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Вызванный COVID-19 кризис оказы-
вает сильнейшее влияние на весь 

мир, причем его траекторию на данный 
момент невозможно предсказать. Как 
следствие, исключительно высокая 
неопределенность в отношении того, 
что ждет нас впереди, может ослабить 
способность бизнес-лидеров действо-
вать стратегически. Государственная 
политика — в частности, в отношении 
финансовых интервенций и сроков 
снятия ограничений в местной эконо-
мике — зачастую неоднозначна и посто-
янно пересматривается. Когда люди 
почувствуют себя в достаточной  
без опасности, чтобы вернуться 
к нормальной жизни? Как это отразится 
на их потребительских привычках? 
Приведет ли усиливающийся экономи-
ческий спад к взрыву социальной 

напряженности? Ответы на эти и другие 
вопросы будут иметь первостепенное 
значение для деловой среды, но они 
по большей части неизвестны — и это 
делает прогнозы принципиально 
невозможными.

Однако полное бездействие — про и-
грышная стратегия. На самом деле 
важно действовать оперативно. Анализ, 
ранее проведенный Институтом Хендер-
сона BCG, показал, что компании, 
которые раньше других начали реагиро-
вать и поддерживали диалог с инвесто-
рами с самого начала финансового 
кризиса 2008–2009 годов, продемонстри-
ровали значительно более успешные 
показатели по сравнению с теми, кто 
дожидался, пока кризис не грянет 
в полную силу.
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Итак, каким образом компания может 
начать действовать как можно раньше 
во времена чрезвычайной неопределен-
ности и непрерывных изменений? 
Нужно выделить этапы кризиса — 
в данном случае это период локдауна, 
переходный период (длящийся до тех 
пор, пока вспышка заболевания не будет 
взята под контроль) и новая норма, 
которая сложится после кризиса. Затем 
лидерам следует построить сценарии — 
и регулярно обновлять их, отслеживая 
множество показателей в реальном 
времени, — для использования в качестве 
основы при принятии решений. Также 
потребуется временная инфраструктура 
антикризисного управления. Наконец, 
применяя цикличный подход НОРД 
(наблюдай, ориентируйся, решай, 
действуй), компания сможет реагировать 
на постоянные изменения в деловой 
среде и ускоренно усваивать полученные 
уроки, завоевывая преимущество перед 
конкурентами. Такой военный подход 
к антикризисному управлению может 
быть очень полезным, поскольку 
в конечном итоге это вопрос выживания.

Разработка и актуализация 
сценариев
Первое, о чем следует помнить при 
разработке сценариев в столь непредска-
зуемом контексте, так это о недопусти-
мости потери фокуса из-за ненужных 
деталей или увлечения ложной точно-
стью. Сценарии должны представлять 
собой комбинации допущений для 
каждого из следующих факторов, опреде-
ляющих эволюцию текущего кризиса:

 • Ситуация в здравоохранении. 
Необходимо оценить продолжитель-
ность, тяжесть и географию панде-
мии с использованием таких пока-
зателей, как ежедневные данные 
по новым случаям заболевания, 
количеству пациентов в палатах 
интенсивной терапии и расчетным 
срокам появления лекарства.

 • Влияние государственных мер. 
Нужно отслеживать принимаемые 
правительством меры реагирования 

на кризис: они будут отличаться 
в зависимости от страны и региона, 
даже провинции и штата, в которых 
работает компания. Индикаторами 
здесь могут служить рекомендации 
по самоизоляции, ограничения 
на продажу товаров не первой необхо-
димости и предписания о временном 
закрытии магазинов, офисов, гости-
ниц, заводов и других объектов.

 • Макроэкономическая обстановка. 
Следует измерять интенсивность 
и форму экономического шока, 
спровоцированного кризисом 
COVID-19, — например, будет ли 
восстановление V-образным, U-образ-
ным или L-образным. Индикаторы, 
на которые можно ориентироваться: 
уровни безработицы, инвестиций, 
а также частота случаев несостоятель-
ности и банкротства. Во внимание 
нужно также принимать действия 
Центрального банка, государствен-
ные меры стимулирования и форма-
ты финансовой поддержки бизнеса.

 • Спрос, определяемый спецификой 
бизнеса. Речь идет о более детальном 
взгляде на динамику спроса в отдель-
ных секторах, складывающуюся 
в результате эпидемии.

Для информационного обеспечения 
и актуализации сценариев компаниям 
следует создать «центр данных» — дина-
мично обновляемую панель показателей. 
Она позволит рассматривать как ретро-
спективные, так и перспективные КПЭ 
по каждому из факторов в реальном 
времени (см. рис. 1). Ретроспективные 
данные, учитывающие докризисную ситу-
ацию, помогут отслеживать траекторию 
кризиса и сформируют понимание 
базовых факторов, которые могут на нее 
влиять. Эволюцию спроса, к примеру, 
можно смоделировать как корреляцию 
со снижением ВВП для того или иного 
сектора. Перспективные ранние индика-
торы, с другой стороны, будут полезны 
аналитикам для выявления слабых 
сигналов меняющейся среды — таких как 
восстановление спроса или новые зако-
номерности поведения потребителей.
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Один из брендов класса люкс отсле-
живал тенденции в Южной Корее 
и Китае, где компания выявила плотную 
корреляцию между поисковыми запро-
сами в интернете и увеличением 
объемов продаж спустя несколько дней. 
В результате ей удалось разработать 
убедительные сценарии в отношении 
других рынков. Этот пример подчерки-
вает важность применения сложных 
измерений и обращения к крупным 
наборам данных по мере их накопления. 
Кроме того, компании, которые в состо-
янии использовать аналитику ИИ, могут 
сразу получить преимущество.

Хотя высококачественные данные 
помогают принимать взвешенные 
решения, они никоим образом не 
проясняют, как на самом деле будет 
разворачиваться кризис и каковы будут 
его последствия. В какой-то момент 
бизнес-лидерам придется шагнуть 
в неизвестность и решить, как, по их 
мнению, будет выглядеть будущее, — 
а затем действовать без колебаний. 
Например, нужно будет сформировать 
экспертное суждение о том, сколько 

продлится локдаун — два месяца или 
четыре, или появится ли вакцина 
в 2021 году.

Лидерам необходимо достичь полного 
консенсуса по «справочному» сценарию 
в отношении каждой из курируемых 
ими категорий бизнеса в каждом 
регионе или стране, где работает 
компания. Сценарий для Южной Кореи, 
не обескровленной локдауном, отли-
чался бы от созданного для рынка, 
где этот режим уже был введен. Анало-
гичным образом в странах, где закрыты 
рестораны и кафе, продовольственные 
ритейлеры могут рассчитывать 
на высокий спрос в розничных мага-
зинах и еще более высокий в канале 
интернет-продаж. Тогда как в других 
секторах сценарии для традиционных 
ритейлеров могут включать сильное 
падение спроса из-за введенных ограни-
чений, что предполагает необходимость 
принципиально иной реакции. После 
установления «справочных» сценариев 
необходимо задать четкое стратегиче-
ское направление, как сделал бы гене-
ральный штаб в военное время.

СИТУАЦИЯ 
В ЗДРАВООХРАНЕНИИ

МАКРОЭКОНОМИЧЕСКАЯ СРЕДА

Макро КПЭ
• Кол-во и ежедневный 

прирост кол-ва активных 
случаев

• Кол-во и ежедневный 
прирост кол-ва пациентов 
в блоках интенсивной 
терапии

Ранние индикаторы
• Динамика заболеваемости 

в других странах

Базовые факторы
• % населения 65+
• Кол-во врачей 

на 10 000 человек
• Кол-во работников 

здравоохранения 
на 10 000 человек

• Кол-во больничных коек 
на 10 000 человек

• Смертность среди 
взрослого населения

СПРОС, ОПРЕДЕЛЯЕМЫЙ 
СПЕЦИФИКОЙ БИЗНЕСА

Макро КПЭ
• Корреляция спроса и ВВП
• Месячный объем продаж1

• Доля рынка2

Ранние индикаторы
• Настроения потребителей: 

ожидаемые изменения 
показателей покупок 
по категориям товаров 

• Наиболее популярные 
категории товаров, судя 
по запросам в интернете 
и по продажам

• Самые популярные слова 
в поисковых запросах

• Трафик по интернет- 
магазинам и категориям 
товаров

• Обсуждения товаров 
в социальных сетях 
и признаки изменения 
настроений

Макро КПЭ
• Динамика местного рынка 

акций
• Квартальный рост ВВП 

относительно 2019 г.
• Уровень безработицы
• Финансовая помощь 

государства
• Банкротства

Базовые 
факторы

• Докризисный уровень ВВП
• Государственный долг в % ВВП
• Процент занятых на малых и средних 

предприятиях
• Процент теневой экономики

Ранние индикаторы
• Процент восстановления 

загруженности транспортных 
сетей1 

• Процент восстановления 
кол-ва авиарейсов

• Процент восстановления  
энергопотребления

• Процент людей, вернувшихся 
на работу

МАКРОЭКОНОМИЧЕСКАЯ СРЕДА

Макро КПЭ
• Статус локдауна
• Процент населения, 

затронутый локдауном
• Процент закрытых 

по предписанию предприятий
• Процент принудительно 

закрытых торговых точек

Ранние индикаторы
• Расчетная дата окончания 

изоляции

Рис.�1�| Обновляемые индикаторы обеспечивают актуальность сценариев

Примечание: данные по каждому индикатору будут различаться в зависимости от страны и отслеживаемой индустрии.
1 «Восстановление» означает возврат к докризисным уровням.
2 Тенденция в сопоставлении с предыдущим годом и предыдущим месяцем как показатель «здоровья» деловой среды.
Источник: анализ BCG.

https://www.bcg.com/publications/2020/business-applications-artificial-intelligence-post-covid.aspx
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Важно отметить, что такие сценарии 
необходимо постоянно корректировать 
с учетом изменений внешней среды, 
выявленных через индикаторы в «кабине 
экипажа». Процесс разработки сценария 
должен быть динамичным, индикаторы 
необходимо отслеживать в режиме реаль-
ного времени, используя углубленную 
аналитику для постоянного повышения 
точности и темпа обучения. Повторимся: 
компании, способные применять анали-
тику, основанную на искусственном 
интеллекте, будут иметь преимущество.

Сценарии для стратегических 
решений
Мы рекомендуем четыре принципа для 
того, чтобы добиться максимального 
эффекта от использования сценариев 
при принятии стратегических решений.

Формируйте стратегии, основанные 
на отправной точке и «справочных» 
сценариях организации. Компании 
вошли в кризис, вызванный COVID-19, 
с различными долями рынка, запасами 
средств, уровнями цифровизации 
и прочими характеристиками. Лидерам 
следует рассматривать эти факторы при 

определении общего стратегического 
ответа. Для некоторых это сможет стать 
временем смелых шагов, например, агрес-
сивной политики слияний и поглощений. 
Другие предпочтут сосредоточиться 
на сопротивляемости, а не на максими-
зации финансовых результатов. Во время 
четырех прошлых спадов в США за период 
с 1986 года лишь 44% компаний столкну-
лись с сокращением маржи EBIT и темпов 
роста продаж. При этом у 42% увеличился 
один из этих показателей, а у 14% возросли 
оба. Конечно, текущий кризис во многом 
отличается от этих спадов. Тем не менее 
компании, которые остаются здравомыс-
лящими и смелыми, с наибольшей вероят-
ностью в конечном итоге обгонят других.

Рассматривайте различные временные 
горизонты. До сих пор компании 
в основном фокусировались на миними-
зации краткосрочных потерь и корректи-
ровке методов организации работ для 
защиты своих сотрудников. Это необхо-
димые, но недостаточные действия, так 
как последствия вызванного COVID-19 
кризиса будут ощущаться еще долго. 
Мы считаем, что корпоративное плани-
рование следует вести на трех временных 
горизонтах (см. рис. 2).

Выравнивание кривой
(2–3 месяца)

Реагирование на кризис и обеспече-
ние безопасности персонала

Управление возможной нехваткой 
денежной наличности и исключение 
неприоритетных издержек

Обеспечение непрерывности 
деятельности и первоочередное 
внимание насущным краткосрочным 
вызовам или возможностям

Борьба с кризисом
(следующие 12–18 месяцев)1

Быстрое восстановление и наращи-
вание деловой активности

Подготовка к неровному восстанов-
лению спроса и предложения

Баланс между повышением сопротив-
ляемости и использованием 
возможностей / принятием рисков

Адаптация к динамике кризиса 
и готовность к нелинейному 
восстановлению

Подготовка к будущему
(вероятнее всего, конец 1-го п/г 2021 г.)

Адаптация к «новой норме» 
поведения

Ориентация на возможности 
наращивания выручки и финансово-
го результата в условиях глобальной 
рецессии и последующего восстанов-
ления

Рис.�2�| Три временных горизонта для разработки сценариев

1 Расчетный срок до массового производства вакцины, по данным Всемирной организации здравоохранения.
Источник: анализ BCG.

https://www.bcg.com/publications/2019/advantage-in-adversity-winning-next-downturn.aspx
https://www.bcg.com/publications/2019/advantage-in-adversity-winning-next-downturn.aspx
https://www.bcg.com/publications/2019/advantage-in-adversity-winning-next-downturn.aspx
https://bcghendersoninstitute.com/how-will-things-be-different-when-its-all-over-513900bfb0af
https://bcghendersoninstitute.com/how-will-things-be-different-when-its-all-over-513900bfb0af
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 • Фаза «выравнивания кривой» 
(два-три месяца). С учетом прецеден-
та китайской провинции Хубэй, откуда 
началась эпидемия COVID-19, стало 
очевидно, что для того, чтобы вводи-
мый правительством режим строгой 
изоляции сдержал эпидемию, требует-
ся по меньшей мере два-три месяца. 
В это время следует сосредоточиться 
на охране здоровья своих сотрудни-
ков, решении проблем с нехваткой 
денежных средств, исключении 
ненужных издержек, обеспечении 
непрерывности деятельности, а также 
прочих насущных вопросах.

 • Фаза «борьбы с кризисом» (следу-
ющие один-полтора года). Хотя пик 
эпидемии к настоящему времени уже, 
возможно, миновал, по оценкам 
Всемирной организации здравоохране-
ния, вероятно, пройдет еще больше 
года, прежде чем станет возможным 
массовое производство вакцины. 
На этом этапе хозяйственная деятель-
ность может быть возобновлена, 
следует готовиться к постепенному 
восстановлению после шоковых 
изменений спроса и предложения. 
Этот переходный период дает время 
на поиск верного баланса между 
повышением сопротивляемости 
и использованием возможностей. Лиде-
рам следует сфокусироваться на дости-

жении более высоких результатов 
в сравнении с конкурентами и форми-
ровании основ для получения долговре-
менных преимуществ на рынке.

 • Фаза «подготовки к будущему» 
(скорее всего, в районе конца 
первого полугодия 2021 г.). Когда 
кризис отступит, компаниям нужно 
будет адаптироваться к новым 
моделям поведения потребителей 
и сосредоточиться на возможностях 
наращивания как валовой выручки, 
так и финансового результата в усло-
виях весьма вероятного глобального 
экономического спада и последующе-
го восстановления.

Используйте подход НОРД для непре-
рывного уточнения планов действий. 
Во время кризиса организациям следует 
обратиться к используемому военными 
подходу НОРД в качестве руководящего 
принципа деятельности. Наблюдайте, 
чтобы корректировать «справочный» 
сценарий на основе индикаторов 
из «центра данных»; ориентируйтесь, 
выявляя стратегические варианты 
действий в соответствии с отправной 
точкой компании; принимайте решения 
в соответствии с наиболее эффективным 
вариантом и действуйте быстро и сооб-
разно ситуации (см. рис. 3). Применение 
этого цикла повышает темп обучения, 

...и непрерывно 
отслеживать изменения 

внешней среды 
с помощью «приборной 

панели» индикаторов 
для корректировки 

сценариев

...варианты стратегии 
и подвергать их 

стресс-тестированию 
в альтернативных 

сценариях

...с уверенностью 
на основании 

наиболее эффектив-
ного плана действий

...быстро

Принимать решенияОриентироватьНаблюдать Действовать 

Рис.�3�| Использование подхода НОРД для непрерывной корректировки планов действий

Источник: анализ BCG.
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который играет фундаментальную роль 
в подготовке к быстрым изменениям 
и оперативному внедрению корректиру-
ющих мер.

Чтобы компания могла быстро адаптиро-
ваться по мере возникновения необходи-
мости в фазе наблюдения, критично 
наличие точных индикаторов из «центра 
данных» и лидеров, готовых пересматри-
вать сценарии. Особенно важна фаза 
ориентации. Для получения лучших 
результатов компаниям необходимо 
заранее знать все слабые места своих 
планов. Стратегические ответные меры 
следует подвергать стресс-тестированию 
по множеству сценариев, включая 
экстремальные.

Рассмотрите сценарий, в котором, 
например, период локдауна длится вдвое 
дольше ожидавшегося, и посмотрите, что 
в вашем плане действий выйдет из строя 
первым. В военном деле, чтобы ускорить 
решения в фазах принятия решений 
и действия подхода НОРД, генеральный 
штаб определяет общую стратегию, 
а офицеры и солдаты полномочны 
принимать тактические решения, осно-
вываясь на поступающей в реальном 
времени информации. Аналогичным 
образом и в компаниях должна быть 
функция централизованного принятия 
решений, но при этом коллективы 
на местах должны сохранить способность 
корректировать свои действия и приме-
нять тактические ходы.

Повышайте шансы на успех, активно 
формируя среду. Точно так же, как 
армии обустраивают районы своего 
расположения выгодным для них 
образом, компании могут вести работу 
по формированию подходящей для них 
политической среды, если только это 
не ставит под угрозу безопасность сотруд-
ников или потребителей — поскольку 
доверие является критически важным 
фактором восстановления. В период 
локдауна, к примеру, ритейлер может 
добиваться утверждения своего ассорти-
мента в качестве предметов первой необ-
ходимости, разрешенных к продаже. 
А в переходный период компании могут 

отрабатывать новые меры безопасности 
и совместно с регуляторами взаимодей-
ствовать по вопросам отмены ограни-
чений, если это не подвергает риску 
здоровье персонала.

Например, компания, которая переори-
ентировала свои производственные 
мощности на выпуск средств защиты, 
таких как маски или комбинезоны, 
способна одновременно удовлетворить 
общественную потребность и раньше 
других начать осваивать производ-
ственные методы, которые могут понадо-
биться в фазе «борьбы с кризисом» 
(в частности, сборочные линии, обеспе-
чивающие достаточную социальную 
дистанцию). Следует также стремиться 
к установлению диалога с правитель-
ствами в целях определения контуров 
«новой нормы».

Формирование опорной  
организационной структуры
Стратегия должна быть неотделимой 
от процесса ее реализации. Соответ-
ственно, чтобы основанный на сценариях 
подход приносил результаты, необходима 
адекватная организационная структура. 
Мы рекомендуем компаниям создать два 
временных антикризисных подразде-
ления, подотчетных правлению, каждое 
со своими приоритетами (см. рис. 4).

Первое, назовем его «разведывательно -
прогнозным управлением» (РПУ),  
сосредотачивается на принятии страте-
гических решений на всех временнх 
горизонтах. Оно напрямую подотчетно 
главе организации и ее правлению 
и действует как единый источник  
истины для адаптации всех сценариев, 
создаваемых организацией. РПУ ведает 
«кабиной экипажа» с динамически обнов-
ляющимися индикаторами и выполняет 
функции единого в масштабах компании 
хранилища количественных и каче-
ственных данных для анализа ситуации 
с COVID-19. РПУ также отвечает за разра-
ботку плана действий на переходный 
этап, в который могут входить пере-
оценка приоритетов портфеля активов, 
меры по возврату людей на работу, 

https://bcghendersoninstitute.com/the-role-of-trust-in-the-covid-19-economic-recovery-lessons-from-asia-7e5c07f75496
https://bcghendersoninstitute.com/the-role-of-trust-in-the-covid-19-economic-recovery-lessons-from-asia-7e5c07f75496
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восстановление деятельности цепочек 
снабжения и переориентация стратегии 
с учетом структурных изменений в среде 
или возможностей, возникающих в усло-
виях «новой нормы».

Второе подразделение, «управление 
по борьбе с коронавирусом» (УБК),  
отвечает за работу в фазах «выравнивания 
кривой» и «борьбы с кризисом». В рамках  
его полномочий находится определение 
неотложных мер по трем направлениям:

 • Управление персоналом. Управление 
кадрами имеет критически важное 
значение во времена кризисов. УБК 
составляет методические указания 
по охране здоровья, предлагает схемы 
организации работ и готовит специ-
альные программы для вовлечения 
сотрудников. Ему необходимо обеспе-
чить признание работниками легитим-
ности предпринимаемых действий 
и поддерживать атмосферу сплоченно-
сти, особенно если некоторые сотруд-
ники вынуждены рисковать, выезжая 
на объекты, в то время как другие 
могут работать из дома.

 • Непрерывность деятельности.  
УБК отвечает за приоритизацию 

и защиту видов деятельности,  
жизненно необходимых для бизнеса. 
Допускается разделение на категории 
по признаку критичности, например, 
с последующей разработкой и внедре-
нием планов действий в чрезвычай-
ных ситуациях для наиболее приори-
тетных направлений.

 • Вовлечение заинтересованных 
сторон. УБК должно убедить ключе-
вые заинтересованные стороны, 
включая крупнейших клиентов, 
поставщиков и инвесторов, в том, 
что компания принимает правиль-
ные меры, и по мере необходимости 
совместно с ними разрабатывать 
планы неотложных действий в чрез-
вычайных обстоятельствах. Напри-
мер, прежде чем будут сформулирова-
ны ответные меры и мобилизован 
персонал службы продаж, УБК 
следует вести систематическую 
работу с крупнейшими клиентами, 
узнавая об их потребностях.

Помимо этого, УБК также отвечает 
за реализацию планов действий, разрабо-
танных РПУ для этапа «борьбы с кризисом», 
и является последней инстанцией в отно-
шении всех изменений, вводимых в ответ 

Правление

Разведыватель-
но-прогнозное 
управление
(занимается 
стратегическими 
решениями)

Управление 
по борьбе 
с коронавирусом
(занимается 
оперативными 
вопросами)

Выравнивание кривой

Разрабатывает план действий 
на переходный период

Подготовка к будущемуБорьба с кризисом

Разрабатывает процессы 
для реализации плана 
действий

Определяет и реализует 
план действий

Задает стратегический ориентир 
для «новой нормы»

Выполняет функции единого источника истины при координации сценариев

Динамично управляет 
планом действий 
и реализует его

Рис.�4�| Два антикризисных подразделения для координации и выполнения сценариев

Источник: анализ BCG.
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на внезапные и непредвиденные 
события. Это управление также должно 
непрерывно координировать свою 
деятельность с потенциальным расчет-
но-кассовым управлением, отвечающим 
за ликвидность.

Источником вдохновения как для РПУ, 
так и для УБК могут служить принципы 
антикризисного управления, применя-
емые в военном деле. Им следует органи-
зовать эквивалент военных оперативных 
совещаний, проводимых ежедневно для 
информирования руководства. Высшему 
руководству тоже будут полезны прин-
ципы военного подхода: гасить беспокой-
ство, вселять уверенность и завоевывать 
доверие через прозрачность. Руководи-
телям компаний следует очень тщательно 
подходить к выбору людей, которые 
возглавят эти подразделения, и рассма-
тривать кандидатов — как изнутри 
компании, так и извне — с опытом проти-
востояния прошлым эпидемиологиче-
ским кризисам, таким как вспышки 
атипичной пневмонии или ближнево-
сточного респираторного синдрома.

Беспрецедентная сложность и неопреде-
ленность, порождаемые вызванным 
COVID-19 кризисом, не должны стано-
виться причиной бездействия бизнес- 
лидеров. Мы абсолютно убеждены, что 

следование основанному на сценариях 
подходу может стать ключевым фактором 
успеха. Он даст компаниям возможность 
непрерывно наблюдать за изменениями 
внешней среды и на этой основе коррек-
тировать сценарии, ориентировать  
избираемые ими варианты стратегии, 
уверенно принимать решения в отно-
шении плана действий и оперативно 
действовать в соответствии с ним. Частое 
повторение этого цикла повышает 
эффективность обучения и увеличивает 
как количество возможных ответов, так 
и их эффективность.

В сочетании с грамотно выстроенной 
организационной структурой корпора-
тивного управления сценарный подход 
позволит компаниям оставаться здраво-
мыслящими и действовать смело, эффек-
тивно и осмысленно. Однако все это 
не должно мешать лидерам готовиться 
к будущему, поскольку, когда «уляжется 
пыль», компании окажутся лицом к лицу 
с «новой нормой». Работа над долго-
срочной стратегией также не должна 
прекращаться ни на минуту. Как сказал 
премьер-министр Франции Жорж 
Клемансо после окончания Первой 
мировой войны: «Мы выиграли войну, 
и не без труда, но теперь нам нужно 
выиграть мир, и это, возможно, будет 
еще сложнее».

https://www.linkedin.com/pulse/essential-lifeline-many-companies-rapid-response-cash-tobias-wens/?trackingId=K70CcVO6FGNS5hVxdvRgSQ%3D%3D
https://www.linkedin.com/pulse/essential-lifeline-many-companies-rapid-response-cash-tobias-wens/?trackingId=K70CcVO6FGNS5hVxdvRgSQ%3D%3D

