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В статье рассмотрен вопрос разработки модели 
антикризисного управления предприятием на основе 
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Введение. Для современных предприятий 
сохранение жизнеспособности в условиях 
непрерывной изменчивости внешней и внутренней 
среды является важнейшей проблемой управления, 
что актуализирует необходимость: 1) формирования 
более эффективных адаптационных качеств у 
предприятий как системных хозяйствующих 
субъектов; 2) разработки и внедрения новых 
моделей предвидения и  гибкого реагирования на 
разнонаправленные, в том числе, кризисные 
факторы воздействия; 3) использования новых и 
креативной «ревизии» существующих подходов  к 
созданию организационно-экономических 
механизмов управления предприятиями. В рамках 
системного подхода исследователями активно 
разрабатываются процессно-функциональный, 
ситуационный, традиционный, динамичный и т.д. 
подходы [1; 2; 3; 4, с. 71] к разработке стратегий, 
концепций, моделей  менеджмента современных 
предприятий с тем, чтобы обеспечить их 
эффективное функционирование и развитие. В 
последнее время появляются работы, в которых 
обосновывается актуальность применения 
эволюционного и проектного подходов (с 

использованием математического инструментария) 
к моделированию условий адаптации предприятия к 
воздействию внутренних и внешних кризисных 
факторов [5; 6], активно разрабатывается так 
называемый ценностно-коммуникационный подход 
к выявлению и предупреждению внутренних и 
внешних точек конфликтности, провоцирующих 
появление кризисных ситуаций [7; 8, с. 175-177]. 
При всей многоаспектности исследований проблемы 
формирования эффективного механизма управления 
предприятиями, имеющими кризисные явления в 
своем развитии, недостаточно разработанными 
являются вопросы: 1) установление субординации и 
взаимодополняемости применяемых 
исследовательских подходов; 2) предоставление 
исчерпывающей  характеристики стадий и фаз  
кризисного процесса и его конструктивных и 
деструктивных функций; 3) разработки и 
обоснования новых антикризисных  управленческих 
технологий  и т.д. С учетом сказанного целью 
данной работы является обоснование 
необходимости применения целеполагающего 
подхода к разработке моделей антикризисного 
управления и решении проблем обеспечения 
устойчивого эволюционного развития предприятий 
как микроэкономических систем. Для достижения 
поставленной цели необходимо решение 
следующий задач: представить краткую 
характеристику основных подходов к управлению 
предприятиями (организациями) и моделированию 
их антикризисного менеджмента; сформулировать 
критерии классификации стадий (фаз) кризисного 
процесса и видов антикризисного управления; 
раскрыть конструктивную роль кризиса в создании 
условий  для устойчивого эволюционного развития 
предприятий. 
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Изложение основного материала. Как 
известно, эволюционный подход к управлению 
организациями (предприятиями) рассматривает их 
саморазвитие как сохранение идентичности и 
способности к адаптации,  системный подход 
предполагает, что каждый элемент имеет системный 
характер и влияет  на целостность, самосохранение 
и саморазвитие системы в целом. В процессе 
разработки  эффективного организационно-
экономического механизма управления 
предприятием сочетание данных  подходов  
позволяет сформулировать важнейший принцип 
«многих уровней» [5; 9], по которому предприятие 
как микроэкономическая система представляется 
эволюционирующей одновременно на нескольких 
внешних и внутренних уровнях,  противодействуя 
кризисным явлениям (сохраняя  идентичность и 
адаптируясь к внешней среде). При такой трактовке 
предприятия его антикризисное управление  
представляется как одна из разновидностей 
организационно-экономического механизма, 
изучающая  цепь взаимосвязанных кризисных 
процессов, «запускаемых» деятельностью 
разноуровневых хозяйствующих субъектов [10]. 

В большинстве существующих так называемых 
микроуровневых моделей кризиса он 
представляется как: а) нестабильный, динамичный 
(с ограничением во времени) процесс негативных 
изменений параметров хозяйственной деятельности 
субъекта; б) деструктивный процесс в устойчивом 
функционировании системы, вызванный действием 
как внутренних объективных и субъективных 
факторов, так и внешними воздействиями, когда 
кризисные явления инициируются 
противоречивыми тенденциями развития 
национальной, региональной экономики и 
мирохозяйственных процессов; в)  кратковременное 
нарушение равновесия  микроэкономической 
системы [10; 11; 12, с.235]. Практически во всех 
упомянутых микроэкономических моделях кризиса 
он состоят из следующих основных стадий: 1) 
зарождение кризисных явлений; 2) нарастание 
деструктивных воздействий; 3) влияние 
последствий кризиса на функционирование 
субъекта; 4) разрешение кризиса. [10; 11]. Ученые 
отмечают, что  развитие не только организации, но  
и ее кризисных ситуаций происходит циклически, 
следовательно, вошедший в кризис хозяйствующий 
субъект может столкнуться с несколькими 
вариантами кризисных явлений одновременно. 
Стадии нескольких видов кризиса могут 
«накладываться» друг на друга, усложняя оценку 
уровня интенсивности (скорости, глубины, широты) 
и  продолжительности кризисных явлений [13], 
следовательно, создавая дополнительные трудности 
в процессе разработки мероприятий выхода из 
кризиса. 

Для разработки соответствующих эффективных 
антикризисных мероприятий (включая мероприятия 
выхода собственно из кризиса) огромное значение 

имеет детализация стадий и фаз кризисных явлений. 
Так, на основе использования критерия - наличие 
потенциала выхода из кризиса – некоторые авторы 
считают правомерным выделение [10]: 1) 
предварительной (продромальной), или 
предупредительной стадии кризиса; 2) стадии 
раннего кризиса, который может быть острым 
преодолимым (наличный потенциал преодоления 
кризиса достаточен для устранения кризисных 
явлений) и острым непреодолимым (собственный 
потенциал преодоления кризиса недостаточен); 3) 
стадии хронического кризиса (результаты кризиса 
очевидны и разрушительны для хозяйствующего 
субъекта); 4) стадии разрешения кризиса (устранение 
последствий выхода из кризиса с использованием 
внешних источников, реорганизации предприятия, в 
том числе банкротства).   

Примененный классификационный критерий 
может вполне сочетаться с критерием – обеспечение 
собственно хозяйствующим субъектом условий 
простого и расширенного воспроизводства. В этом  
смысле на стадии раннего кризиса выявляется 
кризис рентабельности и далее кризис ликвидности, 
которые могут перерасти на стадии острого кризиса 
в кризис развития (невозможность обеспечить 
расширенное воспроизводство) и далее, кризис 
производства (трудности с обеспечением простого 
воспроизводства), и, наконец, на стадии  
хронического кризиса – в кризис  абсолютной 
неплатежеспособности.  

  Формирование концепции и программы 
антикризисного управления, как известно, 
основывается на выборе  одной или нескольких 
антикризисных стратегий, к которым относят 
следующие: а) предупреждение кризисных 
ситуаций, подготовка к их возникновению; б) 
ожидание окончательного появления кризисных 
явлений для выбора инструментов их 
нейтрализации; в) замедление процессов деструкции 
организации; г) уменьшение негативных 
последствий кризиса, снижение и/или полное 
покрытие убытков; д) стабилизация хозяйственных 
процессов за счет использования ресурсов, 
полученных извне; е) активизация инновационной 
деятельности с высоким риском [14]. Выбор 
антикризисной концепции предваряется: 1) оценкой 
существующего  потенциала (организационного, 
финансового, технического, информационного, 
кадрового)  преодоления кризиса; 2) наличием 
возможностей создания собственной 
информационно-аналитической системы для 
идентификации, отслеживания  и предотвращения 
кризисных ситуаций.  

Отечественные и зарубежные ученые считают, 
что для обеспечения эффективной работы  и 
успешного управления кризисным процессом 
руководство предприятий должно создать на основе 
выбранной антикризисной стратеги собственную 
наиболее приемлемую модель анти кризисного 
управления[ 4; 13; 15, с. 33; 16; 17]. Используя 
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характеристику видов антикризисного управления, 
представленную в работах Ряховской А.Н. и  Кован 
С.Е., на рис.1 представим варианты выбора 
антикризисных моделей  в соответствии с 
периодизацией кризисного процесса [18, с. 31]. Рис. 
показывает, что: 1) на предкризисной стадии при 
наличии достаточного потенциала преодоления 
кризиса эффективным может быть антиципативное 
управление (заблаговременная проработка 
вариантов реагирования на возможные негативные 
явления по так называемым «слабым сигналам»); 2) 
превентивное (предупредительное) управление, 
предполагающее выявление кризисных признаков 
для  принятия адекватных блокирующих 
мероприятий,  возможно на фазе зарождения 
кризиса, принимающего острую форму;  3) 
реактивное управление  может и должно быть 
применено при наступлении острого кризиса, 
который еще не стал необратимым; 4) наконец, 
реабилитационное управление разрабатывается для 
стадии конструктивного и/или деструктивного 
разрешения кризиса. 

В аспекте сказанного особое значение 
приобретает рассмотрение фаз продромальной,  или 
предупредительной кризисной стадии (иными 
словами предкризисной стадии) как  объекта 
антикризисного управления. Ученые отмечают [10], 
что в предкризисной стадии иногда выделяют фазы 
потенциального кризиса и  латентного (скрытого) 
кризиса. Фаза потенциального кризиса означает, что 
сложились внутренние и внешние предпосылки к 
его возникновению, но достоверные симптомы 
кризиса отсутствуют, поэтому финансово-

экономическое состояние хозяйствующего субъекта 
организации оценивается как квазинормальное. 
Фаза латентного кризиса  характеризуется 
имеющимися и/или с большой вероятностью 
развивающими кризисными явлениями. Во многих 
работах подчеркивается [11; 19, с.171],  что на фазе 
потенциального кризиса возможен реинжиниринг 
развития (совершенствование бизнес-процессов на 
основе модернизации прежде всего производства), 
что применимо при условии, когда у предприятия но 
ухудшилась динамика развития, возникли проблемы 
с конкурентоспособностью, маркетинговый анализ 
рынка идентифицирует снижение конкурентных 
преимуществ предприятия. На фазе скрытого 
кризиса технологии антикризисного управления 
связаны с разработкой и реализацией  действенных 
процедур экономии текущих затрат и моделей 
управления дебиторской и кредиторской 
задолженностью с тем, чтобы выиграть время для 
корректировки  и проведения возможных 
мероприятий кризисного реинжиниринга. При этом 
считается, что, одной из главных проблем в 
создании эффективной антиципативной и/или 
превентивноймоделиантикризисногоуправленияявля
етсяотсутствиеобщепринятого информационно-
аналитического инструментария разработки 
прогнозов развития предприятия в условиях 
кризиса, тем не менее каждое предприятие должно 
создать собственную антикризисную 
информационную систему для идентификации и 
предотвращения кризисной ситуации  [13; 20].  

 
 

 

 
Рис.  Антикризисное управление как составляющая системы управления предприятием 
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Считается, что антикризисная информационная 
система должна включать: 1) антикризисный 
мониторинг, предполагающий: а) экономическую 
диагностику хозяйственной деятельности 
предприятия (сбор и детальный анализ информации 
о его текущем финансово-экономическом 
состоянии); б) оценку характера и степени 
воздействия меняющихся внешних факторов и 
процессов на условия функционирования и развития 
предприятия; в) оценку вероятности наступления 
кризисных явлений, внутренней подверженности 
предприятия кризису; 2) антикризисное 
планирование, основывающееся на внутреннем 
анализе и контроле  и предполагающее разработку 
комплекса антикризисных стратегий, тактических 
мероприятий и оперативных действий,  в 
совокупности направленных на минимизацию 
внутренних и внешних рисков [13; 19 ]. 

Вопрос своевременного распознавания и 
предупреждения кризисов несомненно имеет 
особенное значение, так как  непосредственно 
касается сохранения устойчивости предприятия. В 
тоже время, кризис представляет собой некую точку 
бифуркации, за которой следует либо ликвидация, 
либо сохранение и обновление организации с 
созданием условий для ее дальнейшего развития. 
Идея  своеобразной «созидательной» роли кризиса в 
развитии предприятий как микроэкономических 
систем получила развитие в работах специалистов в 
сфере проектного менеджмента. Так, в работах С. Д. 
Бушуева С.Д.,  Харитонова Д. А., Рогозиной В. Б. 
предлагается использовать понятие «трифуркации», 
под которым  понимается критическое состояние 
субъекта, когда возникает неопределенность, по 
какому вектору (аттактору)  пойдет его дальнейшее 
развитие: деградация  (деструкция финансово-
экономического  состояния), качественное развитие 
(переход) на новый, более высокий уровень 
упорядоченности, воспроизводство прежнего уровня 
взаимосвязей [21, с. 24].  

На наш взгляд, такой подход к определению 
места кризиса в циклическом развитии предприятия 
и, соответственно, антикризисного управления  как 
важнейшей составляющей его организационно-
экономического  механизма  управления  носит 
характер системного целеполагания и позволяет 
«состыковать» концепцию кризисов и концепцию 
антикризисного управления выделив такой 
интегрирующий элемент как «конечная цель выхода 
из кризиса». В зависимости от того, какую 
конечную цель антикризисного управления 
определит руководство - ликвидация  последствий 
кризиса или использование  кризисных явлений в 
интересах предприятия,  то с большой вероятностью 
программируется: а) либо дальнейшая эволюция  
предприятия, его структур, сфер и направлений 
хозяйственной  деятельности, возможность 
активизировать инновационную деятельность и 
создать  конкурентные преимущества на 
внутреннем и в перспективе на внешнем рынке; б) 

либо восстановление старых внутри- и 
внешнехозяйственных взаимодействий, которые 
обеспечат кратковременное статическое равновесие 
микроэкономической системы, устойчивое 
состояние которой будет лишено потенциала 
эволюции, при этом вероятность снижения 
потенциала выхода из кризиса значительно 
возрастет.  

В свете сказанного рассматривающаяся в 
научной литературе идея об усилении 
«субъектности» менеджмента предприятия получает 
новое толкование: субъективизм решений на разных 
уровнях управления  уступает место  
индивидуальной ответственности за конечный 
результат. Устойчивость организации 
воспринимается ее сотрудниками в практическом 
смысле как  такое состояние, при котором ее 
хозяйственная деятельность обеспечивает 
нормальное выполнение всех обязательств перед 
работниками, прочими субъектами, государством в 
условиях достаточности доходов, ограниченности 
ресурсов и постоянных изменений внешней среды 
[13]. Конечное целеполагание позволяет также 
конструктивно решать «так называемые «болезни 
роста», т.е. проблемы, обусловленные незрелостью 
компании», предупреждать перерастание 
организационных трудностей  в организационные  
«патологии» при господстве консервативных 
стереотипов и предрассудков управленческого 
мышления [22, с. 11]. 

Выводы. Изложенный  материал  позволяет 
сделать некоторые  выводы, заключающиеся в 
следующем: 1) кризисный процесс в циклическом 
развитии экономических субъектов всех уровней 
организации (макро-, мезо-, микро) характеризуется 
не только своими деструктивными функциями 
(нарушением конкурентоспособности, устойчивости 
хозяйственных систем, снижении их 
рентабельности, платежеспособности, ликвидности 
и т. д.), но и выявляет свои  конструктивные  
функции, сводящиеся к возможности выбирать 
траекторию дальнейшего посткризисного 
функционирования (деградация, восстановление 
прежней устойчивости, развитие); 2) моделирование 
антикризисного управления предприятием 
базируется на выборе: а) определенной стадии 
(фазы) кризисного процесса как объекта 
антикризисного воздействия; б) рациональной 
комбинации подходов к разработке концепции, 
стратегии, тактики и механизмов антикризисных 
мероприятий; 3) комплекса подходов (системный, 
процессно-функциональный, динамический и т.д.), в 
числе которых следует выделить целеполагающий 
подход, раскрывающий характер отношения 
руководства  к появлению и нейтрализации 
кризисных процессов и позволяющий использовать 
конструктивную роль кризиса в создании 
инновационных условий  для дальнейшего 
устойчивого эволюционного развития предприятий. 
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управління підприємствами в аспекті сталого 
еволюційного розвитку 

У статті розглянуто питання розробки моделі 
антикризового управління підприємством на основі 
вибору певної стадії кризи як об'єкта антикризового 
впливу. Обґрунтовано необхідність використання 
целеполагающего підходу, що дозволяє активувати 
конструктивну роль кризи в створенні інноваційних умов 
для подальшого сталого еволюційного розвитку 
підприємств.  
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management of enterprises in the aspect of their 
sustainable evolutionary development. 

The article considers the issue of developing a model of 
anti-crisis management of an enterprise based on the choice of 
a certain stage of the crisis as an object of anti-crisis impact. 
The necessity of using the goal-oriented approach that allows 
to activate the constructive role of the crisis in creating 
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development of enterprises is substantiated. 
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