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Аннотация: статья посвящена исследованию вопросов антикризисного управления отечествен-
ными предприятиями в условиях неопределенности. В рамках исследования делаются выводы  
на основе вторичного анализа результатов социологического опроса предпринимателей Ростов-
ской области, проведенного в 2022 г. по проблеме влияния экономических ограничений на их де-
ятельность, а также антикризисных мер. Предложена концептуальная модель антикризисного 
управления предприятием, а также меры превентивного, текущего и реактивного антикризисного 
управления в рамках основных направлений деятельности предприятия, связанных с маркетин-
гом, сбытом, снабжением, производством или предоставлением услуг, а также финансами. 
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Введение 

В последние годы отечественные предприятия функционируют в условиях высокой сте-
пени неопределенности, что связано с глобальными вызовами, к наиболее значимым из которых 
имеет смысл отнести  санкционное давление со стороны зарубежных государств.  

Необходимо отметить, что вызовы, связанные с кризисами, достаточно сложно прогнози-
руемы. При этом, несмотря на совершенствование методов прогнозирования, развитие вычисли-
тельных мощностей различных систем и алгоритмов, позволяющих обрабатывать большие дан-
ные, динамичное развитие искусственного интеллекта и его широкое использование в целях про-
гнозирования, так называемые «черные лебеди» вполне возможны. И как подтверждение этого 
тезиса – кризисы последних лет, они стали настоящей неожиданностью для большинства хозяй-
ствующих субъектов. При этом их влияние на деятельность хозяйствующих субъектов является 
достаточно сильным, в виду чего в современных условиях резко возрастает значимость инстру-
ментов противодействия кризисным явлениям, реализуемых в рамках системы антикризисного 
управления организацией. 

Значимость антикризисного управления российскими предприятиями в настоящее время 
как никогда высока. Недружественная политика западных государств в отношении РФ, выражен-
ная в форме жесткого санкционного давления на российский бизнес, формирует новые угрозы и 
вызовы для деятельности современных предприятий. С конца февраля 2022 г. у многих компаний 
усложнились схемы оплаты, нарушились цепочки поставок, резко упало число клиентов и, как 
следствие, выручка [1]. Все это привело к нарастанию кризисных явлений в деятельности хозяй-
ствующих субъектов. 

Антикризисное управление отечественными предприятиями  
в условиях неопределенности 

Прежде чем рассматривать сущность антикризисного управления, необходимо остано-
виться на определении кризиса. Сам кризис является предметом исследования целого ряда разно-
образных дисциплин, в их числе экономика, менеджмент, социология, политология и др. При этом 
именно социологическая наука дает широкий набор инструментов, проверенную и надежную ме-
тодологию для исследования.  

Сегодня выделяют экономический, политический, управленческий и иные понятия кри-
зиса. Однако, само слово «кризис» изначально имеет греческое происхождение, и, как отмечает  
А. Б. Егоров, «греческое κρίσις происходит от глагола κρίνω, означающего «определять, выбирать», 
который прочно вошёл в античную судебную практику и обозначал все действия судебного про-
цесса: обвинение, ведение судебного процесса, состязание сторон, а также вынесение приговора, 
при этом сохраняя общее значение «ведения дела в суде»; затем κρίσις приобретает и несколько 
новых значений: исход (битвы), спор, состязание, толкование (сна)» [2]. При этом негативного 
смысла в термине практически не имеется. 

Более близко к общеупотребительному современному значению слово «кризис» начало ис-
пользоваться в медицинском значении, согласно которому кризис – это состояние пациента, вы-
ход из которого ведет либо к его смерти, либо к возрождению. Применительно к организацион-
ному развитию данное определение достаточно удачно вписывается в современную концепцию 
антикризисного управления. Ведь действительно кризис, применительно к организации – это не-
кое состояние, при котором функционирование организации не соответствует требованиям внут-
ренней и внешней среды, и которое может привести, либо к ликвидации, либо к развитию органи-
зации. То есть здесь немаловажным является уклон на последствия кризиса, которые могут быть 
как отрицательными, так и положительными для организации. На практике нередко кризис поз-
воляет организации выявить свои недостатки и выработать направления повышения эффектив-
ности своей деятельности. Попросту говоря кризис – это хорошее время для поиска новых возмож-
ностей, когда старые возможности стали недоступны. Так, к примеру, в условиях коронавирусных  
ограничений объем рынка розничной онлайн-торговли по оценкам исследовательского агентства 
Data Insight вырос с 1,7 трлн руб. в 2019 г. до 4,1 трлн руб. в 2021 г.1, выручка крупнейшего  
маркетплейса Wildberries выросла со 116 млрд руб. в 2019 г. до 224 млрд руб. в 2021 г., что является 

                                                 
1 Маркетинговое исследование. Интернет-торговля в России 2021 [Электронный ресурс]. Режим доступа: 
https://datainsight.ru/eCommerce_2021?ysclid=lsbj541j3z773212061 



Проблемы управления 

Овчаренко Р. К., Халамбашян Е. В. Антикризисное управление отечественными предприятиями в условиях неопределенности 

Государственное и муниципальное управление. Ученые записки. 2024. № 1                                               69 

подтверждением того, что кризис, связанный с коронавирусом, стал временем новых возможно-
стей для организаций, связанных с онлайн-торговлей. Аналогичным образом текущие негативные 
явления в экономике, связанные с санкционным давлением, также являются временем новых  
возможностей для целого ряда компаний, в первую очередь для тех, которые производят продукцию, 
способную заместить продукцию ушедших их России компаний, продукцию для нужд специальной 
военной операции, продукцию, имеющую высокий спрос на рынках развивающихся стран и др. 

Все это подтверждает значимость инструментов антикризисного управления, которые  
в настоящее время являются источником механизмов для превращения текущих угроз в возмож-
ностей для развития.  

Содержание антикризисного управления остается предметом научных дискуссий, в науч-
ной среде накоплено множество определений антикризисного управления. Так, Мызников И. А. 
определяет его как процесс оказания управленческого воздействия на факторы, которые возни-
кают в результате противоречий его внутренней и внешней среды и приводят к потере равнове-
сия в системе его функционирования [3]. По мнению Егорова С. О., Рыбкиной М. В., антикризисное 
управление – это процесс, в ходе которого реализуются различные способы для вывода хозяйству-
ющего субъекта из ситуации, при которой он находится на грани банкротства или существует угроза 
его нормального функционирования [4]. Румянцев В. М., Пантелеев А. В. трактуют антикризисное 
управление, как постоянный, многоэтапный, комплексный процесс, предусматривающий выявле-
ние кризиса, избежание или сглаживание последствий кризисов в деятельности предприятия, поиск 
путей восстановления платежеспособности и улучшения финансового состояния предприятия [5]. 

Другие авторы антикризисное управление рассматривают с точки зрения системы управ-
ления предприятием. По мнению Фролова Р. П., это современная область управления, направленная 
на прогнозирование кризисных ситуаций, угрожающих функционированию экономического  
актива, минимизацию последствий возникших кризисных явлений и использование различных 
резервов для дальнейшего развития организации [6]. По мнению Мильчаковой Н. Н., Имамвер-
диевой М. И., антикризисное управление – это комплекс управленческих решений, согласно кото-
рому приоритетной задачей для предприятия является анализ кризисной ситуации и негативных 
последствий наступившего кризиса [7]. 

Ряд авторов определяют антикризисное управление через систему методов, инструментов, 
приемов и др. Так, по мнению Капицкой О. В., антикризисное управление – это совокупность мето-
дов, приемов, позволяющих распознавать кризисы, осуществлять их профилактику, преодолевать 
их негативные последствия, сглаживать течение кризиса [8].  

По мнению Исхакова А. Т., Тазиевой Д. Т. антикризисное управление – это меры, которые 
заключаются в исследовании, предупреждении, предотвращении и преодолении переломных яв-
лений на абсолютно всех уровнях экономики [9]. Достаточно краткое определение дают А. А. Кра-
понина, Е. В. Майоров, О. В. Пацук, отмечая, что антикризисное управление компанией представ-
ляет собой комплекс мер, направленных изначально на предотвращение кризиса в фирме, а затем 
на использование возможностей развития на данный период [10]. 

Существуют и иные определения антикризисного управления. Так, по мнению Малышева Д.  А., 
это поддержание равновесия во всех подсистемах, обеспечивающее устойчивость к внешним воз-
действиям [11]. 

Рассмотрев представленные определения, необходимо отметить, что все они имеют право 
на существование. По нашему мнению, антикризисное управление – это система управления, ко-
торая направлена на комплексное применение конкретных методов и инструментов для предот-
вращения кризисов на предприятии, финансовых и экономических опасностей, а также снижение 
негативных последствий кризиса.  

Вне всякого сомнения вызовы последних лет оказывают существенное негативное воздей-
ствие на деятельность отечественных хозяйствующих субъектов и повышают значимость си-
стемы антикризисного управления. Оценить такое влияние можно как путем исследования эконо-
мических показателей, так и на основании результатов  тематических опросов.  

В контексте рассматриваемой проблемы целесообразно проанализировать результаты ис-
следований, касающихся влияния санкций на развитие малого бизнеса региона. В 2022 г. был про-
веден соответствующий опрос Ростовским муниципальным фондом поддержки предпринима-
тельства – центром развития предпринимательства «Новый Ростов» среди предпринимателей  
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г. Ростова-на-Дону, в рамках которого предпринимателям было предложено оценить влияние 
санкций на их бизнес. Было опрошено 596 предпринимателей, в том числе в статусе индивидуаль-
ных предпринимателей (49 %), юридических лиц (47,5 %), остальные 3,5 % – самозанятые1.  

В случае с экономическими санкциями значительная часть опрошенных отметила, что  
не может однозначно оценить их влияние на свой бизнес, такой ответ дали 38,7 % респондентов. 
Об однозначно негативном влиянии санкций заявили только 29 %, а 20,3 % респондентов вообще 
указали на отсутствие какого-либо влияния экономических санкций на их работу. Обратим внима-
ние и на интересную тенденцию – 10,3 % респондентов отметили, что данное влияние санкций 
носит положительный характер для из бизнеса, его развития. 

 
 
 

 

Рис. 1. Результаты ответа предпринимателей на вопрос  
«Каким образом экономические санкции повлияли на ваш бизнес»?2 

Fig. 1. The results of the entrepreneurs' response to the question  
"How have economic sanctions affected your business"? 

 
 
Таким образом отметим, что экономические санкции не принесли ожидаемого их авторами 

негативного эффекта. 
Также в 2022 г. предпринимателям был задан вопрос об антикризисных мерах, которые  

они реализовали в рамках преодоления последствий текущего кризиса (результаты представлены 
на рис. 2). 

Как видим, большая часть респондентов отметили, что они «работали в обычном режиме» 
(39 %). При этом наиболее популярными инструментами антикризисного управления в 2022 г. по 
итогам опроса стали: сокращение расходов на маркетинг (24 %); выпуск новой продукции. Менее 
популярны стали: обращение за мерами господдержки (13 %); снижение цен (12 %); сокращение 
зарплаты персонала (12 %); перевод части бизнеса в онлайн (12 %).  

                                                 
1 Информационно-аналитический материал о результатах изучения состояния делового климата, в том числе 
проблем и перспектив развития малого и среднего предпринимательства, в городе Ростове-на-Дону.  
22 декабря 2022 года [Электронный ресурс].  
Режим доступа: https://подкрышей.рф/public/files/sociology_2022.pdf?ysclid=ls4gc9ad55878536054 (дата обраще-
ния: 05.02.2024). 
2 Там же. 
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В подобных условиях возрастает значимость формирования эффективной модели антикри-
зисного управления отечественными предприятиями, главной целью которой является обеспече-
ние финансово-хозяйственной устойчивости экономического субъекта, достижение целей его раз-
вития. 

Задачи и направления антикризисного управления находят свое отражение в рамках опре-
деленной концептуальной модели, в которой можно выделить превентивное, текущее и реактив-
ное антикризисное управление и соответствующие данным направлениям мероприятия. Указан-
ные мероприятия должны учитывать основные направления деятельности предприятия, связан-
ные с маркетингом, сбытом, продвижением, финансами, производством или оказанием услуг.  

 

Рис. 2. Результаты ответа предпринимателей на вопрос:  
«Была ли вынуждена Ваша компания прибегнуть к каким-либо антикризисным мерам в 2022 гг.»?1 

Fig. 2. The results of the entrepreneurs' response to the question:  
"Was your company forced to resort to any anti-crisis measures in 2022?" 

 
Полагаем, что единой, универсальной для всех модели антикризисного управления вполне 

возможно быть не может. По нашему мнению, такую модель необходимо разрабатывать под каж-
дое конкретное предприятие с учетом специфики условий его функционирования. При этом  
за основу при разработке подобной модели могут быть взяты разработки Шведовой Н. Ю.,  
Черненко В. А. (рис. 3) [12]. 

 

                                                 
1 Информационно-аналитический материал о результатах изучения состояния делового климата, в том числе 
проблем и перспектив развития малого и среднего предпринимательства, в городе Ростове-на-Дону. 22 декабря 
2022 года [Электронный ресурс]. Режим доступа:  https://подкры-
шей.рф/public/files/sociology_2022.pdf?ysclid=ls4gc9ad55878536054 (дата обращения: 05.02.2024). 
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Рис. 3. Концептуальная модель антикризисного управления предприятием 
Fig. 3. Conceptual model of anti-crisis management of the enterprise 
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Представленная концептуальная модель отражает деятельность предприятия в условия 
кризиса в основных сферах деятельности, таких как маркетинг, снабжение, производство/предо-
ставление услуг, сбыт, финансы и др. При этом, как следует из представленной схемы, деятель-
ность в системе антикризисного управления должна осуществляться на превентивном, текущем и 
реактивном уровне. 

Систему превентивных и реактивных мер антикризисного управления предлагается  
рассматривать в рамках сочетания триады таких основных ее элементов, как: инструменты,  
методы и целевые ориентиры. 

Если рассматривать основные методы антикризисного управления в рамках превентивных 
мер, то к ним относятся: антикризисный мониторинг, анализ чувствительности организации к 
кризису, формирование антикризисных стратегий, антикризисное планирование, стресс-тестиро-
вание. Их действие направлено на достижение определенных целевых ориентиров, таких как: под-
держка ликвидности и платежеспособности, предупреждение рисков в деятельности организации, 
недопущение (минимизация) потерь, повышение безопасности бизнеса, профилактика потенци-
альных кризисных ситуаций и др. событий, разработка сценарного развития, индикаторный под-
ход и система раннего предупреждения, анализ критических связей, SWOT-анализ [13]. 

Реактивное же антикризисное управление, которое внедряется в условиях реализованного 
кризиса, базируется на применении таких методов как: антикризисный мониторинг, санация, ан-
тикризисная реорганизация, антикризисная реструктуризация, ликвидация и т.д. [14]. Его реали-
зация предполагает достижение ряда целей, в частности выход из кризиса и его локализация, вос-
становление ликвидности и платежеспособности, финансовой стабильности и докризисных пара-
метров ведения бизнеса, предотвращение банкротства и т.д. Основными инструментами в рамках 
системы реактивных антикризисных мер определены: план реструктуризации, план реорганиза-
ции, планирование и прогнозирование, и др. Реактивное антикризисное управление осуществля-
ется с использованием реструктуризационных, реорганизационных и ликвидационных методов  
в условиях финансовых и временных ограничений. 

Заключение 

Таким образом, по итогам нашего исследования можно заключить, что деятельность отече-
ственных предприятий в условиях кризиса связана с целым набором рисков и угроз, которые 
должны учитываться предприятиями в рамках антикризисного управления. Анализ деятельности 
отечественных предприятий свидетельствует о том, что  негативное влияние на их работу санк-
ционных ограничений весьма незначительно, его масштабы не являются критичными или сколь 
либо значимыми. Более того, ряд бизнесменов отмечают положительную роль, которую санкции 
оказали на развитие их бизнеса.  

Авторы полагают, что в современных условиях владельцам бизнеса имеет смысл принимать 
во внимание целесообразность разработки и внедрения с учетом специфики условий функциони-
рования организации концептуальной модели антикризисного управления предприятием, учиты-
вающей имеющиеся угрозы, а также предлагающей меры превентивного, текущего, реактивного 
антикризисного управления. 
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