
• восприятие потребителем ценности товара (максимальная цена) ; 

• затраты (мию·1мальная цена); 

• факторы конкуренции ; 

• рыночные цели; 

• государственное регулирование, как рынка в целом, так и цен в частности ; 

• уровень риска в бизнесе или желаемый уровень прибыли . 

Необхощ1мо таК'..ке учитывать поведение потребителя, эластичность цен 11 дохода, 
перекресrnую эластичность. 

ЭВОЛЮЦИЯ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

т.н. Беляцкш~ 

БГЭУ (Минск) 

Антикризисное управление предприяu1ем получило развитие вместе с началом 

трансформационных процессов централизованных экономик. В конце 90-х гг. в бело­

русской, польской и российской экономической мыс.1и появилось достаточно много 

публикаций, посвященных антикризисному менеджменту. Харак-терной особенностью 

научных исследований в области антикризисного управления является их предопреде­

ленность тенденциями практического менеджмента. С момента распада Советского 

COJQЗa и до 1993 года в его бывших республиках основны.\1 инструментом преодоления 
кризнса признавали тотальную приватизацию государственной собственности и разви­

тие малого предпринимате.1ьства. Однако, как показали последуюшие нсс.1е;~ован11я. и 

пре;~приятия государственного сектора.. и фир:.1ы друn1х форм собственности испыты­

вают финансовые трудности, приводящие к убыточности . Этот же факт nодтверж.:хают 
11 исс.1едования польсю1х ученых . 

Изучение опыта управления белоруссl(}f:.щ промышленными предприятиям11, а 

также исследование развития научных пош;одов к анп1кризисному управлению позво­

.1ЯЮТ с;~елать следующее утверждение. Толчком к разработке технологий выживания 

предприятий стал структурный экономический кризис стран Восточной Европы. кото­

рый породИЛ ант11криз11сные решения, принимаемые конкретными руководите.1ями . 

Подобно тому, как мировой кризис 1929-1933 rr. дал толчок к развитию и научному 
обоснованию антикризисиого регулирования на государственном и меЖдународно:-.~ 
уровнях. 

В то же время рост кризисных ситуаций на микроуровие характерен не только для 

переходных экономик. Экономическую реструктуризацию и технолоmческую транс­
формацию в 1970-1990 rг . переживали все индустриально развитые страны . Она при­

вела к изменению отраслевой структуры экономики в пользу сферы услуг и обработки 

информации. За указанный период происходИЛо сокращение занятости в обрабаты­
ваюЩей промышленности в Великобритании, США и Италии с 38,7% до 22,5%; с 
25,9%до 17,5%; с 27,3% до 21,8% соответственно. Германия и Япония сокращали долю 

промышленной рабочей силы более умеренно : с 26% до 23.6% и с 38,6 до 32% соответ­
ственно. Очев11дно, что такие трансформационные процессы неизб<:жно сопровожда­

л11сь изменением стратегий фирм либо их крахом. Так, по данным Х. Мундет Йерн. ка­
ждые 20 лет из спнска 100 лучших компаний разнЬLх стран исчезает 60% компаний и с 
кажды..'11 годом :пот процент растет. 

Компании с мировы..\1 именем тзкже испьпывают трудности, ставящие их на грань 
выж~1вшu1я. Motorola в J 994 году потеряла знаЧJ1тельную долю американского рынка 
радиотелефонов. Она сократилась с 60 до 30%. Следствнем этому явилось сокрашен11е 
прибЬL1И на 33%. падение доходности ее ценных бумаг. размер дивидендов по которым 
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уменьшился с 54% до 1 %. Лучшие клис11ты Motorola - okia, Ericsson, Ameritech Corp 
уходят к конкурентам . Новый глава компании Крис Гзлвин, возглавлявший ее в момент 

упадка, начал свое управление с возрождения фирмы. С середины 1997 r. по 1998 r. 
своего руководства он реализовал две структурные перестройки. Изменения касались 

создания новой корпоративной культуры, преобразований в системе оплаты труда ме­

неджеров, налрав..1енные на возрождение духа сотрудничества; активизации контроля 

за работой структур, занимающихся продажами . 

Такая деятельность и, прежде всего, потребности большого бизнеса повлекли за 

собой разработку правовых норм и научных обоснован11й :11енеД""..кмента в кризисной 

ситуации . Научные публикации, принимаемые законодательные и нормативные акты. 

развитие хоз~~йственных связей позволяют сделать вывод о том, что коне11 90-х годов в 
области отечественного антикризисного управления можно охарактеризовать как нача­

ло становления концепции антикризисного управления (рис. ! ) . 

Поиск наиболее 3ффективного (оптимального) антикризисного решения или тех­

нологии выживания предполаrает выяснение сущности и функциональной роли анти­

крюисного менеджмента. 

Существует два наиболее обоснованных подхода к анп1кризисному управлению: 

( 1) как к системе отношений между фирмой , ее кредиторами 11 внешним управляющим. 
оозникающей на стадии неплатежеспособности nредприяп1я и (2) как к системе управ­
.1е1щя фирмой со стороны ее менеджмента. позволяющей а.:~екватно и вовремя а.:хап­

т11роваться к изменениям во внутренней и внешне/! среде. Антикризисное управле11ие 

.\южно рассматривать как вид бизнеса, как ~1еханизм разрешення экономических спо­

ров между кредитором и должником , как способ ~1ыUL1ения ~1енеджмента предприятия . 

В связи с названными измерениямн ант11криз11сного мене;~ж:-1ента имеется uе.1ый 

континуум ситуаций, на одном конце которого - режнм устойчивого функционирова­

ния предприЯПIЯ, а на другом - лнквидацня пре.:mриятия. Оп11раясь на эво,1юц1юнную 
теорию экономических изменений Уинтера и Нельсона. иыюженную ими в юшrе с 

аналогичным названием, континуум представим как непрерывность развит11я пре.:~при­

~пия от полной рутины (ежедневного по..иержан11я мене.1жментом определенного 

уровня работы предприятия) к крупной инновашш (например. открыn~е нового завода 

1с1и nриалече1111е стратегического инвестора) . Последнее :-.южет привести к новой стра­

тегш t пре.:mриятия. а также его ликв11даци11 в случае неэффективного уnрав.1е111tя юме­

нениям11 . 

1990 

. м• . в ,_ -....-
"~,.;.m....o .- _ . ..,.........,. 
._,,,:,"'-·~ ·:(' 

2001 

Рве. ! Эталы ста11оале1111я конuепшш антнкриз11Сfюrо управлен11я . 
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Управление фирмой в первом случае осуществляется на основе методов традици­

онного менеджмента. В режиме устойчивого функционирования задача руководителя 

заключается в обеспечении того, чтобы производственная линия сегодня работала так­

же хорошо, как и вчера. В режиме устойчивого функционирования при решении задач 

антикризисного управления предприятие, главным образом, акцентирует внимание на 

поддержание нормального ритма производства и сбыта продукции, на предотвращение 

материального и (или ) финансового ущерба, на недопущен}lе несанхuионированного 

доступа к служебной информации и разрушения компьютерных баз данных. В этом 

случае антикризисное управление не обособляется от традиционного менеджмента. 

Во втором случае антикризисное управление предлагается рассматривать как спе­

циальный набор техник и методов, применяемых с целью выживания предприятия ИJШ 

его ликвАдации , банкротства. Такое антикризисное управление имеет характер реак­
тивного . Его инструменты направлены на преодоление финансового кризиса. Главное 

.lействующее лицо в этом случае - внешний управляющий . Здесь на первый план вы­

ходят проблемы, связанные с управлением имуществом , с решением споров кредитор­

.lолжник в хозяйственном суде, достижение краткосрочной ликвидности и платежеспо­

собности, а также создание антикризисной команды. Как правило, антикризисное 
управление не привязано к какой-то конкретной юридически определенной форме кри­

зиса, то есть совсем не обязательно, чтобы кризисное предприятие бьщо признано бан­

кротом или по нему было введено арбитражное управление. Важно лишь то, что фак­
тически 11а предприятии наблюдается финансовый кризис. обусловленный : 

• нарастающими убытками по текущи~ операциям ; 

• резко уменьшившейся ликвидностью предприятия; 

• резким сокращением размера собственного капитала; 

• появлением у фирмы просроченной кредиторской задолженности; 

• ростом неплатежеспособности . 

При проведении исследований в данной области представляется целесообразным 

выделить два вида антикризисного управления: внешнее управление и вывод предпри­

ятия из кризиса «своими силаЬl}I». Остановимся более подробно на антикризисных 
процессах управления предприятием , которые имеют своей целью выживание и обес­

печение долгосрочного конкурентного преимущества. Нарастание темпов изменений и 

их количества во внутренней и внешней среде предприятия привели к возникновению 

адаптационных или инновационных механизмов, то есть адаптационного или иннова­

ционного менеджмента. Основной задачей адаптационного или инновационного ме­

нелжмента является достижение равновесия предприятия с внутренней и внешней сре­

.lОЙ . Ситуация равновесия с внутренней средой означает взаимное приспособление 
элементов, составляющих организацию: персонал, вертикальное и горизонтальное ин­

формационное взаимодействие структурных элементов, иные процессы, происходящие 
в организации должны соответствовать общей стратегии, целям пре.:~приятия, ее корпо­

рационной культуре. Равновесие с внешней средой означает, что предприятие реагиру­
ет на изменения в окружающей среде в той степени , которая не нарушает его внутрен­

него равновесия. Таким образом , суть адаптационного менеджмента заключается в на­
.1ичии на предприятии механизмов приспособления к изменениям ; суть инновационно­

го менеджмента заключается в создании механизмов опережения или предвосхищения 

внешних и внутренних изменею1й. 

Проводя мероприятия, свойственные адаптационным или инновациоинЬL>.f преоб­
разованиям , предприятие стремится сохранить целостность и устойчивость. Функцио­

нирование организации во времени означает удержание на определенном. соответст­

вующе~1 каждому отдельному предприятию, уров11е всех названных .\!еханюмов: инно-

10 



вационности, адаптивности , устойчивости. Устойчивость предприятия во времени за­

висит от множества факторов: конъюнкrуры рынка, зкономического состояния, возрас­

та, но, прежде всего, она зависит от склонности к изменениям, умения определить сиг­

нал к началу стратегических преобразований. 
Характер сигнала зависит от нескольких факторов : уровня стратегической куль­

туры предприятия, стадИИ развития кризисного проuесса, наличия или отсутствия на 

преддриятии антикризисных механизмов. С учетом этого можно выделить три вида 
менеджмента: адаптивный, инновационный, антикризисный и опред~лить их взаимо­

связь . 

Успешная реализация механизмов адаптивного и инновационного менеджме1па 

невозможна без наличия системы управлениями знаниями. Последнее заключается в 
организации последовательной системы повышения квалификаuии и управления карь­

ерой внутри предприятия. 

Антикризисный менеджмент тесно связан с менеджментом изменений. Их свя­
зующим звеном является программа антикризисного управления. Она направлена на 

«перевод» системы из состояния кризиса, характеризующегося стагнацией или падени­

ем деловой активности, в состояние изменений, граница которого - экономический 

рост фирмы. Ес.1и инструменты технолоrnй инновационного, адаптивного и менедж­

мента знаний должны присутствовать постоянно в систе~1е управления фирмой , то ан­

тикризисный менеджмент и менеджмент изменений носит пульсирующий характер. 

Инструменты воздействия на систему, свойственные нм , применяются только по мере 

возникновения сигналов отклонения системы от ее устойчивого состояния. 

Объектом. на который воздействуют инструменты антикризисного управления, 

является кризисный процесс . Он имеет разные стадии развития или свой жизненный 

uикл, включающий три сталии: стратегический кризис (появление угроз со стороны 

внешнего окружения), кризис результата (увеличение сроков оборачиваемости текущих 

акn~вов, сокращение выручки, увеличение затрат, появ,1ение убьrrков), кризис ликвид­
ности (отсутствие резервных фондов для покрьгrия убьпков. сокращенное воспроиз­

водство). Под кризисом можно понимать любое отк.1онение параметров системы от их 

нормального значения, то есть их значений при устойчивом функционировании nре.:х­
приятия . Наиболее часто экономисты используют финансовые коэффиuиенты в качест­
ве основного, а нередко и достаточного критерия и.:~ентификации кризиса. Для того , 

чтобы от категории абстрактной перейти к более измеримому понятию, введем некото­
рые характеристики кризиса: 

• сила - имеется в виду степень отклонения показателей функционирования 
системы от их нормативного значения; 

• масштаб - характеризует количество элементов системы, nодверженньL'< кри-
зису; 

• дпительность - отражает период време1ш, в течение которого наблюдается 
развитие кризисного процесса. 

Введение таких показателей с последующим их математическим обоснованием 
позволяет увеличить управnяемостъ системой в условиях кризиса. Известно, что чем 

более абстрактен объект управления , тем сложнее на него воздействовать. Четкой гра­
ницы между кризисом и нормальным развитием бизнеса, разумеется, не существует. 

Поэтому не существует ее и между традиционным и антикризисным управлением, что 
хорошо отражает их континуум . 
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