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Аннотация
Китай нового масштаба — это уже не «фабрика мира» и

не источник дешёвых товаров. Это страна, которая превратила
производственный размах в инженерные компетенции, научные
знания и технологическую самостоятельность. Как государство
формирует рынки и собирает цепочки поставок? Почему масштаб
ускоряет инновации — и где начинает давать сбои? Что
происходит с трудом, предпринимательством, демографией и
зависимостью от критических технологий? Книга показывает
путь Китая от сборочного цеха к собственной платформе
в электронике, связи, вычислениях, энергетике, транспорте,
робототехнике и цифровой инфраструктуре. Особое внимание
уделено российским компаниям: как работать с китайскими
поставщиками, не купить зависимость вместе с технологией и
перейти от импорта к созданию собственного продукта. Это не



 
 
 

миф о китайском чуде, а практическая карта новой мировой
конкуренции.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Страна, которую больше нельзя
описать одной фабрикой

 
Когда российский предприниматель ищет в Китае постав-

щика, он часто начинает с фотографии. На экране пластико-
вый корпус, электроприбор, упаковка, детская игрушка или
комплект деталей. Следующий шаг кажется очевидным: най-
ти фабрику, запросить цену, сравнить минимальную партию
и заказать образец.

Но именно здесь часто и начинается ошибка.
На одной промышленной площадке могут сосущество-

вать совершенно разные экономические модели. В одном
цехе рабочие собирают простой товар по чужому чертежу.
В соседнем корпусе инженеры меняют конструкцию, тести-
руют материалы и ведут базу дефектов. В офисной части



 
 
 

сотрудники управляют закупками, доставкой, складскими
остатками и продажами через цифровые каналы. А заказчик
обсуждает уже не коробки с продукцией, а скорость вывода
новой версии, совместимость компонентов и возможность
масштабирования.

Снаружи всё это может выглядеть как «китайская фабри-
ка». Внутри это уже производственная система.

Эта книга начинается с отказа от удобного, но устарев-
шего образа. Китай больше нельзя описывать только как
страну дешёвой рабочей силы, массовой сборки и экспорт-
ных контейнеров. Такая модель действительно была важ-
ной. Она сформировала промышленную инфраструктуру,
экспортные привычки и огромную сеть поставщиков. Но те-
перь объясняет лишь нижний слой происходящего.

Чтобы увидеть новый масштаб, нужно смотреть не на от-
дельный товар, а на всю цепочку: кто придумал продукт, кто
разработал конструкцию, где находятся поставщики компо-
нентов, как быстро создаётся прототип, кто проверяет каче-
ство, каким образом товар перемещается, где собирается об-
ратная связь от покупателей и как она превращается в сле-
дующую версию.

Фотография фабрики больше не отвечает на главный во-
прос: что именно умеет эта система?

Сцена с одним и тем же товаром
Представим обычный российский интернет-магазин. В

каталоге появляется компактный бытовой прибор. Он сто-



 
 
 

ит недорого, выглядит аккуратно, имеет несколько режимов
работы, поставляется в нейтральной упаковке и быстро по-
полняется на складе. Через пару месяцев у него меняются
корпус, инструкция и набор функций. Цена почти не растёт,
а срок поставки сокращается.

Если смотреть на товар глазами покупателя, кажется, что
производитель просто нашёл способ дёшево выпускать одну
модель.

Если смотреть глазами закупщика, возникает другой во-
прос: как поставщик успевает так быстро менять продукт, не
разрушая себестоимость и качество?

Для этого недостаточно дешёвой рабочей силы. Нуж-
ны формы для корпуса, инженеры, поставщики электрон-
ных компонентов, испытательное оборудование, упаковоч-
ные мощности, понятный контроль качества, склад сырья,
транспортные маршруты и система принятия решений. Если
новая версия появляется за несколько недель, значит, произ-
водитель умеет не только повторять знакомую конструкцию.
Он умеет перестраивать цепочку.

Отдельно взятый цех не объясняет такую скорость. Её
объясняет плотность связей вокруг цеха.

В традиционном представлении фабрика является ме-
стом, где из сырья получается готовый товар. В китайской
промышленной среде фабрика всё чаще выступает узлом бо-
лее крупной сети. Она может получать компоненты от десят-
ков соседних предприятий, пользоваться общими лаборато-



 
 
 

риями и услугами подрядчиков, отправлять продукцию на
несколько складов, обрабатывать заказы из разных каналов
и одновременно участвовать в разработке новых изделий.

Поэтому сравнивать поставщиков только по цене едини-
цы продукции всё равно что выбирать транспортную компа-
нию по стоимости одного километра, не спрашивая о сроках,
страховании, маршрутах и работе с возвратами.

Цена показывает лишь один параметр. Производственная
система показывает, что произойдёт после первой партии.

Почему старый образ держится так долго
Стереотип о Китае как о «фабрике мира» держится по

трём причинам.
Во-первых, он возник из реального опыта. Многие рос-

сийские компании действительно начинали с простых за-
казов: текстиля, посуды, мелкой электроники, аксессуаров,
упаковки, мебельной фурнитуры. В таких категориях глав-
ными преимуществами были масштаб, скорость и низкая
стоимость производства.

Во-вторых, готовый товар скрывает большую часть рабо-
ты. Покупатель видит корпус, экран, колёса или упаковку,
но не видит программу управления производством, сеть по-
ставщиков, тестирование компонентов и систему планирова-
ния запасов. Чем лучше работает инфраструктура, тем мень-
ше она заметна.

В-третьих, российский заказчик часто контактирует не с
производителем, а с посредником или торговой площадкой.



 
 
 

Ему показывают карточку товара, несколько фотографий и
таблицу цен. Сложная система сжимается до трёх строк: ми-
нимальная партия, срок изготовления, стоимость доставки.

Так возникает ложное равенство: одинаковая цена будто
бы означает одинаковые возможности. На практике два по-
ставщика могут выпускать товар по одной цене, но один спо-
собен лишь повторить утверждённый образец, а другой за
месяц изменит конструкцию, протестирует новую деталь и
переведёт модель на другой объём производства.

Разница проявится не в первой поставке. Она обнаружит-
ся, когда понадобится выпустить новую модификацию, заме-
нить дефицитный компонент, снизить процент брака, перей-
ти от небольшой партии к регулярным поставкам, адаптиро-
вать инструкцию и упаковку под российский рынок, обслу-
живать возвраты и гарантийные случаи или сохранить каче-
ство при росте объёма.

Пока заказчик покупает одну партию, разрыв можно не
заметить. Когда он начинает строить бренд или устойчивый
канал продаж, разрыв становится финансовым.

Сборка, производство и создание продукта
Эти три уровня часто смешивают, хотя между ними лежит

принципиальная разница.
Сборка — это соединение готовых компонентов по за-

данной инструкции. Она может быть очень быстрой и каче-
ственной, но сама по себе не говорит о способности разрабо-
тать продукт. Предприятие, которое собирает приборы, мо-



 
 
 

жет не владеть конструкцией платы, не выбирать материал
корпуса и не отвечать за программную логику.

Производство — это управление превращением матери-
алов и компонентов в стабильный товар. Здесь важны тех-
нологические карты, оснастка, контроль операций, закупки,
стандарты качества и способность поддерживать одинако-
вый результат от партии к партии.

Создание продукта — более широкий процесс. Он вклю-
чает исследование потребности, проектирование, испыта-
ния, расчёт себестоимости, выбор материалов, работу с
пользовательским сценарием, упаковку, сервис и обновле-
ние версии после выхода на рынок.

Можно собрать чужой товар, производить собственную
конструкцию и создать продукт для конкретного сегмента.
Это разные компетенции.

Возьмём бытовой прибор, который продаётся в России.
Сборщик соединяет двигатель, корпус, кабель и панель
управления. Производитель отвечает за то, чтобы прибор ра-
ботал одинаково в каждой партии, выдерживал нужное на-
пряжение, не перегревался и проходил контроль. Создатель
продукта решает, насколько удобно им пользоваться, какие
режимы нужны российскому покупателю, что написать в ин-
струкции, как организовать гарантийные обращения и какую
версию выпустить следующей.

Если закупщик спрашивает только: «Сколько стоит шту-
ка?» — он проверяет сборку. Вопрос «Как вы обеспечива-



 
 
 

ете стабильность партии?» уже проверяет производство. А
обсуждение изменений конструкции, испытаний и дальней-
ших версий показывает, способен ли поставщик создавать
продукт.

Эта градация нужна не ради терминологической аккурат-
ности. Она помогает правильно выбрать поставщика.

Для простого товара достаточно надёжной сборки и кон-
троля качества. Для собственного бренда нужна производ-
ственная компетенция. Для сложного устройства, которое
будет развиваться, потребуется партнёр с инженерной и про-
дуктовой функцией.

Масштаб внутреннего рынка как испытательный
стенд

Китайский внутренний рынок важен не только своим объ-
ёмом. Его значение в том, что он позволяет быстро прове-
рять множество решений на большом количестве покупате-
лей.

Производитель может одновременно запускать разные ва-
рианты упаковки, функций, материалов и каналов продаж.
Неудачная версия не всегда становится катастрофой: её
можно заменить следующей, а полученные данные исполь-
зовать при доработке. Большой спрос создаёт не просто обо-
рот, а среду для экспериментов.

Российский предприниматель сталкивается с этим кос-
венно. Он заказывает продукт, который уже прошёл десят-
ки циклов улучшения, не видя предыдущих попыток. В цену



 
 
 

входит не только сырьё и рабочее время, но и накопленная
способность быстро отбрасывать неудачные решения.

На внутреннем рынке проверяются не только свойства то-
вара. Проверяется вся связка: какое обещание работает в
карточке товара, какая функция действительно нужна, какой
размер упаковки удобен для доставки, сколько покупатель
готов ждать, какие поломки возникают чаще всего, насколь-
ко легко объяснить использование, какие компоненты при-
ходится менять и как быстро производитель способен выпу-
стить новую версию.

Если рынок даёт мало обратной связи, продукт может дол-
го оставаться неизменным. Если рынок большой и конку-
рентный, обратная связь становится частью производствен-
ного процесса.

Именно поэтому нельзя объяснять китайскую конкурен-
тоспособность только низкими затратами. Дешёвая рабочая
сила способна снизить цену, но не объясняет, почему произ-
водитель быстро замечает изменение спроса, находит новый
компонент, меняет упаковку и отправляет обновлённый то-
вар в разные каналы.

Это объясняется сочетанием масштаба, конкуренции,
плотной сети поставщиков и короткого расстояния между
решением и его проверкой.

Российский заказчик часто видит конечный результат и
делает неверный вывод: «Они просто выпускают дешевле».
Точнее было бы сказать: «Они быстрее проходят цикл от



 
 
 

идеи до массового выпуска».
Промышленность, логистика и цифровые сервисы
Раньше логистику можно было представить как послед-

нюю операцию после производства. Фабрика изготовила то-
вар, перевозчик забрал его, склад принял, магазин продал. В
новой системе граница между производством и логистикой
размыта.

Если поставщик не знает, сколько товара находится в пу-
ти, какие компоненты задерживаются и какой объём нужно
выпустить на следующей неделе, он не управляет полной це-
почкой. Если склад не передаёт данные о продажах, произ-
водитель работает вслепую. Если цифровой канал фиксиру-
ет изменение спроса, но производственная площадка не спо-
собна быстро изменить план, информация не превращается
в преимущество.

Работающая система соединяет несколько уровней.
На первом находятся материалы и комплектующие. Важ-

но не только их наличие, но и возможность заменить один
источник другим без полной переделки продукта.

На втором — производственные операции. Здесь реша-
ется, сколько времени занимает переналадка, где возникает
брак и какие этапы зависят от ручного труда.

На третьем — склады и транспорт. Товар должен переме-
щаться не просто дёшево, а предсказуемо. Для российско-
го рынка это означает учёт сроков доставки, таможенного
оформления, распределения по складам и требований к мар-



 
 
 

кировке, если она обязательна для конкретной категории.
На четвёртом — данные. Продажи, возвраты, остатки и

рекламации должны возвращаться к производителю. Иначе
он продолжит выпускать то, что уже хуже продаётся или ча-
ще ломается.

На пятом — цифровой контакт с клиентом. Карточка то-
вара, отзывы, обращения в поддержку и статистика зака-
зов становятся частью разработки. Они показывают, какие
функции непонятны, какие детали ломаются и что покупа-
тель считает недостатком.

В такой модели цифровой сервис не заменяет фабрику.
Он делает фабрику чувствительной к рынку.

Представим две компании, продающие одинаковый ку-
хонный прибор. Первая раз в квартал заказывает круп-
ную партию, хранит её на складе и узнаёт о проблемах че-
рез несколько месяцев, когда растёт число возвратов. Вто-
рая еженедельно получает данные о продажах, отслеживает
остатки деталей, анализирует причины обращений и меня-
ет небольшие партии. У второй может быть не самая низкая
цена единицы продукции, но ниже потери от залежавшегося
товара, брака и неудачных версий.

Для российского бизнеса это означает, что при оценке
китайского поставщика нужно изучать не только производ-
ственные мощности, но и контур обратной связи.

Кто получает данные о продажах? Кто принимает реше-
ние об изменении конструкции? Как фиксируются дефекты?



 
 
 

Кто отвечает за повторную проверку после замены детали?
Что происходит, если компонент исчезает с рынка? Где хра-
нится актуальная версия технической документации?

Если на эти вопросы нет ответов, перед нами, вероятно,
не производственная система, а участок выполнения заказа.

Как Илья увидел разницу
В одном из кейсов, связанных с поиском поставщика для

российского рынка, Илья начал с обычного запроса: нужный
товар, предполагаемый объём, требования к упаковке и ори-
ентир по цене. Первая часть контактов выглядела привыч-
но. Поставщики присылали фотографии, таблицы характе-
ристик и образцы коммерческих предложений.

На этом этапе все казались похожими.
Разница проявилась после запроса на небольшое изме-

нение. Нужно было адаптировать несколько элементов: из-
менить инструкцию, переработать упаковку, заменить часть
комплектации и сделать версию, удобную для регулярных
поставок в Россию. Для одного поставщика это означало
ручной пересчёт и отдельные уточнения по каждому пункту.
Он мог изготовить товар, но относился к изменениям как к
исключению.

Другой поставщик запросил не только макет упаковки, но
и данные о предполагаемом сценарии использования, ожи-
даемом объёме, периодичности заказов, допустимом уров-
не брака и планируемой цене конечного продукта. Затем он
представил не один образец, а схему перехода от тестовой



 
 
 

партии к регулярному выпуску.
В этой схеме было указано, какие компоненты остают-

ся стандартными, какие детали требуют отдельной оснастки,
какие изменения можно внести без остановки линии, какие
испытания пройдёт новая версия, как будет контролировать-
ся первая партия, сколько времени потребуется для масшта-
бирования, у каких узлов есть альтернативные поставщики
и как будут организованы упаковка и отгрузка.

Это был момент смены восприятия. Поставщик продавал
не просто товар. Он продавал способ превращать требова-
ния заказчика в повторяемый выпуск.

Разница между двумя предложениями могла быть неза-
метна в цене первой партии. Но во втором и третьем зака-
зе она становилась существенной. В первом случае каждое
изменение запускало цепочку ручных согласований. Во вто-
ром изменения уже были встроены в процесс.

Система проявляет себя не в обещании «сделаем всё», а в
способности показать, как именно будет сделано.

Такой поставщик не обязательно является крупным пред-
приятием. Размер сам по себе ничего не гарантирует.
Небольшая компания может быть технологически сильной,
если у неё есть устойчивая сеть подрядчиков, инженерная
команда и дисциплина управления качеством. И наоборот,
большая площадка может оставаться простым сборочным
подрядчиком.

В кейсе Ильи ключевым оказался не каталог продукции,



 
 
 

а набор вопросов, на которые поставщик отвечал предмет-
но. Обсуждение переместилось с товара на процесс: от «Ка-
кую цену вы дадите?» к «Что произойдёт, если мы изменим
конструкцию, увеличим объём или столкнёмся с задержкой
компонента?»

Именно этот переход отличает разовую закупку от постро-
ения цепочки поставок.

Что проверять в первом контакте
Первый запрос поставщику можно использовать как диа-

гностический инструмент. Необязательно сразу раскрывать
всю коммерческую стратегию. Достаточно задать вопросы,
которые отделяют сборщика от производственной системы.

Полезно запросить описание не только готового изделия,
но и его критических компонентов. Какие части производят-
ся на собственной площадке, а какие закупаются? Какие опе-
рации выполняются вручную? Где контролируются размеры,
электрические параметры или прочность? Как оформляется
изменение технических требований?

Отдельно нужно спросить о переходе от образца к се-
рии. Образец почти всегда можно сделать хорошо: на него
направляют внимание, его проверяют вручную, отдельные
недостатки исправляют до отправки. Серия показывает на-
стоящую способность поставщика. Поэтому важно выяс-
нить, кто утверждает эталонный образец, как он хранится,
какие параметры измеряются на линии и что происходит при
отклонении.



 
 
 

Полезна и проверка на заменяемость. Если один компо-
нент временно недоступен, может ли поставщик предложить
альтернативу? Кто проверит её совместимость? Потребуется
ли новая форма или перепрошивка? Изменится ли инструк-
ция? Сколько времени займёт повторное испытание?

Ответ «можно заменить» ничего не значит без описания
процедуры.

Наконец, следует выяснить, как поставщик реагирует на
брак. Не «решаем по ситуации», а конкретно: кто фиксирует
проблему, как отделяется производственный дефект от по-
вреждения при перевозке, как определяется объём реклама-
ции, кто оплачивает повторную проверку и каким образом
предотвращается повторение ошибки.

Эти вопросы не превращают закупщика в инженера. Они
помогают увидеть, существует ли у поставщика управляе-
мый процесс.

Ошибки, которые создают иллюзию дешёвой за-
купки

Первая ошибка — выбирать по минимальной цене первой
партии. Низкая цена может быть следствием более дешёво-
го материала, упрощённого контроля, отсутствия инженер-
ной поддержки или расчёта на ручную доработку. Сравни-
вать нужно не только стоимость товара, но и расходы на из-
менения, брак, хранение, повторную доставку и задержки.

Вторая ошибка — считать каталог доказательством ком-
петенции. Большой каталог иногда означает не развитую раз-



 
 
 

работку, а простую торговлю чужими изделиями. Нужно вы-
яснять, какие позиции производитель действительно кон-
тролирует, а какие только перепродаёт.

Третья ошибка — принимать красивый образец за дока-
зательство серийного качества. Образец демонстрирует воз-
можность изготовить один экземпляр. Серия демонстрирует
способность повторить результат сотни или тысячи раз.

Четвёртая ошибка — обсуждать упаковку в самом конце.
Она влияет на защиту товара, объём перевозки, стоимость
хранения, требования к маркировке и восприятие бренда.
Если оставить упаковку на последнюю неделю, производ-
ственная система уже не успеет спокойно перестроиться.

Пятая ошибка — не фиксировать версию продукта. Без
утверждённой спецификации поставщик может считать до-
пустимыми изменения, которые для заказчика критичны:
другой материал корпуса, меньшая толщина детали, новый
блок питания или упрощённая комплектация. Нужно хра-
нить согласованный образец, техническое описание, фото-
графии ключевых узлов и перечень допустимых отклонений.

Шестая ошибка — считать, что быстрый ответ означа-
ет быструю работу. Поставщик может отвечать за несколь-
ко минут, но не иметь механизма для исполнения сложного
заказа. Скорость переписки и скорость производственного
цикла — разные показатели.

Седьмая ошибка — не спрашивать о масштабировании.
Небольшая партия и регулярный объём могут требовать раз-



 
 
 

ных процессов, оборудования и запасов. Важно заранее по-
нимать, при каком объёме меняются сроки, минимальная
партия и требования к контролю качества.

Мини-проверка реальности
Возьмите любой товар, который ваша компания закупает

или планирует закупать в Китае. Опишите его не одним на-
званием, а через пять слоёв.

Первый слой — конечная функция: какую задачу товар
решает для пользователя.

Второй — конструкция: из каких узлов и материалов он
состоит.

Третий — производство: какие операции необходимы, где
возможен брак, какие детали требуют оснастки.

Четвёртый — движение: откуда приезжают компоненты,
где хранится готовый товар, каким маршрутом он попадает
в Россию и к клиенту.

Пятый — улучшение: какие данные покажут, что продукт
нужно изменить.

Если вы можете описать только первый слой, перед вами
пока не продуктовая система, а товарная идея. Если извест-
ны первые три, можно обсуждать производство. Если видны
все пять, появляется основа для устойчивой цепочки.

Следующий шаг — сравнить двух поставщиков не по ком-
мерческому предложению, а по способности пройти этот
маршрут. Один может выиграть по цене единицы продук-
ции, другой — по сроку запуска новой версии, качеству



 
 
 

данных и устойчивости поставок. Для долгого проекта вто-
рой часто оказывается дешевле, даже если первая строка его
предложения выше.

Что меняется для российского заказчика
Российскому бизнесу не требуется копировать китайскую

модель целиком. Но ему нужно изменить собственную опти-
ку.

Если компания хочет продавать простой стандартный то-
вар, разумно искать эффективного сборщика с прозрачным
контролем качества и устойчивой логистикой.

Если компания строит собственную торговую марку, по-
требуется поставщик, который умеет работать с упаковкой,
инструкциями, спецификациями, серийными изменениями
и рекламациями.

Если речь идёт о сложной технике, электронном устрой-
стве или продукте с регулярными обновлениями, нужно за-
ранее обсуждать разработку, испытания, программные ком-
поненты, замену деталей и сервисную поддержку.

Во всех трёх случаях нельзя начинать с вопроса «кто де-
шевле». Начинать нужно с вопроса «какую часть цепочки я
покупаю?»

Иногда компания ищет фабрику, а ей нужен инженерный
партнёр. Иногда ищет разработчика, хотя достаточно надёж-
ного сборщика. Иногда пытается заказать готовый продукт,
не определив, какие характеристики действительно важны
российскому пользователю. Ошибка возникает не на перего-



 
 
 

ворах, а раньше — когда неправильно названа задача.
Китайская промышленность нового масштаба не отменя-

ет фабрику. Она помещает фабрику внутрь более сложной
системы. В этой системе производство связано с проектиро-
ванием, внутренним спросом, логистикой, цифровыми дан-
ными, экспериментами и скоростью изменений.

Поэтому прежнее описание «страна дешёвых товаров»
стало неполным. Оно фиксирует результат, но не механизм.
Оно видит низкую цену, но не замечает короткий цикл обу-
чения. Оно замечает массовый выпуск, но не видит инфра-
структуру, которая делает этот выпуск гибким.

Для читателя практический вывод прост: при работе с ки-
тайским поставщиком оценивайте не только то, что он вы-
пускает сегодня. Проверяйте, как он будет действовать зав-
тра, когда потребуется изменить товар, заменить компонент,
увеличить объём или объяснить причину брака.

Именно тогда становится видно, покупаете ли вы коробку
с товаром или входите в производственную систему.

Следующая проблема возникает сразу после этого откры-
тия. Если китайская компания умеет быстро и дёшево вы-
пускать большие объёмы, значит ли это, что её преимуще-
ство сводится к низкой цене? Или сама цена стала результа-
том школы масштаба, дисциплины и постоянного поиска бо-
лее эффективного решения? Чтобы ответить, придётся разо-
брать цену не как судьбу китайской экономики, а как инстру-
мент её обучения.



 
 
 

 
Цена как школа, а не как судьба

 
Пока промышленность рассматривают через цену отдель-

ного товара, из поля зрения исчезает главное: цена может
быть не только результатом низких затрат, но и инструмен-
том обучения. Страна, способная быстро выпускать недоро-
гой продукт, получает возможность чаще проверять гипоте-
зы, быстрее замечать дефекты и дешевле перестраивать про-
изводство. На этом этапе низкая цена перестаёт быть судь-
бой и становится тренировочной площадкой.

Но такая трансформация не происходит автоматически.
Дешёвый труд может привести к простому удешевлению ка-
чества, а постоянное давление на себестоимость — к эко-
номии на контроле, безопасности и разработке. Китайский
опыт важен не потому, что любая низкая цена сама по себе
создаёт технологию, а потому, что часть предприятий пре-
вратила ценовую конкуренцию в систему накопления компе-
тенций.

Миф первый: всё объясняется дешёвой рабочей си-
лой

На ранних этапах масштабного промышленного роста
низкая стоимость труда действительно давала преимуще-
ство. Производство переносили туда, где было дешевле соби-
рать изделия, упаковывать их и выполнять повторяющиеся
операции. Для заказчика это означало снижение закупочной



 
 
 

цены, а для предприятия — возможность получать крупные
серии и закрепляться в цепочке поставок.

Однако такое объяснение быстро перестало работать как
универсальное. Сборка простого изделия может быть трудо-
ёмкой, но чем сложнее продукт, тем меньшую долю его се-
бестоимости составляет ручной труд. В цене оборудования,
электроники, транспорта или промышленного компонента
важны материалы, точность обработки, оснастка, логистика,
контроль качества, проектирование, программное обеспече-
ние, гарантийные расходы и стоимость брака.

Предприятие, которое лишь экономит на оплате труда,
остаётся уязвимым. Если зарплаты растут, его преимуще-
ство исчезает. Если заказчик требует стабильного качества,
ручная сборка без стандарта начинает давать сбои. Если вы-
пуск увеличивается в десять раз, прежние способы контроля
перестают работать.

Поэтому точнее будет спросить: что предприятие сделало
с первоначальным преимуществом в стоимости? Оно просто
продало товар дешевле или использовало высвободившиеся
ресурсы, чтобы улучшить процесс?

В первом случае получается фабрика низкой цены. Во
втором возникает производственная школа.

Миф второй: чем дешевле товар, тем ниже техно-
логия

Дешёвая вещь может быть результатом упрощённой кон-
струкции, недорогого материала и слабого контроля. Но она



 
 
 

может оказаться и итогом инженерной работы, которую по-
купатель не видит.

Представим два одинаковых на вид корпуса для бытового
прибора. В первом случае производитель снизил цену, заме-
нив материал на менее устойчивый, уменьшив толщину сте-
нок и сократив проверки. Во втором он изменил форму де-
тали, чтобы использовать меньше сырья без потери прочно-
сти, перестроил литьё, уменьшил число операций и добился
более стабильной геометрии.

Для потребителя оба изделия выглядят как «дешёвые».
Для производства это противоположные модели. Первая пе-
реносит расходы в будущее: больше возвратов, поломок и
претензий. Вторая снижает затраты благодаря лучшему про-
ектированию.

Различить их можно по поведению предприятия после
первого снижения цены. Если оно продолжает урезать рас-
ходы на контроль и материалы, это путь к деградации. Ес-
ли направляет часть выгоды на оснастку, автоматизацию, ис-
пытания и обучение инженеров, цена становится ступенью к
более сложному продукту.

Миф третий: копирование не связано с инновация-
ми

Копирование часто воспринимают как противополож-
ность развитию. В таком взгляде есть доля истины: повто-
рить внешний вид изделия значительно проще, чем создать
собственную технологию, обеспечить безопасность и по-



 
 
 

строить сервисную систему.
Но копирование может быть этапом промышленного обу-

чения. Чтобы воспроизвести продукт, нужно понять хотя бы
часть его конструкции, подобрать материалы, найти постав-
щиков, наладить обработку, выдержать допуски и собирать
изделие серийно. На первых этапах это обучение происхо-
дит не через академическую теорию, а через множество по-
пыток, поломок и сравнений.

Проблема начинается там, где копирование становится
конечной бизнес-моделью. Повторяя чужую конструкцию,
предприятие зависит от чужих решений и не контролирует
ключевые ограничения. Оно может скопировать корпус, но
не ресурс батареи; интерфейс — но не алгоритм управления;
внешний узел — но не технологию его изготовления.

Предел копирования обнаруживается в трёх ситуациях.
Первая — когда заказчик требует адаптации под конкретную
задачу. Вторая — когда исходная конструкция защищена па-
тентами, стандартами или сложной цепочкой поставок. Тре-
тья — когда нужно не просто повторить готовый продукт, а
снизить его стоимость без потери характеристик.

Тогда предприятие вынуждено перейти от вопроса «как
сделать такое же?» к вопросу «почему это устроено именно
так и что можно изменить?». Именно этот переход создаёт
собственные инженерные компетенции.

Миф четвёртый: снижение цены — задача отдела
закупок



 
 
 

Закупки могут найти более дешёвый материал, поставщи-
ка или маршрут доставки. Но значительное снижение себе-
стоимости редко достигается одной переговорной уступкой.
Если изделие требует десяти операций, а конструкцию мож-
но изменить так, чтобы осталось шесть, источник экономии
находится не в закупочном договоре, а в проектировании.

Цена зависит от решений, принятых ещё до запуска про-
изводства. Сложная деталь требует дорогой оснастки. Боль-
шое количество крепежа увеличивает время сборки. Уз-
кий допуск повышает долю брака. Тяжёлая упаковка увели-
чивает стоимость перевозки. Непродуманная конструкция
усложняет ремонт и повышает расходы после продажи.

Отсюда следует практический вывод: снижение себесто-
имости должно быть общей задачей инженера, технолога,
снабженца, контролёра качества и специалиста по логистике.
Если каждый оптимизирует только свой участок, предприя-
тие получает локальную экономию и новые потери в другом
месте.

Миф пятый: постоянные улучшения означают бес-
конечное удешевление

Культуру улучшений часто сводят к лозунгу «делать боль-
ше за меньшие деньги». Это опасное упрощение. Постоян-
ное улучшение — не соревнование по сокращению расходов,
а дисциплина наблюдения за процессом.

Предприятие фиксирует отклонения, находит их причи-
ну, меняет операцию, проверяет результат и закрепляет но-



 
 
 

вое правило. Иногда результатом становится экономия. Ино-
гда приходится увеличить затраты на контроль, потому что
прежний контроль был недостаточным. Бывает и так, что
компания сознательно делает деталь дороже, чтобы умень-
шить риск поломки и расходы на обслуживание.

В такой системе стоимость оценивается не только в мо-
мент выпуска. Учитываются полный срок службы, процент
возвратов, простои, ремонт, расход энергии, время настрой-
ки и затраты на утилизацию. Дешёвая операция, вызываю-
щая регулярные остановки линии, может оказаться дороже
более дорогой, но стабильной.

Правильная модель: цена как цикл обучения
Цена становится школой, если предприятие связы-

вает её с обратной связью. Условная схема выглядит
так:

низкая цена обеспечивает объём;
объём создаёт большое число повторений;
повторения выявляют слабые места;
данные о слабых местах направляются в проекти-

рование и производство;
изменения снижают себестоимость или повышают

характеристики;
новый продукт позволяет выйти в более сложный сегмент.
Ключевой элемент здесь — не низкая цена, а скорость

прохождения цикла. Можно производить миллионы дешё-
вых изделий и не учиться, если дефекты скрываются, дан-



 
 
 

ные не собираются, а ответственность размыта. Можно вы-
пускать меньшие серии, но быстро улучшать конструкцию,
если каждый цикл заканчивается проверяемым изменением.

В китайской промышленности этот цикл усиливался со-
четанием нескольких факторов: плотной сетью поставщи-
ков, большими внутренним и экспортным рынками, высо-
кой конкуренцией между производителями, быстрым пере-
носом удачных решений в серию и готовностью работать с
небольшими маржами ради масштаба. Ни одна из этих осо-
бенностей сама по себе не гарантирует технологического ро-
ста. Вместе они создают среду, в которой производитель вы-
нужден совершенствоваться или уступать место конкуренту.

Сначала предприятие выигрывает за счёт простого пре-
имущества: рабочая сила дешевле, поставщик находится
рядом, партия выпускается быстро. Затем заказчик требу-
ет стабильности, соблюдения сроков и адаптации. Возника-
ет необходимость стандартизировать операции. После этого
появляется запрос на собственную оснастку, автоматизацию
и разработку. Так цена становится входом в более сложную
систему.

Пошаговый эксперимент: как проверить, чему учит
цена

Эту модель можно применить не только к анализу китай-
ского товара, но и к собственной закупке или производствен-
ному проекту в России. Упражнение занимает несколько ча-
сов и помогает отличить реальную эффективность от про-



 
 
 

стого демпинга.
Шаг первый. Разложите цену
Возьмите конкретный товар или компонент: промыш-

ленный шкаф, упаковку, светильник, станочную оснастку,
электронный модуль, мебельную фурнитуру. Не сравнивай-
те только цену за единицу. Разложите предложение на основ-
ные элементы:

материалы;
комплектующие;
труд и сборка;
оснастка;
контроль качества;
упаковка;
доставка;
таможенные и сопутствующие расходы, если они

есть;
гарантийные обязательства;
стоимость брака и возвратов;
стоимость доработки под вашу задачу.
Последние три пункта часто отсутствуют в коммерческом

предложении, но именно они меняют итоговую экономику.
Поставка, которая дешевле на 12 процентов, может стать до-
роже после учёта нестабильного качества, дополнительного
контроля и задержки запуска.

Шаг второй. Найдите источник удешевления
Задайте вопрос: за счёт чего получена разница в цене?



 
 
 

Если ответ связан с большим объёмом, автоматизацией,
изменением конструкции, унификацией деталей или бли-
зостью поставщиков, перед вами потенциально устойчивое
преимущество.

Если ответ сводится к более дешёвому материалу, сокра-
щённому контролю, ручной доработке или неопределённой
гарантии, экономия может оказаться временной.

Нужно различать три источника снижения затрат.
Первый — масштаб. Чем больше партия, тем дешевле

в пересчёте на единицу обходятся закупка материалов, на-
стройка оборудования и логистика.

Второй — производительность процесса. Предприятие
тратит меньше времени и ресурсов на одну операцию благо-
даря оснастке, автоматизации, стандартизации или лучшей
организации рабочего места.

Третий — изменение продукта. Конструкция становится
проще, число деталей уменьшается, материал используется
точнее, а сам продукт лучше приспособлен к сборке.

Наиболее перспективным обычно оказывается сочетание
второго и третьего источников. Масштаб без них даёт скид-
ку, но не обязательно создаёт компетенцию.

Шаг третий. Проверьте, есть ли цикл улучшений
Запросите не рекламную презентацию, а конкрет-

ные подтверждения:
как фиксируются дефекты;
сколько времени занимает корректирующее дей-



 
 
 

ствие;
кто принимает решение об изменении конструк-

ции;
как проверяется новая версия;
какие параметры отслеживаются после запуска;
можно ли получить отчёт о причинах возвратов;
как предприятие обрабатывает нестандартные требова-

ния.
Если поставщик отвечает только фотографиями цеха и

общими заявлениями о качестве, информации недостаточ-
но. Сильный производитель способен описать процесс не
словами «у нас строгий контроль», а последовательностью
операций и измеримых параметров.

Шаг четвёртый. Отделите повторяемость от еди-
ничного образца

Образец может быть собран вручную и доведён до прием-
лемого состояния. Серия покажет, способен ли производи-
тель повторить результат.

Попросите проверить не только первый экземпляр, но и
несколько изделий из разных мест партии. Сравните разме-
ры, массу, внешний вид, функциональность и упаковку. Для
сложного продукта полезно провести проверку после транс-
портировки, вибрации, температурной нагрузки или дли-
тельной работы — в зависимости от назначения.

Если товар работает только при индивидуальной настрой-
ке каждого экземпляра, предприятие продаёт не процесс, а



 
 
 

мастерство отдельных сотрудников. При увеличении объёма
это превращается в риск.

Шаг пятый. Оцените, чему научится поставщик на
вашем заказе

Особенно важен этот вопрос для нестандартного продук-
та. Если вы заказываете доработку, проверьте, останется ли
результат у предприятия в виде технологии, оснастки, базы
параметров или инструкции. Если каждый новый заказ на-
чинается с нуля, стоимость и сроки будут зависеть от ручной
работы.

Поставщик, который умеет превращать разовую доработ-
ку в стандартный модуль, постепенно становится сильнее.
Он накапливает библиотеку решений и сокращает время
следующего запуска. Для заказчика это означает не только
сегодняшнюю цену, но и более низкую стоимость будущих
изменений.

Шаг шестой. Посчитайте цену сбоя
Составьте простой сценарий: что произойдёт, если пять

процентов партии окажутся непригодными, поставка задер-
жится на две недели или изделие потребует дополнительной
доработки на вашей площадке?

В расчёт войдут:
стоимость сортировки;
замена или ремонт;
простой сотрудников;
срыв отгрузки клиенту;



 
 
 

перенастройка оборудования;
дополнительная перевозка;
репутационные потери, если они влияют на повторные за-

казы.
Этот расчёт нужен не для того, чтобы отказаться от де-

шёвого предложения. Он показывает, какую часть экономии
можно считать настоящей, а какую — платой за принятый
риск.

Кейс: как цена превращается в инженерную компе-
тенцию

Рассмотрим типичную для промышленного роста после-
довательность на примере массового электронного изделия
без привязки к конкретной компании. На первом этапе пред-
приятие получало заказ на сборку уже разработанного про-
дукта. Конструкцию, комплектующие и контрольные пара-
метры задавал заказчик. Главными преимуществами были
скорость, доступность рабочей силы и способность выпус-
кать крупные партии.

На этом этапе предприятие училось не создавать продукт,
а исполнять процесс. Оно накапливало навыки планирова-
ния смен, закупки компонентов, организации рабочих мест
и соблюдения сроков. Это уже важная компетенция, но ещё
не технологическая самостоятельность.

Затем появились проблемы, характерные для масштаби-
рования. При небольшом объёме дефекты можно было об-
наружить на финальной проверке. При большом объёме фи-



 
 
 

нальная проверка стала узким местом: брак уже был произ-
ведён, а причина возникала на ранней операции. Изделия
поступали к контролёру с разными отклонениями, и исправ-
ление стоило дороже, чем предотвращение ошибки.

Предприятие могло пойти по пути усиления ручной про-
верки. Это увеличило бы штат и срок выпуска, но не устра-
нило бы источник проблемы. Другой путь требовал инже-
нерной работы: определить, на каком шаге возникает откло-
нение, изменить оснастку, зафиксировать положение дета-
ли, ввести промежуточное измерение и перестроить порядок
операций.

Сначала такие изменения выглядели как дополнительные
затраты. Нужно было остановить линию, подготовить новую
оснастку, проверить несколько вариантов, обучить работни-
ков и обновить документацию. Но после запуска новая опе-
рация сокращала число дефектов и уменьшала нагрузку на
финальный контроль.

Следующий этап возник из требований заказчиков. Им
стало недостаточно стабильной сборки по готовой схеме. По-
требовались разные варианты корпуса, другие разъёмы, из-
менение питания, адаптация к местным условиям эксплуа-
тации и отдельная упаковка. Если предприятие каждый раз
переделывало всё вручную, оно теряло скорость и преиму-
щество в цене. Поэтому возникла задача модульного проек-
тирования.

Конструкцию стали разделять на базовые элементы и из-



 
 
 

меняемые узлы. Это позволило использовать общую часть
изделия в нескольких версиях, а отличающиеся компоненты
заменять без полной перестройки линии. Экономия появи-
лась не из-за более дешёвой рабочей силы, а благодаря архи-
тектуре продукта.

Дальше изменилась роль предприятия. Оно уже не толь-
ко собирало чужую разработку, но и предлагало заказчи-
ку варианты упрощения. Например, отдельный крепёж мож-
но было заменить защёлкивающимся соединением, несколь-
ко деталей объединить в одну, изменить последовательность
сборки или вынести проверку параметра на более ранний
этап.

Не все предложения были удачными. Часть изменений
ухудшала ремонтопригодность или создавала новые риски.
Поэтому требовались испытания и сравнение версий. Но сам
переход от исполнения инструкции к обсуждению конструк-
ции означал накопление компетенций.

На этом месте копирование достигло предела. Предприя-
тие могло повторить внешний вид и базовую схему, но даль-
нейшее снижение стоимости требовало понимания причин.
Почему деталь имеет такую форму? Какая нагрузка на неё
приходится? Какой допуск действительно необходим? Какой
компонент можно унифицировать? Что произойдёт с изде-
лием при изменении температуры или влажности? Такие во-
просы нельзя решить простым сравнением образцов.

Через несколько циклов предприятие получало не од-



 
 
 

ну удачную оптимизацию, а набор повторяемых практик:
библиотеку конструктивных решений, стандарты проверки,
оборудование для испытаний, базу поставщиков и специали-
стов, способных быстро оценить компромисс между ценой,
качеством и сроком.

В результате низкая себестоимость становилась не един-
ственным преимуществом. Компания могла быстрее выве-
сти новую версию, предложить заказчику больше вариантов,
оперативнее исправить дефект и взять на себя часть проек-
тирования. Цена оставалась важной, но теперь была след-
ствием системы.

Что происходит с рабочей силой
Переход от дешёвого труда к технологической компетен-

ции не означает мгновенного отказа от ручных операций.
Наоборот, ручной труд может сохраняться, но его роль ме-
няется.

В простой модели работник выполняет повторяющееся
действие, а предприятие экономит за счёт низкой оплаты. В
более зрелой модели человек работает внутри стандартизи-
рованного процесса: использует оснастку, получает понят-
ные параметры, фиксирует отклонения и участвует в улуч-
шении операции. Производительность растёт не только по-
тому, что сотрудник работает быстрее, а потому, что система
делает результат менее зависимым от индивидуального ма-
стерства.

Это различие заметно на бытовом уровне. Если мебель со-



 
 
 

бирается на площадке вручную и каждый монтажник реша-
ет задачу по-своему, скорость зависит от опыта конкретно-
го человека. Если элементы промаркированы, крепёж уни-
фицирован, отверстия подготовлены, а инструкция содер-
жит контрольные точки, тот же результат можно получить с
меньшими затратами на обучение и меньшим числом оши-
бок.

Автоматизация приходит не как символ технологичности,
а как ответ на конкретное ограничение. Её внедряют, когда
операция повторяется достаточно часто, требует точности,
создаёт много брака или ограничивает выпуск. Иногда авто-
матизировать нужно не всю линию, а один участок: подачу
деталей, измерение, нанесение покрытия, тестирование или
упаковку.

Поэтому вопрос «сколько роботов на предприятии» ме-
нее полезен, чем вопрос «какая операция перестала зависеть
от случайности». Технологический уровень проявляется в
управляемости процесса.

Производственная культура постоянных улучше-
ний

Культура улучшений начинается с неприятной привычки:
замечать отклонение до того, как оно превратится в жало-
бу. В зрелом процессе дефект не маскируют и не списывают
на невнимательность одного сотрудника. Его рассматривают
как сигнал о слабом месте системы.

Полезна простая цепочка:



 
 
 

зафиксировать отклонение;
описать, где и когда оно возникло;
отделить симптом от причины;
изменить один или несколько параметров;
проверить результат на серии;
закрепить изменение в инструкции и системе контроля.
Слабая версия этой практики заканчивается на первом

шаге: дефект записали, виновного нашли, работу продолжи-
ли. Сильная доводит изменение до стандарта. Если правило
не попало в документацию, обучение и проверку, проблема
с высокой вероятностью вернётся.

Есть и другой риск — улучшения ради отчётности. Пред-
приятие может ежемесячно показывать десятки мелких ини-
циатив, которые не влияют на качество, сроки или стои-
мость. Поэтому каждое изменение следует связывать с пока-
зателем: процентом брака, временем цикла, числом перена-
строек, расходом материала, возвратами или энергозатрата-
ми.

Здесь проявляется отличие школы от судьбы. Судьба —
это когда предприятие повторяет привычный способ работы,
потому что «так сложилось». Школа — когда каждая серия
даёт материал для следующего решения.

Когда экономия становится технологическим пре-
имуществом

Экономия превращается в технологическое преимуще-
ство при соблюдении четырёх условий.



 
 
 

Первое: она повторяема. Если снижение затрат достигну-
то случайной скидкой поставщика или временным снижени-
ем оплаты труда, его трудно масштабировать.

Второе: она измерима. Предприятие понимает, за счёт ка-
кого изменения получен результат и какие побочные эффек-
ты возникли.

Третье: она переносима. Решение можно использовать на
других линиях, в новых версиях продукта или на иных пло-
щадках.

Четвёртое: она не разрушает способность к развитию. Ес-
ли экономия достигается отказом от испытаний, обучения и
проектирования, предприятие теряет будущее ради текуще-
го отчёта.

Именно здесь появляется разрыв между дешёвым произ-
водителем и технологической державой. Дешёвый произво-
дитель умеет предложить низкую цену сегодня. Технологи-
чески сильная система умеет снижать цену, одновременно
увеличивая сложность и надёжность продукта.

Результат может выглядеть парадоксально. Чем сложнее
становится изделие, тем дешевле оно может быть в массо-
вом выпуске, если предприятие научилось стандартизиро-
вать модули, сокращать число операций, точно управлять
материалами и быстро распространять найденные решения.
Сложность продукта не обязательно ведёт к пропорциональ-
ному росту цены. Она может сопровождаться ростом эффек-
тивности.



 
 
 

Что считать российскому заказчику кроме цены
Российский заказчик часто сталкивается с предложением,

где цена указана чётко, а остальные параметры описаны об-
щими словами. Чтобы не перепутать дешёвую закупку с эф-
фективной, нужно оценивать не только стоимость единицы,
но и способность поставщика управлять изменениями и рис-
ками.

Минимальный список вопросов выглядит так.
Первое. Что именно входит в цену?
Проверьте комплектацию, упаковку, маркировку, доку-

ментацию, испытания, настройку и гарантийные обязатель-
ства. Разница между двумя предложениями может объяс-
няться не преимуществом поставщика, а разным составом
поставки.

Второе. Какова стоимость владения?
Уточните расходы на материалы и обслуживание, ремонт,

срок службы, доступность запчастей и время восстановле-
ния после отказа. Для оборудования особенно важны про-
стой и наличие технической поддержки в России.

Третье. Откуда берётся преимущество по стоимости?
Попросите объяснить, достигнута ли экономия за счёт

масштаба, конструкции, автоматизации, материалов, логи-
стики или сокращения контроля. Чем конкретнее ответ, тем
легче проверить устойчивость предложения.

Четвёртое. Как поставщик работает с нестандартными
требованиями?



 
 
 

Сильный поставщик не обязан соглашаться на любую до-
работку. Но он должен уметь оценить её влияние на срок, це-
ну, ресурс и серийность. Опасный сигнал — обещание «сде-
лать всё» без изменения документации и программы испы-
таний.

Пятое. Есть ли подтверждение серийной повторяемости?
Проверяйте не один образец, а партию. Для ответствен-

ного изделия заранее закрепляйте правила приёмки, диапа-
зоны параметров и порядок действий при отклонениях.

Шестое. Кто владеет результатом доработки?
Если в проекте создаются чертежи, оснастка, программ-

ные настройки или технологические карты, нужно заранее
определить порядок их использования и передачи. Это осо-
бенно важно, когда заказчик планирует смену поставщика
или локализацию части производства в России.

Седьмое. Как быстро поставщик исправляет проблему?
Не ограничивайтесь вопросом о наличии гарантии.

Узнайте сроки реакции, формат отчёта о причине дефекта,
порядок замены и возможность дистанционной или выезд-
ной поддержки.

Восьмое. Что произойдёт при росте объёма?
Поставщик может уверенно выпускать тысячу изделий в

месяц и потерять стабильность на десяти тысячах. Обсудите
ограничения оборудования, критические компоненты, гра-
фик закупок и контроль качества на увеличенной серии.

Решение можно оформить через простую логику «если —



 
 
 

то».
Если цена ниже из-за стандартизации и подтверждённой

серийной технологии, сравнивайте сроки, ресурс и условия
поставки.

Если цена ниже из-за отказа от контроля или неопреде-
лённой комплектации, считайте риск брака и доработки до
подписания заказа.

Если продукт простой, объём большой, а последствия де-
фекта ограничены, допустима более агрессивная ценовая
стратегия.

Если изделие влияет на безопасность, непрерывность про-
изводства или репутацию заказчика, вес контроля и гаран-
тий должен быть выше веса скидки.

Если поставщик предлагает уникальную низкую цену, но
не может объяснить её источник, запросите пробную серию
и зафиксируйте критерии приёмки.

Если поставщик после первого заказа предлагает улуч-
шить конструкцию, оцените не только экономию, но и новые
зависимости, которые могут возникнуть: особый материал,
закрытая оснастка, нестандартный ремонт.

Проверка реальности: дешёвый результат или дешёвый
процесс?

Есть простой способ завершить анализ. Спросите себя: ес-
ли объём заказа вырастет в пять раз, станет ли этот постав-
щик сильнее или только перегруженнее?

Если производство обладает отлаженным процессом, рост



 
 
 

объёма улучшает закупочную силу, загрузку оборудования и
эффективность логистики. Если всё держится на ручной до-
работке, личном контроле и отдельных опытных сотрудни-
ках, масштабирование проявит слабость.

Второй вопрос: если требования заказчика изменятся,
сможет ли поставщик адаптировать продукт без полного
перезапуска? Здесь проверяются модульность конструкции,
документация, инженерная команда и культура испытаний.

Третий вопрос: если цена конкурента окажется на 10 про-
центов ниже, как ответит ваш поставщик? Устойчивый ответ
связан с улучшением процесса. Нестабильный — с очеред-
ным сокращением контроля или качества.

Эти вопросы помогают увидеть предел ценовой модели.
Пока предприятие снижает расходы за счёт повторяемости,
стандартизации и инженерии, оно укрепляет позицию. Когда
начинает экономить на данных, проверке и развитии, низкая
цена превращается в ловушку.

Китайский промышленный опыт показывает: путь от де-
шёвого товара к технологическому продукту не начинается
с громкого изобретения. Он начинается с большого числа
обычных заказов, в которых предприятие вынуждено отве-
чать на одни и те же вопросы: почему возник брак, где теря-
ется время, какую деталь можно унифицировать, что мешает
увеличить серию, какую характеристику нельзя приносить в
жертву ради цены.

Ответы, закреплённые в конструкции, оборудовании,



 
 
 

стандартах и людях, становятся накопленным преимуще-
ством. Тогда низкая цена уже не описывает весь бизнес. Она
показывает, что система научилась делать сложную вещь по-
вторяемой.

Следующий шаг анализа связан с тем, что происходит, ко-
гда одной конкуренции между предприятиями недостаточно
для перехода к более дорогим и рискованным технологиям.
Здесь в игру входит государство: не только как регулятор, но
и как заказчик, инвестор и архитектор условий, в которых
частная экономия превращается в национальный масштаб.



 
 
 

 
Государство как заказчик,

инвестор и архитектор
 

Пока предприятие видит только цену станка, оно замеча-
ет лишь последний этаж китайской промышленной системы.
Под ним — многолетние планы, инфраструктурные заказы,
доступ к инженерным кадрам, кредит, испытательные пло-
щадки и конкуренция регионов за новый проект. Низкая це-
на здесь нередко оказывается не исходным чудом, а результа-
том того, что государство заранее создало условия для мно-
жества повторяющихся экспериментов.

Илья впервые столкнулся с этим не во время переговоров
о скидке. Разницу он понял, когда попросил китайского по-
ставщика изменить конструкцию оборудования. Российская
компания хотела выпускать на нём другой тип детали: тре-
бовались новый узел фиксации, иной температурный диапа-
зон и программная настройка под местный технологический
процесс.

«Сколько будет стоить доработка?» — спросил Илья.
Менеджер назвал сумму, которая показалась ему завы-

шенной. Илья привычно начал торговаться. Через десять ми-
нут разговор зашёл в тупик: поставщик не соглашался сни-
жать цену, зато предлагал другое — подключить инженеров
из соседнего города, показать несколько уже работающих ли-



 
 
 

ний, провести серию испытаний и включить оборудование в
отраслевую программу апробации.

Для Ильи это звучало как уход от ответа. Он хотел купить
станок, а ему предлагали войти в экосистему.

Позже Марина, руководитель отдела разработки россий-
ской производственной компании, объяснила, в чём состоя-
ла скрытая ценность предложения. Поставщик продавал не
просто готовое изделие. Он проверял, можно ли превратить
частный запрос одного клиента в типовое решение, которое
пригодится десяткам предприятий. Если да, расходы на раз-
работку распределятся между будущими заказами. Если нет,
проект останется дорогим исключением.

В этой сцене проявляется ключевой принцип китайской
промышленной политики: государство пытается управлять
не отдельной покупкой, а плотностью среды, в которой по-
купка, инвестиция, инфраструктура, обучение и следующий
заказ усиливают друг друга.

Сигнал: чиновник говорит не о компании, а о це-
почке

Предприниматель часто слышит: «приоритетная от-
расль», «стратегический проект», «кластер», «платформа»,
«локализация», «новая производственная база». Первая ре-
акция понятна: если отрасль объявлена приоритетной, зна-
чит, в неё можно входить, рассчитывая на поддержку.

Это опасное прочтение.
Отраслевой приоритет означает, что государство готово



 
 
 

направить в определённую область больше внимания, денег,
заказов, земли, инфраструктуры, кадровых программ или
регуляторных усилий. Он не означает, что каждая компания
в этой области получит прибыль. Государство может выбрать
направление, но не знает заранее, какая технология победит,
какой производитель окажется эффективнее и какой биз-
нес-моделью заказчики будут пользоваться через пять лет.

Поэтому китайскую промышленную политику полезно
читать не как список победителей, а как карту намерений. В
ней стоит искать четыре слоя.

Первый слой — цель. Чего хочет добиться государство:
снизить зависимость от внешних поставок, повысить произ-
водительность, создать занятость в регионе, нарастить экс-
порт, обеспечить технологическую самостоятельность, уде-
шевить инфраструктуру или повысить качество критически
важных компонентов.

Второй слой — ресурс. Каким способом эта цель под-
держивается: бюджетным заказом, льготным финансирова-
нием, готовой площадкой, дорогами, электросетями, иссле-
довательским центром, подготовкой специалистов, налого-
выми стимулами или доступом к испытаниям.

Третий слой — требование. Что получатель поддержки
должен сделать взамен: достичь определённого объёма вы-
пуска, создать рабочие места, пройти сертификацию, обес-
печить заданный уровень локализации, привязать разработ-
ку к конкретному заказчику, привлечь частный капитал или



 
 
 

выйти на экспорт.
Четвёртый слой — проверка. Кто и как решает, что про-

ект состоялся: по выручке, реальным поставкам, производи-
тельности, числу внедрённых изделий, доле повторных зака-
зов, независимым испытаниям — или просто по освоенному
бюджету.

Если виден только первый слой, перед вами политический
лозунг. Если есть цель, ресурс и требование, но нет про-
верки, перед вами риск субсидируемого строительства. Если
присутствуют все четыре слоя, можно говорить о промыш-
ленной стратегии, даже если в итоге она окажется ошибоч-
ной.

Илья сначала смотрел только на цель. Он видел, что в
Китае развиваются оборудование, электроника, транспорт,
накопители энергии и промышленные системы управления.
Ему казалось, что достаточно найти поставщика из нужного
сектора и получить доступ к готовым технологиям. Марина
заставила его задать другие вопросы: кто будет первым за-
казчиком, где проходят испытания, кто оплачивает доработ-
ку, сколько производителей конкурируют за одну программу
и что произойдёт с проектом, если он не выполнит план.

Сигнал: регион обещает всё сразу
Китайские регионы конкурируют за предприятия не толь-

ко арендной ставкой. Предпринимателю могут предложить
промышленную площадку, подключённые коммуникации,
ускоренное оформление документов, помощь с наймом со-



 
 
 

трудников, общежитие для рабочих, лабораторию, налого-
вые послабления, кредитную линию через местные финан-
совые структуры и участие в программе закупок.

На переговорах это выглядит как забота о будущем инве-
стора. Но у региона тоже есть конкретные интересы: заня-
тость, налоговая база, загрузка инфраструктуры, рост стати-
стики промышленного выпуска, политически заметный про-
ект и более сильная позиция в межрегиональной конкурен-
ции.

Скрытая сделка звучит так: «Мы поможем вам начать, ес-
ли вы создадите у нас достаточно экономической активно-
сти». Чем крупнее обещанный проект, тем выше требова-
ния к срокам и отчётности. Иногда компания ещё не доказа-
ла технологию, но уже обязалась построить большой объект,
нанять людей и показать выпуск. Тогда поддержка начинает
давить на бизнес не меньше, чем помогает ему.

Однажды вечером Илья переслал Марине презентацию
регионального индустриального парка. На слайдах были ши-
рокая дорога, несколько новых корпусов, карта логистиче-
ских маршрутов и фотография торжественного открытия.

«Вот оно, — написал Илья. — Земля почти готова, под-
ключение обещают быстрое, местные власти заинтересова-
ны. Если зайдём первыми, получим лучший режим».

Марина ответила не сразу.
«Где ближайший поставщик точной обработки?»
«Не указано».



 
 
 

«Кто обучает операторов?»
«Есть колледж, обещают программу».
«Кто будет первым заказчиком?»
«Предлагают обсудить после регистрации проекта».
«А испытательная лаборатория?»
«В презентации нет».
«Тогда это не промышленная база, а площадка. Не путай

эти вещи».
Это различие часто решает судьбу проекта. Площадка —

это земля, здания и коммуникации. Промышленная база —
среда, в которой можно быстро получить комплектующие,
проверить конструкцию, найти инженера, устранить дефект,
выполнить заказ и повторить весь цикл. Один новый кор-
пус такую среду не создаёт. Её формируют годы накопле-
ния поставщиков, компетенций, стандартов и доверия меж-
ду участниками.

Региональная конкуренция полезна, когда снижает реаль-
ные издержки компании. Например, предприятие получает
доступ к электросетям, транспортному узлу, инженерному
центру и рынку специалистов. Она опасна, когда компания
выбирает место только по обещанному размеру скидки на
землю, а после запуска выясняет, что каждый нестандартный
компонент приходится везти издалека, квалифицированно-
го наладчика приходится ждать месяцами, а местный кол-
ледж выпускает специалистов, которых нужно переучивать
с нуля.



 
 
 

Проверка реальности здесь проста: просите не список
льгот, а карту времени.

Сколько дней занимает подключение оборудования?
Сколько часов требуется, чтобы доставить типовой ком-
понент? Где находится ближайший поставщик оснастки?
Сколько инженеров нужной квалификации уже работает в
регионе? Кто принимает рекламации? Где проводятся испы-
тания? Сколько времени занимает согласование изменений
в проекте? Какие предприятия уже закупают похожую про-
дукцию?

Если на эти вопросы отвечают общими словами, регион
предлагает вам намерение, а не готовую производственную
среду.

Сигнал: инфраструктура строится раньше спроса
Крупные инфраструктурные проекты выполняют двой-

ную функцию. С одной стороны, они создают спрос на ме-
талл, электронику, строительную технику, системы управле-
ния, транспортное оборудование и услуги. С другой — ста-
новятся испытательным полигоном, на котором новые ком-
пании могут проверить свои решения в реальной эксплуата-
ции.

Для производителя это особенно важно. Лабораторный
прототип может работать идеально, а на объекте столкнуться
с пылью, вибрацией, перепадами температуры, сложностью
обслуживания и человеческими ошибками. Большой госу-
дарственный заказ позволяет отработать не только само из-



 
 
 

делие, но и весь контур: монтаж, обучение, ремонт, обнов-
ление программного обеспечения, поставку запасных частей
и контроль качества.

Именно поэтому государственный заказчик способен
ускорять промышленное развитие сильнее, чем обычный по-
купатель. Он приобретает не единицу товара, а зачастую це-
лую систему. Ему нужны совместимость, стандарты, срок
службы, ремонтопригодность и способность поставщика вы-
держать масштабирование.

Но у такой силы есть обратная сторона. Если заказчик за-
ранее и слишком жёстко определяет решение, он может за-
крепить неэффективную конструкцию. Если критерием вы-
бора становятся только освоение бюджета или формальное
соответствие техническому заданию, производитель учится
не улучшать продукт, а правильно оформлять документы.
Если заказов много, а конкуренция мала, компания может
перестать слышать клиента.

Роман, финансовый директор дистрибьютора, од-
нажды сформулировал это жёстко:

«Когда у производителя есть государственный заказ, он
может позволить себе не замечать коммерческого клиента».

Марина возразила:
«Зато без первого большого заказа многие технологии ни-

когда не дойдут до серийного производства».
Оба были правы. Государственный заказ может стать мо-

стом от прототипа к массовому выпуску. Но он же способен



 
 
 

превратиться в тёплую гавань, где продукт живёт без неза-
висимой проверки рынком.

Различить эти случаи можно по нескольким признакам.
Первый — наличие повторного спроса за пределами ис-

ходной программы. Если после пилотного проекта продукт
покупают другие предприятия, появляется доказательство
его полезности. Если всё держится на одном заказчике, тех-
нология остаётся зависимой от политического решения.

Второй — рост требований. Здоровая программа начина-
ется с пилотной партии, а затем требует большей надёжно-
сти, меньшей стоимости владения, более быстрого ремонта и
лучшей совместимости. Нездоровая просто повторяет преж-
нее техническое задание увеличенным тиражом.

Третий — независимая эксплуатационная обратная связь.
Производитель должен получать данные не только от чи-
новника, принимающего работу, но и от тех, кто ежедневно
пользуется оборудованием.

Четвёртый — способность продукта существовать без
субсидии. Это не означает, что государство должно немед-
ленно уйти. Но по мере зрелости технология должна привле-
кать частных клиентов, экспортные заказы или внутреннюю
конкуренцию поставщиков.

Государственная закупка полезна, когда снижает риск
первого внедрения. Она становится неэффективной, когда
заменяет собой проверку ценности.

Сигнал: компания получает деньги, но не получает



 
 
 

требований
Инвестор может дать предприятию средства на оборудо-

вание. Архитектор системы создаёт условия, в которых пред-
приятие обязано доказать, что эти средства превратились в
способность производить.

Разница между двумя подходами видна в деталях. В пер-
вом случае проект получает финансирование на строитель-
ство, а затем годами отчитывается о площади зданий, коли-
честве рабочих мест и закупленных станках. Во втором день-
ги связаны с этапами: разработан образец, пройдены испыта-
ния, выполнена первая поставка, достигнута заданная про-
изводительность, снижена доля брака, найдено несколько за-
казчиков.

Китайская модель часто сочетает оба подхода, и именно
здесь возникают её самые заметные противоречия. Государ-
ство умеет быстро мобилизовать капитал и землю, но ско-
рость распределения ресурсов может опережать качество от-
бора проектов. Местные власти заинтересованы показать ре-
зультат, банки — увеличить кредитование перспективной
отрасли, предприятия — получить дешёвое финансирова-
ние. У каждого участника есть причина говорить о будущем
увереннее, чем позволяют факты.

Так возникает эффект коллективного оптимизма. Один
регион строит мощности, потому что соседний уже заявил о
собственном кластере. Несколько предприятий одновремен-
но закупают похожее оборудование. Поставщики наращива-



 
 
 

ют выпуск, рассчитывая на бесконечный спрос. Цены снижа-
ются, но прибыль исчезает. Статистика производства растёт,
а загрузка мощностей остаётся низкой.

Это не случайный сбой, а системный риск политики, ко-
торая слишком долго вознаграждает запуск проекта и недо-
статочно строго оценивает его результат.

Роман предложил Илье проверять любой такой проект од-
ним вопросом: «Что произойдёт, если завтра перестанут вы-
давать новые льготные кредиты?»

Если ответ звучит как «тогда проект остановится», перед
вами инвестиция, питаемая поддержкой. Если ответ таков:
«Мы уже заключили контракты, а поддержка лишь ускоряет
расширение», положение устойчивее.

Следующий вопрос: «Какая часть себестоимости
объясняется временной помощью?»

Если без льготного электричества, бесплатной земли или
дешёвого кредита изделие становится неконкурентоспособ-
ным, нужно считать не рекламную цену, а нормальную цену
после окончания программы.

И наконец: «Какой убыток несёт руководство, если
обещанный результат не достигнут?»

Если неудача означает только новый отчёт и перенос сро-
ка, система будет воспроизводить слабые проекты. Если фи-
нансирование следующих этапов зависит от измеримых ре-
зультатов, появляется дисциплина.

Граница между стратегией и неэффективным субсидиро-



 
 
 

ванием проходит не по наличию государственной помощи.
Она проходит по связи между помощью и обучением си-
стемы. Стратегия создаёт компетенции, которые со време-
нем снижают стоимость, повышают качество и расширяют
круг заказчиков. Неэффективное субсидирование сохраняет
предприятие в прежнем виде, просто компенсируя его сла-
бость.

Сигнал: в отрасль приходят все, потому что «туда
направляют деньги»

Когда государство объявляет приоритет, поток участни-
ков становится частью механизма. Одни компании приходят
с реальной инженерной компетенцией, другие — за досту-
пом к кредиту, третьи — чтобы не отстать от конкурентов,
четвёртые — потому что их региону нужен громкий проект.

Со стороны их трудно отличить друг от друга. Все говорят
о локализации, технологическом скачке и будущих заказах.
Все показывают презентации, образцы и партнёрские согла-
шения.

Однажды на выставке Илья увидел два похожих решения.
Оба предназначались для автоматизации участка. У первого
поставщика был аккуратный стенд, длинный список функ-
ций и привлекательная цена. У второго демонстрация выгля-
дела скромнее, зато инженер сразу показал журнал отказов,
перечень заменённых узлов и график обновлений за послед-
ние два года.

«У вас больше проблем, чем у конкурента», — заметил



 
 
 

Илья.
«У нас больше записанных проблем, — ответил инженер.

— Это разные вещи».
Для оценки отраслевого приоритета полезно искать не

громкость заявлений, а следы накопленного опыта.
Есть ли у компании версии продукта, выпущенные в раз-

ные годы? Видно ли, что конструкция менялась под реаль-
ные неисправности? Существуют ли стандартизированные
запасные части? Может ли поставщик объяснить, что он де-
лает сам, а что покупает у других? Есть ли команда, способ-
ная быстро внести изменения? Сколько клиентов использу-
ют решение в разных условиях? Что происходит с реклама-
цией?

Отраслевой приоритет обычно расширяет поле возмож-
ностей. Но одновременно увеличивает шум. Чем больше де-
нег приходит в сектор, тем труднее понять, кто строит ком-
петенцию, а кто — отчётность.

Здесь особенно опасна ошибка «приоритет равен успех».
Она возникает по трём причинам.

Во-первых, государство может поддерживать отрасль из
соображений безопасности или долгосрочной самостоятель-
ности, даже если в ближайшие годы она не будет самой при-
быльной.

Во-вторых, государство может ошибиться в выборе кон-
кретной технологии, но не отказаться от цели. Поддержка
направления не гарантирует победу определённого техниче-



 
 
 

ского решения.
В-третьих, успех отрасли может измеряться не прибылью

отдельных предприятий. Иногда важнее появление постав-
щиков, снижение зависимости от импорта, подготовка кад-
ров, доступность критического компонента или способность
быстро увеличить выпуск в чрезвычайной ситуации.

Для предпринимателя это означает, что одной шкалы
недостаточно. Коммерческую привлекательность нужно от-
делять от стратегической ценности.

Стратегическая отрасль может быть интересна как источ-
ник партнёров, технологий и заказов, но не подходить для
быстрого вложения капитала. В ней могут быть длинные
циклы окупаемости, жёсткая сертификация, зависимость от
государственных программ и высокая цена ошибки. Это не
делает её плохой. Это делает её другой.

Сигнал: поставщик говорит «нас поддерживает го-
сударство», но не объясняет как

Такая фраза часто используется вместо доказательств.
Она должна вызывать не доверие, а уточняющие вопросы.

Как именно устроена поддержка? Это прямой заказ, кре-
дит, грант на разработку, льгота по аренде, компенсация
процентов, участие в испытаниях или политическое покро-
вительство? На какой срок её предоставили? Какие условия
нужно выполнять? Может ли программа быть сокращена?
Что останется у компании после её завершения?

На переговорах Илья стал использовать короткий сцена-



 
 
 

рий.
«Поддержка относится к вашей компании или к от-

расли в целом?»
Если собеседник отвечал: «К отрасли», Илья продолжал:

«Тогда сколько производителей уже получают аналогичные
условия и по каким критериям выбирают проекты?»

Если говорили о прямой поддержке компании, он
спрашивал: «Какие показатели нужно выполнить,
чтобы сохранить её?»

Если упоминали государственный заказ: «Кто принимает
результат и есть ли у вас коммерческие клиенты вне этой
программы?»

Если звучало слово «кластер»: «Какие три поставщика и
два испытательных центра уже работают рядом с вами?»

Если речь шла о местных специалистах: «Сколько инже-
неров вы наняли за последний год и сколько времени зани-
мает их подготовка?»

Эти реплики не предназначены для конфликта. Их зада-
ча — перевести разговор с символов на механизм. Человек,
который действительно управляет проектом, обычно может
объяснить цепочку. Тот, кто продаёт впечатление, начинает
повторять общие формулировки.

Для российской компании такой разговор особенно важен
при переходе от закупки готового оборудования к совмест-
ной разработке. На этапе простого импорта покупатель мо-
жет оценивать цену, срок поставки и базовое качество. На



 
 
 

этапе партнёрства нужно понимать, на чём держится способ-
ность поставщика улучшать продукт. Если она целиком за-
висит от одного административного решения, риски выше,
чем кажутся.

Сигнал: помощь сокращает издержки, но не сокра-
щает неопределённость

Дешёвая площадка снижает расходы на запуск. Льготный
кредит уменьшает стоимость капитала. Государственный за-
каз даёт загрузку. Но ни один из этих инструментов сам по
себе не отвечает на главный вопрос: сможет ли компания
стабильно производить нужный продукт.

Неопределённость бывает технической, рыночной и орга-
низационной.

Техническая: будет ли решение работать в заданных усло-
виях, можно ли масштабировать его без потери качества, кто
отвечает за интеграцию узлов.

Рыночная: будут ли клиенты покупать продукт без обяза-
тельного заказа, насколько они чувствительны к цене, есть
ли альтернативные поставщики.

Организационная: сможет ли команда управлять быстрым
ростом, удержать инженеров, обеспечить качество, вести до-
кументацию и обслуживать установленное оборудование.

Хорошая промышленная политика уменьшает все три ви-
да неопределённости, хотя и не обязательно одновремен-
но. Государственный пилот, например, снижает технический
риск, но не доказывает коммерческий спрос. Индустриаль-



 
 
 

ный парк облегчает организационное расширение, но не со-
здаёт заказчиков. Льготный кредит помогает построить ли-
нию, но не формирует инженерную культуру.

Предпринимательская ошибка начинается, когда инстру-
мент принимают за результат. Полученная субсидия не рав-
на сниженной себестоимости. Построенный цех не равен
производственной способности. Подписанный меморандум
не равен заказу. Включение в программу не равно техноло-
гическому преимуществу.

Илья составил для себя простую карту.
Если поддержка даёт доступ к испытаниям, нужно искать

подтверждение, что продукт после испытаний стал лучше.
Если поддержка даёт деньги на оборудование, следует

проверять загрузку и срок выхода на устойчивую производи-
тельность.

Если поддержка даёт площадку, нужно измерять время и
стоимость подключения всех критически важных ресурсов.

Если поддержка даёт заказ, важно выяснить, можно ли
превратить первый проект в повторяемую коммерческую
модель.

Если поддержка даёт доступ к специалистам, стоит прове-
рить, остаются ли знания внутри компании или уходят вме-
сте с несколькими ключевыми людьми.

Так государство предстаёт не добрым спонсором и не все-
сильным управляющим, а системой, которая перераспреде-
ляет риски. Часть рисков она принимает на себя, часть пере-



 
 
 

кладывает на регионы, банки и предприятия. Умный участ-
ник спрашивает не только: «Что мне дадут?» Он выясняет:
«Какой риск снимается, какой остаётся и кто будет нести его
после окончания программы?»

Момент истины: кто отвечает за ошибку
В любой промышленной стратегии наступает момент,

когда обещания сталкиваются с физической реальностью.
Оборудование не достигает заявленной производительно-
сти. Сроки сдвигаются. Найти специалистов оказывается
сложнее, чем обещали. Несколько регионов строят одинако-
вые мощности. Заказчик требует доработки, а финансирова-
ние уже распределено.

В этот момент проявляется качество системы.
Если задача — найти виновного и сохранить видимость

успеха, предприятие начинает прятать проблемы. Руково-
дители задерживают плохие новости, подрядчики перекла-
дывают ответственность, чиновники защищают показатели
проекта, а инженеры получают задачу «подтянуть цифры».

Если задача — извлечь урок, решения меняются. Пи-
лот признают незавершённым. Техническое задание коррек-
тируют. Слабого поставщика заменяют. Следующий транш
связывают с новым этапом. Иногда проект закрывают, чтобы
не тратить ресурсы дальше.

Способность прекращать неудачные проекты — один из
самых недооценённых признаков зрелой промышленной по-
литики. Без неё длинный горизонт превращается в оправда-



 
 
 

ние бесконечных расходов. Любая ошибка объявляется «ин-
вестицией в будущее», и система теряет способность отли-
чать обучение от самообмана.

Марина сформулировала это для Ильи так:
«Длинный горизонт не означает, что можно ждать беско-

нечно. Он означает, что заранее известны промежуточные
проверки».

Для совместного проекта она предложила не спорить о ко-
нечном результате через три года, а зафиксировать четыре
контрольные точки.

Через три месяца поставщик должен показать работаю-
щий узел на тестовом стенде.

Через шесть месяцев — провести серию испытаний на ма-
териалах российского производства.

Через девять месяцев — выпустить опытную партию с
установленной долей брака и понятным планом её снижения.

Через год — обеспечить повторяемый выпуск и предста-
вить расчёт стоимости обслуживания.

Если этап не выполнен, стороны не обязаны автоматиче-
ски продолжать проект. Сначала им нужно понять причи-
ну: ошибку конструкции, нехватку компетенций, неверное
техническое задание или недостаток ресурсов. Только после
этого можно менять план.

Такой подход полезен и при оценке китайского постав-
щика, который ссылается на масштабную государственную
поддержку. Не нужно спорить, сильна ли вся отрасль. Нуж-



 
 
 

но увидеть, как именно конкретная компания проходит кон-
трольные точки.

Новый баланс: государство задаёт поле, но не игра-
ет матч за предприятие

В китайской модели государство может быть одновремен-
но заказчиком, инвестором и архитектором. Как заказчик
оно создаёт ранний спрос. Как инвестор помогает пережить
дорогую фазу разработки и строительства. Как архитектор
соединяет дороги, энергетику, кадры, стандарты, исследова-
тельские центры, финансовые инструменты и региональные
интересы.

Эта связка объясняет, почему отдельная компания иногда
развивается быстрее, чем ожидал бы обычный рынок. У неё
появляется доступ не к одной льготе, а к плотной последова-
тельности возможностей: получить площадку, заказать обо-
рудование, найти инженеров, пройти испытания, попасть в
пилотный проект, увеличить выпуск и выйти к следующим
заказчикам.

Но та же связка объясняет и провалы. Если цели регионов
расходятся, инвестиции дублируются. Если деньги приходят
раньше требований, растёт не компетенция, а мощность. Ес-
ли государственный заказ закрывает компанию от конкурен-
ции, ухудшаются цена и качество. Если отраслевой приори-
тет принимают за гарантию прибыли, в сектор приходят слу-
чайные участники. Если никто не хочет признать ошибку,
долгий горизонт становится способом отложить расплату.



 
 
 

Поэтому китайский промышленный успех нельзя описы-
вать формулой «государство выбрало отрасль — отрасль по-
бедила». Точнее выглядит другая последовательность: го-
сударство выбрало направление, создало инфраструктуру и
спрос, допустило множество попыток, затем часть компаний
научилась превращать поддержку в производительность, а
часть исчезла или осталась зависимой от новых вливаний.

Для российского предпринимателя, который ищет постав-
щика, партнёра или технологию, из этого следуют практиче-
ские правила.

Первое. Отделяйте политический приоритет от коммер-
ческого успеха. Сектор может быть важен для государства и
неудобен для частного инвестора.

Второе. Изучайте не объём поддержки, а её архитектуру:
кто платит, за что, на какой срок и при каких результатах.

Третье. Проверяйте регион не по обещанию льгот, а по
плотности промышленной среды: поставщики, кадры, сер-
вис, испытания, логистика и заказчики.

Четвёртое. Смотрите на историю исправлений. Компания,
которая показывает, какие проблемы обнаружила и как их
устранила, часто надёжнее компании с безупречной презен-
тацией.

Пятое. Считайте сценарий после окончания программы.
Если бизнес не может жить без постоянного административ-
ного продления поддержки, его технологическая сила ещё не
доказана.



 
 
 

Шестое. В совместной разработке фиксируйте промежу-
точные результаты. Не ждите три года, чтобы узнать, спосо-
бен ли партнёр выполнять обещания.

Седьмое. Не пытайтесь скопировать внешнюю форму ки-
тайской модели — отдельный парк, льготный кредит или
крупный заказ. Копировать нужно связку: цель, ресурс, тре-
бование и проверку.

В итоге Илья не отказался от китайского поставщика и не
стал принимать его слова на веру. Он изменил сам предмет
переговоров. Раньше его интересовала цена оборудования
на условиях поставки. Теперь он обсуждал доступ к инже-
нерной команде, порядок внесения изменений в конструк-
цию, программу испытаний, распределение расходов на до-
работку, запасные части, обучение российских специалистов
и право использовать результаты совместной разработки.

Роман настоял, чтобы финансовая модель включала не
только покупную цену, но и стоимость простоя, запасного
оборудования, обучения, адаптации документации, валют-
ных колебаний, возможной смены маршрута поставки и за-
висимости от одного производителя.

Марина потребовала, чтобы каждый технический этап
имел измеримый результат. Не «провести локализацию», а
«заменить конкретный узел, сохранить заданную точность,
подтвердить ресурс и обеспечить поставку компонента из со-
гласованного источника».

Трое участников смотрели на одну и ту же систему с раз-



 
 
 

ных сторон. Илья видел доступ к технологии. Марина —
возможность управлять разработкой. Роман — цену зависи-
мости. Только вместе они получили картину, в которой го-
сударственная промышленная политика перестала быть фо-
ном и стала частью расчёта.

Короткий список ошибок, которые дороже всего
обходятся иностранному партнёру

Ошибка первая — считать, что государственная поддерж-
ка делает поставщика надёжным. Она может дать ему деньги
и заказ, но не заменяет инженерную дисциплину.

Ошибка вторая — путать промышленный кластер с набо-
ром зданий. Настоящую среду проверяют скоростью реше-
ния проблем, а не количеством корпусов на карте.

Ошибка третья — принимать высокий выпуск за высокий
спрос. Предприятие может производить много и всё равно
зависеть от складских запасов, административных заказов
или переоценённых прогнозов.

Ошибка четвёртая — видеть в региональных обещаниях
только выгоду. За льготами стоят обязательства по срокам,
занятости, инвестициям и показателям.

Ошибка пятая — считать долгосрочную стратегию отсут-
ствием необходимости проверять промежуточные результа-
ты. Длинный горизонт требует более строгих контрольных
точек, а не меньшей дисциплины.

Ошибка шестая — оценивать партнёра по статусу про-
граммы, а не по способности превращать программу в про-



 
 
 

дукт. Важны не слова «национальный проект» или «прио-
ритетная отрасль», а рабочие образцы, повторные поставки,
сервис и снижение дефектов.

Ошибка седьмая — искать гарантированный успех
там, где государство сознательно допускает конкуренцию
нескольких решений. Приоритет означает открытое поле, а
не обещанное первое место.

Самая точная метафора китайской промышленной поли-
тики — не конвейер, который безошибочно выпускает по-
бедителей, а огромный испытательный полигон. Государство
строит дороги к полигону, подводит энергию, финансирует
часть экспериментов, приводит заказчиков и задаёт направ-
ление. Но на самом полигоне одни проекты доказывают со-
стоятельность, другие требуют переделки, а третьи оказыва-
ются ненужными.

Понять эту систему — значит перестать задавать вопрос:
«Какие отрасли Китай поддерживает?» Полезнее спросить:
«Какие способности государство пытается создать, через ка-
кие инструменты, с какими требованиями и каким способом
отбраковывает слабые решения?»

Для российского бизнеса это вопрос не академический.
От ответа зависит, будет ли компания просто покупать дешё-
вое оборудование, попадёт ли в зависимость от чужой про-
мышленной программы или сможет использовать китайскую
производственную среду как ступень к собственной разра-
ботке. Цена по-прежнему важна, но теперь её нужно ви-



 
 
 

деть внутри более крупной конструкции — конструкции, где
деньги, заказ, инфраструктура и конкуренция превращают-
ся в технологический навык только при наличии обратной
связи и ответственности за результат.

Следующая глава сделает шаг в сторону от схем и мо-
делей. Мы разберём несколько иллюзий, которые особенно
легко принять после знакомства с масштабом китайской си-
стемы, и проверим их на конкретных наблюдениях, доступ-
ных предпринимателю за одну неделю.



 
 
 

 
Интерлюдия. Семь дней,

чтобы снять четыре иллюзии
 

После разбора промышленной системы, цены как источ-
ника инженерной дисциплины и роли государства остаёт-
ся практический вопрос: как оценивать конкретный китай-
ский продукт, поставщика или отрасль и не ошибаться? Од-
на лишь низкая цена ничего не говорит о зрелости техноло-
гии, а громкое государственное заявление не заменяет про-
верки результата. Поэтому следующие семь дней стоит по-
святить не изучению «Китая вообще», а короткому аудиту
одного товара, проекта или звена цепочки поставок.

Выберите объект, который действительно нужно оценить:
оборудование для предприятия, автомобиль, промышлен-
ный датчик, бытовую технику, аккумуляторную систему,
программно-аппаратный комплекс или крупную закупку для
организации. Не пытайтесь охватить всю отрасль. Цель се-
мидневной работы — заменить четыре иллюзии проверяе-
мыми вопросами.

Первая иллюзия: дешёвый товар обязательно примити-
вен. Вторая: название компании совпадает с источником
компетенций. Третья: цена в счёте равна стоимости реше-
ния. Четвёртая: крупный поставщик или государственная
поддержка автоматически означают устойчивость системы.



 
 
 

За семь дней эти представления, возможно, не удастся окон-
чательно разрушить, но их можно перевести из области впе-
чатлений в область доказательств.

Правило работы простое: каждый день должен заканчи-
ваться не мнением, а артефактом — схемой, таблицей, спис-
ком рисков или условием отказа. Если данные не найдены,
это тоже результат. Отсутствие подтверждения нельзя запи-
сывать как «скорее всего, всё в порядке».

День первый. Отделить товар от технологии
На фотографии виден корпус, а на витрине указаны мощ-

ность, ёмкость, скорость или количество функций. Но тех-
нологическая зрелость не лежит на поверхности товара. Она
проявляется в том, как продукт проектируют, производят,
проверяют, ремонтируют и обновляют.

Начните с того, что разделите объект на четыре слоя.
Первый — физический товар: материалы, компоненты,

габариты, внешний вид и упаковка.
Второй — производственный процесс: точность сборки,

контроль партий, повторяемость характеристик и скорость
переналадки.

Третий — инженерная система: программное управление,
алгоритмы, конструктивные решения, диагностика и защита
от отказов.

Четвёртый — контур эксплуатации: сервис, запасные ча-
сти, обновления, обучение и сбор данных о неисправностях.

Иллюзия дешёвого примитива обычно возникает пото-



 
 
 

му, что покупатель видит только первый слой. Например,
промышленный преобразователь может стоить дешевле при-
вычного аналога благодаря крупной серии, унифицирован-
ному корпусу и местной компонентной базе. Однако его на-
стоящее преимущество обнаруживается в другом: устрой-
ство автоматически регистрирует перегрев, сохраняет жур-
нал событий, поддерживает удалённую диагностику и полу-
чает обновления контроллера. Низкая цена в таком случае
не свидетельствует о технологической отсталости. Она мо-
жет быть следствием масштаба и более короткого производ-
ственного цикла.

Бывает и обратное. Внешне сложный товар получает со-
временное описание, но внутри содержит стандартные ком-
поненты, соединённые без собственной инженерной логики.
Перед покупателем оказывается не технология, а сборочная
конфигурация, которую легко повторить и трудно качествен-
но обслуживать.

Упражнение первого дня называется «разрез продукта».
Начертите четыре колонки: «что покупаем», «что обеспечи-
вает работу», «что можно проверить», «что произойдёт при
отказе». Заполняйте их не рекламными словами, а конкрет-
ными элементами.

Для системы хранения энергии в графе «что покупаем»
окажутся шкаф или комплект батарей. В графе «что обес-
печивает работу» — ячейки, система управления батарея-
ми, охлаждение, силовая электроника, защитные реле, про-



 
 
 

граммное обеспечение и сервисная документация. В графе
«что можно проверить» — результаты испытаний, диапазон
рабочих температур, число циклов, журнал отказов и до-
ступность компонентов. В графе «что произойдёт при отка-
зе» — остановка всей системы, потеря части мощности или
переход в безопасный режим.

Частая ошибка — считать технологией только собствен-
ную разработку ключевого компонента. В сложном продукте
преимущество нередко создаёт не один узел, а согласование
десятков узлов. Производитель может не выпускать каждый
элемент самостоятельно, но обладать сильной компетенци-
ей интегратора: правильно выбирать компоненты, задавать
допуски, строить испытательные стенды и быстро находить
причину сбоя.

Другая ошибка — путать наличие функции с её каче-
ством. Если в описании сказано «интеллектуальное управ-
ление», это ещё не означает, что система умеет прогнозиро-
вать неисправности. Нужно спросить: какие данные она со-
бирает, по какому порогу формирует предупреждение, кто
получает уведомление, сохраняется ли история событий и
что происходит после обнаружения отклонения.

К концу первого дня должна появиться карта продукта.
На ней будет видно, где находится собственно товар, где —
технология, а где — сервисная оболочка. Если карту невоз-
можно составить из-за нехватки сведений, первый риск уже
обнаружен: поставщик продаёт объект, который нельзя тех-



 
 
 

нически проверить.
День второй. Найти настоящего владельца компе-

тенций
На рынке часто смешиваются четыре роли: разработчик,

производитель, держатель бренда и продавец. Одна органи-
зация может совмещать их, но рассчитывать на это без про-
верки нельзя.

Название на корпусе не отвечает на вопрос, кто умеет ре-
шать сложные задачи. Бренд может заказывать изделия у
нескольких фабрик. Завод — выпускать продукцию по чу-
жой документации. Интегратор — обладать более сильной
компетенцией, чем изготовитель отдельных компонентов. А
сервисная компания может фактически владеть знаниями об
эксплуатации, хотя в рекламных материалах о ней не упоми-
нают.

Во второй день нужно восстановить цепочку компе-
тенций. Для каждого критического узла задайте пять
вопросов:

Кто спроектировал компонент?
Кто изменяет его конструкцию?
Кто контролирует качество на выходе?
Кто принимает решение при массовом отказе?
Кто сможет заменить поставщика без полной переделки

системы?
Ответы следует искать не в презентации, а в техниче-

ских документах, протоколах испытаний, сведениях о произ-



 
 
 

водственной площадке, патентах и заявленных инженерных
центрах — при условии, что всё это подтверждается практи-
ческими результатами. Само наличие патента не доказыва-
ет промышленной ценности. Важно, способен ли владелец
превратить разработку в стабильную серию.

Полезно различать три вида компетенций.
Проектная компетенция — умение создать конструкцию

или алгоритм под заданные условия.
Производственная — способность выпускать одинаковый

продукт в большом количестве и с контролируемым уровнем
брака.

Эксплуатационная — умение поддерживать продукт по-
сле продажи, собирать статистику и улучшать следующие
версии.

У одного поставщика может быть сильная проектная и
слабая сервисная компетенция. У другого — отличное про-
изводство, но зависимость от чужой документации. Для по-
купателя важно не выбрать «самую технологичную компа-
нию», а понять, какая именно компетенция нужна проекту.

Проверка реальности здесь выглядит так: попросите не
общий рассказ о заводе, а три конкретных примера измене-
ний продукта за последние годы. Что именно изменили? Ка-
кая проблема стала причиной? Как изменение повлияло на
отказоустойчивость, себестоимость или обслуживание? Кто
имеет право внести такое изменение сейчас?

Если ответ состоит из фраз «усилена интеллектуаль-



 
 
 

ность», «повышена эффективность» и «обновлена платфор-
ма», компетенция не подтверждена. Если поставщик пока-
зывает конкретные версии, условия испытаний, статистику
рекламаций и порядок выпуска обновлений, разговор пере-
ходит с уровня маркетинга на уровень инженерии.

Частая ошибка — принимать размер предприятия за
глубину компетенций. Большая фабрика может великолеп-
но выпускать стандартный товар, но не обладать навыками
адаптации к нестандартным условиям. Небольшая инженер-
ная команда способна создать ценное решение, но не спра-
виться с серийным производством. Поэтому размер нужно
связывать с задачей: для массовой закупки важны повторя-
емость и сервисная сеть, для пилотного проекта — способ-
ность быстро дорабатывать конструкцию.

Ещё одна ошибка — считать компетенцией доступ к де-
шёвому компоненту. Дешёвый компонент полезен только в
составе системы, где его характеристики учтены, а риски
ограничены. Если поставщик не может объяснить допуски,
условия хранения, срок службы и заменяемость элемента,
низкая стоимость превращается в зависимость.

Упражнение второго дня — «паспорт владельца
знания». Для каждого узла заполните короткую за-
пись:

Критический узел.
Фактический разработчик.
Фактический изготовитель.



 
 
 

Кто выполняет контроль.
Кто владеет документацией.
Кто отвечает за изменения.
Кто обслуживает узел в России.
Последняя строка особенно важна для сложного оборудо-

вания. Даже если производитель находится в Китае, реше-
ние должно предусматривать российскую сервисную органи-
зацию, склад запасных частей, обучение специалистов и по-
нятный порядок гарантийного обращения. Без этого техно-
логичный продукт может оказаться практически непригод-
ным для работы.

День третий. Сравнить цену владения
Счёт на закупку создаёт сильное оптическое искажение.

Он сразу виден, легко сравнивается и часто используется как
главный аргумент. Расходы на монтаж, настройку, простой,
обучение, диагностику, запасные части и утилизацию рас-
пределены во времени. Поэтому дешёвый товар регулярно
оказывается дорогим решением.

В третий день нужно считать не цену единицы, а стои-
мость владения за выбранный период. Для оборудования ра-
зумно брать срок от трёх до семи лет; для потребительского
товара — период гарантии плюс ожидаемый срок использо-
вания; для цифровой системы — весь срок лицензии, под-
держки и обновлений.

Минимальная формула выглядит так:
Стоимость владения = закупка + доставка и таможенные



 
 
 

расходы + монтаж + настройка + обучение + обслуживание +
запасные части + энергия или расходные материалы + про-
стой + расходы на замену и утилизацию.

Не все элементы одинаково легко посчитать. Но даже при-
близительная модель полезнее сравнения двух ценников.

Рассмотрим условный пример с двумя промышленными
компрессорами. Китайский вариант стоит 3,8 млн рублей,
альтернативный — 5,1 млн. Для первого требуется более
сложная первоначальная настройка, а сервисный инженер
находится в другом регионе. Второй дороже, зато в его цену
входят пусконаладка и годовой запас расходных материалов.
Если китайский компрессор потребляет на 8% больше элек-
троэнергии и за пять лет дважды простаивает по три дня в
ожидании детали, разница в закупочной цене может исчез-
нуть.

Однако такой расчёт не должен автоматически вести к
отказу от китайского решения. Если поставщик после пер-
вых месяцев эксплуатации снижает потребление обновле-
нием контроллера, держит детали на российском складе и
предоставляет удалённую диагностику, итоговая стоимость
может оказаться ниже. Задача не в том, чтобы заранее до-
казать преимущество продукта определённого происхожде-
ния, а в том, чтобы увидеть механизм расходов.

Полезно разделить расходы на три группы.
Обязательные — те, без которых продукт не запустится:

доставка, монтаж, настройка, регистрация и обучение.



 
 
 

Вероятные — обслуживание, замена расходных материа-
лов, ремонт и обновление программного обеспечения.

Катастрофические — длительный простой, повреждение
соседнего оборудования, штрафы за нарушение сроков, по-
теря данных или остановка производственной линии.

Крупные закупки следует сравнивать по двум сценариям:
нормальному и неблагоприятному. В нормальном постав-
щик выполняет обещания, запасные части доступны, а пер-
сонал обучен. В неблагоприятном растёт срок поставки, за-
держивается партия комплектующих, а сервисная организа-
ция оказывается перегружена. Если решение выдерживает
только идеальные условия, надёжным его назвать нельзя.

Частая ошибка — включать в расчёт только очевидные
расходы и игнорировать рабочее время сотрудников. Если
операторы каждый день вручную сверяют параметры, а ин-
женер тратит неделю на диагностику каждой неисправности,
это тоже стоимость продукта. Для предприятия её можно
считать по часовой ставке и числу часов. Для семьи — вре-
менем, неудобством и риском повторной покупки.

Другая ошибка — сравнивать изделия разного класса. Бо-
лее дешёвый прибор может не иметь функции, которая в
другом варианте снижает аварийность. Сначала нужно вы-
ровнять требования: производительность, точность, режим
нагрузки, срок службы, безопасность и сервис. И только по-
том сравнивать рубли.

Практический результат третьего дня — таблица владе-



 
 
 

ния. В ней необязательно добиваться точности до рубля.
Нужно увидеть, какие предположения сильнее всего влия-
ют на итог. Если решение становится выгодным только при
условии, что деталь будет доставлена за два дня, это не эко-
номия, а риск, который следует отдельно проверить.

День четвёртый. Проверить зависимость от един-
ственного поставщика

Низкая цена нередко возникает благодаря глубокой спе-
циализации. Один поставщик делает контроллер, другой —
ячейки, третий — корпус, четвёртый — программный мо-
дуль. Такая система может быть эффективной, но зависи-
мость от одного критического звена превращает преимуще-
ство в уязвимость.

Проверка начинается с вопроса: что остановит всю систе-
му, если конкретная компания перестанет поставлять ком-
понент? Ответ нужно искать не только по названию постав-
щика, но и по уровню замены. Иногда компонент можно за-
менить без изменений. Иногда потребуется перепрошивка.
Иногда придётся заново сертифицировать весь продукт или
менять механическую конструкцию.

Разделите компоненты на три группы:
заменяемые без серьёзной переделки;
заменяемые после инженерной адаптации;
практически незаменимые в течение планируемого срока

службы.
К третьей группе могут относиться специализирован-



 
 
 

ные микросхемы, силовые модули, аккумуляторные ячейки
определённого формата, закрытые программные интерфей-
сы или детали, изготовленные под уникальную оснастку. На-
личие одного поставщика для такой позиции требует ком-
пенсации: запаса на складе, резервного производителя, до-
ступа к документации или контрактного обязательства под-
держивать поставки.

Упражнение четвёртого дня — «карта одного отка-
за». Выберите критический компонент и пройдите це-
почку:

Что произойдёт через сутки после прекращения постав-
ки?

Что произойдёт через месяц?
Можно ли купить аналог в России или у другого произво-

дителя?
Потребуется ли перепроектирование?
Кто оплатит и выполнит адаптацию?
Какие данные и инструменты нужны для перехода?
Эта проверка особенно важна для цифровых продуктов.

Поставщик может предложить удобную панель управления,
но хранить все настройки в закрытом формате. При прекра-
щении договора клиент теряет не только доступ к интерфей-
су, но и историю, конфигурацию и возможность быстро пе-
ренести систему. Зависимость возникает не в цене устрой-
ства, а в структуре данных.

Частая ошибка — требовать двух поставщиков для каж-



 
 
 

дого винта и кабеля. Это дорого и не нужно. Резервировать
следует не всё, а узлы, отказ которых останавливает работу,
создаёт угрозу безопасности или требует долгой перестрой-
ки.

Другая ошибка — считать альтернативой поставщика, ко-
торый продаёт тот же товар, но не контролирует производ-
ство. Если несколько торговых компаний получают продук-
цию с одной фабрики, формально поставщиков несколько, а
технологический источник один.

Критерий успеха четвёртого дня — не абстрактная уве-
ренность, а план замены. В нём указано, что менять, сколько
это займёт, какие расходы возникнут и какой запас времени
потребуется.

День пятый. Разобрать рекламные обещания
Реклама не обязательно лжёт. Она просто выбирает наи-

более выгодный способ описать продукт. Если написано
«срок службы до десяти лет», это может означать испытание
при щадящей нагрузке, а не десять лет непрерывной работы
в российском климате. Если обещана «экономия до 30%»,
базой сравнения может быть устаревшая модель, а не ваше
действующее оборудование.

На пятый день каждое обещание нужно перевести в изме-
римый вопрос.

«Высокая надёжность» — сколько отказов приходится на
тысячу единиц и за какой период?

«Быстрый запуск» — сколько часов занимает монтаж на



 
 
 

подготовленной площадке?
«Работа в любых условиях» — каков диапазон темпера-

туры и влажности, допустимый уровень пыли и требования
к качеству электросети?

«Интеллектуальная диагностика» — какие неисправно-
сти выявляются заранее и сколько ложных предупреждений
возникает?

«Снижение затрат» — какие именно расходы уменьшают-
ся, а какие могут вырасти?

Полезно разделить сведения на три уровня. Заявление —
то, что говорит поставщик. Свидетельство — документ, про-
токол, статистика или независимое испытание. Проверка —
действие, которое покупатель может выполнить до масштаб-
ной закупки.

Например, обещание устойчивой работы оборудования
при перепадах напряжения подтверждается не красивой пре-
зентацией, а испытанием на реальном или имитированном
профиле сети. Обещание простого обслуживания проверя-
ется доступом к узлам, временем замены фильтра, наличием
инструкции и наблюдением за работой сервисного инженера.

Не следует требовать от каждого продукта полной публи-
кации всех инженерных данных. Часть информации может
быть коммерческой тайной. Но поставщик должен раскрыть
достаточно, чтобы клиент мог оценить риски. Отказ объяс-
нить методику расчёта не доказывает низкое качество, но
служит достаточной причиной ограничить объём первой за-



 
 
 

купки.
Частая ошибка — атаковать рекламу целиком. Вместо

этого следует выделить из неё проверяемые утверждения.
Фраза «одно из самых эффективных решений» бесполезна
в исходном виде, но её можно заменить вопросом: «Какой
показатель эффективности измерялся, при какой нагрузке и
с чем сравнивался?»

Другая ошибка — считать сертификат доказательством
всех свойств товара. Сертификат подтверждает соответствие
конкретным требованиям и процедуре. Он не доказывает
удобство ремонта, устойчивость цепочки поставок или эко-
номичность в вашем режиме эксплуатации.

К концу пятого дня у каждого значимого обещания дол-
жен появиться статус: подтверждено, требует пилотной про-
верки, не подтверждено или не относится к вашей задаче.
Последняя категория тоже важна: высокая скорость зарядки
не даёт преимущества, если объект работает в режиме мед-
ленного ночного пополнения энергии.

День шестой. Провести стресс-сценарий
В обычный день почти любое приемлемое решение выгля-

дит надёжным. Настоящее различие проявляется при сбое:
задержалась поставка, изменился курс, отключилась связь,
выросла нагрузка, заболел единственный специалист, появи-
лись новые требования к данным или резко увеличилось
число заказов.

Стресс-сценарий не должен быть фантазией о полном раз-



 
 
 

рушении системы. Его задача — проверить, где заканчива-
ется запас прочности.

Сформулируйте по одному сценарию для каждой из пя-
ти зон: поставки, эксплуатации, сервиса, финансов и регули-
рования. В российском контексте это могут быть задержка
ввоза комплектующих, перебои с транспортом между регио-
нами, нехватка обученных специалистов, изменение стоимо-
сти логистики, необходимость обновить документы для экс-
плуатации или требования к защите персональных данных.

Затем для каждого сценария ответьте на четыре
вопроса:

Как быстро обнаруживается проблема?
Кто принимает решение?
Сколько дней система работает в резервном режиме?
Какой ущерб возникает после исчерпания резерва?
Рассмотрим условную систему видеоконтроля для склад-

ского комплекса. При потере внешнего соединения камеры
могут продолжать запись локально, но если архив хранится
только удалённо, через несколько часов возникнет пробел.
Если поставщик заранее предусмотрел локальный резерв,
понятный экспорт данных и заменяемые накопители, про-
блема остаётся неприятной, но управляемой. Если же вос-
становление зависит от единственного инженера и закрытого
доступа, система имеет высокий операционный риск незави-
симо от качества изображения.

Для промышленного оборудования стрессом может быть



 
 
 

работа на 120% проектной нагрузки в течение ограничен-
ного периода. Для бытового устройства — повторяющиеся
скачки напряжения, отсутствие расходного материала в те-
чение месяца или эксплуатация при температуре, отличаю-
щейся от лабораторной. Для семейного бюджета — не только
цена покупки, но и необходимость срочного ремонта в раз-
гар сезона.

Частая ошибка — проверять только технический отказ.
Иногда опаснее организационный: поставщик отвечает на
запросы, но не имеет полномочий изменить конструкцию;
запасные части есть на складе, но отсутствует специалист для
установки; данные сохраняются, но клиент не может их вы-
грузить.

Другая ошибка — закладывать резерв, который никто не
проверял. Наличие второго сервера, ручного режима или за-
пасного блока на бумаге не означает работоспособности. Ре-
зерв нужно включить на практике и зафиксировать время
перехода.

Критерий успеха шестого дня — не отсутствие всех рис-
ков, а понятная граница управляемости. Если сбой можно
обнаружить за час, локализовать за сутки и устранить за три
дня, это один уровень риска. Если о проблеме узнают через
месяц, а решение зависит от неясных действий внешней сто-
роны, это уже другой уровень.

День седьмой. Сформулировать решение и крите-
рии отказа



 
 
 

Последний день нужен для выбора, но не для вынесения
эмоционального вердикта. После шести дней у вас должны
быть карта технологии, владельцы компетенций, расчёт сто-
имости владения, схема зависимости, проверка обещаний и
стресс-сценарии. Теперь их нужно свести в решение.

Разделите критерии на три группы.
Обязательные — без них проект не запускается. Напри-

мер, соответствие требованиям безопасности, наличие сер-
виса в России, совместимость с действующей инфраструкту-
рой и возможность получить техническую документацию.

Желательные — улучшают экономику или удобство, но
допускают замену. Например, удалённая диагностика, рас-
ширенная аналитика или более короткий срок поставки.

Запретительные — условия, при которых от сделки следу-
ет отказаться или перейти только к ограниченному пилоту. К
ним относятся отсутствие понятного владельца критической
технологии, невозможность заменить единственный компо-
нент, неподтверждённая безопасность, отсутствие данных о
стоимости обслуживания или отказ от испытаний на реаль-
ной нагрузке.

Решение удобно записывать в одном из четырёх форма-
тов: покупать, покупать после пилота, покупать только с за-
щитными условиями, не покупать. Последний вариант не
означает, что продукт плох сам по себе. Он означает, что
риск не соответствует вашей задаче, срокам или ресурсам.

Формула итогового решения может быть короткой:



 
 
 

«Выбираем решение при выполнении условий А, Б и В;
запускаем пилот на срок Х; измеряем показатели Y; отказы-
ваемся, если возникает Z».

Для оборудования это может звучать так: «Переходим к
закупке после трёхмесячного пилота на двух режимах на-
грузки, при доступности критических запасных частей в
России, подтверждённом времени восстановления не более
48 часов и отсутствии роста энергопотребления выше согла-
сованного значения».

Для цифрового сервиса условие будет иным: «Использу-
ем при возможности регулярного экспорта данных, наличии
российского договора технической поддержки, разграниче-
нии доступа сотрудников и сохранении работоспособности
основных функций при потере внешнего соединения».

Для потребительского товара формула проще: «Покупа-
ем, если стоимость расходных материалов и ремонта за три
года не превышает заданный предел, а гарантийный сервис
доступен в регионе».

Итоговая карта вопросов по отрасли
Семидневный алгоритм полезен не только для одного то-

вара. Если повторить его для нескольких компаний, посте-
пенно появится карта отрасли. В ней будут не рейтинги и не
перечень брендов, а связи между технологиями, поставщи-
ками, сервисом и рисками.

Для любой отрасли можно начать с десяти вопро-
сов:



 
 
 

Что в продукте является товаром, а что — технологиче-
ской системой?

Где возникает основная добавленная ценность: в компо-
ненте, сборке, программном управлении, сервисе или мас-
штабе?

Кто действительно владеет критическими компетенция-
ми?

Какие характеристики подтверждены серийной эксплуа-
тацией?

Какова стоимость владения, а не только закупочная цена?
Какие компоненты нельзя быстро заменить?
Что произойдёт при остановке одного поставщика?
Какие рекламные обещания не имеют измеримой методи-

ки?
Как система ведёт себя при неблагоприятном сценарии?
При каком условии решение следует прекратить?
Ответы будут различаться для электромобилей, станков,

солнечных панелей, телекоммуникационного оборудования
и бытовой техники. Но сама логика сохраняется. Она застав-
ляет смотреть не на страну происхождения как на готовый
ярлык, а на конкретную архитектуру продукта и производ-
ственной системы.

Есть и важное ограничение. Семь дней не превращают по-
купателя в отраслевого эксперта. Они не заменяют испыта-
ния, аудит предприятия, юридическую проверку договора и
консультацию профильного инженера. Их задача скромнее и



 
 
 

практичнее: не позволить принять крупное решение на ос-
новании одного ценника, фотографии или рекламного тези-
са.

Четыре иллюзии снимаются не одним разоблачением, а
сменой масштаба анализа. Вместо «дёшево — значит про-
сто» появляется вопрос о процессе и серии. Вместо «бренд
всё умеет» — карта владельцев компетенций. Вместо «цена
указана в счёте» — стоимость владения. Вместо «крупный
поставщик защитит от риска» — сценарий отказа и план за-
мены.

Именно здесь заканчивается разговор о Китае как о набо-
ре дешёвых товаров и начинается разговор о промышленной
системе. Её силу можно увидеть только тогда, когда рассмат-
риваешь не отдельную коробку, а связи между компонента-
ми, фабриками, инженерами, сервисом, данными и заказчи-
ком. Следующая глава перенесёт этот анализ на уровень, где
отдельные предприятия перестают быть самостоятельными
островами: на цепочку поставок как единый организм.



 
 
 

 
Цепочка поставок

как единый организм
 

В прошлых главах мы сместили взгляд с отдельной фаб-
рики на промышленную систему: на её способность быстро
создавать продукт, проверять гипотезы, снижать стоимость
ошибок и превращать повторяющиеся заказы в инженерные
улучшения. Теперь рассмотрим механизм, который делает
такую скорость возможной. Он находится не только внутри
предприятия и измеряется не числом станков.

Представим заказ на устройство, которое должно выйти
на рынок через четыре месяца. Электронная плата ещё тре-
бует доработки, корпус не прошёл испытания на перегрев,
поставщик разъёмов обещает первую партию через три неде-
ли, а сертификационная лаборатория находится в другом ре-
гионе. На презентации это выглядит как один проект. В про-
изводственной реальности перед нами организм из десятков
органов. Если один из них работает медленнее остальных,
задерживается весь продукт.

Миф об одной фабрике
Популярное представление о китайском производстве

устроено просто: есть огромный завод, дешёвая рабочая си-
ла, множество станков и длинный ряд одинаковых изделий.
Завод получает чертёж, закупает компоненты, собирает про-



 
 
 

дукт и отправляет его заказчику. Если нужно ускорить вы-
пуск, достаточно поставить ещё одну линию.

Эта картина объясняет массовость, но плохо объясняет
развитие. Она оставляет без ответа несколько вопросов.

Как производитель за несколько недель меняет конструк-
цию корпуса после жалоб первых покупателей? Где он бе-
рёт новый разъём, если прежний оказался ненадёжным? Как
быстро проверяет пять вариантов батареи, покрытия или
крепления? Почему небольшая партия может перейти в се-
рию без многомесячной перестройки? Кто сокращает время
между ошибкой в прототипе и исправлением в следующей
версии?

Ответ редко находится в пределах одной фабрики. Он
распределён между поставщиками материалов, изготовите-
лями пресс-форм, монтажными производствами, лаборато-
риями, упаковочными компаниями, перевозчиками и пред-
приятиями, выпускающими соседние изделия. Их физи-
ческая близость создаёт особое преимущество. Участники
быстрее обмениваются образцами, чаще встречаются на про-
изводственной площадке, используют общих подрядчиков
и могут перенаправить заказ, не останавливая проект цели-
ком.

Это преимущество можно назвать производственной
плотностью.

Производственная плотность — не просто большое коли-
чество предприятий на небольшой территории. Это концен-



 
 
 

трация связанных компетенций, оборудования, поставщи-
ков, испытательных возможностей и логистических маршру-
тов, между которыми постоянно движутся заказы, образцы,
специалисты и производственные решения.

Один район с сотней одинаковых сборочных цехов может
иметь низкую производственную плотность, если все они за-
висят от одного поставщика деталей и не обладают собствен-
ными инженерными компетенциями. И наоборот, кластер из
нескольких десятков специализированных предприятий мо-
жет быть очень плотным, если в нём есть изготовители ком-
понентов и оснастки, упаковочные и испытательные компа-
нии, а также подрядчики для разных стадий проекта.

Ключевой параметр здесь — не размер здания и не коли-
чество работников, а длина маршрута от идеи до проверен-
ной партии.

Разбор одного продукта
Возьмём типовой продукт, который часто кажется про-

стым: компактное устройство для контроля параметров обо-
рудования. Внутри него находятся корпус, плата управле-
ния, датчики, аккумуляторный модуль, разъёмы, крепёж,
программная часть, упаковка и комплект документации. Для
пользователя это один прибор. Для цепочки поставок — не
менее десяти самостоятельных задач.

Проект начинается с прототипа. Инженеры собирают пер-
вый корпус на 3D-принтере, используют доступную элек-
тронную плату, устанавливают временный аккумулятор и



 
 
 

проверяют, работает ли устройство по назначению. На этой
стадии важна не цена изделия, а скорость получения ин-
формации. Нужно выяснить, помещается ли плата в корпус,
удобно ли подключать кабель, не перегревается ли аккуму-
лятор, выдерживает ли крепление вибрацию.

Если прототип собирают рядом с изготовителем корпу-
са, поставщиком платы и лабораторией, первые физические
изменения происходят быстро. Инженер передаёт изменён-
ный файл корпуса изготовителю оснастки, через день полу-
чает новую деталь, устанавливает её на плату и отправляет
устройство на проверку. Ошибка превращается в короткую
поездку, дополнительный образец и запись в журнале испы-
таний.

Если участники находятся далеко друг от друга, та
же ошибка превращается в целую цепочку:

1. Составляется описание проблемы.

2. Делается фотография или видеозапись.

3. Поставщик уточняет, что именно нужно изменить.

4. Готовится новый файл.

5. Деталь отправляется транспортной компанией.

6. Образец проходит таможенные и складские процедуры,



 
 
 

если используются внешние поставщики.

7. Получатель обнаруживает, что деталь не совпадает с со-
седним компонентом.

8. Начинается новый цикл переписки и доставки.
Каждый отдельный шаг может занимать всего несколько

дней. Вместе они превращают двухнедельный эксперимент
в двухмесячный.

Стороннему наблюдателю кажется, что задержка вызвана
слабой организацией. Иногда так и есть. Но часто проблема
носит структурный характер: между участниками слишком
большое расстояние, слишком мало запасных исполнителей
и слишком высока цена каждой итерации.

В плотном производственном кластере изготовитель кор-
пуса может находиться в том же промышленном районе, что
и производитель пресс-форм. Рядом работает компания, вы-
полняющая мелкосерийную обработку металла, а в соседнем
здании находится подрядчик по нанесению покрытия. По-
ставщик разъёмов обслуживает сразу несколько предприя-
тий и держит ходовые позиции на складе. Лаборатория при-
нимает образцы по предварительной записи, потому что еже-
дневно работает с похожими продуктами. Перевозка между
площадками занимает не дни, а часы.

Это не означает, что каждый проект проходит без задер-
жек. Плотность не отменяет ошибок, брака, нехватки мате-



 
 
 

риалов и споров о качестве. Она лишь уменьшает цену и
срок исправления.

Скрытая роль соседства
Близость поставщиков важна не только из-за экономии на

транспорте. Главный эффект проявляется в тот момент, ко-
гда возникает неопределённость.

В начале проекта обычно неизвестно, каким станет окон-
чательный продукт. Чертёж меняется, размеры уточняются,
материал заменяется, требования к упаковке пересматрива-
ются. Поставщик, привыкший работать только по оконча-
тельной документации, будет тормозить проект: ему нуж-
ны утверждённые спецификации, большие объёмы и зара-
нее оплаченные партии. Поставщик, встроенный в плотный
кластер, чаще умеет работать с промежуточными версиями.
Он понимает, что первая форма может быть временной, а
небольшая партия нужна не для прибыли, а для проверки
конструкции.

Отсюда возникает различие между контрактным произ-
водством и производственной экосистемой.

Контрактное производство отвечает на вопрос: кто изго-
товит изделие по заданным параметрам?

Производственная экосистема отвечает на другой вопрос:
кто поможет превратить неполную идею в устойчивый про-
дукт, а затем быстро перенастроит процесс при изменении
требований?

Это разные способности. Первая может быть у крупного



 
 
 

завода с современным оборудованием. Вторая требует сети
отношений, накопленных шаблонов, готовых подрядчиков и
практики работы с неопределённостью.

Вокруг одного продукта образуется несколько уровней
поставщиков.

Первый уровень — непосредственные компоненты: пла-
ты, батареи, датчики, кабели, корпусные детали и крепёж.

Второй — производственные средства: пресс-формы,
оснастка, режущий инструмент, упаковочные линии и тесто-
вые стенды.

Третий — услуги: разработка прототипов, обработка по-
верхности, пайка, настройка программного обеспечения, ис-
пытания, маркировка, ремонт и утилизация брака.

Четвёртый — инфраструктура: склады, перевозчики, сер-
висные инженеры, обученные операторы, финансовые и за-
купочные посредники.

Чем больше этих уровней доступно в пределах короткого
маршрута, тем меньше проект зависит от одного поставщи-
ка. Но важна не сама возможность найти замену в интернете
или справочнике. Важно, чтобы замена могла включиться в
работу без месячной адаптации.

Для этого участники должны совпадать по стандартам,
размерам, допускам, формату документации и ритму рабо-
ты. Плотный кластер постепенно вырабатывает общий язык.
Инженер знает, какой формат файла примет изготовитель
оснастки. Сборочное предприятие понимает, какие отклоне-



 
 
 

ния допустимы для конкретного компонента. Лаборатория
умеет быстро проверить типовой узел, потому что уже виде-
ла десятки сходных конструкций.

Так появляется неформальная стандартизация. Она не
обязательно закреплена одним документом, но существует в
привычках, типовых операциях и накопленном опыте.

Четыре месяца вместо девяти
Рассмотрим проект устройства по этапам.
На первом этапе нужно получить рабочий прототип. В

изолированной системе команда может купить универсаль-
ные компоненты и заказать корпус у отдельного подрядчика.
Срок — от четырёх до шести недель, если не возникает про-
блем с размерами. В плотном кластере корпус изготавлива-
ется малой партией, плата собирается на локальной линии,
а испытания проводятся у подрядчика, знакомого с анало-
гичными устройствами. Первый прототип появляется за од-
ну-две недели.

На втором этапе нужно выявить слабые места. Изделие
проверяют на нагрев, вибрацию, влажность, падение, дли-
тельную работу и ошибки пользователя. Изолированная ко-
манда часто ограничивается небольшим набором испыта-
ний, потому что каждая дополнительная проверка требует
перевозки и отдельного договора. Плотный кластер снижает
порог эксперимента: можно быстро заказать три корпуса из
разных материалов, проверить две схемы крепления и срав-
нить несколько вариантов батареи.



 
 
 

На третьем этапе конструкцию нужно исправить. Здесь
особенно важна обратная связь между испытанием и изго-
товлением. Если лаборатория находится рядом с произво-
дителем, инженер может присутствовать при разборе образ-
ца, увидеть следы перегрева или деформации и обсудить
проблему непосредственно с технологом. Фото и отчёт по-
прежнему необходимы, но к ним добавляется физический
осмотр.

На четвёртом этапе начинается малая серия. В ней об-
наруживаются ошибки, которые невозможно увидеть на пя-
ти прототипах: оператор неправильно устанавливает разъём,
упаковка повреждает покрытие, крепёж закручивается с раз-
ным усилием, одна из деталей слишком медленно поступает
на линию. В кластере такие сбои исправляются перестрой-
кой конкретной операции, сменой подрядчика или заменой
детали. Изменение не требует пересмотра всей географии
поставок.

На пятом этапе начинается масштабирование. Здесь пре-
имущество плотности проявляется иначе. Производитель
уже не просто получает детали рядом. Он может распреде-
лить работу между несколькими исполнителями, если спрос
растёт, и использовать специализированные компании для
разных операций. Один подрядчик выполняет литьё, другой
— обработку поверхности, третий — сборку узла, четвёр-
тый — упаковку. Основная компания управляет архитекту-
рой продукта и контролем качества, не пытаясь владеть каж-



 
 
 

дым станком.
Теперь условно сравним сроки.
Этап Разрозненная цепочка Плотный производственный

кластер

Первый прототип 4–6 недель 1–2 недели

Исправление корпуса и оснастки 3–5 недель 5–10 дней

Испытания и повторная проверка 2–4 недели 1–2 недели

Малая серия 5–8 недель 2–4 недели

Перенастройка при сбое поставщика 4–8 недель от
нескольких дней до 3 недель

Цифры зависят от продукта и не должны воспринимать-
ся как универсальная статистика. Но сама закономерность
устойчива: выигрывает не тот, у кого каждый этап рекордно
быстр, а тот, у кого между этапами меньше потерь.

Потери возникают в ожидании, передаче информации,
повторной упаковке, транспортировке, согласовании разме-
ров, поиске свободных мощностей и проверке совместимо-
сти. Каждая потеря невелика. Их сумма определяет кален-
дарь проекта.

Производственная плотность как сокращение рас-
стояний



 
 
 

У расстояния есть несколько измерений.
Физическое расстояние — сколько времени занимает пе-

ревозка образца или детали.
Организационное расстояние — сколько согласований

требуется, чтобы изменить спецификацию.
Технологическое расстояние — насколько различаются

оборудование, стандарты и квалификация участников.
Информационное расстояние — сколько промежуточных

интерпретаций проходит сообщение между проблемой и ис-
полнителем.

Финансовое расстояние — сколько стоит заказать неболь-
шую партию, провести дополнительное испытание или заме-
нить неудачный компонент.

Кластер сокращает все пять видов расстояния, хотя и не
всегда одинаково.

Физически детали едут недалеко. Организационно по-
ставщики уже знают порядок внесения изменений. Техноло-
гически они используют совместимые процессы. Информа-
ционно инженер может перейти от описания к демонстрации
на конкретном образце. Финансово небольшие заказы ста-
новятся приемлемыми, потому что подрядчик обслуживает
много клиентов и не строит бизнес на одной крупной партии.

Вот почему близость иногда важнее дорогого оборудова-
ния. Новый станок расширяет возможности одной операции.
Плотная сеть сокращает время между десятками операций.
Если узкое место проекта находится в согласовании, достав-



 
 
 

ке, поиске исполнителя или проверке образца, дополнитель-
ный станок проблему не решит.

Что было бы, если бы всё делала одна фабрика
Первое ответвление нашего кейса связано с естественной

идеей: собрать все процессы под одной крышей. Предприя-
тие закупает оборудование для изготовления корпуса, мон-
тажа платы, испытаний, упаковки и ремонта. На бумаге це-
почка становится короче. Не нужны внешние договоры, пе-
ревозки между площадками и переговоры с поставщиками.

Для стабильного массового продукта это может быть ра-
зумно. Большой объём оправдывает специализированную
линию, собственный инструмент и постоянную загрузку обо-
рудования. Но на стадии разработки возникает другая про-
блема: внутренний подрядчик перестаёт быть независимым
источником сравнения.

Если предприятие владеет только одним типом оборудо-
вания, оно склонно подгонять конструкцию под имеющий-
ся процесс. Лучший материал не выбирают, потому что его
неудобно обрабатывать. Не самую эффективную форму кор-
пуса сохраняют, потому что под неё уже изготовлена оснаст-
ка. Испытание откладывают, поскольку собственная лабора-
тория занята производственными задачами.

Кроме того, вертикально интегрированное предприятие
несёт все постоянные расходы. Когда заказов мало, станки
простаивают, а специалисты остаются на окладе. Внешний
кластер распределяет загрузку между несколькими клиента-



 
 
 

ми. Заказчик оплачивает не всю инфраструктуру, а только
использованную мощность и нужную компетенцию.

Полная интеграция полезна там, где критичны секрет-
ность, стабильность технологии или большой гарантирован-
ный объём. Она менее выгодна там, где продукт ещё меняет-
ся и нужно быстро сравнивать несколько вариантов. На ран-
них этапах внешняя сеть часто даёт больше гибкости, чем
собственный парк оборудования.

Что было бы, если бы поставщики находились в
разных регионах

Второй вариант привычен для крупных проектов. Элек-
тронику закупают в одном регионе, корпуса изготавливают в
другом, батареи заказывают у третьего поставщика, испыта-
ния проводят в столице, а сборку размещают там, где ниже
стоимость аренды.

Так можно работать, если продукт зрелый, спецификации
стабильны, партии крупные, а сроки поставки известны за-
ранее. Но при разработке появляются четыре риска.

Первый — задержка обратной связи. Инженер видит де-
фект корпуса только после того, как партия проедет сотни
или тысячи километров.

Второй — зависимость от минимального объёма заказа.
Региональный поставщик может отказаться от двадцати об-
разцов или выставить цену, из-за которой эксперимент по-
теряет смысл.

Третий — сложность замены. Новый подрядчик находит-



 
 
 

ся далеко и требует отдельной проверки, нового договора,
новых образцов и повторной настройки.

Четвёртый — размывание ответственности. Каждый
участник объясняет проблему соседнему звену: корпус не
совпал с платой, потому что изменился чертёж; плата греет-
ся, потому что корпус плохо отводит тепло; испытание со-
рвано, потому что образец пришёл не в той комплектации.
Чем длиннее цепочка, тем легче локальная ошибка превра-
щается в общий конфликт.

Распределённая цепочка не обязательно плоха. Она мо-
жет снизить стоимость, открыть доступ к уникальному сы-
рью или специализированному оборудованию. Но тогда про-
екту нужны резерв времени, запас компонентов, чёткая си-
стема управления версиями и заранее выбранные альтерна-
тивы. Экономия на каждой детали может исчезнуть в кален-
даре и в стоимости исправлений.

Что было бы, если бы кластер состоял только из де-
шёвых сборщиков

Третий вариант разрушает другой миф. Допустим, рядом
находится много предприятий, готовых собирать товар по
низкой цене. Но никто не производит оснастку, не выполня-
ет испытания, не умеет дорабатывать электронику и не бе-
рётся за малые серии.

Такой район имеет высокую численность производств,
но низкую функциональную плотность. Он способен быст-
ро повторить известную конструкцию при наличии готовых



 
 
 

деталей, но плохо справляется с новым продуктом: любую
нестандартную задачу приходится отправлять наружу.

Дешёвая сборка в этом случае не создаёт технологическо-
го преимущества. Она лишь уменьшает стоимость послед-
ней операции. Если перед ней нужно долго ждать корпус, ис-
кать лабораторию или заказывать уникальный инструмент в
другом городе, общая скорость останется низкой.

Специализированный кластер
Сила китайских промышленных районов часто связана не

с отдельным предприятием, а с тем, что вокруг него нако-
пились взаимодополняющие специализации. В одном месте
может сформироваться среда для электроники, в другом —
для бытовой техники, в третьем — для текстиля, оборудова-
ния, инструментов или транспортных компонентов.

Специализация даёт три эффекта.
Первый — повторяемость. Подрядчики много раз выпол-

няют похожие операции и лучше видят типовые ошибки.
Они знают, где конструкция будет плохо литься, какой ради-
ус нужен для обработки, какое покрытие быстро стирается,
какой допуск приведёт к браку на сборке.

Второй — разделение капитала. Не каждой компании
нужно покупать полный набор оборудования. Один участ-
ник вкладывается в пресс-формы, другой — в испытатель-
ный стенд, третий — в автоматизированную линию монтажа.
Остальные получают доступ к этим ресурсам через заказы.

Третий — конкуренция по узким компетенциям. Заказ-



 
 
 

чик может сравнить нескольких исполнителей не только по
цене, но и по срокам, стабильности качества, способности
работать с малой серией и скорости внесения изменений.

Конкуренция внутри кластера не сводится к ценовой вой-
не. Если победитель выбирается только по минимальной
цене, поставщики начинают экономить на контроле, ма-
териалах и квалификации. Здоровая конкуренция создаёт
несколько вариантов одного решения: разные материалы,
формы, технологии обработки и способы тестирования. Она
снижает стоимость эксперимента, потому что неудача одно-
го исполнителя не останавливает проект.

Но кластер может утратить преимущество, если конку-
ренция разрушает качество. Постоянное копирование, под-
мена материалов, нарушение договорённостей и давление на
сроки делают цепочку хрупкой. Поэтому плотность долж-
на поддерживаться не только количеством участников, но
и правилами приёмки, обменом спецификациями, защитой
конфиденциальной информации и понятным распределени-
ем ответственности.

Как именно локальная конкуренция снижает цену
эксперимента

Эксперимент в промышленности — не только лаборатор-
ное исследование. Это любое контролируемое сравнение ва-
риантов, помогающее принять техническое решение.

Например, производитель хочет понять, какой материал
корпуса лучше переносит нагрев. Он может заказать боль-



 
 
 

шую партию одного материала и ждать результатов массо-
вых испытаний. Но разумнее изготовить небольшую серию
из двух или трёх вариантов, проверить их в одинаковых усло-
виях и только потом выбирать поставщика.

Стоимость такого эксперимента складывается из
нескольких частей:

1. Разработка вариантов.

2. Изготовление образцов.

3. Доставка.

4. Настройка оборудования.

5. Испытание.

6. Анализ результатов.

7. Утилизация или переработка неудачных образцов.

8. Внесение изменений в документацию.
Плотный кластер уменьшает каждую из этих составляю-

щих. Разработка опирается на доступные типовые решения.
Образцы изготавливаются небольшими партиями. Доставка
занимает меньше времени. Оборудование уже настроено под
сходные задачи. Испытания проходят рядом. Брак не нужно



 
 
 

перевозить обратно. Изменения передаются напрямую меж-
ду инженерией и производством.

В результате компания может провести пять средних экс-
периментов вместо одного дорогого. Это меняет качество
продукта. Она не обязана принимать первое работающее ре-
шение как окончательное — у неё появляется пространство
для сравнения.

Именно здесь низкая стоимость превращается в техноло-
гическое преимущество. Не потому, что каждый компонент
дешёвый, а потому, что разработчик может позволить себе
больше проверок до выхода в серию.

Роль перевозчиков и складов
В рассуждениях о промышленной плотности часто за-

бывают о логистике. Между соседними предприятиями всё
равно нужно перемещать детали, образцы, упаковку и ин-
струмент. Если перевозчик работает только с большими пар-
тиями, плотность не обеспечит полной скорости.

В зрелом кластере появляются перевозчики, понимающие
производственный ритм. Они забирают небольшие грузы,
соблюдают окна поставки, умеют доставлять хрупкие образ-
цы и возвращать бракованные детали. Рядом находятся скла-
ды компонентов, где можно хранить ходовые позиции, не за-
купая их на месяцы вперёд.

Склад выполняет не только функцию хранения. Он сни-
жает риск остановки линии при небольшом сбое. Если один
поставщик задержал разъёмы, запас позволяет продолжить



 
 
 

сборку и выиграть время для поиска решения. Но запас име-
ет цену: замороженные деньги, риск устаревания компонен-
тов и необходимость контролировать условия хранения. По-
этому его размер должен соответствовать критичности дета-
ли и времени её замены.

Для российского проекта Ильи это особенно существен-
но. Если продукт требует нескольких импортозависимых
или территориально удалённых компонентов, нельзя считать
срок только от даты заказа. Нужно учитывать полный марш-
рут: доступность образца, минимальную партию, резерв, пе-
ревозку, входной контроль и возможность замены.

Что проверять в цепочке
Производственную цепочку оценивают не по списку по-

ставщиков, а по поведению системы при изменениях.
До запуска серии полезно проверить, как она работает

в реальности. Для каждого критичного узла нужно задать
несколько вопросов.

Первое. Сколько календарных дней проходит от измене-
ния чертежа до получения нового физического образца?

Второе. Можно ли заказать малую партию, не переплачи-
вая настолько, что эксперимент потеряет смысл?

Третье. Есть ли рядом исполнитель, способный изгото-
вить оснастку и быстро её отремонтировать?

Четвёртое. Кто проверит компонент независимо от сбо-
рочного предприятия?

Пятое. Как быстро поставщик сообщает о нехватке мате-



 
 
 

риала, сбое оборудования или изменении технологии?
Шестое. Есть ли второй исполнитель, который уже умеет

работать с тем же стандартом и сможет принять заказ без
полного переучивания?

Седьмое. Что произойдёт, если самый критичный постав-
щик остановится на две недели?

Восьмое. Можно ли разделить продукт на узлы так, что-
бы замена одного компонента не требовала переделки всей
конструкции?

Ответы лучше получать не из презентации и не из обще-
го обещания «сделаем быстро». Нужны действия: запросить
малую партию, провести пробную перевозку, заказать вне-
плановую проверку, получить образцы у двух поставщиков,
проверить время ремонта оснастки. Цепочка существует не
на схеме, а в фактическом сроке прохождения заказа.

Скрипты для проверки поставщика
Вместо общего вопроса «Как быстро вы работае-

те?» следует использовать конкретную формулиров-
ку:

«У нас три версии детали и срок проверки десять рабо-
чих дней. Какой минимальный объём вы готовы изготовить
для каждой версии? Какие данные нужны до начала работ?
На какой день будет готов первый физический образец? Что
произойдёт со сроком, если понадобится один цикл коррек-
тировки?»

Вместо вопроса «Есть ли резервные мощности?»:



 
 
 

«Если ваш основной участок будет занят или остановится,
какая операция может быть перенесена к другому исполни-
телю? Сколько дней потребуется на передачу файла, оснаст-
ки и контрольного образца?»

Вместо вопроса «Можете ли вы обеспечить каче-
ство?»:

«Какие три дефекта чаще всего возникают в этой опе-
рации? На каком этапе вы их обнаруживаете? Какой доку-
мент и какой физический образец подтверждают соответ-
ствие партии?»

Для лаборатории полезна такая проверка:
«Какие испытания вы можете провести на раннем про-

тотипе, ещё до окончательного оформления изделия? Ка-
кой комплект образцов нужен? Как фиксируются замечания,
чтобы производитель мог связать каждое из них с конкрет-
ным изменением конструкции?»

Эти формулировки переводят разговор с обещаний на
маршрут. Они заставляют поставщика показать не реклам-
ную способность, а реальную механику работы.

Кейс Ильи: ошибка в архитектуре проекта
В российском проекте Ильи первоначальная логика была

понятной: найти одну фабрику, передать ей готовое техниче-
ское задание и получить готовый продукт. Такой подход ка-
зался экономным. Меньше договоров, один ответственный
подрядчик, единая поставка, проще финансовый контроль.

Проблема обнаружилась после первых образцов. Корпус



 
 
 

выглядел приемлемо, но сборка занимала больше времени,
чем планировалось. Один разъём приходилось устанавли-
вать с дополнительным усилием. Батарейный модуль нагре-
вался в закрытом корпусе. Упаковка увеличивала габариты
транспортной коробки, а значит, повышала стоимость до-
ставки. Каждая проблема была локальной, но для её исправ-
ления требовалось согласовать сразу несколько звеньев.

Одна фабрика могла собрать продукт, но не обладала все-
ми необходимыми компетенциями. Корпус она заказывала у
внешнего подрядчика, испытания проводила эпизодически,
а замену разъёма могла рассмотреть только после согласова-
ния новой партии. Илья видел перед собой одного исполни-
теля, но фактически уже имел распределённую цепочку —
только без прозрачной карты.

Первый шаг к исправлению — разложить продукт на кри-
тические узлы. Не по отделам и не по договорам, а по функ-
циям:

1. Что определяет безопасность?

2. Что влияет на срок службы?

3. Что чаще всего меняется при испытаниях?

4. Что трудно заменить?

5. Что может остановить сборку?



 
 
 

6. Что требует отдельной лабораторной проверки?

7. Что влияет на стоимость владения, а не только на цену
закупки?

После такой декомпозиции стало ясно, что проекту нуж-
на не «лучшая фабрика», а несколько взаимосвязанных ком-
петенций. Один подрядчик должен отвечать за сборку, дру-
гой — за оснастку, третий — за испытания, четвёртый — за
критичный компонент, а логистика должна иметь запасной
маршрут.

Здесь не требуется механически копировать китайскую
модель. Российские проекты часто сталкиваются с другой
географией, меньшими объёмами заказов и более узким вы-
бором подрядчиков. Но принцип переносим: нужно строить
не список поставщиков, а короткие циклы между пробле-
мой, образцом, проверкой и изменением.

Для Ильи практическая карта проекта должна выглядеть
так.

Центр управления продуктом хранит актуальную версию
конструкции, принимает решения о замене компонентов и
фиксирует результаты испытаний.

Производитель образцов умеет работать с малыми парти-
ями и не требует окончательной формы продукта до первой
проверки.

Поставщик критичных компонентов имеет подтверждён-



 
 
 

ный срок поставки и альтернативу по каждому узлу, оста-
новка которого парализует сборку.

Независимая лаборатория проверяет не только готовый
продукт, но и отдельные рискованные узлы.

Сборочное предприятие участвует в проекте до замора-
живания конструкции, чтобы выявить операции, которые бу-
дут дорогими или нестабильными в серии.

Логистика заранее проверяет реальный маршрут хотя бы
на одной малой поставке.

Такой подход может увеличить число договоров и перво-
начальных согласований. Но он уменьшает вероятность того,
что поздно обнаруженная проблема заставит переделывать
всё изделие.

Китайский урок не в том, что каждому проекту нужен
огромный промышленный город. Урок в другом: скорость
создаётся плотностью связей. Если рядом нет готового кла-
стера, его часть нужно создать организационно — через по-
вторяемые стандарты, запасных подрядчиков, единые фор-
маты данных, совместные испытания и заранее проверенные
маршруты.

Где плотность может стать ловушкой
У производственной близости есть и обратная сторона.

Если все поставщики находятся в одном районе, природный,
энергетический, санитарный или логистический сбой может
одновременно затронуть всю сеть. Общий кадровый рынок
способен привести к дефициту специалистов. Один и тот же



 
 
 

источник материала создаёт скрытую зависимость. Несколь-
ко конкурирующих компаний могут фактически пользовать-
ся услугами одного субподрядчика, и тогда мнимое разнооб-
разие исчезает.

Поэтому сильная система сочетает локальную плотность
с внешней избыточностью.

Критичные операции лучше выполнять рядом, чтобы
ускорить итерации. Но для компонентов, остановка которых
блокирует весь проект, нужен второй маршрут. Испытания
могут проходить в одном кластере, а контрольную проверку
разумно иметь в другом месте. Основной поставщик оснаст-
ки должен быть известен, но технология ремонта не должна
зависеть от одного человека или одной мастерской.

Другая ловушка — превращение кластера в источник ко-
пирования. Когда компании видят рядом похожие продук-
ты, возникает соблазн повторять уже успешные конструкции
вместо самостоятельной инженерной работы. Это ускоряет
выход на рынок, но ослабляет контроль над зависимостями
и снижает способность создавать собственные решения.

Плотность полезна, если сокращает цикл эксперимента.
Она вредна, если лишь ускоряет тиражирование чужой идеи.

Чек-лист производственной плотности
Перед запуском нового продукта можно провести корот-

кую проверку.
1. За сколько дней проект получает первый физический

образец после изменения конструкции?



 
 
 

2. Сколько поставщиков готовы изготовить малую партию
без требования крупного минимального заказа?

3. Есть ли в доступном радиусе изготовитель оснастки,
способный не только сделать инструмент, но и быстро его
исправить?

4. Можно ли провести ключевое испытание без отправки
продукта в другой регион?

5. Какой компонент имеет самый длинный срок замены?
6. Есть ли по нему совместимая альтернатива, уже прове-

ренная в реальной сборке?
7. Сколько часов или дней занимает перевозка образца

между основными участниками?
8. Какие операции выполняет один и тот же скрытый суб-

подрядчик для нескольких номинально независимых постав-
щиков?

9. Что произойдёт с проектом при остановке главного по-
ставщика на две недели?

10. Какие изменения можно внести без переделки всей
оснастки?

11. Кто отвечает за актуальность чертежей и версий ком-
понентов?

12. Какой эксперимент команда сейчас не проводит толь-
ко потому, что он слишком дорог или неудобен?

Последний вопрос особенно важен. Если проект не может
проверить очевидно рискованную гипотезу, значит, цепочка
пока не поддерживает инженерный поиск. Она умеет выпус-



 
 
 

кать заранее известный продукт, но не умеет развивать но-
вый.

Главный поворот
Миф о дешёвой китайской фабрике не просто упрощает

реальность. Он неверно определяет объект анализа. Фабри-
ка — видимая точка, куда прибывает сырьё и откуда уходит
товар. Но скорость и качество формируются между точками:
при передаче чертежа, изготовлении первого образца, про-
верке узла, ремонте оснастки, замене поставщика, доставке
малой партии и внесении изменения в технологию.

Поэтому сравнивать нужно не здания, а циклы.
Сколько времени требуется, чтобы инженер заметил про-

блему, изготовитель получил корректное описание, постав-
щик создал новый образец, лаборатория проверила его, сбо-
рочная площадка подтвердила воспроизводимость, а изме-
нение попало в серийную документацию?

Производственная плотность сокращает именно этот
цикл. Она превращает цепочку поставок из линейного
маршрута в сеть быстрых обратных связей. В линейной мо-
дели каждый участник ждёт завершения предыдущего эта-
па. В сетевой несколько операций идут параллельно: пока
изготавливается корпус, проверяется электроника; пока ла-
боратория тестирует прототип, поставщик готовит альтерна-
тивный материал; пока сборка выявляет трудную операцию,
конструктор уже оценивает изменение.

Это не хаос и не свободная импровизация. Чтобы сеть ра-



 
 
 

ботала, ей нужны владелец продукта, единая версия доку-
ментации, критерии приёмки, сроки обратной связи и пра-
вила эскалации проблем. Свобода выбора поставщиков без
управления превращается в путаницу. Управление без внеш-
них вариантов — в зависимость от одного исполнителя.

Главный инсайт состоит в следующем: технологическое
преимущество возникает не там, где есть самое дорогое обо-
рудование, а там, где расстояние между ошибкой и исправ-
лением минимально.

Именно поэтому Китай смог перейти от выпуска дешёвых
товаров к созданию сложных продуктов. Важны не только
масштаб производства и государственная поддержка. Важна
среда, в которой новый компонент, образец, испытание, под-
рядчик и серийная линия находятся достаточно близко, что-
бы продукт менялся быстрее, чем меняется спрос.

Для российского проекта Ильи отсюда следует конкрет-
ное действие. Ему не нужно начинать с поиска идеальной
фабрики. Сначала следует нарисовать карту критических
операций, измерить календарное время между ними, опре-
делить узлы, которые нельзя оставить без альтернативы, и
проверить несколько малых маршрутов на практике. Если
рядом нет готового кластера, его необходимо собрать как
управляемую сеть.

Следующая глава продолжит этот разбор на уровне са-
мой компании. Близость поставщиков ускоряет эксперимен-
ты, но сама по себе не превращает сборочный цех в инже-



 
 
 

нерную организацию. Для этого нужны собственные компе-
тенции, контур разработки, управление версиями и способ-
ность удерживать знания внутри проекта.



 
 
 

 
От сборочного цеха к
инженерному контуру

 
Илья открыл файл с расчётом себестоимости и увидел

знакомую картину: китайский станок почти вдвое дешевле
европейского аналога. В таблице всё выглядело убедительно
— цена оборудования, доставка, таможенные платежи, за-
пасные комплектующие. Но через четыре месяца после за-
пуска выяснилось, что оператор каждый день вручную ис-
правляет положение детали, датчик приходится перенастра-
ивать после каждой смены, а при остановке линии никто не
может точно сказать, какой узел стал причиной сбоя.

Поставщик отвечал быстро, но однообразно: «Пришли-
те видео», «Проверьте кабель», «Попробуйте изменить па-
раметр». Проблема была не в том, что оборудование оказа-
лось плохим. Илья купил изделие, но не получил инженер-
ный контур — систему, которая объясняет, как оно должно
работать, как его диагностировать и как улучшать.

До этого этапа китайская промышленность могла быть
для покупателя лишь источником готовых товаров и ком-
плектующих. На следующем она становится партнёром:
участвует в постановке задачи, меняет конструкцию под ре-
альный процесс и превращает данные эксплуатации в новую
версию продукта. Переход от сборочного цеха к инженерно-



 
 
 

му контуру начинается не с красивого конструкторского бю-
ро и не с дорогого программного комплекса. Он начинается
с другого вопроса: не «кто соберёт дешевле», а «кто быстрее
превратит проблему в проверенное техническое решение».

Именно здесь производственная плотность, о которой
шла речь раньше, превращается в компетенцию. Близость
заводов, поставщиков, испытательных площадок и инжене-
ров сокращает путь от ошибки до исправления. Но корот-
кое расстояние само по себе результата не гарантирует. Если
у компании нет правил фиксации изменений, технологиче-
ских специалистов, системы качества и накопления данных,
ошибка просто начнёт повторяться быстрее.

Сборка и инженерия: где проходит граница
Сборочное предприятие получает готовую конструкцию,

комплект деталей и инструкцию. Его задача — собрать из-
делие в заданной последовательности, выдержать допуски и
передать результат дальше. Если деталь не подходит, сбор-
щик сообщает об этом руководителю или поставщику. Ко-
гда проблема повторяется, её могут временно решать под-
гонкой, заменой материала или ручной регулировкой.

Инженерный контур устроен иначе. Он включает
несколько связанных функций:

конструкторскую документацию, которая описыва-
ет не только форму детали, но и требования к её ра-
боте;

технологическую подготовку, переводящую кон-



 
 
 

струкцию в устойчивый производственный процесс;
контроль качества на ранних стадиях, когда дефект

ещё дёшев в исправлении;
данные о производстве, испытаниях, отказах и из-

менениях;
поставщиков, способных не только изготовить де-

таль по чертежу, но и предложить изменение кон-
струкции;

управление версиями, ответственностью и последствиями
каждого решения.

Компания может иметь собственный логотип, отдел заку-
пок и участок сборки, но при этом оставаться сборщиком
чужих решений. Признак такого состояния прост: когда воз-
никает проблема, внутри организации нет человека или ко-
манды, способных ответить на три вопроса.

Что именно вышло за пределы нормы?
На каком этапе это произошло?
Как изменить конструкцию или процесс, чтобы проблема

не вернулась?
Если ответы сводятся к «поставщик прислал не то» или

«оператор ошибся», инженерного контура ещё нет.
Ветвление первое: что делать, если изделие уже ра-

ботает, но постоянно требует ручной доводки
Представим ситуацию Ильи. Оборудование установлено,

выпуск идёт, но результат нестабилен. В одном случае опе-
ратор за смену несколько раз поправляет настройки. В дру-



 
 
 

гом детали из разных партий требуют разных параметров. В
третьем оборудование работает нормально в цехе поставщи-
ка, но сбоит после перевозки, установки и подключения на
российской площадке.

Здесь возможны три варианта.
Вариант А. Усилить ручной контроль
Компания назначает опытного оператора, вводит допол-

нительную проверку и продолжает производство. Это самый
быстрый путь, но он лишь маскирует проблему. Знание за-
крепляется не в документации и не в конструкции, а в памя-
ти одного сотрудника. Если он уйдёт, заболеет или перейдёт
на другой участок, процесс снова станет нестабильным.

Такой подход допустим как временная мера, если нужно
выполнить срочный заказ, а риск ограничен. Но его нельзя
выдавать за решение. Временная ручная операция должна
иметь срок окончания, владельца и критерий отмены.

Вариант Б. Потребовать от поставщика «сделать
нормально»

Илья может отправить претензию, приложить фотогра-
фии и потребовать заменить узел. Иногда это срабатывает.
Но без измерений и описания режима работы поставщик бу-
дет исправлять симптом. Он заменит датчик, изменит про-
граммный параметр или пришлёт новую партию деталей, не
выяснив, почему возник дефект.
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