцепочке иерархии управления. Это 
лишь подчеркивает, что ценности многих компаний декла-
ративны, неискренни  иژтакие исследованияژ—ژ лишь дань 
модному веянию, обязательной  галочке  корпоративной 
отчетности.
Наژнаших глазах мир поменялся быстро иژрезко. Амери-

канские корпорации свернули свою деятельность вژРоссии, 
как, впрочем, иژевропейские. При всей разнице культурных 
кодов наших стран многое мы успели перенять изژзарубежных 
практик управления. Ч то-то прижилось довольно неплохо. 
Мы научились строить бизнес вژусловиях часто меняю-
щихся правил, российские компании выросли, внедрили 
уژсебя (поژестественной необходимости, аژнеژтолько из-за 
требований листинга даژпредстоящих IPO) корпоративное 

* Смит А. Теория нравственных чувств.ژ—ژ М.: АСТ, 2022.
** Смит А. Исследование оژприроде иژпричинах богатства народов.ژ—ژ М.: Азбука, 

2021.
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управление. Карьеру можно иژнужно строить вژлюбых усло-
виях вژлюбой стране. Человек остается человеком, иژрадости 
иژпечали его никуда неژуходят сژизменениями политического 
климата иژпусть даже такой кардинальной сменой бизнес- 
ландшафта, которая происходит сегодня. Каждый сам выби-
рает свою дорогу вژкарьере иژрешает самостоятельно, какую 
цену заژбилет наژэти «русские» или «американские горки» он 
готов заплатить. Важно помнить, что самая конвертируемая 
валютаژ—ژ время иژоно, увы, ограниченно.

Иژпоследнее. Пожалуй, самое важное вژэтой книге, сплошь 
посвященной сумме разнообразных ошибок наژкарьерном 
пути иژпути развития иژпревращения «начальника» вژнасто-
ящего лидера: ERRAR E HUMANUM EST.
Устоявшийся перевод наژрусский язык этого древнего 

латинского изреченияژ—ژ «Человек ошибается» или «Чело-
веку свой ственно ошибаться». Неژзнаю, насколько ужژему, 
человеку, это действительно свой ственно, ноژфакт остается 
фактомژ—ژ отژошибок неژзастрахован никто. Часто понимание 
того, КАК надо делать  какие-то вещи, КАК лучше вести себя 
вژразных ситуациях, которые подкидывает нам жизнь, при-
ходит слишком поздно. Аژиногда иژвовсе обходит стороной…
Нельзя добиться успеха вژкарьере иژвژбизнесе, а)ژнеژберя 

наژсебя риски (они, конечно, разные вژдвух этих средах суще-
ствования человека) иژб)ژнеژсовершая ошибок иژнеژобучаясь 
наژчужих иژсвоих, конечноژже, ошибках. Вژзападной культуре 
управления ошибки пусть иژнеژприветствуются, ноژнеژпори-
цаются категорично, они вполне допустимы. Вژроссийской 
культуре такой подход приживается трудно. Заژошибки 
скорее сразуژже накажут, чем погладят поژголовке сژмилым 
укоромژ—ژ  ничего, мол, наژошибках учатся; неژошибается лишь 
тот, кто ничего неژделает ; иژпрочее.

Повторюсь, отژошибок неژзастрахован никто: ниژвы, ниژваш 
руководитель, ниژсамая великая иژбесстрашная, мудрая 
иژискушенная, познавшая лучшие мировые практики компа-
ния, наژкоторую вы работаете. И ژконечно, никому изژперечис-
ленных вژэтом списке неژхочется ошибки свои признавать, 
тем более посыпать голову пеплом иژменять свое мнение, 
если оно ошибочное. Именно вژэтом иژпроблемаژ—ژ признать 
ошибку таковой. Вژэтом невероятная сила иژиндивидуума, 



иژкомпании. Ноژтакие модели поведения встречаются ох как 
редко, иژтем более они ценны.
Работа над ошибкамиژ—ژ неژизژнашего школьного про-

шлого, это императив развития личности, необходимое 
условие карьерного роста вژлюбой компании. Эта книгаژ—ژ 
своеобразная рефлексия оژсумме ошибок, совершенных 
иژмною вژтечение двух десятилетий пребывания вژдолжности 
«генерала», иژмоими руководителями (как яژих, эти ошибки, 
понимаю), даژиژкомпаниями, вژкоторых мне приходилось 
трудится.

Ноژпрежде, чтобы быть последовательным вژисторическом 
повествовании обژ«американских горках российского биз-
неса»,ژ—ژ контекст времени тех самых «двухтысячных».
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01  Тучные 
двухтысячные

После «лихих девяностых» наступило десятилетие, которое 
потом, уже поژего прошествии, назовут неофициально «туч-
ные двухтысячные», вژчем есть, конечно, сермяжная правда: 
небывалый рост ВВП, исторически самый высокий уровень 
потребления (неژу всех,  разумеется, иژнеژвезде, ноژвژцеломژ—ژ 
справедливое определение), расцвет бизнеса, укрепление 
 вертикали власти , почти полная победа над внутренним, 
«домашним» терроризмом после всех громких терактов 
вژМоскве иژдругих местах вژсередине 2000-х. Относительно 
спокойная, сытая, вژобщем, жизнь. Редко когда вژРоссии было 
такое время. Вژтой или иной степени бенефициарами «тучного 
периода» стали все слои населения, иژужژособенноژ—ژ пред-
принимательский. Неژскрою, иژмы тожеژ—ژ  слой наемных 
менеджеров международного бизнеса.
Это был период мощного накопления средств иژраз-

вития инфраструктуры. Естественно, сектор информаци-
онных технологий стал одним изژключевых вژэкономике 
государства, реальным катализатором развития. Иначе 
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иژбыть неژмоглоژ—ژ без современного обеспечения «железом 
иژсофтом» ниژодна отрасль экономики развиваться поژстан-
дартам международного разделения труда (аژтогда Россия 
успешно  вписывалась  вژмировую цепочку создания стоимо-
сти) неژмогла. Иژнеژтолько из-за необходимости соответство-
вать требованиям рынка, условиям IPO (ставшим новым мод-
ным трендом), ноژиژпросто из-за реальной потребности быть 
конкурентоспособной иژэффективной. Накопленные средства, 
умеренно благоприятный климат вژэкономической сфере, 
необходимость вژповышении эффективности, стремление 
стать современными приводили многих предпринимателей, 
крупных иژнеژочень, кژразумному решениюژ—ژ инвестировать 
вژмодернизацию IТ-инфраструктуры.
Мне повезло, яژоказался наژсамом острие этого трендаژ—ژ 

без «тяжелого софта» Oracle трудно былоژбы создать совре-
менные системы управления ресурсами предприятий вژсамых 
разных отраслях.
Исторически металлургия была первой, куда Oracle сژлег-

кой руки Леонида Богуславского пришел еще вژконце 80-х, 
вژэпоху  развитого социализма . Ноژтогда еще неژбыло разго-
вора оژсистемах ERP (enterprise resource planning), ставших 
кژсередине 90-х необходимым элементом развития, сначала 
вژнефтяной промышленности, аژпотом иژповсеместно.

Вژсоревнование сژнемецким гигантом SAP, который прочно 
закрепился именно вژнефтегазовом сегменте, Oracle всту-
пил чуть позже, кژконцу последнего десятилетия. Аژвژначале 
2000-х мы уже уверенно разрабатывали свою  делянку  наژэтом 
полеژ—ژ именно вژметаллургии, вژхимической промышленно-
сти иژпозже вژсекторе государственных финансов. Мне было 
весьма лестно видеть, как вژэтой нелегкой конкурентной 
борьбе Oracle постепенно нарабатывает опыт, репутацию 
иژдостигает успеха. Вژ2003–2000ژгодах ниژвژодной публика-
ции вژпрессе про успехи внедрения ERP-систем про Oracle 
даже неژупоминалось, хотя мы вместе сژпартнерами, компа-
нией «Борлас» вژпервую очередь, методично пробивались 
вперед, кژпервым успехам, иژони неژзаставили себя ждать: 
Магнитогорский металлургический комбинат стал первым 
крупным предприятием, подписавшим сژнами крупный кон-
тракт наژвнедрение «оракловской» ERP. Затем последовали 
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«Уралкалий», «Еврохим» иژмногие другие. Процесс, как гово-
рится, пошел. Мне удалось побывать наژмногих предприятиях 
вژтеژгоды: пришлось иژвژшахту калийную наژглубину метров 
400 спускаться, и ژпобывать вژгорячем литейном цехе ММК, 
наژпрокатном стане…
Будучи гостем,  я смог своими глазами увидеть, насколько 

тяжел труд людей наژэтих производствах, как необходима 
модернизация процессов, которая хоть немного его облегчит. 
Понятно, что далеко неژвезде, ноژвсе же. Вژобщем, скажу, что, 
когда ты чувствуешь реальную пользу отژсвоей работы, дело 
идет веселее. Настроение поднимается, хочется побеждать 
иژпобеждать! Иژмы побеждалиژ—ژ кژсередине 2000-х было 
приятно видеть такой, например, пассаж вژбизнес- прессе: 
«Зарубежные поставщики крупных ERP-систем, таких как 
Oracle, SAP…»

Последовательность перечисления вендоров изменилась! 
Этоژли неژговорит обژуспехах локальной команды иژпартнеров, 
которые вложились вژразвитие этого направления бизнеса 
без очевидных перспектив вژначале первого десятилетия 
при почти полном доминировании немецкой компании? 
Поژсамым скромным оценкам, для развития уژсебя практики 
ERP партнеру требовалось инвестировать около 1ژмлн дол-
ларовژ—ژ гигантская сумма, большие риски иژдействительно 
далеко неژочевидный результат. Ноژоказалось, что риск был 
вполне оправдан иژнаправление Oracle Applications зарабо-
тало. Консультантам добавилось работы, практику ERP стали 
развивать уژсебя сразу несколько компаний- партнеров, 
которые доژэтого момента занимались только  серверами , 
базами данных. Вژэтом первенство Oracle было очевидным 
иژнепререкаемым.
Вместе сژтем, например, конкурентоспособной иژпо- 

настоящему рабочей CRM-системы (управление отношени-
ями сژклиентами) неژбыло даже уژOracle вплоть доژсередины 
2000-х, доژпокупки лидера этого направления вژмире, ком-
пании Siebel. Помню, еще вژ2001ژгоду все локальные офисы 
компании вژразных странах вынуждены были пользоваться 
собственными разработками, доморощенными CRM-систе-
мами сژкрайне ограниченным функционалом иژневозможно-
стью унифицированной технической поддержки вژмасштабах 



компании. Вژроссийском офисе тоже приходилось для пла-
нирования продаж иژподдержания клиентской базы исполь-
зовать свою самописную систему сژлирическим названием 
«Катюша». Сейчас обژэтом младенческом периоде развития 
бизнеса можно вспоминать только сژулыбкой.



20 | 

02  О руководителях

Яژпришел вژOracle вژконце 1999ژгода, иژнадоژже было  такому 
случиться, что именно  тогда основатель иژкрупнейший 
акционер компании Ларри Эллисон объявил  где-то наژсове-
щании, что «пора заканчивать сژвольницей вژлокальных 
офисах поژвсему миру, слишком свободно себя чувствует 
руководство представительств вژразных странах». И ژскажу 
яژвам,  как-то неژсулил мне этот тон ничего хорошего… «Если 
полномочияژ—ژ  тоژмаксимум»ژ—ژ  это мой лозунг изژстатьи 
вژжурнале «Компания» того времени. Но,ژслава богу, мне 
очень повезло, что новый принцип Ларри заработал далеко 
неژсразу иژнеژповсеместно, тоژесть полномочий иژсвободы 
уژменя было вژизбытке еще лет пять как минимум.
Иژотдельное спасибо судьбе заژто, что несколько первых 

лет мне довелось работать под руководством мудрого, интел-
лигентного Ханса Ярника, моего первого «оракловского» 
руководителя (увы, он недавно ушел изژжизни). Первые годы 
мне удавалось работать именно так, как яژумею , — наژприн-
ципах, наژкоторых, наژмой взгляд, единственно иژнужно 
строить работу вверенных тебе подразделений: довери и 
иژделегировани и. Оценкаژ—ژ поژрезультату. Никаких дурацких 
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многочасовых отчетов, все поژделу, кратко, иژтолько когда 
вژэтом есть реальная необходимость. Никаких бессмысленных 
ритуалов подтверждения лояльности, никакого культиви-
рования подобострастия подчиненныхژ—ژ Ханс кژэтому был 
абсолютно нетерпим. Сژгрустью иژулыбкой вспоминаются 
телефонные разговоры,  отчеты  Хансу, которые случались 
пару раз вژмесяц, неژчаще: «Борис, как план? Выполняете? 
Побольше можете дать? Крупнейшие сделки? Надеюсь, уژтебя 
все под контролем!»
Иژэто весь отчет! Яژпонимаю, что вژэто трудно поверить, 

ноژвсе было именно так. Даже наژрегиональных «партсобра-
ниях» царила атмосфера дружелюбия, доверия, уважения. 
Счастливое было время.

Революция вژуправлении наступила вژ2005ژгоду, когда Ханс 
ушел наژпенсию. Как оказалось, он иژего жена были увлечен-
ными садоводами, иژмы тогда скинулись коллективом ему 
наژпрощальный подарокژ—ژ  какие-то уникальные розы изژэлит-
ного английского питомника, чтобы ему было чем заняться 
вژсвободное время. Наژместо Ханса пришел новый руково-
дительژ—ژ итальянец Альфонсо Ди Анни. Его управленческие 
принципы были диаметрально противоположны Хансовым. 
Вژцелях экономии времени можно даже неژперечислять ихژ—ژ 
просто поставьте  минусы перед всеми принципами, которые 
яژперечислил выше: они скрашивали мою и,ژуверен, жизнь 
моих восточноевропейских коллег все четыре года сژХансом.
Началась новая история, принять принципы нового 

«лидера» мне было неژпросто трудноژ—ژ невозможно. Уژэтого 
противостояния был единственный выходژ—ژ мой уход изژком-
пании, ноژдоژтого безрадостного момента оставалось еще 
долгих семь лет. Именно наژстолько хватило моей выдержки 
иژтерпения.

 год. Барселона. Идет совещание руководящегоژ2005
состава компании Oracle региона EMEA (Europe, Middle East 
and Africa). Наژсцене президент  Серджио Джиаколетто. Вы, 
наверное, уже догадались, что он итальянец. Так исторически 
сложилось вژтот период , что многие руководители бизнеса 
компании оказались итальянцамиژ—ژ доژСерджио наژэтом 
посту трудился тоже итальянец  Карло Фалотти. Ничего нео-
бычногоژ—ژ национальные группы периодически сменяют друг 
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друга, переходят иногда изژкомпании вژкомпанию целыми 
группами, иژтот факт, что они оказываются одной националь-
ности, говорит лишь оژтом, что люди сработались, доверяют 
друг другу, иژнеژболее того. Конечно, случается, что при этой 
 семейственности  иногда страдает профессионализм, «ну как 
неژпорадеть родному человечку». Ноژэто бывает редко, ведь 
механизмы профотбора остаются, иژдалеко неژодин человек 
определяет вژкомпании назначение того или иного  сопле-
менника  наژважную должность даже вژсвоем  огороде , уژсебя 
вژрегионе. Тем неژменее это явление заметно, иژвژOracle того 
периода именно этот фактор  осчастливил  меня моим итальян-
ским руководителем Альфонсо, сژкоторым мне неژудалось 
ужиться.

 ,год. После «Великого Барселонского сидения», увыژ2005
компания стала энергично трансформироваться. Был про-
возглашен так называемый Barcelona spirit, тоژбишь особый 
дух трансформации, внесенный сژлегкой руки  какого- нибудь 
между народного консультанта, нанятого Oracle для «поднятия 
духа, для стимулирования ускорения, для…» невесть чего. Тут 
должны следовать все сотни правильных, политкорректных 
слов про трансформацию, ведь известно, что «если ты неژменя-
ешься, тоژпогибнешь» вژбизнесе. Эта правильная, вژ общем-то, 
мантра приобрела вымученное, формализованное звучание 
именно сژ2005ژгода. Началась «Управленческая Революция», 
вژкоторой мой новый руководитель Альфонсо был совершенно 
органичен. Наступило его время, вژпрямом иژпереносном 
смысле.
Шутки ради яژтогда заказал наژзаводе «Кристалл» неболь-

шую партию водки сژэпатажным названием Barcelona Spirit, 
ноژшутка неژпрошлаژ—ژ  компания быстро превращалась 
вژполитизированную систему, вژкоторой подчеркнутая лояль-
ность, установление всепроникающего контроля и,ژда,ژликви-
дация той самой вольницы становились все более отчетли-
выми приоритетами развития. Пришлось нам самим выпить 
весь запас этой водки.
Левиафан корпорации взял свое: постепенно, ноژнеот-

вратимо кژконцу 2000-х иژвژOracle, иژвژдругих крупных аме-
риканских компаниях (знаю поژсвоему следующему опыту 
вژDell)  вольница  закончилась, самостоятельность генеральных 



Таким вымпелом с гордым профилем Ларри Элиссона, основателя 
иڳбессменного руководителя компании Oracle, а для нас — небожителя, 
мы награждали «передовиков» в 2005 году. Эта стилистика — парафраз 
на другой вымпел, из  нашей советской истории, с не менее узнаваемым 
каноническим профилем (на том вымпеле была, конечно, другая надпись : 
«Ударнику коммунистического труда»), была хорошо  знакома иڳпонятна 
и нашим ребятам, и партнерам. Но культурный юмористический контекст 
не нашел отклика у наших иностранных начальников.

Когда по моей просьбе Ларри передали этот вымпел, он удивленно 
спросил: «Чего это они вдруг?» На что президент ЕМЕА Серджио Джиа-
колетто, не найдя ничего более оригинального, ответил: «Эти русские, 
Ларри , наверное, просто очень любят миллиардеров».

Идея, макет, бюджет — все это решал, утверждал я сам. После 2005 года 
такая  вольница  стала просто невозможной: централизация и бюрокра-
тизация не оставляла шанса на самостоятельность… и оригинальность.



24 | ЧАСТЬ I

директоров иژвице-президентов компании наژместах оста-
лась лишь наژбумаге, контроль заژпродажами, заژпроцессами, 
заژотбором партнеров, заژлюбой мало-мальски значимой 
деятельностью филиалов плавно перешел наژрегиональный 
уровень, иногда иژвышеژ—ژ наژконтинентальный. Отчеты пре-
вратились вژкошмар управленца: они стали занимать уйму 
рабочего времени, стали частыми, нередко требовали целый 
день, аژтоژиژдва сидения наژ«партсобраниях» вژразных странах, 
требовали физического присутствияژ—ژ наژ конференциях  
компании неژэкономили.

При этом начальство продолжало упражняться вژлицемер-
ном цитировании гуру менеджмента, провозглашавших  Work 
is an outcome, not aژtime or aژplace , тоژесть важен результат 
работы, аژнеژвремя, которое вы наژнее тратите, или место, 
где вас удерживают, дабы вы подтвердили свою лояльность 
иژисполняли безумные ритуалы.
Какژбы неژтак! Результат результатом, ноژбудьте любезны 

просиживать дни наژникчемных совещаниях (которые 
кژрезультату неژимеют ниژмалейшего отношения иژконтр-
продуктивны изначально), готовить тонны слайдов кژкаждому 
отчету, коих расплодилось невероятное количество, зани-
мать этой бумажной работой десятки сотрудников, которые 
моглиژбы делать вژэто время  что-то более осмысленное. 
Будьте любезны летать через полсвета, только чтобы отме-
титься наژочередном глобальном «партсобрании».
Организовывать визиты очередного начальника кژклиен-

тамژ—ژ о!ژ—ژ это особый жанр, иژпро них разговор отдельный, 
но,ژбоже мой, сколько времени было потрачено наژритуаль-
ные визиты сژнулевым или даже отрицательным эффектом. 
Ноژкто его считал, этот эффект? Бизнес вژтоژдесятилетие раз-
вивался так динамично, так бойко, что даже все эти ингиби-
торы вместе взятые неژсмогли помешать ему, даژиژнеژвводили 
вژуныниеژ—ژ некогда иژнекому было жаловаться. Копившееся 
естественное раздражение нужно было снимать самостоя-
тельно, желательно юмором. Вژ какой-то момент яژрешил, что 
мне нужен как оберег отژэтого безумия специальный значок, 
наژкотором былиژбы выгравированы только четыре буквы 
(понятная только мне аббревиатура): Г.Д.М.С.ژ—ژ  Господи, 
дай мне сил… Более грубый вариант яژтоже рассматривал: 
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К.В.М.З.ژ—ژ  какژже вы меня за…долбали. Отдам это ноу-хау 
бесплатно вژхорошие руки.
Но,ژконечно, публично демонстрировать свой скептицизм 

иژнегативное отношение кژритуалам корпорации, отстра-
няться отژих выполнения нельзяژ—ژ категорически неприем-
лемая модель поведения для настоящего карьериста, хотя 
так хочется стукнуть кулаком поژстолу: «Да чтоژж вы, вژсамом 
деле, детский сад  какой-то тут устроили!»

Только вژпериод пандемии вместе сژразвитием технологий 
дистанционного управления компании перешли наژвидео-
конференции, наژвеликолепный Zoom иژиже сژним, и… мир 
неژперевернулся, небо неژупало, продажи продолжались, 
управление неژбыло утеряно. Это дало почву некоторым 
критикам современных моделей управления для предпо-
ложений, что, может быть, иژнеژстоило тратить миллиарды 
долларов иژдругих валют наژтеژсамые бесконечные поси-
делки, наژперелеты вژдальние города иژстраны сژодной только 
цельюژ—ژ увидеть своих коллег лицом кژлицу. Ноژэти смелые, 
неژпобоюсь сказать, революционные предположения так 
иژнеژреализовались вژпрограмму сокращения «партсобра-
ний», неژпривели пока кژсокращению выбросов вредных 
газов заژсчет отказа отژтысяч иژтысяч перелетов чиновников 
отژбизнеса и,ژстало быть, неژвнесли свой вклад вژборьбу сژгло-
бальным потеплением.
Иژвот вроде пандемия заканчивается, аژначальники вژкор-

порациях сژвожделением планируют очередные face-to-face 
QBRs (quarter business reviews), Sales Leadership forums, Field 
Readiness Seminars иژтак далее. Ритуалы неژподлежат отмене, 
аژстиль управления неژподлежит трансформации, пока 
очередная глобальная консультационная компания вроде 
 какой- нибудь BAIN неژпредпишет бизнесу иное. Ничего 
неژменяется. Жаль, конечно, хотя  мне-то поژбольшому счету 
уже все равно. Наژмою долю выпало хотяژбы несколько лет 
нормального, человеческого климата вژкорпорации, когда 
«если полномочияژ—ژ тоژмаксимум».

* * *
«Тучные двухтысячные» оставили много воспоминаний, 
иژнеژтолько благостных иژнаполненных энергией развития 



26 | ЧАСТЬ I

бизнеса: накопления, рост благосостояния среднего класса, 
начавшего жить поژправилам нового общественного «дого-
вора» сژновой властью: «Мы даем вам возможность жить 
иژзарабатывать, ноژвы неژлезете вژполитику». Большинство 
предпринимателей вписались вژэту матрицу, воژвсяком слу-
чае наژнашем,  айтишном  рынке, условия этого понятийного 
 договора  неژвызывали большой идиосинкразии. Крупный 
бизнес почти сразу получил мощную прививку открывшимся 
вژ2003ژгоду (весьма неожиданно для многих) делом ЮКОСа.

 лужайке резиденции посла СШАژгода наژиюля 2003ژ4
вژМоскве, вژтак называемом  Спасо-Хаусе, яژмирно беседовал 
соژсвоим давним знакомым, Славой Никоновым, который 
учился вژтойژже спецшколе №1, что иژя,ژтолько наژгод младше. 
Славу, думаю, представлять, особенно сегодня, уже нет необ-
ходимости… Мы давно неژвиделись, занимались вژжизни 
совершенно разными делами, иژприемы американского посла 
вژэти годы были единственной площадкой для подобных 
редких встреч. Стоит отметить, что вژтеژгоды мы «дружили» 
сژСША. Наژприемах появлялись весьма ответственные люди, 
представители МИДа, Госдумы, лидеры парламентских фрак-
ций. Нас как руководителей представительств крупных аме-
риканских компаний приглашали неизменно, иژнаژприемы 
уژпосла, иژнаژразного рода конференции AmCham’a  — Аме-
риканской торговой палаты вژМоскве. Первые несколько лет 
яژпосещал эти встречи регулярно, людей посмотреть, себя 
показатьژ—ژ какой- никакой, аژпиар  все-таки, плюс социальные 
контакты сژсамыми разными людьми. Никогда неژзнаешь, что 
вырастет изژтвоей случайной встречи, скажем, сژ каким- нибудь 
известным бизнесменом, коих тоже было множество наژэтих 
мероприятиях.
Иژвот мы беседуем соژСлавой, как вдруг он, извинившись, 

отправился кژневысокому молодому человеку, лицо которого 
показалось мне знакомым: бизнесмен только что вернулся 
изژ прокуратуры поژповоду ареста коллеги Платона Лебедева 
два дня назад. Многим присутствовавшим наژприеме было 
жутко интересно, чем вся эта история закончится, но,ژскажу 
честно, яژнеژследил тогда так пристально заژразворачива-
ющимся делом ЮКОСа, мне хватало своих проблем вژорга-
низации бизнеса. Аژнадо былоژбыژ—ژ  это противостояние 
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оказало серьезное влияние наژформирование  бизнес-климата 
вژпоследующие годы.
Эпизод октября 1999ژг ода, хоть иژнеژпопадает вژкален-

дарные 2000-е, ноژочень неплохо характеризует атмосферу 
того времени. Условия бизнеса менялись буквально наژходу, 
правила создавались иژотменялись, «русский фронтир» заво-
раживал абсурдом происходящего, ситуации бывали просто 
анекдотичными.
Яژтолько стал главой представительства иژгенеральным 

директором Oracle иژприступил кژсвоей новой работе, как 
вژодин прекрасный день вژнашем офисе наژСаввинской 
набережной без предупреждения появились инспекторы 
мощной тогда правоохранительной структурыژ—ژ налоговой 
полиции! Кстати говоря, через три года, вژ2003ژгоду, она 
будет расформирована без объяснения причин. Злые языки 
поговаривали, что она выполняла  какие-то совсем другие 
функции, неژсвязанные собственно сژборьбой сژналоговыми 
преступлениями иژ  коррупцией. Так вот, появляются эти 
инспекторы вместе сژвнушительной группой вооруженных 
сотрудников службы собственной безопасности, дюжих 
таких охранников вژ какой-то полевой форме, расставляют 
свое  «войско» наژнаших этажах: «Никому неژвыходить, ком-
пьютеры неژвыключать»…  Хорошо хоть неژ«руки заژголову, 
лицом кژстене».

Начинают выемку совершенно ничего неژзначащих, наژмой 
взгляд, документов, трясут  каким-то постановлением иژпосле 
первыхژ—ژ  неژсработавшихژ—ژ  попыток устрашения ставят 
вопрос ребром:

— Мы сейчас изымем все ваши финансовые документы. 
Где они тут уژвас?

— Они все наژсерверах, мыژже представительство, ком-
мерческую деятельность ведет наша ирландская компания.

— Тогда мы изымем сервера.
— Но они вژИрландии… мы работаем поژинтернету сژними.
— Тогда мы изымем интернет.
Яژхотелژбы думать, что инспектор так оригинально пошутил, 

ноژчерт его знает, странная была эта «налоговая полиция», 
странная. После этого «наезда» были еще звонки  каких-то 
мутных неژпредставившихся личностей сژпредложением 



«уладить ситуацию, решить вопрос» иژих недовольство отка-
зом. Вژрезультате поژсогласованию сژкомпанией мне при-
шлось  какое-то время даже ходить сژреальной охраной, чтобы 
желающим погреть руки наژ«решении вопроса» неژдавать 
шанса физического воздействия наژгенерального директора, 
тоژесть наژменя.

Память избирательна. Ч то-то стерлось сژее  флешки , аژ что-то 
осталось рубцом, неژвытравить…

 бизнесу пришелژпартнерами поژсژгода. Яژоктября 2002ژ23
наژпремьеру очередного мюзикла вژМосковский дворец 
молодежи (МДМ) наژ«Фрунзенской». Неژпомню даже назва-
ния этого спектакля. Тогда мода наژмюзиклы достигла своего 
исторического апогея, это было ново, местами интересно. 
Помню только, как вژ какой-то момент вژзал вдруг забежали 
организаторы мероприятия, суетился особенно режиссер 
Краснов, известная тогда медийная личность: вژзрительном 
зале появился Борис Николаевич Ельцин сژсупругой. Они 
расположились недалеко заژнами. Еще помню (забыть такое 
невозможно): вژпериод проработки этого мероприятия 
соژсвоим ассистентом яژрассматривал разные варианты, 
иژодним изژних был популярный российский мюзикл «Норд- 
Ост» вژТеатре наژДубровке. Думаю, неژстоит объяснять, какой 
шквал эмоций захлестнул нас вечером того самого дня, когда 
появились первые сообщения вژтеленовостях оژпроизошед-
шей трагедии. Потом рассказывали, что террористы Бараева 
первоначально тоже рассматривали МДМ как возможный 
объект для захвата, ноژтоژли суета сژохраной Ельцина их оста-
новила, тоژли локация слишком центральная неژприглянулась. 
Выбор пал наژДубровку. Отژтаких сообщений мороз поژкоже 
продирал еще многие годы.
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03  О бизнес-кейсах

Использование так называемых бизнес- кейсов вژ обучении 
студентов иژслушателей курсов повышения квалификации 
вроде МВАژ—ژ  распространенная практика. Настолькоژже 
распространенная, насколько иژмалоэффективная, наژмой 
взгляд. Мне приходилось составлять иژпубликовать такие 
истории изژпроизводственной жизни иژмоего личного опыта 
вژуважаемых журналах, вژтом числе вژHarvard Business Review, 
ноژменя всегда посещало сомнение, принесетژли мой опыт 
большую пользу другим людям. Конечно, интересно почи-
тать, как  кому-то  где-то вژтех самых специфических условиях 
удалось решить туژили иную задачу, выстроить оптимальную 
модель отношений для определенной ситуации, применить 
инструменты, уместные иژполезные именно для такого 
кейса, ноژнеژболее того. Естьژли вژэтом знании польза для 
вас? Ваша ситуация при всей похожести неизбежно будет 
отличаться отژкнижного примера хотяژбы тем, что просто 
вژней задействованы другие люди, сژдругими характерами, 
прин ципами, энергетикой, совсем другими интересами. 
Сژроботами былоژбы прощеژ—ژ там действуют схемы, алго-
ритмы, протоколы.



30 | ЧАСТЬ I

Сژлюдьми все намного сложнее. Вژрамках всех этих схем 
иژпротоколов (аژони, конечноژже, тоже присутствуют) бурлит 
поток человеческих эмоций, предпочтений, любви иژненави-
сти. Если применить охотничью метафору, тоژиспользование 
опыта изژраспрекраснейшего иژгениальнейшего бизнес- кейса 
для решения вашей конкретной задачи сродни стрельбе 
изژпистолета пулей поژстае птиц. Вполне возможно, что 
 кому-то изژпернатых неژповезет, аژвозможно, выстрел будет 
 в молоко .
Так естьژли польза отژизучения бизнес- кейсов? Есть, как 

иژотژлюбого другого дополнительного знания. Есть вژмето-
дическом смыслеژ—ژ наژэтих жизненных примерах можно 
потренироваться вژлогике, вژизложении мыслей наژсеминарах, 
вژприменении разнообразных теорий кژконкретным условиям 
задачи. Тренировка иژновые (если повезет) знания, что «так 
тоже бывает», ноژнеژболее того. Применять вژсвоей практике 
эти знания нужно сژучетом множества, иногда десятков раз-
личных факторов, основные изژкоторыхژ—ژ люди, действую-
щие лица, среда, время иژпрочее. Вژнаших специфических 
страновых условиях важное значение приобретает среда: 
действия регуляторов рынка, обычаи иژтрадиции ведения 
бизнеса, институциональное обеспечение жизнедеятельно-
сти бизнеса. Вژсвое время яژшутил соژсвоими американскими 
коллегами: «Уژвас там основным регулятором экономической 
активности является учетная ставка отژФРС, аژуژнасژ—ژ Генпро-
куратура иژСКР».
Конечно, есть вполне односложные, бинарные кейсы 

вроде тех, что изучают этику иژкоррупцию: вот это можно, 
аژтак нельзя. Ноژв99,9ژ% случаев бизнес- кейсы многополярны 
иژмногослойны, многие вводные остаются вообще заژкадром. 
Так что, если серьезно, никогда нельзя однозначно понять, 
чтоژже привело кژуспеху или провалу действующих лиц. 
Уژкаждого изژнас наберется сژдобрый десяток жизненных, 
производственных ситуаций, своих личных бизнес- кейсов ; 
перебирая их вژпамяти, мы делаем свои выводы, правильноژли 
мы поступили вژтом или ином случае. Большей части хочется 
думать, что все было сделано правильно, поэтому иژпро-
ект закрыли успешно иژвژсрок, иژдолю рынка нарастили 
бойко, иژконфликт человеческий вژколлективе разрешился 
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наژпользу дела. Аژтеперь представьте, что хотяژбы одно усло-
вие  не сработало: вژпроект вмешались, скажем, действия 
ФАС поژнаводке недоброжелателей  каких- нибудь, или ваш 
главный архитектор внезапно переметнулся наژсторону кон-
курента, или… даژмалоژли что могло пойти неژпоژсценарию!
Былژбы ваш проект успешным? Даژбог его знает, может 

быть, вам иژудалосьژбы отбить нападки, выиграть вژсуде, 
обойти конкурентов, нанять даже более опытного архитек-
тора буквально заژдень-два… аژможет быть, иژнеژудалось бы. 
Ровно так иژнадо рассматривать любой бизнес-кейс, под 
лупой здорового скептицизма иژсژучетом тотальной неопре-
деленности. Иژникакие экономические формулы, никакие 
 проверенные временем рецепты, ниژдаже ваш личный опыт 
неژдают стопроцентной гарантии, что именно так иژследует 
поступать вам вژвашем случае, как написано вژкейсе МВА или 
 какого- нибудь авторитетного журнала.

Поиск оптимального решения всегда будет вашей личной 
задачей  — по-нашему  «челлендж». Он должен базироваться 
неژтолько иژнеژстолько наژизученных бизнес- кейсах, сколько 
наژпостоянном изучении теории иژпрактики, открытости 
кژновому, кژэкспериментам, готовности кژразумному риску, 
наژвашей способности кژманевру, наژразвитии уژвас эмпатии, 
наژжелании многих иژмногих стейкхолдеров помочь вам 
вژосуществлении вашего проекта, даژнаژздравом смысле, 
вژконце концов. Яژсклонен согласиться сژсуждением (неژмоим), 
что вژреальной жизни планов нет, ниژуژкого их нетژ—ژ есть 
только возможности, которыми можно воспользоваться 
или неژвоспользоваться. Даже если уژ кого-то есть вژих пред-
ставлении  план действий , действуют они все равно только 
иژисключительно вژрамках открывающихся возможностей. 
Аژесли их, возможностей, нет, тоژиژлюбой план превращается 
вژнасмешку над судьбой:  хочешь рассмешить Богаژ—ژ расскажи 
ему оژсвоих планах .
Как учесть этот миллион внешних, постоянно меняющих 

вектор воздействия факторов? Иژдалеко неژнаژвсе изژних, увы, 
можно повлиять. Например, как регламентировать простую 
удачуژ—ژ факт попадания вژнужное время вژнужное место? 
Бизнес- кейсы про это вообще молчат, аژведь вژистории 
успеха многих предпринимателей этот неосязаемый фактор 



сыграл чутьژли неژопределяющую роль.  Говорят, везет тому, 
кто везет , иژэто абсолютно верно как жизненная установка, 
вژэтом есть доля сермяжной правды, ноژнеژвся. Правда иژвژтом, 
что неژтолько отژвашего упорства, настойчивости, работо-
способности иژпрочих прекрасных качеств зависит успех. 
Иногда ведьژ—ژ можно найти массу примеровژ—ژ человек, как 
говорится, действительно  везет и пашет 24 часа вژсутки, все 
правильно делает поژпринятым стандартам, ноژпоژ каким-то 
необъяснимым при поверхностном взгляде обстоятельствам 
ничего уژнего неژполучается достичь вژжизни. Ч то-то неژсра-
батывает вژего личном  бизнес- кейсе . Аژиной, неژприлагая 
даже особых усилий (что тоже, конечно, обманчиво), получает 
отژжизни вс е.
Вژобщем, каждый конкретный кейс требует анализа, 

детального изучения, учета всех факторов, иژдаже после этой 
объемной работы, сведéния всей информации вژотчет это 
неژбудет универсальным средством решения даже очень 
похожих задач. Потому что… читайте выше. Ноژиژниже тоже 
читайтеژ—ژ бывает ох как по-разному.



33 | 

04  Бизнес-кейс: 
история под 
шампанское

Вژсередине 2000-х две уважаемые вژмире компании изژсферы 
профессиональных услуг сошлись вژбескомпромиссной 
конкурентной борьбе заژмногомиллионный проект, финан-
сируемый Всемирным банком вژодной заметной наژмежду-
народной арене развивающейся стране. Обе компании 
сформировали  проектные офисы , вژкоторых трудились 
инженеры, разработчики, консультанты изژразных стран, 
и,ژестественно, были назначены руководители этих групп. 
КомпанияژХ имела большой опыт вژтаких масштабных проек-
тах, пользовалась заслуженно высокой репутацией уژкрупных 
клиентов сژначала 90-х иژпоژвсем признакам лидировала 
вژэтой борьбе. Компания Y лишь недавно вышла наژрынок 
и,ژнесмотря наژявные успехи, таким опытом неژобладала, 
ноژочень хотела его получить.
Разработка RFP, формализованного проектного задания, 

закончилась вژсрок. Обе компании получили необходимые 
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документы, несколько месяцев работали над своими вариан-
тами. Иژвот наконец наступил момент квалифицированного 
выбора, обе уважаемые компании были допущены доژторгов, 
иژтеперь обеим предстояло выдать на-гора максимально 
конкурентное предложение. Сотрудники обоих проектных 
офисов вژмеру своего опыта иژопосредствованной инфор-
мации изژразных открытых источников, аژиногда иژслухов 
делали свои оценки, предполагая, доژкаких значений может 
дойти конкурент вژэтой ценовой борьбе. Наژкону, яژповторю, 
многомиллионный контракт наژнесколько лет работы. При 
этом обе компании, естественно, предполагали получение 
некой прибыли отژэтой работы, где должны были быть задей-
ствованы сотни консультантов, вژтом числе иژиз-за рубежа. 
Близился  час «Ч», когда иژХ иژY должны были подать тоژсамое 
ценовое предложение, дорабатывались последние детали, 
согласовывались нюансы, ноژвژцелом все уже было готово 
кژфинальной схватке вژзапечатанных конвертах.
Ровно заژмесяц доژназначенного срока руководитель 

проектного офиса компании Y, назовем его Лео, объявляет 
оژтом, что поژличным обстоятельствам он покидает компа-
нию, уходит, конечно, «не кژконкурентам, ибо это вопрос 
чести иژличной репутации». Руководитель компании Y вژэтой 
стране, Матиас Д., лихорадочно ищет заменуژ—ژ как всегда, 
никакие планы  кадрового резерва  неژсрабатывают, даژиژникто 
неژ думал, что Лео так неожиданно покинет престижную долж-
ность. Он, правда, несколько раз доژэтого выражал желание 
получить повышение поژслужбе, подчеркивая свою недооце-
ненность, ноژэти сигналы неژбыли услышаны руководством 
там, наверху.
Через пару дней, однако, он оказывается… вновь назна-

ченным руководителем проектного офиса компании Х, 
иژвопросы его чести иژдостоинства уходят далеко наژвторой 
план. Как иژвопрос личной репутации. Наژпервыйژже выдви-
гаются вопросы выживания компании Y вژэтом проекте, ибо 
вся информация оژподготовке конкурентного предложения 
оказывается уژконкурентов. Вژспорте эта ситуация называ-
ласьژбы нокдаун иژначалсяژбы отсчет доژдесяти, как положено. 
Вژбизнесе тоже начался своеобразный  обратный счет , ибо 
ровно через месяц обеим компаниям предстояло отправить 
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курьеров сژконвертами вژпроектный офис заказчика для 
подведения итогов ценового конкурса.
Какژбы вы решили этот кейс?
Стоит оговориться, что привлечение Лео как бывшего 

руководителя проектного офиса кژсудебной ответственности 
заژразглашение коммерческой информации неژрассматри-
валось, потому что а)ژоставалось слишком мало времени 
наژформальности иژб)ژдоказать этот факт все равно былоژбы 
практически невозможно. Взывать кژсовести руководства 
компании X тоже былоژбы контрпродуктивно, ведь это было 
их сознательное решение вژнарушение всех мыслимых эти-
ческих норм ведения бизнеса.
Итак, два схожих предложения наژпроектирование, созда-

ние иژвнедрение распределенной информационной системы 
для крупного заказчика, два примерно одинаковых ценовых 
предложения, базирующи еся наژдоступной конкурентной 
информации, наژпонятных всем игрокам принципах фор-
мирования цены вژподобных проектах, наژсебестоимости, 
наژпланируемой прибыльности. Ноژнеоспоримое преиму-
щество участника Хژ—ژ уژнего есть, предположительно, вся 
техническая иژценовая информация оژпредложении конку-
рента, участника Y, наژконкретный период времени, ну,ژска-
жем, наژ15ژмая. Подача предложений вژконкурсную комиссию 
планируется 20ژиюня. Выژ—ژ Матиас, руководитель компании Y 
вژэтой стране, иژваша задачаژ—ژ выиграть этот конкурс, потому 
что он открывает колоссальные перспективы для развития 
вашего бизнеса вژстране иژвоژмногом может определить ваше 
будущее. Ваши действия?

 Брейнсторминг неژдает очевидных результатов. Утверж-
денный корпорацией бюджет трещит поژшвам. Ресурсы 
наژпределе. Опыт участника Х явно перевешивает, кژтомуژже 
он, очевидно, владеет информацией оژпороге цены, сژкоторым 
наژ15ژмая компания Y только иژготова идти наژбой ,ژ—ژ цена 
утверждена вژвысоких коридорах власти третьего уровня, 
вژевропейском офисе корпорации, иژуژначальства нет ника-
кого желания  что-либо пересматривать, искать варианты 
снижения ценового порога.

Если вы внимательно читали вводные данные этого кейса, 
тоژнаверняка записали  где-то наژподкорке важные даты 




