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Аннотация. В данной статье дается сравнительная характе-
ристика определения антикризисного управления, предлагается си-
стема антикризисного управления предприятием. 

 
В настоящее время словосочетания «антикризисное управле-

ние» или «антикризисный менеджмент», по сути, являющиеся сино-
нимами, все чаще употребляются учеными и практиками. Однако до 
сих пор существуют разногласия в толковании данного понятия. 

В частности, западноевропейскими специалистами антикри-
зисный менеджмент определяется как «деятельность, необходимая для 
преодоления состояния, угрожающего существованию предприятия, 
при котором основным вопросом становится выживание». Данная дея-
тельность характеризуется «повышением интенсивности применения 
средств и методов на предприятии, необходимых для преодоления 
угрожающей существованию предприятия ситуации» [5, с. 34]. При 
этом, по мнению Неухольда (Neuhold H.), происходит перенос всего 
внимания на сиюминутные, краткосрочные проблемы, одновременно 
связанные с проведением жестких и быстрых решающих мероприятий. 

Отечественные экономисты трактуют это понятие по-разному. 
Например, В. И. Кошкин и С. Г. Беляев утверждают, что «антикризис-
ное управление – совокупность форм и методов реализации антикри-
зисных процедур применительно к конкретному предприятию-
должнику» [4, с. 59]. 

 
________________________ 
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Грязнова А. Г., в свою очередь, говорит, что «антикризисный 
менеджмент – такая система управления предприятием, которая имеет 
комплексный, системный характер и направлена на предотвращение 
или устранение неблагоприятных для бизнеса явлений посредством 
использования всего потенциала современного менеджмента, разра-
ботки и реализации на предприятии социальной программы, имеющей 
стратегический характер, позволяющей устранить временные затруд-
нения, сохранить и преумножить рыночные позиции при любых об-
стоя 
тельствах, при опоре в основном на собственные ресурсы» [1, с. 231]. 

По мнению Короткова Э. М., «антикризисное управление – это 
управление, в котором поставлено определенным образом предвиде-
ние опасности кризиса, анализ его симптомов, мер по снижению отри-
цательных последствий кризиса и использования его факторов для по-
следующего развития» [2, с. 54]. 

Точка зрения Крыжановского В. Г. такова, что антикризисный 
менеджмент – это: 

− предварительная диагностика причин возникновения кри-
зисной ситуации на предприятии; 

− анализ внешней среды и потенциала конкурентных пре-
имуществ предприятия для выбора стратегии его развития; 

− бизнес-планирование повышения конкурентных преиму-
ществ и финансового оздоровления предприятия; 

− разработка процедур финансового оздоровления предприя-
тия и системы контроля за их реализацией [3, с. 332]. 

С каждым из приведенных определений можно поспорить. В 
частности, мы не можем согласиться с мнением Кошкина В. И. и Беля-
ева С. Г. в том, что антикризисное управление может применяться 
только к предприятию-должнику. Расхождения с Грязновой А. Г. в 
том, что, по нашему мнению, предприятие должно опираться не толь-
ко на собственные ресурсы. 

Коротков Э. М. в своем определении не учитывает меры по 
предупреждению кризиса. В. Г. Крыжановский, как и В. И. Кошкин с  
С. Г. Беляевым, говорит о кризисной ситуации. В этой связи мы скло-
няемся к тому, чтобы ввести краткое определение антикризисного 
управления. Оно основывается на определении Короткова Э. М., до-
полняя его. 

Антикризисное управление – это целенаправленное воздей-
ствие на предприятие с целью недопущения кризиса, а в случае воз-
никновения кризиса с целью его локализации за определенный (не 
бесконечный) период времени. 
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Также отечественные экономисты расходятся во мнении отно-
сительно момента начала антикризисного управления. Так Э. М. Ко-
ротков считает, что процесс антикризисного управления должен начи-
наться после инициализации процедуры банкротства [4, с. 21]. Однако 
мы придерживаемся точки зрения В. Г. Крыжановского, а также          
В. И. Кошкина и С. Г. Беляева, что антикризисное управление должно 
начинаться до инициализации процедуры банкротства с целью ее не-
допущения [3, с. 36]. 

Среди отечественных авторов нет единства и по методам ан-
тикризисного управления. Например, А. Г. Грязнова считает, что од-
ним из инструментов антикризисного управления является декомпози-
ция. Однако от этого, на наш взгляд, страдает полнота и объем приме-
няемых процедур [1 с. 90]. 

Единственное, в чем сходятся все авторы, – это системность и 
комплексность применяемых процедур. В частности, об этом говорит 
А. Г. Грязнова, Э. М. Коротков, а также В. Г. Крыжановский. Мы пол-
ностью согласны с таким подходом, поскольку именно он позволяет 
анализировать применимость методов антикризисного управления в 
зависимости от причин и возможных последствий управленческих ме-
роприятий. 

Для борьбы с кризисами существует антикризисное управле-
ние. Система антикризисного управления включает в себя шесть ос-
новных элементов: объект управления, субъект управления, концепция 
антикризисного управления, антикризисная кадровая стратегия и по-
литика, функциональная подсистема и методы работы с кадрами в ре-
жиме антикризисного управления. Создание системы антикризисного 
управления преследует две главные цели: 

− предотвращение и снижение риска возникновения кризиса 
в организации; 

− снижение отрицательных последствий кризисной ситуации 
и возможно быстрая их ликвидация. 

Достижение этих целей требует постоянного сбора, обработки 
и анализа информации, на основе которой разрабатываются и осу-
ществляются антикризисные мероприятия. 

Понятие антикризисного менеджмента включает в себя и вре-
менные характеристики. Во-первых, это определение содержит все за-
дачи по разработке и проведению мероприятий, которые ведут к 
ослаблению, преодолению и т. д. кризисного процесса, что характери-
зует антикризисный менеджмент в узком смысле, и, во-вторых, к это-
му необходимо добавить еще профилактику и терапию кризиса, и это 
будет понятием антикризисного менеджмента в широком смысле.  
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Подобное определение обусловливает задачи руководства и 
характеризует действия в рамках острого кризиса как реактивный ан-
тикризисный менеджмент и задачи профилактики кризисов как пре-
вентивный (предупреждающий) антикризисный менеджмент или ан-
тиципативный (опережающий) антикризисный менеджмент. 

Антикризисное управление фирмой начинается с момента вы-
бора ее миссии, т. е. с ответа на вопрос: «Что делать?» На всех после-
дующих этапах развития фирмы внимание ее руководства должно 
быть сосредоточено на своевременном «улавливании» сигналов, сви-
детельствующих о возможном ухудшении положения фирмы, ее кон-
курентного статуса. Для этого необходимо построить систему, позво-
ляющую сочетать количественный и качественный анализ сигналов об 
угрозе приближения кризисного состояния, т. е. существенного сни-
жения конкурентного статуса фирмы. 

Тактические решения, в отличие от стратегических, принима-
ются на основе более полной и точной информации, отражающей ак-
туальное (по состоянию на данный момент) состояние производствен-
ной системы. Однако времени для коренной перестройки деятельности 
фирмы с целью предотвращения кризиса либо очень мало, либо нет 
совсем. Речь в этом случае идет либо о чрезвычайных мерах по недо-
пущению кризиса, которые еще возможно реализовать в короткий пе-
риод, либо о мерах, направленных на выход из кризиса, который уже 
наступил. 

Эффективность антикризисного управления во многом зави-
сит от радикально направленных действий арбитражного управляюще-
го, который назначается арбитражным судом и которому передаются 
функции внешнего управления имуществом должника. Основанием 
для назначения внешнего управления имуществом должника является 
наличие реальной возможности восстановить платежеспособность 
предприятия-должника с целью продолжения его деятельности путем 
реализации части его имущества и осуществления других организаци-
онных и экономических мероприятий. 

Важно подчеркнуть, что антикризисное управление может и 
должно быть эффективным. Для этого важно заниматься различными 
сторонами процесса. Управлять следует [1, с. 21]: 

−  активами (пассивами) предприятия; 
−  этапами бизнес-процесса (сбыт, производство, снабжение, 

учет); 
−  программами защиты имущества и безопасности бизнеса; 
−  кадрами (включая вопросы формирования кадровой полити-

ки, социальные вопросы, отношения с профсоюзами); 
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−  программами построения отношений с акционерами, парт-
нерами, органами государственной власти; 

−  программами информационной поддержки (включая дове-
дение до сведения трудового коллектива информации о планах, мето-
дах и принципах управления, а также доведение социальнозначимых 
аспектов деятельности до широкой общественности). 

Деятельность по антикризисному управлению крупными сель-
скохозяйственными объектами в различных своих модификациях, 
несомненно, будет способствовать сохранению и развитию сельскохо-
зяйственного  потенциала страны. 

В странах, находящихся на ранних стадиях экономического 
развития, большинство населения живет и работает в деревне, а на 
сельское хозяйство приходится значительная доля национального до-
хода, иногда самая большая, но производительность труда в сельском 
хозяйстве остается на низком уровне. Процесс экономического роста 
сопровождается переходом труда в другие отрасли экономики, созда-
ющие условия для роста производительности труда у работников, 
остающихся в сельском хозяйстве, а также для роста несельскохозяй-
ственного сектора, при этом доля сельского хозяйства в растущем 
национальном доходе уменьшается. На более поздних стадиях разви-
тия наибольшим сектором по количеству занятых становится сфера 
услуг, которая обгоняет по этому показателю промышленность. 

Однако многие развивающиеся страны и некоторые страны с 
централизованно планируемой экономикой на собственном опыте убе-
дились, что пренебрежительное отношение к сельскому хозяйству, в 
частности выразившееся в поддержании относительно низких цен на 
продукцию сельского хозяйства по отношению к продуктам других 
секторов, ставит под угрозу весь процесс экономического развития.  

Вклад сельского хозяйства в развитие состоит не только в том, 
что в нем высвобождается рабочая сила: быстрый рост сельскохозяй-
ственного производства позволяет обеспечить растущее городское 
население дополнительным количеством продуктов питания по более 
низким ценам. Это особенно важно в тех случаях, когда потребление 
продуктов питания на душу населения первоначально находится на 
низком уровне, а население растет быстро, что характерно для боль-
шинства развивающихся стран. Рост фермерских доходов, который 
становится возможным благодаря более высокой производительности 
труда, способствует расширению рынка сбыта ресурсов для сельского 
хозяйства, а также рынка сбыта потребительских товаров, производи-
мых в промышленном секторе. Экспорт сельскохозяйственной про-
дукции приносит иностранную валюту, которая  может быть исполь-
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зована для покупки товаров производственного назначения, нужных 
для развития промышленности. 

В странах с рыночной экономикой роль сельского хозяйства 
может быть различной. Эффективная система производства продо-
вольствия продолжает вносить вклад в экономику в целом. Но сель-
ское хозяйство является уже относительно небольшим сектором эко-
номики. Производительность труда в этом секторе высокая, что позво-
ляет легко обеспечить несельскохозяйственное население продуктами 
питания, несмотря на то, что количество занятых в сельском хозяйстве 
относительно невелико. Хотя продолжается отток рабочей силы из 
сельского хозяйства в другие отрасли, вклад этого процесса в эконо-
мический рост уже невелик. 

Внутренние и внешние международные рынки сельскохозяй-
ственной продукции обычно характеризуются перепроизводством. Из-
быточную сельскохозяйственную продукцию часто можно продать 
только по более низким ценам. Сельскохозяйственный сектор должен 
пройти сложный процесс перестройки, все более трудный в настоящее 
время вследствие общеэкономических проблем.  

Спорным,  на  наш  взгляд, является определение: кризисным 
считается состояние предприятия, когда с каждым последующим го-
дом  его функционирования ухудшаются показатели финансовой дея-
тельности, т. е. их ухудшение приняло устойчивый характер. Ведь 
предприятие не всегда считается кризисным только по финансовой де-
ятельности, существует и производственная, хозяйственная и управ-
ленческая зоны. 

Однако из-за недостаточного экономического, научного обос-
нования, поспешности перевода на рыночные отношения привели к 
негативным последствиям: 

−  сокращению поголовья животных;  
−  снижению посевных площадей сельхозкультур и многолет-

них насаждений – садов и виноградников, что привело к снижению 
объемов производства, реализации продукции, к ухудшению экономи-
ческого и финансового состояния, убыточности отрасли.  

Руководители сельскохозяйственных предприятий и главы 
фермерских хозяйств поддерживают идею организации рынка подер-
жанной сельскохозяйственной техники, ее разделяют и все руководи-
тели ремонтно-технических предприятий, специалисты органов управ-
ления АПК. 

Обусловлено это тем, что появилась необходимость и реаль-
ные предпосылки к организации рынка подержанной сельскохозяй-
ственной техники. 
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 Во-первых, у сельских товаропроизводителей скопилось мно-
го старых, не нужных им машин, агрегатов, узлов, деталей, которые 
они готовы продать на тех или иных условиях.  

Во-вторых, постепенно улучшается экономическое положение 
сельских товаропроизводителей. Однако их расслоение по экономиче-
скому положению остается, возможно, оно даже усилится в будущем. 
В связи с этим высокорентабельные предприятия, агрофирмы, коопе-
ративы станут чаще приобретать новые машины и после относительно 
непродолжительной эксплуатации будут продавать их менее экономи-
чески состоятельным хозяйствам, которые еще более изношенные ма-
шины продадут ремонтным предприятиям или другим, менее рента-
бельным сельским товаропроизводителям, и т. д. 

В-третьих, многие предприятия по ремонту техники за-
интересованы в ее приобретении с целью восстановления и последу-
ющей продажи. Таким образом, станет более активно, чем сейчас, 
функционировать рынок новых машин (первичный) и развиваться ры-
нок подержанной техники (вторичный). 

Рынок подержанной сельскохозяйственной техники представ-
ляет собой совокупность участников сделок, их функций, связей и от-
ношений по поводу продвижения такой техники от первичного к ко-
нечному ее владельцу, а также по поводу ее технического сервиса.  

Эти тенденции повлияют и на ситуацию на рынке услуг по 
техническому содержанию новой и подержанной техники. Произойдут 
структурные сдвиги в объеме спроса на технику различных возраст-
ных групп, изменится число посредников, возрастут  производствен-
ные мощности, а значит, улучшится организация и технология ремон-
та, увеличится число сделок купли-продажи техники и услуг, из-
менятся их формы и условия совершения этих сделок. 

Бесспорным является наивысшая эффективность этой формы 
хозяйствования, а значит, и их живучесть на перспективу.  

Таким образом, как показал анализ различных точек зрения, 
антикризисное управление – это система мер по недопущению краха 
предприятия в условиях рыночной экономики, подверженной различ-
ным перепадам. 

Таким образом, на наш взгляд, определение «антикризисное 
управление» можно сформулировать так: антикризисное управление 
предприятием на основе моделирования системных преобразований 
выступает как сознательная целенаправленная деятельность по деста-
билизации системы с целью выбора рациональной и эффективной тра-
ектории развития, позволяющая избежать стихийной трансформации 
системы и длительной непредсказуемой дестабилизации.  
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Таким образом, на наш взгляд, исходными установками явля-
ются следующие принципы: 

−  адаптивность рассматривается как возобновляемый (и, соот-
ветственно, исчерпаемый и ограниченный) ресурс; 

−  потенциал роста рассматривается как возобновляемый ре-
сурс (исчерпаемый и ограниченный); 

−  снижение адаптивности одновременно означает сужение 
адаптационного поля организации. 

Все это находит отображение в разрабатываемой концепции 
финансового, производственного и кадрового оздоровления, в соответ-
ствии с которой финансовая, маркетинговая, техническая и инвести-
ционная программы позволяют повысить финансовое благополучие 
предприятия. 

Для обеспечения возможности выживания и процветания 
предприятия, по нашему мнению, необходимо максимально сблизить 
скоростные режимы и гармонизировать направления изменений внут-
ри компании и в ее внешнем окружении, и это является главным в ре-
шении вопроса антикризисного управления. 

На основании вышесказанного можно сделать вывод, что вы-
ход из кризиса связан с устранением причин, вызвавших его, а сам 
процесс планирования этого выхода можно назвать стратегией и так-
тикой в антикризисном управлении. 
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