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От риска к возможностям

На одном уважаемом сайте, посвященном истории юга Пен-
сильвании, опубликован яркий пример того, как, рискнув, 

можно получить преимущество. Исторический эпизод связан 
с холмом Литтл-Раунд-Топ, где решалась судьба Соединенных 
Штатов Америки.

В конце июня 1863 г., впервые за всю историю Граждан-
ской войны, войска Конфедерации смогли прорваться далеко 
на север и готовы были перейти в решающее наступление при 
небольшом городке Геттисберг, Пенсильвания. Если бы генера-
лу Роберту И. Ли удалось нанести сокрушительный удар по ар-
мии Союза, дух последней, и без того надломленный, мог быть 
окончательно сокрушен. Джефферсон Дэвис, президент Кон-
федерации, даже подготовил проект мирных переговоров с Ав-
раамом Линкольном на случай победы армии Ли.

На второй день сражения при Геттисберге — 2 июля 1863 г. — 
во второй половине дня генерал-лейтенант Конфедерации 
Джеймс Лонгстрит начал атаку на левый фланг армии Союза. Он 
двинул свои войска на восток на слабо защищенный холм Лит-
тл-Раунд-Топ. Если бы южанам удалось захватить его, они смо-
гли бы напасть на армию Союза сверху и с тыла, отрезав линии 
снабжения. Генерал Ли выиграл бы не только сражение, но и, 
возможно, всю войну.

Полковник Джошуа Лоуренс Чемберлен, командовавший 
20-м мейнским пехотным полком, должен был держать левый 
фланг Потомакской армии Союза любой ценой.
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Чемберлен мало подходил для столь ответственного задания: 
33-летний преподаватель риторики, языков и религии Боудин-
колледжа штата Мэн имел представление о военной тактике ис-
ключительно из произведений греческих и римских классиков. 
Будучи убежденным ненавистником рабства и приверженцем 
Союза, Чемберлен ушел в 20-й мейнский полк, оставив жену 
и двух маленьких детей. В армии он дослужился до полковника 
благодаря нехватке подготовленных кадров и врожденным ли-
дерским качествам. Теперь он и его 385 солдат ждали наступле-
ния южан на склоне Литтл-Раунд-Топ, которое началось около 
16.00.

Несмотря на тяжелые потери, 20-й мейнский полк выстоял 
все пять атак. Истощенные войска северян отступали под огнем 
большей по численности армии южан, но после каждой атаки 
все же возвращались на прежние позиции. «Как держались 
люди, известно одному только Богу», — говорил позднее Чем-
берлен.

Когда южане начали готовиться к завершающему насту-
плению, Чемберлен огляделся: более трети его солдат погибло, 
у остальных не хватало боеприпасов — все 60 патронов, причи-
тающиеся на каждого солдата, были истрачены, — еще одного 
натиска им не выдержать. Это был момент истины как для 20-го 
мейнского полка, так и для всей Потомакской армии, а возмож-
но, и для всего Севера. Понимая, что оборонительная тактика 
принесет неизбежное поражение, Чемберлен принял смелое 
решение: он приказал примкнуть штыки и приготовиться к ата-
ке. Как только группа отброшенных назад солдат подтянулась 
к основной части полка, все 200 выживших изможденных сол-
дат ринулись на противника. В то же мгновение 2-й стрелковый 
отряд северян, будучи в укрытии на расстоянии порядка 200 м 
к востоку от полка Чемберлена, как по команде, поднялся и дал 
залп по армии южан.

Неожиданное нападение сразу с двух флангов застало кон-
федератов врасплох. Пораженные видом надвигающегося 
на них воинства, подобного морской стихии, они «бежали, как 
стадо диких зверей».

Солдаты Чемберлена взяли в плен в два раза больше лю-
дей, чем насчитывал их собственный полк. Попытка Конфеде-
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рации прорвать фланг армии Союза потерпела фиаско так же, 
как и расчет генерала Ли на победу в решающем сражении 
с Севером. 4 июля во второй половине дня после очередного 
боя армия Ли отступила на юг. Удача отвернулась от Конфе-
дерации.

Двадцать месяцев спустя, в Аппоматтокс Корт Хауз, Вир-
джиния, Ли и его армия вынуждены были сдаться армии Со-
юза во главе с Улиссом С. Грантом. Там же генерал удостоил 
Чемберлена и 20-й мейнский полк отдельной награды за их 
подвиг при Геттисберге. Когда побежденные южане сдавали 
знамена и оружие, Чемберлен по собственной инициативе от-
дал приказ стоять по стойке смирно и поднять оружие в знак 
уважения — благородный жест восхитил всех присутство-
вавших.

Тридцать лет спустя Джошуа Чемберлен — уже президент 
Боудин-колледжа и четырехкратный губернатор штата Мэн — 
был награжден Почетной медалью Конгресса США.

Он увидел выход, казалось бы, в самой безнадежной ситуации.
Полковник Джошуа Лоуренс Чемберлен, чье смелое решение спасло 

армию Союза в битве при Геттисберге



12

ПРЕДИСЛОВИЕ

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ РИСК:
УБИЙЦА БИЗНЕС-МОДЕЛЕЙ

Урок Литл-Раунд-Топ поучителен: момент максимального 
риска для вас также может стать и моментом максимальных 
возможностей.

Цель этой книги — рассказать, что риск может нести и по-
ложительный заряд. Книга научит вас распознавать наиболее 
рискованные моменты и использовать их потенциал на благо 
вашего бизнеса.

В бизнесе рискованные ситуации возникают все чаще и чаще. 
Статистические данные последних лет подтверждают это, про-

возглашая XXI в. — веком постоянных 
угроз бизнесу. Компания Standard & 
Poors (S&P) ежегодно исследует более 
400 открытых акционерных обществ. 
По ее данным, которые отображе-
ны на рис. 1, показано, что в середине 
1980-х гг. более 30% акций имели рей-
тинг А (высокое качество, низкий уро-
вень риска). К середине 2000-х гг. эта 
цифра понизилась до 14%. За тот же 
период акции с рейтингом C (низкое ка-

чество, высокий риск) возросло с 12% от общей суммы до 30% — 
огромный перекос менее чем за два десятилетия. Уровень риска 
становится все выше по всем направлениям, затрагивая пра-
ктически все отраслевые группы, охваченные S&P. Статистика 
настолько красноречива, что сам собой назревает вопрос: а что 
происходит в моей компании и почему?

Электроэнергетические компании, которые относятся к от-
расли с исторически низким уровнем риска, могут служить 
наглядным примером. В 1990-х гг. государство внезапно пре-
кратило регулировать деятельность электроэнергетической 
промышленности. Согласно исследованию Джереми С. Стейна 
из Гарварда и команды из Национальной ассоциации эконо-
мических исследований за счет этого прибыль до вычета нало-
гов, процентов, износа и амортизации (ПДПНИА/EBITDA) для 

Момент 
максимального 
риска может 
стать для вас 
и моментом 

максимальных 
возможностей.
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средней электроэнергетической компании, по самым скромным 
подсчетам, удвоилась в течение десяти лет. Но и бóльшая часть 
рисков среди энергокомпаний увеличилась опять же за счет 
выхода государства из бизнеса. В других отраслях промышлен-
ности причины иные, но уровень риска среди них также ста-
бильно высок.

Распространение стратегического риска привело к огромно-
му числу обвалов рыночных стоимостей. С 1993 по 1998 г. 10% 
компаний из рейтинга «1000 самых крупных компаний США» 
делового журнала Fortune потеряли 25% своей рыночной стои-
мости в течение месяца. В период с 1998 по 2003 г. 10% компаний 
лишились 55% в течение того же периода. А в последние 12 лет 
рыночная стоимость 170 компаний из списка Fortune 500 умень-
шилась на 50% и более в течение всего одного года. Более того, 
современным компаниям, потерявшим львиную долю своей ры-
ночной стоимости, нужно больше времени на восстановление, 
чем десять лет назад.

Вывод: стратегический риск стал если не самой главной, 
то одной из основных причин обесценивания компаний. И это 
касается всех предприятий: компании, которые когда-то счита-
лись стратегически неуязвимыми, пошатнулись под натиском 

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

 1985 1990 1995 2004

31%

23%

15%
14%

P
e

r
c

e
n

t
 o

f
 t

o
t
a

l

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

 1985 1990 1995 2004

12%

18%

20%

30%

P
e

r
c

e
n

t
 o

f
 t

o
t
a

l

A-Rated Stocks C-Rated Stocks

Рис. 1. Данные компании Standard & Poors (S&P)
Источник: S&P. Рейтинг качества White Paper, октябрь 2005 г.
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взявшихся «из ниоткуда» проблем. Возможно, вы ощущаете, 
что и для вашей компании скоро может настать свой «геттис-
бергский момент». Вот почему все большее число руководителей 
считают управление стратегическими рисками главной наукой 
начала XXI в., которую нужно осваивать и применять каждый 
день менеджерам на всех уровнях организации — от заводских 
цехов и отделов до кабинетов генеральных директоров. Один 
известный руководитель охарактеризовал эту проблему так: 
«Стратегия и есть управление рисками».

К сожалению, прежнее восприятие управления рисками 
не поможет справиться с сегодняшними угрозами.

Традиционное управление рисками фокусируется на трех 
широко известных категориях: риски непреодолимой силы (по-
жар, наводнение, землетрясение), финансовые риски (просро-
ченная ссуда, валютные и процентные колебания) и операцион-
ные (технические неполадки, перебои электропитания, кражи 
со стороны сотрудников). Риск-менеджеры большинства компа-
ний специализируются только на них. Целью их работы стано-
вится уменьшение рисков, разработка эффективных стратегий 
хеджирования в сотрудничестве со страховыми компаниями, 
финансовыми специалистами, службами безопасности и т. д. 
для сокращения потенциальных потерь.

Безусловно, это важно, но еще важнее осознавать угрозу 
стратегических рисков, поскольку они влияют на один или 
несколько ключевых элементов структуры вашей бизнес-моде-
ли. В одних случаях они становятся препятствием между вами 
и вашими клиентами. В других — подрывают уникальность ва-
шего предложения — основу доходов. Иногда они лишают вас 
жизненно необходимых денег. Порой ослабляют стратегический 
контроль, позволявший вам сдерживать конкуренцию. В самом 
худшем случае они могут полностью уничтожить ваш бизнес.

Далеко не все предприятия испытывали на себе влияние все-
го комплекса стратегических рисков. Но каждое сталкивается 
хотя бы с одним. На самом деле стратегический риск включает 
все виды, угрожающие большинству компаний.

Существуют семь основных групп стратегических рисков, 
к которым можно подготовиться. Несомненно, ваша компания 
преодолевала риски, не входящие в эту классификацию, на-
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пример административные или геополитические. Тем не менее 
эти семь охватывают весь спектр рисков, так или иначе проти-
востоящих большинству современных компаний.

1. Провал масштабного проекта. Вспомните свой последний 
крупный проект (опытно-конструкторскую работу, запуск но-
вого продукта, расширение рынка, крупную покупку, IT-про-
ект). Каковы были шансы на успех в самом начале? На какой 
уровень успешности могли претендовать ваши проекты за по-
следние 5–10 лет? Если вы будете предельно честны с собой, 
то признаетесь, что реальные шансы на успех были чуть ниже 
20%, т. е. риск провала составлял 80%. Как это исправить? Ка-
кие конкретные шаги сделали другие компании, чтобы в корне 
изменить ситуацию в свою пользу? Какие из них нужны вам, 
чтобы резко повысить шансы на успех следующего проекта или 
даже всего портфолио?

2. Потеря клиентов. Шокировали ли вас клиенты резкими 
непредвиденными изменениями в своих предпочтениях, при-
оритетах и вкусах? Когда такое происходит, доходная база, 
на которой строится ваша компания, может просто рухнуть. 
Однако некоторые организации нашли подход к этой проблеме. 
Как им удалось проникнуть в разум клиентов и предотвратить 
катастрофу? Какие преимущества им удалось создать? Воз-
можно ли успешное применение их подходов в вашем бизнесе?

3. Бизнес на перепутье. Предприятия терпят преобразова-
ния под влиянием технологических и структурных измене-
ний. Очень часто большинству солидных компаний (около 80%) 
не удается провести реорганизацию и при этом остаться на пла-
ву. Тем не менее некоторые смогли не только победить транс-
формационные риски, но и обратить их в небывалые возмож-
ности для роста. А кто-то сделал это не один раз и с большим 
успехом. Какой урок мы можем извлечь из опыта выживших?

4. На горизонте непобедимый конкурент. Возможно, вам еще 
не приходилось иметь дело с конкурентом типа Wal-Mart или 
Microsoft, доминирующим на одном с вами рынке. Если такое 


