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1.  ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. Рыночные условия организации и 
ведения  бизнеса,  активно  внедряемые  в  России  в  последнее  десятилетие, 
ставят  перед  отечественной  наукой  задачи  разработки  инструментария 
эффективного управления 

Сложившаяся  в  промышленности  России  ситуация  в  2006­2007  годах 
характеризуется ускоренным развитием производства и ростом инвестиций 
В то же время в промышленности нарастают инфляционные процессы, имеет 
место  неравномерность  развития,  как  всей  экономической  системы,  так  и 
отдельных  экономических  субъектов,  что  вызывает  диспропорции  и 
неэффективное  использование  потенциала  Динамизм  внешней  среды 
функционирования  промышленных  предприятий, усложнение внутренних  и 
внешних  связей  заставляют  их  изменять  управленческие  технологии, 
ориентироваться  на  поиск  стратегий  выживания  и  роста,  нетипичных  для 
прошлого  периода  Российская  промышленность столкнулась с проблемами 
убыточности  субъектов  хозяйствования  и  одновременно  появлением 
цивилизованных форм ее регулирования через механизм банкротства 

В настоящее время актуализируется проблема разработанности методов 
предупреждения  неплатежеспособности  предприятий  с момента  появления 
причин  для  беспокойства  до  момента  передачи  кредиторами  заявления  в 
арбитражный  суд  о  признании  должника  несостоятельным  (банкротом) 
Особое  значение  приобретает  формирование  эффективного  механизма 
управления  предприятием,  основанного  на анализе  его состояния, с учетом 
постановки  стратегических  целей для  сохранения  и развития  предприятий, 
обеспечения их экономического роста 

Радикальные  преобразования  в  экономике  России  усиление 
конкурентной борьбы, возникновение кризисных ситуаций и рост количества 
банкротств объективно влекут за собой необходимость развития методологии 
и  инструментария  антикризисного  управления,  привлечения  технологий 
проектного управления 

По  данным  Международной  Ассоциации  Управления  Проектами 
(IPMA)  использование  современной  методологии  и  инструментария 
управления  проектами  позволяет  обычно  сэкономить  порядка  20­30 
процентов  времени  и  около  15­20  процентов  средств,  затрачиваемых  на 
осуществление  проектов  и  программ1  В  соответствии  с  Федеральным 
Законом «О несостоятельности (банкротстве)»  передача прав на бизнес или 
имущество новому собственнику  и ликвидация юридического лица требуют 

1  Воропаев  В  И  Управление  проектами  ­  неиспользованный  ресурс  в  экономике  России 
http //www iteam  ni/pub1ications/project/section_35/article_1635/ 
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определенных  продолжительных  по  времени  действий,  которые  наиболее 
эффективно  возможно  осуществить  с  применением  технологий  управления 
проектами.  Еще  более  эффективно  проектные  технологии  можно 
использовать  на  ранних  стадиях  кризиса,  обеспечивая  восстановление 
устойчивого состояния предприятий  и их экономический рост 

Очень узкое, частичное применение технологий управления проектами в 
банкротстве  известно  только  в  качестве  примера  по  созданию  Центра 
антикризисного  менеджмента  для  приобретения  инвестором  предприятия 
через  процедуры  банкротства  с  последующей  продажей 
реструктурированных  предприятий  и  при  разработке  специализированных 
антикризисных  программ, ориентированных в основном на город и субъект 
федерации  Как таковые данные технологи  не затрагивают непосредственно 
управление проектами при реализации антикризисных программ организаций 
и  не  касаются  конкретных  процедур  банкротства  организаций  Таким 
образом, применение технологий управления проектами по выше указанным 
направлениям нуждается в научной проработке 

Степень  разработанности  проблемы.  Антикризисное  управление  ­
новая отрасль научного и практического менеджмента, которая, тем не менее, 
получила довольно широкое развитие  Теорию организационных кризисов и 
технологии  антикризисного  управления  исследуют 3  Айвазян, А.Т. Алиев, 
О.В  Антонова,  Г 3.  Базаров,  В А  Баринов,  А А.  Беляев,  Н И.  Брагин, 
Е В  Броило, О В  Вишневская, В В  Ермаков, В.В. Касьянов, В  Кириченко, 
И  Кислухина,  Э М.  Короткое,  В Г.  Кржижановский,  В.И  Лапенков, 
И К  Ларионов, М  В.И  Лютер, Э С  Минаев, Л Н. Маренков, Л.М. Михайлов, 
В П  Панагушин, Р А  Попов, Б Н. Порфирьев, П.П. Табурчак, В.А  Швандер 
и другие 

Факторы  неплатежеспособности  российских  предприятий  и  проблемы 
формирования  институционально­организационных  основ  банкротства 
исследуются  в  работах  В М.  Ворониной,  А И.  Гончарова,  А.Р  Градова, 
Г Б  Клейнера, А.В. Мулова, О.В. Федорищевой, Э.А  Уткина. 

Значительный  вклад  в  исследование  проблем  теории  и  методологии 
учета,  аудита,  анализа  и  прогнозирования  в  системе  антикризисного 
менеджмента  внесли  К.В.  Балдин,  В.Р.  Банк,  С.В  Банк,  В В.  Белугина, 
И А  Бланк,  П Г.  Бойчук,  Н.А  Бреславцева,  У.Ю  Блинова,  И.Н.  Богатая, 
ЕН  Выборова,  С.Н.  Галдицкая,  А Г  Грязнова,  АЭ.  Дешко,  С.В. Долган, 
А Г  Кайгородов, В.С  Кивачук, И Г. Кукурина, В.В. Ковалев, М  Лианский, 
С  Матвеева, В.В. Панков, И.И. Передеряев, А А  Солоненко и другие. 

Методы  управления  в  арбитражном  процессе  рассматривали 
А Д  Бобрышев,  Ю А  Ежов, Ю О  Лебедев,  Ю. О'Карри,  В.М. Пчелинцев, 
Г К. Таль, М Б. Тарабрин, В.Н  Ткачев, Г.Б. Юн 

Зарубежный  опыт  банкротства,  конкурсного  производства  и 
антикризисного  управления  исследован  В.  Даныпиной,  А  Ершовым, 
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Д  Пенцовым, И  Помигаловым 
В последние годы появилось значительное количество учебной,  научной 

и  рекомендательной  литературы  по  управлению  проектами.  Зарубежные 
ученые  ­  Р.  Арчибальд,  Ф  Бэгьюли,  Дж. Вадделл,  Т.  Валента,  X.  Вудворд, 
К Ф  Грей,  Б  Груча,  Г  Дитхелм,  Г  Керцнер,  Л.  Кроуфорд,  Ф  О'Коннэл, 
Э У  Ларсон, X  Левайн, Д  Локк, Р  Мартинелли, Д 3. Милошевич, К  Огонек, 
Дж  К  Пинто,  М  Троцкий,  Э  Ферн,  К.  Хелдман,  Г.  Хорин,  Г  Уэбстер  и 
другие  занимаются  вопросами  управления  проектами,  разрабатывая  новое 
научное направление 

Большой  вклад  в  исследование  теории  управления  проектами  внесли 
отечественные  ученые  ­  В  Ананьин,  А.  Баженов,  Т М  Бронникова, 
А  Бусыгин,  Р.М  Вайдман,  В И  Воропаев,  Е А  Выходцева,  В  Вязовой, 
3 М  Гальперина, П С  Гейзлер, О В  Завьялова, В А  Заренков, А.А. Ищенко, 
В П  Кравченко,  В  Либерзон,  И И  Мазур,  С А.  Мишин,  Н Г  Ольдерогге, 
Д  Орлов, А  Павлов, М  Л  Разу, М  Романова,  А  Старинская,  В А  Третьяк, 
А С  Товб,  Г Л  Ципес,  В Д  Шапиро,  Д  Шепелявый,  А  Шишкин, 
Ю В  Якутии и другие 

Органическому  соединению  инновационных  и  антикризисных 
технологий  посвящена  работа  С В  Валдайцева  Отдельные  вопросы, 
касающиеся  антикризисного  управления  с  применением  проектов, 
содержатся в работах И И  Мазура, В Д  Шапиро 

Между  тем,  многие  проблемы  антикризисного  управления  остаются 
нерешенными  Не  выработано  единое  мнение  относительно  кризиса  и 
механизма  его  протекания  Нет  однозначности  понимания  сути 
антикризисного  управления,  не  отработаны  методики  диагностики  кризиса 
Отсутствуют  экономические  механизмы  управления  кризисом,  практически 
не  используется  положительный  опыт  проектного  управления  для 
управления предприятием в кризисе. 

Отмеченные  обстоятельства  определили  выбор  темы  диссертационного 
исследования и его содержание 

Предмет  исследования  ­  комплекс  теоретических  и  методических 
вопросов  применения  проектных  технологий  в  процессе  управления 
кризисом организации 

Объект  исследования  ­  организации,  находящиеся  на  разных  стадиях 
кризиса 

Цель  и  задачи  исследования.  Целью  диссертационного  исследования 
является  развитие  теоретико­методологических  основ  эффективного 
использования  проектных  технологий  в  управлении  организациями, 
находящимися в кризисе 

Достижение этой цели потребовало решения следующих  задач 

­  исследовать  с  позиций  теории  циклов,  колебаний,  онтогенеза, 
тектологического  и  синергетического  подходов  условия  возникновения, 
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характер и содержание кризисов организаций; 
­  выяснить  соотношение  базовых  понятий:  «кризис»,  «кризис 

организации»,  «неустойчивость»,  «неплатежеспособность», 
«несостоятельность», «банкротство»; 

­ рассмотреть протекание кризиса организации с точки зрения степени 
его нарастания; 

­ проанализировать факторы, обусловливающие развитие и углубление 
кризиса организации, 

­  исследовать  возможности  и  условия  применения  проектных 
технологий в управлении кризисом организации, 

­  провести  анализ  состояния  организаций  промышленности  России  с 
позиций теории кризисов, 

­  рассмотреть  методики,  наиболее  адекватно  оценивающие  кризисное 
состояние организации; 

­  рассмотреть  виды  проектов,  применимые  к разным  стадиям  кризиса 
организации; 

­  предложить  методики,  позволяющие  оценить  стадию  кризиса, 
важнейшие  факторы  влияния  и  осуществить  выбор  соответствующего 
антикризисного проекта; 

­  предложить методику оценки эффективности проектного управления 
кризисом организации; 

­  проверить  методики  на  основе  данных,  полученных  в  организациях 
Белгородской области 

Область  исследования.  Содержание  диссертации  соответствует 
области исследования  п. 4.25 «Определение  принципов и развитие методов 
оценки  целевой  и экономической  эффективности  проектного  управления», 
п.  15.1 «Разработка новых и адаптация существующих методов, механизмов 
и  инструментов  функционирования  экономики,  организации  и  управления 
хозяйственными  образованиями  промышленности»,  п.  15 2  «Формирование 
механизмов  устойчивого  развития  экономики  промышленных  отраслей, 
комплексов,  предприятий»  Паспорта  специальностей  ВАК  (экономические 
науки) 

Теоретическая  и  методологическая  основа  исследования.  Основой 
исследования  явились  положения  экономической  теории,  теории 
организации  и  управления,  теории  систем,  инновационного, 
инвестиционного, финансового и антикризисного менеджмента, управления 
проектами.  Отправной  точкой  исследования  послужили  фундаментальные 
положения  теории  циклов  (Дж  Ст.  Милля,  Ж  Сисмонди,  Т.  Мальтуса, 
К. Жугляра, К  Маркса, Ж.­Б Сэя, А. Маршалла, Ф  Уикстида, У. Джевонса, 
К.  Викселя,  М.  Туган­Барановского,  А А.  Богданова,  Дж  М.  Кейнса, 
П.  Самуэльсона,  Дж.  Хикса,  Ф.  Хайека,  Й  Шумпетера,  Дж  Мута, 
Я  Тинбеогена, Э. Хансена и других), синергетики (Г. Хакена, И  Пригожина) 
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В  диссертационном  исследовании  при  обосновании  теоретических  и 
методологических  положений,  выработке  практических  рекомендаций 
использовались  труды  отечественных  и  зарубежных  экономистов, 
занимающихся вопросами диагностики финансового состояния предприятия, 
конкурсного  права,  проектного  управления.  Исследовались  материалы 
организаций, объединяющих специалистов в области управления проектами 
и  арбитражного  управления,  информация,  опубликованная  в  печатных 
изданиях СМИ и Интернете 

При  работе  над  диссертацией  использовались  законы  РФ  и  иные 
нормативные материалы, касающиеся антикризисного управления 

Методологическую  основу  работы  составили  общенаучные  методы 
исследования  классификация,  обобщение,  индукция,  дедукция, 
конструирование понятий, измерение, описание, сравнение, анализ и синтез, 
моделирование 

Информационную  основу  диссертационного  исследования  составили 
материалы  федеральной  службы  государственной  статистики,  включая 
материалы  по  Белгородской  области,  данные  Высшего  арбитражного  суда 
РФ, бухгалтерская отчетность ряда промышленных и иных организаций 

Обработка  информации  поводилась  с  использованием  компьютерных 
программных средств обработки и графического отображения информации 

Научная  новизна  работы  состоит  в том, что  в ней  в рамках  теорий 
управления проектами и антикризисного управления дальнейшее развитие и 
конкретизацию  получила  важная  научно­практическая  задача  ­
теоретическое  и  методическое  обоснование  управления  проектами  как 
управление деятельностью организаций в процессе кризиса 

Научная  новизна  выносимых  на  защиту  положений,  состоит  в 
следующем. 

­  предложены  уточненные  теоретические  положения,  раскрывающие 
сущность кризиса организации как процесса, 

­  исследована  взаимосвязь  и  произведено  соотнесение  кризиса, 
неустойчивости, неплатежеспособности и несостоятельности организации, 

конкретизированы  факторы  внутренней  и  внешней  среды, 
обусловливающие появление и развитие кризиса организации, 

­  дана  объективная  трактовка  состояния  промышленности  России  с 
точки зрения индикаторов кризиса, 

­  адаптирована  методика  А­счета  Аргенти  для  оценки  эффективности 
управления и диагностики фазы кризиса; 

­  разработана  методика  регулярного  мониторинга  деятельности 
предприятия для выявления глубины и причин кризиса, 

­ предложена индикативная методика выбора антикризисных мер, 
­  даны  конкретные рекомендации  применения  проектов  и технологий 

проектного управления на различных стадиях кризиса организации 
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Практическая  значимость  проведенного  исследования  состоит  в  том, 
что основные теоретические выводы и методические положения доведены до 
уровня  конкретных  практических  рекомендаций  и могут быть  использованы 
в деятельности организаций, находящихся в кризисе  Рекомендации  касаются 
действий  руководства  организаций  по  применению  проектных  технологий  в 
антикризисном  управлении 

Выводы,  предложения  и  рекомендации  нашли  применение  в 
деятельности  организаций  Белгородской  области  и  использованы  в  учебном 
процессе в БГТУ им  В Г  Шухова. 

Апробация  и  внедрение  результатов  работы  Основные  положения 
диссертационного исследования докладывались и получили одобрение на 

­  Международной  конференции  «Промышленность  стройматериалов  и 
стройиндустрии,  энерго­  и  ресурсосбережение  в  условиях  рыночных 
отношений»  (1997 год, г  Белгород, БелГТАСМ), 

­  Международной  научно­практической  конференции  «Качество, 
безопасность, энерго­ и ресурсосбережение в промышленности  строительных 
материалов  и  строительстве  на  пороге  XXI  века»  (2000  год,  г  Белгород, 
БелГТАСМ), 

­  1­й  заочной  межрегиональной  научно­практической  конференции 
«Малое  предпринимательство  в России­ состояние, тенденции,  перспективы» 
(2001 год, г  Москва, Институт предпринимательства  и инвестиций), 

Интернет­конференции  «Организационные  и  социально­
экономические  проблемы  хозяйствования»  (2002  год,  г  Белгород, 
БелГТАСМ), 

­  Научно­практической  конференции  «Гражданское  общество  история, 
теория, современность»  (2002 год, г  Белгород, БЮИ МВД РФ), 

­ Школе­семинаре «Проблемы экономики и управления производством в 
рыночных условиях» (2002 год, г. Губкин), 

­  Научно­практической  конференции  «Актуальные  проблемы  развития 
предпринимательства  на региональном  уровне»  (2002 год, г  Белгород,  БЮИ 
МВД РФ), 

Научно­практической  конференции  «Качество  жизни, 
мыследеятельности  и  материальной  деятельности  человека»  (2003  год, 
г  Белгород, БелГТАСМ); 

Международной  научно­практической  Интернет­конференции 
«Совершенствование  механизма  хозяйствования  в  современных  условиях» 
(2004 год, г  Белгород, БГТУ им  В Г  Шухова), 

­  Всероссийской  научно­практической  конференции  «Современные 
проблемы  технического,  естественнонаучного  и  гуманитарного  знания» 
(2007 год, г  Губкин), 

­ научно­методических семинарах и совещаниях 
Результаты исследования  использованы. 
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­ в учебном процессе в Белгородском государственном технологическом 
университете  им  В.Г  Шухова  при  изучении  студентами  специальности 
080502  ­ Экономика  и управление  на предприятии дисциплин  «управление 
проектами», «антикризисное управление», 

­ в деятельности промышленных предприятий Белгородской области, 
­ в личной практике арбитражного управляющего 
Практическое  использование  результатов  исследования  подтверждено 

соответствующими актами внедрения 
Публикации. По теме диссертационного исследования опубликовано 20 

работ общим объемом 23,95 п л  (из них авторских 13, 81 п л.) 
Объем  и  структура  работы.  Диссертация  состоит  из  введения,  трех 

глав,  содержащих  9  параграфов,  заключения,  списка  литературы  и 
приложений  Содержание  работы  изложено  на  187 листах  машинописного 
текста (без приложений) включая 29 таблиц и 20 рисунков 

Во  введении  обосновывается  актуальность  исследования, 
формулируются его цель и задачи, предмет, объект и методы исследования, 
отражаются  научная  новизна  и  практическая  значимость  полученных 
результатов 

В  первой  главе  ­  «Теоретические  основы  управления  кризисом 
предприятия»  ­  рассматривается  цикличность  в  экономической  динамике, 
виды и природа циклов, исследуется  кризис  в организации  и механизм  его 
протекания,  отрабатывается  подход  к  антикризисному  управлению  как  к 
проектному 

Во  второй  главе  ­  «Методические  аспекты  анализа  состояния 
предприятий  промышленности  и  управления  в  процессе  кризиса»  ­
исследуются  факторы  влияния  и  взаимосвязей  экономического  состояния 
российских  промышленных  предприятий  и  их  институционального 
окружения,  дается  оценка  состояния  промышленности  с  позиций  теории 
кризисов, рассматриваются и соотносятся имеющиеся методики диагностики 
кризиса организации 

В третьей главе ­  «Управление кризисом промышленного предприятия 
с  помощью технологий  проектного  управления»  ­  исследуются  проектные 
технологии,  возможные  к  применению  на  различных  стадиях  кризиса 
организации,  предлагаются  и  описываются  методика  регулярного 
мониторинга  деятельности  организации  для  выявления  глубины  и  причин 
кризиса,  а  также  методика  выбора  проекта  развития  предприятия, 
находящегося в состоянии кризиса 

В заключении обобщены основные результаты и выводы исследования 
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2. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

2.1  Кризис ­ процесс в жизненном цикле организации 
Несмотря  на  то,  что  практически  все  выдающиеся  экономисты 

прошлого  и  настоящего  исследовали  причины  колебаний  экономической 
активности  и  появления  кризисов,  однако  до  сих  пор  природа  цикла  и 
кризиса и на макро­, и на микроуровне является одной из самых спорных и 
малоизученных проблем. 

Исследование,  проведенное  в  диссертации,  привело  к  выводу,  что 
цикличность  в  экономике  есть  необратимая  последовательность  фаз 
жизненного  цикла  экономической  системы  Кризис  ­  это  процесс  в 
жизненном  цикле любой  системы,  включая  организацию  Он  представляет 
собой процесс движения по ниспадающей части кривой цикла и проявляется 
в  снижении  деловой  активности  Объективной  основой  цикла  является 
научно­технический  прогресс,  поэтому  цикл  включает  приливы  и  отливы 
нововведений на всех уровнях экономической системы 

Цикл  делят  на  различные  фазы  ­  по  числу  и  по  названию  В 
большинстве случаев выделяют подъем  и спад  Начало спада и есть начало 
кризиса. 

Характерные черты кризиса любой системы 
•  созидательно­разрушающий характер, 
•  протяженно­дискретный характер; 
•  наименее устойчивое состояние объекта; 
•  неопределенность («переломность») ситуации, 
•  наибольшая сложность ситуации; 
•  наивысшая рискованность 

Кризис  в  деятельности  организации  ­  это  непреднамеренное 
разрушительное  замедление  экономического  роста,  изменение  в  общем 
состоянии  организации,  характеризующееся  неустойчивым  положением  и 
ухудшением основных показателей ее деятельности 

С  кризисом  организации  связаны  иные  понятия,  отражающие  его 
глубину  и  процессность  ­  нестабильность,  неустойчивость, 
неплатежеспособность, несостоятельность, банкротство 

Нестабильность  ­  это  отсутствие  четко  выраженной  положительной 
динамики в развитии организации 

Неустойчивость ­  неспособность организации противостоять внешним и 
внутренним возмущающим воздействиям 

Неплатежеспособность  ­  неспособность  организации  вовремя  платить 
по своим обязательствам. 

Несостоятельность ­  такое состояние имущества организации,  которое 
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характеризует его недостаточность для удовлетворения всех кредиторов. 
Эти характеристики  последовательно связаны между собой. 
Соответственно  этим  характеристикам  можно  выделить  основные 

стадии  кризиса:  фазу  нестабильности,  фазу  неустойчивости,  фазу 
неплатежеспособности,  фазу  несостоятельности,  которая  формально  (по 
решению суда) может перерасти в банкротство (рис. 1). 

Параметры 
состояния 

Стадии 
кризиса  Нестабиль­

ность 
Неустой­
чивость 

_л 
жеспо­
собность 

л 

Неплате­  ^  Несостоятельность 
Банкротство 

N 

Скрытый 
период 

Явные 
периоды 

Экономический 
процесс 

v 
Экономико­

правовой  процесс 

Время 

Рис.  1. Фазы кризиса организации 

Все  эти  названные  характеристики  кризиса  выстраиваются  в 
экономический  механизм  функционирования  организации. 
Несостоятельность является основанием для включения правового механизма 
­  банкротства.  Однако  правовой  механизм  не  заменяет  при  этом 
экономический,  а  дополняет  его.  Таким  образом,  банкротство  является 
заключительной  стадией  кризиса,  моментом  наивысшей  неопределенности  и 
раздвоенности  дальнейшего  пути (бифуркацией).  Или это начало  развития  в 
новой форме, по восходящей кривой цикла, либо ликвидация. 

Законодательство, в том числе Российской Федерации,  предусматривает 
эти  альтернативные  варианты.  Основные  процедуры  банкротства  — это 
наблюдение,  финансовое  оздоровление,  внешнее  управление,  конкурсное 
производство,  мировое  соглашение,  которые  содержательно  и 
последовательно  соотносятся  между  собой.  Таким  образом,  банкротство  ­
это тоже процесс, процедуры которого есть его этапы. 

Следовательно,  кризис ­  процесс, растянутый во времени, в то же время 
этот  процесс  достаточно  часто  (особенно  в  фазе  неплатежеспособности) 
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входит в режим сверхбыстрого нарастания отрицательных явлений, поэтому 
для управления этим процессом требуются особые инструменты, вошедшие в 
арсенал антикризисного управления 

2.2. Подход к антикризисному управлению как к проектному 
Исследование  привело к пониманию, что антикризисное управление по 

своему  содержанию  есть  налаживание  выпуска  и  реализации 
конкурентоспособной  продукции  Оно  сводится,  в  первую  очередь,  к 
улучшению  способности  предприятия  получать  регулярные  надежные 
доходы от продаж продукции  Такое управление содержательно соотносится 
с проектным управлением  Проекты общепринято понимать как уникальные 
мероприятия,  требующие  инвестиций,  приводящие  к  изменению  состояния 
объекта в течение определенного времени 

Если  кризис  — длительный  и  естественный  процесс,  то  задача 
антикризисного  управления  ­  обеспечить  меры  поддержки  предприятия  в 
соответствии со стадией кризиса, но при этом всегда смотреть в будущее с 
точки зрения конкурентоспособности продукции 

Каждая организация «болеет» по­своему, и течение болезни происходит 
только  ей  присущим  образом,  поэтому  все  действия  руководителей 
организаций  на любой стадии кризиса поистине уникальны, инновационны 
Для  того  чтобы  не  войти  в  следующую,  более  глубокую  стадию  кризиса, 
решение  проблем  нельзя затягивать,  поэтому  антикризисный  проект,  как и 
любой  другой,  согласно  проектной  технологии,  ограничен  во  времени  Но 
любой проект является инвестиционным. 

Проекты  в  рамках  антикризисного  управления  различаются 
технологически  по  стадиям  кризиса  Существует  большое  разнообразие 
классификаций проектов и соответственно видов проектов  Однако наиболее 
предпочтительной  представляется  классификация,  выделяющая 
терминальные  проекты, развивающиеся  проекты, мультипроекты,  открытые 
проекты. По  нашему  мнению,  данная  классификация  позволяет  в большей 
степени,  нежели  другие,  выйти  на  особенности  управления  проектами 
вообще  и  на  разных  стадиях  кризиса  в  частности  Тем  не  менее,  эта 
классификация нуждается в дополнении, так как не учитывает в полной мере 
связанности/независимости  проектов, а это важно в управленческом аспекте, 
особенно в период кризиса  Дополнительным структурным элементом такой 
классификационной модели может быть программа, которая представляется 
как  совокупность  проектов,  объединенных  общей  целью  и  условиями 
выполнения.  В  антикризисном  управлении  применимы  не  все  группы 
проектов  данной  классификации,  а  лишь  терминальный  проект, 
мультипроект,  программа.  Каждый  из  выделенных  видов  проектов 
предполагает  особую управленческую  технологию, и применим  на той или 
иной стадии кризиса (табл  1) 



Вид 
проекта 

Терми­
нальные 
проекты 

Мульти­
ироекты 

Програм­
мы 

Проектные технологии на различных стадиях кризиса  организац 
Характеристика проекта 

­ Единичный проект 
­ Наличие четкой цели на момент инициации 
­ Цель ограничена во времени 
­ Содержание проекта ограничено 

­ Группа проектов 
­ Наличие четких целей на момент инициации 
каждого проекта 
­ Неограниченность содержания из­за множества 
проектов одновременно реализуемых на 
постоянной основе 
­ Реализация проекта не ограничена во времени 
­ Проекты не связаны целями, но связаны 
ресурсами 
­ Группа проектов, объединенных общей целью 
­ Четкая единая цель всех проектов и 
проводимых мероприятий 
­ Цель ограничена по времени 

­ Содержание проекта ограничено 
­ Все проекты в составе программы 
взаимосвязаны 

Стадия 
кризиса 

организации 
Нестабиль­
ность 

Неустойчи­
вость 

Неплатеже­
способность 
Нестабиль­
ность 

Неплатеже­
способность 

Несостоя­
тельность 

Целевое назначение 

Расширение  выпуска  и 
продукции 
Освоение выпуска новой про 
Внедрение новых технологич 
Расширение  выпуска  и 
продукции 
Освоение выпуска новой про 
Внедрение новых технологич 
Восстановление финансовой 
Устранение неплатежеспособ 
Восстановление финансовой 
Расширение  выпуска  и 
продукции 
Освоение выпуска новой про 
Внедрение новых технологич 

Устранение  неплатежеспособ 
Обеспечение финансового оз 
долгосрочной  перспективе 

Обеспечение  платежесп 
обязательствам 
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2.3. Факторы влияния и взаимосвязей экономического состояния 
российских промышленных предприятий и институционального 

окружения 
Ведущей  экономической  тенденцией  2007  г  было  ускорение  темпов 

роста  Несмотря  на  наметившийся  экономический  подъем  России, 
значительная часть промышленных предприятий находится в нестабильном 
состоянии.  Возросло  число  банкротств.  Помимо  общего  роста  банкротств 
отмечается  тенденция  уменьшения  числа  организаций,  восстановивших 
платежеспособность,  и  рост  числа  организаций,  по  которым  открыто 
конкурсное  производство.  В  то  же  время  взаимоотношения  между 
участниками  стали  более  жесткими,  количество  мировых  соглашений 
значительно уменьшается 

Необходимо  знать  причины  кризисов, чтобы  посредством  управления 
снижать  их  остроту  Факторы,  обусловливающие  кризисное  состояние, 
подразделяют на внешние и внутренние  Значительную роль при этом играет 
страновый фактор, от которого, в первую очередь, следует отталкиваться,  ­
причины  кризисов  промышленных  предприятий  России  в  первом 
десятилетии  21­го  века.  В  работе  обобщены  факторы  и  произведена  их 
группировка (рис. 2) 

Факторы кризисов 

1 

Рис  2  Факторы кризисов организации 

С  учетом  выделенных  факторов  в  диссертации  произведена  оценка 
влияния регионального фактора на величину и скорость протекания кризисов 
промышленности.  В  качестве  объекта  регионального  влияния  рассмотрена 
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промышленность  Белгородской  области.  Дан  сравнительный  анализ 
состояния промышленности Российской Федерации в целом и Белгородской 
области  с  позиций  теории  кризисов  Выявлены  особенности  Белгородской 
области  с  точки  зрения  институционального  окружения,  взаимосвязей 
факторов  влияния  на  кризис  и  общей  оценки  Белгородская  область 
определена  как  регион  с  благоприятной  экономической  конъюнктурой  и 
инвестиционным климатом, имеющий перспективы стабильного развития, в 
котором  региональный  фактор  не  оказывает  отрицательного  внешнего 
воздействия на кризисы в организациях 

2.4. Виды проектных технологий, применяемых на различных стадиях 
кризиса промышленного предприятия 

Предприятию,  «чувствующему  недомогание»,  необходимы  инвестиции 
для восстановления утраченного равновесия  Для этого следует определиться 
с подходом к выбору проектов, способных оздоровить предприятие 

Проектные технологии  в работе разделены на две группы  1) проектные 
технологии,  используемые  на  стадиях  нестабильности  и  неустойчивости  и 
2) проектные технологии, используемые на стадиях неплатежеспособности и 
несостоятельности  Они  различаются  по  целям  проектов,  инвестиционным 
возможностям,  особенностям  командной  работы  и  действиям  участников 
Проекты  на  стадиях  нестабильности  и  неустойчивости  разделены  на  три 
вида  процессные, продуктовые и аллокационные 

Процессные проекты обеспечивают реализацию нововведений­

•  в технологические процессы выпуска продукции, 
•  в процессы управления, 
•  в  процессы  взаимодействия  предприятия  с  внешней  средой 

(организации сбытовой и закупочной деятельности, договорной работы), 
•  в  процессы  управления  движением  материальных  запасов  и 

денежных средств (учета и финансового анализа, логистические) 
Процессные  проекты  являются  наиболее  оперативными  и 

легкореализуемыми 
Продуктовые  проекты  позволяют  расширять  выпуск  продукции, 

переключаться  с  нерентабельных  видов  продукции  на  рентабельные, 
адаптироваться  к  запросам  потребителей.  Эти  проекты  по  сравнению  с 
процессными являются более инвестиционно емкими и рисковыми  Они, как 
правило, среднесрочные и среднекапиталоемкие 

Аллокационные проекты являются обеспечивающими для процессных и 
продуктовых  Цель их разработки  и внедрения ­  обеспечить в  дальнейшем 
более  эффективное  проведение  процессных  и  продуктовых  проектов, 
способных  принести  предприятию  дополнительные  денежные  потоки  и 
прибыли  Аллокационные проекты являются самыми инвестиционно емкими 
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и соответственно самыми рисковыми 
Особенности разработки проектов на стадиях неплатежеспособности и 

несостоятельности таковы: 
•  цель  разработки  проекта  (вложения  инвестиций)  ­  накопление 

максимально  возможного  количества  денежных  средств  для  расчета  по 
долгам с кредиторами; 

•  сроки  окупаемости  инвестиций  ограничены  сроками  проведения 
процедур  восстановления  платежеспособности.  Либо  это  сроки, 
установленные  судом  при  проведении  процедур  банкротства,  либо  (если 
меры  осуществляются  вне  судебных  процедур)  сроки,  в  течение  которых 
кредиторы согласны ждать, 

•  проект  разрабатывается  и  реализуется  в  условиях  дефицита 
финансовых  ресурсов  и  ориентируется  преимущественно  на  собственные 
ресурсы в связи с трудностью привлечения заемных средств предприятием, 
находящемся в кризисе 

2.6. Методика регулярного мониторинга деятельности предприятия для 
выявления глубины и причин кризиса 

Поскольку кризис представляет собой процесс, переходящий из одной 
стадии в другую, и на изменение  положения  предприятия  влияет большое 
число  эндогенных  и  экзогенных  факторов,  то  управление  требует 
постоянного отслеживания результативности деятельности и причин влияния 
на результативность. 

Сравнительный  анализ  методик  прогноза  несостоятельности, 
проведенный  в  работе,  показал  целесообразность  применения  для 
диагностики и управления предприятием в период кризиса методики Аргенти 
(А­счета), адаптированной к российским условиям  Показатель Аргенти ­  это 
показатель,  характеризующий  в  целом  кризис  управления  В  работе 
предложены  два  варианта  применения  методики  А­счета  Первый  вариант 
характеризуется  неизменностью  факторов  Аргенти,  коррективы внесены в 
бальную  систему  Аргенти  (табл  2)  Второй  вариант  ­  модификация 
методики  В  ней  изменены  и  факторы,  и  баллы,  и  критериальная  основа 
оценки управления организацией. 

Методика регулярного мониторинга предполагает наличие 20­ти групп 
показателей  (доход  и  его  распределение,  юридическое  обеспечение, 
управленческий  потенциал,  кадровый  потенциал,  производственный 
потенциал,  производственная  цепь,  планирование,  экономическая 
цикличность,  учет,  финансовый  мониторинг,  финансовый  потенциал, 
экономичность,  инвестиции,  экспертная  поддержка,  продукция,  маркетинг, 
информационный  потенциал,  техническое  обеспечение  специалистов, 
экология, репутация), исходя из влияния внутренних факторов. 
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Таблица 2 

Метод А­счета для предсказания кризиса (банкротства) 

Факторы 

1 

Недостатки 
Компании,  скатывающиеся  к  банкротству,  годами 

демонстрируют  ряд  недостатков,  очевидных 

задолго до фактического  банкротства 

Директор­автократ 
Председатель совета директоров является также 
директором 

Пассивность совета директоров 
Внутренние противоречия в совете директоров (из­
за различия в знаниях и навыках) 

Слабый финансовый директор (главный бухгалтер) 
Недостаток профессиональных менеджеров 
среднего и нижнего звена (вне совета директоров) 

Недостатки системы учета 
отсутствие бюджетного контроля 

отсутствие прогноза денежных потоков 
Отсутствие системы управленческого учета затрат 
Вялая реакция на изменения (появление новых 
продуктов, технологий, рынков, методов 
организации труда и т  д ) 
Максимально возможная сумма баллов 
"Проходной балл" 
Если сумма больше 10, недостатки в управлении 

могут привести к серьезным ошибкам 

Ошибки 
Вследствие накопления этих недостатков компания 

может совершить ошибку, ведущую к банкротству 

(компании,  не  имеющие  недостатков,  не 

совершают ошибок, ведущих к банкротству) 

Слишком высокая доля заемного капитала 
Недостаток оборотных средств из­за слишком 
быстрого роста бизнеса 

Залл со­
гласно 

Ар­
генти* 

2 

8 

4 

2 

2 

2 

1 

3 

3 
3 

15 

43 
10 

15 

15 

Предлагаемая 
корректировка 
балла Аргенти 
на основе ана­
лиза практики 
банкротства 

3 

9 

3 

1 

1 

5 

4 

5 

3 
3 

9 

43 
10 

15 

15 

Откло 
нения 

от 
балла 
Арген 

ти 
4 

+1 

­1 

­1 

­1 

+3 

+3 

+2 

0 
0 

­6 

0 
0 

0 

0 
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Продолжение  табл 2 

1 

Наличие крупного проекта (провал такого проекта 
подвергает фирму серьезной опасности) 
Максимально возможная сумма баллов 
"Проходной балл" 
Если сумма баалов на этой стадии больше или равна 

25, компания подвергается  определенному  риску 

Симптомы 
Совершенные  компанией  ошибки  начинают 

выявлять  все  известные  симптомы 

приближающейся  неплатежеспособности 

ухудшение  показателей  (скрытое  при  помощи 

"творческих"  расчетов),  признаки  недостатка 

денег  Эти симптомы  проявляются  в последние два 

или  три  года  процесса,  ведущего  к  банкротству, 

который  часто растягивается  на срок  от пяти до 

десяти  лет 

Ухудшение финансовых  показателей 
Использование  "творческого бухучета" 
Нефинансовые признаки  неблагополучии 
(ухудшение качества, падение "боевого духа" 
сотрудников, снижение доли рынка) 
Окончательные симптомы кризиса (судебные иски, 
скандалы, отставки) 
Максимально возможная сумма баллов 
Максимально возможный А­счет 
"Проходной балл" 
Если сумма баллов более 25, компания может 
обанкротиться в течение ближайших пяти лет 
Чем больше А­счет, тем скорее это может 
произойти 
Количество баллов большинства успешных 
компаний 
Количество баллов у компаний,  испытывающих 
серьезные затруднения 

2 

15 

45 
15 

4 
4 

4 

3 

12 
100 

25 

5­18 

35­70 

3 

15 

45 
15 

3 
4 

3 

2 

12 
100 

25 

5­18 

35­70 

4 

0 

0 
0 

­1 
0 

­1 

­1 

0 
0 

­

­

­

•При  расчёте  А­счета  конкретного  предприятия  необходимо  ставить  либо 
количество баллов согласно методике Аргенти, либо 0, промежуточные значения не 
допускаются  Каждому  фактору  на  каждой  стадии  присваивают  определённое 
количество баллов и рассчитывают агрегированный показатель А­счет 

На  каждую  группу  выделяется  десять  баллов  Шкала  оценки  имеет 
четыре значения: 
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­ ноль баллов ­  нулевой или отрицательный уровень управления, 
­ один балл ­  минимальный уровень, 
­ два балла ­  средний уровень, 
­ три балла ­ хороший уровень; 
­ четыре балла ­  очень высокий уровень 
При сумме баллов по всем  группам до 30 ­  предприятие  находится  в 

фазе  несостоятельности  (банкротства);  от  31  до  55  баллов  ­  в  фазе 
неустойчивости,  от  56  до  75  баллов  —  в  фазе  нестабильности;  количество 
баллов свыше 76 характеризует стабильное состояние предприятия 

2.7. Методика выбора проекта развития предприятия, находящегося в 
состоянии кризиса 

Методика  предполагает  последовательный  анализ,  снимающий 
неопределенность  в  состоянии  предприятия,  и  выбор  проекта  с  помощью 
матричной  модели  Первоначально  рассчитываются  такие  индикаторы,  как 
показатели  ликвидности  и  финансового  рычага,  позволяющие  оценить 
состояние  предприятия  посредством  отклонения  от нормативных  значений 
Далее  диагностика  продолжается,  и  ее  проверка  на  достоверность 
осуществляется  посредством  расчета рентабельности  Наконец, третий этап 
предполагает оценку эффективности управления (с точки зрения управления 
ресурсами)  и  основан  на  сопоставлении  показателей  ликвидности, 
финансового  рычага,  рентабельности  и  управления  ресурсами 
Представляется,  что  именно  этот  этап  позволяет  оценить  эффективность 
прошлого управления и определить альтернативные варианты проектов 

2.8. Методика оценки эффективности проектного управления кризисом 
организации, позволяющая определить достижение целей проектов 

Проблемы  в  области  управления  проектами  связаны  не  только  с 
выбором  соответствующего  проекта  в  целях  антикризисного  управления  и 
оценкой эффективности проектов, но также с оценкой эффективности самого 
проектного управления  Оценка эффективности  проекта должна быть тесно 
связана,  в  первую  очередь,  с  его  реализацией  Реализация  проекта  тесно 
связана и со сроком его завершения  Целесообразен учет и такого показателя, 
как получение дохода от реализации проекта после его завершения (ввода в 
эксплуатацию)  до окончания  запланированного  периода  срока  окупаемости 
проекта  В работе предложен показатель оценки эффективности управления 
проектом ­  коэффициент оценки эффективности управления проектом (Кэу„) 

**­эуп ~  К*зрп  **­СрП *  К­дрп со s 

где  Кзрп ­  коэффициент эффективности  затрат на реализацию  проекта 
(затраты плановые/затраты фактические), 

Кср„ ­  коэффициент эффективности, учитывающий срок реализации 
проекта (планируемое количество дней/фактическое количество дней), 
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Кдрп со ­  коэффициент, учитывающий доход от реализации проекта в 
период  запланированного  срока  окупаемости  с  учетом  дисконтирования 
(планируемый  доход  в  период  срока  окупаемости/фактический  доход  в 
период срока окупаемости). 

При  Кэуп =  1  управление  проектом  осуществлено  в  соответствии  с 
принятым планом, 

При Кэуп > 1  управление проектом осуществлено более эффективно, чем 
запланировано, 

При Кзуп < 1 управление проектом осуществлено менее эффективно, чем 
запланировано 

Таким образом, использование в антикризисном управлении проектных 
технологий позволяет целенаправленно и более четко определять основные 
направления  действий,  соотносить  их  с  положением  предприятия, 
формировать иную культуру управления. 

2.  ВЫВОДЫ И ПРЕДЛОЖЕНИЯ 

1  Кризис  в  деятельности  организации  ­  это  непреднамеренное 
разрушительное  замедление  экономического  роста,  изменение  в  общем 
состоянии  организации,  характеризующееся  неустойчивым  положением  и 
ухудшением основных показателей ее деятельности 

2  С  кризисом  организации  связаны  иные  понятия,  отражающие  его 
глубину  и  процессность  ­  нестабильность,  неустойчивость, 
неплатежеспособность, несостоятельность, банкротство 

3  Соответственно  этим  характеристикам  можно  выделить  основные 
стадии  кризиса:  фазу  нестабильности,  фазу  неустойчивости,  фазу 
неплатежеспособности,  фазу  несостоятельности,  которая  формально  (по 
решению суда) может перерасти в банкротство. 

4  Основная  задача  антикризисного  управления  ­  обеспечить  меры 
поддержки  предприятия  в  соответствии  со  стадией  кризиса,  но  при  этом 
всегда  смотреть  в  будущее  с  точки  зрения  конкурентоспособности 
продукции.  Такое  управление  содержательно  соотносится  с  проектным 
управлением 

5  Проекты  в  рамках  антикризисного  управления  различаются 
технологически  по  стадиям  кризиса.  В  антикризисном  управлении 
применимы  терминальный  проект,  мультипроект,  программа  Каждый  из 
видов  проектов  предполагает  особую  управленческую  технологию,  и 
применим на той или иной стадии кризиса. 

6. Необходимо знать причины кризисов, чтобы посредством управления 
снижать  их  остроту.  Факторы,  обусловливающие  кризисное  состояние, 
подразделяют  на  внешние  и  внутренние  К  внешним  факторам,  в  первую 
очередь  относятся  политические,  экономические,  научно­технические, 
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региональные.  Основные  внутренние  факторы  ­  финансовые, 
организационно­управленческие,  информационно­управленческие, 
мотивационно­психологические,  организационно­технологические, 
организационно­рыночные 

7  С учетом выделенных факторов  в диссертации произведена оценка 
влияния регионального фактора на величину и скорость протекания кризисов 
промышленности  В  качестве  объекта  регионального  влияния  рассмотрена 
промышленность  Белгородской  области.  Белгородская  область  определена 
как  регион  с  благоприятной  экономической  конъюнктурой  и 
инвестиционным климатом, имеющий перспективы стабильного развития, в 
котором  региональный  фактор  не  оказывает  отрицательного  внешнего 
воздействия на кризисы в организациях 

8  Проектные технологии, применяемые в антикризисном менеджменте, 
в работе разделены на две группы. 1) проектные технологии, используемые 
на стадиях  нестабильности и неустойчивости и  2) проектные технологии, 
используемые  на стадиях  неплатежеспособности  и несостоятельности  Они 
различаются  по  целям  проектов,  инвестиционным  возможностям, 
особенностям  командной  работы  и  действиям  участников  Проекты, 
возможные  к  применению  на  стадиях  нестабильности  и  неустойчивости, 
разделены  на  три  вида­  процессные,  продуктовые  и  аллокационные  На 
стадиях  неплатежеспособности,  несостоятельности  (банкротства)  проекты 
ориентированы на законодательно определенные процедуры 

9.  Антикризисное  управление  требует  постоянного  отслеживания 
результативности  деятельности  и  причин  влияния  на  результативность  В 
работе  предлагается в качестве наиболее целесообразной методика А­счета 
Аргенти,  адаптированная  в  двух  вариантах  к  современным  российским 
условиям  Первый вариант предусматривает корректировку балльной оценки 
отдельных  показателей,  характеризующих  деятельность  организации  и 
качество  управления  ею  Второй  вариант  предусматривает  иной  набор 
показателей,  более  детально  описывающих  систему  управления,  и  иную 
оценочную шкалу 

10  Предложена методика, в основе которой матричная модель,  выбора 
проекта  исходя  из  результатов  диагностики  состояния  организации 
Соотносятся показатели ликвидности, финансового рычага, рентабельности и 
управления ресурсами 

11  Проблемы  в  области  управления  проектами  связаны  не  только  с 
выбором  соответствующего  проекта  в  целях  антикризисного  управления  и 
оценкой эффективности проектов, но также с оценкой эффективности самого 
проектного  управления  В  работе  предложена  методика  оценки 
эффективности проектного управления кризисом организации, позволяющая 
определить достижение целей проектов 
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