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Термин «антикризисное управление» 
(crisis-management) стал использоваться в 
российской экономической практике и те-
ории сравнительно недавно. Он появился 
в российской деловой среде практически 
одновременно с вводом в действие Зако-
на о несостоятельности (банкротстве). За 
прошедшее время в России сформировался 
институт банкротства, который реализует 
функции антикризисного управления в мас-
штабах всего государства.

Задачи антикризисного управления ак-
туализировались с началом глобального 
финансово-экономического кризиса в 2008 
году. В условиях России проблемы преодо-
ления последствий глобального кризиса 
усугубляются сложностями не вполне за-
вершившегося этапа транзитивности и не 
вполне сформировавшимися рыночными 
институтами.

Однако до настоящего времени отсутс-
твует однозначное толкование термина «ан-
тикризисное управление». Наиболее часто 
под этим понимается чисто финансовый 
процесс, связанный с ликвидацией креди-

торской задолженности предприятия-банк-
рота. По мнению А. Н. Ряховской, которого 
придерживается автор, более правы те спе-
циалисты, которые определяют антикризис-
ное управление как комплексный, многопла-
новый процесс, включающий специальные 
финансовые процедуры, особый маркетин-
говый план, чрезвычайные меры по моби-
лизации персонала и другие меры, которые 
дают возможность предприятию не только 
вернуть долги, но обеспечить его эффектив-
ное функционирование в дальнейшем [1].

Рассматривая причины кризисов с об-
щеэкономических позиций, многие иссле-
дователи отмечают, что кризис является 
одной из фаз жизненного цикла, условием 
развития любой микро- или макросистемы: 
предприятия, учреждения, муниципального 
образования или национальной экономи-
ки в целом. В любой системе, в том числе 
и в системе муниципального менеджмента, 
выделяются внешняя микро-, макросреда и 
внутренняя среда, элементы которых могут 
являться источниками кризисного состоя-
ния. 
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Влияние элементов макросреды свя-
зывают с наличием экономических циклов 
различной продолжительности. В цикличес-
ком макроэкономическом росте выделяют-
ся системные факторы, которые являются 
причинами возникновения различных волн. 
Традиционно выделяются следующие цик-
лы:

1) короткие (до 3 лет) – «цикл Китчина», 
который объясняется наличием лага между 
выделением инвестиций и вводом новых 
средств производства;

2) средние (7–11 лет) – «цикл Жуглара» 
связан с заменой активной части средств 
производства в результате сопряженности 
эволюционного технологического прогресса 
в производстве различных видов продукции 
(взаимопроникновение новаций, открытий, 
технологий из одной отрасли в другую);

3) длинные (40–60 лет) – «цикл Конд-
ратьева» обусловлен кардинальным обнов-
лением пассивной части средств труда при 
революционном обновлении технологичес-
кого базиса общества;

4) строительные циклы, или циклы С. 
Кузнеца, который считал, что колебательные 
процессы (длительность 15–20 лет) связаны 
с периодическим обновлением жилищ и оп-
ределенных типов производственных соору-
жений;

5) сезонные циклы, обусловленные при-
родными явлениями, особенностями веде-
ния сельского хозяйства.

6) циклы, связанные с принципом аксе-
лерации – возрастание спроса на предметы 
потребления порождают цепную реакцию, 
ведущую к многократному увеличению 
спроса на оборудование и машины. Эта за-
кономерность является, по мнению Дж. М. 
Кларка, активно изучавшего эту проблему, 
ключевым моментом процесса циклическо-
го развития [2; 3; 4; 5; 6].

Роль государственных органов местного 
самоуправления в условиях волнообразного 
развития заключается в антициклическом 
регулировании с целью поддержания соци-
ально-экономической стабильности и смяг-
чения размаха колебаний:

– в фазе кризиса и спада – стимулиро-
вание деловой активности, развития пред-
принимательской деятельности, повышения 
спроса путем увеличения бюджетных расхо-

дов (на общественные работы, социальный 
заказ);

– в фазе подъема – предотвращение пе-
регрева экономики мерами противополож-
ного характера.

Например, в случае возникновения кри-
зисной ситуации на предприятии акционер-
ного типа местная администрация может 
выкупить контрольный пакет акций данного 
предприятия. В случае успешного антикри-
зисного управления местная администрация 
получит дополнительный бюджетный доход 
от продажи «выросших» акций и поступле-
ний налоговых платежей. Данный способ 
применим, когда кризисная ситуация затра-
гивает только социально-значимое, возмож-
но градообразующее предприятие. Однако 
зачастую кризис является общим, затрагивая 
и местный бюджет. Антикризисное управле-
ние будет направлено на переход от безвоз-
вратных субсидий к налоговым кредитам и 
поручительствам, от лимитного финанси-
рования отраслей к программно-целевому 
подходу.

Закономерное цикличное развитие или 
случайные кризисы могут быть вызваны 
множеством факторов, которые можно про-
анализировать с использованием подхода М. 
Портера [7] (рис. 1).

Циклическое развитие макроэкономичес-
кой системы, зависящее от состояния факто-
ров модели «национального ромба», отра-
жается на всех входящих в нее подсистемах, 
включая муниципальные образования. Дейс-
твие, изменения факторов необходимо отсле-
живать как «сигналы кризиса» с помощью 
мониторинга, но управлять ими невозможно.

Причины кризиса можно разделить на 
внешние и внутренние. Внешние связаны, в 
первую очередь, с цикличностью развития. 
Внутренние же причины классифицируют 
по-разному. Оценивая кризис как финансовое 
явление, связанное с банкротством, называют 
в качестве его источников следующие:

– серьезное нарушение финансовой ус-
тойчивости предприятия, препятствующее 
нормальному осуществлению его хозяйс-
твенной деятельности;

– существенная несбалансированность в 
рамках относительно продолжительного пе-
риода времени объемов денежных потоков;

– продолжительная неплатежеспособ-
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Случай
Случайная и нестабиль-

ная внешняя политика иност-
ранных государств, не гаран-
тирующая надежность инвес-
тирования; форс-мажорные 
обстоятельства; демографи-
ческие шоки (непредвиден-
ные миграционные процессы 
отрицательного характера, 
снижение рождаемости и 
рост смертности, усиление 
социальной напряженности, 
резкое изменение половоз-
растной структуры в резуль-
тате социальных конфликтов, 
войн и других форс-мажор-
ных обстоятельств), реализа-
ция конкурентами местных 
фирм новых изобретений и 
открытий.

Параметры спроса

Падение спроса на то-
вары; рост спроса на анало-
гичные товары конкурентов; 
усиление колебаний в спросе 
и прибылях от продажи то-
варов; эластичность спроса 
на товары местных фирм по 
цене, доходам; утрачивается 
интерес к товарам местных 
фирм во всех целевых сег-
ментах; снижение платежес-
пособного спроса.

Родственные и 
поддерживающие отрасли

Ориентация родственных 
отраслей на новую техноло-
гию; свертывание производс-
тва родственных отраслей; 
рост цен на ЖКУ; стагнация 
научно-технического и эконо-
мического развития отраслей 
внешней инфраструктуры; 
недоступность ввиду высо-
кой стоимости пли неприем-
лемость достижений родс-
твенных отраслей для целей 
местных фирм.

Правительство
Повышение налоговых 

ставок; снятие налоговых 
льгот; введение новых нало-
гов; введение налоговых льгот 
на товары конкурентов; по-
вышение учетной ставки ЦБ; 
неблагоприятное изменение 
валютного курса рубля; жес-
ткая политика финансовой 
стабилизации; неблагопри-
ятное изменение экспортных 
и импортных таможенных 
пошлин; изменчивое законо-
дательство; введение контро-
ля над ценами.

Параметры факторов
 производства

Сокращение предложе-
ния и рост цен на материалы 
и сырье; сокращение источ-
ников пополнения трудовых 
ресурсов, рост уровня оплаты 
труда в связи с инфляцией; 
падение курса собственных 
акций местных фирм; пре-
кращение субсидий и грантов 
из фондов; повышение про-
центных ставок по кредитам 
коммерческих банков; сокра-
щение предложения средств 
производства; рост цен на 
средства производства; ужес-
точение условий получения 
грантов и госзаказов на НИ-
ОКР, стоимости лицензий на 
использование изобретений и 
открытий.

Стратегия организаций,
их структура 

и соперничество
Повышение конкурент-

ного статуса фирмы-конку-
рента; рост числа конкуриру-
ющих фирм; начало ценовой 
войны; переключение поку-
пателей на товары-замени-
тели, отсутствие барьера для 
входа в рынок; поставщики 
являются субъектами рынка 
несовершенной конкуренции; 
высокий экономический по-
тенциал поставщиков ввиду 
существенной доли затрат на 
их продукцию в издержках 
покупателя; монопсония на 
рынке покупателей.

Состояние
местной

экономики

Рис. 1. Схема анализа влияния внешних причин на возможность возникновения кризиса в 
местной экономике по модели М. Портера [7]
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ность предприятия, вызванная низкой лик-
видностью активов [8].

Для современного коммерческого пред-
приятия главные индикаторы эффективнос-
ти – это финансовые показатели. Причинами 
ухудшения положения предприятий являются 
не только качество финансового менеджмен-
та, отношения с финансовыми институтами, 
но, самое главное, параметры производства и 
маркетинга, т. е. насколько предприятие обес-
печивает удовлетворение спроса целевых сег-
ментов. Однако характеристики спроса тоже 
могут меняться под влиянием макросреды. 
Противостоять этим проблемам в силах толь-
ко устойчивая и работоспособная команда.

Построение системы антикризисного 
управления предприятием и муниципаль-
ным хозяйством взаимосвязано с системой 
управления в целом, современные инстру-
менты которого направлены на предотвра-
щение и недопущение кризисного состояния 
муниципального образования. В частности, 
стратегическое управление позволяет обес-
печить устойчивое развитие муниципального 
образования в условиях нестабильности вне-
шней среды путем мониторинга состояния 
микро- и макросреды, а также ресурсного 
анализа внутренней среды, бюджетирование 
обеспечивает качественное текущее управ-
ление финансовыми ресурсами, применение 
защитных механизмов риск-менеджмента – 
способствуют раннему обнаружению и адап-
тации даже к слабым сигналам кризиса. 

Специфические действия в системе анти-
кризисного управления можно представить 
в виде последовательности шагов, которые 
по-разному представлены в работах разных 
авторов. Так, Э. С. Минаев и В. П. Панагу-
шин считают, что антикризисное управление 
включает:

– анализ внешней среды и внутренне-
го потенциала конкурентных преимуществ 
предприятия  для выбора стратегии его раз-
вития на основе прогнозирования своего фи-
нансового состояния;

– предварительную диагностику причин 
возникновения кризисных ситуаций в эконо-
мике и финансах предприятия;

– комплексный анализ финансово-эконо-
мического состояния предприятия для уста-
новления методов его финансового оздоров-
ления;

– бизнес-планирование финансового оз-
доровления предприятия;

– процедуры антикризисного управления 
и контроль за их проведением [10].

По мнению А. Н. Ряховской антикризис-
ное управление включает следующие мероп-
риятия: диагностика причин возникновения 
кризисных ситуаций в экономике и финансах 
предприятия; комплексный анализ финансо-
во-экономического состояния предприятия 
для установления методов его финансового 
оздоровления; бизнес-планирование финан-
сового оздоровления предприятия; выработ-
ка процедур антикризисного управления и 
контроль над их проведением [1].

Обобщая мнения различных авторов и 
используя общие закономерности таких пос-
троения процессов управления, как функции 
менеджмента, коммуникации и процесс при-
нятия решения, можно предложить следу-
ющую схему антикризисного менеджмента 
(рис. 2).

В процессе формирования института 
банкротства и связанного с ним научно-прак-
тического направления антикризисного уп-
равления в последние годы начинают прояв-
ляться специфические особенности кризис-
ных явлений, связанных с отраслевой при-
надлежностью предприятий и организаций, 
спецификой попадающих в кризисное состо-
яние социально-экономических систем. Это 
происходит, поскольку в процессе функци-
онирования любой хозяйствующий субъект, 
обладающий материальными и финансовы-
ми ресурсами, сталкивается с проблемами по 
исполнению принятых обязательств, что мо-
жет привести к кризисному состоянию. Так, 
уже разработаны отдельные законы о банк-
ротстве кредитных организаций и предпри-
ятий топливно-энергетического комплекса. 
Происходит естественный процесс развития 
научных основ антикризисного управления – 
дальнейшая детализация предметной облас-
ти, выделение относительно самостоятель-
ных областей, где кризисные явления имеют 
свою специфику.

Весьма специфичны условия банкротс-
тва муниципальных унитарных предприятий, 
к числу которых, как правило, относятся все 
предприятия системы жизнеобеспечения го-
родов.

Оценка несостоятельности предприятий 
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Мониторинг кризисных 
тенденций в системе 

стратегического управления и 
риск-менеджмента

Глубокая диагностика
уровня несостоятельности

и определение масштаба угрозы 
кризиса

Анализ внешней и внутренней 
среды и выявление факторов 

кризиса

Определение целей АУ, 
формирование стратегий 

вывода из кризиса

Выбор стратегии, определение 
мер и   разработка плана АУ

Формирование 
мотивационных 

механизмов 

Реализация плана АУ и 
корректировка антикризисных 

мер

Оценка и анализ результатов 
реализации плана АУ

Кризисные явления 
имеются?

Угроза кризиса 
существенна?

Факторы кризиса 
сложны?

Интересы групп
противоричивы?

Угроза кризиса
миновала?

нет

нет

нет

нет

нет

да

да

да

да

   Система АУ

Рис. 2. Процесс антикризисного управления (АУ)
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и организаций достаточно проработана с ме-
тодической точки зрения. Эти подходы могут 
использоваться органами местного самоуп-
равления для диагностики банкротства пред-
приятий муниципальной и другой собствен-
ности для предотвращения отрицательного 
влияния их неэффективной деятельности на 
состояние муниципальной экономки и мест-
ного бюджета.

Одним из важнейших показателей, ха-
рактеризующих возможность экономическо-
го кризиса муниципальной власти, является 
низкое использование налогового потенци-
ала. Сам по себе этот показатель не может 
свидетельствовать о кризисе власти, но его 
ухудшение является симптомом для более 
детальной диагностики состояния уровня 
муниципального управления и близости его 
к кризису.

Необходимы организационные рекомен-
дации по проведению мониторинга состоя-
ния предприятий муниципального хозяйства. 
В качестве наиболее приемлемого вариан-
та можно принять экспресс-диагностику по 
данным бухгалтерских балансов, которая 
может производиться информационно-ана-
литическим отделом администрации, по со-
ответствующим методикам и компьютерным 
программам.

Поскольку муниципалитет является ор-
ганом власти, деятельность которого осно-
вывается на демократических принципах, 
любое ограничение текущей деятельности 
будет рассматриваться как вмешательство в 
демократическое управление. У муниципа-
литетов, испытывающих финансовые труд-
ности, помимо процедуры банкротства есть 
возможность обратиться за помощью к орга-
ну регионального управления субъекта феде-
рации. Однако было бы ошибкой полагать, 
что процедура муниципального банкротс-
тва является удобным инструментов в руках 
муниципальных властей, помогающим им 
уходить от ответственности. Кроме больших 
издержек, сопровождающих процедуру бан-

кротства, неизбежное ухудшение кредитно-
го рейтинга муниципалитета на длительный 
срок затруднит доступ на рынок капитала и 
кредитования в банках. Таким образом, в ме-
ханизме банкротства муниципального уни-
тарного предприятия определённым регуля-
тором выступают финансовые рынки и их 
роль будет возрастать по мере преодоления 
глобального кризиса и завершения рыночных 
преобразований в России. 
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