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MATERIALS OF CONFERENCE
попасть кому-то еще, например, более крупной ком-
пании было бы трудно его атаковать. Данный прин-
цип говорит о том, что «партизан» старается умень-
шить поле боя, чтобы достичь на нем превосходства 
в силе, «стать большой рыбой в маленьком пруду»1. 
Чаще всего этого можно достичь территориально. 
Территориальная ориентация помогает подстроиться 
под «местные вкусы». Наиболее яркий пример – ком-
пания «Rolls-Royce». 

Самое главное в «партизанской войне» для ме-
неджера – это подержание превосходства на рынке, 
на «своей» территории. 

Серьезный плюс «партизанской войны»: рынок – 
маленький, и в итоге на нем меньше возможности 
обанкротиться в отличие от крупного. Но встает во-
прос, насколько маленьким должен быть рынок? 

Порой «партизан» принимает решение о рас-
ширении, начав вести «фланговую войну». Топ-
менеджмент и антикризисный управляющий должны 
определиться с ресурсами – финансовыми и органи-
зационными. Хватит ли их, чтобы посягнуть на ме-
сто лидера отрасли? Иногда они находятся, но обыч-
но их не хватает. 

Суть второго принципа: «Когда компания парти-
зан впервые закажет своему директору лимузин, нач-
нется ее упадок».

В типичной компании чаще всего более половины 
персонала занимается обслуживанием других работни-
ков. На «внешнем фронте» действует малая часть кор-
поративной армии, и только она имеет непосредствен-
ные отношения и соприкосновение с конкурентами.

Девиз «Как можно больше работников должно 
быть вовлечено в работу!» – это хороший способ 
повысить реакцию «партизан» на рыночные изме-
нения и изменения в самой компании. Примерно об 
этом же пишет и топ-менеджер компании Intel Эндрю 
Гроув в своей книге «Выживают только параноики». 
Он утверждает, что необходимо поддерживать связь 
и выслушивать мнения менеджеров среднего звена. 
Они являются вестниками первых изменений и пер-
вые чувствуют перемены и ,благодаря им, компания 
«Intel» в 70-е гг. 20 века вышла из кризиса. 

Еще одно преимущество заключается в том, что 
маленькая компания является более гибкой и реше-
ния принимает гораздо быстрее в отличие от крупных 
компаний.

Третий принцип гласит: «Будьте готовы свернуть 
свои позиции в любой момент». 

Мы уже определились в самом начале, что у «пар-
тизана» нет лишних средств. А значит, зачем бороть-
ся и тратить ограниченные ресурсы на заведомо про-
игрышную битву? «Партизан» должен уметь быстро 
сдать позиции и уйти на новое место. 

Насколько быстро компания сможет переориенти-
роваться, зависит от ее гибкости и организационной 
структуры. Отсутствие должностей и штатного со-
става сыграет компании только на-руку. «Партизан» 
должен уметь пользоваться своей гибкостью и «пере-
скакивать» на новый рынок так быстро, как только 
там появилась привлекательная возможность. 

По нашему мнению, самое главное для компании-
«партизана» – это менять курс, но не менять тип во-
йны. Если ты ведешь «партизанскую войну», то будь 
«партизаном» до конца. 

Партизанский маркетинг полностью соответству-
ет общим положениям антикризисного маркетинга. 
Его эффективность в антикризисном режиме заклю-
чается в последовательности и креативной гибкости 
действий и максимально комплексном использовании 
принципов, методов и средств маркетингового воз-
действия. Если данное воздействие оказывается на 
всех стадиях воспроизводственного процесса в свете 
новой – кризисной – информации, то это позволяет 

1 Здесь и далее цитируется по источнику: см. ранее указ.соч.

рассматривать маркетинг как важное условие и суще-
ственный резерв антикризисного управления пред-
приятием в целом.
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В современной экономической ситуации мы посто-
янно сталкиваемся с изменениями. Изменения затраги-
вают все экономические отношения и главная задача в 
бизнесе предвидеть жизненно важные изменения. 

Эндрю Гроув, руководитель компании Intel, оворит 
о стратегически переломном моменте – моменте, когда 
соотношение сил воздействия меняется2. Стратегиче-
ски переломный момент представляет собой некую не-
видимую точку, в которой кривая кривая собственных 
сил компании едва уловимо, но принципиально из-
менилась. Перейдя через данную точку деятельность 
компании уже не примет прежних форм, а среда окру-
жения перестанет адекватно отвечать на действия, ко-
торые раньше давали положительный эффект. 

Для определения конкурентоспособности ком-
пании, необходимо периодически проводить анализ 
конкурентных сил компании. Это позволит увидеть 
движущие силы, и определить в какой момент време-
ни они действуют положительно или отрицательно. 
Эндрю Гроув описывает шесть сил, определяющих 
успешную конкурентоспособную компанию.

1. Могущество, сила и компетентность суще-
ствующих конкурентов компании. Необходимо 
определить как много их, их финансовое состояние, 
сосредотачивают ли конкуренты внимание на анали-
зируемой компании.

2. Могущество, сила и компетентность компаний-
поставщиков. В данном случае необходимо опреде-
лить существует ли у компании достаточное количе-
ство поставщиков или все зависит только от одного.

3. Могущество, сила и компетентность компаний-
клиентов. Необходимо выяснить много ли клиентов 
у компании или же бизнес зависит только от одного-
двух, а также насколько требовательны клиенты.

4. Могущество, сила и компетентность потенци-
альных конкурентов компании. Необходимо помнить 
о существовании конкурентов, которые еще не от-
крыли свое дело, но могут открыть в любой момент 
и оказаться сильнее.

5. Вероятность того, что продукцию анализиру-
емой компании можно создавать другим способом. 
Это часто называют «заменой» и этот фактор нередко 
становится самым опасным. Новые методики, новые 
подходы, новые технологии могут перевернуть ста-
рый порядок, утвердить новые правила и создать со-
вершенно новые условия ведения бизнеса. 

6. Эндрю Гроув выделяет в качестве шестой силы – 
силу смежников. Смежники – это компании, у которых 
анализируемая компания покупает комплектующие. 
Без смежников продукция компании может работать 
плохо, а может вообще не работать, например, как ав-
томобиль не может работать без бензина и наоборот.

Подобный анализ конкурентных сил позволя-
ет определить не только сильные и слабые стороны 
компании, но и вероятность того, что на рынке наме-
чаются изменения и необходимо принимать соответ-
ствующие меры.

Стратегически переломный момент достаточно 
сложно определить, поэтому чаще всего его просто не 
замечают. Понимание того, что организация находится 
в точке стратегического перегиба, обычно происходит 

2 Гроув Э. Выживают только параноики. Как использовать кри-
зисные периоды, с которыми сталкивается любая компания. М. Аль-
пина Бизнес-Букс, 2009.
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в несколько этапов. Вначале появляется тревожное чув-
ство относительно того, что что-то изменилось. Прояв-
ляться это может через изменившееся отношение поку-
пателей, появление новых конкурентов. На этом этапе 
часто появляются конкуренты, которые раньше не пред-
ставляли угрозы. На следующем этапе наблюдается не-
соответствие практических организационных действий 
с желаемыми, а это уже указывает на серьезные нару-
шения в деятельности компании. Пройдя эти два этапа, 
в коллективе начинает формироваться новая система 
взглядов, появляется новое понимание происходящего, 
но к этому моменту, как показывает практический опыт, 
уже приходит новая команда менеджеров.

Переход от старой системы взглядов к новой, через 
стратегически переломный момент, Эндрю Гроув на-
зывает символически – «долина смерти». Трагический, 
но от этого не менее яркий образ обусловлен тем, что 
цель, к которой стремится компания не ясна, существу-
ет большой риск потерь, многие сотрудники компании 
не смогут дойти до конца происходящих изменений. 

Учитывая то, что определить стратегически пере-
ломный момент необученному менеджеру практиче-
ски невозможно, это значит: время, когда необходимо 
осуществлять изменения в компании, пока функци-
онирование идет нормально, может быть упущено. 
Важность обучения таким вопросам связана с воз-
можностью создания «защитной оболочки» для биз-
неса и экспериментов с различными вариантами и 
стратегии, и тактики его ведения. Только такой под-
ход позволит сохранить компанию и успешно пройти 
через стратегически переломный момент.

Для более точного его определения необходимо 
скрупулезно. День за днем. неустанно анализировать 
ситуацию, в которой действует компания в настоя-
щий момент: не изменились ли конкурентные силы, 
так же ли лояльны потребители, прежнее ли качество 
продукции у поставщиков?!

Для выявления сигналов грядущего кризиса или 
проблем очень нужна помощь Кассандр (по меткому 
выражению Э. Гроува). В крупных организациях Кас-
сандры обычно принадлежат к среднему менеджменту, 
часто работают в отделах продаж. Они непосредственно 
видят спад продаж, так как работают с клиентами. Топ-
менеджмент в это же время может не видеть детальной 
картины и не воспримет небольшой спад продаж как 
сигнал к действиям. От уровня продаж зависит зарплата 
Кассандр, поэтому они сами придут к руководству ор-
ганизации и расскажут о проблемах. Топ-менеджмент 
компании часто не замечает серьезных изменений, кото-
рые происходят в низовых звеньях организации, а ведь 
зачастую именно снизу начинаются изменения, предве-
щающие стратегически переломный момент.

Еще одним важным моментом определения пере-
ломного момента является широкая и острая дискус-
сия в недрах всех уровней руководства компанией. 
Дискуссия должна включать в себя обсуждение марке-
тинговых тенденций, технических деталей, стратеги-
ческих последствий; в ней должны принимать участие 
сотрудники различных отделов компании, а также кли-
енты и партнеры компании; данный процесс позволит 
выслушать различные точки зрения на проблему, уви-
деть взгляд со стороны. Однако подобное отношение 
скорее редкость, чем норма. Объясняется это тем, что 
споры отнимают много времени и умственных сил; 
участники тратят много эмоций, ведь есть большой 
риск проиграть в споре или показать пробелы в сво-
их знаниях, получить неодобрение коллег. Однако, по 
мнению Эндрю Гроува, именно дискуссия представля-
ет собой наиболее короткий путь определения страте-
гически переломного момента.

Стратегические цели как плановые ориентиры 
могут и должны корректироваться в зависимости от 
складывающейся ситуации. По сути точка Гроува – это 
необходимый момент изменения существующей стра-

тегии, точка трансформации. Но простого изменения 
линии поведения недостаточно, необходимо изменять 
представление топ-менеджмента об управляемом им 
бизнесе и определять направления необходимых даль-
нейших изменений в деятельности предприятия. Прой-
дя данную точку, предприятие становится сильнее 
при конструктивном подходе (например, посредством 
реструктуризации бизнеса), либо может начаться про-
цесс его гибели. Здесь важны анализ многообразных 
факторов экономической конъюнктуры, динамики на-
учных открытий и технологических разработок, пред-
видения странового развития, влияния социальных 
сил и др. о главное – интуиция менеджера, его умение 
прогнозировать изменения рынка и изменения дея-
тельности предприятия, следствием чего и станет вы-
бор новой стратегии развития бизнеса.
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Банкротство физических лиц законодательно за-
креплено в большинстве развитых стран и везде имеет 
свою специфику. Суть института банкротства физиче-
ского лица заключается в следующем. Человек, оказав-
шийся в сложном положении и не способный погасить 
свой долг, может обратиться в соответствующий орган 
(как правило арбитражный суд), где его признают бан-
кротом и позволяют реструктуризировать свой долг, а в 
некоторых случаях даже простить его часть.

Зарубежный опыт института несостоятельности 
физических лиц характеризуеься следующими по-
нятиями: институт «потребительского банкротства» 
рассматривается как благо для добросовестного 
гражданина, оказавшегося в трудном финансовом 
положении, в связи с возможностью реабилитации 
должника; применение правовой доктрины «fresh 
start» – освобождение гражданина от долгов в ходе 
одного процесса при условии предоставления долж-
ником своего имущества для расчета с кредиторами; 
наличие в законодательстве ряда стран возможности 
введения «реабилитационных процедур», в ходе кото-
рых осуществляется погашение долгов гражданина в 
соответствии с утверждаемым планом.

Так, в Великобритании и Франции банкротство 
возможно, если просрочка по кредитам превышает 
120 дней, а в Германии и вовсе не более 4-6 недель. 
Для начала процедуры банкротства достаточно, 
чтобы должник оказался не в состоянии выплатить 
кредитору в течение четырех недель 10 % от суммы 
текущих требований по задолженности. Кто именно 
забьет тревогу в случае просрочки – неважно.

Но в принципе законодательством Германии уста-
новлено, что в таких случаях должник обязан сам за-
явить о своем банкротстве. Несмотря на жесткость 
закона, на практике немецкие банкиры, как правило, до-
статочно лояльны по отношению к должникам и по воз-
можности предпочитают реструктурировать долги, а не 
возбуждать процедуру банкротства физического лица.

Аналогичная практика сложилась во многих 
странах мира: все существующие законодательства 
предусматривают возможность первоначальной ре-
структуризации долга на сроки в три, пять и даже 
более лет. На это время несостоятельному заемщику 
устанавливается новый график погашения. И лишь в 
случае, если он не выполняется, человека банкротят.

Нет какого-то минимального «порога» и в одном 
из старейших законодательств – британском. Креди-
тор может подать заявление на банкротство долж-
ника, если долг будет и 3 тыс. фунтов стерлингов, и 
20 тыс. В мире сложилось два подхода к проблеме: 
где-то ориентируются на сроки, где-то – на размер за-


