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Понимание – это необходимая предпосылка
к разумным и эффективным действиям

в любой области. Если понимание
приходит после действий, а не предшествует им,

 мы называем это опытом.

Д. Адаир

Весь мир в очередной раз испытал на себе действие фи'
нансово'экономического кризиса, затронувшего сферы дея'
тельности огромного количества людей, и для большинства
предприятий поиск наиболее результативных путей выхода из
сложившегося положения вновь стал вопросом номер один.
Мнений по поводу того, как будет развиваться кризис, в на'
стоящий момент много: одни считают, что кризис себя уже
исчерпал, другие – что худшее еще впереди. Объединяет всех
аналитиков неуверенность в своих прогнозах, как позитивных,
так и негативных.

Что касается предприятий, одни обращаются за советом
к теории антикризисного управления, дабы спрогнозировать
ситуацию и предотвратить у себя развитие кризиса, другие
полагаются на интуицию в борьбе за выживание, третьи во'
обще не понимают, что происходит, и предпринимают отча'
янные попытки сделать хоть что'нибудь. Но всех объединяет
незнание, как поступить.

Êàê ýòî îáû÷íî ïðîèñõîäèò…
В настроения многих руководителей и собственников сло'

во «кризис» вселило панику. Традиционно в таком состоянии
прибегают к «тактике» посмотреть, что делают все, и посту'
пить еще лучше1. Эти самые «все» обычно стремятся к экст'
ренному сокращению затрат.

Даже поверхностный анализ методов экономии чаще всего
приводит к неутешительным выводам. Так, изменение мате'
риалоемкости производства требует радикального пересмот'
ра всех фаз технологического процесса, чем обычно не хотят

1 См., например: Гурков И. Б. Кризис стратегии и стратегия кризиса //
ЭКО. 2009. № 5. С. 3.
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заниматься, ведь эти меры требуют соответствующей квали'
фикации управленческого персонала, а также дополнитель'
ных инвестиций в модернизацию. Можно попытаться немно'
го сэкономить на «ненужном», но этого мало – до 5% в об'
щем объеме затрат, а на хорошо управляемом предприятии
еще до кризиса «ненужных» расходов не было. В итоге абсо7
лютному большинству руководителей самым быстрым
и доступным способом снижения расходов представля7
ются манипуляции с фондом оплаты труда – самым до'
рогостоящим, но и самым гибким ресурсом. В итоге, абсолют'
но пренебрегая другими доступными способами повышения
эффективности (сокращение материало' и энергоемкости, ра'
бота с должниками и т.д.) начинают оперативно сокращать
персонал и снижать общий уровень заработной платы.
Прибегая к этой «панацее», доходят до абсурда, такого, как
«уволить по 15% сотрудников в каждом филиале», «сокра'
тить оплату труда всех сотрудников на 30%». Встречаются не
менее «мудрые» распоряжения – не выплачивать обещанные
премиальные со ссылкой на кризис, то есть попросту не вы'
полнять данные сотрудникам обязательства.

И часто подобные решения принимают даже на тех пред'
приятиях, где нет той опасности, о которой вещают средства
массовой информации. Действовать предпочитают сразу, упус'
кая из виду, что продуктивность предпринимаемых действий
зачастую зависит именно от того, в каком состоянии нахо'
дится предприятие на момент принятия решения.

Î ïîëüçå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ
Итак, собственник, который стремится просто сохранить

бизнес (назовем его «тактик») и предвидит снижение объе'
мов продаж, начинает с сокращения затрат, источником чего
ему обычно видится фонд заработной платы. Приступают к со'
кращению персонала и снижению уровня окладов либо отка'
зывают в выплате премиальных.

Собственник, который понимает, что за кризисом все рав'
но будет рост («стратег»), заранее готовит себя к агрессивно'
му захвату рынка, на котором останутся только выжившие.
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При этом он четко осознает: это не получится сделать без
команды, которая в короткий срок сможет завоевать большую
долю рынка, некогда принадлежавшую конкурентам.

При внешней схожести двух подходов методы решения про'
блемы противоположны.

«Тактик» сокращает персонал и мотивацию сводит к ра'
боте за оклад. Политика сокращения персонала одновремен'
но и самая опасная стратегия антикризисного управления,
и самая «модная». Опасна она тем, что попытки сохранить
некий уровень прибыльности бизнеса в краткосрочном аспек'
те могут вызвать необратимые процессы: вслед за сокращен'
ными «неэффективными» сотрудниками компанию, уже по сво'
ей воле, покинут ценные кадры, особенно нужные в условиях
кризиса (так называемое «ядро» рабочей силы). И хотя на
рубеже 2008–2009 гг. многие с этим уже столкнулись, за со'
кращение персонала охотно принимаются сразу же, как толь'
ко замаячит угроза. Даже при реальном отсутствии проблем
на предприятии у работников возникает страх перед неопре'
деленностью, что влечет за собой ухудшение показателей их
деятельности, снижение заинтересованности в труде. «Рабо'
та за оклад» мотивирует лишь на соблюдение трудовой дис'
циплины. Результат: к завершению кризиса предприятие по'
дойдет совершенно ослабленным.

«Стратег» предвидит это. Потому, наоборот, усиливает ра'
боту по мотивации персонала и созданию эффективной ко'
манды, от которой на выходе из кризиса потребуются двойные
усилия. За период кризиса ему удается принять на работу тех
специалистов, которых не смогли удержать предприятия,
слишком увлеченные сокращением персонала, сплотить ко'
манду, обучить ее и подготовить к агрессивным действиям на
рынке. Кризис 1998 г. продемонстрировал, как за счет страте'
гического мышления за 2–3 года произошел фактический пе'
редел целых отраслей – в лидеры вышли те, кто заботился
о наращивании стратегического преимущества. Далеко не по'
следнюю роль сыграло умение выбрать подходящую политику
регулирования заработной платы и мотивации персонала для
достижения стратегических целей компании.
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Îñíîâíûå «àíòèêðèçèñíûå» íàïðàâëåíèÿ,
êàñàþùèåñÿ çàðàáîòíîé ïëàòû

Масса различных подходов к управлению заработной пла'
той сводится к четырем основным, прибегать к каждому из
которых следует сообразно обстоятельствам и тщательно про'
думав последствия.

Оптимизация численности и состава персонала.
В «докризисный» период правильно управляющее ресурсами
предприятие не принимает на работу «лишних» людей. Следо'
вательно, если начинаются массовые увольнения, под них не'
избежно подпадают именно «нужные» сотрудники. Увольне'
ния же зачастую происходят по общей разнарядке. Например,
каждому руководителю филиала или подразделения ставят
задачу сократить определенный процент персонала, не обра'
щая внимание на то, в каких бизнес'процессах эти специали'
сты заняты. В итоге предприятие теряет квалифицированный
персонал, на поиски и подготовку которого в свое время были
потрачены значительные ресурсы. Довольно скоро компания
будет вынуждена снова тратить средства на восполнение по'
терянного в результате непродуманного подхода.

Пример 1. Показателен опыт сети универсальных магази'
нов «Delarks». Именно там непродуманные, неосторожные со'
кращения персонала продемонстрировали разрушительность
этих методов. Во время разразившегося кризиса генеральный
директор сети уволил 3000 человек, закрыв целые магазины,
зачастую без предупреждения персонала. И хотя через не'
сколько месяцев предприятие вышло на докризисный объем
прибыли, и казалось, можно было праздновать «победу», не'
гативные последствия оказались гораздо весомее достигнуто'
го краткосрочного эффекта. Ключевые менеджеры и многие
опытные сотрудники продаж в короткий срок подали заявле'
ния на увольнения, оставив компанию без квалифицирован'
ных кадров и с совершенно не мотивированным персоналом.
И даже последующие оправдания руководства не привели
к позитивному настрою сотрудников, по'прежнему опасаю'
щихся увольнения, что сильно осложнило дальнейшую анти'
кризисную борьбу компании.
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Как показывает международный опыт, единственно пра'
вильный подход к сокращению численности персонала – это
предварительная оценка роли каждого сотрудника в деятель'
ности предприятия и увольнение лишь тех, чьи функции ста'
ли ненужными с переходом к новой стратегии. Любое другое
обоснование увольнения таит в себе угрозы, о которых шла
речь выше.

Сохранение прежней системы премирования. Эта
мера требует большой осторожности – есть риск недоучесть
изменение среды, в которой функционирует компания. Ста'
рая система премирования может оказаться неадекватной но'
вым условиям, о чем говорит следующий пример.

Пример 2. Профиль предприятия – производство и прода'
жа хозяйственных товаров различного назначения. Работники
сферы продаж занимались продажей продукции имеющимся
клиентам и привлекали новых. Каждый работник имеет
индивидуальный план продаж, за выполнение которого
получает премию, зависящую от суммы продажи. При этом
в системе премирования, конечно же, есть минимальный порог
продаж (минимальное количество или объем продаж),
и только за достижение более высоких показателей выплачи'
вается премия. Такая система мотивации была эффективной
в условиях стабильной экономики: сотрудники понимали, за
что они работают и какой объем работы нужно сделать, чтобы
получить премию.

С наступлением кризиса количество клиентов, как факти'
ческих, так и потенциальных, резко сократилось, снизились
объемы заказов, а система премирования осталась прежней.
Результат: работники не могли выполнить планы даже мини'
мального уровня (что означало невыплату премии), в итоге
снизилась их заинтересованность. Объемы продаж под воз'
действием этого и ряда конъюнктурных факторов закономер'
но резко упали, лучшие сотрудники уволились, что сделало
практически невозможной дальнейшую санацию предприятия,
и оно обанкротилось.

Данный пример показывает, что система премирования
персонала должна быть адекватной реальным условиям внеш'
ней среды. Небольшая корректировка нижних порогов продаж
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сохранила бы заинтересованность сотрудников и, возможно,
помогла бы спасти компанию.

Еще один пример неудачного сохранения прежней системы
премирования – когда топ'менеджерам выплачивают бонусы,
обещанные в условиях стабильной экономики, причем даже
тогда, когда предприятие оказывается на грани банкротства.

Отказ от различных систем премирования персонала.
Примеров использования подобной стратегии в области пре'
мирования персонала много. Если работники теряют большую
часть заработной платы за счет исключения премиальных вып'
лат, то существует риск увольнений высококвалифицированно'
го персонала – специалисты смогут найти работу даже в пери'
од кризиса. Кроме того, снижается уровень заинтересованнос'
ти работников в достижении определенного результата.

Получается, что, пытаясь экономить на персонале, пред'
приятие упускает возможность получить выгоду за счет его
эффективной деятельности. Ведь если сотрудники не нацеле'
ны на определенные результаты, эффективность экономии на
премиальных расходах сомнительна.

К подобной стратегии прибегают многие предприятия, не
успев даже оценить ни своего состояния, ни стадии развития
кризиса. Сотрудники теряют заинтересованность, в худшем
случае уходят на другое предприятие, а это является серьез'
ным стратегическим просчетом.

Модификация систем премирования под новые
задачи. Данная стратегия в области оплаты труда отличает'
ся тем, что системы премирования персонала предприятия
в период кризиса подвергаются как полной, так и частичной
корректировке. Наиболее распространены следующие виды из'
менений.

• Снижение доли постоянной части оплаты труда и повы'
шение переменной (на случай отсутствия денежных средств
для оплаты труда персонала).

• Изменение показателей премирования: например, вместо
объемных показателей (зависящих от выручки) сделать акцент
на превышение доходов над расходами, прибыль, соблюдение
установленных норм расходов.
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• В банковском секторе (и не только) становятся актуаль'
ными такие показатели премирования, как объем задолжен'
ности, количество должников среди клиентов, средний срок
существования задолженности в днях.

• Снижение размера премии (без изменения показателей
и критериев премирования). Многие работодатели считают,
что в условиях кризиса возникнет переизбыток квалифици'
рованных кадров на рынке труда, и работники будут готовы
к любым условиям оплаты. Некоторые предприятия поступа'
ют очень просто – выплачивают премию сотрудникам пред'
приятия по принципу «деньги есть – будет премия, нет де'
нег – нет премии».

• Изменение значения показателей премирования. При
снижении объемов продаж и объемов выручки значения
показателей премирования оказываются недостижимыми, мо'
тивирующая функция системы премирования снижается, за'
интересованные ранее работники перестают стремиться к до'
стижению «заоблачных» показателей. Выход может быть
в снижении порогового значения показателей премирования
и, соответственно, минимальных размеров премии при его до'
стижении. Уменьшение премиальных должно быть соизмери'
мо со снижением значения показателей. При этом необходим
постоянный мониторинг изменения показателей деятельнос'
ти предприятия.

• Вновь создаваемая система премирования зачастую сво'
дится к формированию премиального фонда и его распреде'
лению между сотрудниками по установленным руководителя'
ми параметрам или по субъективному мнению руководителей.
Подобные системы премирования персонала достаточно рас'
пространены за рубежом. Используются они и в некоторых
российских компаниях, но пока воспринимаются работника'
ми негативно, поскольку те не могут напрямую влиять на раз'
мер своей премии. Кроме того, система слишком непрозрачна.

Пример 3. Показателен пример компании «Брок'Инвест'
Сервис»2, которая столкнулась с проблемой, аналогичной
описанной в Примере 2. Только руководство этой компании

2 Секрет фирмы. 2009. № 4. С. 80–81.



ЭКО152

выбрало иную стратегию, ориентированную на сохранение ко'
манды и заинтересованности персонала: снизила пороговые
плановые значения, устранила из системы мотивации ряд ко'
эффициентов, которые в новых условиях оказались недости'
жимыми либо потеряли актуальность. Для сплочения коман'
ды ввели групповое премирование, которое уже практикова'
лось в аналогичных условиях (в кризис 1998 г.).

Итог: в рекордно короткие сроки компания вышла на пла'
новые объемы продаж, сохранила и высокую прибыльность,
и эффективную команду сотрудников.

Îòëè÷íûé ïîâîä íàâåñòè ïîðÿäîê
Кризис мобилизует руководителей предприятия на поиск

способов повышения эффективности использования трудовых
ресурсов путем внедрения, в частности, эффективных систем
премирования.

Эффективная система премирования должна:
• стимулировать сотрудников на выполнение целей

компании;
• быть понятной работникам;
• быть выгодной как руководителю, так и сотруднику;
• быть внутренне непротиворечивой.
Иначе среди проводимых предприятиями изменений будут

как конструктивные, так и деструктивные с точки зрения пре'
мирования персонала. Однако нельзя однозначно относиться
к данным вариантам изменений, так как на первый взгляд не'
гативные примеры корректировки систем премирования мо'
гут оказаться спасительными для предприятия и соответствен'
но для сотрудников, которые остались работать на нем, не'
смотря на тяжелое финансовое положение.

Конечно, мотивировать система премирования персонала
будет только тогда, когда помимо материального стимулиро'
вания руководитель будет применять методы нематериальной
мотивации. А деятельность сотрудников будет эффективной
только в случае совпадения целей предприятия и каждого ра'
ботника.



153УПРАВЛЕНИЕ

«Стратегу», принимающему решение, сначала следует
определиться с фазой кризиса, в которой находится предпри'
ятие, а уже после решать, как действовать.

Êðèçèñ áûâàåò ðàçíûé…
Классификации кризисного состояния многими авторами

и сегодня сводятся к давно разработанной системе класси'
фикации по четырем фазам кризиса – четырем степеням слож'
ности проблемы, которые несут в себе разные угрозы для пред'
приятия, и, соответственно, требуют различных подходов к ре'
шению задачи оздоровления бизнеса3.
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3 Айвазян З., Кириченко В. Антикризисное управление: принятие решений
на краю пропасти // Проблемы теории и практики управления. 1999. № 4.
С. 95.
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Как видно из таблицы, оперативные меры могут помочь
только предприятию, находящемуся в одной из первых фаз
(пока есть собственные средства). Начиная с третьей фазы,
необходимо привлекать средства со стороны. Как правило, при
отсутствии стратегии выхода из кризиса привлечение этих
ресурсов и трудоемко, и практически бессмысленно, посколь'
ку вложение изысканных средств не даст желаемого резуль'
тата.

Алгоритм выхода из кризиса, на какой бы фазе предприя'
тие ни находилось, сводится к последовательному восхожде'
нию к первой фазе, откуда – уже оперативными методами,
можно достичь «докризисного уровня».

По основным симптомам довольно просто распознать, на
какой именно фазе кризиса находится предприятие. Дальней'
шие шаги определяются по результатам этой диагностики.

Îñîáåííîñòè ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ïðåìèðîâàíèÿ
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè

ðàçâèòèÿ êðèçèñà
Первая фаза – «снижение эффективности». Финансовая

задача на данной фазе – не допустить снижения прибыли ниже
запланированного уровня. Премиальный фонд предприятия
в этих условиях целесообразно формировать в зависимости
от прибыли предприятия. Необходимо установить норматив
размера премиального фонда в процентах от прибыли, что
и позволит оперативно контролировать выполнение плана.

Персонал предприятия разбивается на группы по выполня'
емым функциям (общим) и степени влияния на прибыль пред'
приятия. Снижение расходов и повышение доходов становят'
ся основными задачами. Группе персонала, напрямую влияю'
щей на выполнение основных задач, устанавливается больший
диапазон премирования – шире возможности вознаграждения
за достигнутый результат.

Ставка премирования устанавливается прогрессивной, то
есть перевыполнение плана приветствуется.

Минимальный порог выполнения показателей премирова'
ния должен быть адекватен внешним и внутренним условиям.
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Это особенно важно для сотрудников подразделений продаж.
Нельзя премировать только за достижение показателей по
прибыли, в премиальный фонд необходимо заложить сумму
премий за особые достижения (привлечение новых клиентов,
предложение эффективных методик развития предприятия
и т.д.).

Периоды, за которые выплачивается премия, следует со'
кратить, но предусмотреть постоянный контроль показателей
доходов, расходов и прибыли предприятия.

Премирование подразделений обеспечения, производства
и поддержки должно производиться при условии выполнения
предприятием плана прибыли.

Предпочтительные системы премирования – на базе KPI
(Key Performance Indicators – ключевые показатели деятель'
ности) или на основе трансфертных цен.

Материальное стимулирование, базирующееся на таких
принципах, позволяет оперативно контролировать выполне'
ние финансового плана и создает эффективную команду, го'
товую действовать в условиях роста.

Вторая фаза – «убыточность производства». В этой
фазе небольшая коррекция трудовых усилий не поможет –
затраты предприятия уже превышают расходы. Требуется та'
кая система мотивации, которая, не увеличивая расходов на
выплату заработной платы, повысит нацеленность сотрудни'
ков на результат. Целесообразно перераспределить постоян'
ную и переменную части оплаты труда, снизив первую и по'
высив вторую (с учетом выполнения показателей премирова'
ния).

Персонал нужно ориентировать на достижение результа'
тов по следующим направлениям: увеличение доходов пред'
приятия; снижение расходов; развитие новых направлений
деятельности, совершенствование процесса производства. При
этом премия выплачивается только при условии достижения
фактического значения показателей. Система премирования
распространяется только на персонал, участвующий в упомя'
нутых процессах.

На второй фазе кризиса одним из наиболее действенных
инструментов оказывается нематериальное стимулирование.
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Главная цель руководителя – объединить всех сотрудников
в одну команду и каждого заинтересовать в выживании ком'
пании. Приведенная выше система премирования может от'
лично дополнить нематериальное стимулирование.

Третья фаза – «истощение». На данной стадии кризиса
важнейшим и наиболее эффективным инструментом влияния
на сотрудников может быть нематериальное стимулирование.

Система материального премирования целесообразна для
ключевых сотрудников и руководителей, причем выплаты пре'
мии могут осуществляться только по факту стабилизации ком'
пании.

Четвертая фаза – «неплатежеспособность». Ее харак'
теризует интенсивная санация предприятия. Применять на
этой фазе систему премирования бессмысленно, поскольку
средств для выплаты заработной платы у предприятия нет.

* * *
Указанные четыре набора мер не универсальны, в каждой

конкретной ситуации применять эти методы следует с огляд'
кой на другие факторы финансового, экономического, полити'
ческого характера. Главное, не следует забывать, что важно
не просто движение вперед, нужно еще и правильное направ'
ление. Те, кто сегодня об этом помнят, уверенно смотрят в бу'
дущее, сплачивают ряды и готовятся к лучшему.

Введение эффективной системы премирования на предпри'
ятии, особенно во время кризиса, становится действенным
инструментом стратегии. Человеческие ресурсы, как уже не'
однократно доказывали многие теоретики и практики управ'
ления, – это самые важные ресурсы предприятия. Если нет
эффективной команды, все другие антикризисные меры обре'
чены на провал, что наглядно продемонстрировали и кризис
1998 г., и текущие события. Еще раз подчеркнем: серьезным
антикризисным мерам должен предшествовать столь же серь'
езный анализ. В противном случае позитивный результат ста'
новится, скорее, случайностью, а вот негативный – законо'
мерностью.


