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Аннотация: в статье обосновывается целесообразность использования 

механизма антикризисного управления предприятием для обеспечения его 

устойчивого функционирования и развития в условиях нестабильной экономи-

ческой среды. Проведена сравнительная оценка традиционного и антикризис-

ного управления с общетеоретических, общеприкладных позиций, а также с 

позиции «сфера деятельности предприятия». На этой основе уточнено со-

держание антикризисного управления предприятием, предложено авторское 

определение, выделены специфические особенности механизма его функциони-

рования. 
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Устойчивое развитие любого предприятия напрямую определяется эффек-

тивностью его управления. 

С системных позиций управление предприятием характеризуется един-

ством субъекта, объекта и механизма управления. Разнообразие объектов 

управления предполагает комплексность управления предприятием, представ-

ленную единством производственного, маркетингового, кадрового, финансово-

го и других видов менеджмента. Все виды менеджмента взаимосвязаны и взаи-

мообусловлены. 
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Периодическое отклонение объектов управления от сбалансированного 

(равновесного) состояния характеризуется понятием «кризис» – по определе-

нию С.И. Ожегова, «тяжелым переходным состоянием, при котором имеющие-

ся средства достижения целей становятся неадекватными, а возможности и 

опасности существования неизвестны» [7]. Данный факт требует от субъекта 

воздействия разработки особого механизма управления объектом в целях 

устранения кризиса, т.е. восстановления равновесия объекта управления, а в 

последующем – обеспечения устойчивого роста. 

Одной из главных форм периодического наступления кризиса на предпри-

ятиях признается циклический характер экономического развития, отражаю-

щий закономерность процесса воспроизводства. Поскольку любое предприятие 

является структурным элементом систем более высокого уровня, то оно объек-

тивно попадает под влияние циклов, свойственных макроэкономическим си-

стемам. Вместе с тем, индивидуальные особенности жизненного цикла кон-

кретных предприятий подчас не совпадают с фазами развития общественного 

воспроизводства. 

Характерной особенностью современной экономики является частое 

нарушение установленной последовательности смены фаз развития: кризисные 

ситуации могут возникать не после подъема и зрелости, а на любой стадии 

жизненного цикла предприятия. В определенные моменты функционирования 

оно может не производить прибыли, либо даже получать убытки. При этом 

особое значение имеют временной и функциональный аспекты возникшей про-

блемы: либо это краткосрочные, эпизодические ситуации, не меняющие сущно-

сти предприятия как производителя прибыли и устраняемые с помощью прове-

дения оперативных мероприятий, либо это часто повторяющиеся, затяжные 

финансовые затруднения, перерастающие в системный экономический кризис и 

требующие чрезвычайных мер для предотвращения несостоятельности и банк-

ротства организации. 

Цель менеджмента на каждом предприятии – отодвинуть возможность 

наступления кризиса путем применения антикризисного управления. Если это 
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невозможно, то функционируя в условиях кризиса, целесообразно организовать 

принятие антикризисных мер, направленных на восстановление платежеспо-

собности, рентабельности и финансовой устойчивости. 

Поскольку антикризисное управление признано особым типом (видом) 

управления, то возникает закономерный вопрос: в чем же состоит его отличие 

от управления в общем смысле слова? Это принципиально для раскрытия сущ-

ности и механизма антикризисного управления. 

Исследованиями установлено, что в экономической литературе различия 

такого рода четко не фиксируются и не выделяются. В подавляющем большин-

стве ученые [1; 2; 3; 4] ограничиваются лишь теоретическими предположения-

ми наличия различий в этих категориях или же выделением некоторых особен-

ных признаков антикризисного управления, в то время как сравнительная ха-

рактеристика указанных категорий в разрезе конкретных параметров сравнения 

остается не исследованной. Мы предприняли попытку идентифицировать спе-

цифику антикризисного менеджмента в системе управления деятельностью 

предприятия и выделить его отличительные особенности в сравнении с тради-

ционным управлением. 

Описание типологических различий между традиционным и антикризис-

ным управлением, на наш взгляд, целесообразно провести: 

– во-первых, с общетеоретических позиций, которые помогут понять 

предмет, объект, цель и прочие характеристики антикризисного управления; 

– во-вторых, общеприкладных позиций, которые позволят произвести гра-

дацию различий по процессам на уровне предприятия; 

– в-третьих, определить различия традиционного и антикризисного управ-

ления по сферам деятельности предприятия. 

Результаты проведенного нами сравнения по перечисленным критериям 

приведены в таблице 1. Обозначим, что под традиционным управлением в дан-

ном случае нами понимается организация управления предприятием преиму-

щественно в стабильных условиях и, возможно, в условиях роста. 

Таблица 1 
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Сравнительная характеристика традиционного и антикризисного управления 

Параметр 

сравнения 
Традиционное управление Антикризисное управление 

1. Сравнение с общетеоретических позиций 

1.1. Предмет отношения по поводу функ-

ционирования и эволюци-

онного развития предприя-

тия 

отношения по поводу устранения про-

тиворечий между функционированием 

и развитием предприятия, либо в са-

мих процессах функционирования и 

развития 

1.2. Цель традиционная цель – полу-

чение максимума прибыли 

за счет повышения эффек-

тивности функционирова-

ния организации 

разработка и первоочередная реализа-

ция мер, направленных на нейтрали-

зацию причин кризисных тенденций 

или ликвидацию их последствий 

1.3. Критерий максимизация дохода 

минимизация затрат 

- минимизация времени пребывания в 

кризисной ситуации; 

- минимизация потерь при преодоле-

нии кризисных тенденций 

1.4. Объекты равномерное распределение 

внимания во всех сферах 

деятельности предприятия 

(соблюдение принципа си-

стемного (комплексного) 

подхода) 

соблюдение комплексного подхода с 

выделением приоритетов, т. 

е. отслеживание проблемных («кри-

зисных») сфер деятельности предпри-

ятия 

1.5. Характер функ-

ций 

управления 

регламентированные в крат-

косрочном и долгосрочном 

периоде функции 

усиление внимания к предваритель-

ным и последующим оценкам управ-

ленческих решений, а также выбор 

альтернатив поведения и деятельности 

1.6. Характер такти-

ки 

выполнение повторяющих-

ся, типичных операций, ал-

горитм которых заранее из-

вестен (или не требует зна-

чительной адаптации – ко-

личественные изменения) 

 «рутина» 

выполнение новых, нетипичных, адек-

ватных изменениям внешней среды 

операций, алгоритм которых часто за-

ранее неизвестен (или требует значи-

тельной адаптации – качественные 

изменения)  «творческий поиск» 

1.7. Характер страте-

гии 

повышение уровня стабиль-

ности социально-

экономического состояния 

предприятия 

повышения уровня адаптированности 

предприятия, создание условий для 

устойчивого функционирования и раз-

вития 

1.8. Характер ин-

формационного 

обеспечения 

отсутствие острой необхо-

димости в гибкой информа-

ционной системе на пред-

приятии 

наличие и развитие активно-

адаптивной информационной системы 

1.9. Характер проте-

кания 

процесса 

запланированный, стабиль-

ный, резко не изменяющий-

ся процесс 

- превентивный или реактивный в за-

висимости от ситуации процесс; 

- процесс постоянных и последова-

тельных нововведений во всех звеньях 

и областях деятельности предприятия  
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2. Сравнение с общеприкладных позиций 

2.1. Внешние и внут-

ренние условия дея-

тельности предприя-

тия 

- низкий темп изменений; 

- предсказуемость ситуаций; 

- преобладание повторяю-

щихся проблем 

- высокий темп изменений; 

- непредсказуемость ситуаций; 

- преобладание не повторяющихся 

проблем 

2.2. Цель деятельно-

сти предприятия 

максимизация прибыли минимизация потерь (уровень затрат и 

потерь должен быть адекватен уровню 

угрозы финансово-экономическому 

благополучию предприятия) и упу-

щенных возможностей 

2.3. Характер реше-

ния управленческих 

проблем 

- реакция в ответ на измене-

ния; 

- при принятии управленче-

ских решений ориентация 

на прошлый опыт 

- предвидение, прогнозирование и 

планирование ситуации, ее глубокий 

анализ, 

- срочность, своевременность и адек-

ватность реагирования на степень 

угрозы финансово-экономическому 

состоянию предприятия; 

- при принятии управленческих реше-

ний опора на творческий поиск; 

- дефицит времени на принятие управ-

ленческого решения и на реализацию 

антикризисных процедур; 

- осуществление программно-целевых 

подходов в технологиях разработки и 

реализации управленческих решений 

2.4. Характер рас-

пределения и ис-

пользования ресур-

сов по сферам дея-

тельности 

жесткая структура распре-

деления использования ре-

сурсов, заранее спланиро-

ванная, четко регламентиро-

ванная 

- рациональность, мобильность и ди-

намичность в распределении и ис-

пользовании ресурсов, регламентиро-

ванная в соответствии с антикризис-

ными приоритетами; 

- ориентация на экономию ресурсов; 

2.5. Характер управ-

ленческой информа-

ции 

- регламентированные ин-

формационные потоки; 

- преобладание точной, ча-

сто избыточной информа-

ции; 

- значительное время про-

хождения и обработки ин-

формации 

- зависимость характера информаци-

онных потоков от развития кризисной 

ситуации; 

- постоянное наличие полной, точной, 

своевременной и достоверной инфор-

мации; 

- оперативность обработки информа-

ции 

2.6. Организационная 

структура предприя-

тия и структура его 

управления 

- стабильная или экстенсив-

но изменяющаяся структу-

ра; 

- многоступенчатая струк-

тура управления с низкими 

возможностями для приня-

тия решений для большин-

ства уровней; 

- четкое распределение 

функций на длительный пе-

риод; 

- гибкая, оперативная, интенсивно из-

меняющаяся структура (адаптивная); 

- отсутствие четкого распределения 

функций на длительный период; 

- склонность к усилению неформаль-

ного управления, мотивация энтузи-

азма; 

- диверсификация управления, поиск 

наиболее приемлемых типологических 

признаков эффективного управления в 

сложных ситуациях; 
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- использование формаль-

ных методов управления; 

- узкая функциональная 

направленность 

- возможность регулирования внеш-

них и внутренних ограничений; 

- снижение централизма для обеспе-

чения своевременного ситуационного 

реагирования на возникающие про-

блемы 

2.7. Стиль руковод-

ства и система поощ-

рений 

- умение установить един-

ство подходов; 

- поощрения за стабиль-

ность и эффективность 

- умение вдохновить людей на иници-

ативность в решении проблем и поиск 

наилучших вариантов развития; 

- установка на оптимизм и уверен-

ность, социально-психологическую 

стабильность деятельности; 

- корпоративность, взаимоприемле-

мость, поиск и поддержка инноваций; 

- профессиональное доверие и целе-

устремленность 

3. Сравнение по сферам (объектам) деятельности предприятия 

3.1. Система учета и 

аудита  

- система подчинена зада-

чам повышения качества 

продукции, производитель-

ности труда, минимизации 

издержек; 

- использование бухгалтер-

ского учета преимуще-

ственно для регистрации 

хозяйственных операций; 

- недостаточное выполнение 

руководством контролиру-

ющих функций 

- аналогично условиям традиционного 

управления с преимущественным 

ужесточением контрольных функций; 

- использование бухгалтерского учета 

в качестве важнейшего инструмента 

для подготовки экономически обосно-

ванных решений 

3.2. Система матери-

ального стимулиро-

вания 

поощрение стабильности и 

повышения эффективности 

поощрение инициативности 

3.3. Финансовая си-

стема 

система направлена на по-

вышение финансовой ста-

бильности и устойчивости 

предприятия 

система направлена на: 

- предотвращение кризисного финан-

сового состояния (в опоре на четко 

отлаженную систему мониторинга 

кризисных ситуаций); 

- быстрое возобновление платежеспо-

собности; 

- финансовое оздоровление и восста-

новление достаточного для нормаль-

ного функционирования и развития 

уровня финансовой устойчивости  

3.4. Технико-

технологическая си-

стема (система про-

изводства) 

- планомерное сокращение 

затрат живого труда; 

- повышение производи-

тельности труда 

- внедрение и развитие ресурсосбере-

гающих технологий; 

- диверсификация производства  

3.5. Система плани-

рования и прогнози-

рования 

- ориентация на прошлый 

опыт; 

- малодинамичная система 

- учет и оценка рисков; 

- высокодинамичная система планиро-

вания, высокое качество программ и 
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планирования; 

- «цена прогноза» нивелиру-

ется предсказанностью си-

туации 

стратегических установок; 

- глубокий и научно обоснованный 

анализ происходящих изменений и 

четко налаженная система ситуацион-

ного реагирования; 

- высокая «цена» ошибки прогноза; 

- высокая ответственность за резуль-

таты прогноза 

3.6. Система марке-

тинга 

- классические задачи мар-

кетинга: увеличение сбыта, 

расширение рынка и т. д.; 

- изменение в тактике мар-

кетинга 

- поиск новых рынков, брендов, мар-

кетинговых решений; 

- изменения в стратегии маркетинга 

 

Проведенное сравнение (таблица 1) позволяет заключить, что антикризис-

ное управление включает целый комплекс взаимосвязанных мероприятий от 

ранней диагностики кризиса до мер по его преодолению. Антикризисное 

управление базируется на определенных принципах, которые и отличают его от 

обычного, причем эти различия определяют не только другой стиль управле-

ния, но механизм управления в целом, его цели, задачи, характер тактического 

и стратегического поведения, и, естественно, они приводят к изменению пони-

мания задач и функций в каждой сфере деятельности предприятия. 

Обобщая результаты проведенных исследований, считаем возможным 

представить содержание антикризисного управления предприятием следующим 

образом (рис. 1). 
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Рис. 1. Содержание системы антикризисного управления предприятием 

Механизм антикризисного управления на предприятии определяется це-

лью – разработка и первоочередная реализация мер, направленных на нейтра-

Антикризисное управление предприятием 

Стратегия АКУ: 
повышения уровня  

адаптированности предприя-

тия, создание условий для 

устойчивого функционирова-

ния и развития 

Тактика АКУ: 
выполнение новых, нетипичных, 

адекватных изменениям внешней 

среды операций, алгоритм кото-

рых часто заранее неизвестен 

(или требует значительной адап-

тации – качественные изменения) 

 «творческий поиск» 

Мониторинг причинно-

следственной цепочки 

«симптомы <= факторы <= 

причины» 

Функциональная основа: 
усиление внимания к предварительным и последующим оценкам управленческих  

решений, а также выбор альтернатив поведения и деятельности 

Организационная основа: 

- подсистема диагностики 

финансового состояния 

предприятия и оценки пер-

спектив развития бизнеса 

- подсистема разработки ан-

тикризисной политики 

-  подсистема маркетинга 

- подсистема разработки планов 

финансового оздоровления 

предприятия (разработка биз-

нес-планов и текущих планов 

финансового оздоровления) 

- подсистема антикризисной 

инвестиционной политики 

- подсистема производствен-

ного менеджмента 

- подсистема управления пер-

соналом 

- подсистема организации 

ликвидации предприятия 

Предметная область: 
предмет АКУ - отношения по поводу устранения  

противоречий между функционированием и развитием предприятия, 

либо в самих процессах функционирования и развития 

объект АКУ - соблюдение комплексного подхода с выделением при-

оритетов, т. е. отслеживание проблемных ("кризисных") сфер дея-

тельности предприятия 

Целенаправленность: 
разработка и первоочередная реализация мер, направленных на нейтрализацию причин 

кризисных тенденций или ликвидацию их последствий 
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лизацию причин кризисных тенденций или ликвидацию их последствий. При 

этом достижение поставленной цели прямо зависит от «правильности» выбора 

соответствующей стратегии и тактики. 

Практически все экономисты [2; 4; 5; 6; 8] сходятся во мнении, что пре-

одолевать кризис гораздо легче в том случае, если на предприятии разрабаты-

вается антикризисная стратегия. Ее суть заключается в том, чтобы максимально 

точно спрогнозировать надвигающийся кризис, повысить уровень адаптиро-

ванности организации к изменяющимся условиям внешней и внутренней среды 

и сформировать систему действенных стратегических мер, направленных на 

предотвращение развития несостоятельности и банкротства. Стратегия и такти-

ка развития предприятия, в общем, и антикризисного управления, в частности, 

должны разрабатываться, согласовываться, а в последующем, возможно, кор-

ректироваться на основе результатов диагностики/мониторинга экономическо-

го состояния предприятия. В этой связи ключевую роль в антикризисном 

управлении предприятием играет раннее распознавание симптомов, выявление 

факторов и причин приближающегося кризиса. Полагаем, что менеджерам це-

лесообразно заблаговременно определять факторы и причины, по которым эко-

номика предприятия может оказаться в кризисе, типизировать антикризисный 

менеджмент и принимать соответствующие меры еще до внешнего проявления 

трудностей, то есть симптомов кризиса. 

На основе указанных заключений считаем возможным предложить автор-

ское определение антикризисного управления предприятием. Антикризисное 

управление предприятием, по нашему мнению, представляет собой совокуп-

ность подсистем производственного, маркетингового, кадрового, финансового 

менеджмента, обеспечивающих разработку и реализацию комплекса стратеги-

ческих и тактических управленческих решений, направленных на противодей-

ствие кризисному развитию, несостоятельности и банкротству предприятия на 

основе установления причинно-следственной связи «симптомы <= факторы <= 

причины» кризиса. 
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Полагаем, что новый подход к определению антикризисного управления 

предприятием позволит расширить существующие точки зрения и суждения о 

его содержании, более точно определить специфические особенности механиз-

ма его функционирования, а следовательно, сформировать базу для разработки 

и реализации эффективных мер, противодействующих кризисному развитию и 

банкротству в условиях нестабильной экономической среды. 
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