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Íåîïðåäåëåííîñòü è ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ 
âíåøíåé ñðåäû, à òàêæå íåäàëüíîâèäíîñòü 
ðóêîâîäñòâà ôèðìû è íåâåðíàÿ îöåíêà èì 
äèíàìèêè ðûíêà ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè ôàêòî-
ðàìè óõóäøåíèÿ êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Òàêîå óõóäøåíèå îáû÷íî ïðîèñõîäèò 
íå îäíîìîìåíòíî, è ïîýòîìó òåíäåíöèÿ ê 
îñëàáëåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ìîæåò 
áûòü îöåíåíà ïî ðÿäó ñèãíàëîâ.

Óõóäøåíèå êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ îò íîðìàëüíîé äî êðèòè÷åñêîé îáû÷-
íî ïðîèñõîäèò â äâà ýòàïà (ðèñ.).

Åñëè ðàññìàòðèâàåìîå ïðåäïðèÿòèå ÿâ-
ëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì è óñòîé÷èâûì, ò.å. 
íàõîäèòñÿ â êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ïîçèöèè, 
òî ïåðâûì ýòàïîì óõóäøåíèÿ ñòàíåò ïåðå-
õîä âî âòîðóþ èëè òðåòüþ ïîçèöèþ, ò.å. â 

êîíêóðåíòíî íåóñòîé÷èâóþ èëè êîíêóðåíòíî 
íåýôôåêòèâíóþ ïîçèöèþ.

Äëÿ õàðàêòåðèñòèêè êîíêóðåíòíî íåóñòîé-
÷èâîé ïîçèöèè ïðåäïðèÿòèÿ (âòîðàÿ ïîçèöèÿ) 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü òåðìèí «Õ-íåýôôåê-
òèâíîñòü», îïèñûâàþùèé âíóòðåííèå ïîòåðè, 
êîòîðûå âîçíèêàþò ó ïðåäïðèÿòèÿ, íå îùó-
ùàþùåãî äàâëåíèÿ ñèëüíûõ êîíêóðåíòîâ. 
Âñëåäñòâèå ýòîãî ïðåäïðèÿòèå ëèøàåòñÿ 
ñòèìóëîâ ê ñîõðàíåíèþ ñâîèõ èçäåðæåê íà 
êîíêóðåíòíîì óðîâíå.

Êðîìå ïîíÿòèÿ Õ-íåýôôåêòèâíîñòè ñó-
ùåñòâóåò ïîíÿòèå Õ-ýôôåêòèâíîñòè. Õ-Ýô-
ôåêòèâíîñòü (X-efficiency) îçíà÷àåò, ÷òî ýêî-
íîìè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà, äåéñòâóþùàÿ â ñëà-
áîêîíêóðåíòíîé ñðåäå, ìèíèìèçèðóåò ñâîè 
èçäåðæêè íå ïîä äàâëåíèåì êîíêóðåíöèè, à 
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In the article it is offered to pick out four positions that characterize enterprise’s 
competitive position in the external environment: competitive, inefficient competitive, 
unstable competitive and crisis of competitive space. The author offers the new 
classification of crises at the enterprise’s level and proves the statement that the 
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çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ íåðûíî÷íûõ, êàê ïðàâèëî 
âíóòðåííèõ, ðåñóðñîâ. Ê íèì ìîæíî îòíåñòè 
ýêîíîìèþ îò ìàñøòàáà, èñïîëüçîâàíèå âíóò-
ðèïðîèçâîäñòâåííûõ èííîâàöèé, ðàçâåðòû-
âàíèå âíåøíåé è âíóòðåííåé ìîòèâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè è äð. [2, ñ. 9].

Áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ ïåðåõîäà ê ýôôåê-
òèâíîìó ðàçâèòèþ èìååò ôàêòîð ìîòèâàöèè 
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Ìîòèâàöèÿ îïðåäå-
ëÿåò òîò îáúåì óñèëèé, êîòîðûé «ïðèêëàäû-
âàåòñÿ» ê êîìáèíàöèè èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ 
è îáåñïå÷èâàåò ïîëó÷åíèå êîíå÷íîãî ðåçóëü-
òàòà. Âîçäåéñòâèå ìîòèâàöèîííîãî ôàêòîðà 
ìîæåò çíà÷èòåëüíî ïðåâîñõîäèòü âëèÿíèå 
ó÷èòûâàåìûõ îáû÷íî ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñ-
òâà. Äðóãèìè ñëîâàìè, Õ-ýôôåêòèâíîñòü 
ìîæåò âûñòóïàòü èëè äîïîëíèòåëüíûì, èëè 
êîìïåíñèðóþùèì ôàêòîðàìè, â îäèíàêîâîé 
ñòåïåíè çíà÷èìûìè äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîíå÷-
íîé ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, 
ïðè÷åì «íåðåñóðñíûå» ôàêòîðû ðîñòà, ò.å. 
èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè, îáó÷åíèå ðàáî÷åé 
ñèëû è ïð., ÿâëÿþòñÿ áîëåå çíà÷èìûìè, 
÷åì çàòðàòû òðóäà è êàïèòàëà. Òàêèå ôàê-
òîðû îáåñïå÷èâàþò îò 9 äî 83% ýêîíîìèè 
òðóäà è êàïèòàëà íà åäèíèöó ïðîäóêöèè çà 
ñ÷åò ðåàëèçàöèè ìåðîïðèÿòèé ïî ïîâûøåíèþ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ðåîðãàíèçàöèè 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîäà÷è ìàòåðèà-
ëîâ, óæåñòî÷åíèÿ êîíòðîëÿ çà ïîòåðÿìè, èç-
ìåíåíèÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà è ò.ï. Òàêèì 
îáðàçîì, ñòðóêòóðà Õ-ýôôåêòèâíîñòè è êîí-
êóðåíöèÿ, êàê åå êëþ÷åâîé ýëåìåíò, èãðàþò 
ðåøàþùóþ ðîëü, çàñòàâëÿÿ  ïðîèçâîäèòåëåé 
ñ âûñîêèìè èçäåðæêàìè ñíèæàòü èõ èëè 
ïîêèäàòü ðûíîê [1]. Íàëè÷èå ýòèõ óñëîâèé 

îáåñïå÷èâàåò ñíèæåíèå çàòðàò, êàê ïðàâèëî, 
áîëåå ÷åì íà 25% íåçàâèñèìî îò òîãî, â 
ðûíî÷íîé èëè íåðûíî÷íîé ñðåäå äåéñòâóåò 
ôèðìà [2, ñ. 10].

Èíòåðåñ èíäèâèäà ê âîçìîæíîñòÿì ïîëó-
÷åíèÿ ïðèáûëè è ê îãðàíè÷åíèÿì, êîòîðûå 
ìîãóò ïðèâåñòè ê ïîòåðÿì, çàâèñèò îò åãî 
èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé è ñîñòîÿíèÿ 
ýêîíîìèêè. Òî åñòü ñóùåñòâóåò âûáîðî÷íàÿ 
ðàöèîíàëüíîñòü, à íå ìàêñèìèçèðóþùåå 
èëè ìèíèìèçèðóþùåå ïîâåäåíèå. Îäíàêî ó 
èíäèâèäà, ìàêñèìèçèðóþùåãî ïîëåçíîñòü, 
åñòü ñòèìóë ðåàãèðîâàòü âûáîðî÷íî. Ñòàë-
êèâàÿñü ñ ïîëîæèòåëüíûìè òðàíñàêöèîííûìè 
èçäåðæêàìè è èçäåðæêàìè ðåãóëèðîâàíèÿ, 
èíäèâèä áóäåò ðåàãèðîâàòü òîëüêî íà òå ñî-
áûòèÿ, êîòîðûå îêàæóòñÿ äîñòàòî÷íî çíà÷è-
òåëüíûìè èëè äëèòåëüíûìè, ÷òîáû îáúÿñíèòü 
èëè ïîäòâåðäèòü èçìåíåíèå. Òàêèì îáðàçîì, 
åñëè ïðèíÿòü äðóãèå âåëè÷èíû ïîñòîÿííûìè, 
óâåëè÷åíèå òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê èëè 
èçäåðæåê ðåãóëèðîâàíèÿ áóäåò îçíà÷àòü 
ïîâûøåíèå ïðåäåëà, êîòîðûé äîëæåí áûòü 
äîñòèãíóò, ïðåæäå ÷åì èíäèâèä ðåøèò äåéñ-
òâîâàòü [1].

Êîíêóðåíòíî íåýôôåêòèâíàÿ ïîçèöèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ (òðåòüÿ ïîçèöèÿ) õàðàêòåðè-
çóåò åãî êàê íåýôôåêòèâíîå, íî ïðè ýòîì 
óñòîé÷èâîå. Òàêèå ýêîíîìè÷åñêèå ñòðóêòóðû 
â ïîñëåäíåå âðåìÿ ÿâëÿþòñÿ îáúåêòîì ïðè-
ñòàëüíîãî âíèìàíèÿ ýêîíîìèñòîâ. 

Ä.Ñ. Íîðò îòìå÷àåò òîò ôàêò, ÷òî ñîâî-
êóïíîñòü ÷åðò, îïðåäåëÿþùèõ óñòîé÷èâîñòü 
èíñòèòóöèîíàëüíîé ñèñòåìû, íè â êîåé ìåðå 
íå ãàðàíòèðóåò ýôôåêòèâíîñòè èíñòèòóòîâ, íà 
êîòîðûå ýòà ñèñòåìà îïèðàåòñÿ. Íåñìîòðÿ íà 
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òî ÷òî ñòàáèëüíîñòü ìîæåò áûòü íåîáõîäè-
ìûì óñëîâèåì äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ ñëîæíîãî 
âçàèìîäåéñòâèÿ, îíà, êîíå÷íî, íå ÿâëÿåòñÿ 
äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì äëÿ äîñòèæåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè [3, ñ. 109]. Â.Ì. Ïîëòåðîâè÷ 
ââîäèò òåðìèí «èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ëîâóøêà» 
êàê íåêîå ñàìîâîñïðîèçâîäÿùååñÿ óñòîé÷è-
âîå íåîïòèìàëüíîå ñîñòîÿíèå [5].

Îäíàêî èíñòèòóöèîíàëüíûå ëîâóø-
êè — ýòî íå òî æå, ÷òî íåýôôåêòèâíûå 
è óñòîé÷èâûå ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðîöèòèðóåì 
Ä.Ñ. Íîðòà: «Èçó÷åíèå èíñòèòóòîâ è èíñòè-
òóöèîíàëüíûõ èçìåíåíèé íåèçáåæíî âëå÷åò 
çà ñîáîé â êà÷åñòâå ïåðâîî÷åðåäíîãî òðåáî-
âàíèÿ êîíöåïòóàëüíîå îòäåëåíèå èíñòèòóòîâ 
îò îðãàíèçàöèé. Èíñòèòóòû — ýòî ïðàâèëà 
èãðû, îðãàíèçàöèè — èãðîêè. Âçàèìîäåéñ-
òâèå ìåæäó íèìè îáîèìè ïðèíèìàåò ôîðìó 
èíñòèòóöèîíàëüíîãî èçìåíåíèÿ» [4, ñ. 3–4]. 
Â ðàìêàõ äàííîãî ñòàòüè ðàññìàòðèâàþòñÿ 
èìåííî ïðåäïðèÿòèÿ, à íå ïðàâèëà èãðû. 
Íåýôôåêòèâíîñòü âíóòðè îòäåëüíîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ ìîæåò òàêæå êîíñåðâèðîâàòüñÿ. È 
åñëè âíåøíåå äàâëåíèå íåäîñòàòî÷íî âåëè-
êî, òî íåýôôåêòèâíûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò 
ñòàáèëüíî ôóíêöèîíèðîâàòü íà ïðîòÿæåíèè 
ïðîäîëæèòåëüíîãî âðåìåíè. 

Çíà÷èòåëüíîå óõóäøåíèå ïîëîæåíèÿ ôèð-
ìû (÷åòâåðòàÿ ïîçèöèÿ), êîòîðîå âûðàæàåòñÿ 
â ñîêðàùåíèè êîíêóðåíòíîãî ïðîñòðàíñòâà, 
ìîæíî îïèñàòü ñ ïîìîùüþ òðàäèöèîííîãî 
òåðìèíà «êðèçèñ». Êðèçèñ ïðåäïðèÿòèÿ ÷àùå 
âñåãî ðàññìàòðèâàåòñÿ òîëüêî ñ òî÷êè çðåíèÿ 
áàíêðîòñòâà èëè ñîñòîÿíèÿ ïðåäáàíêðîòñòâà 
(íàïðèìåð, â ðàáîòàõ [6; 7]). Â ðàìêàõ ïðåä-
ëàãàåìîãî íàìè ïîäõîäà âîçíèêàåò íåîáõîäè-
ìîñòü îïèñàòü êðèçèñ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ 
çíà÷èòåëüíî øèðå, ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîêðàùå-
íèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðîñòðàíñòâà. Îäíàêî ìû 
íå ñìîæåì îãðàíè÷èòüñÿ ïðè ýòîì ëèøü îä-
íèì ïîíÿòèåì, òàê êàê êðèòè÷åñêèå ïðîáëå-
ìû ìîãóò èìåòü ðàçíûé õàðàêòåð è ðàçíûå 
ïðîÿâëåíèÿ.

Ïåðâûé òåðìèí, êîòîðûé íåîáõîäèìî 
ââåñòè, — ýòî êðèçèñ êîíêóðåíòíîãî ïðî-
ñòðàíñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Îí îçíà÷àåò êðè-
òè÷åñêîå ñîêðàùåíèå ãðàíèö êîíêóðåíòíîãî 
ïðîñòðàíñòâà, êîòîðîå ñòàâèò ïîä óãðîçó 
ñàì ôàêò ñóùåñòâîâàíèÿ ðàññìàòðèâàåìîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ èëè îòäåëüíîãî íàïðàâëåíèÿ åãî 
äåÿòåëüíîñòè.

Ñëåäóåò îñîáî îòìåòèòü òî îáñòîÿòåëüñ-
òâî, ÷òî êðèçèñ êîíêóðåíòíîãî ïðîñòðàíñòâà 

ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ êàê â îòêðûòîé, òàê è â 
ñêðûòîé ôîðìå. Â îòêðûòîé ôîðìå îí âûëè-
âàåòñÿ â ôèíàíñîâûé êðèçèñ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Åãî ñèãíàëàìè ÿâëÿþòñÿ ðåçêîå ñíèæåíèå 
äîõîäîâ èëè ðåçêèé ðîñò çàòðàò, âîçíèêíî-
âåíèå áóõãàëòåðñêèõ óáûòêîâ. Ïðè îñîáåííî 
íåãàòèâíûõ ñöåíàðèÿõ ðàçâèòèÿ òåêóùèå äî-
õîäû ñèñòåìàòè÷åñêè ïåðåñòàþò ïîêðûâàòü 
òåêóùèå ðàñõîäû, ÷òî ñòàâèò ïðåäïðèÿòèå â 
ïîëîæåíèå áàíêðîòà. Ïðè ëþáîì ñöåíàðèè 
ðàçâèòèÿ â ðåçóëüòàòå ôèíàíñîâîãî êðèçèñà 
èìååò ìåñòî êðèòè÷åñêîå óõóäøåíèå ïåðñ-
ïåêòèâ ðàçâèòèÿ áèçíåñà è ïðåäïðèÿòèþ íà-
íîñèòñÿ êîíêðåòíûé ôèíàíñîâûé óùåðá.

Ñêðûòûé êðèçèñ êîíêóðåíòíîãî ïðî-
ñòðàíñòâà âíåøíå ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ 
ïîëîæèòåëüíîé, ñòàáèëüíîé èëè íåçíà÷è-
òåëüíîé îòðèöàòåëüíîé äèíàìèêîé êëþ÷å-
âûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì ïðîèñõîäÿò êðèòè-
÷åñêèå âíóòðåííèå èçìåíåíèÿ ïîëîæåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îêàçûâàþò íåãàòèâíîå 
âëèÿíèå íà ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ áèçíåñà, à 
ïðè õóäøåì ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ ïîäðûâàþò 
åãî îñíîâû. Âàæíî îòìåòèòü ãëàâíóþ ÷åðòó 
òàêîãî êðèçèñà: äàëüíåéøåå åñòåñòâåííîå 
ðàçâèòèå áèçíåñà èëè åãî âíåøíåé ñðåäû 
ïðèâîäèò ê ðàçðóøåíèþ ñóùåñòâóþùåé ìî-
äåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Êëþ÷åâîå ñëîâîñî-
÷åòàíèå çäåñü — «åñòåñòâåííîå ðàçâèòèå». 
Ýòî çíà÷èò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå «îáìåíèâàåò» 
ïåðñïåêòèâû ñâîåãî ðàçâèòèÿ íà ïðèåìëåìûé 
òåêóùèé ðåçóëüòàò.

Êðèçèñ êîíêóðåíòíîãî ïðîñòðàíñòâà â 
ÿâíîé è ñêðûòîé ôîðìàõ ñëåäóåò ðàññìàòðè-
âàòü êàê ñòðàòåãè÷åñêèé êðèçèñ, ò.å. òàêîé, 
êîòîðûé ïðèâîäèò ê îñëàáëåíèþ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî 
ìîæíî âûäåëèòü åùå íåñêîëüêî òèïîâ êðèçè-
ñà, êîòîðûå èìåþò ñëåäñòâèåì òàêòè÷åñêèå 
èëè îïåðàòèâíûå ïðîâàëû â äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàññìîòðèì èõ ïîäðîáíåå.

Ïåðâûé òèï — ýòî êðèçèñ öåëè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, êîòîðûé âîçíèêàåò ïî äâóì ïðè÷èíàì. 
Âî-ïåðâûõ, ïåðâîíà÷àëüíàÿ îöåíêà òðåáó-
åìûõ çàòðàò èëè äîñòèãàåìîãî ðåçóëüòàòà 
ìîæåò îêàçàòüñÿ íåïðàâèëüíîé (åñòåñòâåííî, 
â õóäøóþ ñòîðîíó) â òàêîé ñòåïåíè, ÷òî îñó-
ùåñòâëåíèå íàìå÷åííîãî ñòàíîâèòñÿ íåöå-
ëåñîîáðàçíûì. Âî-âòîðûõ, âíåøíèå óñëîâèÿ 
ìîãóò íàñòîëüêî èçìåíèòüñÿ, ÷òî ïîñòàâÿò ïîä 
ñîìíåíèå íåîáõîäèìîñòü ðåàëèçàöèè öåëè. 
Êðèçèñ öåëè ìîæåò íàñòóïèòü êàê äî íà÷àëà 
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àêòèâíûõ äåéñòâèé ïî åå äîñòèæåíèþ, òàê è â 
ïðîöåññå åå ðåàëèçàöèè. Âî âòîðîì ñëó÷àå 
ïîòåðè îäíîçíà÷íî îêàæóòñÿ âûøå. Îäíàêî 
ïðè ëþáîì èç ñöåíàðèåâ ñëåäñòâèåì òàêîãî 
êðèçèñà áóäåò íåîáõîäèìîñòü âûáîðà îäíîãî 
èç äâóõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé: ëèáî ïîëíîñòüþ 
ïðåêðàòèòü ðàçâèòèå â ýòîì íàïðàâëåíèè, 
çàêðûòü ïðîåêò èëè áèçíåñ, ëèáî âèäîèçìå-
íèòü öåëü òàê, ÷òîáû îíà ñòàëà äîñòèæèìîé è 
öåëåñîîáðàçíîé. Ïîñëåäíèé âàðèàíò îáû÷íî 
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûì. 

Âûäåëèì îñîáî êðèçèñ äîñòèæåíèÿ 
öåëè. Îí ìîæåò âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå 
òîãî, ÷òî äëÿ ðåàëèçàöèè íàìå÷åííîé öåëè 
áûëè âûáðàíû íåàäåêâàòíûå ñðåäñòâà. Íå-
àäåêâàòíîñòü ñðåäñòâ ìîæíî îöåíèòü, åñëè 
îíè íåñîèçìåðèìû ñ çàòðàòàìè, òðåáóþ-
ùèìèñÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé, èëè 
ñ âåëè÷èíîé äðóãèõ áàðüåðîâ, êîòîðûå íå-
îáõîäèìî ïðåîäîëåòü. Íåäîñòàòî÷íàÿ ñèëà 
äåéñòâèÿ ìîæåò ïîðîäèòü íåïðåäñêàçóåìûå 
ïðîáëåìû, êîòîðûå èñêëþ÷àò ñàìó âîçìîæ-
íîñòü ðåàëèçàöèè íàìå÷åííîãî èëè íàñòîëüêî 
óâåëè÷àò öåíó äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà, ÷òî 
ñäåëàþò ýòî äîñòèæåíèå áåññìûñëåííûì. 

Ó êðèçèñà öåëè è êðèçèñà äîñòèæåíèÿ 
öåëè åñòü âàæíûå îáùèå ÷åðòû. Ñàìàÿ ãëàâ-
íàÿ èç íèõ — ýòî òî, ÷òî â îáåèõ ñèòóàöèÿõ 
ïðè îöåíêå êàæäîãî êîíêðåòíîãî ñëó÷àÿ 
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü âëèÿíèå íåâîçâðàòíûõ 
èçäåðæåê. Íàïðèìåð, åñëè â õîäå ðåàëèçà-
öèè êàêîãî-ëèáî ïðîåêòà çàòðàòû âûðîñëè è 
èõ ñóììà ñòàëà áîëüøå âåëè÷èíû ïîëó÷àå-
ìîé âûãîäû, òî èç ýòîãî íå âñåãäà ñëåäóåò 
âûâîä î òîì, ÷òî îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòà 
äîëæíî áûòü îñòàíîâëåíî. Âîçíèêíîâåíèå 
íåâîçâðàòíûõ èçäåðæåê, åñëè îíè íå ìîãóò 
áûòü âîçìåùåíû (íàïðèìåð, ïóòåì ïðîäàæè 
ïðèîáðåòåííîãî èëè ñîçäàííîãî àêòèâà ïîñëå 
ëèêâèäàöèè áèçíåñà), òðàäèöèîííî íå äîëæíî 
âëèÿòü íà ïðèíÿòèå ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðè-
ÿòèÿ ðåøåíèÿ, òàê êàê åñëè òåêóùèå äîõîäû 
â àäåêâàòíîé ñòåïåíè ïåðåêðûâàþò òåêóùèå 
ðàñõîäû è ôîðìèðóþò ïðèåìëåìûé äëÿ 
ôèðìû «êýø ôëîó», òî ëèêâèäàöèÿ ïðîåêòà 
ñòàíîâèòñÿ íåöåëåñîîáðàçíîé: âûðó÷åííûå 
ïîñëå ëèêâèäàöèè ñðåäñòâà íå êîìïåíñèðóþò 
ïîòåðè, êîòîðûå óæå ïîíåñëî ïðåäïðèÿòèå â 
ïðîöåññå ñîçäàíèÿ äàííîãî áèçíåñà.

Êðèçèñ òðàíñôîðìàöèè áèçíåñà — ýòî 
óõóäøåíèå ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñâÿçàí-
íîå ñ íåêîòîðûì èçìåíåíèåì ìîäåëè åãî 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Çäåñü ñëåäóåò îòìåòèòü 

âàæíóþ îñîáåííîñòü: êðèçèñ òðàíñôîðìà-
öèè ìîæåò íå áûòü êðèòè÷íûì ñ òî÷êè çðå-
íèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì èëè 
îòäåëüíîãî íàïðàâëåíèÿ åãî äåÿòåëüíîñòè, 
îäíàêî îí êðèòè÷åí îòíîñèòåëüíî èçìå-
íåíèé, â ðåçóëüòàòå êîòîðûõ âîçíèêàåò. Ñ 
îäíîé ñòîðîíû, îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñ-
òâèÿ ïðîöåññà ïåðåõîäà ìîãóò ïîäîðâàòü 
ìàòåðèàëüíóþ áàçó èçìåíåíèé è ñäåëàòü 
ïðîäîëæåíèå òðàíñôîðìàöèè â ñâÿçè ñ ýòèì 
íåâîçìîæíûì. Ñ äðóãîé ñòîðîíû (òàê ÷àùå 
âñåãî è áûâàåò), íåãàòèâíûå ÷åðòû òàêîãî 
ïðîöåññà ìîãóò ñôîðìèðîâàòü îòðèöàòåëü-
íîå îòíîøåíèå ïåðñîíàëà è ðóêîâîäñòâà ê 
ñàìîìó ïðîöåññó òðàíñôîðìàöèè. Â ýòîì 
ñëó÷àå ìàòåðèàëüíàÿ áàçà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ 
åãî ïðîäîëæåíèÿ, ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íîé 
è öåëü ìîæåò îïðàâäûâàòü èñïîëüçóåìûå 
ñðåäñòâà è êîìïåíñèðîâàòü íåãàòèâíûå ïîñ-
ëåäñòâèÿ, íî ñîïðîòèâëåíèå âîçíèêíåò íà 
óðîâíå èñïîëíèòåëåé. 

Òåì íå ìåíåå, â îáîèõ ñëó÷àÿõ òðàíñôîð-
ìàöèîííûé ïðîöåññ ÷àñòî îñòàíàâëèâàåòñÿ 
âðåìåííî èëè ïîëíîñòüþ. ×òîáû ïîçèòèâíûå 
ïðåîáðàçîâàíèÿ íå áûëè ïðåêðàùåíû, íóæ-
íî ñîõðàíÿòü ìîòèâàöèþ êëþ÷åâûõ óïðàâëÿ-
þùèõ ôèãóð, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äâèãàòåëÿìè 
äàííîãî ïðîöåññà, çàèíòåðåñîâûâàòü åãî 
èñïîëíèòåëåé, ôîðìèðîâàòü ó íèõ ïîíèìà-
íèå âàæíîñòè ïðîèñõîäÿùåãî è âêëþ÷àòü èõ â 
ïðîöåññ èçìåíåíèé. 

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íà ôîíå ïðîÿâëåíèÿ 
íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé ïåðåõîäà ïðåäïðè-
ÿòèå, óæå äîñòèãíóâ ïîëîæèòåëüíîãî ðåçóëü-
òàòà, ìîæåò áûòü âîçâðàùåíî â èñõîäíîå 
ñîñòîÿíèå. Îñîáåííî ÷àñòî òàêîå ïðîèñ-
õîäèò, êîãäà ìåíÿþòñÿ òå ñàìûå êëþ÷åâûå 
ôèãóðû, êîòîðûå óïðàâëÿþò èçìåíåíèÿìè. 
Îíè ìîãóò íå ïîíèìàòü öåííîñòè ïðåîáðàçî-
âàíèé, íî ïðè ýòîì ÿâíî âèäÿò èõ îòäåëüíûå 
íåãàòèâíûå ìàòåðèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ èëè 
îòðèöàòåëüíîå îòíîøåíèå ê íèì èñïîëíèòå-
ëåé. Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå, ïî íàøåìó 
ìíåíèþ, áîëüøèíñòâî èçìåíåíèé ïðîèñõîäèò 
â ìàÿòíèêîâîé ôîðìå: ñíà÷àëà ïðîöåññ àê-
òèâíî ðàçâèâàåòñÿ, çàòåì ïðîèñõîäèò îòêàò ñ 
âîçâðàòîì â ïðåæíåå èëè íåìíîãî èçìåíåí-
íîå ïîëîæåíèå.

Òðè ïåðå÷èñëåííûõ òèïà êðèçèñà (êðè-
çèñ öåëè, êðèçèñ äîñòèæåíèÿ öåëè è êðèçèñ 
òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿòèÿ) âîçíèêàþò 
ëîêàëüíî, ò.å. íå óíè÷òîæàþò ñàìó èäåþ 
ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà. 

À.Ë. ÊÀÐÏÎÂ
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Åñòåñòâåííî, ëîêàëüíûå êðèçèñû ìîãóò 
ïðèâåñòè ïðåäïðèÿòèå ê ñòðàòåãè÷åñêîìó 
êðèçèñó, êîòîðûé ïîñòàâèò ïîä ñîìíåíèå 
ñàìî ñóùåñòâîâàíèå áèçíåñà. Äëÿ øèðî-
êî è ðàâíîìåðíî äèôôåðåíöèðîâàííîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ íóæíî êàêîå-òî êðèòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî ëîêàëüíûõ êðèçèñîâ, ÷òîáû 
ïîäîðâàòü åãî óñòîé÷èâîñòü â öåëîì. Íå-
áîëüøèå ïðåäïðèÿòèÿ è íåêîòîðûå êðóï-
íûå êîìïàíèè, áëàãîñîñòîÿíèå êîòîðûõ 
íàõîäèòñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò îäíîãî 
îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè, äàæå îäèíî÷-
íûé ëîêàëüíûé êðèçèñ ìîæåò ïîñòàâèòü íà 
ãðàíü áàíêðîòñòâà èëè ïîãëîùåíèÿ. Ïîýòî-
ìó ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì 
ïðåäïîëàãàåò îïåðàòèâíîå ðåàãèðîâàíèå íà 
ëîêàëüíûå êðèçèñû ñ òîé öåëüþ, ÷òîáû íå 
äîïóñòèòü èõ ðàçâèòèÿ äî êðèòè÷åñêîé ñòà-
äèè äëÿ êîìïàíèè â öåëîì. 

È â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò îòìåòèòü ïîëî-
æèòåëüíóþ ñòîðîíó êðèçèñà: ëþáîé êðèçèñ 
ñîçäàåò îñíîâó äëÿ îáíîâëåíèÿ, îáíàæàåò 
íåäîñòàòêè ïðåäûäóùåãî ðàçâèòèÿ è äàåò 
ñòèìóë äëÿ ïîèñêà åãî íîâûõ ïóòåé.

Òàêèì îáðàçîì, â ñòàòüå ïðåäëàãàåòñÿ 
âûäåëÿòü ÷åòûðå ïîçèöèè, õàðàêòåðèçóþ-
ùèå êîíêóðåíòíîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ 
âî âíåøíåé ñðåäå: êîíêóðåíòîñïîñîáíàÿ, 
êîíêóðåíòíî íåýôôåêòèâíàÿ, êîíêóðåíòíî 
íåóñòîé÷èâàÿ ïîçèöèè è, íàêîíåö, êðèçèñ 
êîíêóðåíòíîãî ïðîñòðàíñòâà. Îòìå÷àåòñÿ, 
÷òî óõóäøåíèå êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïðîèñõîäèò ïîýòàïíî è ìîæåò áûòü 
îïðåäåëåíî ñîáñòâåííèêàìè è ðóêîâîäñòâîì 
ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðÿäó ñèãíàëîâ, êîòîðûå 
ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü êîíêðåòíóþ ôîðìó 
ïðîòåêàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî èëè ëîêàëüíîãî 
êðèçèñà.
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