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В современном экономическом пространстве 
с его регулярными кризисами, стихийными бедс-
твиями, терактами и прочими нестандартными 
ситуациями руководителям бизнеса уже нельзя 
не задумываться о снижении уязвимости компа-
нии и приходится постоянно заниматься вопро-
сами как безопасности бизнеса (и соответству-
ющего снижения вероятности сбоя), так и жиз-
нестойкости (развития способности быстро вос- 
станавливаться). Эволюционизирующее эконо-
мическое пространство, с одной стороны, все 
заметнее инициирует создание новых компаний 
и содействует их активной деятельности до тех 
пор, пока вновь созданные компании остаются 
жизнестойкими, способными вести конкурент-
ную борьбу на соответствующем рынке хозяйс-
твующих субъектов. С другой стороны — бес-
пощадно избавляется от тех компаний, которые 
по тем или иным причинам теряют способность 
саморазвиваться и приспосабливаться к рыноч-
ным изменениям, не могут успешно противосто-
ять своим конкурентам.

В конкурентной среде компании не без осно-
вания воспринимаются как живой организм. В 
результате многолетних исследований и обоб-
щения большого практического опыта Арии де 
Гиус пришел к весьма оригинальному и, дума-
ется, перспективному заключению: «Как все ор-
ганизмы, живая компания существует в первую 
очередь ради собственного выживания и совер-
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шенствования: реализовать свой потенциал и 
вырасти настолько большой, насколько это воз-
можно. Она не живет исключительно для того, 
чтобы обеспечивать потребителей товарами или 
приносить прибыль акционерам; не больше, чем 
вы, читатель, существуете исключительно ради 
вашей работы или карьеры. В конце концов, вы 
тоже живое существо, то есть стремитесь вы-
жить и процветать; работа является средством 
для достижения этой цели» [2, с. 23-24]. 

Сейчас все меньше компаний сохраняют 
шансы на то, чтобы оставаться в категории «дол-
гожителей» и сохранять свои позиции на конку-
рентном рынке. Если в 20–30-е годы прошлого 
века ротация предприятий в индексе Standard 
and Poor’s (S&P) составляла около 1,5% в год 
(компании, попавшие в S&P, могли рассчитывать 
на сохранение своих позиций в нем в среднем в 
течение 65 лет), то проведенная Р. Фостером и 
С. Каплан экстраполяция данных за предшес-
твующие периоды позволяет утверждать, что к 
концу 2020 г. средняя продолжительность пре-
бывания компаний в индексе S&P 500 сокра-
тится примерно до 10 лет при 20 годах сегодня 
[9, c. 23-25, 173].

Хотя период, в течение которого средняя ком-
пания «наслаждается жизнью», относительно 
короток, организациям удается добиться сущес-
твенно более высоких результатов, поддержи-
вать экономический рост в течение длительных 
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периодов времени (корпорации General Electric, 
Coca-Cola, Merck, Shell). Но и выдающимся ком-
паниям приходится несладко в периоды фунда-
ментальных изменений во внешней среде [5, 
с. 18].

В условиях глобализации экономики экстре-
мальные воздействия внешней среды, а также 
кризисы собственного развития организаций 
на разных этапах их жизненного цикла сущест-
венно актуализируют задачу определенной кор-
рекции экономического поведения хозяйству-
ющих субъектов, прежде всего в направлении 
снижения их уязвимости и повышения жизне-
стойкости1. Подобное видение поведения компа-
ний в современном экономическом пространс-
тве встречается в работах западных и российс-
ких ученых [1, 4, 7, 8, 10, 11]. В то же время эко-
номическое содержание понятий «уязвимость 
компаний» и «жизнестойкость компаний» еще 
не стало предметом обсуждения ученых и пред-
ставителей бизнеса.

Под уязвимостью компании понимается ее 
подверженность экстремальному воздействию 
внешней среды, а также сбоям и нестандартным 
ситуациям, возникающим в собственном разви-
тии компании. При этом уязвимость компании 
характеризуется рядом факторов, инструменты 
для измерения которых настолько разнообразны 
и неоднозначны, что не представляется возмож-
ным свести их в единый показатель «ожидаемой 
уязвимости». Таким показателем возможна ком-
бинация: а) вероятности того, что наступит ка-
кое-то деструктивное событие и б) ожидаемых 
по масштабности и интенсивности негативных 
последствий. Таким образом, уязвимость ком-
пании максимальна тогда, когда вероятность 
наступления деструктивного события высока, 
а последствия сбоев и нестандартных ситуаций 
оказываются разрушительны. Следует добавить, 
что различные компании отличаются и разным 
уровнем уязвимости по отношению к тем или 

1 Статистика американских и европейских рынков за пос-
ледние 100 лет, а также статистика развития российского 
рынка за последние 10 лет убедительно свидетельствуют 
о том, что около 80% компаний в течение 2-го и 3-го 
года существования испытывают непреодолимые слож-
ности в своем развитии и, как правило, закрываются. 
Выживаемость новых компаний в течение 10 лет не превы-
шает 5% их числа [6, с. 61]. Чаще всего первый временной 
кризис (2-3 год их существования) вызывается факторами, 
связанными с финансовой устойчивостью организаций, 
а второй (6-8 год деятельности) обуславливается пробле-
мами управления компаниями.

иным деструктивным событиям, да и восста-
навливаются они после сбоев с различными 
последствиями.

Представляется обоснованным выделить 
следующие факторы повышения уязвимости 
компаний в современном экономическом про- 
странстве:

— углубляющаяся и расширяющаяся взаимо-
зависимость компаний на рынке хозяйствующих 
субъектов: деловые отношения охватывают весь 
земной мир и включают множество поставщи-
ков, компаний-субподрядчиков, дистрибьюто-
ров, транспортных компаний, производителей 
оригинального оборудования, оптовых и роз-
ничных торговцев, страховые, правовые, рек-
ламные и иные компании. Такая сеть участников 
создает определенные сложности, когда нужно 
выявить потенциально уязвимые места;

— все более напряженная и масштабная кон-
куренция. Становится все труднее рассчитывать 
и сохранять имеющиеся у компании конкурент-
ные отношения за счет материальных активов, 
технологий. Острая конкуренция означает не 
только то, что компаниям необходимо трудиться 
более напряженно и гибко, но и то, что если ком-
пания по какой-либо причине «буксует» или тер-
пит крах, ее место тут же готовы занять другие. 
Это побуждает компании быть более жизнестой-
кими, чем конкуренты. Компании должны нести 
дополнительные издержки для того, чтобы быть 
способными быстро восстанавливаться от лю-
бых потрясений и заботиться о том, чтобы воз-
действие таких сбоев сводились до минимума и 
не сказывались критически на позициях компа-
нии на рынке;

— повышающаяся мобильность экономики, 
ее субъектов в связи с расширением и углубле-
нием рынка товаров и услуг, развитием новых 
организационных форм ведения бизнеса (сли-
яния и поглощения, стратегические альянсы, 
аутсорсинг и т. д.). В этой связи актуализируется 
потребность в разработке специальных проек-
тов, ориентированных на повышение органи-
зационной гибкости компании, формирование 
привлекательного имиджа и позитивной репу-
тации, становление конкурентной разведки в 
компании.

Под жизнестойкостью компании понима-
ется способность организации ограничить 
распространение и минимизировать последс-
твия вероятного сбоя и быстро восстановиться 
после деструктивного события благодаря на-
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личию резервных ресурсов и гибкости управ-
ления. Ограниченные возможности оценки ве-
роятности того или иного деструктивного со-
бытия означают, что компания должна всегда 
иметь избыточные ресурсы (материальные, 
денежные и иные) и проводить особые мероп-
риятия (меры), обеспечивающие гибкость и 
мобильность своего бизнеса и жизнестойкость 
организации в целом.

Достаточно активными в современной мар-
кетинговой среде видятся следующие факторы 
повышения жизнестойкости компании:

— наличие избыточности бизнеса (страхо-
вого запаса, резервных мощностей);

— мобильность, операционная гибкость и 
взаимозаменяемость бизнес-процессов в компа-
нии, позволяющие оперативно и грамотно реа-
гировать на сбои;

— наличие подготовленных инспекторов и 
менеджеров, способных оперативно отреагиро-
вать на тот или иной сбой;

— тренинги сотрудников компании с имита-
цией конкретных видов сбоев и чрезвычайных 
ситуаций;

— формирование и поддержание высокого 
уровня корпоративной культуры (общего стрем-
ления к успеху);

— систематический мониторинг соответс-
твующего рынка товаров (услуг), результативно 
работающая конкурентная разведка в компании, 
обеспечивающая «раннее предупреждение» 
сбоев.

Современное экономическое пространство 
характеризуется множеством чрезвычайных 
происшествий, нестандартных ситуаций, по-
мех  развитию бизнеса, поэтому конкурентный 
иммунитет компании1 не может постоянно ос-
таваться на одном и том же уровне. Среди воз-
можных подходов к проведению мониторинга 
конкурентного иммунитета компании значимой 
представляется оценка снижения ее уязвимости 
и повышения жизнестойкости.

1 По нашему мнению, конкурентный иммунитет компа-
нии — это стратегическая сущностная характеристика 
компании, раскрывающая не только способность компа-
нии вести конкурентную борьбу на рынке хозяйствующих 
субъектов, но также способность компании противостоять 
потенциальным рискам от внешних и внутренних потря-
сений (в т. ч., кризис, стихийное бедствие, авария и другие 
чрезвычайные ситуации) и способность компании вос-
станавливаться после деструктивных событий благодаря 
наличию внутренних, порой еще не востребованных и не 
задействованных ресурсов и активов.

Так, для классификации возможных сбоев 
в крупнейшей в мире автомобилестроитель-
ной компании General Motors (GM) разрабо-
тана карта уязвимости, состоящая из четы-
рех квадрантов: 1) финансовая уязвимость, 
2) стратегическая уязвимость, 3) уязвимость 
в отношении стихийных бедствий и опасных 
случайностей и 4) операционная уязвимость 
[2 с. 36]. Представляется, что для мониторинга 
конкурентного иммунитета компании в карту 
уязвимости GM следует добавить еще 3 сек-
тора — информационную, коррупционную и 
репутационную уязвимость. Информационная 
уязвимость касается всего, что связано со сбо-
ями в бизнесе по причинам запоздалой, непол-
ной или искаженной информации о ситуации 
на рынке, поведении конкурентов, об измене-
ниях в законодательстве и.т. д. Коррупционная 
уязвимость — это, прежде всего, заигрывание 
с органами государственной власти и управле-
ния, сращивание с криминальными структу-
рами. Репутационная уязвимость связана как с 
позиционированием компании на рынке, так и 
со взаимоотношениями с поставщиками, парт-
нерами и потребителями [3].

Необходимым элементом мониторинга кон-
курентного иммунитета, позволяющим компа-
ниям оперативно реагировать на нестандарт-
ные ситуации вызывающие сбои, а порой и из-
влекать из них определенную выгоду, является 
создание центров оперативного реагирования. 
Назначение этих центров — не только собирать 
информацию о конкурентах и партнерах, но и 
анализировать и интерпретировать ее для свое-
временной разработки восстановительных ме-
роприятий в интересах компании. 

Снижение уязвимости и повышение жиз-
нестойкости компании в конкурентной среде 
— сложнейшая стратегическая задача, требую-
щая, максимального включения интеллектуаль-
ного капитала, других нематериальных акти-
вов компании. Дело в том, что в долгосрочной 
перспективе для выживания и роста компании 
необходимо умение предугадывать рыночные 
изменения и соответствующим образом адапти-
роваться. Без стратегического мышления вряд 
ли можно говорить о жизнестойкости компании 
в современной конкурентной экономике. 

Корпоративные стратегии, как известно, 
могут осуществляться в виде различных про-
грамм действий компаний, инвариантных как 
по временному лагу их планирования, так и по 
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общей иерархичности процесса стратегического 
менеджмента. В условиях глобализации эконо-
мики и соответствующего изменения качества и 
масштабов конкуренции все большее значение 
приобретает способность компании идентифи-
цировать внешние риски и принимать необходи-
мые управленческие решения, что предполагает 
грамотный сбор, квалифицированную обра-
ботку деловой информации и разработку на этой 
базе необходимых рекомендаций.

В связи с этим возникает такой феномен, 
как экономическая (конкурентная) разведка, 
которая все масштабнее и активнее позицио-
нируется в современной маркетинговой среде. 
Конкурентная разведка рассматривается нами 
как особый инструмент маркетинговых исследо-
ваний рынка, нацеленный на формулирование и 
внедрение проактивной стратегии компании, где 
фрагменты событий в маркетинговой среде сво-
дятся воедино, что позволяет идентифицировать 
стратегические риски и шансы.

Опыт функционирования конкурентной раз-
ведки в ряде компаний, а также результаты про-
веденного авторами социологического опроса 
(апрель-май 2010 г., 260 респондентов — руко-
водители бизнеса и эксперты) свидетельствуют 
о том, что наиболее эффективно она поддержи-

вает следующие бизнес-процессы: формирова-
ние новых, развитие и защита имеющихся кон-
курентных преимуществ; сохранение и увеличе-
ние доли компании на рынке; разработка новых 
видов продукции.

Проведенный анализ убедительно показал, 
что работа на опережение — главная задача 
конкурентной разведки. Ее решение предпола-
гает идентификацию и ранжирование рисков, 
выделение стратегических рисков. Методы 
конкурентной разведки, как показал анализ 
работы ряда ведущих корпораций мира, вклю-
чают в себя не только общеизвестные (иденти-
фикация источников информации, сбор данных 
и анализ собранной информации), но и самые 
современные инструментарии и технологии, 
как то: а) моделирование ситуации при по-
мощи «военных игр» с альтернативными сце-
нариями; б) целевой отбор информации в уже 
существующих базах данных; в) отслеживание 
патентной информации и др. Всем этим движет 
стремление быть постоянно осведомленным 
о состоянии рынка, намерениях и неожидан-
ных «ходах» конкурентов на соответствующем 
рынке, выяснить, что замышляют конкуренты 
при помощи мониторинга информации из от-
крытых источников.
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matrIX SuIteS applyIng when makIng the commercIal-company-
actIvIty-and-fInancIal-rISkS-eXpreSS-dIagnoStIcS

The paper describes an original method and the method’s applying specific features. The method’s 
purpose is providing the commercial-company-activity-and-financial-risks-express-diagnostics. The spe-
cific feature of the method is a potential ability for the usage when the financial statements’ optimiza-


