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Введение
Живучестью в технике я занимался еще 25 лет тому назад, и кандидатскую диссертацию написал на эту же тему. Легко перейти от живучести подводной лодки к живучести бизнеса. Бизнес – тот же корабль. По определению адмирала Макарова, живучесть корабля – это его способность сопротивляться ветру и волнам, а также ударам противника, при этом выполняя свою задачу. А плавучесть корабля – это способность его, получив в свои паруса попутный ветер, за кратчайшие сроки дойти к месту назначения. Живучесть – это работа с рисками, а плавучесть – работа с шансами. Сейчас говорим о живучести, а плавучести коснемся позднее.
Итак, живучесть бизнеса – это его способность реализовывать свою миссию в условиях неблагоприятного внешнего окружения (угроз). Живучесть – это комплексное свойство бизнеса, далеко выходящее за пределы отдельных его структурно-функциональных свойств. Здесь и финансовый аспект бизнеса, и организационно-технологический, и рыночный, и, в конечном счете, это вопрос человеческих качеств и профессионализма корпоративной элиты. Разумно рассматривать живучесть бизнеса в стратегическом ключе, в парадигме «ресурсы – процессы – результаты – эффекты» [1], где результат – это многомерный гармоничный баланс бизнеса с внешней средой, выстроенный по схеме «победитель – победитель», а эффекты – это измеримые количественно цели бизнеса, в которых отражается, как в зеркале, предначертание самого бизнеса и упования его собственников.
Диалог бизнеса и среды может протекать бесконфликтно (море спокойно) или конфликтно (море волнуется). Конфликт – это всегда предпосылка для изменений, для перехода в новое качество, как бизнеса, так и среды. Это – хаос, который промыслительно переводит систему на новый уровень порядка, даже ценой смерти отдельных ее частей. Болезнь – это благая весть в китайской традиции; если пациент выздоравливает, то он выходит из болезни обновленным; если же умирает, то это судьба. В любом случае, болезнь, угроза, неблагоприятное воздействие – это урок, который следует выучить и ответить на экзамене. Болезнь поражает организм в его слабые места, как бы указуя, что на место слабостей должны явиться силы, эти слабости восполняющие. Если слабости не возместить силами, то урок будет не выучен, и цель не будет достигнута. В этом смысл любых перемен, происходящих с нами, и они все – ко благу, вне связи с их болезненностью и тяжестью для нас, со всех глубиной последствий. Коли не выучим урока, то и предначертание исполнить не сможем, и вынуждены будем оставаться на второй год в этом же классе и в этой же школе, пока не обучимся.

Итак, мы боремся с волнами, с ветром, с врагом, но эта борьба зачастую бесплодна и изматывающа, поелику все силы тратим на эту борьбу, а предначертанное нам – не исполняем, отклоняясь с магистрального ровного пути на петлявую тропинку. Не лучше ли было бы, чем биться с Симптомами и Причинами (в смысле Дилтса) [2],  тратить максимум своей энергии на достижение Результата, цели – и на проведение внутренних изменений, что неизбежно связаны с достижением этой цели? Не тратить Силы, а копить и распределять их по местам заведомых Слабостей?
Если говорить о живучести как способности к борьбе, то техника здесь копирует живые организмы. Любое повреждение технической системы вызывает к жизни процесс реконфигурации, когда очаг повреждения локализуется, и система приступает к мобилизации своих резервов, перераспределяя нагрузку между участками. Живучесть очень тесно связана с резервами и запасами, т.е. с избыточностью. Нет избыточности, нет запаса прочности, нет специальных навыков работать с такой избыточностью – нет и живучести, ибо не умеющий плавать тонет, и ослабленный пловец тоже тонет, и сильный пловец тонет, когда не соразмеряет своих сил и силы волны. Избыточность нужна не в гладкие времена (ибо на такие времена все потребное есть под рукой) - но избыточность нужна во времена крайние, когда вследствие ударов судьбы образуются порчи и непредвиденные траты, которые следует немедля возместить и поправить, на что и нужен избыточный ресурс, доселе остававшийся в резерве, в закромах.
Но бывает хорошо, даже не дожидаясь удара извне, предвидеть этот удар – и составить себе картину, откуда такой удар последует. Можно выстраивать бомбоубежища, а потом ловко прятаться в них при бомбежках, - но много лучше устроить так, чтобы бомбы не падали, а если бы и падали, то в то место, где тебя уже нет. Для этого нужно обратиться внутрь себя и совершить инспекцию своих качеств и свойств, полагая, что самое негодное качество и  самое ненадежное свойство будут подвергнуты ревизии, испытаны огнем. И не разумнее ли, не дожидаясь ни ревизии, ни огня, составить перспективный план своих внутренних изменений, обозначить свою стратегию как намерение? Мысль материальна, она зачинает и влечет плоды. Намерение, основанное на сильном желании, начинает сбываться, делаться реальностью. Но для этого оно должно быть очень хорошо проявлено, во всех подробностях и деталях. Да, я, вслед за Сократом и Вийоном, знаю только то, что ничего не знаю. Но если я знаю себя, то я знаю все. Поелику во мне, как в живом фрактале живой Вселенной, корни всех истин и все начала мира. «И гад морских подводный ход, и дольней розы прозябанье» я могу узреть воочию, обратив взор внутрь своего сердца. И, посмотрев туда, я увижу прошлое и будущее, увижу и расцвет своего царства, и его падение. Запись, сделанная незримой рукой на Валтасаровом пиру, запоздала, ибо в ту же ночь «рабы зарезали царя». Все эти знаки должны были быть прочитаны и положены на сердце задолго до событий, много раньше.

Итак, здесь мы говорим о живучести как о результате глубокой медитации на своих путях, на дорогах, которые мы выбираем. Куда и как мы идем, с кем, в каком порядке и оснащении. Как спланируем себе биографию, те препоны на пути и получим. И получим мы их как подарочные наборы к очередному дню рождения, к очередной фазе своего жизненного цикла, когда будем готовы принимать новые уроки, расти над собой, переходить в новое качество.
Это статья – только начало будущего большого разговора, первичные черновые наброски. Тема сложная, и раскрываться она будет не в один присест.
Живучесть бизнеса как его способность к творческой эволюции
Бог – это Театр, совмещающий внутри Себя подмостки, пьесу, режиссера, актера и зрителя. Бог – это и Отец, и Мать, и Дитя. Отец бизнеса – это оплодотворяющая его идея, раскрывающее его пространство; мать бизнеса – это его энергетическое, материальное наполнение; дитя бизнеса – это сам бизнес, его форма, структурное и процессное его наполнение, как синтез энергий и идей, заложенных в его основу.
Бизнес подобен растению, в той части, что его рост не совершается скачками, но происходит поступательно, из силы в силу, по мере созревания. Идея неспешно вызревает в голове у собственника; под эту идею постепенно, не все сразу, приходят люди, находятся деньги, технологии, помещения. Выпускаемая продукция постепенно завоевывает рынок, формируя когорту своих приверженцев. Бизнес поступательно интегрируется в свою среду, оформляет свою рыночную нишу, прирастает деловыми связями, копит компетенции, знания и опыт. Растение растет из земли к Солнцу, и всякое растение требует самостоятельных климатических условий для своего роста. Ананасы не произрастают в Сибири, им там холодно; равно как и олений
мох не приживется на островах Зеленого Мыса, – ему там было бы жарко. Всякому овощу – свое время, свое место, своя гряда и свой уход.
Бизнес, как губка, впитывает из мира все, что питательно для бизнеса, что ему потребно, и в этом его вдох. Наоборот, напитавшись, переработав полученное сырье, бизнес возвращает миру некие новые вещи, услуги, ценности, и в этом его выдох. Без выдоха нет вдоха, и наоборот. Дыхание бизнеса может быть глубоким и насыщенным, и тогда на свет появляются промышленные империи и торговые дома. Если дыхание бизнеса прерывисто и поверхностно, то такого дыхания хватает лишь на открытие привокзального киоска. Во всех случаях, жизнь бизнеса совершается колебательно (дыхательно), и с этой точки зрения бизнес – это волна.
Как и все живое, брошенное в трансформационный алхимический котел, бизнес попадает в условия, провоцирующие его на рост. Рост идет по двум линиям. Изменяющиеся условия обитания вызывают изменения и в самом бизнесе, его непрерывную пластическую перемену. В то же время, комплекс неизменных условий среды ведет к наследственной кристаллизации неизменной сути бизнеса, ядра его генетического кода. И этот кристалл не сложился единожды и навсегда, он тоже растет, как растут кристаллы соли в насыщенном растворе. Живучесть бизнесу придает его способность удерживать, проявлять и обновлять свое подлинное, необщее выражение лица, свою глубинную неотчуждаемую суть, при этом оставаясь открытым для всех изменений, споспешествующих раскрытию этой внутренней сути. Всякая жизнь приходит в этот мир как теофания, сиречь Богоявление, и через это «рассматривание творений» нам всякий раз видима новая грань Безграничной и Безмерной Божественности.  Значит, живучесть – это способность оставаться собой в потоке событий, в агрессивной среде, которая способна разрушить нас, подвергнуть нас эрозии и износу. Да, жизнь бесконечна, и ничто не умирает, но обновляется. Но то, что явится обновленным где-то там завтра, может не иметь ничего общего с тем, что мы есть здесь и сейчас, а это и есть смерть. Живучесть же  – это способность проносить и удерживать свою бессмертную суть через череду изменений, в том числе похожих на умирания. Пример: в каждом ордене, называйся он хоть тевтонским, хоть францисканским, прорастают семена жреческих мистерий Атлантиды, Египта и Греции, и вопрос только в направленности этого ордена, являющегося наследником своих предшественников, чему орден привержен и кому он служит: мертвой голове или живому сердцу. Обратный пример: что такое сегодняшний Siemens, что в нем есть от своего основателя, даровитого инженера-электрика Вернера фон Сименса? Вероятно, лишь имя, но никак не первородство.
Стратегическая живучесть. Корпоративная элита как точка сборки

Бизнес – это, прежде всего человеческая деятельность, совершаемая людьми для людей. Эта деятельность имеет несколько фокусов консолидации (аттракторов), и главным таким аттрактором является корпоративная элита. Именно она, эта элита, владея бизнесом на правах собственности или управляя им на доверии, консолидирует идейно-энергетическое наполнение бизнеса и манипулирует этим наполнением. Элита подобна ядру живой клетки. Она является хранителем и носителем всех ключевых кодов и программ, отвечающих за жизнь своего предприятия. Если смерть Кощея находится в игле, игла в яйце, а яйцо в утке, - то жизнь и смерть бизнеса лежат в недрах жизни его ключевых игроков. Предначертание, карма бизнеса – это зеркало предначертаний всех ключевых участников корпоративной элиты, прежде всего – ее первых, главных действующих лиц, когда трудности всего одного человека могут стать трудностями сотен и тысяч рядовых участников процесса.

Элита обеспечивает два потока управления и трансляции. Один поток направлен внутрь бизнеса, на его рядовой персонал и на коммуникацию этого персонала внутри себя и с внешним миром. Второй поток направлен за пределы бизнеса, во внешний мир, в формате трансляции ключевых ценностей, которые излучает бизнес. В своих проявлениях бизнес – это знаковая система, это message. И цель подобного послания – завербовать приверженцев в свою армию, а империи – найти свои границы, свою территорию, свой неповторимый имперский стиль и ранжир.
Всякая империя – это проекция своего императора. Карма императора – плодить и удерживать империи, ничего другого он не умеет, да ему и не нужно. Если император прозревает свое место в мире, свое предначертание и свою участь, то его империя процветает. Если «император играет на скрипке – государство уходит из рук». Соответственно, стратегическая живучесть любого бизнеса обусловлена мерой единства и разделенности видения в элитах, мерой сплоченности, спаянности, спетости и споенности. Здесь избыточность – это запас прочности, опыт согласованного взаимодействия и понимания, умение быстро ориентироваться в пространстве и держать удар. Спартанцы были сильны фалангой, монголы – внезапностью и мобильностью, а русские – маневром. И во всех этих случаях они выступали заодно, и это подвигало их выживать и побеждать. Как только они переставали отвечать новым запросам времени, переставали быть актуальными – они уходили в небытие, и это же единство становилось мерой очерствения, потери гибкости. Значит, живучесть не только в консолидации позиций, но и в гибком умении вырабатывать новые позиции, отвечать на вызовы. Сила здесь должна соседствовать с гибкостью, а маневренность – с настойчивостью в достижении цели. Чем восприимчивее первые лица к новациям и переменам, чем чувствительнее они к духу времени, - тем дольше проживет их детище, да и они сами.

Люди элиты – это проводники, каналы связи, это телефонные кабели, по которым Земля разговаривает с Небом, а Небо – с Землей. Обрыв провода, зашумление канала – предпосылка для фатального исхода. Поэтому первым лицам следовало бы заниматься собой даже в большей степени, чем своим бизнесом, инвестировать в себя, в свою проводящую способность. Добавим: элита – это насос, работающий в двух направлениях: вдох – забор энергоинформационного потока, выдох – трансляция этого потока вовне. Производительность и полоса пропускания «элитарного» насоса организации – центральные факторы стратегической живучести бизнеса.
Инвестиционный аспект живучести бизнеса

Инвестиции – это процесс мобилизации ресурсов бизнеса и их вовлечения в деловой оборот, для достижения определенной отдачи от изменений, вызванных этими действиями. Живучесть в инвестиционном смысле – это: 

· выдерживание меры некоторой легкой ресурсной избыточности на фоне продуманной и тотальной достаточности ресурсов для бизнеса; сохранение эффективного баланса Ресурсов и Результатов;
· обеспечение эффективности использования привлеченных ресурсов в процессах. Можно привести ряд примеров оценки такой эффективности. Тут и оборачиваемость активов, и отдача на активы по чистой прибыли, и стоимость капитала, и производительность труда. 

Ресурсная избыточность – враг операционной эффективности. Мы можем резервировать источники финансирования, персонал, фонды. Но резервный статус этих ресурсов предполагает неполное их использование, недозагрузку или даже просто вывод из обращения. Во всех случаях, должен возникать существенный запас операционной эффективности над рациональными нормативами, обеспечивающими прибыльность бизнеса.

Например, если рациональные нормы инвестирования предполагают, что успешная фондоотдача характеризуется 1 рублем годовой маржинальной прибыли на рубль стоимости внеоборотных активов, то реальная фондоотдача в бизнесе должна  иметь 20%-ый запас над нормативом, т.е. составлять 1.2. Если запаса нет, то любое резервирование активов этой группы может вызвать убыточность бизнеса. То же самое касается норм по оборачиваемости активов. Если норма по обороту авансов поставщикам составляет 15 раз в год, то в реальности они должны оборачиваться 18 раз в год, образуя резерв по деньгам и по срокам оборота. В противном случае, любое существенное удлинение сроков поставки товаров вызовет недопустимую дополнительную иммобилизацию средств в авансовых остатках – и, как результат, недопустимую отдачу на вложенный в эти авансы капитал. Мера живучести во всех этих случаях – это процентное превышение уровня фактора над его нормативным значением.
Граница между инвестиционной и операционной живучестью пролегает по линии оборачиваемости оборотных активов бизнеса. Здесь оба аспекта живучести – инвестиционный и операционный – смыкаются.

Операционный аспект живучести бизнеса

Операционная живучесть базируется на успешности деловой коммуникации: с одной стороны, внутри бизнеса, с другой стороны – между бизнесом и окружающими бизнес стейкхолдерами (клиенты, партнеры, банки, государство, население, СМИ). Если успешность внутренней деловой коммуникации в основном обусловлена оборачиваемостью ресурсов, то эффективность внешней коммуникации выражается в показателе маржинальной рентабельности – т.е. в процентной разнице между выходной ценой и входной себестоимостью товара или услуги. Выходная цена обеспечена соглашением с клиентом, входная – с поставщиком.  Если отношения бизнеса с внешним миром сбалансированы, то маржинальные клещи разжимаются (существуют возможности «отжатия» клиента или поставщика по цене). Если отношения некачественные, то маржинального запаса нет, а маржинальные клещи сжимаются.
Существует эмпирически доказанное соотношение между маржинальной рентабельностью бизнеса (МР), оборачиваемостью активов (ОбА) и средневзвешенной стоимостью капитала для бизнеса (WACC). Чтобы бизнес был успешен с операционной точки зрения, должно выполняться соотношение:

WACC < МР*ОбА / 5 




(1)
или, что то же самое,

МР > 5*WACC / ОбА




(2)
Все это означает, что процентные расходы по кредитам не должны превышать 25% от объема маржинальной прибыли, чтобы оставались источники для покрытия постоянных и инвестиционных затрат, и чтобы бизнес был прибылен. Если указанное условие не выполняется, то это свидетельствует о невозможности вести бизнес на таком капитале, поскольку не выдерживаются соответствующие уровни оборачиваемости и рентабельности.
Соответственно, коэффициент операционной живучести

К = МР*ОбА / (5 * WACC) – 1



(3)

характеризует живучесть бизнеса по операционному критерию. Если уровень К положительный, то живучесть есть, если отрицательный – живучести нет.

Фактически операционная живучесть базируется на двух базовых компетенциях бизнеса, взаимодополняющих друг друга. Если мы находимся на массовом рынке, где маржинальная рентабельность невелика, а эластичность по цене товара, напротив, существенна, то выживание бизнеса достигается высоким уровнем оборачиваемости всех его ресурсов, предельной технологичностью и отлаженностью всех процессов, их высокой скоростью. Наоборот, если продукт или услуга находятся в некоторой специализированной нише, и существует определенная премия к цене за эксклюзив, то живучесть обеспечивается не оборачиваемостью (которая может меняться в широких пределах), а именно торговой наценкой, запасом по марже.
Заключение

Живучесть бизнеса не может быть обеспечена силами и ресурсами некой особой специализированной системы управления живучестью. Чтобы быть живучей, системе бизнеса надлежит оставаться живой тотально, во всех точках, уподобляясь органической растительной или животной жизни. Все, что омертвело, не справляется с вызовами, переродилось и встало в оппозицию – подлежит отторжению через переработку, через усвоение, вмещение и через перемещение точи сборки бизнеса в новое, более перспективное положение.

Одним из направлений анализа живучести бизнеса является модельное тестирование на основе карты Нортона-Каплана. Если неблагоприятное воздействие – это тест, то реакция бизнеса на этот тест может быть прослежена, посредством анализа сценариев, вероятностей или возможностей. Если ключевые показатели эффективности бизнеса выходят за свои границы, возникает негатив, реализующийся с той или иной мерой риска. Этот подход начинает буксовать, когда надо анализировать стратегическую живучесть бизнеса, его потенцию, когда мы исследуем наследственность, а не изменчивость. Здесь потребны другие методы анализа, время разработки которых – на подходе.

Мы здесь говорим о трех аспектах живучести бизнеса: стратегическом, инвестиционном и операционном. Деление это довольно условно, но предполагает некоторое различие в подходах, моделях и методах для оценки живучести. Стратегическая живучесть поддается, в основном, качественной оценке, операционная – количественной, инвестиционная занимает пограничное положение.
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