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Тематическое приложение к газете Коммерсантъ

Антикризисный менеджментАМ
Принципы управления компанией в период стабильности и во время кризиса существенно различаются: такти-
ческие и стратегические просчеты, которые легко скорректировать на растущем рынке, могут серьезно  
пошатнуть позиции компании в условиях сокращения спроса. По мнению консультантов, бизнес-тренеров  
и предпринимателей, в период кризиса следует уделять главное внимание управлению финансовыми потоками, 
маркетингу, персоналу, а также вкладывать средства в обучение и развитие профессиональных навыков. 

«Голубой океан» 
возможностей
— инструменты —

Отлаженный механизм 
Когда во внешнем мире бушует ха-
ос, особенно важно добиться того, 
чтобы все подразделения компа-
нии работали слаженно, как еди-
ный организм. «Подход к управле-
нию предприятием должен быть 
всегда один — достигать постав-
ленных перед бизнесом целей мак-
симально эффективно,— подчер-
кивает исполнительный директор 
компании [A]5 Ольга Евсеева. — Ка-
чество должно быть высоким и ста-
бильным, чтобы потребитель был 
доволен. Прибыль должна быть вы-
сокой, настолько, насколько позво-
ляет сегмент, к которому относит-
ся ваш продукт. А затраты должны 
быть минимальными и при этом 
обеспечивать указанное выше ста-
бильное качество. И возможна 
эта идиллическая картина только  
в четко структурированном и ор-
ганизованном бизнесе». По словам 
эксперта, если у руководителя есть 
сомнения в том, что его компания 
функционирует именно таким об-
разом, необходимо провести орга-
низационный аудит. Это поможет 
выяснить, нет ли дублирования 
функций отделов, потери инфор-
мации, лишних функций или, на-
оборот, не «висит ли в воздухе» важ-
ный объем задач, не имеющих чет-
ко закрепленного ответственного. 
«Экономическая нестабильность 
может повлиять на цели организа-
ции, на содержание ее продуктово-
го портфеля и приоритеты внутри 
него,— добавляет Ольга Евсеева.— 
На этом этапе действительно важно 
оглянуться вокруг и привести в со-
ответствие то, куда вы идете, с тем, 
что происходит за бортом. Но как 
только цели и планы проверены на 
реализуемость в имеющихся эко-
номических условиях, бизнесу, со-
ответствующему описанным выше 
параметрам, мало что грозит». 

В период кризиса многим пред-
приятиям приходится сокращать пер-
сонал, однако, по словам экспертов,  
к этому шагу надо подходить очень 
ответственно, чтобы не потерять клю-
чевых для компании специалистов. 
Бизнес-тренер Владимир Якуба при-
водит цитату Ильи Кока: «Бизнес со-
стоит из трех вещей: персонал, про-
дукт и прибыль. Если у вас нет перво-
го, то про два других можете забыть». 
Директор тренинговой компании 
«Классный час» Мария Шапорева от-
мечает, что по ее опыту уверенное  
и стабильное положение компании 
обеспечивают люди, действующие 
профессионально и от души, лояль-
ные предприятию. Поэтому работа  
с персоналом требует сфокусирован-

ного внимания руководителя всег-
да, а в периоды кризиса — особенно.  
В сложное время важно поддержи-
вать оптимистичный настрой в ко-
манде, объединять коллектив и вести 
его к единой цели, считает Констан-
тин Швалев, генеральный директор 
ООО «АДДК» (Азово-Донская девело-
перская компания). Для этого управ-
ляющий партнер ГК «Технологии» Га-
лина Агуреева рекомендует руково-
дителям значительно увеличить объ-
ем коммуникаций с персоналом. «Не-
определенность порождает много слу-
хов, сотрудники работают менее эф-
фективно. Определитесь с первооче-
редными задачами, стратегией изме-
нений и сообщите о новых правилах, 
новых ориентирах своим сотрудни-
кам»,— отмечает госпожа Агуреева. 

Как подчеркивает Владимир Яку-
ба, сейчас многие компании попа-
дают в ситуацию, когда неизбеж-

ным становится снижение заработ-
ных плат. «Здесь на первое место вы-
ходит индивидуальный характер ра-
боты, психологический климат, ра-
бота с персоналом напрямую, боль-
ше личного контакта. Поверьте, это 
окупится с точки зрения денег, когда 
люди почувствуют вашу открытость 
и понимание ситуации».

Цена вопроса 
Эффективное использование финан-
совых ресурсов — еще один важный 
фактор, который помогает органи-
зациям с минимальными потерями 
справиться с непростой ситуацией на 
рынке. «С точки зрения управления 
и финансов, необходимо уменьшить 
горизонт планирования, держать ру-
ку на пульсе бюджета доходов и рас-
ходов, проводить более частый мо-
ниторинг рынка, цен 
и работы конкурентов. 

— тенденции —

Еще в конце прошлого года эк-
сперты говорили о неизбежном 
снижении активности в строитель-
ном секторе. Их прогнозы отчасти 
подтвердились: участники рын-
ка из-за снижения спроса вынуж-
дены корректировать свои планы  
по реализации объектов и разра-
батывать антикризисные меры. 
При этом ряд компаний  выстра-
ивают стратегию  таким образом, 
чтобы занять максимально выгод-
ное положение на рынке, когда 
спрос на объекты восстановится.  

Цепная реакция 
Экономическая нестабильность за-
ставила участников практически всех 
сегментов строительного рынка ту-
же затянуть пояса. «Ситуация на рын-
ке строительства жилья непростая,— 
отметил генеральный директор 
ООО «Кубаньжилстрой» Сергей  
Канаев.— Основной инструмент, ко-
торый рынок предоставлял покупа-
телям жилья,— ипотека — стал не-
доступен для большинства из-за 
повышенной ставки и отсутствия  
у банков регламента работы в но-
вых условиях. При этом в 2014 году 
40% продаж приходилось на ипотеч-
ные сделки». По словам генерально-
го директора ОАО «Инпром Эстейт» 
Игоря Коновалова, замедляет темпы 
развития и рынок коммерческой не-
движимости: ставки аренды в торго-
вых помещениях упали на 20–30%, 
все больше компаний отказываются 
от намерений открывать новые тор-
говые точки и арендовать офисы. 

Низкий спрос заставляет девело-
перов пересматривать планы по ре-
ализации проектов: «Сейчас мы со-
средоточим наши усилия только 
на тех объектах, которые находятся  
в высокой стадии готовности — это 
строительство объектов в Красно-
даре, Ульяновске, Саранске, Брян
ске. Все проекты „гринфилд“ будут 
на какое-то время отложены»,— рас-
сказал, например, Игорь Коновалов. 
В свою очередь корректировка пла-
нов застройщиками ставит под удар 
производство строительных матери-
алов. Как отметил генеральный ди-
ректор компании «Сен-Гобен» в Рос-
сии, на Украине и в странах СНГ Гон-
заг де Пире, ситуация в сегменте про-
изводства стройматериалов в насто-

ящее время ухудшается, спрос пада-
ет в том числе из-за того, что сокра-
щается количество новых проектов. 

Эконом-вариант
Одним из главных антикризисных 
инструментов для строительных 
компаний становится тщательный 
контроль за издержками и оптими-
зация работы всех подразделений. 
Игорь Коновалов отметил, что в «Ин-
пром Эстейт» было принято реше-
ние отказаться от любых дополни-
тельных затрат, начиная от лишних 
хозяйственных расходов и заканчи-
вая перелетами бизнес-классом. «Мы 
также включили эконом-сценарий 
на наших возводимых объектах —  
используем только то, что реально 
необходимо. Все, что можно отло-
жить на будущее без ущерба для ка-
чественных характеристик объекта, 
откладываем»,— рассказал эксперт. 

Такой подход позволяет компа-
ниям сохранить рентабельность 
бизнеса. «Мы заблаговременно раз-
работали антикризисную програм-
му. Приняли меры по оптимиза-
ции процессов, пересмотрели ка-
налы инвестирования, прорабо-
тали несколько сценариев поведе-
ния на случай негативных измене-
ний на рынке недвижимости»,— 
рассказал Константин Швалев, ге-
неральный директор ООО «АДДК» 
(Азово-Донская девелоперская ком-
пания).— Это помогло нам избежать 
падения продаж в первые два месяца  
2015 года и сохранить прежний уро-
вень рентабельности». 

Задача номер один  
По мнению Гонзага де Пире, в пери-
од кризиса игрокам стройиндуст-
рии особенно важно быть как можно 
ближе к своим клиентам. По словам 
генерального директора «Патриот-
Девелопмент Юг» Сергея Аниски-
на, в первую очередь кризис убирает  
с рынка маленькие компании, «за-
кредитованных» игроков, а также 
тех, кто при разработке проектов 
ориентируется не на потребности 
рынка, а на собственный вкус. «На-
пример, я не люблю квартиры-сту-
дии и решаю, что на моем объекте 
их не будет. А спрос на них большой, 
поэтому я теряю клиентов». 

«На фоне удорожания денег  
и нестабильности изме-
нилось покупательское 

Стройиндустрия 
объявляет 
перезагрузку
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Принцип ледокола
— инвестиции —

В ситуации кризиса реализация 
мегапроектов с участием госу-
дарства предоставляет новые 
возможности для развития эко-
номики территорий. Мегапро-
ект можно сравнить с ледоко-
лом, который вскрывает «лед»  
э к о н о м и ч е с к и х  п р о б л е м ,  
а за ним по уже открытому пу-
ти следуют проекты инвесторов  
из сектора МСБ. 

Мегавозможности
Мегапроектами принято называть 
крупные инвестиционные проек-
ты, которые способны серьезно пов-
лиять на экономику региона, в кото-
ром он реализовывается. Роль мега-
проекта для экономики региона яр-
ко и образно описал Борис Титов, 
уполномоченный по правам пред-
принимателей при Президенте РФ: 
«В лебединой стае тот, кто летит пер-
вым, тратит намного больше энер-
гии. Лидер всегда более затратен, 
он должен платить за свое лидерс-
тво. Те, кто следует за лидером, тра-
тят намного меньше энергии, хотя 
летят с абсолютно той же скоростью  
и вместе прилетят в ту же точку». 
Продолжая аналогию, можно ска-
зать, что при реализации мегапро-
екта, в котором лидером является 
государство, задача региональной 
экономики — сформировать и под-
держать «стаю» сопутствующих про-
ектов. Причем, пусть и скромные на 
общем фоне, инвестиции местных 
предприятий сектора МСБ ничуть 
не менее важны, чем привлеченные 
от внешних инвесторов. 

«Не стоит забывать, что реги-
ональная экономика получает  

наибольший стимул к развитию  
не за счет заработанных денег на са-
мом мероприятии, а за счет подго-
товки к этому мероприятию и экс-
плуатации объектов, которые оста-
ются впоследствии. К числу таких 
выгод относятся капитальное строи-
тельство и сооружение объектов ин-
фраструктуры, которые помогают 
дальнейшему развитию региональ-
ной экономики на протяжении мно-
гих лет. Так, увеличивается коли-
чество предприятий, которые учас-
твовали непосредственно в подго-
товке к проведению мероприятий  
и продолжают функционировать 
после, увеличивается приток инвес-
тиций, за счет чего создаются допол-
нительные рабочие места и сокра-
щается безработица. Таких эффектов 
масса, и все они оказывают благо-
приятное влияние на развитие эко-
номики региона, где реализуется ме-
гапроект»,— считает Юлия Стефани-
шина, партнер, руководитель груп-
пы по управлению строительны-
ми проектами КПМГ в России и СНГ. 
«Мегапроекты стимулируют созда-
ние обеспечивающих предприятий 
МСБ. Кроме того, мегапроекты дела-
ют регион инвестиционно привле-
кательным, что отражается на при-
токе финансовых возможностей для 
МСБ»,— добавляет председатель со-
вета директоров группы компаний 
«Энергия» Ольга Прокофьева.

Олимпийский опыт
Сочи-2014 можно условно назвать 
первым примером использования 
возможностей, которые реализация 
крупного инвестиционного проек-
та с участием государства открыва-
ет перед региональной экономикой. 
По официальным данным на 1 но-

ября 2013 года, за все время подго-
товки к Играм было израсходовано 
около $50 млрд (более 1,5 трлн руб.  
по курсу 2013 года). 

 «Говорить о дивидендах от Олим-
пиады можно бесконечно,— счита-
ет губернатор Краснодарского края 
Александр Ткачев.— Из того, что на 
виду, назову полностью обновлен-
ную городскую среду Сочи: 360 км 
новых дорог, современные развяз-
ки и тоннели, 60 социальных объ-
ектов, в том числе новые школы  
и больницы, обновилась комму-
нальная инфраструктура, решена 
давняя проблема курорта в энерго-
обеспечении. Кроме того, Олимпи-
ада на долгие годы превратила Со-
чи в центр событийного туризма. За-
метно обновилась и инфраструктура 
края, прежде всего это коснулось до-
рог. Еще один большой плюс — гази-
фикация Черноморского побережья. 
Особенно Туапсинского района, ко-
торый из-за своего географического 
положения оставался без газа — тер-
ритория со всех сторон окружена го-
рами и водой. В итоге голубое топли-
во пришло в район по дну моря, са-
ми бы мы никогда не потянули этот 
дорогостоящий проект». 

Начало олимпийского строи-
тельства пришлось на кризис 2008– 
2010 года, который в наибольшей 
степени сказался на рынке строи-
тельства и стройматериалов. При 
этом, по данным Министерства стро-
ительства, архитектуры и дорожно-
го хозяйства Краснодарского края, 
в регионе в 2009–2010 году спрос  
на нерудные строительные матери-
алы увеличился, и, соответственно, 
возросла загрузка мощностей пред-
приятий, их выпускающих. Так, 
темп роста производства нерудных 

строительных материалов по полно-
му кругу предприятий в 2010 году со-
ставил около 150%, а по малым пред-
приятиям — почти 200%. 

Олимпиада повлияла на разви-
тие такой, казалось бы, далекой от 
спорта сферы, как АПК. Продолжая 
политику поддержки местных сель-
хозпроизводителей, правительство 
региона заявило о приоритетности 
использования местной продукции 
не только на прилавках магазинов,  
но и в сфере общественного питания, 
в гостиницах. Рост спроса подстегнул 
местных сельхозпроизводителей. 

Правда, содержание олимпий-
ских объектов может стать опреде-
ленным обременением для регио-
нального бюджета, но сохранение 
устойчивости в кризис, развитие ин-
фраструктуры и собственного произ-
водства, наконец имиджевая состав-
ляющая «перевешивают» эти мину-
сы. К тому же власти края надеют-
ся на рост доходов от туриндустрии  
в условиях санкций. 

Спортивный интерес
Развитие регионов юга России свя-
зано с еще одним спортивным собы-
тием мирового масштаба — ЧМ-2018 
по футболу. В этот раз всплеск инвес-
тиционной активности пришелся на 
Ростовскую область. 

По словам заместителя губернато-
ра Ростовской области Игоря Гусько-
ва, по объему финансирования про-
ектов, связанных с подготовкой ЧМ-
2018, Ростов занимает третье место 
после Москвы и Санкт-Петербурга. 
До 2018 года из федерального бюд-
жета регион получит 26,5 млрд руб.,  
добавив по софинансированию  
еще 12,6 млрд руб. из об-
ластного. с16
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Наиболее эффективная стратегия в кризис —  
создание собственной бизнес-ниши,  
в которой еще нет конкурентов


