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Введение: слепое пятно стратегиче-

ского управления
Стратегическое управление построено вокруг роста. Матрицы BCG и McKinsey, кривые

опыта, TAM, захват доли рынка — весь канонический инструментарий предполагает, что

рынок растёт или как минимум стабилен, а задача компании — отвоёвывать позиции.

Сжатие рынка рассматривается как аномалия, которую нужно «переждать». Но для всё

большего числа отраслей — от кабельной промышленности до трубного производства, от

металлургии до строительных материалов — сжатие не аномалия, а нормальный режим.

Волны кризисов случаются чаще, длятся дольше, а структурные сдвиги накладываются на

циклические.

При этом в корпоративном планировании почти отсутствует стратегия работы на

падающем рынке. Есть стратегии роста и есть антикризисное управление. Первые — про

захват, вторые — про реактивное «резать косты». Но между ними зияет пропасть:

стратегия управляемого сжатия, заранее спланированная, с прописанными сценариями,

триггерами и сценарием действий. Именно она отличает компании, которые выходят из

кризиса сильнее, от тех, кто выживает или исчезает.

Эта статья — попытка выстроить целостную рамку для стратегии на пульсирующих

промышленных рынках. Она опирается на классические работы Портера, современные

концепции антихрупкости Талеба, исследования по управлению портфелем заказов и

практики таких компаний, как Toyota, Nippon Steel, ТМК и TSMC. Она состоит из двух



частей. Первая описывает саму стратегию: как читать рынок, как выбирать позицию, что

отдавать и что защищать. Вторая — операционное ядро: какие компетенции компания

должна целенаправленно строить и как управлять мощностями и капиталом, чтобы не

разрушить стоимость в погоне за ростом.

Часть I. Стратегия на пульсирующем
рынке

Асимметрия доли рынка: почему маленький может атаковать, а большой
— нет

Ключевая идея, с которой начинается любой разговор о стратегии в зависимости от доли

рынка, — это асимметрия издержек ответа. Когда вы малы и незаметны, атака на

крупного стоит ему дорого, а вам — дёшево. Он не может ответить точечно, потому что его

ценовой ход бьёт по всей клиентской базе. Скидка в 5% для лидера с 50% рынка — это

огромные деньги и риск каннибализации. Для претендента с 5% — это локальная акция.

Но эта асимметрия работает не автоматически. Она зависит от трёх условий:
Тренд рынка. На растущем рынке всем хватает места, и крупный игрок растёт вместе с
рынком, не обязательно отбирая клиентов у вас. На стагнирующем или падающем рынке
любой ваш рост — это чей-то минус, и ответ почти гарантирован.
Структура издержек. Если у вас ниже себестоимость, выше гибкость, короче цикл
принятия решений — вы можете атаковать без ценовой войны. Если нет — вы просто
дарите конкуренту повод для ответа.
Точка атаки. Атака на core крупного вызывает ответ. Атака на его «слепые зоны» —
сегменты, которые ему невыгодны из-за каннибализации, конфликта каналов или потери
фокуса — часто проходит без реакции.
Почему крупный не может бесконечно расти. Лидер с высокой долей и высокой

внутренней эффективностью сталкивается с жёстким ограничением: каждый

дополнительный пункт доли стоит дороже предыдущего. Причины:
Каждый новый клиент — это отбор у конкурентов, которые цепляются за жизнь.
Приходится идти в неприбыльные сегменты, давать скидки, каннибализировать себя.
Ценовой ход бьёт по всей базе.
Антимонопольные ограничения.
Сопротивление каналов.
Поэтому для лидера дальнейший рост доли без потери маржи возможен только через

смену определения рынка: M&A, уход конкурента, прорывной продукт, выход в

соседнюю категорию, экосистема. В противном случае правильная цель — не доля рынка, а

доля прибыли, кэш и выживание.



Матрица стратегий: доля × динамика рынка

Объединяя оба измерения, получаем матрицу, которая описывает пространство

стратегических решений.

НИЗКАЯ ДОЛЯ СРЕДНЯЯ ДОЛЯ ЛИДЕР

Рост

Фланговая атака на
недообслуженные
сегменты, ниши, новые
каналы

Проникновение в
смежные сегменты,
агрессивный рост,
подготовка M&A pipeline

Консолидация,
стандарты, экосистема,
смежные рынки, фокус
на долю прибыли

Стагнация Партизанская война, ниша,
фокус на рентабельность

Поиск ниши или
дифференциация,
осторожность с
инвестициями

Удержание, ценовая
дисциплина,
консолидация
мощностей

Сжатие
Селективный сброс
токсичных заказов, уход в
специализированные ниши

Поиск защищённых
сегментов,
контрциклические M&A

Управляемое сжатие,
скупка мощностей,
диверсификация,
возврат капитала

Эта матрица — не догма, а каркас. Внутри каждой ячейки решения зависят от структуры

издержек, барьеров входа, поведения конкурентов и стадии жизненного цикла отрасли. Но

она даёт главное: разные позиции требуют разных стратегий, и смешивать их —

значит терять и устойчивость, и опциональность.

Портфельная стратегия на пульсирующем рынке
Селективный сброс токсичного спроса. Одна из самых сильных и одновременно самых

опасных идей для сжимающегося рынка — управляемый сброс неэффективных

заказов. Логика: вместо того чтобы держать низкомаржинальные, сложные, нестабильные

заказы ради объёма, компания отдаёт их конкурентам. Тем самым она снижает свою

внутреннюю сложность, повышает управляемость, концентрирует ресурсы на ядре и — в

идеале — снижает агрессию конкурентов.

Но здесь есть ключевое условие, которое отличает стратегию от подарка конкуренту: заказ

должен быть токсичным для конкурента, а не только для вас. Если у конкурента ниже

накладные, проще модель, дешевле труд или он специализирован на этом сегменте —

ваши «плохие» заказы станут для него прибыльными. Он получит объём, покроет

постоянные издержки, обучится и использует это как базу для атаки на ваш core. Вы не

снизите его агрессию, а профинансируете её.



Поэтому решение об отказе от заказа требует не среднего взгляда «маржа низкая», а

полной стоимости обслуживания:
маржа после cost-to-serve;
сложность: кастом, мелкие партии, частые переналадки;
нестабильность спроса;
отсрочки, штрафы, возвраты, гарантия;
управленческое внимание;
каннибализация мощностей и лучших клиентов.
Раздельный учёт потоковых и проектных заказов. Ещё одна классическая и очень

дорогая ошибка — смешение потоковых и проектных заказов в одном управленческом

и стратегическом анализе. Это два разных бизнеса внутри одного предприятия, с разной

экономикой, разными драйверами затрат, разными рисками и разными KPI.

ПАРАМЕТР ПОТОКОВЫЕ ЗАКАЗЫ ПРОЕКТНЫЕ ЗАКАЗЫ

Драйвер затрат Объём, масштаб, стандартизация Сложность, уникальность, время

Себестоимость Нормативная, стабильная Индивидуальная калькуляция

Риски Рыночные Технические, сроки, штрафы, гарантии

Управление Оптимизация процессов Управление проектами

Маржа Ниже, но предсказуема Выше, но может быть отрицательной

Клиент Массовый, дистрибуция Конкретный, часто тендер

Когда вы усредняете эти заказы в одной отчётности, возникает перекрёстное

субсидирование. Прибыльный поток может скрывать убыточные проекты. Или наоборот

— вы отказываетесь от потока, считая его нерентабельным, потому что на него «навесили»

накладные проектного отдела.

В фазе сжатия эта ошибка становится фатальной. Вы можете:
отдать конкуренту стабильный потоковый заказ, покрывавший постоянные издержки,
потому что его средняя маржа выглядела низкой на фоне убыточного проекта;
удерживать токсичный проектный заказ, связывающий мощности и создающий риски,
потому что «в среднем по портфелю» маржа положительная;
неверно оценить токсичность заказа для конкурента.
Правильный путь — раздельный управленческий учёт, разные KPI, разные ценовые

политики и разные стратегии в кризис для потока и проектов. Поток — это ваша база



устойчивости. Проекты — буфер и источник премии. Смешивая их, вы теряете и то, и

другое.

Человеческий капитал как ядро антихрупкости

Контрциклические инвестиции в людей. Пока конкуренты в панике режут косты,

сильные компании используют спад как окно возможностей для наращивания

компетенций. Это прямо противоположно стандартной реакции «сократить, чтобы

выжить». В мире это известно как labor hoarding — накопление рабочей силы.

Логика контринтуитивна, но проста. Нанимать и обучать в фазе роста — дорого и поздно.

Рынок труда нагрет, хорошие специалисты разобраны, время выхода на полную

производительность занимает месяцы. В сжатие освобождаются мощности, снижается

операционное давление, и появляется идеальное окно для того, чтобы укрепить то, что

потом будет создавать стоимость.

Исследования показывают, что увольнения в кризис разрушают конкурентное

преимущество, если одновременно не наращивать инвестиции в человеческий капитал. То

есть выбор не между «резать» и «не резать», а между «резать и ослабнуть» и «сокращать

издержки, но защищать и усиливать ядро».

Примеры: как это делают в мире

Toyota даже в кризис 2008 года не уволила ни одного постоянного сотрудника. Вместо

этого — огромный фокус на переобучении и кросс-обучении. Вместо сокращения людей их

перемещают туда, где они нужны. Это осознанная жертва краткосрочным ростом ради

долгосрочной лояльности и накопления знаний.

Newell Brands автоматизировала фабрику Sharpie в Мэривилле, но не уволила ни одного

сотрудника. Упаковщиков переобучили в инженеров по автоматизации, которые

обслуживают роботов. Средняя зарплата выросла на 50%. Компетенции не потеряли — их

трансформировали и усилили.

Практический механизм. Что делать конкретно:
Сегментировать роли по цикличности. Роли, которые сильно колеблются с объёмом и
одновременно трудно заменить (наладчики уникального оборудования, технологи,
инженеры по качеству), заслуживают максимального фокуса удержания.
Создать матрицу компетенций и кросс-обучение. Каждый ключевой сотрудник должен
владеть смежными операциями. В сжатие это позволяет перераспределять людей без
увольнений, а при восстановлении — быстро масштабировать без найма с рынка.
Инвестировать в обучение именно в спад. Когда заказов меньше, опытные сотрудники
могут выступать инструкторами. Это дешевле внешнего обучения и закрепляет знания
внутри компании.
Финансовые инструменты удержания. Базовая ставка ключевых сотрудников должна
оставаться конкурентоспособной. Инвестиции в развитие и повышение квалификации



повышают удержание не хуже денег.
Прозрачность и коммуникация. Специалисты уходят не только из-за денег, но из-за
неопределённости. Компании, которые объясняют, почему сохраняют ядро и как видят
восстановление, удерживают людей лучше.
Тот, кто сберегает только оборудование, но теряет людей, при восстановлении получит

пустой завод с новыми станками. Тот, кто сберегает людей, получит работающий

бизнес.

Императив роста и его ловушки
Почему без роста начинается энтропия. Организация без роста не стоит на месте — она

разлагается. Сильные менеджеры и инженеры уходят к тем, у кого есть новые проекты,

рынки и вызовы. Капитал, не находящий стратегических инвестиционных возможностей,

развращается: появляется «политическая экономия застоя», борьба за ресурсы внутри

умирающего пирога. Инновации умирают, потому что без новых рынков нет обратной

связи и обучения.

Самоканибализация — это не метафора, а механика. Если вы не создаёте новые S-curves,

ваш core-бизнес всё равно умрёт. Вопрос лишь в том, кто его убьёт — вы сами (управляемо,

из позиции силы) или конкурент (внезапно, из позиции слабости).

Kodak изобрёл цифровую камеру, но не стал каннибализировать плёнку. Nokia

доминировала в железе, но не создала экосистему. Intel упустила мобильный переход. Все

они были лидерами с высокой долей. Все они не построили growth-стратегию за пределами

core. И все самоканибализировались — просто в форме медленного умирания, а не

управляемого перехода.

Три ловушки роста.

Ловушка некоррелированной диверсификации. Конгломераты со слабо связанными

бизнесами торгуются с дисконтом. Диверсификация работает, когда есть общая

платформа: технология, канал, клиент, компетенция. «Мы умеем делать кабель, поэтому

идём в оптику, коннекторы, системы мониторинга» — это связанная диверсификация. «Мы

умеем делать кабель, поэтому покупаем пивоварню» — это разрушение стоимости.

Ловушка переплаты за M&A. Большинство поглощений разрушают стоимость для

покупателя. Побеждает продавец. Поэтому поглощения должны быть контрциклическими:

покупать в сжатие, когда активы дешевы, конкуренты ослаблены, а вы — с кэшем и ясной

интеграционной моделью.

Ловушка «роста ради роста». Если KPI менеджеров завязаны на выручку или долю, они

будут расти любой ценой — входить в неприбыльные сегменты, покупать плохие активы,

демпинговать. Рост должен измеряться ROIC выше стоимости капитала, а не абсолютным

размером.



Growth-стратегия в пульсирующем рынке. В пульсирующем рынке growth-стратегия —

это не линейный план, а последовательность разных действий в разных фазах:
Рост: органический рост в core, наращивание компетенций, подготовка M&A pipeline,
инвестиции в НИОКР.
Пик: фиксация прибыли, возврат капитала, осторожность с крупными M&A, накопление
кэша.
Сжатие: контрциклические M&A, покупка ослабленных конкурентов, talent acquisition,
инвестиции в смежные рынки на дне.
Дно: интеграция, консолидация мощностей, обучение, подготовка к следующему циклу.
Восстановление: быстрое масштабирование за счёт накопленного ядра, захват
освободившихся ниш.
Growth-стратегия не отменяется в сжатие. Она меняет форму: с органического роста на

контрциклические поглощения и диверсификацию. Именно в сжатие появляются лучшие

возможности для покупки компетенций, технологий и долей рынка — если у вас есть кэш и

абсорбционная способность (absorptive capacity) — умение усваивать купленное.

Отраслевая специфика: кабель и трубы

Кабельная отрасль. Объёмы кабельного рынка определяются макроэкономикой и

бюджетной политикой, но за счёт глобальной электрификации рынок растёт: отраслевые

прогнозы дают примерно 4–6% годового роста на 2026–2031 годы. Инвестиции в

инфраструктуру и энергопереход создают структурный, а не циклический спрос. Это

меняет правила игры.

Для претендента с низкой долей это означает фланговую атаку на недообслуженные

сегменты: ВИЭ, энергоэффективность, специальные кабели, огнестойкая продукция. Для

лидера — консолидацию через M&A, смещение фокуса с доли рынка на долю прибыли,

стандарты и экосистемы.

Ключевая практика — управление портфелем заказов. Практика формализованного

отбора заказов с ABC/XYZ-классификацией позволяет выявлять скрытые убытки и

повышать рентабельность: сам метод классификации номенклатуры по вкладу и

стабильности спроса развит, в частности, в работах НИУ ВШЭ. Инструменты:

«производство под заказ» для уникальных позиций и складская программа для

повторяющихся.

Трубная отрасль. В трубной отрасли ситуация иная: падение инвестиций в строительство

и ЖКХ ведёт к прямому сжатию, и это уже структурный сдвиг, а не временный спад.

Ответ — смена фокуса на «качество, а не объём»: переход от строительного сортамента к

продукции для ТЭК, атома, нефтегаза и новой инфраструктуры. Внедрение «прайс-листов

на сервис» для баланса цены и ценности. Переход от CAPEX-модели к OPEX (подписки на

обслуживание, а не продажа труб).



Примеры: Nippon Steel объединяет три трубных дочерних компании на фоне структурных

изменений спроса на внутреннем рынке. Крупные трубные производители отвечают на

сжатие консолидацией мощностей и снижением издержек, применяя логику управляемого

сжатия, а не реактивного антикризиса.

Антихрупкость как синтез
Все описанные элементы складываются в единую концепцию — антихрупкий портфель.

Это не просто набор заказов или бизнесов. Это сбалансированная комбинация потокового

и проектного бизнеса, ядра компетенций и опциональности роста, где:
Поток даёт устойчивость и загрузку в сжатие.
Проекты дают опциональность и премию в рост, но требуют жёсткого отбора.
Люди — ядро, которое защищается контрциклически.
Рост — императив, но дисциплинированный: связанная диверсификация,
контрциклические M&A, ROIC выше стоимости капитала.
Антихрупкая стратегия на пульсирующем рынке — это не попытка предсказать цикл. Это

создание системы, которая извлекает выгоду из волатильности. Вместо простого

выживания — адаптация и захват новых возможностей в кризис. Вместо реакции —

заранее прописанные сценарии, триггеры и сценарий действий (playbook).

Часть II. Компетенции и капитал
Первая часть описала рамку: пульсирующий рынок, асимметрия доли, селективный сброс

заказов, контрциклические инвестиции в людей, императив дисциплинированного роста.

Эта часть — операционное продолжение. Она отвечает на два вопроса:
Какие компетенции компания должна целенаправленно строить, чтобы эта рамка
работала?
Как управлять мощностями и капиталом, чтобы не разрушить стоимость в погоне за
ростом?

Семь мета-компетенций

Речь не о функциональных навыках (производство, продажи, финансы), а о способностях

более высокого порядка — том, что позволяет компании учиться, адаптироваться и

перестраиваться. Это то, что нельзя купить, но можно построить.

1. Стратегическая дальновидность

Способность видеть циклы и сценарии заранее. Конкретно:
сценарное планирование: циклический спад, структурное сжатие, технологический слом;
триггеры перехода между сценариями;



военные игры (war-gaming) против конкурентов: как ответят, сколько им будет стоить
ответ.
Без этой компетенции компания живёт в режиме пожарной команды. С ней — в режиме

упреждающего управления.

2. Анализ конкурентов и рынка

Не маркетинговые исследования, а понимание относительной экономики конкурентов:

структура издержек, загрузка мощностей, технологический уровень;
уязвимости и «слепые зоны»;
способность и мотивация ответить на ваши действия.
Именно это позволяет оценить, будет ли заказ токсичным для конкурента или

прибыльным. Без этой компетенции селективный сброс заказов — игра в рулетку.

3. Управление портфелем

Способность разделять и балансировать:
потоковые и проектные заказы — разный учёт, разные KPI, разные стратегии;
бизнесы на разных стадиях жизненного цикла;
инвестиции в core, в смежные рынки и в опциональность;
издержки и сложность портфеля.
Это компетенция архитектора, а не операциониста. Она определяет, куда идут ресурсы и

откуда уходят.

4. Воспроизводство знаний и компетенций

Самая недооценённая и самая критичная. Включает:
умение обучать и переобучать;
кросс-обучение и матрицы компетенций;
удержание ключевых сотрудников в кризис;
внутреннюю школу, где опытные передают знания новым;
документирование и тиражирование практик.
Компания, которая умеет воспроизводить компетенции, не зависит от конкретных людей.

Она зависит от системы.

5. Дисциплина капитала

Способность говорить «нет»:
нет новому заводу, когда можно купить существующий;
нет новому станку, когда можно модернизировать старый;
нет росту ради роста;
нет заказам, которые разрушают стоимость.
Это не жадность. Это стратегическая гигиена. Компании, которые ею обладают, создают

стоимость десятилетиями. Те, кто ею пренебрегает, разрушают её в одном цикле.



6. Интеграция и абсорбция

Способность покупать и усваивать:
интеграция приобретённых активов;
сохранение ключевых людей и клиентов;
перенос компетенций;
закрытие лишнего без разрушения нужного.
Большинство M&A разрушают стоимость именно потому, что покупатель не обладает этой

компетенцией. Он покупает актив, но не может его переварить.

7. Операционная эффективность и модернизация

Способность делать больше с тем, что есть:
оптимизация процессов;
замена неэффективного оборудования;
балансировка мощностей;
внутренний инжиниринг и ремонт;
снижение издержек без потери качества.
Эта компетенция связывает стратегию с физической реальностью производства. О ней —

следующий раздел.

Управление мощностями: почему новое строительство — ловушка

Экономика нового завода против покупки. Строительство нового завода или цеха

имеет смысл только при одном условии: отрасль структурно испытывает дефицит

мощности, и этот дефицит устойчив. Если мощности достаточно или в избытке, новое

строительство — это:
CAPEX по полной стоимости. Земля, разрешения, проектирование, строительство,
монтаж, пусконаладка — 100% стоимости актива.
Временной лаг. От решения до запуска — 2–5 лет. Рынок за это время может
развернуться, и вы войдёте в сжатие с новыми мощностями и новым долгом.
Добавление мощности в отрасль. Вы не забираете мощность у конкурента — вы
увеличиваете общее предложение. В сжимающемся рынке это давит на цены для всех,
включая вас.
Создание нового конкурента из ниоткуда. Покупка убирает конкурента. Строительство
добавляет вас к тем, кто уже есть.
Когда новое строительство оправдано. Только в трёх случаях:

Структурный дефицит мощности. Рынок растёт быстрее, чем отрасль может добавить
предложение. Очередь на продукцию, цены растут, клиенты в листе ожидания.
Новая технология, которой нет на рынке. Вы не можете купить существующий завод,
потому что такой технологии ещё никто не построил. Но это должно быть прорывное
преимущество, а не «мы тоже так умеем».
Географическая необходимость. В регионе нет мощностей, а логистика из других
регионов запретительна. Но и здесь нужно проверить, нельзя ли купить существующий



актив.
Во всех остальных случаях покупка существующей мощности — более дешёвый, быстрый и

стратегически чистый ход.

Экономика покупки существующих мощностей. Покупка чужого завода или цеха даёт:

CAPEX ниже. Актив часто стоит меньше стоимости воспроизводства. Особенно в кризис,
когда продавец в distress.
Скорость. Работающее производство, персонал, сертификаты, клиентская база. Запуск —
месяцы, а не годы.
Убираете конкурента. Мощность не добавляется в отрасль — она переходит из рук в руки.
Предложение не растёт, конкуренция падает.
Консолидация. Закрываете лишние мощности, оптимизируете загрузку, снижаете
издержки.
Клиенты и каналы. Вместе с мощностями вы получаете доступ к клиентам конкурента.
Когда покупать. Контрциклически — на дне или в начале восстановления, когда продавец

в distress, отрасль в избытке мощности, конкуренты слабы, у вас есть кэш и

интеграционная модель. Покупка на пике — это переплата. Покупка в сжатие — это

стоимость.

Что покупать. Только то, что можно интегрировать и оптимизировать: географическая

близость, технологическая совместимость, клиентская база, персонал, возможность

закрытия избыточного.

Что не покупать. Активы с огромными экологическими обязательствами, устаревшие

технологии, бизнесы с неинтегрируемой культурой, мощности, добавляющие избыток в

сегменте, где у вас уже есть мощность.

Точечное приобретение оборудования. Новое оборудование оправдано только в двух

случаях:
Замена неэффективного. Старый станок потребляет больше, даёт больше брака, требует
больше ручного труда. Замена окупается через снижение издержек. Это операционное
решение, а не стратегическое — оно не меняет долю рынка и не добавляет мощности в
отрасль.
Новая технология. Оборудование даёт продукт, которого нет у конкурентов, или
себестоимость, которую они не могут повторить. Но только если технология защищена и
окупается через премию или долю.
Во всех остальных случаях — не покупать. Нужна мощность — купите её у того, у кого она

есть. Нужна технология — купите компанию, которая её имеет.

Модернизация и балансировка как конкурентное преимущество

Это операционное ядро антихрупкости. Компания, которая умеет модернизировать и

балансировать оборудование внутренними ресурсами, получает преимущество, которое

нельзя купить.

Почему это работает на уровне компании.



Снижение CAPEX. Вы не платите полную стоимость нового станка. Продлеваете жизнь
старого, повышаете производительность, адаптируете под новые задачи.
Гибкость и скорость. Внешний поставщик — это очередь, контракт, логистика,
пусконаладка, обучение. Внутренняя модернизация быстрее и подконтрольнее.
Уникальность. Стандартное оборудование доступно всем. Модернизированное под ваши
процессы — только вам. Это барьер для копирования.
Компетенции остаются внутри. Каждый цикл модернизации — обучение инженеров и
технологов. Компания накапливает инженерную школу.
Балансировка мощностей. Умение перераспределять оборудование между участками,
менять специализацию линий, балансировать загрузку — способность следовать за
спросом без новых инвестиций.
Что это значит практически.
Развивать внутренний инжиниринг не как вспомогательную функцию, а как ядро
конкурентного преимущества.
Инвестировать в обучение технологов и наладчиков не меньше, чем в продажи.
Рассматривать модернизацию как альтернативу покупке нового — с полным расчётом
стоимости жизненного цикла.
Балансировать мощности не через строительство, а через перераспределение и
переналадку.
Измерять не только издержки, но и накопленные компетенции как актив.
Связь с макроуровнем. Компании, которые умеют модернизировать и балансировать,

создают эффект, выходящий за их периметр:

меньше зависят от импорта оборудования и технологий;
сохраняют капитал внутри страны;
воспроизводят инженерные кадры;
продлевают жизненный цикл активов, снижая ресурсную нагрузку;
создают высококвалифицированные рабочие места, которые нельзя перенести.
Это не риторика о суверенитете, а измеримый эффект: страна, чьи компании умеют делать

больше с тем, что есть, устойчивее в кризисах и быстрее перестраивается при

восстановлении.

Как это складывается в систему

Семь компетенций и дисциплина капитала — не список пожеланий. Это взаимосвязанная

система:
Дальновидность определяет, когда действовать.
Анализ конкурентов определяет, куда бить и что отдавать.
Управление портфелем определяет, что держать и что сбрасывать.
Воспроизводство компетенций обеспечивает, что ядро сохранится.
Дисциплина капитала защищает от разрушения стоимости.
Интеграция позволяет усваивать купленное.
Модернизация позволяет расти без нового строительства.



Вместе они дают то, что первая часть назвала антихрупким портфелем: систему, которая

извлекает выгоду из волатильности, а не просто выживает в ней.

Практический чек-лист
По стратегии:
Сценарии. Циклический спад, структурное сжатие, технологический слом.
Триггеры. Падение рынка на X%, падение маржи на Y%, изменение поведения клиентов.
Сценарий действий (playbook). Что режем, что защищаем, что покупаем, что продаём —
на каждый сценарий.
Метрики. Не доля рынка, а доля прибыли, ROIC, свободный кэш, устойчивость,
опциональность.
Военные игры (war-gaming). Как ответят конкуренты, сколько им будет стоить ответ, что
они сделают в ответ на наш ход.
Раздельный учёт. Поток и проекты — разные P&L, разные KPI, разные ценовые политики.
Ядро компетенций. Кого защищаем, кого учим, кого перераспределяем.
Growth pipeline. Связанная диверсификация, контрциклические M&A, смежные рынки.
По компетенциям:
Есть ли у вас сценарии и триггеры? Или вы реагируете постфактум?
Знаете ли вы относительную экономику конкурентов? Можете ли оценить токсичность
заказа для них?
Разделены ли P&L потока и проектов? Разные ли KPI?
Есть ли матрица компетенций и кросс-обучение? Кто кого учит?
Есть ли у вас процедура «нет» для CAPEX? Кто и на каких основаниях её применяет?
Есть ли интеграционная модель для M&A? Кто отвечает за абсорбцию?
Умеете ли вы модернизировать оборудование своими силами? Есть ли внутренняя
инженерная школа?
По капиталу:
Строите ли вы новое там, где отрасль не в структурном дефиците?
Покупаете ли вы существующие мощности в сжатие? Или ждёте пика?
Заменяете ли вы оборудование точечно — только под эффективность или технологию?
Балансируете ли вы мощности перераспределением, а не стройкой?
Измеряете ли вы ROIC, а не размер мощностей?

Заключение: либо ты строишь буду-

щее, либо тебя съедает настоящее
Стратегия на пульсирующем промышленном рынке — это не набор догм, а система

принципов, которые работают в разных фазах цикла:
В рост — эффективность и наращивание компетенций, но без закрепления неэффективной
структуры.



В сжатие — управляемое сжатие, селективный сброс токсичных заказов, контрциклические
инвестиции в людей и активы.
В любой фазе — дисциплинированный рост как условие выживания, но с фокусом на ROIC,
а не на размер.
Разница между компаниями, которые выигрывают на пульсирующих рынках, и теми, кто

проигрывает, — не в размере и не в доступе к капиталу. Она в семи компетенциях и в

дисциплине капитала. И в одной конкретной способности: делать больше с тем, что есть,

вместо того чтобы строить новое.

Тот, кто планирует это заранее, выходит из кризиса сильнее. Тот, кто реагирует

постфактум, режет косты и теряет позиции. Разница между этими двумя исходами — не в

удаче и не в размере компании. Она в том, есть ли у вас стратегия управляемого сжатия

и антихрупкий портфель, или вы просто ждёте, что рынок восстановится сам.

Источники
Mordor Intelligence. Wire and Cable Market Size and Share Analysis
Grand View Research. Wire and Cable Market Analysis
Toyota. 75 Years of Toyota — Leaping Forward as a Global Corporation (глобальный
финансовый кризис)
Newell Brands. Newell's Sharpie Facility in Maryville Sets the Standard for Modern
Manufacturing
Nippon Steel. News 2024 (реорганизация трубного бизнеса)
SteelOrbis. Nippon Steel to merge three pipe subsidiaries
Стерлигова А.Н. (НИУ ВШЭ). Управление запасами широкой номенклатуры: ABC/XYZ-
классификация

Читайте также
Амортизационная ловушка (/strategy/amortizacionnaya-lovushka/) — почему инвестиции в рост
разрушают стоимость: финансово-учётная механика амортизации на падающем рынке.
Антикризис (/weapons/18-antikrizis/) — что делать, когда падение уже началось: протокол
выхода из хаоса за 6 месяцев.
Деньги в движении (/weapons/07-dengi-v-dvizhenii/) — себестоимость и операционный рычаг в
производственной системе.
Геном завода (/genome/) — типизированная библиотека процессов для управленческого
контура.

ЧАСТЫЕ ВОПРОСЫ

Что такое антихрупкая стратегия?

https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/wire-and-cable-market
https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/wire-and-cable-market-analysis-market
https://www.toyota-global.com/company/history_of_toyota/75years/text/leaping_forward_as_a_global_corporation/chapter5/section1/item3.html
https://www.toyota-global.com/company/history_of_toyota/75years/text/leaping_forward_as_a_global_corporation/chapter5/section1/item3.html
https://www.newellbrands.com/our-stories/newells-sharpie-facility-in-maryville-sets-the-standard-for-modern-manufacturing
https://www.newellbrands.com/our-stories/newells-sharpie-facility-in-maryville-sets-the-standard-for-modern-manufacturing
https://www.nipponsteel.com/en/news/2024/
https://www.steelorbis.com/steel-news/latest-news/nippon-steel-to-merge-three-pipe-subsidiaries-to-streamline-operations-amid-market-shifts-1413200.htm
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http://127.0.0.1:49323/strategy/amortizacionnaya-lovushka/
http://127.0.0.1:49323/weapons/18-antikrizis/
http://127.0.0.1:49323/weapons/07-dengi-v-dvizhenii/
http://127.0.0.1:49323/genome/


Это стратегия работы на падающем или пульсирующем рынке, при которой компания не просто

выживает в кризис, а усиливается: управляемо сжимается, селективно отдаёт токсичные заказы,

контрциклически инвестирует в людей и активы и дисциплинированно растёт за счёт

связанной диверсификации и покупки, а не нового строительства.

Как действовать лидеру на сжимающемся рынке?

Сместить цель с доли рынка на долю прибыли, держать ценовую дисциплину, консолидировать

мощности, покупать ослабленных конкурентов при наличии кэша и интеграционной модели и

возвращать капитал. Дальнейший рост доли без потери маржи возможен только через смену

определения рынка: M&A, прорывной продукт или выход в соседнюю категорию.

Стоит ли отдавать конкурентам низкомаржинальные заказы?

Только если заказ токсичен и для конкурента — иначе вы субсидируете его агрессию. Решение

принимается не по среднему взгляду «маржа низкая», а по полной стоимости обслуживания:

сложность, нестабильность спроса, отсрочки, управленческое внимание и каннибализация

мощностей.

Что делать с персоналом в спад?

Защищать ядро: сегментировать роли по цикличности, строить матрицу компетенций и кросс-

обучение, обучать именно в спад, когда опытные сотрудники могут быть инструкторами, и

держать конкурентоспособную ставку. Кто сберегает только оборудование, но теряет людей, при

восстановлении получает пустой завод с новыми станками.

МАТЕРИАЛЫ ПО ТЕМЕ

Статья целиком и рабочие артефакты — для скачивания и печати.

📄
Статья «Антихрупкая стратегия: как выигрывать на
падающем промышленном рынке»
PDF · полный текст

СКАЧАТЬ

http://127.0.0.1:49323/materials/antihrupkaya-strategiya.pdf


Разобрать вашу ситуацию

Опишите свой рынок и цикл — обсудим, где вы на матрице и что делать с

портфелем, мощностями и капиталом.

НАПИСАТЬ В TELEGRAM ЗАГЛЯНУТЬ В ШТАБ

https://t.me/antimanagerpro_bot
http://127.0.0.1:49323/headquarters/

