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XIII Международная конференция 
“Маркетинг в России”. 

Что делать на рынке, чтобы сохранить свой бизнес. 
Семь советов. 
К.А. Бокшицкий 
 

Одна из задач нашей конференции найти подходы к управлению 
предприятием в условиях кризиса, которые позволят не только сохранить свой 
бизнес, но и добиться процветания в этих не простых условиях.  

Является ли ситуация в которой мы работаем сегодня уникальной? 
Безусловно, нет. За всю историю экономики еще ни разу не было периода 
бесконечного роста. Эти периоды всегда сменялись периодами стагнации. Это 
можно объяснить тем, что на экономику постоянно воздействуют три группы 
факторов: 

1. Постоянно действующие факторы (научно-технический прогресс, 
расходование природных ресурсов). Они постоянны, значит, на изменения 
ситуации не влияют. 

2. Случайные и временно действующие факторы (стихийные бедствия, 
войны). Эти факторы искажают картину, но не нарушают тенденцию в силу 
временного характера своего действия. 

3. Циклические постоянно действующие факторы. Именно они заставляют 
повторяться через определенное время, периоды роста и стагнации. 

Существует достаточно много теорий объясняющих природу циклических 
постоянно действующих факторов. Например «Денежная теория» объясняющая 
цикл экспансией и сжатием банковского капитала (Ральф Джордж ХОУТРИ), или 
«Психологическая теория» рассматривающая цикл как следствие охватывающих 
население волн пессимистического и оптимистического настроения (Артур Сесил 
Пигу) и даже «Теория солнечных пятен», приверженцы которой основным 
фактором считают солнечную активность (Уильям Стэнли Джевонс). Не наша 
задача рассматривать эти факторы, нам важны только результаты их действия. 

В 1926 году Николай Кондратьев проводит большую работу, исследуя 
изменения с конца XVIII века нескольких показателей (индексы цен, 
государственные долговые бумаги, номинальная заработная плата, показатели 
внешнеторгового оборота, добыча угля, золота, производство свинца, чугуна) по 
всем странам существующей на то время экономики и делает доклад «Большие 
циклы экономической конъюнктуры». В этом докладе говорится о том, что 
мировая экономика развивается циклично и можно выделить циклы длинной 
примерно 50 лет. В самом начале повышательной фазы таких циклов происходят 
глубокие изменения, связанные с научно-техническими изобретениями и 
нововведениями.  
  



                                                                                                                                  2 

 

В повышательной фазе первой волны это были: развитие текстильной 
промышленности и производство чугуна. В повышательной фазе второй волны: 
строительство железных дорог. Повышательная стадия третьей волны вызвана 
широким внедрением электричества.  
 

Циклы Кондратьева
(по Ван Дюйну)

0

1

2

3

4

5

6

7

8

1782 1802 1822 1842 1862 1882 1902 1922 1942 1962 1982 2002 2022

 
Если допустить, что механизм циклов Кондратьева действует в настоящий 

момент, то с какими отраслями можно было бы связать экономический рост 
последних лет? Наиболее подходящими кандидатами на роль «Паровоза» 
экономического успеха конца ХХ начала ХХI века, могут быть электроника, 
телекоммуникации и биотехнологии. Справедливо будет предположить, что 
потенциал этих отраслей на сегодняшний день выработан. Это не значит, что эти 
отрасли будут сокращаться, просто их возможностей будет недостаточно для 
поддержания, ставших для нас привычными, высоких темпов роста всей 
экономики. А значит период роста рынков, цен, доходов, нехватки персонала 
закончился, и можно рассчитывать на несколько лет стагнации.  
 
ʉʦʚʝʪ 1: ʈʘʩʩʯʠʪʳʚʘʡʪʝ ʥʘ ʜʦʣʛʠʡ ʧʝʨʠʦʜ ʩʪʘʛʥʘʮʠʠ. ʅʝ ʥʘʜʝʡʪʝʩʴ 
ʧʝʨʝʩʠʜʝʪʴ ʩʣʦʞʥʳʝ ʚʨʝʤʝʥʘ, ʨʘʩʭʦʜʫʷ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʝ ʟʘʧʘʩʳ. ɺʳʞʠʚʝʪ ʪʦʪ, 
ʢʪʦ ʙʫʜʝʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʝʝ ʥʘ ʵʪʘʧʝ ʨʝʮʝʩʩʠʠ, ʘ ʥʝ ʪʦʪ, ʫ ʢʦʛʦ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘʧʘʩʳ. ʀ 
ʯʝʤ ʨʘʥʴʰʝ ʚʳ ʥʘʯʥʝʪʝ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʡ ʙʠʟʥʝʩ ʢ ʥʦʚʳʤ ʫʩʣʦʚʠʷʤ, ʪʝʤ 
ʣʫʯʰʝ. 
 

Это не значит, что в течение ближайших пятнадцати лет будет сплошное 
сокращение экономики. Ведь кроме «Длинных волн» Кондратьева существуют и 
другие закономерности связанные с экономической ситуацией. Например, 
десятилетние циклы Жигляра.  
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Десятилетние циклы Жигляра
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Тренд на этот период будет на сокращение экономики, а колебания 

сохраняться. Просто если в течение последних двадцати лет периоды спадов 
были короче и не столь глубокие, то теперь ситуация несколько изменится, 
периоды подъемов станут короче, а спады удлиняться. Тем не менее, в эти 
короткие периоды оживления будет заметен рост позитивных ожиданий и как 
следствие рот цен. 
 
ʉʦʚʝʪ 2: ʀʩʧʦʣʴʟʫʡʪʝ ʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʨʦʩʪ ʧʦʟʠʪʠʚʥʳʭ ʦʞʠʜʘʥʠʡ ʜʣʷ ʧʨʦʜʘʞʠ 
ʩʚʦʙʦʜʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ (ʩʚʦʙʦʜʥʦʝ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʝ, ʥʝʜʚʠʞʠʤʦʩʪʴ), ʥʦ ʥʝ 
ʩʪʨʦʡʪʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʧʣʘʥʦʚ ʚ ʨʘʩʯʝʪʝ ʥʘ ʨʦʩʪ ʨʳʥʢʦʚ. 
 

Это тенденция для всей экономики. Но некоторые компании и на 
нерастущих рынках обязательно будут демонстрировать блестящие показатели 
своей успешности. 

На росте экономики вынужденный уход компании с рынка большая 
редкость. Сильные компании растут быстрее, слабые медленнее, появляются 
новые компании, но рост потребления дает возможность всем конкурентам 
осуществлять рентабельные операции. Однако при сокращении рынка объемы 
производства конкурентов изменяются не пропорционально. Наиболее слабые 
конкуренты будут сокращаться до объема производства, при котором возможны 
рентабельные операции первыми, и будут вынуждены уходить с рынка. При этом 
оставшиеся клиенты (ведь порог рентабельных операций это далеко не ноль 
клиентов) этих компаний должны доставаться более сильным. В идеале самая 
сильная компания на рынке должна остаться одна. 

Но клиенты уходящих компаний не распределяются по оставшимся 
конкурентам равномерно. Большая их часть должна достаться наиболее близкому 
конкуренту ушедшей компании. 

Представьте ситуацию. Компания, оперирующая на неком рынке и 
выпускающая три группы продуктов ɸɺʉ (это могут быть разные продукты или 
разные регионы, или разные группы потребителей). По продукту ɸ компания 
конкурирует с лидером в этой отрасли. По продукту ɺ с самой слабой компанией. 
Рынки перестали расти, и наши конкуренты начинают снижать цены на свою 
продукцию. 
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Направленность снижения цены.
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Что произойдет если наша компания будет отстаивать свои позиции по 

всем сегментам и ответно снизит цены и на продукцию ɸ и на продукцию ɺ. 
Потребители получат более дешевый продукт, возможно общий спрос на 
продукцию вырастит или останется неизменным или будет сокращаться более 
медленно (в зависимости от падения спроса и эластичности рынка), но доли 
между производителями не перераспределяться и все производители равно 
потеряют часть своей рентабельности. 

А что произойдет, если наша компания снизит цены только на продукт ɺ, но 
будет действовать более агрессивно, чем в первом варианте. Компания ɸ, сделав 
более привлекательное предложение, безусловно, увеличит свою долю за счет 
нашей компании, заплатив снижением рентабельности за каждого полученного у 
нас клиента. Но при этом, компания ɺ как более слабая не сможет адекватно 
ответить на нашу атаку и будет терять свою долю, и достигнув минимального 
размера позволяющего осуществлять рентабельные операции, уйдет с рынка. 
Тогда мы заплатим справедливую цену только за часть клиентов компании ɺ, 
остальные достанутся нам бесплатно. 

Направленность снижения цены.
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В результате мы вместо двух конкурентов получаем одного, к тому же  более 
слабого, чем он был раньше. 
 
ʉʦʚʝʪ 3: ɽʩʣʠ ʚʘʰ ʙʣʠʞʘʡʰʠʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪ (ʪʦʪ, ʯʴʠ ʢʣʠʝʥʪʳ ʩ ʙʦʣʴʰʝʡ 
ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴʶ ʜʦʩʪʘʥʫʪʩʷ ʠʤʝʥʥʦ ʚʘʤ) ʠʤʝʝʪ ʧʦʟʠʮʠʶ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩʣʘʙʝʝ 
ʚʘʰʝʡ, ʪʦ ʠʤʝʥʥʦ ʝʛʦ ʘʪʘʢʫʡʪʝ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ.  
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Как именно атаковать слабую компанию? Самый естественный ответ - 
сделать интересное предложение его клиенту. А что может быть интересным 
предложением в настоящее время? 

В конце ХХ века голландский экономист Ханс Виссема задается вопросом, –  
Какие стратегии выбирали компании, начиная с 1948 года. И находит интересную 
закономерность. Вне зависимости от отрасли, формы собственности, размера в 
определенные моменты времени разные компании выбирали очень похожие 
стратегии.  

Модель шести стадий стратегического 
поведения ХансаВиссемы
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Вначале это была стратегия концентрированного роста (компании просто 

больше производили и продавали кокой-то продукт) затем стали выбирать 
стратегии диверсификации, затем экономии, потом деконцентрации и укрепления 
(сначала продавали те непрофильные активы, которые купили на стадии 
диверсификации, а затем вкладывали вырученные деньги в укрепление основного 
корового бизнеса). А примерно начиная с середины 80-х, появляется стратегия 
«Новые технологии». Описав эту закономерность ему было необходимо найти 
объяснение, почему так происходит и он накладывает эту модель на циклы 
Кондратьева. Появляется разумное обоснование. Действительно, какую еще 
стратегию выбирать на этапе роста. Основная задача успеть обеспечить 
продукцией постоянно растущий спрос. Но когда спрос замедляется и пропадает 
возможность инвестировать в развитие собственного бизнеса, то можно 
приобрести непрофильный актив (деньги на покупку такого актива будут 
проходить как инвестиции, а объем продаж купленной компании обеспечивает 
рост текущих доходов). Но рано или поздно возможности покупки таких активов 
заканчиваются, и предприятия начинают экономить. Эффективно оптимизировать 
свой бизнес нельзя бесконечно долго, а период рецессии тянулся 20 лет и 
компании начинают продавать, безусловно, дешевле, чем покупали, все, что не 
относится к основному бизнесу и вырученные от продажи деньги направляют на 
поддержку этого бизнеса. Стратегия «Новые технологии», кажется Виссеме, 
возможностью  для бесконечного роста. Но вспомним, что происходило в «Новых 
технологиях» за последние десять лет. Ведь это те самые «Паровозы», которые 
тянули всю мировую экономику на последней повышательной волне цикла 
Кондратьева – электроника, включая компьютеры, телекоммуникации вместе с 
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мобильной связью и интернетом, и биотехнологии. По сути ничего нового в этих 
трех отраслях начиная с 2000 года, не появилось. Компании просто больше 
производили и продавали продукт своего основного бизнеса, то есть выбирали 
стратегию Концентрированного роста. И если предположить, что выбор стратегии 
обусловлен фазой длинного цикла Кондратьева то мы можем допустить, что 
модель Ханса Виссемы просто повторяется на новом этапе. Тогда последние 5-6 
лет компании все чаще должны были выбирать стратегии Диверсификации 
(вспомним бум слияний и поглощений 2000 – 2005 годов), а начиная с прошлого 
года Экономии что, в общем-то, очень похоже на правду.  
 
ʉʦʚʝʪ 4: ʇʨʝʜʣʦʞʠʪʝ ʨʳʥʢʫ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʚʘʰʠʤ ʢʣʠʝʥʪʘʤ 
çʕʂʆʅʆʄʀʊʔè, ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʚʦʚʩʝ ʥʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʚʘʰ ʧʨʦʜʫʢʪ ʙʳʣ 
ʩʘʤʳʤ ʜʝʰʝʚʳʤ. 
 

Это касалось компании, у которой один продукт, или направление бизнеса. 
А если таких направлений несколько? 

Рассмотрим еще один пример. Диверсифицированная компания, 
работающая в несвязанных отраслях. На рынке ɸ, очень перспективном, 
компания обладает слабейшей позицией по сравнению с конкурентами, а на 
рынках ɺ и ʉ достаточно сильной (чем выше продукт располагается на этой 
матрице, тем более привлекательным является для нее рынок этого продукта, 
чем ближе к правому краю матрицы, тем сильнее позиция компании на рынке) 

Изменения цен на продукцию 
диверсифицированной компании
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У компании происходит сокращение продаж, появляется необходимость 

сокращать издержки. Первым желанием было, пропорционально масштабам 
бизнеса сокращать издержки во всех направлениях (включая расходы на 
продвижение продукции и плановую модернизацию производства). Но на рынке ɸ 
компания обладает слабейшей позицией, и на продолжительном промежутке 
времени почти наверняка не сможет защищаться от атак сильнейших 
конкурентов. При этом рынок ɸ наиболее перспективный из портфеля компании и 
требует наибольших затрат (на отладку технологий, финансирование 
маркетинговой программы и пр.) Проанализировав ситуацию, компания приняла 
решение зафиксировать убыток по этому проекту, и отказаться от продолжения 
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его финансирования. Это решение позволило предприятию, в отличие от всех 
конкурентов, сохранить расходы в оставшихся отраслях на прежнем уровне, что 
возможно приведет к усилению позиции компании на этих рынках. 
 
ʉʦʚʝʪ 5: ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʪʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʫʩʠʣʝʥʠʷ ʧʦʟʠʮʠʡ 
ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ  ʥʘ ʦʜʥʦʤ ʨʳʥʢʝ ʟʘ ʩʯʝʪ ʧʦʣʥʦʛʦ ʦʪʢʘʟʘ ʦʪ 
ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʥʘ ʪʝʭ ʨʳʥʢʘʭ, ʛʜʝ ʧʦʟʠʮʠʷ ʚʘʰʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʣʘʙʝʡʰʘʷ. 
 

Но как принять решение о выходе из слабого, но перспективного проекта. 
Хочу предложить вам некоторые наблюдений по рынку быстрорастущих и 
высокорисковых проектов.  

Отдельные схемы венчурного финансирования были известны еще в 30-е 
годы, но это явление не приобрело современные очертания  вплоть до окончания 
второй мировой войны.  

Прообразом современных управляющих фирм венчурного капитала стали 
фонд “Venrok”, учрежденный в конце 40-х годов семейством Рокфеллеров, и “J.H. 
Whitney & Co.”, основанная в 1946 г. Начиная с этого времени объем венчурного 
финансирования, рос значительными темпами вплоть до конца 60-х. Но к 
семидесятому году экономическая ситуация, в частности налоговая реформа в 
США, свела фактически на нет рынок венчурного капитала. И только к началу 80-х 
ситуация снова меняется в лучшую сторону, как и сорок лет назад. 

Можно было бы предположить, что теперь венчурное финансирование 
будет развиваться бесконечно, но на 2000 год приходится пик инвестиций в 
высокотехнологические компании, и теперь эта отрасль снова переживает не 
лучшие времена. 

Цикличность венчурного бизнеса

1. Первые указания 
на схемы 
венчурного 
финансирования

2. Создание первых 
венчурных фондов

3. Минимальный 
объем венчурного 
финансирования

4. Рост венчурного 
финансирования

5. Пик инвестиций в 
высокотехнологич
еские компании

6. Сегодняшний день

1930

1946

1969

1980

2000

2009
3

3,5

4

4,5

5

5,5

6

6,5

7

7,5

1929 1937 1948 1965 1973 1982 1998 2006 2010 2016

3

1

2

6

5

4

 
Если наложить эти данные на цикл Кондратьева, то может получиться интересная 
закономерность. Объем инвестиций в коммерциализацию новшеств растет в 
начале повышательной стадии цикла, сокращается в конце этой стадии и 
находится на стабильно низком уровне в период рецессии. Зато,  в этот период 
должны расти инвестиции в научные разработки, ведь технологии, продукты и 
концепции, которые выводились на рынок в 90е годы, были созданы как раз на 
фазе падения предшествовавшей этому периоду.  
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ʉʦʚʝʪ 6: ʉʦʢʨʘʱʘʡʪʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ, ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʧʦʣʥʦʛʦ ʦʪʢʘʟʘ ʦʪ 
ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʚ ʪʝʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʢʦʤʤʝʨʮʠʘʣʠʟʘʮʠʷ 
ʢʦʪʦʨʳʭ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪʩʷ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʙʣʠʞʘʡʰʠʭ 10 ʣʝʪ, ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʡʪʝ ʦʙʲʝʤ 
ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʥʘʫʯʥʳʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʪʦʨʳʭ 
ʩʦʭʨʘʥʠʪʴʩʷ ʠ ʧʦʩʣʝ 2020 ʛʦʜʘ. 
 

Итак, вы сократили все текущие издержки, перестали финансировать 
наименее привлекательные направления, но этого все равно не достаточно? Что 
еще можно сделать? 

Представьте небольшую торговую компанию, всего два года назад. У 
компании стабильный доход 300 тысяч рублей (все цифры условные). Рынки 
растут, перспективы самые радужные. Компания покупает в собственность 
красивый офис. Собственных денег не хватает, берется кредит – один миллион 
рублей. 

2007 год

˨ͦͻͦ͒ ͙͔͋ͤͫ͊͘
оллΦллл ͪͯ͋Φ ͍ ͎ͦ͒

 
 
Наступает осень 2008 года. Рынки сокращаются. Доход компании сокращается до 
150 тысяч рублей. Даже выплата процентов по кредиту, становится большей 
проблемой.  Как может поступить компания в этой ситуации? 
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2009 год

Ȼɜɚɢɑəɞ ɛɚ ɖɜɑɐɔɞɟ

200.000 ɜɟɍ. Ɏ ɏɚɐ

˨ͦͻͦ͒ ͙͔͋ͤͫ͊͘
мрлΦллл ͪͯ͋Φ ͍ ͎ͦ͒

ˢ͔ͪͤ͒͊ ͦͺ͙ͫ͊
мллΦллл ͪͯ͋Φ ͍ ͎ͦ͒

 
 
В период стагнации стоимость денег обычно возрастает, а стоимость аренды 
снижается. Почему бы  не продать этот офис? А самим остаться в нем простым 
арендатором. Это позволит погасить кредит. Компания снова сможет получать 
прибыль. Можно возразить, что в период кризиса будет крайне трудно продать 
недвижимость. Но в данной ситуации продается не здание, а бизнес с 
гарантированной доходностью, ведь вы готовы остаться в этом офисе и платить 
арендную ставку. А подобные инвестиционные проекты на сегодняшний день 
являются одним из немногих дефицитных продуктов. 
 
ʉʦʚʝʪ 7: ʅʝ ʦʪʦʞʜʝʩʪʚʣʷʡʪʝ ʩʚʦʡ ʙʠʟʥʝʩ ʩ ʘʢʪʠʚʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʚʳ ʚʣʘʜʝʝʪʝ. 
ɹʠʟʥʝʩ ʵʪʦ, ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʜʦʭʦʜ ʢʦʪʦʨʳʡ ʦʥ ʧʨʠʥʦʩʠʪ. ʇʨʦʜʘʡʪʝ ʘʢʪʠʚʳ, 
ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʱʠʝ ʚʘʰʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʩʣʠ ʵʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʚʘʤ ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 
ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ. 
 
В заключение. Кризис понятие макроэкономическое. Это ситуация неприятная для 
всей экономики в целом. На уровне отдельных предприятий не должно быть 
плохих или хороших периодов, могут быть компании не сумевшие приспособиться 
к изменившимся условиям.  Ведь даже в периоды самого безудержного 
экономического роста находятся предприятия терпящие банкротство, при этом 
есть примеры компаний добившихся невероятного успеха в периоды самых 
страшных депрессий. От нас самих, прежде всего, зависит каким будет наш 
бизнес. 
 
 


