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Представлены результаты исследований, проведённых с целью обобщения и уточнения принципов и меха-
низма функционирования системы антикризисного управления предприятием, элементы которой находятся 
в тесной взаимосвязи не только между собой, но и зависят от управленческого воздействия антикризисных 
мер более высокого уровня. Показано, что для нормального функционирования системы антикризисного уп-
равления на уровне предприятия важно соблюдать следующие основные принципы: постоянной готовности, 
предвидения, своевременного и адекватного реагирования, комплексности принимаемых решений, альтер-
нативности действий, адаптивности управления, приоритетности, оптимальности внешней санации и эффек-
тивности. Показано, что антикризисное управление необходимо рассматривать как многоплановый комплекс 
мер, включающий прогнозирование кризисов и их профилактику, разработку антикризисной стратегии и так-
тики, преодоление негативных последствий кризисных ситуаций на основе программ финансового оздоров-
ления предприятия, а в случаях неизбежности банкротства – цивилизованную ликвидацию. Представлен 
механизм антикризисного управления предприятием, отличающийся универсальностью и строгой последо-
вательностью этапов реализации. Предлагается для профилактики кризисов руководству предприятий нахо-
дить рациональное соотношение между: объёмами и качеством ресурсов, текущей и планируемой прибы-
лью, интенсификацией и вовлечением новых ресурсов, между собственным и заёмным капиталом, произво-
дительностью труда и заработной платой, основным и оборотным капиталом, рентабельностью и ликвидно-
стью. Отмечается, что в современных рыночных условиях уже недостаточно обладать знаниями организа-
ции производства и технологий, важно чётко представлять миссию и стратегию развития предприятия и 
адекватно реагировать на колебания конъюнктуры аграрных рынков, изменения в законодательной сфере, 
постоянно сверять затраты и результаты. 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: риски, кризис, антикризисное управление, принципы и механизм антикризисного управ-
ления, этапы антикризисного управления. 
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The paper presents results of a study conducted to summarize and make specific the principles and mechanism 
of functioning of the system of crisis management, elements of which are closely related not only with one another 
but also depend on the managerial impact of anti-crisis measures at a higher level. It is defined that for the normal 
functioning of the crisis management system at an enterprise level, it is important to observe the following basic 
principles, i.e. continued readiness, foresight, timely and adequate response, complexity of decisions, 
alternativeness of actions, adaptability of management, priority, optimality of external sanitation and efficiency. It 
is shown that crisis management should be considered as a multi-faceted set of measures, including crisis 
forecasting and prevention, development of anti-crisis strategies and tactics, managing the fallout from the crisis 
situations on the basis of financial rehabilitation programs, and civilized liquidation in case of the inevitable 
business bankruptcy. The mechanism of crisis management of an enterprise characterized by universality and 
strict sequence of implementation stages is presented. To prevent crises, it is suggested that the management of 
enterprises should find a rational balance between quality and level of resources, between operating and target 
profit, between intensification and involvement of new resources, between own and borrowed capital, between 
labor productivity and wages, between fixed and working capital, between profitability and liquidity. It is noted that 
in modern market conditions it is not enough to have knowledge of production organization and technologies,  
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it is important to have a coherent idea of the mission and strategy of enterprise development, and respond 
adequately to agricultural market fluctuations, changes in legislation, constantly compare the costs and benefits.  
KEYWORDS: risks, crisis, crisis management, principles and mechanism of crisis management, stages of crisis 
management. 

 
нтикризисное управление предприятием или антикризисный менеджмент – уже не 

 новое понятие в экономической сфере нашей страны, оно является подвидом 
 управления предприятием наряду с такими подвидами, как управление персона-
лом, управление инновациями, управление сбытом и т. п. Однако следует обратить вни-
мание на его отличия от вышеназванных подвидов, поскольку в них очевиден один субъ-
ект управленческого воздействия (соответственно – персонал, инновации, сбыт и т. п.), а 
субъектами антикризисного управления одновременно являются персонал, инновации, 
сбытовая деятельность и другие направления работы предприятия в части предупрежде-
ния их кризисного состояния, применения оздоровительных мер либо ликвидационных 
процедур (в случае, если оздоровительные меры оказались неэффективными). 

Одной из предпосылок возникновения и внедрения системы антикризисного 
управления в рыночной экономике прежде всего является необходимость регулярного 
осуществления профилактических и оздоровительных мер, в первую очередь в тех от-
раслях и организациях, которые подвержены систематическим рискам, особенно при-
родным или предпринимательским (которым, например, подвергаются сельскохозяй-
ственные предприятия). 

С этих позиций наиболее правильным можно считать определение антикризис-
ного управления, данное А.Г. Грязновой, как «системы управления предприятием, ко-
торая имеет комплексный, системный характер и направлена на предотвращение или 
устранение неблагоприятных для бизнеса явлений посредством использования всего 
потенциала современного менеджмента, разработки и реализации на предприятии спе-
циальной программы, имеющей стратегический характер, позволяющей устранить вре-
менные затруднения, сохранить и преумножить рыночные позиции при любых обстоя-
тельствах, при опоре в основном на собственные ресурсы» [1, с. 30].  

Э.А. Уткин считает, что главное в антикризисном управлении – «обеспечение ус-
ловий, когда финансовые затруднения не могут иметь постоянный характер. Речи о 
банкротстве при таком подходе быть не должно, поскольку должен быть налажен управ-
ленческий механизм устранения возникающих проблем до того, пока они не приняли не-
обратимый характер» [9, с. 30]. 

К сожалению, в наши дни в хозяйственной практике сформировался упрощён-
ный смысл этого понятия на микроуровне, то есть под антикризисным управлением 
понимают либо управление деятельностью предприятия в состоянии кризиса, либо 
управление с целью вывода предприятия из этого состояния. По нашему мнению, ос-
новной акцент в содержании данного понятия должен быть сделан на осуществлении 
профилактических мер, предупреждающих кризис в той или иной сфере хозяйственной 
деятельности, и подготовке «плацдарма» для минимизации последствий в случае его 
наступления по объективным или другим неизбежным обстоятельствам. 

Основной концепцией антикризисного управления является по возможности 
ранняя идентификация кризисной ситуации с целью адекватного реагирования на нега-
тивные тенденции, имеющая большую свободу манёвра и более широкий выбор анти-
кризисных процедур по сравнению с кругом мероприятий, осуществляемых в процессе 
законодательного антикризисного регулирования. 

Система антикризисного управления предприятием должна соответствовать оп-
ределённым принципам, основные из которых представлены в таблице 1. 
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Таблица 1. Принципы антикризисного управления предприятием 

Принципы Содержание 

Постоянной 
готовности 

реагирования 

Объективная вероятность возникновения кризисов определяет необходимость 
поддержания постоянной готовности финансовых менеджеров к возможному 
нарушению финансового равновесия предприятия на любом этапе его экономи-
ческого развития. 

Предвидения и 
прогнозирования 

Предприятие должно регулярно проводить оценку внешней и внутренней среды, 
прогнозировать свою финансовую деятельность, что позволит предвидеть и за-
ранее подготовиться к возможным экономическим кризисам. 

Своевременного 
реагирования 

Предприятие должно как можно быстрее реагировать на предпосылки (симпто-
мы) развития кризиса, так как чем раньше будут включены антикризисные меха-
низмы по каждому диагностированному кризисному симптому, тем большими 
возможностями по восстановлению нарушенного равновесия будет располагать 
предприятие [3]. 

Адекватности 
реагирования 

Система механизмов по нейтрализации или разрешению кризиса, как правило, 
связана с затратами финансовых ресурсов или потерями, обусловленными не-
реализованными возможностями из-за сокращения объёмов операционной дея-
тельности, приостановления реализации инвестиционных проектов и т. п., по-
этому выбор механизмов нейтрализации угрозы кризиса и его разрешения дол-
жен быть обоснован с учётом реального уровня угроз и быть адекватным этому 
уровню. 

Комплексности 
принимаемых 

решений 

Каждый кризис предприятия по источникам генерирующих его факторов и по 
формам проявления негативных последствий носит комплексный характер. Ана-
логичный комплексный характер должна носить и система разрабатываемых и 
реализуемых антикризисных мероприятий. 

Альтернативности 
действий 

Каждое из принимаемых антикризисных решений должно базироваться на рас-
смотрении ряда альтернативных вариантов действий с определением уровня их 
эффективности и оценкой затрат. 

Адаптивности 
управления 

В процессе возникновения и развития кризиса факторы его возникновения часто 
подвергаются изменениям. Это обуславливает необходимость высокого уровня 
гибкости антикризисного управления, его быстрой адаптации к меняющимся 
условиям внешней и внутренней среды [5]. 

Приоритетности 
использования  

внутренних  
ресурсов 

В процессе антикризисного управления (особенно на ранних стадиях диагности-
ки) невозможно эффективно решить сразу все проблемы предприятия, которые 
были причиной кризиса и способствуют его развитию. Сначала следует рассмот-
реть самые критичные и уже потом все остальные, при этом предприятие должно 
рассчитывать преимущественно на внутренние возможности нейтрализации кри-
зиса. 

Оптимальности 
внешней санации 

При выборе форм финансового оздоровления предприятия следует исходить из 
системы определённых критериев, разрабатываемых в процессе антикризисного 
управления. Такими критериями могут быть сохранение управления предприяти-
ем его первоначальными учредителями, минимизация потери рыночной стоимо-
сти предприятия и др. [4].  

Эффективности 

Поскольку антикризисные меры должны носить комплексный и системный харак-
тер, важно оценивать не только эффективность каждой меры (мероприятия), но и 
синергетический эффект от их реализации, при этом следует обеспечить сопо-
ставление эффективности антикризисного управления и финансовых ресурсов, 
связанных с реализацией этих мер (мероприятий). 

 
В настоящее время при формировании системы антикризисного управления ру-

ководство предприятий в нашей стране сталкивается с большим количеством проблем. 
Эти проблемы многоаспектны, и для их решения необходимо глубокое рассмотрение 
не только их сущности, но и источников (или факторов) возникновения. 

В частности, существуют проблемы распознавания предкризисных ситуаций. 
Своевременно предугадать кризис, обнаружить его первые признаки и особенно понять 
его характер и причины достаточно сложно. Для этого требуется систематический ана-
лиз не только внутренней, но и внешней среды предприятия, что предполагает наличие 
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и использование широкого исследовательского арсенала и высокой квалификации спе-
циалистов. Не все предприятия могут это обеспечить, поэтому важно развивать в каждой 
отрасли сеть консалтинговых служб, регулярно оценивающих и прогнозирующих изме-
нения тех или иных факторов, влияющих на её развитие, и соответственно способных 
оказывать услуги предприятиям по разработке профилактических антикризисных мер.  

Существуют проблемы антикризисного управления, связанные с основными 
сферами жизнедеятельности предприятия – его целями, специализацией и масштабами 
производства. Каждое предприятие, формируя свою миссию и стратегические цели, 
должно опираться на знания и достоверную информацию о соответствующих товарных 
рынках и, следовательно, определять технологии антикризисного управления с учётом 
наличия соответствующих ресурсов для специализированного производства, в том чис-
ле собственных источников финансирования, достаточного количества целевых потре-
бителей, а также уровня конкуренции.  

Проблемы антикризисного управления также связаны с анализом и оценкой рис-
ковых ситуаций. В основном это ограничения по времени, ограничения из-за нехватки 
информации, недостаточной квалификации персонала и др. [8, 13]. 

Решение вышеназванных проблем в системе антикризисного управления осу-
ществляется субъектами различного уровня: 

- на мегауровне – это правительства многих стран, заинтересованные в противо-
стоянии крупным кризисам с помощью скоординированных действий; 

- на макроуровне – это правительство конкретного государства, которое реали-
зует государственные программы реструктуризации задолженности предприятий и ор-
ганизаций; 

- на мезоуровне – это регионы и города, отрасли экономики, предприниматель-
ские объединения, а также отдельные предприятия и организации; 

- на микроуровне – собственники и управленцы предприятий и организаций, а 
при проведении судебных процедур банкротства – назначенный арбитражным судом 
соответствующий управляющий.  

Примером скоординированных действий правительств на мегауровне являются 
заседания «большой двадцатки», «большой восьмерки» и др., участники которых об-
суждают меры поддержки стран, испытывающих кризис (поддержки банковских си-
стем, отдельных отраслей и др., или национальных экономик в целом) [11].  

На макроуровне федеральные органы власти Российской Федерации выступают 
субъектами антикризисного управления при реализации государственной политики в 
соответствующих отраслях экономики. В качестве примера можно привести Государ-
ственную программу развития сельского хозяйства и регулирования рынков сельскохо-
зяйственной продукции, сырья и продовольствия на 2013–2020 годы, проводимую под 
контролем Министерства сельского хозяйства России, в которой предусмотрено внесе-
ние соответствующих изменений по исключению ускоренного импортозамещения по 
ряду продуктов (молоку, мясу, овощам открытого и закрытого грунта, семенному кар-
тофелю и плодово-ягодной продукции) из целей госпрограммы и введение новых це-
лей, среди которых – «обеспечение населения страны безопасной сельскохозяйствен-
ной продукцией и продовольствием, повышение конкурентоспособности российской 
сельхозпродукции на внутреннем и внешнем рынках». Кроме того, данный документ 
направлен на решение такой важной проблемы, как обеспечение «устойчивого разви-
тия сельских территорий, занятости сельского населения, повышение уровня его жизни 
и квалификации, сохранение и воспроизводство используемых для АПК природных ре-
сурсов» [7]. 
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Мезоуровень антикризисного управления можно рассмотреть на примере сель-
ского хозяйства, которое является системообразующей отраслью в России, поскольку 
каждый работник обеспечивает не менее 6 рабочих мест в смежных отраслях (комбикор-
мовой промышленности, пищевой, химической, тракторном и сельскохозяйственном 
машиностроении, энергетике и др.). Эта отрасль характеризуется большими объёмами 
готовой продукции (корма, семена, приплод и др.) и сырья, которые участвуют в по-
следующем цикле производства. Однако главной особенностью сельского хозяйства, 
требующей сохранения регулирования и господдержки, является высокая капиталоём-
кость при низкой фондоотдаче, что связано с территориальной рассредоточенностью 
сельхозугодий и структурных подразделений предприятий, неразвитостью транспорт-
ной и логистической инфраструктуры, зависимостью от природно-климатических усло-
вий, биологических процессов производства. Кроме того, на предприятиях данной от-
расли выручка от реализации продукции поступает неравномерно в течение года, что 
часто заставляет руководство предприятия брать краткосрочные кредиты на приобре-
тение необходимых оборотных средств и прибегать к тактике перекредитования долгов.  

Особенности несостоятельности (банкротства) сельскохозяйственных товаро-
производителей также вытекают из сезонного характера производства, высокого риска 
непредвиденных расходов (например, при высоком урожае зерновых культур резко 
увеличиваются затраты на уборочную кампанию на фоне сезонного падения закупоч-
ных цен), поэтому к умениям руководителей предприятий данной отрасли предъявля-
ются особые требования. Так, в частности, руководитель должен: 

- оптимально сочетать факторы производства;  
- опираться на знания специфики и технологии сельхозпроизводства, маркетин-

говой ситуации на соответствующих аграрно-сырьевом и продовольственном рынках; 
- обладать организаторскими способностями для достижения финансовой устой-

чивости; 
- соблюдать севообороты и рациональные масштабы аграрного производства; 
- разумно применять средства защиты окружающей среды; 
- реализовывать мероприятия, направленные на поддержку занятости сельского 

населения и др. [2, 12].  
В кризисных условиях предприятия не в состоянии максимизировать свою при-

быль, их усилия в большей мере направлены на минимизацию затрат. И тем не менее, 
чтобы выжить и удержаться на рынке, предприятия вынуждены усиливать инвестици-
онную активность, внедрять новые технологии. Для этого руководству предприятия 
необходимо найти рациональное соотношение между: 

- объёмами и качеством ресурсов; 
- текущей и планируемой прибылью; 
- интенсификацией и вовлечением новых ресурсов; 
- расширением и усилением ассортимента; 
- изменением объёмов продаж и величины активов; 
- собственным и заёмным капиталом; 
- производительностью труда и заработной платой;  
- основным и оборотным капиталом; 
- рентабельностью и ликвидностью [2, 6, 10].  
Для оптимизации функционирования системы антикризисного управления ос-

новные элементы, входящие в её состав, целесообразно группировать в отдельные под-
системы, каждая из которых выполняет свою роль, обладает уникальностью и усилива-
ет положительный эффект при комплексном взаимодействии.  

Уточнённый механизм антикризисного управления предприятием универсален и 
схематично представлен на рисунке. 
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Механизм антикризисного управления предприятием 

Таким образом, процесс антикризисного управления на уровне предприятия 
включает:  

- диагностирование финансово-экономического состояния предприятия с опре-
делением вероятности банкротства;  

- установку антикризисной стратегической задачи для недопущения несостоя-
тельности;  

- определение финансовой цели предприятия и тактики финансового менедж-
мента,  

- выбор эффективных методов устранения неплатежеспособности и её причин;  
- выработку и реализацию мероприятий по санации предприятия;  
- рассмотрение результатов и их корректировку (контроль за реализацией анти-

кризисных мероприятий) [10].  
То есть антикризисное управление является многоплановым комплексом меро-

приятий по прогнозированию возможных кризисов и преодолению потенциальных 
кризисов, при этом разрабатывается антикризисная стратегия и ликвидируются нега-
тивные последствия кризисных ситуаций. 
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Реализация механизма антикризисного управления на предприятии, по нашему 
мнению, должна осуществляться в строгой очерёдности и включать определённый план 
действий (табл. 2). 

Таблица 2. Этапы антикризисного управления предприятием 

Название этапа Содержание 

1. Подготовительные 
работы 

Анализируется финансовое состояние предприятия, в процессе которого 
проводится экспресс- и проблемная диагностика финансового состояния 
предприятия, рассчитывается вероятность его банкротства разными спосо-
бами, определяется масштаб угрозы кризиса, выявляются резервы и воз-
можности внедрения антикризисных мероприятий. 

2. Разработка 
мероприятий 

по повышению 
эффективности 

управления 

Определяются приоритеты управленческого воздействия, разрабатывают-
ся направления совершенствования и конкретные действия (мероприятия), 
назначаются лица, несущие ответственность за выполнение конкретных 
работ, определяются затраты на внедрение мероприятий с учётом капи-
тальных вложений. Определяются источники финансирования и сроки вы-
полнения мероприятий, а также планируемое повышение эффективности 
управления. 

3. Внедрение 
мероприятий 

В соответствии с разработанным планом и графиком работ осуществляют-
ся все мероприятия, приобретаются необходимые информационные и ма-
териально-технические ресурсы, проводится обучение (или переподготов-
ка) кадров. 

4. Контроль 
за выполнением 

мероприятий 

Осуществляется мониторинг антикризисного плана (плана финансового 
оздоровления), при выявлении отклонений принимаются дополнительные 
адекватные меры, затем определяется эффект от выполнения заявленных 
мероприятий. 

 
В настоящее время в сельском хозяйстве требуются и особенно ценятся знания 

диагностики банкротства, методов стратегического анализа товарного рынка и эконо-
мического поведения его основных субъектов, а также умения анализировать собствен-
ные возможности по реструктуризации долгов и/или привлечения инвестиций. Уже не-
достаточно обладать хорошими знаниями технологий и организаторскими способно-
стями, необходимо чётко представлять миссию и стратегию развития предприятия, 
учитывать закономерности кризисных явлений в экономике, изменения рыночной 
конъюнктуры и законодательства, постоянно осуществлять мониторинг затрат и ре-
зультатов.  

Система антикризисного управления должна постоянно совершенствоваться на 
основе учёта отечественного и зарубежного опыта, политических и социально-эконо-
мических условий, международной обстановки (в частности, усиления экономических 
санкций, негативного влияния пандемии на национальные экономики и сдерживания 
их экспортного потенциала) для обеспечения продовольственной безопасности страны.  
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