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Введение

Реализация среднесрочных и особенно долго-
срочных проектов осуществляется в изменяющих-
ся, порой достаточно резко, внешних и внутренних 
экономических условиях. Понятно, что эти изме-
нения необходимо учитывать в процессе управления 
проектами. Но тут возникает вопрос — в какой 
степени такие изменения сказываются на самой 
методологии управления проектами. Иными сло-
вами, надо ли буквально следовать рекомендациям 
известных стандартов или же апробированные на 
практике методологии должны трансформировать-
ся с учетом регулярно происходящих в экономике 
изменений? Наряду с теми, кто отвечает на данный 
вопрос утвердительно, есть немало сторонников 
иной, более консервативной точки зрения, согласно 
которой существующие стандарты уже содержат 
рекомендации на все случаи жизни, и их формаль-
ное применение обеспечит достижение главной 
цели менеджмента — успешного завершения про-
екта в пределах имеющегося бюджета, заданных 
сроков и установленных заказчиками требований к 
качеству полученных результатов. 

Безусловно, жесткая стандартизация процессов 
и методов управления имеет много достоинств, 
среди которых — использование проверенных вре-
менем лучших практик, возможность масштабиро-
вания передового опыта, в том числе за счет мас-
сового обучения специалистов, достижения их об-
щего взаимопонимания, снижение затрат челове-

ческого капитала на поиск нестандартных решений, 
эффективность которых станет понятна только  
а posteriori, и пр. Однако можем ли мы быть увере-
ны в том, что при этом не столкнемся с новыми 
проблемами, требующими принципиально иного 
подхода к своему рассмотрению? 

За последние годы российские предприятия и 
организации проделали значительную работу по 
освоению и практическому применению современ-
ных методов и успешных практик управления про-
ектами. Но в 2014 — первой половине 2016 гг. им 
пришлось столкнуться с новым, охватившим боль-
шинство отраслей, спадом экономики, который 
продолжается и в настоящее время, хотя, по неко-
торым оценкам отечественных и зарубежных эк-
спертов, уже близится к завершению [1]. В этой 
связи важно понять, как нынешний кризис отра-
зился на распространении принципов управления 
проектами в российском бизнесе? 

Поскольку достоверные и репрезентативные 
эмпирические данные вряд ли могут быть получены 
до конца текущего года в силу продолжающейся 
рецессии, посмотрим, что можно будет ожидать в 
будущем исходя из накопленного зарубежного опыта. 

Ограничимся при этом в основном рассмотре-
нием влияния экзогенных факторов, связанных с 
изменениями внешних по отношению к конкрет-
ному бизнесу экономических условий. Заметим, что 
такие факторы нередко становятся источником 
серьезных внутренних (эндогенных) изменений при 
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реализации проектов — сокращения бюджетов, 
изменения состава и интересов стейкхолдеров, сдви-
га установленных сроков, необходимости приоста-
новки или даже прекращения проектов, утраты 
накопленных знаний и человеческого капитала 
компаний.

По волне рецессии

Неизбежность регулярно повторяющихся кри-
зисов вытекает из самой природы рыночной эко-
номики. Принято выделять экономические циклы 
различной периодичности [2]. С точки зрения управ-
ления проектами особый интерес представляют 
циклы Китчина продолжительностью 3–4 года, 
которые обычно связывают с колебаниями товарных 
запасов в результате запаздывания информации, пред-
ставляющей основу для принятия решений коммер-
ческими фирмами; циклы Жуглара продолжительно-
стью 8–11 лет, обусловленные изменениями спроса 
и инвестиций в основной капитал предприятий; ци-
клы Кузнеца продолжительностью 15–25 лет, выз-
ванные сменой поколений оборудования и инфра-
структурными инвестициями. Определенное влияние 
на различных этапах реализации особенно крупных 
проектов может оказывать совпадение с той или иной 
фазой циклов Кондратьева, возникающих в резуль-
тате смены технологических укладов и имеющих 
периодичность в пределах 40–60 лет.

Наиболее глубокие экономические кризисы ве-
дут к рецессии — отрицательным темпам роста ВВП 
страны на протяжении двух и более кварталов. Не-
которые кризисы выходят за пределы отдельных 
стран и приобретают глобальный характер. Самые 
известные из них — это «Великая депрессия»  
1929–1933 гг., экономический кризис, начавшийся 
в странах Юго-Восточной Азии (1997–1998 гг.), 
глобальный финансовый кризис, или «Великая 
рецессия» (2007–2009 гг.). Последствия подобных 
потрясений ощущаются на протяжении многих лет. 
Например, согласно данным ООН, по прошествии 
семи лет с момента разгара последнего глобально-
го кризиса средние темпы экономического роста 
индустриальных стран снизились более чем на 54%, 
количество безработных превышает уровень 2007 г. 
на 12 млн человек, а инфляция находится на самом 
низком уровне с момента кризиса [10].

В научной литературе только за период с 1960 по 
2011 г. в разных странах зафиксировано почти  
300 экономических кризисов. Значительная часть 
из них сопровождалась финансовыми кризисами 

различной природы, что способствовало увеличению 
продолжительности рецессии и создавало еще боль-
ше проблем для бизнеса. Только в 1970–2011 гг. 
было идентифицировано 147 банковских кризисов 
(рис. 1), 218 валютных кризисов и 66 кризисов су-
веренного долга. Причем многие из них совпадали 
между собой по времени. Отмечалось 68 двойных 
и 8 тройных финансовых кризисов [7]. 

Рис. 1. Циклическая динамика банковских кризисов 
в мировой экономике (приводится из работы [7, p. 10])

Рецессии, сопровождавшиеся подобными кри-
зисами, вызывали значительно больший спад в 
потреблении, инвестициях, темпах промышленно-
го производства, уровне занятости работников, 
объемах экспорта и импорта и во многих случаях 
вызывали массовое банкротство предприятий. На-
пример, только в 2015 г. вследствие рецессии, со-
провождающейся кредитным кризисом, в Бразилии 
обанкротились более 5500 предприятий [3]. 

Все это не могло не сказаться на эволюции под-
ходов к управлению проектами. Х. Керцнер отме-
чает, что рецессия может оказывать на бизнес как 
негативное, так и положительное влияние. Она 
заставляет компании изменять способ ведения биз-
неса, осуществлять модернизацию для повышения 
своей эффективности и конкурентоспособности, 
принимать более рискованные решения. Анализ 
успехов и неудач в результате таких решений дает 
неоценимую информацию в случае возникновения 
аналогичных ситуаций [6]. 

Как пример он приводит сравнение управленческих 
подходов к преодолению кризисных ситуаций в пе-
риоды, охватывающие 1979–1983 и 1989–1993 гг.

Методология управления портфелями, программами и проектами
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В первом случае был сделан упор на снижение 
себестоимости выпускаемой продукции, сокращении 
или прекращении программ обучения, увольнении 
работников, преимущественно занятых на произ-
водстве (синих воротничков), снижении расходов 
на НИОКР. Компании не признавали тот факт, что 
управление проектами, внедрение которого иска-
женно понималось как медленное долговременное 
осуществление усилий, требующих культурного 
шока, может помочь им во время рецессии. Быто-
вало мнение, что в результате подобных усилий 
бизнес, скорее, будет разрушен, чем выйдет на но-
вый уровень. Менеджеры фокусировали свое вни-
мание на поиске краткосрочных решений, отказы-
вались от реорганизации и не желали признавать 
полезность управления проектами, особенно за 
пределами подразделений, в которых проекты осу-
ществлялись. Поэтому, когда кризис завершился, 
сложилось мнение, что больше не стало никаких 
причин для пересмотра укоренившихся подходов к 
управлению.

Совсем по-другому развивались события в пе-
риод 1989–1993 гг., перекрывающий по времени 
следующую рецессию. Пришло понимание того, 
что внедрение принципов проектного управления 
может улучшить производство и повысить эффек-
тивность не только в текущий момент времени, но 
и в долгосрочной перспективе. Управление проек-
тами затронуло все аспекты бизнеса. Компании 
стали искать долгосрочные решения возникших 
проблем и фокусироваться на стратегии развития 
бизнеса. Соответствующим образом фокусировались 
программы НИОКР и обучения сотрудников. Про-
изошло сильное сокращение рядов менеджеров, 
особенно среднего звена (белых воротничков).

Мнение Керцнера о том, что периоды рецессии 
являются весьма полезными для совершенствования 
управления проектами, разделяют многие предста-
вители управленческой науки и бизнеса. Возникшие 
новые бюджетные ограничения и трудности с при-
влечением дополнительных ресурсов заставляют 
менеджмент серьезно задуматься над тем, как от-
бираются проекты и осуществляется управление их 
реализацией. Компании вынуждены совершенст-
вовать свои навыки управления проектами, особен-
но в той части, которая касается определения объ-
ема работ и управления рисками. 

Это в полной мере подтвердили результаты ис-
следования, выполненного сразу после окончания 
«Великой рецессии» в сентябре 2009 г. аналитическим 

центром британского журнала The Economist [4].  
В его опросе участвовали 213 высших руководителей 
и менеджеров проектов со всего мира. Они пред-
ставляли семь крупных сложившихся отраслей про-
мышленности.

Абсолютное большинство респондентов (90%) 
отметили, что управление проектами имеет крити-
ческое или, по меньшей мере, важное значение для 
способности их компаний осуществлять успешные 
проекты и оставаться конкурентоспособными. Од-
нако 49% применяли формальные подходы только 
в крупных или комплексных проектах и всего 20% 
использовали в этот период стандартизированные 
наборы инструментов управления проектами.

Рецессия вынудила компании уделять больше вре-
мени предварительному планированию и тщательной 
проверке возможностей реализации проектов, чаще 
контролировать промежуточные результаты, оцени-
вать сопутствующие риски и определять текущую 
стоимость проекта. Выросло внимание к повышению 
профессиональной квалификации специалистов по 
управлению проектами и использованию лучших 
практик (табл. 1).

Таблица 1
Изменения, которые вызвала рецессия в практике 

управления проектами в компаниях (по данным [4])

Характер изменений
Доля респондентов, 
указавших на такие 

изменения (%)

Выросли затраты времени на предваритель-
ное планирование проекта и due diligence

40

Стали чаще измеряться промежуточные ре-
зультаты реализации проектов

38

Возросло внимание к оценке рисков, дости-
жению контрольных этапов и определению 
текущей стоимости проекта

37

Пришло понимание большей важности вы-
деления времени и финансовых ресурсов 
на подготовку специалистов по управлению 
проектами 

30

Для достижения целей проекта стали шире 
опираться на лучшие практики 

26

Высокая доля респондентов (80%) пришла к 
пониманию, что обладание ключевыми компетен-
циями проектного менеджмента дало возможность 
их компаниям сохранить конкурентоспособность в 
период последней рецессии. Но только 27% оцени-
ли свою работу по управлению проектами как очень 
хорошую и всего 10% — как отличную. В этой свя-
зи авторы исследования отмечали, что было бы 
ошибочно считать подобные оценки проявлением 
излишней скромности: всего 6% респондентов ука-
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зали, что их проекты всегда укладывались в уста-
новленные бюджет и сроки.

Как можно видеть из табл. 2, наиболее востре-
бованными оказались способность добиваться ре-
ализации проектов, используя при этом меньший 
объем ресурсов, умение поддерживать конкуренто-
способность в условиях кризиса и навыки отбора 
наиболее эффективных проектов.

Более половины ответивших на вопросы анкеты 
респондентов указали, что их компании были за-
няты непрерывным поиском возможностей для 
совершенствования методов управления проектами 
применительно к своим задачам. Тем не менее, по 
мнению проводивших опрос специалистов, эти 
усилия не были последовательными и сфокусиро-
ванными на определенные задачи. Только 45% ре-
спондентов планировали улучшить практики управ-
ления проектами и применять их единообразно ко 
всем проектам компании, 42% были намерены стан-
дартизировать использование инструментов проек-
тного управления для повышения эффективности 
и расширения сферы сотрудничества. Менее трети 
(29%) планировали усовершенствовать способы 
измерения качественных и количественных пока-
зателей проекта. Только 26% собирались направить 
дополнительные усилия на обучение и сертифика-
цию, что, по мнению авторов исследования, ставит 
под сомнение способность менеджеров адекватно 
адаптировать методологии, которые могут помочь 
улучшить достигаемые результаты.

Таблица 2
Компетенции менеджеров проектов, 

помогавших поддерживать конкурентоспособность 
во время рецессии (по данным [4])

Компетенции
Доля респондентов, 
указавших на эти 
компетенции (%)

Способность осуществлять проекты, ис-
пользуя меньший объем ресурсов

54

Способность подготовить организацию к 
будущему и защитить конкурентные преи-
мущества

38

Содействие организации в выборе для про-
должения лучших проектов, которые прине-
сут наибольшую ценность организации и ее 
клиентам

31

Обеспечение возможности для более лег-
кого получения проектов в течение всего 
периода рецессии

29

Способность сотрудников проектного офи-
са (менеджеров проекта) убеждать стейк-
холдеров в ценности проекта

26

Умение избегать увольнения членов коман-
ды проекта

12

Компетенции
Доля респондентов, 
указавших на эти 
компетенции (%)

Способность помогать организации выиг-
рывать проекты, которые финансирует госу-
дарство с целью стимулирования экономики

7

Прочие 2

Оценивая важность применения управления 
проектами в период рецессии, 25% респондентов 
констатировали, что она значительно возросла, по 
мнению 33% — она несколько увеличилась, 34% 
посчитали, что она не изменилась. Только 3% ре-
спондентов сообщили, что она несколько умень-
шилась, и никто не ответил, что она значительно 
уменьшилась. Еще 4% не определились с ответом 
на этот вопрос. Таким образом, в целом большин-
ство опрошенных специалистов позитивно оцени-
ли важность применения управления проектами в 
условиях кризиса.

Комментируя результаты представленного выше 
исследования, эксперты Института управления 
проектами (PMI) отмечали, что рецессия действи-
тельно помогла компаниям увидеть отдачу от затрат 
времени, денег и других ресурсов на экспертизу 
качества управления проектами благодаря снижению 
себестоимости, повышению эффективности, до-
стижению большей удовлетворенности потребите-
лей и стейкхолдеров, получению больших конку-
рентных преимуществ [13].

Для повышения ценности, извлекаемой бизнесом 
из стратегии управления проектами, и обеспечения 
общей стратегической линии внутри портфеля про-
ектов руководители многих глобальных организаций 
сделали ставку на создание проектных офисов. По-
казательным является в этой связи приводимый 
пример корпорации Intel. При неизменном бюдже-
те благодаря работе проектного офиса информаци-
онных технологий компания увеличила в кризис 
количество успешно завершенных проектов с 402 в 
2007 г. до 440 в 2008 г. и 454 в 2009 г. [14].

По данным исследований PM Solutions, до кри-
зиса в 2006 г. проектные офисы имели 77% опра-
шиваемых компаний, а в 2010 г. эта доля выросла 
до 84%. В результате работы проектных офисов 
количество неудачных проектов в масштабах вы-
борки из 291 компании снизилось на 31%, около 
30% проектов уложились в отведенные бюджеты, 
19% проектов завершились с опережением установ-
ленных сроков, а экономия компаний составила в 
среднем $567 тыс. на один проект [11]. 

Окончание табл. 2
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Какими средствами достигалось решение проблемы, 
показано в табл. 4. Хорошо заметно, что уже в 2010 г. 
произошел сдвиг от сохранения к набору нового 
персонала для подразделений сферы НИОКР.

Таблица 3
Основные меры опрошенных компаний в сфере 
НИОКР согласно ответам 522 респондентов, 

в процентах к полному объему выборки 
(по данным работы [8])

Основные преобразования 
в подразделениях НИОКР в 2009 г.

Частота упоминания 
в ответах респондентов (%)

Развитие чувства ответственности за 
результаты работы и расходы компании

35

Укрепление сотрудничества с группа-
ми НИОКР в других организациях, в 
том числе у поставщиков, в высших 
учебных заведениях, в правительстве, 
на публичных форумах, среди конеч-
ных потребителей

34

Более активное использование миро-
вых ресурсов

26

Оптимизация важнейших процессов в 
сфере НИОКР и проектирования

26

Изменение процессов принятия реше-
ний, связанных с портфелем заказов

22

Совершенствование процессов управ-
ления эффективностью

22

Преобразование системы отчетности и 
организационной структуры

18

Рост объема инвестиций в средства 
автоматизации, включая программное 
обеспечение

14

Консолидация и упрощение инфра-
структуры, в том числе участков веде-
ния НИОКР, технических сооружений и 
объектов

13

Тенденция к более активному ведению 
конструкторских разработок, а не на-
учных исследований

12

Таблица 4
Применявшиеся подходы к сохранению 

человеческого капитала научных подразделений, 
в процентах к размеру выборки (по данным работы [8])

Направления работы компаний 
с персоналом в сфере НИОКР

Доля респондентов, 
указавших эти направления

В 2009 г. 
(по выборке 
из 494 чел.)

В 2010 г. 
(по выборке 
из 532 чел.)

Фокусировка усилий на удержании 
имеющихся сотрудников

25 30

Одновременный отказ от сокращения 
и увеличения штата сотрудников

27 25

Активный набор сотрудников в ком-
паниях конкурентов, университетах и 
других отраслях промышленности

6 17

Сокращение штатов подразделений 
НИОКР

12 6

Прекращение найма новых сотруд-
ников

17 6

Активное увольнение малоэффектив-
ных сотрудников

8 5

Интересно, что после выхода из кризиса доля 
компаний, имеющих проектные офисы, снова сни-
зилась до 80% к 2014 г., что авторы исследования 
объясняют уменьшением числа таких офисов в от-
носительно небольших организациях. Среди самых 
крупных компаний доля имеющих проектный офис, 
наоборот, увеличилась до 90% [12]. 

НИОКР как средство преодоления кризиса

Выше отмечалось, что одной из сфер деятель-
ности компаний, которые были затронуты в преж-
ние годы циклическими кризисами в наибольшей 
степени, было проведение научных исследований 
и разработок. 

Проведенный в 2010 г. компанией MсKinsey опрос 
237 руководителей высшего звена компаний о ситу-
ации с научными исследованиями и разработками в 
период мирового финансового кризиса 2007–2009 гг. 
и после его завершения [8] позволил установить, что 
в 2009 г. 60% ответивших респондентов отмечали 
задержку с финансированием подобных проектов, 
49% отказались от реализации отдельных проектов, 
48% приостановили набор нового персонала, 37% 
свернули планы командировок и 37% прекратили 
инвестиции в сферу НИОКР. То есть кризис напря-
мую повлиял на реализацию намеченных планов.

В этой связи ожидалось, что сокращение расхо-
дов на НИОКР в 2009 г. будет иметь отрицательные 
последствия для компаний и рынка в целом в тече-
ние следующих 3–5 лет. Произойдет задержка с 
выводом на рынок новых и модернизированных 
продуктов (указали 42% ответивших), отставание 
от конкурентов в технологическом оснащении (32%), 
ухудшение качества кадрового состава в сфере НИ-
ОКР (29%), утрата накопленных компанией знаний 
(28%), ухудшение морального климата (27%), по-
теря или, по меньшей мере, ослабление деловых 
связей и партнерских отношений (22%).

Для того чтобы как-то сгладить последствия со-
кращения финансирования НИОКР и достигнуть 
положительных результатов в будущем, компании 
были вынуждены осуществить в научных подразде-
лениях дополнительные меры по совершенствова-
нию процессов управления, мотивации и развития 
коммуникаций (табл. 3). 

Значительное внимание в период рецессии уде-
лялось сохранению кадров научных подразделений. 
Компании заботились о сохранении человеческого 
капитала, понимая, что восстановить его потерю 
после окончания рецессии будет особенно сложно. 

НИР. Российский журнал управления проектами  (№ 4, 2016). 68:36-44



41

После завершения кризиса уже в 2010 г. около 
60% опрошенных руководителей отмечали, что про-
ведение НИОКР и освоение их результатов снова 
выйдет на передний план в стратегии развития их 
компаний на ближайший год или, по меньшей мере, 
войдет в тройку основных приоритетов. В 2009 г. 
такой ответ давали менее половины респондентов, 
участвовавших в опросе. 40% респондентов указы-
вали, что расходы на НИОКР превысят аналогичный 
показатель предыдущего года (в 2009 г. так отвеча-
ли только 22% респондентов).

Особое значение проведение НИОКР имеет в 
случае реализации наукоемких проектов, например, 
создания новых лекарственных препаратов. Опрос, 
проведенный в фармацевтической отрасли консал-
тинговой компанией Heidriсk&Struggles с привлече-
нием 150 руководителей проектов НИОКР из  
31 транснациональной корпорации, показал, что 
вопреки первоначальной гипотезе глобальный эко-
номический кризис не повлиял отрицательно на 
эту сферу деятельности [9]. 

43% респондентов отметили отсутствие снижения 
инвестиций, а 17% констатировали увеличение ин-
вестиций их компаний в сферу научных исследова-
ний и разработок в 2010 г. Данный результат кор-
релирует с результатами Американской ассоциации 
производителей фармацевтической продукции. 

Более того, половина респондентов прогнози-
ровала будущее увеличение этих расходов в течение 
двух лет по прошествии кризиса. По мнению авто-
ров исследования, в этом кроются не только плюсы, 
но и минусы сложившейся в отрасли ситуации. 
Продолжающаяся доступность финансовых ресур-
сов может стать барьером для изменения существу-
ющей инновационной модели, при которой рост 
инвестиций в сферу НИОКР сопровождается сни-
жением количества новых видов продукции.

Среди причин, которые приводили к неудачно-
му завершению проектов НИОКР, участники опро-
са выделили, в первую очередь, недостаточную 
креативность и инновационность, отсутствие ко-
ординации усилий с коммерческими подразделе-
ниями компаний и сокращение количества высо-
коквалифицированных специалистов. Наряду с этим 
отмечалось отсутствие усилий по координации 
внутри самих подразделений НИОКР (проектных 
команд), недостаточное представительство этих 
подразделений в руководстве компаний, ограни-
ченное понимание стратегии НИОКР руководством 
компаний и др.

Руководители проектов НИОКР перегружены 
различными обязанностями и не имеют достаточ-
ного времени для концентрации на их ключевой 
задаче формирования и мотивации креативных 
команд по разработке новых лекарственных препа-
ратов. 

В этой связи респонденты выделили проблемы 
управления НИОКР, переданных на аутсорсинг, 
отсутствие автономии при распределении финан-
совых ресурсов, недостаточную мотивацию науч-
ного персонала к сохранению креативности, слабую 
увязку деятельности логистических подразделений 
и кадровых служб с интересами подразделений НИ-
ОКР, проблемы управления сотрудниками в муль-
тикультурной среде, трудности в построении про-
ектных команд для новых проектов исследований 
и разработок. 

Антикризисное управление проектами, 
по Х. Керцнеру 

По мнению Керцнера [5], несмотря на уникаль-
ные особенности каждого кризиса, в отношении 
управления проектами в корпорациях можно сфор-
мулировать некоторые общие рекомендации, кото-
рые охватывают девять основных направлений: 
лидерство, управление кризисной ситуацией, управ-
ление коммуникациями, взаимодействие со стейк-
холдерами, социальную ответственность, быстрое 
реагирование, выражение сострадания, ведение 
документации и обучение. Остановимся на рассмо-
трении этих рекомендаций известного специалиста 
подробнее.
1. Важно понять, кто будет лидером антикризисной 

команды (в оригинале — crisis team). Очень ред-
ко ответственностью за управление подобной 
командой наделяют менеджера проекта. Многие 
решения, которые должны приниматься в этот 
период, не похожи на те решения, которые при-
нимает менеджер проекта при выполнении сво-
их обычных обязанностей. Чаще всего предпо-
лагается, что роль лидера антикризисной коман-
ды возьмет на себя спонсор проекта. Такой лидер 
должен обладать полным набором полномочий 
для выделения на осуществление проекта кор-
поративных ресурсов. Сам менеджер проекта 
фактически должен принять на себя функции 
помощника менеджера проекта.

2. В периоды кризисов должен быть создан анти-
кризисный комитет (в оригинале — crisis committee), 
в который войдут менеджеры самого высокого 
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уровня. Он должен быть сформирован по мно-
гофункциональному принципу. Менеджеры про-
ектов и их помощники должны отчитываться не 
только перед спонсором, но и перед всеми чле-
нами этого комитета.

3.  Лидер антикризисной команды должен стать ос-
новным источником раскрываемой информации 
по вопросам, касающимся кризиса в организации 
и в, конечном счете, отвечать за связь со всеми 
средствами массовых коммуникаций. Последние 
нельзя игнорировать, поскольку от них во многом 
зависит образ компании в глазах общественного 
мнения. К общению с прессой могут быть при-
влечены менеджеры высшего звена, особенно те 
из них, кто обладает профессиональными навы-
ками коммуникаций. Однако важно, чтобы ин-
формация от лица корпорации доводилась в одном 
общем тоне, быстро, честно, открыто, искренне 
и с чувством сострадания к жертвам кризиса и их 
семьям. Нельзя скрывать информацию от обще-
ственности и средств массовой информации под 
предлогом ее неполноты, поскольку это может 
быть воспринято как обструкция общественных 
интересов со стороны корпорации.

4. Антикризисная команда должна идентифициро-
вать всех стейкхолдеров, затронутых кризисом. 
К этой категории относятся банкиры, акционе-
ры, менеджеры высшего звена, прочие сотруд-
ники, поставщики, потребители, государственные 
ведомства и т.п. Каждая из этих групп может 
иметь свои различные интересы в части подходов 
к разрешению кризиса. Целесообразно обратить-
ся за помощью к внешним стейкхолдерам — го-
сударственным и общественным организациям, 
помощь от которых может оказаться совершен-
но неоценимой.

5. Компания должна немедленно и без принужде-
ния взять на себя ответственность за свои дей-
ствия (или бездействие). 

6. В процессе развития каждого кризиса обычно 
существует небольшое окно возможностей,  
в рамках которого быстрые и решительные дей-
ствия могут ограничить и даже сократить воз-
можный ущерб от кризиса. Другая причина, 
вызывающая необходимость быстрого отклика, 
связана со средствами массовой информации. 
Чем позднее компания приступает к решитель-
ным действиям, тем выше вероятность того, что 
средства массовой информации сформируют 
неблагоприятный образ компании.

7. Необходимо уважительно относиться к людям. 
Компании следует выражать и демонстрировать 
чувство сострадания ко всем пострадавшим от 
кризиса сторонам и членам их семей, независи-
мо от того, кто на самом деле несет вину за кри-
зис. Общество ожидает от компании, что она 
будет демонстрировать сострадание. Задержка с 
выходом на эту сцену может быть интерпрети-
рована как отсутствие сострадания или, еще того 
хуже, как желание замести следы.

8. Ввиду множества правовых вопросов, возника-
ющих во время кризиса, большинство принима-
емых в этот период решений должны быть хоро-
шо задокументированы. Менеджер проекта и 
ассоциированные члены команды должны обла-
дать хорошими письменными навыками.

9. Кризисы возникают без предупреждения. По-
этому компании должны извлекать уроки из 
своих и чужих кризисов. Сюда входит проверка 
спусковых механизмов существующих рисков и 
разработка матриц управления рисками.
Следует отметить, что рекомендации Керцнера 

носят достаточно универсальный характер и могут 
быть распространены на самые разные кризисы,  
в том числе и те эндогенные кризисы, с которыми 
компании могут столкнуться даже в периоды отсут-
ствия явно выраженной рецессии. А таких локаль-
ных кризисов встречается тоже немало. Например, 
у 183 компаний из Республики Чехия было выяв-
лено 753 случая наступления кризиса, которые клас-
сифицированы по 19 разным категориям [15]. Ре-
зультаты этого исследования также позволили ав-
торам сделать вывод о том, что использование ме-
тодологий управления проектами позволяет легче 
преодолевать кризисы даже на уровне малых и 
средних предприятий. Единственным обнаруженным 
в этом исследовании исключением стала группа 
низкотехнологичных компаний, среди которых 
кризис проходил легче там, где отсутствовало фор-
мализованное управление проектами. Одно из воз-
можных объяснений этому кроется, по мнению 
авторов, в избыточном финансировании подобных 
проектов.

Заключение

Какие практические рекомендации можно извлечь 
из зарубежного опыта преодоления экономических 
кризисов и их последствий? 

Первое и самое главное — менеджер проекта 
должен быть подготовлен к наступлению кризиса 
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в той или иной форме. Предвидеть точно время 
начала кризиса и его будущий характер крайне слож-
но, но следует понимать, что он неизбежен и обя-
зательно рано или поздно наступит. Поэтому необ-
ходимо вести реестр возможных рисков (даже если 
некоторые из них кажутся на первый взгляд доста-
точно маловероятными) и пересматривать его на 
постоянной основе. Хорошим и относительно ма-
лозатратным вспомогательным инструментом для 
этого может стать регулярное проведение мозгово-
го штурма с привлечением основных стейкхолдеров 
проекта, в преддверии которого целесообразно оце-
нить изменения карты рисков за время, прошедшее 
с момента предыдущей встречи. 

Не следует бояться кризиса. Надо встретить его 
во всеоружии. Для этого необходимо составить, 
согласовать с основными стейкхолдерами и иметь 
постоянно наготове примерные планы действий в 
случае реализации наиболее неблагоприятных со-
бытий. Большую пользу при этом могут принести 
рекомендации, которые дает Х. Керцнер.

Целесообразно сформировать и пополнять в 
непрерывном режиме базу знаний организации, в 
которой будет храниться информация об основных 
бизнес-процессах, ключевых компетенциях и их 
носителях, потенциальных кредиторах и инвесторах, 
источниках сырьевых ресурсов для производства, 
поставщиках, потребителях и основных конкурен-
тах. Не следует забывать и о возможных партнерах 
по будущим стратегическим альянсам, вместе с 
которыми можно легче преодолеть кризис на вза-
имовыгодной основе. Создание и ведение такой 
базы знаний потребует определенных инвестиций, 
но они с лихвой окупятся в случае наступления 

серьезного кризиса, когда будет необходимо при-
нимать быстрые и ответственные решения.

Один из разделов базы знаний должен содержать 
всю детально задокументированную информацию 
о принятых в критической ситуации решениях и их 
последствиях. Весьма вероятно, что эта информация 
будет полезной в случае возникновения новой кри-
зисной ситуации. Кроме того, она может быть ис-
пользована в процессе обучения сотрудников.

Необходимо избегать скоропалительных, непро-
думанных и продиктованных эмоциями решений, 
особенно, если речь идет о существенном ограни-
чении каких-то направлений деятельности, в част-
ности, проведения НИОКР, или увольнения персо-
нала. Главный ресурс любого проекта — это чело-
веческий капитал, и его потеря представляет наи-
большую угрозу для судьбы проектов.

Важную роль в процессе преодоления эндогенных 
кризисов в организации играет обучение сотрудни-
ков, которое должно быть организовано на непре-
рывной основе. В процессе обучения должны учи-
тываться новые тенденции в развитии управления 
проектами, в частности, возможности применения 
гибких методологий.

Следует помнить о том, что любой кризис, не-
зависимо от его природы, открывает новые воз-
можности для развития предприятия, если вовре-
мя и правильно на него реагировать. Поэтому 
необходимо направить усилия на поиск таких воз-
можностей. Особое внимание в этой связи необ-
ходимо уделить определению долгосрочной стра-
тегии развития бизнеса и выстраиванию в соот-
ветствии с ней всего портфеля проектов, осуществ-
ляемых в компании.
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