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Аннотация. Угроза прерывания бизнеса присутствует всегда, и считается, что число кризисов 

увеличивается. С весны 2020 года мир столкнулся с редко встречающимся кризисом: был обнаружен 
ранее неизвестный вирус (COVID-19). С ситуацией было сложнее справиться, чем с традиционными 
кризисами. Кризис часто рассматривается как негативное явление, отмечена тесная связь между 
кризисом и изменениями, что отражает положительный кризисный импульс для успешного развития 
компании. Цель исследования: обосновать необходимость создания системы антикризисного 
управления на предприятии с помощью анализа типологии современных кризисов и выделить новые 
области современных бизнес-моделей в целях сохранения устойчивости и развития предприятия. 
Методы. С помощью трендового, сравнительного и факторного анализа сделан ряд выводов и 
обобщений. Результаты. При выборе антикризисной стратегии помогает кризисная диагностика: 
выделены компоненты антикризисного управления, включающие анализ ситуации, антикризисный 
штаб, схемы и алгоритмы устранения проблем, направления восстановления работы организации, 
финансовые показатели, цели глобальные и точечные, ресурсы для достижения целей, коммуника-
ции. Сформулированы первоочередные принципы осуществления антикризисных мероприятий: 
адаптивности, синергии, опережающего управления, оперативного реагирования, рациональности. 
На основе изученного отечественного и зарубежного опыта классифицированы возможные в совре-
менных условиях кризисы, выделены их сущность, причины и меры реагирования: финансовый, 
технологический, кадровый, организационный, техногенный. Для оценки силы и пригодности суще-
ствующей системы антикризисного управления сформулированы вопросы для самоанкетирования 
менеджеров. Сегодня компании должны быть стабильными и динамичными. Обобщены новые об-
ласти современных бизнес-моделей: переход на полностью цифровые технологии, освоение новых 
направлений бизнеса, виртуальные и цифровые модели продаж – к примеру, виртуальный опыт по-
требителей в разработке и тестировании продукта, альтернативные источники поставок с целью 
управления рисками. Заключение. Подчеркнуто, что кардинальные изменения происходят слишком 
быстро; чтобы компании могли продолжать традиционное ежегодное стратегическое планирование, 
необходимо переходить к ежемесячным стратегическим совещаниям, чтобы рассмотреть сущест-
вующие портфели запланированных стратегических шагов и обновить их по мере появления новых 
возможностей или изменения внешних условий. 
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Abstract. The threat of business interruption is always present and it is believed that the number of cri-

ses is increasing. Since the spring of 2020, the world has faced a rare crisis: a previously unknown virus 
(COVID-19) has been discovered. The situation was harder to handle than traditional crises. The crisis is 
often viewed as a negative phenomenon, there is a close relationship between crisis and change, which re-
flects the positive crisis momentum for the successful development of the company. The research objec-
tive is to substantiate the need to create an anti-crisis management system at the enterprise by analyzing  
the typology of modern crises and to highlight new areas of modern business models in order to maintain 
the sustainability and development of the enterprise. Methods. With the help of trend, comparative and fac-
tor analysis, a number of conclusions and generalizations were made. Results. When choosing a crisis strat-
egy, crisis diagnostics helps: the components of crisis management are highlighted, including an analysis of 
the situation, a crisis headquarters, schemes and algorithms for eliminating problems, directions for restor-
ing the work of the organization, financial indicators, global and point goals, resources for achieving goals, 
communications. The priority principles for the implementation of anti-crisis measures are formulated: 
adaptability, synergy, advanced management, prompt response, rationality. On the basis of the studied do-
mestic and foreign experience, crises possible in modern conditions are classified, their essence, causes and 
response measures are highlighted: financial, technological, personnel, organizational, technogenic. To as-
sess the strength and suitability of the existing system of crisis management, questions for managers' self-
questionnaires are formulated. Companies today need to be stable and dynamic. New areas of modern busi-
ness models are summarized: the transition to fully digital technologies, the development of new business 
lines, virtual and digital sales models - for example, the virtual experience of consumers in product deve-
lopment and testing, alternative sources of supply for risk management. Conclusion. It is emphasized that 
dramatic changes are happening too fast for companies to continue with traditional annual strategic plan-
ning – it is necessary to move to monthly strategic meetings to review existing portfolios of planned strate-
gic steps and update them as new opportunities arise or external conditions change. 

Keywords: organizational crisis, crisis management, crisis strategy, crisis diagnostics, anti-crisis 
measures 
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Угроза прерывания бизнеса присутствует всегда, и считается, что число кризисов увеличива-

ется. С весны 2020 года мир столкнулся с редко встречающимся кризисом: был обнаружен ранее 
неизвестный вирус (COVID-19), который распространился по всему миру и оказал влияние, ко-
торое трудно понять, не говоря уже о том, чтобы предсказать. С ситуацией было сложнее спра-
виться, чем с традиционными кризисами. В то время как многие предыдущие кризисы происхо-
дили в определенном месте и в определенное время (например, стихийные бедствия) или имели 
глобальные последствия, которые развивались в течение длительного периода времени (напри-
мер, финансовые кризисы), кризис COVID-19 сочетает в себе глобальное распространение с не-
известными временными рамками. Никто не знает, когда и в каком объеме деятельность может 
быть возобновлена, что значительно усложняет работу по преодолению кризиса [1].  

Кризис – это внезапное и незапланированное событие, которое приводит к нестабильности 
организации и может быть вызвано внутренними или внешними факторами. Чтобы предотвра-
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тить серьезный ущерб для компании, важно устранить факторы, спровоцировавшие кризис, и 
предотвратить его дальнейшую эскалацию. 

Существует три основных свойства организационных кризисов. 
1. Проблема обычно угрожает жизнестойкости организации. 
2. Проблема появляется неожиданно и застает организацию врасплох, менеджеры оказыва-

ются не готовы к кризису. 
3. Проблема вынуждает организацию принимать резкие и взвешенные решения, чтобы спа-

сти себя [2]. 
Основные причины кризисов представлены на рис. 1. 
 

 
Рис. 1. Причины кризисов 

Fig. 1. Causes of crises 
 
Кризис часто рассматривается как негативное явление, однако отмечается тесная связь меж-

ду кризисом и изменениями, что отражает положительный кризисный импульс для успешного 
развития компании. 

Кризис выполняет и позитивные функции: 
 устранение устаревших и исчерпавших себя элементов системы или процесса; 
 возникновение условий для выявления, появления и внедрения новых элементов обнов-

ляемых систем; 
 проверка на прочность частей старой системы перед переходом на новую. 
Проанализировав характеристики кризиса, можно утверждать, что модель мониторинга кри-

зисной ситуации необходимо применять в любой компании. Кризисная диагностика может по-
мочь предугадать, какую стратегию применить: оборонительную или наступательную. Таким 
образом, в системе диагностики присущи три основных требования: 

– новизна распознавания феномена кризиса; 
– достоверность результатов; 
– диагностика непрерывности процесса. 
При наличии признаков кризиса компания должна постараться его прекратить и предпринять 

определенные шаги и меры для восстановления деятельности. В научной литературе [3, 4] выде-
ляют две группы действий: операции и стратегии. Оперативные мероприятия применяются для 
устранения отклонений от планового и достигнутого уровня, т. е. для устранения негативных из-
менений в деятельности компании. Стратегические меры включают развитие человеческих ре-
сурсов, исследование конкурентного рынка, анализ спроса и предложения, обеспечение ресурса-
ми, внедрение новых технологий и исследование экономической ситуации в стране [5–7]. Чтобы 
понять кризис, нужно определить основные направления действий (рис. 2). 

Сформулируем принципы осуществления антикризисных мероприятий: 
1) принцип адаптивности, который заключается в гибкости стратегий, способности системы 

управления изменять свои состояния в результате изменения условий функционирования. Прин-
цип адаптивности можно реализовать с помощью постоянного анализа состояний среды и выра-
ботки адекватных им изменений на стратегическом и тактическом уровнях. 

2) принцип синергии, который заключается в том, что некоторые работники, подразделения, 
проблемы или события могут быть перегруппированы для получения суммарного синергетиче-
ского эффекта от объединения; 
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3) принцип опережающего управления, который ориентирует работников и руководство ор-
ганизации на профилактику, прогнозирование и раннюю диагностику кризисов; 

4) принцип оперативного реагирования, который заключается в своевременном реагировании 
на изменение ситуации, проведении антикризисных мероприятий в срок, требуемый для наибо-
лее эффективного решения возникшей проблемы; 

5) принцип рациональности – предполагает, что затраты на решение проблемы не должны 
превышать возможных потерь или убытков, которые могут возникнуть в процессе реализации 
антикризисных мероприятий [8]. 

 

 
Рис. 2. Структура стратегии антикризисного управления 

Fig. 2. The structure of the crisis management strategy 
 
При осуществлении антикризисных мер организация должна ориентироваться больше на 

опережающее превентивное управление, чем на реактивное. Меры по антикризисному управле-
нию должны быть различны на разных этапах функционирования организации и зависеть от ста-
дии кризисного процесса [9]. 

Эффективность антикризисных мер напрямую зависит от того, насколько своевременно был 
обнаружен кризис и приняты меры по его смягчению и преодолению [10]. 

На основе изученного отечественного и зарубежного опыта классифицируем возможные в 
современных условиях кризисы, выделим их сущность, причины и меры реагирования рис. 3.  

Современная организация должна быть стабильной и динамичной, поэтому устойчивая эко-
номическая концепция, основывается, в первую очередь, на трех стратегиях: 

● стратегия управления финансовыми ресурсами для обеспечения устойчивого развития; 
● стратегия управления производственными мощностями по принципу оптимизации ресур-

сов; 
● стратегия принятия оптимальных управленческих решений. 
Концепцию устойчивого развития можно представить как совокупный эффект финансовых, 

материальных и трудовых ресурсов (рис. 4), а также выбранных стратегий управления ими, кото-
рые влияют на конечный результат. [6, 11].  

Практика доказывает, что при оценке итогового финансового результата необходимо учиты-
вать влияние внешних факторов и внутренней среды. Определено, что необходимо не только 
приспосабливаться к факторам внешней и внутренней среды, но и по возможности управлять 
ими. 

Лучший способ справиться с кризисом – опережать его. Компании должны поддерживать 
работоспособность своих систем антикризисного управления и быть готовыми к действиям, ко-
гда это потребуется, даже если они не предвидят кризиса в ближайшем будущем [3, 8, 12, 13]. 

Десять вопросов, которые можно задать, чтобы оценить силу и пригодность нынешней сис-
темы антикризисного управления организации. 

1. Как организация будет обеспечивать благополучие своих людей и безопасность производ-
ственных активов в случае кризиса? 

2. Как организация может обеспечить устойчивое финансирование и стабильные денежные 
резервы? 
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Рис. 3. Типология современных кризисов, их сущность, меры реагирования 

Fig. 3. Typology of modern crises, their essence, response measures 
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Рис. 4. Ключевые компоненты антикризисного управления 

Fig. 4. Key components of crisis management 
 
3. Существуют ли хорошо скоординированные и стандартизированные системы и протоколы 

связи, обеспечивающие четкую и прозрачную связь со всеми заинтересованными сторонами? 
4. Есть ли в организации группы кризисного управления для управления краткосрочными 

последствиями и инициирования соответствующих контрмер? 
5. Какая есть модель для оценки потенциальных рисков и определения мер реагирования в 

случае кризиса? 
6. Учитывали ли влияние кризиса на процессы бюджетирования и бизнес-планирования и 

применяли ли механизмы раннего предупреждения в организации? 
7. Когда кризис имеет серьезные финансовые последствия, как организация может адаптиро-

вать свою бизнес-модель для снижения затрат как в краткосрочной, так и в среднесрочной пер-
спективе? 

8. Как срыв спроса повлияет на организацию и как она будет восстанавливаться после него? 
9. Определены ли риски цепочки поставок и производства, которые могут возникнуть в ре-

зультате кризиса, и что можно сделать, чтобы снизить эти риски? 
10. Достаточно ли устойчива бизнес-модель организации, чтобы оправиться от последствий 

кризиса и справиться с потенциальными кризисами в будущем? 
Что же надо менять, в чем инновационность бизнес-моделей? Mckinsey провело опрос при-

мерно 300 руководителей высшего звена, чтобы более подробно понять ответы их организаций 
на кризис [14, 15]. При анализе ответов выделяются три основных вывода. Во-первых, примерно 
половина руководителей сообщила, что кризис выявил слабые места в стратегической устойчи-
вости их компаний, которую мы определяем как степень, в которой бизнес-модель организации и 
ее конкурентная позиция оказываются устойчивыми к разрушениям. Во-вторых, инновации биз-
нес-моделей были, безусловно, наиболее важным стратегическим рычагом в борьбе с кризисом: 
три четверти респондентов сообщили о таких инициативах, в том числе почти 90 % тех, кто счи-
тал ответные меры своей компании очень эффективными. Наконец, 60 % опрошенных руководи-
телей заявили, что ожидают, что эти инновации сохранятся после кризиса.  

Пандемия поставила предприятия перед строгими тестами на стратегическую устойчивость. 
Для многих это было неприятным пробуждением. В опросе в среднем 42 % респондентов сооб-
щают, что кризис ослабил конкурентоспособность их компаний. Для сравнения – 28 % отмечают, 
что их компании повысили свои конкурентные преимущества. Эти «антихрупкие» организации 
(используя термин Нассима Талеба для организаций, которые становятся сильнее под воздейст-
вием стрессоров) полагались в первую очередь на запатентованные технологии или сильный 
бренд, чтобы процветать в условиях широко распространяемых экономических потрясений. 
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Инновации в бизнес-моделях стали ключевым отличием тех компаний, которые добились 
успеха во время пандемии. На самом деле респонденты опроса, заявившие, что их компании 
очень эффективно справились с кризисом, в 1,5 раза чаще сообщали о внедрении инноваций в 
бизнес-модели, чем те, кто считал, что ответные меры их организаций были неэффективными [3, 
12, 15]. 

Те, кто принял новые бизнес-модели, как правило, сосредоточивались на следующих направ-
лениях (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Новые области современных бизнес-моделей 

Fig. 5. New areas of modern business models 
 
Таким образом, на сегодняшний день общими проблемами для предприятий всех отраслей 

являются: нехватка квалифицированной рабочей силы, проблемы с цепочками поставок, техни-
ческие, финансовые сложности и ограничения и пр. Они нарастали годами и быстро обострились 
из-за пандемии и спецоперации на Украине. Лидеры понимают, что им необходимо развиваться – 
не только для того, чтобы процветать, но и для того, чтобы выжить. Поэтому жизненно важно 
создание актуальной, динамичной системы антикризисного управления на предприятии. 
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