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Выделены основные теоретические аспекты антикризисного управления.
Предложены разграничения в понятии антикризисное управление в зависимости
от масштаба и времени. Определены методы диагностики кризиса на
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Существование социально-экономических систем представляет собой циклический процесс,
для которого характерна закономерность наступления и разрешения кризисов. Любой хозяйствую-
щий субъект имеет две тенденции в существовании: функционирование и развитие. При благо-
приятных, не кризисных, условиях основной целью управления предприятием должно быть раз-
витие, управление же предприятием в условиях кризиса имеет своей основной целью обеспечить
полноценное функционирование фирмы с перспективой дальнейшего развития.

Для предприятий любой формы собственности последствия кризиса могут быть очень пагуб-
ными, ведущими к убытку финансово-хозяйственной деятельности, а в крайнем случае к банкрот-
ству, поэтому очень важно проводить своевременные антикризисные меры. Кризисное финансо-
вое состояние компании требует от менеджеров проведения ряда нетрадиционных мероприятий,
использования в управлении методов и подходов, которые значительно отличаются от руковод-
ства в обычных, стабильных, условиях. Антикризисное управление — это совокупность методов,
приемов, позволяющих распознавать кризисы, осуществлять их профилактику, преодолевать их
негативные последствия, сглаживать течение кризиса на макро и микро уровнях. Исходя из выше-
сказанного целью статьи является обобщение положений теории антикризисного управления и
практики антикризисного управления.

Для того чтобы дать четкое определение антикризисному управлению, необходимо опреде-
лить, что такое кризис. Кризис, в переводе с греческого, означает «решение», «поворотный пункт»
или «исход». Экономический кризис в организации отражает ее тяжелое финансовое положение,
которое характеризуется неудовлетворительным значением целого ряда показателей, и первым
признаком является отрицательный финансовый результат — валовой убыток от деятельности,
снижение уровня рентабельности или стремительное сокращение размера прибыли по периодам.

Кризис — это крайнее обострение противоречий в социально-экономической системе (орга-
низации), угрожающее ее жизнестойкости в окружающей среде. Кризис может пониматься и как
этап в развитии социально-экономической системы, необходимый для устранения напряжений и
неравновесий в ней. Может возникнуть ситуация, при которой механизмы, связанные с существу-
ющей системой регуляции, оказываются не в состоянии изменить неблагоприятные конъюнктур-
ные процессы, когда обостряются противоречия, развивающихся в недрах важных институцио-
нальных форм, определяющих режим накопления материальных благ. В ходе кризиса оказываются
нежизнеспособными самые важные закономерности, на которых базируются организация произ-
водства, перспективы прибыльного использования капитала, распределение стоимости и струк-
тура общественного спроса. [1, с.24-25]

Технология антикризисного управления включает в себя ряд последовательных шагов по реа-
лизации механизма воздействия на систему с целью предупреждения, смягчения и преодоления
кризисов разных типов. Менеджеру по антикризисному управлению важно иметь системное ви-
дение, уметь целиком охватить взглядом ряд взаимосвязанных проблем, которые, к примеру, могут
привести организацию к банкротству, или резко ухудшить социальное положение людей.

Профессор А.Г. Грязнова в книге «Антикризисный менеджмент» характеризует антикризис-
ное управление, как систему управления предприятием, которая имеет комплексный, системный
характер. Она направлена на предотвращение или устранение неблагоприятных для бизнеса яв-
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лений посредством использования всего потенциала современного менеджмента, разработки и
реализации на предприятии специальной программы, имеющей стратегический характер, позво-
ляющей устранить временные затруднения, сохранить и преумножить рыночные позиции при
любых обстоятельствах, опираясь в основном на собственные ресурсы [2]

Любая организация, начиная с момента своего возникновения, сталкивается с целым рядом
проблем, которые могут спровоцировать острый кризис, сопровождающийся резким ухудшением
показателей деятельности: ликвидности, платежеспособности, рентабельности, оборачиваемости
оборотных средств, финансовой устойчивости. Рыночные формы хозяйствования в условиях же-
сткой конкуренции приводят к несостоятельности отдельных субъектов хозяйствования или к их
временной неплатежеспособности. Кризисы могут возникнуть на любом из этапов жизненного
цикла организации. Появление идеи, проектирование, планирование, строительство, освоение про-
изводственных мощностей, функционирование, развитие, упадок, закрытие или реорганизация — вот
перечень этапов циклического развития организации. Она может пройти их полностью, а может и
остановиться в своем развитии, не достигнув ощутимых результатов, прекратить свое существование.

В тот момент, когда организация начинает свою деятельность, на рынке, как правило, уже
действует значительное число фирм-конкурентов. Занять определенную нишу на рынке, позицио-
нировать свою торговую марку непросто. Многие организации разоряются, не выдержав конку-
ренции. Поэтому во многих странах с развитой рыночной экономикой разработана система мер
поддержки малого бизнеса, которая заключается в выдаче льготных кредитов, временном осво-
бождении от налогообложения, передаче на выгодных условиях патентов и технологий. При та-
кой поддержке организации проще пройти этап количественного и качественного роста, добиться
устойчивости позитивных тенденций в развитии. Кризисы часто возникают и в зрелых организа-
циях, которые утрачивают свою положительную динамику и способность добиваться соразмер-
ной прибыли. [3, стр.36-37]

Кризисы в организации могут проявляться: в форме ужесточения конфликтов, которые спо-
собны даже привести фирму к развалу. Моральное устаревание используемых технологий и поте-
ря конкурентных преимуществ, а также значительный отток ресурсов при увеличении числа бан-
кротств — также являются симптомами нарастающей кризисной ситуации. Любые острые проти-
воречия, возникшие в организации, связаны с ее финансово-хозяйственной деятельностью. По-
этому антикризисное управление, прежде всего, направлено на устранение и недопущение
пробелов в системе распределения ресурсов и оптимизацию хозяйственной деятельности.

Обобщая положения теории антикризисного управления, хотелось бы акцентировать внима-
ние, на том, что, на мой взгляд, необходимо сделать первостепенное разграничения в понятии
антикризисное управление. С точки зрения масштаба целесообразно разграничить антикризис-
ное управление по уровням: макро и микро (рис. 1.).

Под антикризисным управлением на макро уровне следует понимать антикризисное управление
в масштабе государства или отраслей национального хозяйства. Методы антикризисного управления
на уровне государственного регулирования включают: выработку нормативных, законодательных ак-
тов, определение направленной финансовой и социальной политики, содействие малому бизнесу,
инновационной активности предприятий и конкурентоспособности страны на мировом рынке.

На микроуровне в масштабе отдельной организации антикризисное управление — это разра-
ботка стратегий, позволяющих достигать конкурентных преимуществ на рынке с учетом рисков,
формирование антикризисной команды менеджеров и реализация программы по выходу из кри-
зиса; проведение мероприятий, направленных на привлечение финансовых ресурсов в организа-
цию и реструктуризация кредиторской задолженности; своевременное решение конфликтов и выбор
оптимальной кадровой политики, проведение реорганизации на сложном этапе банкротства.

Управление предприятием которое почувствовало первые симптомы надвигающегося кризи-
са, управление предприятием находящимся на грани банкротства и управление предприятием
выходящим из кризиса использует разные методы и приемы управления, хотя в литературе назы-
вается единым понятием – антикризисное управление, что с моей точки зрения не точно отража-
ет суть понятия и требует уточнения.
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Рис. 1 – Антикризисное управление на макроуровне и микроуровне
С точки зрения времени проведения антикризисного управления предприятия предлагаю раз-

граничить антикризисное управление на три вида: предупреждающее, неотложное и оздоравли-
вающее. Для наглядного изображения этапов кризиса и соответствующих каждому из этапов виду
антикризисного управления построен график (рис. 2). Предупреждающее антикризисное управле-
ние должно проводится в любой организации при наступлении малейших симптомов наступле-
ния кризиса : снижения объема продаж, валового дохода или увеличения издержек, ухудшении
других финансовых показателей. Основная цель предупреждающего антикризисного управления
– предупредить возникновение кризиса на предприятии.

Рис. 2 – Виды антикризисного управления
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Неотложное антикризисное управление должно применяться когда организация уже ощутила
на себе всю глубину кризиса и возможно находится на грани банкротства. Основная цель нео-
тложного антикризисного управления – максимально сгладить пагубное влияние кризиса на орга-
низацию, обеспечить меры по выводу предприятия из кризиса, ликвидировать, по возможности,
причины возникновения кризиса.

Оздоравливающее антикризисное управление должно применяться после того как основные
причины возникновения кризиса на предприятии ликвидированы и есть тенденция к оздоровле-
нию. Основная цель оздоравливающего антикризисного управления – оздоровление организа-
ции с перспективой дальнейшего развития.

Почему ранее благополучные предприятия на практике оказываются в состоянии неплате-
жеспособности? Причинами кризисного состояния организации могут являться: изменение ры-
ночных условий; давление конкурентов; злоупотребления со стороны менеджеров или персонала;
деятельность проверяющих или контролирующих государственных органов; введение новых за-
конов или других нормативных актов, изменения в политической ситуации, вызванные перерас-
пределением власти; стихийные бедствия и т. д. Каковы бы ни были явные причины ухудшения
финансового состояния, первопричиной любого кризиса в организации является низкий уровень
профессионализма менеджмента компании.

Диагностика кризисов в организации — это совокупность методов, направленных на выяв-
ление проблем, слабых и «узких» мест в системе управления, которые являются причинами не-
благополучного финансового состояния и других негативных показателей деятельности. Диагно-
стику можно понимать и как оценку деятельности компании с точки зрения получения общего
управленческого эффекта, и как определение отклонений, существующих параметров системы от
первоначально заданных, и как оценку функционирования организации в подвижной, изменяю-
щейся внешней среде с целью предупреждения кризисов.

Разумеется, диагностика сама по себе не может решить проблему. Необходимо устранить ис-
тинную причину кризиса, сгладить его негативные проявления, устранить последствия. Наряду с
такими мероприятиями, как сокращение издержек, расширение ассортимента, реструктуризация
долгов, в условиях кризиса возникает потребность в кардинальных мерах по оздоровлению пред-
приятия, реорганизации его деятельности, стратегических инновационных изменениях. [4, с.71].
Методы диагностики кризиса в организации включают: мониторинг внешней среды и системный
анализ сигналов о возможных изменениях состояния и конкурентного статуса фирмы, аудит фи-
нансового состояния, анализ кредитной политики и задолженности компании, определение рис-
ков, оценку текущего состояния организации и прогнозирование ее возможных состояний в буду-
щем.

Инструменты диагностирования кризисного состояния, такие как: статистика, моделирова-
ние, прогнозирование, эксперимент, экспертиза, маркетинговые исследования, должны приме-
няться в зависимости от типа кризиса и формы его проявления.  Системный анализ сигналов о
возможных изменениях состояния и конкурентного статуса фирмы, предложенный отечествен-
ными исследователями позволяет рассматривать в совокупности целый ряд параметров, которые
служат индикаторами кризисных явлений, нарастания угроз выполнению миссии фирмы, или,
напротив, могут свидетельствовать о расширении возможностей организации. Данная методика
является эффективной на этапах раннего диагностирования кризисов, когда ставится цель предуп-
редить их возникновение, не допустить дальнейшего ухудшения показателей деятельности. [5, с.12-
15]

Диагностика кризисов, проводимая в рамках системного подхода, дает возможность получить
наиболее полное представление об исследуемом объекте. В практике предприятий часто исполь-
зуются методы анализа, которые позволяют с минимальными затратами сделать оценку рисков,
финансового состояния, прогнозировать будущие тенденции развития. [6, с.147-149]. Группы по-
казателей (сигналов наступления кризиса), которые помогают определить возможные негатив-
ные тенденции, препятствующие выполнению стратегических целей организации и возможные
варианты минимизации их влияния сведены в таблицу 1.
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Таблица 1.
Сигналы наступления кризиса и возможные варианты минимизации их влияния на

предприятии

№ Сигналы наступления кризиса на предприятии Возможные варианты минимизации
их влияния на предприятие

1 Падение величины спроса на товары фирмы,
снижение покупательной способности
населения, рост величины спроса на товары
фирм-конкурентов.

Постоянный анализ структуры спроса
на продукции с целью
своевременного снижения доли
продукции в ассортименте фирмы
спрос на которую снижается.

2 Ухудшение параметров факторов производства:
сокращение предложения сырьевых и
материальных ресурсов, рост цен на сырье,
материалы и оборудование, рост стоимости
лицензий на использование изобретений и
открытий.

Систематический поиск новых
сырьевых возможностей, сырьевых
заменителей, дифференциация
производства с целью снизить
зависимость фирмы от одного
ресурса, поставщика.

3 Свертывание производства родственных
отраслей, стагнация их научно-технического и
экономического потенциала, рост цен на услуги
отраслей инфраструктуры.

Одним из приоритетов развития
фирмы должен быть поиск
альтернативных сфер ведения бизнеса

4 Ужесточение конкурентной борьбы на фоне
снижения конкурентного статуса организации,
активное "переключение" покупателей на товар-
заменитель, ценовые войны.

Глубокий анализ конкурентных
преимуществ компании с целью
переключения основного потенциала
на максимально конкурентный
продукт

5 Неблагоприятные изменения деятельности
государственных и властных структур:
повышение налоговых ставок и введение новых
налогов, неблагоприятное изменение валютного
курса, таможенных пошлин.

Контроль тенденций деятельности
государственных структур, изменений
в налоговом и таможенном
законодательстве, колебаний
валютных курсов.

6 Случайные явления: расположение фирмы в
регионе, подверженном стихийным бедствиям;
нестабильность внешней политики иностранных
государств-партнеров по бизнесу.

Создание резерва на случай не
предвиденных ситуаций, которые
позволят функционировать фирме в
течении действия неблагоприятных
ситуаций.

7 Ухудшение технических ресурсов фирмы: износ
средств технологического оснащения (СТО),
использование морально устаревших СТО

Своевременное обновление
материально-технической базы
предприятия

8 Ослабление кадрового потенциала: работники
ориентированы на применение командно-
административных методов, выполнение
традиционных видов работ, обусловленных
стабильной технологией.

Выделение из штата компании
ключевых сотрудников, постоянное
их развитие. Создание общего плана
развития кадрового потенциала
компании.

9 Отсутствие гибкости организационной
структуры: ее застой и ориентированность на
исполнение функций, бюрократизация.

Увеличение количества молодых и
креативных сотрудников среди топ-
менеджеров компании.

10 Финансовая политика характеризуется
систематическим привлечением заемных
средств

Обязательное соблюдение 100%
ликвидности компании

Управление рисками, их хеджирование необходимо для предупреждения неблагоприятных
тенденций развития организации. Чтобы определить риски, можно использовать статистичес-
кий, экспертный и комбинированный методы. Анализ риска начинается с выявления его источ-
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ников и причин. Риск измеряется как вероятность определенного уровня потерь. Так, в качестве
допустимого риска можно принять угрозу полной потери прибыли от того или иного проекта или
от предпринимательской деятельности в целом. Критический риск сопряжен уже не только с по-
терей прибыли, но и с недополучением предполагаемой выручки, когда затраты приходится воз-
мещать за свой счет. Наиболее опасным для предпринимателя является катастрофический риск,
приводящий к банкротству организации, потере инвестиций или даже личного имущества пред-
принимателя.

Суть статистического метода заключается в том, что изучается статистика потерь и прибылей
предприятия, устанавливается величина и частота получения экономической отдачи, а затем со-
ставляется прогноз на будущее. Под отдачей понимается экономическая рентабельность и эффек-
тивность затрат (инвестиций), которая рассчитывается как отношение прибыли к расходам, необ-
ходимым для ее получения.

Если кризис наступил, формируется антикризисная команда, в которую могут войти незави-
симые аудиторы, консультанты по бизнесу и другие эксперты. Менеджеры компании должны пол-
ностью содействовать работе привлеченных экспертов. Созданная аналитическая группа уста-
навливает причины, приведшие компанию к существующему плачевному состоянию, определяет
пути выхода из кризиса.

Для оценки текущего состояния предприятия используются современные инструменты фи-
нансового анализа: горизонтальный и вертикальный виды анализа, расчет финансовых коэффи-
циентов, анализ ликвидности баланса, экспресс-анализ общей направленности финансово-хозяй-
ственной деятельности, оценка экономического потенциала субъекта хозяйствования.

Валовой финансовый результат компании представляет собой сумму финансовых результатов
от различных видов деятельности, подразделений, товарных групп. Чтобы максимально сузить
поле поиска влияния отрицательных явлений, следует разобраться в том, какие именно структур-
ные элементы, формирующие финансовые результаты компании, оказались под негативным воз-
действием.

Анализ финансовых коэффициентов предполагает расчет и оценку соотношений различных
видов средств и источников, показателей эффективности использования ресурсов организации.
Значение коэффициентов зависит от отраслевых особенностей и размеров предприятий. Оценка
финансового состояния предприятия с помощью финансовых коэффициентов может проводится
по следующим группам: платежеспособность, рентабельность, финансовая устойчивость, деловая
активность, ликвидность.

Абсолютная устойчивость финансового состояния показывает, что запасы и затраты полнос-
тью покрываются собственными оборотными средствами. Предприятие практически не зависит
от кредитов. Неустойчивое финансовое положение характеризуется нарушением платежеспособ-
ности: предприятие вынуждено привлекать дополнительные источники покрытия запасов и зат-
рат, наблюдается снижение доходности производства. Кризисное финансовое положение харак-
теризует предприятие на грани банкротства, просроченные кредиторская и дебиторская задол-
женности которого не могут быть погашены в срок.

К финансовым коэффициентам, применяемым для оценки финансовой устойчивости пред-
приятия можно отнести коэффициенты: автономии, соотношения заемных и собственных средств,
обеспеченности собственными средствами, маневренности, прогноза банкротства и др.

Платежеспособность предприятия определяется наличием у него возможности и способнос-
ти своевременно и полностью выполнять платежные обязательства, вытекающие из торговых,
кредитных и иных операций денежного характера. Платежеспособность влияет на формы и усло-
вия сделок, а также на наличие возможности получения кредитов.

Ликвидность предприятия определяется исходя из имеющихся у него ликвидных средств, к
которым относятся наличные деньги, денежные средства на счетах в банках и легко реализуемые
элементы оборотных ресурсов. Ликвидность отражает способность предприятия в любой момент
совершать необходимые расходы. [7, стр.17]

Относительные показатели деловой активности характеризуют уровень эффективности ис-
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пользования ресурсов: материальных, трудовых и финансовых. Показатели деловой активности
предприятия включают: выручку от реализации, чистую прибыль, производительность труда, ко-
эффициент общей оборачиваемости капитала и оборотных средств, средний срок оборота деби-
торской задолженности, коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженности и собствен-
ного капитала.

Анализ кредиторской и дебиторской задолженности поможет определить основные направ-
ления для ее реструктуризации, т. е. уменьшения совокупного долга и его ускоренного погашения.
Проводится инвентаризация задолженности, которая делится на: текущую, просроченную, пени и
штрафы. Работа по ликвидации задолженности предприятия требует как анализа суммы требова-
ний, так и определения средств, которыми располагает предприятие для погашения долгов, со-
ставления прогноза движения денежных средств.

ВЫВОДЫ

Рассматривая теоретические аспекты антикризисного управления нужно выделять различные
уровни антикризисного управления: макро и микро.

С точки зрения времени проведения антикризисного управления нужно разграничивать анти-
кризисное управление предприятие на: предупреждающее, неотложное и оздоравливающее.

На практике менеджерам предприятий необходимо следить за сигналами наступления кризиса
с целью минимизации влияния кризиса на предприятие.

Для диагностики кризиса на предприятии необходимо использовать различные методы: мони-
торинг внешней среды и системный анализ сигналов о возможных изменениях состояния и кон-
курентного статуса фирмы, аудит финансового состояния, анализ кредитной политики и задол-
женности компании, определение рисков, оценку текущего состояния организации и прогнозиро-
вание ее возможных состояний в будущем.
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