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В статье рассматриваются отдельные методологические аспекты антикризисного управления. 
Отмечается целесообразность разработки стратегий антикризисного управления на промышленных 
предприятиях в условиях влияния экономических санкций как на отечественную промышленность, 
так и на экономику страны в целом. Определяются факторы, оказывающие существенное влияние 
на деятельность промышленных предприятий в условиях экономических ограничений и различных 
кризисных тенденций. Рассматриваются государственные антикризисные меры поддержки 
малых и средних предприятий, как один из источников антикризисного менеджмента в условиях 
нестабильности внешней среды. 
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The article discusses some methodological aspects of crisis management. The expediency of developing 
anti-crisis management strategies at industrial enterprises in the conditions of the impact of economic 
sanctions. The factors that have a significant impact on the activities of industrial enterprises in conditions 
of economic constraints and various crisis trends are determined. The state anti-crisis measures to support 
small and medium-sized enterprises are considered as one of the sources of anti-crisis management in the 
conditions of instability of the external environment.

Обеспечение устойчивости развития 
промышленного сектора должно являть-
ся одним из приоритетных направле-
ний государственной политики, так как 
именно он в наибольшей степени уязвим 
и зависим от влияния различных макро-
экономических тенденций и геополити-
ческих кризисов, которые в настоящее 
время усиливаются и характеризуются 
длительным негативным воздействием. 

Формирование и развитие антикри-
зисной системы управления на малых 
и средних промышленных предпри-
ятиях направлено, в первую очередь, 
на нивелирование влияния кризисных 
экономических тенденций, получив-
ших распространение в последние годы 
в России, как в связи с достаточно дли-
тельными ограничениями из-за панде-
мии COVID-19, так и под влиянием ши-
рокого спектра экономических санкций 

со стороны западноевропейский стран 
и США. 

Основным предназначением систе-
мы антикризисного управления является 
максимальное противодействие послед-
ствиям воздействия кризисной ситуа-
ции на деловую активность предпри-
ятия и обеспечение возможностей для 
определенного роста в будущем. Имен-
но управленческий блок, как элемент 
данной системы призван регулировать 
вопросы поддержания и роста уровня 
экономической устойчивости промыш-
ленного предприятия.

В современных условиях развития 
инновационной экономики снижение 
кризисных явлений возможно только 
путем тесного взаимодействия между 
всеми участниками рынка как на основе 
использования цифровых технологий, 
так и повышения уровня персональной 

mailto:ddd.9105704057@yandex.ru.
mailto:ddd.9105704057@yandex.ru.


204

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 12    2022

социальной ответственности за приня-
тие тех или иных управленческих ре-
шений. В противном случае, можно на-
блюдать лишь дальнейшее ухудшение 
экономического кризиса, способного 
перейти за рамки исключительно сни-
жения уровня деловой активности и ро-
ста показателей макроэкономической 
нестабильности и приобрести черты 
социально-экономической катастрофы, 
которая приводит к разрушению обще-
ственных основ и потере технологиче-
ского суверенитета.

Таким образом, необходимость ком-
плексного и системного подхода к разви-
тию методологии антикризисного управ-
ления обуславливается целесообразно-
стью разработки на предприятиях малого 
и среднего бизнеса стратегий, ориенти-
рованных не только на стабильную конъ-
юнктуру рынка и устойчивый характер 
воздействия с внешней средой, прежде 
всего с государством, но и предполагаю-
щих возможное ухудшение обстановки 
в связи с наступлением определенных 
кризисных явлений различной формы.

Вопросам антикризисного управле-
ния предпринимательскими структура-
ми, а также практическим аспектам обе-
спечения экономической устойчивости 
предприятий в современных условиях 
уделяли внимание в своих исследова-
ниях такие отечественные ученые, как: 
Аронова А. М., Балабанова И.Т. Буда-
гова А.С., Васильева С.А., Максимцева 
И.А., Плотникова В.А., Родионова Д.Г., 
Романенко Е.В., Сигова В.И., Сильве-
строва С.Н., Уварова С.А. и др.

Однако, многие исследования, глав-
ным образом, ориентированы на оценку 
экономической устойчивости в условиях 
стабильно функционирующей экономи-
ки. В связи с чем, необходимо больше 
уделять внимания оценки экономиче-
ской устойчивости именно в условиях 
кризисных явлений. То есть в условиях 
дисбаланса спроса и предложения, не-
эффективной государственной кредитно-
денежной и финансовой политики, воз-
никновении кризисных ситуаций неэко-
номического характера, которые способ-
ны резко, в краткосрочной перспективе, 
ухудшить рыночную конъюнктуру и т. п. 

Управление промышленным пред-
приятием в состоянии экономического 
дисбаланса, требует от его руководите-

ля способности предвидения и распоз-
навания кризисной ситуации, выработки 
мер, направленных на устранение отри-
цательных последствий появившихся 
негативных факторов. Антикризисное 
управление включает совокупность ме-
тодов, применяемых в разных функци-
ональных подсистемах менеджмента. 
В целях своевременного предупрежде-
ния и преодоления кризисов необходимо 
комплексное применения различных ме-
тодов экономического анализа, прогно-
зирования, разработки антикризисных 
программ, планов реструктуризации 
и реорганизации и т. д.

Антикризисное управление на-
правлено на оптимизацию механизмов 
функционирования социально-экономи-
ческих систем, выявление скрытых ре-
сурсов и потенциала развития предпри-
ятия под влиянием кризисных явлений. 
Специфика антикризисного управления 
заключается в необходимости принятия 
сложных управленческих решений в ус-
ловиях высокой степени неопределен-
ности и риска, а также ограниченности 
финансовых ресурсов.

Профессор А.Г. Грязнова в своей 
книге «Антикризисный менеджмент» 
отмечает, что главное в антикризисном 
управлении  – обеспечение условий, 
когда финансовые трудности не долж-
ны иметь постоянный, стабильный 
характер [1]. 

При данном подходе речи о бан-
кротстве идти не может, так как должен 
быть налажен управленческий меха-
низм устранения возникающих проблем 
до того, пока они не приняли необрати-
мый характер. В связи с этим главной 
целью антикризисного управления яв-
ляется обеспечение прочного положения 
на рынке, стабильного и устойчивого 
финансирования предприятия при лю-
бых экономических, политических и со-
циальных изменениях в стране. Следо-
вательно, оно должно быть способным 
решать самые разноплановые и разно-
сторонние задачи. В его рамках необхо-
димо применять такие управленческие 
инструменты, которые в специфических 
российских условиях являются наиболее 
эффективными в решении всех текущих 
задач предприятия, а не только в устра-
нении временных финансовых затруд-
нений. Суть антикризисного управле-
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ния – ускоренная и действенная реакция 
на существенные изменения внешней 
среды на основе заранее разработан-
ных альтернативных вариантов управ-
ленческих решений, предусматриваю-
щих различные действия в зависимости 
от ситуации. В основе антикризисного 
управления лежит процесс постоянных, 
последовательных нововведений во всех 
звеньях и областях деятельности пред-
приятия и нацеливается на то, что даже 
в самой сложной хозяйственной ситуа-
ции, в которой оказалось предприятие, 
можно было ввести в действие такие 
управленческие и финансовые механиз-
мы, которые позволили бы выбраться 
из трудностей с наименьшими для пред-
приятия потерями.

Промышленные предприятия пред-
ставляют собой особый вид предпри-
ятий, деятельность которых направлена 
на производство продукции по опреде-
ленной технологии. Ввиду сложности 
организации производственного процес-
са и необходимости четкого представле-
ния о перспективах развития формиро-
вание стратегии для них является слож-
ным и всеобъемлющим процессом [2].

Развитие промышленного потенциа-
ла для любой страны является залогом 
ее экономического роста, а, следователь-
но, повышения благосостояния и плате-
жеспособного потребительского спроса 
населения. Так как каждое предприятие 
проходит через различные фазы своего 
развития, то от того, насколько страте-
гия антикризисного управления соответ-
ствует вызовам внешней среды зависит 
его жизнеспособность и возможность 
развития в будущем.

В связи с тем, что производственная 
деятельность тесно взаимосвязана с та-
кими основными видами деятельности 
компании, как финансовая, маркетинго-
вая и кадровая, стратегия антикризисно-
го управления носит комплексный ха-
рактер и увязана с другими стратегиями 
основных подсистем предприятия, ко-
торые и формируют внутреннюю среду. 
При этом формирование стратегии анти-
кризисного управления должно в полной 
мере учитывать различные кризисные 
явления во внешней среде.

Наиболее существенное влияние 
в настоящее время на деятельность от-
ечественных промышленных предпри-

ятий, на наш взгляд, оказывают такие 
внешние факторы, как: доступность 
различных источников финансирова-
ния; ограниченность инновационных 
технологий и продукции для массового 
производства; существенное снижение 
платежеспособного потребительско-
го спроса; санкционные ограничения 
со стороны западноевропейских стран 
и США на поставки в Россию современ-
ного оборудования и технологий; разрыв 
устоявшихся деловых связей и цепочек 
поставок между российским и запад-
ными компаниями. К внутренним про-
блемам следует отнести: обеспечение 
эффективности управления предпри-
ятием; низкий уровень достоверности 
и качества информации, используемой 
при принятии решений; высокий уро-
вень использования морально устарев-
шего оборудования; рост себестоимости 
продукции в связи с удорожанием сырья, 
материалов, комплектующих и др.

Технология реализации стратегии 
антикризисного управления включа-
ет в себя ряд последовательных этапов 
воздействия на социально-экономиче-
скую систему с целью предупреждения, 
смягчения и преодоления различных 
кризисных явлений. Руководитель дол-
жен иметь системное видение суще-
ствующих взаимосвязанных проблем, 
которые, например, могут резко ухуд-
шить материальное и социальное поло-
жение людей или привести предприятие 
к банкротству. 

На уровне государственного регули-
рования методы антикризисного управ-
ления включают: разработку и принятие 
нормативных правовых актов, опреде-
ление наиболее важных направлений 
финансовой и социальной политики, 
содействие малому и среднему бизнесу, 
стимулирование инновационной актив-
ности предприятий для повышения кон-
курентоспособности страны на миро-
вом рынке и т. д. На уровне управления 
предприятием антикризисное управле-
ние направлено на: разработку стратегий 
поддержания и развития конкурентных 
преимуществ на рынке с учетом рисков; 
формирование антикризисной команды 
менеджеров для реализации программы 
по выходу из кризиса; проведение меро-
приятий по привлечению финансовых 
ресурсов в компанию и реструктури-
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зацию кредиторской и дебиторской за-
долженности; своевременное решение 
конфликтов и реализацию оптимальной 
кадровой политики; проведение реорга-
низации при угрозе банкротства.

К основным мерам антикризисного 
характера принятым в 2022 году феде-
ральными органами государственной 
власти и управления следует отне-
сти следующие:

1. Малые и средние предприятия смо-
гут получать льготные кредиты на пере-
стройку и развитие производства при 
действующей ставке Банка России под 
4,5% и 3% годовых соответственно. При 
этом средства, полученные по льготной 
ставке, можно будет направить на ка-
питальный ремонт производственных 
помещений, закупку оборудования или 
организацию новых производств. Срок 
действия данной программы состав-
ляет 3 года, а кредит можно оформить 
на 10 лет.

2. Ставки по кредитным договорам:
• на инвестиционные цели, на по-

полнение оборотных средств, на рефи-
нансирование уже имеющихся кредитов 
не могут превышать:

– 15% годовых для малых предприя-
тий, и 13,5% для средних, в случае, если 
ключевая ставка ЦБ РФ составляет 13% 
и более;

– 12,25% годовых для субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства 
при значении ставки рефинансирования 
ЦБ РФ менее 13%;

• на развитие предпринимательской 
деятельности для субъектов малого 
и среднего предпринимательства не мо-
гут превышать:

– 15,75% годовых при значениях 
ключевой ставки ЦБ РФ 13% и более;

– 13,25% годовых при значениях клю-
чевой ставки менее 13% в годовых [3].

• на инвестиционные цели, которые 
рефинансированы в рамках программы 
стимулирования кредитования субъек-
тов малого и среднего предприниматель-
ства, обеспеченных поручительствами 
корпорации, не могут превышать:

– 9% годовых для малых предпри-
ятий, и 7,5% для субъектов среднего 
предпринимательства, относящихся 
к категории «среднее предприятие», при 
значениях ставки рефинансирования ЦБ 
РФ более 10% годовых;

– значения указанных ставок могут 
быть уменьшены на 3,5% и 5% соответ-
ственно при значении ключевой ставки 
ЦБ РФ 10% годовых и менее [3].

3. С 1 июля 2022 года увеличиваются 
единовременные выплаты по социаль-
ному контракту, которые могут полу-
чить индивидуальные предприниматели 
на развитие своего дела с 250 тыс. ру-
блей до 350 тыс. рублей [4].

4. Малые и средние предприятия, вы-
пускающие высокотехнологичную и ин-
новационную продукцию, смогут брать 
кредиты в Российском Банке поддержки 
малого и среднего предпринимательства 
по льготной процентной ставке 3%. Раз-
ницу между рыночной и льготной став-
ками кредитору возместит государство. 
Кредиты будут предоставляться на инве-
стиционные цели и на пополнение обо-
ротных средств на срок до 3лет, при этом 
максимальный размер кредита составля-
ет 500 млн рублей [5].

5. Утвержден перечень отраслей для 
предоставления кредитных каникул ма-
лому и среднему бизнесу. Предпринима-
тели смогут взять отсрочку по возврату 
кредита или уменьшить размер плате-
жей в течение льготного периода [6].

По информации ЦБ РФ расширен-
ная антикризисная программа льгот-
ного кредитования, направленная 
на стимулирование субъектов МСП, ко-
торую Банк России реализует совмест-
но с «Корпорацией «МСП» составила 
288,3 млрд рублей. На 1 ноября 2022 г. 
с начала действия новых условий, ут-
вержденных АО «Корпорация «МСП» 
было выдано 727 инвестиционных и обо-
ротных кредитов на 22,5 млрд рублей 
и реструктурировано 1 622 кредита 
на 43 млрд рублей.

При этом перед каждым субъектом 
Российской Федерации стоит задача 
по расширению антикризисных мер под-
держки субъектов МСП в рамках полно-
мочий и возможностей региона. 

В частности, Правительство Рязан-
ской области сосредоточило свои усилия 
на упрощении работы бизнеса с целью 
повышения его эффективности и резуль-
тативности. Так в марте 2022 г. был ут-
вержден план первоочередных действий 
по обеспечению устойчивого развития 
Рязанской области в условиях внешнего 
санкционного давления, который вклю-
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чает в себя более 100 мер различной под-
держки. Среди основных из них необхо-
димо выделить следующие:

– продлены сроки уплаты налогов 
для всех предпринимателей независимо 
от размера и сферы деятельности;

– в 3 раза снижены налоговые ставки 
по УСН для обрабатывающих предпри-
ятий, численность которых составляет 
более 3-х тысяч МСП, экономия для ко-
торых составит почти 250 млн рублей;

– снижены требования к приоритет-
ным инвестиционным проектам по объ-
ему инвестиций, упрощены условия 
и расширена сфера применения инве-
стиционного налогового вычета;

– предусмотрена докапитализация 
Государственного Фонда развития про-
мышленности Рязанской области в раз-
мере 50 млн рублей и Рязанского област-
ного фонда поддержки малого предпри-
нимательства в размере 100 млн рублей;

– предоставлено дополнительно 
70,1 млн рублей из федерального бюд-
жета для возмещения части затрат на ре-
ализацию инвестиционных проектов;

– подготовлены законопроекты, пред-
усматривающие расширение примене-
ния патента, налоговых каникул, стиму-
лирование начинающих экспортеров [7].

К сожалению, необходимо отме-
тить то обстоятельство, что далеко 
не все предприятия малого и среднего 
бизнеса имеют возможность восполь-
зоваться в полной мере перечисленны-
ми антикризисными мерами как феде-
рального, так и регионального уровня. 
На практике существуют значительные 
ограничения, прежде всего, в банков-
ской сфере как в отношении льготного 
кредитования, рефинансирования, так 
и возможностей получения кредитных 
каникул, что отнюдь не способствует 
помощи нуждающимся предприятиям 
и зачастую ставит под сомнение эф-
фективность декламируемых мер под-
держки для широкого круга хозяйству-
ющих субъектов.

При формировании стратегии анти-
кризисного управления предприятием 
целесообразно принимать во внимание 
такие факторы, как:

– причины и предпосылки кризис-
ных явлений;

– требования законодательства РФ, 
касающиеся применения мер поддержки 

в отношении субъектов малого и средне-
го бизнеса;

– внешние и внутренние факторы, 
влияющие на деятельность предприятия.

Выбор антикризисной стратегии дол-
жен включать в себя следующие основ-
ные этапы:

1. Финансово-экономический анализ 
состояния предприятия на данный мо-
мент времени. Основные финансовые 
показатели функционирования предпри-
ятия следует анализировать и оценивать 
в динамике. Обычно данный период 
составляет не менее трех лет и в каче-
стве точки отсчета выбирается либо 
момент создания организации, либо по-
следняя ее крупная реструктуризация. 
При этом в ходе анализа могут оцени-
ваться различные стороны деятельно-
сти компании, однако основной акцент 
все же делается на финансово-хозяй-
ственной составляющей.

2. Формирование прогноза. На осно-
ве проведенного анализа рассчитывается 
прогнозный баланс, который включает 
оценку вероятности банкротства. При 
этом используется статистический метод 
прогнозирования банкротства по опре-
деленным экономическим показателям, 
то есть дискриминантный анализ.

3. Построение кривой жизненного 
цикла, то есть определение текущего 
положения предприятия на данной кри-
вой. Данная модель содержит выделение 
ряда этапов от зарождения организа-
ции до прекращения ее существования, 
и имеющаяся информация может дать 
возможность определить, на каком эта-
пе развития находится компания и како-
вы ее перспективы функционирования, 
в том числе и с точки зрения финансо-
вых возможностей.

4. Выбор стратегии антикризисного 
управления, то есть на основе проведен-
ных расчетов и выявленных проблем 
выбирается наиболее оптимальная анти-
кризисная стратегия.

Таким образом, основным направле-
нием развития промышленных предпри-
ятий в сложных современных экономи-
ческих реалиях является необходимость 
разработки антикризисной стратегии, 
направленной на оптимизацию экономи-
ческого потенциала предприятия. 

Для поддержания стабильного эко-
номического положения в условиях 
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влияния факторов внешней среды про-
мышленному предприятию необходимо 
минимизировать их негативное воздей-
ствие в рамках стратегии антикризисно-
го управления, в первую очередь, за счет 
внутренних резервов. Однако, особое 
значение приобретает и своевременная 
реакция на антикризисные меры со сто-
роны органов государственной власти 
и управления, направленные на нивели-
рование негативного воздействия кри-
зисных явлений.

Различные проявления кризисных эко-
номических явлений как внутри страны,  

так и за рубежом предопределяет для 
большинства малых и средних промыш-
ленных предприятий главную задачу – 
своевременное реагирование на вызовы 
внешней среды и разработку гибкой ан-
тикризисной стратегии. 

Разработка оптимальной стратегии 
антикризисного управления предпри-
ятием позволит сохранить на прием-
лемом уровне уже достигнутые эконо-
мические показатели и своевременно 
внести соответствующие коррективы 
в свою работу для поддержания эконо-
мической независимости.
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