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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

 

Актуальность темы исследования. В современных условиях роста уровня 

неопределённости, конкуренции и агрессии внешней среды промышленные 

предприятия (далее – ПП) всё чаще сталкиваются с кризисными ситуациями и их 

последствиями. Сегодня в мире наряду с объективными участились и 

субъективные причины возникновения кризисов, среди которых довольно 

значимыми стали политические и экономические ограничения со стороны властей 

отдельных стран мира по отношению к другим государствам. Возрастание 

частоты кризисов в мировой и национальных экономиках, несмотря на 

цикличность их возникновения, усложнило процесс прогнозирования. В таких 

условиях противодействие кризисам посредством соответствующих 

инструментов антикризисного управления (далее – АКУ) трансформируется в 

первоочередную задачу менеджмента, предопределяя актуальность настоящего 

исследования. 

В Донецкой Народной Республике (далее – ДНР) исследования в области 

АКУ актуализировались в 2014 году с началом широкомасштабного военно-

политического конфликта и длительной экономической изоляции, когда 

нарушение производственных связей, разрыв цепочек поставки сырья, потеря 

рынков сбыта готовой продукции и др. факторы привели к глубокому, затяжному 

общерегиональному экономическому кризису. Неотъемлемым атрибутом 

современных донецких промышленных предприятий стал существенный рост 

традиционных и появление качественно новых вызовов и угроз, постоянно 

генерирующих кризисогенные факторы и требующих адекватного реагирования. 

В связи с этим совершенствование механизмов антикризисного управления 

отечественными промышленными предприятиями является архиважной и 

сверхактуальной задачей, требующей теоретического обоснования и 

практической реализации.  
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Степень разработанности темы исследования. Вопросам исследования 

причин и природы кризисных явлений, систематизации и классификации 

кризисов и фаз их протекания, а также антикризисного управления посвятили 

свои труды такие зарубежные и отечественные учёные, как: А. Н. Асаул [14], 

Р. Ву [58], П. Дент [58], В. Дрекслер [237], К. Жюгляр [248], Р. Кадворт [58], 

Р. Каттель [237], Дж. М. Кейнс [85], Дж. Кичин [250], И. П. Князь [14], 

Н. Д. Кондратьев [90], С. Кузнец [251], И. И. Митрофф [260− 259], 

Т. К. Пошан [265], Э. С. Рейнерт [237], Р. Фостер [212], С. Финк [238], 

Й. А. Шумпетер [225] и др. Особый интерес в рамках настоящего исследования 

представляют публикации А. Н. Германчук [42], О. Ю. Дягель [126], 

Л. Б. Жарёнова [119], Т. В. Какатуновой [81], В. И. Кошкина [120], 

А. Л. Лазаренко [106], Э. Г. Мирмовича [119], И. Митроффа [260], 

О. Ю. Рудаковой [183], А. Н. Ряховской [187], посвящённые развитию 

инструментов антикризисного управления как науки, а также 

Р. И. Балашовой [19], К. А. Бармуты [20], М. Л. Братковского [41], 

И.Ю. Беганской [21], О.В. Веретенниковой [35], Ж. Н. Ерниязовой [202], 

Т. Л. Ивановой [79], П. А. Климовой [86], Л. Б. Костровец [93], 

Н. Д. Кульмухаметовой [102], Р. Н. Лепы [159; 160], В. В. Петрушевской [162], 

Г. Е. Талапбаевой [202], Р.Р. Тимиргалеевой [114], В.Ю. Чернецкого [218], 

А. Д. Шемякова [222], посвящённые формированию механизмов управления. 

Научные результаты, представленные в работах этих и многих других авторов, 

явились теоретическим фундаментом для разработки научно-методических и 

практико-ориентированных подходов к формированию механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями. 

Изучение научной литературы и практики функционирования 

отечественных промышленных предприятий свидетельствует об острой 

потребности в теоретическом переосмыслении проблемы цикличности развития 

кризисных процессов (далее – КП) и в совершенствовании на его основе процесса 

формирования механизмов антикризисного управления. 
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Таким образом, неоспоримая значимость для отечественных 

промышленных предприятий вопросов формирования механизмов АКУ, 

адекватных уникальным условиям их функционирования наряду с недостаточной 

степенью разработанности исследуемой проблемы обусловили выбор темы 

диссертации, определили цель и задачи исследования. 

Цель и задачи исследования. Цель исследования состоит в обосновании и 

разработке теоретико-методических положений и практических рекомендаций по 

формированию механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями на основе оценки изменений потенциалов их внешней и 

внутренней среды. 

Для достижения цели в работе поставлены и решены следующие задачи: 

развить понятийно-категориальный аппарат, необходимый для 

формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями; 

аккумулировать результаты отечественных и зарубежных исследований 

кризисного процесса и процесса антикризисного управления промышленными 

предприятиями в контексте их важнейших составляющих и характеристик для 

совершенствования подходов к антикризисному управлению, к классификации 

видов кризиса и стадий жизненного цикла кризисного процесса; 

выполнить стратегический анализ влияния факторов внешней и внутренней 

среды на промышленные предприятия Донецкой Народной Республики, провести 

диагностику проблем, адаптацию и реализацию технологии SWOT-анализа для 

формирования механизмов антикризисного управления; 

сформировать методику и выполнить оценку внутреннего и внешнего 

потенциала промышленного предприятия для формирования механизмов 

антикризисного управления (на примере ООО «Научно-производственное 

объединение «Ясиноватский машиностроительный завод»);  

предложить концептуальные основы формирования механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями; 
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усовершенствовать научно-методический подход к формированию 

механизмов антикризисного управления промышленными предприятиями; 

предложить практико-ориентированную структурную модель механизма, а 

также выполнить оценку эффективности его внедрения в практику 

антикризисного управления предприятием ООО «Научно-производственное 

объединение «Ясиноватский машиностроительный завод». 

Объект исследования – процесс антикризисного управления 

промышленными предприятиями.  

Предмет исследования – совокупность теоретических, научно-

методических и прикладных аспектов формирования механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями. 

Диссертация выполнена в соответствии с паспортом специальности 

5.2.6. Менеджмент, в частности: п. 6. Методы и критерии оценки эффективности 

систем управления. Управление по результатам; п. 34. Теория и практика 

антикризисного управления организацией. Развитие моделей антикризисного 

управления. 

Научная новизна полученных результатов заключается в обосновании и 

разработке теоретико-методических положений и практических рекомендаций по 

формированию механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями как механизмов восстановления равновесия факторов их внешней 

и внутренней среды на всех стадиях развития кризисных процессов, а именно: 

усовершенствованы: 

стратегический подход к антикризисному управлению промышленными 

предприятиями как непрерывному комплексному циклическому процессу, 

направленному на восстановление равновесия факторов внешней и внутренней 

среды промышленного предприятия как системы, в основу которого положен 

усовершенствованный научно-методический подход к классификации видов 

кризиса, представленных как точки бифуркации в периоды развития кризисного 

процесса. Усовершенствование подхода, в отличие от существующих, использует 

основные положения теории бифуркаций динамических систем и направлено на 
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изучение качественной картины разбиения фазового пространства в зависимости 

от изменения параметров потенциалов внешней и внутренней среды. Сущностное 

развитие подхода состоит в переходе от иерархической классификации кризисов к 

циклической и содержит концептуальное изменение в представлении о 

динамических характеристиках кризиса; 

концептуальные основы формирования механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями. Ядром усовершенствования стало 

использование синергетического подхода к формированию модели жизненного 

цикла кризисного процесса и авторского подхода к классификации его стадий по 

признаку потери внутреннего и/или внешнего потенциала промышленного 

предприятия. В процессе усовершенствования получили развитие подходы к 

построению концептуальной модели полного цикла кризисного процесса, а также 

моделей возможных сценариев и вариантов развития кризисного процесса в 

результате реализации механизмов антикризисного управления на 

промышленных предприятиях ДНР; 

научно-методический подход к формированию механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями, основанный, в отличие от 

существующих, на идее дифференциации механизмов антикризисного управления 

для различных стадий жизненного цикла кризисного процесса и обеспечивающий 

на базе предложенной технологии выбор адекватного антикризисного 

инструментария; 

универсальная структурная модель механизмов антикризисного управления 

промышленными предприятиями, которая, в отличие от существующих, 

предлагает кризис-менеджменту использовать усовершенствованный 

стратегический подход к антикризисному управлению как непрерывному 

комплексному циклическому процессу. Совокупность сформированных 

механизмов, основанных на ключевых положениях синергетического подхода и 

авторском понимании кризисного процесса, предполагает использование 

инновационно-, реструктуризационно-, реинжиниринг- и реабилитационно-

ориентированного подходов; 
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получили дальнейшее развитие: 

понятийно-категориальный аппарат как комплекс взаимоувязанных 

понятий, включающий подходы к трактовке следующих категорий: «кризис», 

«кризисный процесс», «антикризисное управление», «механизм», 

«экономический потенциал», др., что позволяет отобразить фундаментальные 

аспекты формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями; 

организационно-методический подход к выполнению SWOT-анализа для 

целей антикризисного управления промышленными предприятиями, основанный 

на использовании диагностики проблем в разрезе отраслей промышленности, 

анализе внешнего и внутреннего потенциалов промышленных предприятий, а 

также адаптированного алгоритма действий. Развитие подхода направлено на 

создание эффективного инструментария антикризисного управления 

промышленными предприятиями ДНР; 

результативный подход к оценке экономического потенциала, модификация 

которого представлена как равновесно-результативный подход, позволяющий 

использовать оценку экономического потенциала в качестве индикатора глубины 

кризисного процесса. Развитие подхода в рамках предложенной методики 

позволяет выявить признаки кризисного процесса на ранних стадиях, 

сформировать комплексную разностороннюю оценку текущего и перспективного 

состояния предприятия на последующих стадиях, корректно сопоставить 

различные предприятия различной отраслевой принадлежности на различных 

территориях, что обеспечивает оперативность, эффективность и гибкость 

антикризисных управленческих решений. 

Теоретическая и практическая значимость работы. Теоретическая 

значимость результатов работы заключается в приращении научного знания в 

области формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями посредством трансформации представления о кризисе как о 

дисбалансе внешнего и внутреннего потенциалов промышленного предприятия, 

об антикризисном управлении как о непрерывном циклическом процессе, что 
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предопределило формирование единого концептуального подхода, состоящего в 

синтезе отдельных механизмов антикризисного управления, реализуемых на всех 

стадиях развития кризисного процесса. 

Практическая значимость результатов работы состоит в том, что 

полученные в ходе исследования теоретические и научно-методические 

положения доведены до уровня разработки конкретного практического 

инструментария антикризисного управления промышленными предприятиями 

посредством формирования отдельных механизмов для каждой из стадий 

развития кризисных процессов. 

Результаты исследований нашли применение и подтвердили свою 

эффективность в ходе апробации в практике антикризисного управления 

промышленными предприятиями Республики: Коммунального 

предприятия «Макеевский комбинат детского питания» (справка от 17.05.2023  

№ 15), Общества с ограниченной ответственностью «СТИРОЛБИОФАРМ» 

(справка от 28.08.2023 № 93/2), Общества с ограниченной ответственностью 

«Научно-производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный 

завод» (справка от 20.07.2023 № 44). 

Результаты исследования были использованы в учебном процессе 

федерального государственного бюджетного образовательного учреждения 

высшего образования «Донецкая академия управления и государственной 

службы» с целью совершенствования учебно-методических комплексов 

дисциплин «Антикризисное управление предприятием» и «Менеджмент 

производственный» (справка от 21.07.2023 № 01-06/986).   

Исследование выполнено в федеральном государственном бюджетном 

образовательном учреждении высшего образования «Донецкая академия 

управления и государственной службы» в рамках научно-исследовательской темы 

«Институциональные основы формирования социально-экономической 

безопасности промышленного региона» (номер государственного учета НИОКР 

от 25.04.2019 № 0119D000076). 
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Научные положения и выводы диссертационного исследования были 

использованы в научно-исследовательских работах при выполнении ряда 

государственных тем Государственного бюджетного учреждения «Институт 

экономических исследований» (справка от 19.07.2023 № 11-74/343).  

Справки о внедрении результатов исследования приведены в Приложении А. 

Методология и методы исследования. Теоретико-методологическую 

основу исследования составили научные публикации в области управления 

организациями, антикризисного управления, управления промышленными 

предприятиями, концептуализации понятия, сущности и стадий жизненного цикла 

кризисного процесса, оценки внешнего и внутреннего потенциалов 

промышленных предприятий. 

В диссертации использовались такие научные методы исследования: 

основные положения синергетического и системного подходов (при 

совершенствовании концептуальных основ формирования механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями); методы 

системного анализа, обобщающих показателей, анализа динамики (для анализа 

состояния и тенденций развития промышленных предприятий ДНР, а также для 

формирования показателей оценки эффективности используемых механизмов 

антикризисного управления), экспертных оценок (при оценке механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями и при оценке их 

потенциалов), абстрагирования, терминологического и категориального анализа 

(при формировании понятийно-категориального аппарата); классификации и 

группировки (при поиске подходов к оценке эффективности механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями и к оценке их 

потенциалов); научной абстракции и аналогии (при обосновании авторского 

понимания терминов «кризис», «антикризисное управление», «кризисный 

процесс», «потенциал»); абстрактно-логический, графического отображения и 

схематического представления анализируемых закономерностей (при 

обеспечении визуализации основных положений исследования); структурно-

логического анализа (при исследовании факторов внутренней и внешней среды, 
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влияющих на формирование потенциалов промышленного предприятия); 

логического обобщения и формально-логические (при исследовании вариантов 

противоречий между внутренней и внешней средой). 

Информационный базис для проведения исследований составили 

информационно-аналитические материалы министерств и ведомств ДНР (в 

частности, Министерства промышленности и торговли ДНР, Министерства 

экономического развития ДНР, др.); данные отчётности промышленных 

предприятий Республики; материалы статистических и справочных изданий; 

данные монографий, диссертаций, авторефератов; публикации авторитетных 

учёных; электронные ресурсы; прочие открытые источники; результаты личных 

исследований и выводов автора.  

Для построения иллюстрационного материала (рисунков, таблиц, графиков, 

диаграмм, схем) были использованы пакеты прикладных программ Microsoft 

Office®. 

Положения, выносимые на защиту. По результатам исследования 

основные положения, содержащие элементы научной новизны, выносятся на 

защиту:  

понятийно-категориальный аппарат, в части трактовки таких категорий как 

«кризис», «кризисный процесс», «антикризисное управление», «механизм», 

«экономический потенциал», др.; 

стратегический подход к АКУ ПП, основанный на усовершенствованном 

научно-методическом подходе к циклической классификации кризисов и 

рассматривающий АКУ как непрерывный комплексный процесс; 

организационно-методический подход к выполнению SWOT-анализа, 

основанный на использовании диагностики проблем, анализе внешнего и 

внутреннего потенциалов, а также адаптированном к АКУ ПП алгоритме; 

результативный подход, направленный на оценку достигнутого результата 

по обеспечению равновесия факторов внешней и внутренней среды ПП и 

представленный как равновесно-результативный подход к оценке экономического 

потенциала; 
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концептуальные основы формирования механизмов АКУ ПП, 

сформированные с использованием авторского подхода к классификации стадий 

КП и синергетического подхода к построению модели его жизненного цикла; 

научно-методический подход к формированию механизмов АКУ ПП, 

основанный на концепции дифференциации по времени протекания кризисного 

процесса, что обеспечивает выбор антикризисного инструментария, адекватного 

стадиям его жизненного цикла; 

универсальная структурная модель механизмов, обеспечивающая принятие 

обоснованных решений по выбору соответствующих кризисной ситуации 

моделей поведения и формированию на их основе стратегий и механизмов АКУ 

ПП, а также включающей процессы оценки эффективности их реализации и 

контур обратной связи. 

Степень достоверности и апробация результатов. Степень достоверности 

полученных автором результатов подтверждается широтой охвата теоретической 

и эмпирической баз исследования. Диссертация является самостоятельным 

научным трудом. Отражённые в диссертации и выносимые на защиту научные 

положения, результаты и выводы являются результатом личных исследований 

автора. Из научных работ, опубликованных в соавторстве, использованы 

исключительно результаты исследований, которые получены автором лично. 

Основные положения, выводы и результаты исследований прошли 

апробацию на международных научно-практических конференциях, в частности: 

«Пути повышения эффективности управленческой деятельности органов 

государственной власти в контексте социально-экономического развития 

территорий» (г. Донецк, 2020-2022 гг.); «Актуальные проблемы и перспективы 

развития менеджмента и маркетинга производственных и социальных систем» 

(г. Донецк, 2020, 2021 гг.); «Интеграция образования, науки и практики в АПК: 

проблемы и перспективы» (г. Луганск, 2021 г.); «Экономика и маркетинг в ХХІ 

веке: проблемы, опыт, перспективы» (г. Донецк, 2021 г.); «Перспективы 

инновационно-технологического и экономического развития минерально-

сырьевого комплекса» (г. Минск, 2022 г.); «Актуальные проблемы правового, 
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экономического и социально-психологического знания: теория и практика» 

(г. Донецк, 2022 г.); «Проблемы экономического роста и устойчивого развития 

территорий» (г. Вологда, 2022 г.); «Актуальные проблемы социально-

экономического и экологического развития промышленного региона» (г. Алчевск, 

2022 г.); «Инновационные перспективы Донбасса» (г. Донецк, 2022 г.); 

«Фотинские чтения – 2022» (г. Ижевск, 2022 г.); «Стратегическое развитие 

социально-экономических систем в регионе: инновационный подход» 

(г. Владимир, 2022 г.). 

Публикации. Основные положения диссертации опубликованы в 29 

научных работах (общим объёмом 16,03 п.л., из которых лично автору 

принадлежит 10,63 п.л.), среди которых 1 коллективная монография, 11 статей в 

рецензируемых научных изданиях, 3 статьи в других научных изданиях, 14 работ 

апробационного характера. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ МЕХАНИЗМОВ 

АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРОМЫШЛЕННЫМИ 

ПРЕДПРИЯТИЯМИ 

 

 

 

1.1. Кризисный процесс в контексте антикризисного управления 

промышленными предприятиями 

 

 

 

В условиях неопределённости, высокого уровня конкуренции и 

агрессивности внешней среды отечественные предприятия всё чаще сталкиваются 

с кризисными ситуациями и их последствиями. Несмотря на циклический 

характер возникновения, кризисы сложно прогнозировать, поскольку частота 

кризисов в мировой и национальных экономиках всё время возрастает. Сегодня в 

мире наряду с объективными участились и субъективные причины возникновения 

кризисов, среди которых довольно значимыми стали политические и 

экономические ограничения со стороны властей отдельных стран мира по 

отношению к другим государствам. В таких условиях теоретическое обеспечение 

формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями, в том числе в части исследования сущности кризиса, 

трансформируется в первоочередную задачу, предопределяя актуальность и 

теоретическую значимость такого исследования. Ярким примером таких 

территорий являются: Донецкая и Луганская Народные Республики, Южная 

Осетия, Республика Абхазия и др.  

Разрыв экономических и производственных связей, разрушение 

инфраструктуры в результате боевых действий, отток квалифицированных кадров 

и ряд других факторов привели к вхождению промышленных предприятий ДНР в 

стадию затяжного кризисного процесса и даже к закрытию, что, в свою очередь, 
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выразилось в падении уровня жизни населения. При этом функционирование 

отечественных предприятий имеет низкий уровень готовности к столкновению с 

кризисами. Это актуализирует постановку вопроса исследования основных 

положений теории кризис-менеджмента с целью теоретического обеспечения 

повышения эффективности механизмов антикризисного управления 

промышленными предприятиями ДНР. 

Изучением кризисных ситуаций и определением сущности кризиса 

занимались такие отечественные и зарубежные учёные-экономисты, как 

В. Ф. Байнев [17], Н. В. Водополова, Н. Н. Масалитина [37], В. И. Жмачинский 

[74], Дж. М. Кейнс [85], М. В. Коробицын [91], А. Р. Осипов, И. Ю. Орлов [158], 

Ю. Е. Протасеня [174], А. Н. Пыткин [175], Й. А. Шумпетер [225], 

Е. М. Трененков [206], Р. Фостер [212] и др. 

Вопросам исследования причин и природы кризисных явлений, 

систематизации и классификации кризисов и фаз их протекания, а также 

разработки методов и инструментов антикризисного управления посвящены 

труды многих исследователей, среди которых А. Н. Асаул, И. П. Князь, 

Ю. В. Коротаева [14], Т. В. Какатунова, М. В. Максимкин [81], П. Дент [58], Р. Ву, 

Р. Кадворт [58], В. Дрекслер, Р. Каттель, Э. С. Рейнерт [237], К. Жюгляр [248], 

Дж. Кичин [250], С. Кузнец [251], Н. Д. Кондратьев [143], И. И. Митрофф, 

Т. К. Пошан [260; 263] и др. Вместе с тем на сегодняшний день в экономической 

науке не выработано единой трактовки термина «кризис». Часть авторов относят 

кризис к сугубо негативным факторам, другие же определяют его как возможный 

толчок для развития предприятия вследствие ликвидации наиболее слабых 

подразделений. Двойственность термина «кризис» и противоречивость его 

толкования, в свою очередь, приводят к двойственности представления о 

формировании механизмов антикризисного управления. 

Этапными задачами теоретического обеспечения формирования механизмов 

АКУ ПП в этой связи являются исследование кризисного процесса, рассмотрение 

антикризисного управления как процесса в контексте его важнейших 

http://www.aup.ru/authors/asaul/
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составляющих и характеристик, анализ зарубежных исследований формирования 

механизмов управления предприятиями в условиях кризиса. 

В свою очередь, для решения поставленных задач необходимой и 

оправданной является разработка понятийно-категориального аппарата, 

включающего интерпретацию ключевых категорий исследования: «кризис», 

«кризисный процесс», «период кризисного процесса», «антикризисное 

управление», «механизм» и др. 

Термин «кризис» (от греч. сrisis – «поворотный пункт, решение, исход») 

впервые был использован ещё в античной судебной практике (при вынесении 

приговора), позднее – в таких сферах человеческой деятельности, как медицина 

(поворотный момент), военное дело (исход битвы) и искусство. При этом кризис 

не рассматривался как негативный фактор. Так, китайская идеограмма термина 

«кризис» состоит из двух иероглифов: если первый предполагает опасность, то 

второй − возможность. В начале XIX в. термин был заимствован экономикой, но с 

негативным оттенком. 

Сегодня к пониманию сущности экономических кризисов экономическая 

наука сформировала следующие подходы: классический, рыночного 

регулирования экономики или государственного, посредническо-поведенческий 

[62, с. 66] (таблица Б.1, Приложение Б). 

Изначально кризис трактовался как фактор негативного влияния на 

экономику, вызванный нестабильностью рынков, и как процесс, требующий 

немедленного реагирования с целью стабилизации сложившейся ситуации и 

нейтрализации последствий. 

К особенностям рыночной экономики как к основной среде возникновения 

экономических кризисов можно отнести склонность к повторению экономических 

явлений, цикличность. Данная тенденция была замечена экономистами ещё в 

середине XIX в. Наращивание производства товаров собственниками 

предприятий в погоне за увеличением прибыли в конечном итоге приводило к их 

перепроизводству. Повторение данной тенденции привлекло внимание таких 

учёных, как А. Шпитгроф, Т. Веблен, К. Маркс, Дж. Хикс, Дж. М. Кейнс, 
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М. Туган-Барановский, Й. А. Шумпетер и др., которые рассматривали вопросы 

цикличности экономических явлений, причин их возникновения, а также 

прогнозирования циклов. При этом выявлено, что кризис является обязательным 

элементом развития любой самоорганизующейся системы и предотвратить его 

невозможно. 

Экономическая наука выделяет следующие виды экономических циклов, 

представленные в таблице Б.2 (Приложение Б). 

Наиболее распространённым объяснением происходящих в экономике 

циклов, является трёхцикличная схема Й. А. Шумпетера [225], в которой им 

представлена идея о колебательных процессах, продолжительностью 55 лет, 

10 лет и 3,33 года. При этом определены следующие стадии экономических 

циклов: кризис, депрессия, оживление и подъём. Место кризиса согласно 

классическому подходу к определению стадий экономического цикла показано на 

рисунке 1.1. 

 

Рисунок 1.1 − Место кризиса согласно классическому подходу к 

определению стадий экономического цикла [225]  

 

Кризис приводит к нарушению равновесия системы функционирования 

предприятия. Это первая стадия экономического цикла. На этой стадии 

множество предприятий, не сумев адаптироваться к новым условиям 

хозяйствования, проходят через процедуру банкротства. Завершается кризис с 

наступлением депрессии. 
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Наступление депрессии (вторая стадия) характеризуется частичным 

восстановлением равновесия системы функционирования предприятий 

вследствие адаптации предприятий к новым условиям хозяйствования. 

На стадии оживления (третья стадия) происходят постепенное 

восстановление спроса и, как следствие, восстановление производства и 

поэтапный выход из кризиса. Этот этап характеризуется отсутствием чётких 

границ перехода от стадии «депрессия» к стадии «оживление». 

Подъём является завершающей стадией экономического цикла, в период 

которой сильно увеличивается спрос за счёт роста заработных плат и, как 

следствие, рост производимых товаров и услуг. Однако при возникновении ряда 

причин эта стадия снова переходит в стадию кризиса, и экономический цикл 

повторяется. 

Стадии экономического цикла, получившей название «кризис» и 

характеризующейся спадом экономики и перезапуском всей системы с целью 

определения основных причин цикличности, учёными-экономистами уделяется 

особое внимание. 

В свою очередь, в процессе протекания экономического кризиса 

современная наука выделяет следующие периоды: латентный, период обвала, 

период смягчения кризиса [214, с. 60] (таблица Б.3, Приложение Б). 

Процессы глобализации экономики, усиления по всему миру 

экономической взаимозависимости национальных экономик, увеличения общего 

количества производимых товаров и услуг, ускорения темпов роста мировой 

экономики повлекли за собой стремительное расширение спектра действия 

кризисов, а также изменение их частоты, амплитуды, характера признаков, что 

стало результатом возрастания количества разнообразных трактовок термина 

«кризис» (таблица Б.4, Приложение Б). 

В современной научной литературе кризис представлен как спад [9], как 

ситуация [225; 242], как ситуативная характеристика [219, с. 23], как обострение 

противоречий, рассогласование в деятельности, переломный момент [196], как 

следствие случайных действий, импульсов или шоков [45, с. 9], как 
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незапланированные изменения при ограниченных возможностях [98, с. 24], как 

позитивное явление [265, с. 80–99], как революционный взрыв [52, с. 74], как 

противоречия [80, c. 210].  

При этом большинство современных авторов трактует кризис как 

негативное явление, выход из которого в кратчайшие сроки и при наименьших 

затратах является приоритетной задачей для предприятия [9; 45; 71; 120; 122; 196; 

219; 225].  

В то же время существует мнение, что кризис – это неотъемлемая часть 

жизненного цикла предприятия и является не только негативным фактором, но и 

толчком для дальнейшего развития за счёт ликвидации его самых слабых частей 

[52; 80; 98; 265]. Данная трактовка определения кризиса созвучна с трактовкой в 

медицине, где кризисом называется изменение состояния больного как в 

отрицательную, так и положительную сторону.  

Исходя из этого, можно разделить современные трактовки сущности 

термина «кризис» на две основные группы, одна из которых рассматривает кризис 

как сугубо негативное явление, а вторая − как переломный момент в жизненном 

цикле предприятия, как импульс для дальнейшего развития, который может иметь 

как негативные, так и позитивные последствия. Следовательно, перед кризис-

менеджментом предприятия ставятся разные задачи по обнаружению возможных 

причин возникновения кризиса и их мониторингу.  

В связи с этим в научной литературе сформировались две основные группы 

авторов, по-разному определяющих причины возникновения кризиса. Первая [85; 

212] утверждает, что кризис может возникнуть на любом этапе жизненного цикла 

предприятия, а причинами его возникновения являются негативные факторы 

внешней среды, такие как изменение налоговой политики, усиление конкуренции, 

снижение спроса и т.д. Вторая связывает причины возникновения кризисов с 

цикличностью экономики и жизненным циклом предприятия, утверждая, что 

кризис является неотъемлемой их составляющей и его возникновение лишь 

вопрос времени [17; 206]. 
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Несмотря на отсутствие единого мнения среди представителей различных 

экономических школ по определению первоочередных причин возникновения 

кризиса, на практике любое из представленных выше обстоятельств может 

выступить фактором возникновения кризиса как в государстве, так и на 

отдельном предприятии, если сформированы соответствующие условия. Эти 

условия формируются совокупностью событий внешней среды и внутренними 

свойствами промышленного предприятия и создают риски или шансы для 

развития неблагоприятного или, соответственно, благоприятного сценария.  

Согласно принятой аксиоме, возможны два варианта (А и В) формирования 

условий для возникновения вероятности развития кризиса в результате 

превышения рисков развития неблагоприятного сценария над шансами развития 

благоприятного (рисунок 1.2).  

При первом варианте (А) риски возникновения кризиса формируются, когда 

внутреннее свойство ПП не позволяет противостоять внешним угрозам, 

возникающим под воздействием совокупности негативных событий внешней 

среды. При этом шансы ПП, формируемые либо совокупностью позитивных 

событий внешней среды, либо способностью ПП использовать представившиеся в 

результате этих событий возможности, ниже возникших рисков. В результате чего 

вероятность развития неблагоприятного сценария превышает вероятность 

развития благоприятного сценария.  

При втором варианте (В) риски возникновения кризиса формируются, когда 

внутреннее свойство ПП не позволяет использовать представившиеся 

возможности в результате возникновения позитивных событий внешней среды. 

При этом шансы, формируемые способностью ПП противостоять внешним 

угрозам в результате негативных событий, ниже возникших рисков. В результате 

чего вероятность развития неблагоприятного сценария превышает вероятность 

развития благоприятного сценария. Следует подчеркнуть, что в обоих вариантах 

причинами вероятности возникновения кризиса выступают изменения внешней и 

внутренней среды ПП. При этом развитие неблагоприятного сценария формирует 

условия для запуска кризисного процесса. 
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Рисунок 1.2 − Логическая схема формирования условий для возникновения 

вероятности развития кризиса под влиянием факторов внешней и внутренней 

среды промышленного предприятия [авторская разработка] 
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Таким образом, в процессе исследования обоснована целесообразность 

дифференциации понятий «кризис» как состояния предприятия, заключающегося 

в его общей дезорганизации, и «кризисный процесс» как нестабильного, 

динамичного процесса постоянного изменения значений основных параметров 

его внешней и внутренней сред.  

Выполненные исследования позволяют также сделать вывод, что в качестве 

оценки вероятности развития кризиса целесообразно использовать изменения 

значений основных параметров внешней и внутренней сред ПП.  

В связи с вышеизложенным под кризисом в рамках исследования будем 

понимать состояние промышленного предприятия в точке перелома, вызванное 

противоречиями между внутренней и внешней средой, которые при наличии 

неразрешимых противоречий могут повлечь необратимые последствия для его 

системы функционирования.  

В свою очередь, под кризисным процессом (КП) промышленных 

предприятий в рамках исследования будем понимать процесс, изменяющий его 

состояние под воздействием возникающих противоречий между внутренней и 

внешней средой, постоянно модифицирующий значения основных параметров 

этих сред и имеющий непрерывный, динамичный, нестабильный, циклический 

характер. 

Вне зависимости от причин возникновения, механизм развития кризисного 

процесса на предприятии является неизменным. Основным его элементом 

выступает потеря равновесия и финансовой стабильности вследствие обострения 

противоречий элементов системы, т.е. кризисный процесс запускается при 

несоответствии внутреннего состояния предприятия его внешней среде, что 

чревато в конечном итоге возможной ликвидацией предприятия. 

Механизм возникновения и протекания кризисного процесса на 

промышленном предприятии состоит из следующих этапов (рисунок 1.3): 
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Рисунок 1.3 − Абстрактно-логическая схема последовательности 

возникновения и протекания КП на предприятии [авторская разработка]  

 

1. Нулевым этапом развития кризисного процесса является состояние 

равновесия внутренней и внешней среды промышленного предприятия. На этом 

этапе не существует потенциальных угроз его деятельности. 

2. Первый этап характеризуется возникновением факторов, воздействие 

которых вызывает несоответствие внутренней и внешней среды промышленного 

предприятия. На данном этапе факторы только формируются и не имеют 

существенного влияния на его деятельность.  

3. На втором этапе развития кризисного процесса происходит нарушение 

равновесия. На данном этапе прослеживается чёткое несоответствие внутренней и 

внешней среды промышленного предприятия, однако данное несоответствие 

происходит лишь на определённых участках. 
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4. Потеря равновесия всей системы функционирования промышленного 

предприятия является третьим этапом. Данный этап характеризуется условием 

полной неопределённости. 

5. На четвертом этапе промышленное предприятие либо проходит через 

механизм ликвидации, либо восстанавливает состояние равновесия своей системы 

функционирования и возвращается на нулевой этап. 

Представленная на рисунке 1.3 последовательность возникновения и 

протекания кризисного процесса, на наш взгляд, типична для его развития в том 

числе и на промышленных предприятиях. При этом в качестве его периода 

представляется целесообразным принимать период от запуска процесса (с 

момента возникновения противоречий между внутренней и внешней средой, 

негативно влияющих на систему функционирования промышленного 

предприятия) до достижения предприятием состояния докризисного периода (до 

достижения предприятием докризисных параметров внутренней и внешней 

среды, т.е. до момента восстановления баланса). Период кризисного процесса в 

процессе развития экономического цикла в авторском понимании показан на 

рисунке 1.4 (со штриховкой). 

 

 

Рисунок 1.4 − Подход к определению периода кризисного процесса в 

процессе развития экономического цикла [авторская разработка]  
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Собственный подход к определению периода кризисного процесса в 

процессе развития экономического цикла предполагает периодический, 

непрерывный, динамичный, нестабильный, циклический характер его протекания. 

При этом следует подчеркнуть, что авторский подход к определению 

периода кризисного процесса не противоречит общепринятому представлению о 

характере экономических кризисов как о закономерном, неизбежном, 

периодическом и циклическом процессе. 

В зависимости от условий и факторов возникновения каждый кризис имеет 

собственный характер. Поэтому эффективность АКУ во многом зависит от 

адекватного определения типа кризиса. Обобщение наиболее распространённых 

точек зрения, представленных в литературе, позволяет выделить следующие 

критерии классификации кризисов: по характеру и масштабам проявления, 

глубине и характеру протекания процессов, широте охвата, проблематике [61; 

214] (таблица Б.5, Приложение Б). При этом совокупностью свойств кризиса, 

обозначающей его силу, масштаб и длительность, принято характеризовать 

кризисную ситуацию. Интерес представляет иерархическая классификация по 

динамическим характеристикам кризиса (рисунок 1.5). 

 

 
 

Рисунок 1.5 − Иерархическая классификация по динамическим 

характеристикам кризисов 
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Не ставя под сомнение общепринятую типологию кризисов, с целью 

развития представления об их динамических характеристиках отметим 

целесообразность выполнить классификацию видов кризисов в контексте 

цикличности развития кризисного процесса. 

Целесообразность перехода от иерархической классификации кризисов к 

циклической обосновывается необходимостью определения точек и времени 

управляющих воздействий на кризисный процесс, имеющий циклический 

характер. Классифицирование по динамическим характеристикам кризисов в 

цикле кризисного процесса направлено на определение подходов к разработке 

управленческих решений, которые обеспечат повышение качества и 

эффективности АКУ ПП путём исследования цикличности его развития. 

С целью развития научно-методического подхода к классификации видов 

кризиса, состоящего в переходе от иерархической классификации кризисов к 

циклической, представляется целесообразным рассмотреть особенности динамики 

развития промышленного предприятия как сложной системы. Устойчивость 

сложных систем характеризуется квазистабильностью и относительной 

равновесностью воздействующих факторов (см. рисунок 1.2). Качественно новые 

упорядоченные структуры возникают, как известно, в результате хаотических 

процессов через бифуркационные точки разветвления, а также через 

флуктуационные воздействия, что порождает новые свойства систем. При этом в 

качестве существенной характеристики точки бифуркации называется 

принципиальная непредсказуемость дальнейшего поведения и траектория 

развития системы. 

В рамках синергетического подхода траектория развития системы зависит 

как от её собственной тенденции развития, так и от её реакции на воздействие 

внешних факторов, т.е. отсутствует жёсткая предопределённость, 

детерминированность. Даже незначительные возмущения в момент 

неустойчивости могут существенно повлиять на траекторию развития системы. 

Поэтому даже слабые, но правильно организованные резонансные управляющие 

воздействия на систему, такие, при которых управляющее воздействие 
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согласовывается с внутренними тенденциями развития систем, бывают 

чрезвычайно эффективны. В этой связи становится очевидной целесообразность 

использования циклической классификации динамических характеристик 

кризисов в развитии кризисного процесса. Концептуальное представление о 

динамических характеристиках кризисов в развитии кризисного процесса 

визуализировано в виде циклограммы (рисунок 1.6). 

 

где CP – совокупный потенциал (cumulative potential); 

t – период; 

a-a' – период кризисного процесса; 

a-b – период потери равновесия; 

b-c – период падения; 

c-d – период скольжения; 

d-e – период торможения; 

e-f – период восхождения; 

f-a' – период восстановления равновесия; 

a, b, c, d, e, f, a' – точки перелома, кризисы. 

 

Рисунок 1.6 − Циклограмма, описывающая концептуальное представление о 

динамических характеристиках кризисов в развитии кризисного процесса 

[авторская разработка] 
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Представленный подход строится на гипотезе, что кризис есть нормальное 

состояние ПП, как и любой другой социально-экономической системы. 

В развитии кризисного процесса выделено шесть периодов: потери 

равновесия, падения, скольжения, торможения, восхождения, восстановления 

равновесия. 

При этом следует отметить, что три первых периода соответствуют 

периодам, представленным в классической теории антикризисного менеджмента: 

предкризисному (иногда его называют продромальный [238] или латентный 

кризис [252]), острого кризиса и хронического кризиса. Однако, в отличие от 

классического, в авторском подходе кризисы рассматриваются как переломные 

моменты в ходе развития ПП, представляющего собой сложную организационную 

систему, что не противоречит общей теории менеджмента. Такие переломные 

моменты возникают в точках a, b, c, d, e, f, a', в которых при трансформации 

совокупностиии факторов внешней и внутренней среды (см. рисунок 1.2) может 

измениться траектория развития кризисного процесса в любом направлении. Эти 

точки в рамках исследования рассматриваются как точки бифуркации. При этом 

как на «понижательной» (а-d), так и на «повышательной» (d-a') волне развития 

кризисного процесса существует вероятность наступления эффекта бифуркации. 

В этой связи, не только переход от стабильности ПП к неустойчивости (а-d), но и 

обратный процесс (d-a') рассматривается в рамках исследования как пролонгация 

воздействий кризисогенных факторов (а-a'), сопровождающаяся кризисами. 

Игнорирование факта, что начавшийся процесс улучшения положения ПП не 

исключает возможности продолжения кризисного процесса, приводит к 

непредвиденному обострению противоречий, а также к неготовности руководства 

как к структурным изменениям, так и к необходимости стремительного 

изменения стратегии развития в изменившихся условиях при ограниченных 

ресурсах.  

При этом в точках а, в, с, e, f кризисы рассматриваются как промежуточные, 

а в точке перехода «понижательной» волны в «повышательную» (точка d) – как 

заключительный, т.к. этот кризис завершается либо успешным его преодолением, 
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либо ликвидацией предприятия. Следует отметить, что этот кризис представлен в 

литературе как несостоятельность, как предпосылка, переломный момент в 

развитии предприятия, как единая точка бифуркации. 

До наступления периода потери равновесия (a-b) промышленное 

предприятие, как организационная система, находится в состоянии устойчивости, 

т.е. соблюдается баланс между его внутренним и внешним потенциалами. При 

изменении параметров одного из потенциалов, т.е. сокращении совокупного 

потенциала, этот баланс нарушается. Но по инерции ПП пытается удерживать 

свои позиции на рынке. Начинается этот период со стратегического кризиса (a), к 

которому приводит отсутствие чёткой программы стратегического управления 

или недостаточное качество развития.  

Период падения (b-с) начинается после кризиса ликвидности (b). 

Увеличивается задолженность предприятия перед кредиторами, ухудшаются 

показатели ликвидности.  

Период скольжения (c-d) начинается после кризиса неплатёжеспособности 

(c). Процесс восстановления платёжеспособности ПП направлен на привлечение 

внешних источников финансирования при отсутствии собственных ликвидных 

ресурсов. Период торможения (d-е) начинается после преодоления критического 

дисбаланса внешней и внутренней среды ПП (d), когда «затормаживается» 

воздействие кризисогенных факторов и появляется возможность восстановления 

функционирования в стандартном режиме. 

Период восхождения (е-f) характеризуется недостаточным количеством 

собственных ликвидных ресурсов, а период восстановления (f-a') –  уменьшением 

задолженности ПП перед кредиторами, улучшением показателей ликвидности.  

Таким образом, в процессе исследования кризисного процесса в контексте 

антикризисного управления промышленными предприятиями усовершенствован 

научно-методический подход к классификации видов кризиса, представленных 

как точки бифуркации в периоды развития кризисного процесса и получивших 

такие названия в рамках исследования, как стратегический, ликвидности, 

неплатёжеспособности, критический. Усовершенствование подхода использует 
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основные положения теории бифуркаций динамических систем и направлено на 

изучение качественной картины разбиения фазового пространства в зависимости 

от изменения параметров потенциалов внешней и внутренней среды. Сущностное 

развитие подхода состоит в переходе от иерархической классификации кризисов к 

циклической. Данное усовершенствование содержит концептуальное изменение в 

представлении о динамических характеристиках кризиса. 

При этом необходимо отметить, что сама идея цикличности кризисов не 

является приращением научных знаний. Новизна состоит в использовании 

свойства цикличности кризисного периода в качестве критерия классификации 

кризисов. 

Одним из первых, кто доказал, что экономические кризисы имеют 

периодический и циклический характер, а также что экономические кризисы «до 

сих пор никому не удавалось отменить, несмотря на самые различные приемы», 

был К. Жюгляр [248]. 

Из цикличности развития кризисов исходит также С. Финк, отмечая 

«волновой эффект» (the ripple-effect) [238, с. 20–28]. Однако, согласно его 

мнению, причинами возникновения кризиса становятся осложнения, полученные 

в ходе развития предшествующего кризиса. Это противоречит выдвинутой 

автором настоящего исследования гипотезе о непрерывности кризисного 

процесса. 

Полисценарность и многоплановость кризисов, а также нестабильный и 

динамичный характер их проявлений предполагает наличие разных скоростей 

нарастания деструктивных явлений на различных фазах, отличающихся 

характером, глубиной, интенсивностью протекающих процессов. Это, 

соответственно, требует для смягчения и/или преодоления кризиса применения 

адекватных антикризисных мер, что предопределяет построение модели его 

жизненного цикла. В этой связи в научной литературе получила широкое 

распространение гипотеза точно определяемого жизненного цикла кризиса.  

В теории и практике антикризисного управления представлен широкий 

спектр моделей, состоящих из трёх, четырёх, пяти и более фаз жизненного цикла 
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кризиса. Наиболее значимыми из них являются: модель в виде так называемой 

«кривой вопроса» М. Ломбарди, четырёхэтапная модель С. Финка, пятиэтапная 

модель И. Митроффа, трёхэтапная модель, рекомендованная рядом авторов.  

Однако, независимо от количества предлагаемых исследователями фаз, 

каждая модель построена по временному признаку: до, после и в период кризиса, 

т.е. по принципу построения трёхфазной модели, агрегирующей в себе этапы 

других моделей (таблица Б.6, Приложение Б). 

Трёхэтапная модель также была положена в основу формирования 

предложенной ранее абстрактно-логической схемы последовательности 

возникновения и протекания КП на предприятии (см. рисунок 1.3). 

Таким образом, можно резюмировать, что деление процесса развития 

кризиса на отдельные фазы носит условный характер и зависит прежде всего от 

стоящих перед исследователями задач. Следовательно, критерием построения 

представленных моделей является не количество фаз жизненного цикла кризиса. 

В то же время необходимо отметить, что количество фаз определяет полноту 

исследования всего спектра деструктивных явлений кризиса и антикризисных 

мероприятий.  

Предложенные У. Кристеком, Г. Мюллером-Стивенсом, С. Финком, 

И. Митроффом классификации фаз жизненного цикла, безусловно, вносят 

существенный вклад в теорию кризиса, поскольку наиболее полно и подробно 

освещают весь процесс его протекания. Однако такие классификации носят 

сугубо качественный характер и не могут являться практическим инструментом 

для идентификации фаз кризиса на конкретном предприятии в конкретный 

исторический период, что препятствует формированию адекватных механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями. 

В то же время представляющие практическую значимость предложенные 

российскими учёными А. Градовым, Б. Кузиным, З. Айвазяном, В. Кириченко [4; 

199] подходы к классификации фаз жизненного цикла кризиса не учитывают 

наличие уникальных и специфических причин возникновения кризисных 

ситуаций на промышленных предприятиях ДНР.  

http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
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Сравнительный анализ подходов к классификации фаз жизненного цикла 

кризиса позволил сделать вывод, что в большинстве представленных моделей, 

несмотря на наличие отличий, прослеживается общая закономерность: отражая 

кривую развития кризиса от его зарождения до разрешения, в качестве критерия 

разделения на фазы используется потеря того или иного вида потенциала 

предприятия (таблица 1.1). 

 

Таблица 1.1 − Сравнительный анализ критериев разделения на фазы 

жизненного цикла кризиса в различных моделях [cоставлено по материалам [4; 

197; 238; 252; 262]] 

Модель 

Автор модели 

А. Градов,  

Б. Кузин 

З. Айвазян, 

В. Кириченко 

Г. Мюллер-

Стивенс 

У. Кристек С. Финк  

Фазы 

жизненного 

цикла 

кризиса  

Потеря 

акционеров. 

Потеря 

кредиторов. 

Потеря 

ликвидности 

Банкротство 

акционеров 

Рентабельности. 

Развития. 

Производства. 

Платёжеспособ-

ности 

Стратегичес- 

кий. 

Результатов. 

Ликвидности. 

Банкротство 

Потенциальный.  

Скрытый.  

Острый 

преодолимый.  

Острый 

непреодолимый  

Продромаль-

ный. 

Начало 

кризиса. 

Хронический.  

Разрешение  

Критерий 

классифика-

ции фаз 

жизненного 

цикла 

кризиса  

Потеря 

инвестицион-

ного 

потенциала  

Потеря 

внутреннего 

потенциала и 

эффективности  

Потеря 

потенциала 

достижения 

успеха 

Потеря  

потенциала  

преодоления 

кризиса 

Потеря  

потенциала 

преодоления 

кризиса 

Структура 

критерия 

Потенциал 

внешней 

среды 

Внутренний 

потенциал 

предприятия 

Внутренний 

потенциал 

предприятия 

Совокупный 

потенциал  

Совокупный 

потенциал  

 

Представленный в таблице 1.1 сравнительный анализ подтверждает 

гипотезу автора, что построение модели жизненного цикла кризисного процесса в 

контексте формирования механизмов антикризисного управления 

промышленными предприятиями целесообразно выполнять на основе 

использования в качестве критерия потери совокупного (внутреннего и/или 

внешнего) потенциала. 

http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
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Такой вывод позволяет скорректировать данное выше определение 

кризисного процесса и представить его в следующем виде (таблица Б.7, 

Приложение Б).  

В процессе исследования также установлено, что оценка изменений 

потенциалов внешней и внутренней среды ПП может быть использована в 

качестве маркера запуска кризисного процесса и/или возникновения кризиса при 

построении механизмов антикризисного управления. 

Таким образом, в процессе решения задачи исследования кризисного 

процесса для совершенствования подходов к антикризисному управлению 

установлено, что при наличии существенного терминологического многообразия 

современные трактовки сущности термина «кризис» можно разделить на две 

основные группы. Одна рассматривает кризис как сугубо негативное явление. 

Вторая − как переломный момент в жизненном цикле предприятия, как импульс 

для дальнейшего развития. Это позволило выделить две полярные точки зрения 

на причины возникновения кризиса: первая связывает эти причины с 

негативными факторами внешней среды, вторая − с цикличностью экономики и 

жизненным циклом предприятия. 

Принятая аксиома о наличии двух вариантов формирования условий для 

развития кризисного процесса позволила установить причины его возникновения, 

которыми в обоих вариантах выступают изменения внешней и внутренней среды 

ПП. Это послужило обоснованием для развития подхода к классификации фаз 

жизненного цикла кризисного процесса в контексте антикризисного управления 

промышленными предприятиями по признаку потери внутреннего и/или 

внешнего потенциала предприятия. 

Обоснована целесообразность дифференциации понятий «кризис» как 

состояние предприятия, заключающееся в его общей дезорганизации, и 

«кризисный процесс» как нестабильный, динамичный процесса постоянного 

изменения значений основных параметров его внешней и внутренней сред. Это, в 

свою очередь, послужило обоснованием для использования изменений основных 
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параметров внешней и внутренней сред ПП в качестве оценки вероятности 

развития кризисного процесса.  

Результаты дифференциации позволили развить понятийно-категориальный 

аппарат АКУ ПП в части уточнения понятия «кризис» и введения в научный 

оборот понятия «кризисный процесс». 

Обоснована целесообразность использования показателя «потеря 

внутреннего и/или внешнего потенциала» в качестве критерия разделения 

кризисного процесса на стадии жизненного цикла в контексте АКУ ПП. 

Таким образом, определение сущности кризиса как закономерности 

циклического развития экономики позволило на основе анализа научных 

исследований отечественных и зарубежных авторов составить авторское 

представление о понятиях «кризис промышленных предприятий», «кризисный 

процесс», «период кризисного процесса», а также о механизме возникновения и 

протекания кризисного процесса и его жизненном цикле.  

Это позволило внести концептуальное изменение в представление о 

динамических характеристиках кризиса, что послужило усовершенствованию 

научно-методического подхода к классификации видов кризиса по критерию его 

цикличности. 

Неоднозначность трактовок основных категорий, определяющих 

диалектику механизмов АКУ ПП, вызвала затруднения в их разработке и 

обусловила необходимость развития понятийно-категориального аппарата в части 

толкования сущности категорий «кризис», «кризисный процесс», «антикризисное 

управление», «механизм» (см. таблицу Б.7, Приложение Б). 

Составленное представление легло в основу исследования процесса 

антикризисного управления промышленными предприятиями в контексте его 

важнейших составляющих и характеристик, а также дальнейшего формирования 

понятийно-категориального аппарата, используемого при формировании 

механизмов АКУ ПП. 
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1.2. Процесс антикризисного управления промышленными предприятиями в 

контексте его важнейших составляющих и характеристик  

 

 

 

Несмотря на то, что история экономических кризисов, как было отмечено 

ранее, начинается с глубокой древности, антикризисный менеджмент зародился 

только в начале 30-х годов прошлого века в период Великой депрессии в США. 

Дальнейшее развитие и признание антикризисное управление как наука получило 

в период восстановления стран Европы от последствий Второй мировой войны и 

возникающих в тот период множества кризисов как на отдельных промышленных 

предприятиях, так и на территории отдельных стран и регионов.  

В странах СНГ антикризисное управление как наука появилось 

сравнительно недавно, в начале девяностых годов, в результате развала СССР и, 

как следствие, банкротства и ликвидации множества предприятий в период 

перехода от плановой экономики к рыночной. Именно к этому периоду относят 

появление аттрибутива «анти-» в словосочетании «антикризисное управление», 

когда социально-экономический кризис породил тяжёлые внутренние 

последствия для общества и научная мысль ориентировалась на борьбу с этим 

явлением, а не на использование заложенных в нём возможностей. 

В ДНР исследования процесса АКУ актуализировались с 2014 г., когда 

нарушение производственных связей, разрыв цепочек поставки сырья, потеря 

рынков сбыта готовой продукции и др. факторы возникновения кризисных 

явлений (как результат противостояния ДНР и Украины) привели к глубокому, 

затяжному экономическому кризису и ликвидации значительного количества 

промышленных предприятий. Неотъемлемым атрибутом современного донецкого 

промышленного предприятия является существенный рост традиционных и 

появление качественно новых вызовов и угроз, постоянно генерирующих его 

кризисное состояние и требующих адекватного научного реагирования 

посредством формирования теоретического обеспечения механизмов АКУ в 
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условиях перманентной неопределённости, нестабильности и непредсказуемости 

его функционирования и развития. В связи с этим антикризисное управление 

промышленными предприятиями является архиважной и сверхактуальной задачей 

на территории ДНР.  

Вопросам развития антикризисного управления как науки, в том числе 

антикризисного управления промышленными предприятиями, а также вопросам 

развития его понятийно-категориального аппарата посвятили свои работы многие 

зарубежные и отечественные учёные. Особый научный интерес в контексте темы 

настоящего исследования вызвали публикации В. А. Василенко [32], 

А. Н. Германчук [42], А. Г. Грязновой [11], О. Ю. Дягель [82], 

В. И. Жмачинского [74], К. Жюгляра [248], Т. В. Какатуновой [81], 

Э. М. Короткова [92], В. И. Кошкина [120], Э. Г. Мирмовича, 

Л. Б. Жарёнова [119], И. Митроффа [260], А. Л. Лазаренко [106], 

О. Ю. Рудаковой [183], А. Н. Ряховской [187], С. Финка [238], Э. Ф. Хандамовой, 

В. А. Губина, М. Б. Щепакина [51], в которых авторы наиболее глубоко и ёмко 

раскрывают теоретические аспекты процесса антикризисного управления.  

Несмотря на многочисленность научных исследований в данной области 

знаний, до настоящего времени термин «антикризисное управление» не получил 

однозначного толкования, также не сформированы признаки разграничения 

данного термина и термина, определяющего традиционный менеджмент. Такое 

положение вещей приводит к ложному представлению о функциях традиционного 

и антикризисного менеджера, что, в свою очередь, не формирует у персонала 

предприятия достаточных компетенций и не повышает качество принимаемых 

решений по реагированию на кризисные ситуации.  

Вышеизложенное предопределило постановку задачи исследования 

процесса АКУ ПП в контексте его важнейших составляющих и характеристик на 

основе обобщения и систематизации накопленного теоретического базиса и его 

критического осмысления с целью теоретического обеспечения механизмов 

управления промышленными предприятиями в кризисной ситуации. Обобщение 
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подходов к интерпретации понятия «антикризисное управление» представлено в 

таблице В.1 (Приложение В). 

Отталкиваясь от определения управления как искусства, данного 

М. Л. Братковским [41, с. 20], представляется достаточно универсальным 

определение антикризисного управления, сформулированное профессором 

Э. М. Коротковым как «управление, способное предвидеть, или смягчать кризисы, 

удерживать функционирование в режиме выживания в период кризиса и выводить 

предприятие из кризисного состояния с минимальными потерями» [92, с. 148]. 

С профессором солидарен коллектив авторов [31], которые выделяют в 

качестве признаков АКУ способность «предотвращать возникновение кризиса и 

управлять выходом предприятия из сложившегося положения с минимальными 

потерями». Приведенные выше определения позволяют выделить стадии 

антикризисного управления в качестве системообразующего элемента.  

В контексте жизненного цикла кризиса интерес представляет позиция 

И. Митроффа, который определяет антикризисное управление как 

«последовательную, взаимозависимую оценку различных видов кризиса и сил, 

которые могут представлять угрозу для предприятия» [260, с. 101–113]. 

Необходимо отметить, что акцент при этом смещается на первую фазу 

жизненного цикла кризиса и ориентирует антикризисное управление на анализ, 

оценку и предотвращение возможных причин возникновения противоречий 

между внутренней и внешней средой предприятия. Исходя из данного 

определения, кризис-менеджер выступает в роли аналитика и не принимает 

участия в антикризисном управлении предприятием непосредственно на 

кризисной и посткризисной стадии. 

Обобщение и систематизация теоретических исследований в области АКУ 

позволили выделить основные стадии этого процесса для ПП:  

1. Анализ и оценка основных причин возникновения противоречий 

внутренней и внешней среды промышленного предприятия. 

2. Формирование и активация превентивных мер, направленных на 

недопущение потери равновесия в системе функционирования ПП. 
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3. Обнаружение возникающих противоречий внутренней и внешней 

среды ПП. 

4. Формирование и активация мер по восстановлению устойчивости 

системы функционирования ПП. 

5. Выход ПП из кризиса. 

Стадии антикризисного управления, а также комплекс применяемых мер по 

преодолению кризисных явлений зависят от конкретной фазы жизненного цикла 

кризиса.  

Определение А. Л. Лазаренко также ориентировано на поэтапное 

антикризисное управление, которое «должно быть направлено на 

предотвращение, смягчение или ликвидацию в сжатые сроки кризисных явлений 

и ситуаций» [106]. Кроме того, в нём выделены особые требования к 

антикризисному управлению в отличие от традиционного менеджмента: гибкость, 

вариативность и скорость принятия управленческих решений.  

Дифференциация антикризисного управления промышленными 

предприятиями на отдельные стадии позволяет данный тип управления 

рассматривать как процесс управления. В этом контексте внимания заслуживает 

определение, данное О. Ю. Дягель [126, с. 276], в котором сделанный акцент на 

системности антикризисного управления позволяет подчеркнуть его постоянный 

и всеобъемлющий характер. Также представляет интерес позиция автора о 

необходимости концентрации всех элементов внутренней среды промышленного 

предприятия для преодоления кризиса и восстановления равновесия системы. 

А. Г. Грязнова также рассматривает антикризисное управление с точки 

зрения его системности, при этом определяет его как «систему, имеющую 

комплексный, системный характер и направленную на предотвращение или 

устранение неблагоприятных явлений посредством… устранения временных 

затруднений, сохранения и преумножения рыночных позиций… при опоре в 

основном на собственные ресурсы» [11, с. 283]. По нашему мнению, такое 

определение более отвечает комплексности с точки зрения предотвращения и 

преодоления возникающих несоответствий между внутренней и внешней средой 
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промышленного предприятия. Однако в данном определении сильно размыты 

границы между традиционным менеджментом и антикризисным управлением, 

поскольку «приумножение рыночных позиций» является задачей прежде всего 

традиционного менеджмента, которая не решается в рамках антикризисного 

управления. В качестве преимущества такого подхода к пониманию АКУ следует 

отметить сделанный акцент на использовании собственных, а не заёмных средств, 

что особенно актуально для промышленных предприятий ДНР. 

О. Ю. Рудакова определяет антикризисное управление как «управление, 

направленное на минимизацию убытков и иных негативных результатов и 

поддержание доверия к компании, её менеджменту и корпоративному имиджу у 

работников, клиентов, акционеров и общего окружения» [183]. На наш взгляд, 

данное определение не соответствует существующим условиям хозяйствования 

промышленных предприятий, поскольку в нём как не рассматриваются 

превентивные меры по предотвращению кризиса, так и не идёт речь об 

устранении возникших несоответствий между внутренней и внешней средой 

промышленных предприятий. Такой подход к антикризисному управлению 

промышленным предприятием может привести к увеличению продолжительности 

кризиса и, как следствие, к стагнации. Также стоит отметить смещение акцента с 

финансовой составляющей на имидж компании, следствием чего может стать 

фальсификация данных о реальном положении дел на предприятии с целью 

сохранения репутации и усугубление кризисных явлений во внешней среде. 

Противоположной точки зрения к определению сущности антикризисного 

управления придерживается Д. В. Манушин, согласно которой «это комплекс 

управленческих мер стратегического и тактического характера по диагностике, 

предупреждению, нейтрализации и преодолению кризисных явлений и их причин 

на всех уровнях экономики». Главной целью при этом называется нейтрализация 

наиболее опасных ситуаций, приводящих к кризисному состоянию [110, с. 53].  

Схожее определение предлагается С. Финком, рассматривающим 

антикризисное управление с двух точек зрения: в узком смысле (как разработка и 

проведение мероприятий, направленных на ослабление и преодоление кризисного 
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процесса) и в широком (дополняется профилактикой и терапией кризиса) [238, 

с. 84]. Данный подход к определению сущности антикризисного управления из 

всех рассмотренных выше является наиболее полным и охватывает основные 

задачи менеджера в период кризиса. Однако в нём чётко не обозначено начало 

кризиса, а также не определена точка восстановления равновесия между 

внутренней и внешней средой организации.  

Дискуссионной, на наш взгляд, представляется позиция коллектива авторов 

[119], согласно которой антикризисное управление можно рассматривать как ряд 

принимаемых мер тактического и стратегического характера, воздействующих в 

том числе на внешние факторы предприятия. Солидаризируясь с позицией 

авторов, что АКУ носит тактический и стратегический характер, следует 

отметить, что минимизировать негативное воздействие кризисов на этапе 

зарождения возможно при условии своевременного их обнаружения и наличия 

достоверной информации посредством адаптации внутренней среды предприятия 

к внешним факторам. Однако в условиях неопределённости внешней среды и 

ограниченности ресурсного покрытия возникает проблема календарной 

ограниченности антикризисных воздействий в соответствии с текущей ситуацией.  

По мнению В. А.  Акулич и В. В. Валетко антикризисное управление «это 

процесс применения различных мероприятий и решений, направленных на 

оздоровление финансово-хозяйственной деятельности… а также создание и 

развитие условий для выхода из кризисного состояния» [12, с. 27]. По нашему 

мнению, данное определение, как и определение О. Ю. Рудаковой [183], является 

неполным, поскольку игнорирует вопросы применения в антикризисном 

управлении превентивных мер по предотвращению кризиса, а также мероприятий 

посткризисного периода, что исключает возможность выработки иммунитета 

против кризисных факторов.  

С этих позиций заслуживает внимания подход В. А. Василенко, который 

характеризует антикризисное управление как управление, в котором 

предусматриваются безопасность кризиса, анализ его симптомов, мероприятия по 



43 

 

снижению негативных последствий кризиса и использование его факторов для 

дальнейшего развития [32, с. 23]. 

А. П. Градов акцентирует внимание на мерах антикризисного управления, 

позволяющих «выработать необходимую систему воздействия на оздоровление 

предприятия с целью предотвращения его банкротства» [193]. Однако, на наш 

взгляд, предотвращение банкротства является не единственной целью 

антикризисного управления, а лишь одной из задач в период потери равновесия 

системы. Более целесообразным представляется постановка цели по обеспечению 

выхода предприятия из кризисной ситуации и достижению им докризисного 

уровня развития. Однако реализация таких целевых ориентиров не возможна без 

комплексного подхода к антикризисному управлению. 

Сделанный Э. Г. Мирмовичем и Л. Б. Жарёновым [119] акцент на гибкости 

и адаптивности антикризисного управления «к стремительно изменяющейся 

обстановке», безусловно, расширяет взгляд на его функции. В то же время в 

отсутствие критериев оценки деятельности антикризисного управляющего в 

специфических условиях функционирования отдельно взятого промышленного 

предприятия, в которых алгоритм его действий будет уникальным, акцент на 

гибкости и адаптивности выступает не столько как преимущество, сколько как 

недостаток данного определения. 

Коллектив авторов [51] рассматривает сущность антикризисного 

управления как «непрерывную последовательность адекватных степени 

нестабильности предприятия рационализирующих управленческих воздействий, 

базирующихся на введении и активизации антикризисного компонента». Следуя 

логике данного определения, происходит смешение традиционного менеджмента 

и антикризисного управления, что, в свою очередь, приводит к несогласованности 

и/или противоречивости принимаемых управленческих решений на разных этапах 

жизненного цикла промышленного предприятия и выступает источником 

дополнительной неопределённости.  

Одно из наиболее универсальных определений дано Ю. К. Поляковой, 

согласно которому антикризисное управление предполагает «воздействие 
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управляющего субъекта на объект с помощью определённых методов для 

устранения кризиса» [169]. При этом предметом воздействия антикризисного 

управления называются факторы кризиса.  

Таким образом, проведённый анализ позволил выделить два подхода, 

сложившиеся в настоящее время, к пониманию содержания дефиниции 

«антикризисное управление»: 

 как мер по ликвидации уже сложившихся противоречий внутренней и 

внешней среды промышленного предприятия для восстановления равновесия в 

работе всех его структур;  

 как мер по системному анализу, прогнозированию и предотвращению 

возникающих противоречий внешней и внутренней среды промышленного 

предприятия для профилактики потери такого равновесия. 

Первый подход ориентирован на управление по преодолению уже 

возникшего кризиса. Второй – на управление функционированием и развитием 

предприятия в условиях циклического движения экономики, отправной фазой 

которого является сам кризис. 

Представляется, что в условиях перманентной неопределённости, 

нестабильности и непредсказуемости функционирования и развития 

промышленных предприятий ДНР второй подход может быть представлен в 

качестве теоретического базиса формирования механизмов антикризисного 

управления. 

С позиций второго подхода антикризисное управление может быть 

представлено как перманентный диверсифицированный процесс оказания 

управленческого воздействия на факторы кризисного процесса, которые 

возникают в результате противоречий внутренней и внешней среды предприятия 

и приводят к потере равновесия в системе его функционирования. Это 

воздействие осуществляется с целью обеспечения условий для сохранения и 

расширения потенциала, необходимого для поддержания жизнедеятельности 

предприятия, а также для формирования нового качества, обеспечивающего его 

кризисоустойчивость. 
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Такое понимание дефиниции антикризисного управления, как 

представляется автору исследования, систематизирует и разграничивает цели 

управленческих воздействий и применяемые инструменты на разных стадиях 

развития кризисного процесса, а также ориентирует предприятие на 

противостояние не только текущим, но и потенциальным кризисам.  

Целесообразно прокомментировать некоторые характеристики, 

выступающие системообразующими элементами представленного определения. 

Так, перманентность процесса оказания управленческого воздействия означает, 

что последнее должно осуществляться на постоянной основе, непрерывно, а не 

ограничиваться периодами возникновения кризисных явлений. 

Диверсифицированность – наличие специфических управленческих воздействий, 

которые должны быть адекватными каждому периоду развития кризисного 

процесса: потери равновесия, падения, скольжения, торможения, восхождения, 

восстановления равновесия (см. рисунок 1.6). Перманентность и 

диверсифицированность обеспечивают антикризисному управлению 

циклический, непрерывный характер. 

Кроме того, следует подчеркнуть недостаточность поддержания потенциала 

предприятия на уровне докризисного периода, поскольку это чревато 

повторением развития подобного кризисного процесса. Обеспечение превышения 

докризисного уровня потенциала путём формирования новых качеств 

предприятия, увеличивающих его внутренний ресурсный потенциал, который 

будет противодействовать очередным кризисным факторам и, следовательно, 

способствовать сокращению глубины и длительности кризисного процесса, 

позволит обеспечить сглаживание колебаний циклических фаз и менее взрывное 

протекание каждого из последующих кризисов (см. рисунок 1.4). 

Необходимость приобретения предприятием новых качеств обусловливает 

целесообразность использования также инструментов управления развитием и 

выделения их в самостоятельный блок механизма антикризисного управления.  

Вышеизложенное обосновывает целесообразность представления 

потенциала ПП в качестве объекта антикризисного управления. 



46 

 

Промышленные предприятия являются структурообразующим 

фундаментом экономической системы государства. Российское законодательство 

определяет промышленное предприятие как самостоятельно хозяйствующий 

субъект, имеющий статус юридического лица в форме коммерческой 

организации, созданный в предусмотренном законом порядке, занимающийся 

предпринимательской деятельностью в одной из отраслей промышленности, 

осуществляющий производство и реализацию продукции в целях удовлетворения 

рыночного спроса в ней и получения на этой основе прибыли [181; 197].  

Промышленные предприятия являются основным драйвером развития 

экономики любой страны, как промышленно развитой, так и развивающейся. 

Ярким примером, иллюстрирующим роль ПП в развитии экономики, является 

индустриализация в Китае, начавшаяся в 1953 г., которая позволила, согласно 

источнику [18], увеличить объём ВВП более чем в 400 раз, а объём 

промышленного производства – более чем в 700 раз и вывести некогда 

региональную державу с отсталым аграрно-хозяйственным укладом на уровень 

одного из лидеров мировой экономики. Подтверждением высокой роли ПП 

служит также тот факт, что страны высокого уровня индустриализации с 

развитым промышленным производством демонстрируют более быстрый выход 

из глобальных кризисов. 

Промышленные предприятия занимают особенное место в 

жизнедеятельности граждан ДНР и выступают в качестве основного структурно-

образующего элемента её экономики. Они являются не только основным 

источником удовлетворения потребностей населения Республики в товарах и 

услугах, но и источником обеспечения занятости большей его части. 

Промышленные предприятия, как социально-экономические системы 

микроуровня в рыночной экономике, по свидетельству мирового опыта, 

независимо от состояния собственной (внутренней) среды, регулярно 

подвергаются негативному воздействию внешней среды. Проявления этого 

воздействия обусловлены циклическим развитием социально-экономических 

систем макро- и мегауровня, что провоцирует периодическое формирование 
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кризисов на национальном и наднациональном уровне, а также возникновение 

проблем, способствующих развитию кризисов различного вида внутренней 

локации. Особенно такие проявления негативного свойства характерны для 

промышленных предприятий ДНР, пребывающих более девяти лет в 

конфронтационной политической, экономической и социальной внешней среде.  

Современное промышленное предприятие, независимо от формы и уровня 

его специализации, является сложной социально-экономической системой.  

Традиционно под системой понимается определённый порядок в 

расположении и связи действий либо нечто целое, представляющее собой 

единство закономерно расположенных и находящихся во взаимной связи частей 

[155, с. 804].  

Выделяют следующие параметры, которые характеризуют промышленное 

предприятие как систему: комплексность целей и задач; иерархичность; 

последовательная взаимосвязь и законченность технологических процессов; 

разнообразие протекающих на предприятии процессов производства и 

управления; тесное взаимодействие с внешней средой; способность в 

определённых пределах адаптироваться к внутренним и внешним изменениям; 

эмерджентность. Параметры, характеризующие промышленное предприятие как 

систему представлены на рисунке В.1 (Приложение В). 

Промышленные предприятия представляют собой открытую систему, 

внутренняя среда которой находится в постоянной взаимосвязи и активном 

взаимодействии с внешней средой (государством, потребителями, поставщиками 

и др.). 

Открытость данной системы ведёт к появлению различного рода кризисов, 

связанных в первую очередь с возникающими противоречиями между внутренней 

и внешней средой. Данный факт обусловливает формирование и развитие 

механизмов анализа, предотвращения и преодоления кризисных явлений и их 

последствий, что актуализирует вопросы формирования стратегии 

антикризисного управления промышленными предприятиями.  
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Сложность управления современным промышленным предприятием как 

производственной социально-экономической системой объясняется наличием 

значительного числа взаимосвязанных и взаимообусловленных элементов 

производственного процесса, технической и организационной упорядоченности 

производства.  

С ростом числа элементов в составе этой системы и возрастанием уровня 

разнообразия взаимосвязей между ними, вызванных научно-техническим 

прогрессом, увеличиваются вероятность возникновения и масштабы 

экономических противоречий в ореоле её функционирования, зависящих от 

множества факторов, весомость которых непрерывно меняется во времени и 

пространстве. При этом задачи антикризисного управления становятся задачами 

более высокого класса сложности, развёрнутыми как в пространстве, так и во 

времени. 

Возможность воздействия на процессы формирования и развития 

экономических противоречий, происходящих на современных ПП, с помощью 

традиционных механизмов, сформированных на базе классических подходов и на 

представлении о кризисных процессах как о линейно зависимых, предсказуемых 

и обратимых во времени процессах, становится всё менее явной.  

Наличие у современных промышленных предприятий свойств открытости, 

сложности, неравновесности, нелинейности, особенно рельефно проявляющихся в 

условиях противодействия кризисогенным факторам и характерных для 

открытых, способных к самоорганизации систем, обосновывает целесообразность 

ориентации исследования на использование положений теории 

саморазвивающихся (самоорганизующихся) систем. 

Расширить возможности для решения исследовательских задач более 

высокого класса сложности позволяет синергетический подход к исследованию 

сложных социально-экономических систем.  

Представленный подход выделяет в качестве ключевой характеристики 

таких систем способность к эволюционному развитию на основе самоорганизации 

не только под воздействием внешних факторов (результата влияния потенциала 



49 

 

внешней среды), но и путём использования собственных внутренних 

возможностей (внутреннего потенциала). Соответственно, современную систему 

антикризисного управления предприятием, в пространстве которой 

взаимодействуют внешние (внешняя среда) и внутренние факторы (внутренний 

потенциал), нецелесообразно исследовать вне совместного их взаимодействия, а 

значит, и вне теории самоорганизации, вне синергетического подхода. 

Промышленное предприятие, как сложная социально-экономическая 

система, согласно [1], состоит из ряда подсистем, выполняющих определённые 

функции, основной целью которых является максимизация прибыли. Отсюда 

следует, что в условиях потери равновесия системы функционирования ПП 

основной целью становится преодоление кризисных явлений при наименьших 

потерях.  

Как было отмечено ранее, каждая из подсистем, как и сама система, 

функционирует под влиянием внутренней и внешней среды. Циклическая модель 

взаимосвязи элементов внутренней и внешней среды ПП как открытой системы 

представлена на рисунке 1.7. 

Отличительной особенностью циклической модели взаимосвязи элементов 

внутренней и внешней среды, представленной на рисунке 1.7, является выделение 

денежных ресурсов, используемых в процессе производства, из состава ресурсов 

ПП, поскольку в данном случае они не могут быть напрямую преобразованы в 

товары или услуги и выполняют в основном обменную функцию.  

Следует подчеркнуть, что имеющиеся денежные ресурсы, полученные от 

реализации товаров или услуг, а также от привлечения инвестиций, не всегда 

могут быть трансформированы в материальные ресурсы, необходимые для 

осуществления производственной деятельности. 

Однако, как отмечено в [166] и др. источниках, максимизация имеющихся 

денежных ресурсов зачастую является основной целью ПП, а в условиях кризиса 

данный вид ресурсов должен быть перенаправлен на восстановление 

устойчивости его системы функционирования как наиболее рациональный вид 

ресурсов для поставленных задач АКУ. 
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Рисунок 1.7 − Циклическая модель взаимосвязи элементов внутренней и 

внешней среды промышленного предприятия [составлено автором согласно 

источникам [54; 73; 109]] 

 

Так, основными характеристиками финансово-экономической деятельности 

любого предприятия в условиях нестабильной кризисной экономики являются 

показатели его платёжеспособности и ликвидности. Платёжеспособное 

предприятие имеет значительное преимущество перед другими предприятиями, 

функционирующими в той же отрасли, при привлечении инвестиционных 

активов, в получении кредитных средств и займов, в выборе поставщиков, а также 

в подборе высококвалифицированных кадров [220]. 

Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод о важности имеющихся 

денежных ресурсов и общего финансового состояния промышленного 

предприятия для реализации стратегического антикризисного управления. 

Финансовое состояние является важнейшим показателем конкурентоспособности 

и потенциала развития, гарантом устойчивости системы функционирования и 

эффективности работы промышленного предприятия. В условиях изменчивой 

внутренней и внешней среды только постоянный рост прибыли и, как следствие, 
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рост имеющихся ресурсов могут обеспечить конкурентоспособность 

производимых товаров или услуг. Это, в свою очередь, может быть достигнуто 

лишь при внедрении и реализации стратегического управления промышленным 

предприятием с позиции как традиционного менеджмента, так и антикризисного 

управления. Следовательно, данный процесс носит цикличный, системный 

характер, при котором улучшение одной составляющей приводит к улучшению 

другой и наоборот. 

Как следует из общей теории систем, представленной в [13, с. 132–139], 

промышленные предприятия имеют определённый запас устойчивости, 

сформированный за счёт имеющихся ресурсов. При исчерпании резервов 

происходит потеря равновесия системы функционирования. В соответствии с 

этим категорию устойчивости промышленного предприятия стоит рассматривать 

как соотношение имеющихся резервов и уровня влияния возникающих 

несоответствий внутренней и внешней среды.  

В ходе анализа и обобщения информации из литературных источников [73; 

104; 109; 154; 163] были сформированы группы факторов внешней и внутренней 

среды, имеющих влияние на систему функционирования и развития 

промышленного предприятия. Результаты представлены на рисунке 1.8.  

Стоит отметить, что различные факторы внутренней и внешней среды 

имеют разную степень влияния на деятельность промышленного предприятия, в 

связи с этим на рисунке были обозначены только самые значимые группы 

факторов с точки зрения удельного веса, по степени воздействия на систему 

функционирования промышленного предприятия. Факторы, воздействующие на 

систему функционирования промышленного предприятия, представлены в 

таблице В.2 (Приложение В). 

Разнообразие воздействующих факторов явилось причиной появления 

множества подходов к процессу АКУ ПП. Так, А. А. Демьянов выделяет два 

подхода. Первый – подразумевает обнаружение основных групп проблем, их 

анализ и обобщение с целью разработки стратегии по их преодолению. Второй – 

вовлечение персонала и всех заинтересованных сторон в их преодоление [56]. 
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Рисунок 1.8 − Факторы, оказывающие влияние на функционирование 

предприятия [составлено автором на основе обобщения и дополнения источников 

[73; 104; 109; 154; 163]] 

 

В свою очередь, Т. Н. Геращенко полагает, что для безболезненного 

преодоления кризисных ситуаций предприятию необходимо накопить 

определённый резервный фонд [41]. Такой подход наиболее распространён в 

странах СНГ и вызван влиянием социокультурных факторов на экономику 

данных регионов, сформировавшихся в результате большого количества 

экономических и политических потрясений, происходивших на территориях этих 

стран за последние сто лет.  

Интерес с позиций количественной оценки порога устойчивости ПП к 

кризисогенным факторам представляют результаты исследований Е. П. Кочеткова 
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[102], который предложил использовать для этой цели положения 

термодинамики. 

При этом предполагается, что при использовании энергетической модели, 

существующей на данный момент, появляется возможность объективно оценить 

имеющийся уровень устойчивости ПП посредством перевода энергетических 

потоков в ресурсные [13]. Такой подход позволит накопить предприятию 

необходимые ресурсы для восстановления равновесия между внутренней и 

внешней средой. 

Ресурсы, которые промышленное предприятие может использовать для 

ликвидации кризисных явлений и восстановления устойчивости, представлены в 

таблице В.3 (Приложение В). 

На основе данных о ресурсах, имеющихся в распоряжении ПП, можно 

провести анализ его готовности к возможным кризисам. Соответственно, чем 

больше ресурсов имеется в наличии у ПП или чем больше оно может привлечь их 

из внешней среды, тем выше вероятность быстрого выхода из кризисной 

ситуации или нейтрализации кризисных явлений. Однако, как было сказано ранее, 

не только количество ресурсов, но и их ликвидность, эффективность 

использования и меры антикризисного управления, предпринимаемые 

руководством, в полной мере определяют его эффективность на всех его стадиях. 

Это легло в основу формирования шкалы устойчивости ПП к воздействию 

кризисогенных факторов (таблица 1.2). 

Представленная в таблице 1.2 шкала иллюстрирует степень устойчивости 

ПП к возникновению противоречий между внутренней и внешней средой в 

зависимости от принимаемых мер АКУ и имеющихся ресурсов. В зависимости от 

размеров, сферы деятельности и структуры ПП количество необходимых 

ресурсов и применяемых мер будет отличаться. Однако многое зависит от 

факторов, причин возникновения противоречий между внутренней и внешней 

средой, поскольку они имеют разную степень влияния на систему 

функционирования ПП, а система, в свою очередь, имеет разную степень 

устойчивости к данным факторам. 
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Таблица 1.2 − Шкала устойчивости ПП к воздействию кризисогенных факторов взависимости от наличия 

возможностей и принимаемых мер АКУ для противодействия  

Степень 
устойчивости 
предприятия 

Возможности предприятия для противодействия 
кризисогенным факторам 

Последствия использования возможностей и принимаемых мер 
АКУ по противодействию кризисогенным факторам 

Очень низкая Отсутствие на предприятии развитой системы анализа 
внутренней и внешней среды, что приводит к 
возникновению противоречий. 

Переход промышленного предприятия под внешнее управление 
или полная ликвидация вследствие неспособности предприятия 
к восстановлению.  

Низкая Предприятие способно устранять незначительные причины 
возникновения кризисов, а также проводить анализ и на его 
основе производить краткосрочное планирование.  

Спад производства товаров и услуг, сокращение штата 
сотрудников, увеличение кредиторской задолженности. 
Предприятие долгий период времени находится в кризисном 
состоянии. Затяжной кризис в конечном итоге может привести к 
ликвидации промышленного предприятия. 

Средняя Предприятие способно осуществлять краткосрочное и 
среднесрочное прогнозирование состояния рынка. Имеет 
разработанную стратегию на случай возникновения 
влияния негативных факторов. Своевременно 
подстраивается под влияние внешней среды. Однако не 
всегда имеет достаточное количество необходимых 
ресурсов. 

Снижение прибыли предприятия, исчерпание накопленных 
резервов. Основной проблемой могут стать снижение репутации 
предприятия, как среди работников предприятия, так и среди 
потребителей. Снижается уровень доверия к руководству. 
Снижение скорости развития предприятия или полная его 
приостановка. Существенные изменения в среднесрочных и 
долгосрочных планах предприятия.  

Высокая Предприятие способно осуществлять краткосрочное и 
среднесрочное прогнозирование состояния рынка. Имеет 
разработанную стратегию на случай возникновения 
влияния негативных факторов. Применяет ряд 
превентивных мер по предотвращению влияния 
негативных факторов и возникновения противоречий 
между внутренней и внешней средой. 

Предприятие способно противостоять практически любому 
негативному влиянию, однако не осуществляет долгосрочного 
прогнозирования состояния внешней среды. Последствием этого 
может стать отсутствие возможности полноценного развития в 
условиях влияния негативных факторов, а также затяжной 
период выхода на докризисные показатели. 

Очень высокая Предприятие способно осуществлять кратко-, средне- и 
долгосрочное прогнозирование состояния рынка и внешней 
среды ПП в целом. На случай возникновения 
кризисогенных факторов имеет разработанную стратегию и 
эффективно применяет превентивные меры.  

Возникающие противоречия между внешней и внутренней 
средой ПП не оказывают существенного влияния на 
эффективность его работы. Изменения внешней среды зачастую 
становятся новой возможностью для дальнейшего развития 
предприятия, а не приводят к кризисным ситуациям.  
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Для определения первостепенных задач в условиях нестабильной внешней 

среды представляется целесообразным определить степень влияния различных 

факторов и уровень устойчивости промышленных предприятий ДНР к ним. 

Результаты выполненного для ПП Республики ранжирования факторов внешней и 

внутренней среды представлены в таблице 1.3. 

 

Таблица 1.3 − Ранжирование факторов внешней и внутренней среды по 

степени их влияния и уровню устойчивости промышленных предприятий ДНР 

[составлено на основании [104]] 

Факторы Степень влияния Уровень 

устойчивости 

1 2 3 

Глобализации рынка Низкая Низкий 

Политические  Очень высокая Очень низкий 

Активизация военных действий Очень высокая Очень низкий 

Правового характера Высокая Очень низкий 

Природные  Средняя Низкий 

Макроэкономические  Средняя Очень низкий 

Эпидемиологические  Высокая Низкий 

Социокультурные  Высокая Низкий 

Эмиграционные  Высокая Низкий 

Рыночные  Очень высокая Средний 

Управленческие  Очень высокая Высокий 

Производственные  Очень высокая Высокий 

Коммерческие  Очень высокая Средний 

Экономические  Очень высокая Низкий 

Человеческие  Высокая Низкий 

Маркетинговые  Средняя Высокий 

 

Как отмечено в [99], различные факторы имеют разную степень влияния на 

предприятие, при этом при определении степени влияния каждого отдельного 

фактора следует учитывать как масштаб возможного ущерба, так и степень 

влияния негативного фактора на его деятельность. Стоит отметить, что все 

факторы взаимодействуют друг с другом. Сочетание факторов может усиливать 

влияние каждого из них на предприятие, а может и нейтрализовать действие друг 

друга.  
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Для описания процессов управления ПП в условиях кризиса и их 

взаимодействия целесообразно применение комплекса инструментов, 

используемого в составе механизмов антикризисного управления. 

Однако заимствованное из технических наук понятие «механизм» в 

экономике не получило однозначного толкования. Классическое понимание 

механизма представлено как некое управленческое воздействие, как совокупность 

правил и процедур принятия решений, как действие субъектов управления, как 

совокупность действий и методов воздействия, как субъектно-объектные 

взаимосвязи. На современном этапе категориальная сущность понятия 

«механизм» обрела ещё более широкое и многогранное наполнение.  

Современная экономическая наука рассматривает механизм как 

взаимосвязь, как последовательность процессов, как совокупность средств и 

методов управления, как элемент концепции, как процесс решения, как 

совокупность взаимосвязанных элементов, как совокупность взаимосвязанных 

рычагов, как результат антикризисной политики, как фазу цикла преобразования 

(таблица В.4, Приложение В). Однако большинство авторов определяют механизм 

как систему, т.е. как взаимосвязанное и взаимообусловленное сочетание 

конкретных экономических инструментов, а не как набор отдельных её 

элементов.  

Установлено, что неоднозначность трактовок термина «механизм» вызвана 

разнообразием целей и задач, стоящих перед исследователями.  

В рамках поставленных в исследовании задач под механизмом 

антикризисного управления будем понимать систему управленческих 

воздействий на изменение параметров внешнего и/или внутреннего потенциала 

промышленного предприятия, направленных на восстановление/сохранение его 

устойчивости в условиях развития кризисного процесса. 

Место механизма антикризисного управления в системе управления 

промышленным предприятием, согласно авторской интерпретации, показано на 

рисунке 1.9. 
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Рисунок 1.9 – Место механизма антикризисного управления в системе 

управления промышленным предприятием [авторская разработка] 

 

Таким образом, в процессе рассмотрения важнейших составляющих и 

характеристик АКУ ПП установлено, что к пониманию содержания дефиниции 

«антикризисное управление» в научной литературе сформировались два подхода. 

Первый ориентирован на управление по преодолению уже возникшего кризиса, 

второй – на управление функционированием и развитием предприятия в условиях 

циклического движения экономики, отправной фазой которого является сам 

кризис. Обоснована целесообразность применения второго подхода к пониманию 

содержания дефиниции «антикризисное управление» в качестве теоретического 

базиса формирования механизмов АКУ ПП Республики.  

Обоснована целесообразность использования циклического антикризисного 

управления, что соответствует циклической природе самого кризиса и позволяет 

обосновать целесообразность использования различных подходов к 

формированию механизмов АКУ функционированием и развитием ПП. 
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Расширена трактовка понятия «антикризисное управление» с целью 

систематизации и разграничения управленческих воздействий и применяемых 

инструментов на разных стадиях развития КП, а также ориентации предприятия 

на противостояние не только текущим, но и потенциальным кризисам. 

Обоснована целесообразность рассмотрения потенциала как объекта АКУ ПП. 

Раскрыто экономическое содержание понятия «промышленное 

предприятие», рассматриваемое как открытая система, внутренняя среда которой 

находится в постоянной взаимосвязи и активном взаимодействии с внешней 

средой. 

Установлена взаимосвязь элементов внутренней и внешней среды ПП как 

открытой системы, которая представлена в виде циклической модели с 

выделением денежных ресурсов в качестве наиболее рационального вида 

ресурсов для поставленных задач антикризисного управления. Обоснована 

целесообразность применения синергетического подхода к исследованию 

процесса АКУ ПП как сложными социально-экономическими системами. 

Установлено, что различные факторы внутренней и внешней среды имеют 

разную степень влияния на деятельность ПП, разнообразие которых явилось 

причиной формирования многочисленных подходов к процессу АКУ. Обоснована 

целесообразность определения степени влияния различных факторов и уровня 

устойчивости предприятия к ним. Представлена шкала устойчивости ПП к 

воздействию кризисогенных факторов. Получены результаты ранжирования 

факторов внешней и внутренней среды для промышленных предприятий ДНР.  

Установлено, что неоднозначность трактовок термина «механизм» вызвана 

разнообразием целей и задач, стоящих перед исследователями. Уточнено понятие 

«механизм» с позиций АКУ ПП как циклического непрерывного процесса и 

определено место механизма АКУ в системе управления ПП. 
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1.3. Анализ зарубежных исследований формирования механизмов 

управления предприятиями в условиях кризиса 

 

 

 

Для теоретического обеспечения формирования механизмов АКУ ПП 

решение этапной задачи проведения анализа зарубежных исследований лежит в 

плоскости определения направлений этих исследований и систематизации 

подходов к управлению в условиях кризиса для обоснования возможности 

использования разработанного инструментария в практике отечественных 

промышленных предприятий. 

Для предупреждения и нейтрализации проявлений агрессивных факторов 

кризисогенной среды зарубежными исследователями накоплен большой арсенал 

теоретического осмысления и практического опыта управления социально-

экономическими системами различного уровня, в т.ч. микроуровня, в условиях 

кризиса. 

Вопросы управления социально-экономическими системами в условиях 

кризиса исторически вызывают устойчивый интерес у зарубежных 

исследователей, о чём свидетельствует значительное количество публикаций, 

отличающихся широтой тематики и глубиной погружения в тему исследования. 

За более чем двухсотлетнюю историю изучения кризиса наибольшую 

известность приобрели исследования, изложенные в трудах У. С. Джевонса, 

К. Жюглара, Г. Касселя, Дж. М. Кейнса, Н. Кондратьева, С. Кузнеца, К. Маркса, 

Л. Мендельсона, У. Митчела, П. Самуэльсона, И. Трахтенберга, М. Туган-

Барановского, И. Фишера, М. Фридмена, Ф. Хайека, Э. Хансена, Дж. Хикса, 

Р. Хоутри, Й. А. Шумпетера и др.  

Однако следует отметить, что в последнее время в зарубежной 

публицистической активности наблюдается некоторое смещение центра 

исследовательского интереса от направления кризис-менеджмента. Так, анализ 

научных публикаций и литературных обзоров, связанных с изучением 
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современного состояния менеджмента свидетельствует, что это направление в 

настоящее время является наименее разрабатываемым.  

Источник [57], посвященный зарубежному опыту эволюции концепций 

современного менеджмента на новейшем этапе, сформировавшимся и 

формирующимся научным трендам, а также выявлению и определению 

доминирующих направлений научных исследований, подтверждает явную 

непопулярность этого направления среди современных зарубежных 

исследователей. Согласно приведенному источнику, из 200 наиболее цитируемых 

в базе данных Scopus статей, сгруппированных по сорока направлениям 

исследований, по направлению исследований в области антикризисного 

управления зафиксирована только одна статья.  

Одним из важнейших направлений, разрабатываемых зарубежными 

исследователями в рамках управления предприятием в условиях кризиса, является 

детальное изучение сущности самого кризиса, определение его типа и построение 

соответствующей стратегии. 

Согласно классификации Н. Р. Огастина, приведенной в работе [230, с. 28], 

существует два вида кризиса, один управляет вами, другим управляете вы. Такая 

интерпретация свидетельствует о том, что в зарубежных исследованиях 

управление в условиях кризиса рассматривается более широко, чем 

антикризисное управление в российской науке и практике, а именно как 

кризисное управление (Crisis management) [234; 239; 244; 254; 263; 267; 269], т.е. 

управление неким субъектом в условиях как организационного кризиса, так и 

общего экономического кризиса. При этом зарубежными исследователями 

предлагаются различные подходы к организации такого управления в 

зависимости от масштаба исследуемого кризиса, а также ширины охвата, глубины 

проникновения, уровня и направленности управленческих воздействий. 

На макроуровне изменения взглядов зарубежных исследователей на 

рациональность антикризисных воздействий происходили под влиянием развития 

рыночных отношений (рисунок 1.10). 
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Рисунок 1.10 − Изменения взглядов зарубежных исследователей на 

рациональность антикризисных воздействий на макроуровне [составлено 

автором] 

 

На первом этапе господствовали идеи отрицания экономических кризисов 

(либо невозможности их возникновения, либо о стохастическом характере при 

капиталистическом способе производства), а также идеи о преимуществах рынка 

свободной конкуренции, позволяющих легко преодолевать их (Дж. Милль, К.-

Б. Сэй, Д. Риккардо, К. Сисмонди, Р. Робертус, К. Каутский). 

Второй этап характеризуется распространением идей Дж. М. Кейнса, 

который постулирует неизбежность экономических кризисов в условиях 

классического капитализма и необходимость государственного вмешательства в 

экономику как средства сглаживания возникающих при кризисе проблем. В 

дальнейшем при анализе причин цикличности стала широко использоваться 

разработанная им теория мультипликатора. 

Особое внимание причинам цикличности рыночной экономики стало 

уделяться исследователями на третьем этапе, причем преимущество было отдано 

эндогенным факторам. 

На микроуровне впервые начавший развивать в 1963 г. теорию 

организационного кризиса Ч. Ф. Херманн [243, с. 61] классифицирует кризисы по 

степени воздействия на состояние предприятия на три типа. Эта типология 

впоследствии легла в основу формирования различных моделей кризис-

менеджмента, базирующихся на экономическом состоянии предприятия.  

К. Хамфрис ограничивает управленческую деятельность в условиях кризиса 

минимизацией убытков и негативных последствий, а также поддержкой имиджа и 

доверия к субъекту хозяйствования со стороны его контрагентов [215]. 

Отрицание 
 

Осознание 

неизбежности 

Признание преимущества 

эндогенных (внешних) факторов 

XVIII в. – середина 

30-х гг. ХХ в.  
 

середина 30-х гг. –  

середина 60-х гг. ХХ в.  

середина 60-х гг. ХХ в.– 

 до н. в. 
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Б. Паттерсон также рассматривает кризис-менеджмент как программу 

действий по сохранению репутации, которая должна быть незамедлительно 

реализована в случае наступления кризисной ситуации [264]. 

С. Финк, выделивший четыре фазы развития кризиса на предприятии 

(продромальная, обострение, восстановление и разрешение кризиса), утверждает, 

что базой для формирования современного кризис-менеджмента явились 

чрезвычайные ситуации и ликвидации последствий стихийных бедствий. При 

этом исследователь определяет кризис-менеджмент как коллективный процесс 

принятия решений [239]. Под коллективным процессом принятия решений, как 

нам представляется, следует понимать систему постоянных системных действий 

менеджеров, направленных на все элементы организации и процесса управления. 

Представление кризис-менеджмента как чисто тактической системы 

управления, которая, по определению А. К. Бенедикта [233, с. 20], применяется на 

предприятии тогда, когда ситуация уже вышла из-под контроля, имеет место 

также в работах П. Шриваставы и др. [270, с. 285], П. Лагадеца [253], 

К. M. Пирсон, Дж. А. Клэйра [267, с. 59].  

По мнению И. Ансоффа, кризисные условия для предприятия наступают 

тогда, когда изменение во внешней среде угрожает его существованию. В 

качестве основной задачи управленческого звена в условиях кризиса 

исследователь видит реализацию мер по предупреждению паники, а также 

быстрых и эффективных ответных действий. При этом кризис-менеджерам 

необходимо предусмотреть и предупредить восстановление процессов 

сопротивления изменениям, которыми обычно сопровождаются первые признаки 

выхода предприятия из кризисного состояния [8]. 

Представление кризис-менеджмента как стратегической системы 

управления присуще подавляющему большинству зарубежных исследователей, 

среди которых К. M. Алпаслан, С. E. Грин, K. C. Десоуза, К. Р. Йоханссон, 

Г. Д. Крафт, В. T. Кумбс, И. Митрофф, Дж. Ф. Пребл, Дж. Пенроуз, Тони Жак, 

T. Хенсген, С. Дж. Холлэдэй, Ф. Холмгрен и многие другие. Так, В. Т.  Кумбс и 

С. Дж. Холладей одним из основных элементов управления в условиях кризиса 
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рассматривают докризисное управление [234, с. 123]. Подготовительный этап 

управления в условиях кризиса выделяется также в работе К. M. Алпаслана, 

С. E. Грина и И. И. Митроффа [229, с. 38]. 

Согласно швейцарскому исследователю Ш. Баубиону, кризис-менеджмент 

актуализируется на предприятии ещё до возникновения кризиса. Первым его 

элементом на этой стадии исследователь называет оценку рисков. Следующими 

элементами – использование систем раннего предупреждения; хранение, 

поддержку оборудования и расходных материалов; обучение и реализацию сил 

реагирования на чрезвычайные ситуации и соответствующие механизмы 

координации через регулярные учения; распределение ресурсов. На стадии 

действующего кризиса автор выделяет следующие процедуры: выявление 

кризиса; контроль за его развитием; выбор плана чрезвычайной ситуации и 

активизации соответствующей сети аварийного реагирования; координация, 

контроль и адаптация усилий реагирования; стандартные операционные 

процедуры и кризисное общение, обратная связь после кризиса [231]. 

Китайские учёные Ли Чжиган и Чэнь Хунки также придерживаются 

подобной концепции, при этом вопрос возникновения кризисов на предприятии 

рассматривается ими в контексте конкуренции [255].  

Греческие исследователи С. Т. Понисата и А. Нталла отмечают, что 

типичными методами антикризисного управления являются оценка кризиса и 

оценка планирования различных сценариев восстановления в каждом случае 

[272]. А словацкие учёные Я. Кадарова, Б. Михальчева, Г. Кадар и М. Вида 

подчеркивают важность чёткой схемы коммуникации при этом [249].  

Модель И. Митроффа, представленная в [259, с. 15], включает наряду с 

управлением первыми сигналами кризисной ситуации и непосредственно 

управлением в чрезвычайной ситуации также профилактику кризиса. 

Дж. Ф. Пребл [269, с. 769] и Дж.  Пенроуз, [268, с. 155] постулируют, что 

предкризисное и посткризисное управление должны быть объединены в один 

интегрированный блок. Т. Жак рассматривает управление в условиях кризиса не 

только как тактическую, реактивную систему управления, но и как 
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упреждающую, охватывающую взаимосвязанные процессы предотвращения 

кризиса, реагирования на него и восстановления после него [247, с. 147]. 

Ф. Холмгрен и К. Р. Йоханссон также считают, что кризис-менеджмент включает 

в себя определение кризиса, действия во время него и восстановление после него. 

При этом, согласно Ф. Холмгрену и К. Р. Йоханссону, в отличие от управления 

рисками кризис-менеджмент охватывает не только оценку вероятности 

наступления события, но и действия во время и после него [244]. 

Более широкий взгляд представлен М. Месконом [125, с. 280–281], который 

постулирует, что во время кризиса используются те же функции, которые 

необходимы для эффективного управления на предприятии в отсутствие 

кризисных явлений. При этом процессы планирования, организации, мотивации и 

контроля, согласно М. Мескону, предназначены для достижения целей, стоящих 

перед предприятием. Такой подход позволяет рассматривать кризис-менеджмент 

как непрерывный, постоянно действующий процесс, который осуществляется на 

протяжении всего периода функционирования предприятия. 

Такой широкий взгляд на управление в условиях кризиса как на кризисное 

управление, согласно исследованиям К. М. Пирсон, И. И. Митроффа, 

К. М. Алпаслана [261; 266], предполагает его интерпретацию как процесса, 

меняющего деятельность предприятия на основе диагностики потенциальных 

проблем. Отсюда исследователями делается вывод, что ключевым элементом 

кризисного управления являются потенциальные проблемы предприятия, 

решение которых лежит в плоскости изменения его деятельности, трансформации 

бизнес-модели (рисунок 1.11). 

Такое представление позволило Ф. Бенабену [232] рассмотреть управление 

в условиях кризиса не как одну деятельность, а как несколько 

систематизированных видов деятельности в рамках стратегического видения – от 

предвидения кризиса и реагирования на него до восстановления, что 

характеризует такое управление как многофункциональное. 
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Ключевой элемент Метод определения Метод решения

потенциальные проблемы диагностика

изменение деятельности, 

трансформация бизнес-

модели
 

Рисунок 1.11 − Доминирующее в зарубежных исследованиях представление 

управления в условиях кризиса как кризисного управления [составлено согласно 

источнику [139]]  

 

Более далекоидущий вывод делают В. Симон-Мойя, Л. Ревельто-Табоада и 

Д. Рибейро-Сориано [271], полагая, что новые фирмы имеют больше шансов 

выжить в периоды кризиса, чем в периоды роста. С этой точки зрения возможно 

обоснование таких практических решений, при которых вместо поддержания 

существующей фирмы более эффективно создание новой.  

Представленные выше подходы к управлению в условиях кризиса 

базируются в основном на монодисциплинарных исследованиях в рыночной 

экономике. Отдельного рассмотрения требует обособленный, но получивший 

широкое распространение в зарубежных исследованиях междисциплинарный 

подход, учитывающий не только экономические аспекты. В рамках этого подхода 

исследователи устанавливают связи кризис-менеджмента с концепциями, 

имеющими социологическую и психологическую направленность, с концепциями 

заинтересованных сторон и корпоративной социальной ответственности, с 

технологиями коммуникационного менеджмента, с корпоративным управлением, 

с информационными технологиями, с институциональной экономикой, с риск-

менеджментом. Так, К. M. Пирсон и Дж. A. Клэйр в работе [267, с. 59] 

обосновывают целесообразность включения в кризисное управление 

психологических, социально-политических и технико-структурных вопросов. 

Необходимость в психологической поддержке и в реализации мер по 

предупреждению паники среди сотрудников во время преодоления 

организационного кризиса подчеркивается в работах Р. Джанофф-Балмэна и 

И. Х. Фриз [246], а также И. Ансоффа [8].  
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И. И. Митрофф постулирует, что эффективность управления предприятием 

в условиях кризиса обеспечивается включением антикризисных мероприятий на 

всех уровнях организации предприятия: стратегия, политика и процедуры; 

структура, координация и коммуникация; организационная культура или нормы и 

практика; индивидуальное восприятие и убеждения персонала [259, с. 269]. 

Данное направление, на наш взгляд, является ультрамеждисциплинарным и 

позволяет объединить подходы других исследователей и методы разнообразных 

наук.  

К. Лалонд, в свою очередь, предлагает повышать эффективность 

управления в условиях кризиса путём его интеграции с организационным 

обучением [254, с. 17]. 

Выполненные Э. Девереллом и Е.-К. Олссон в 2010 г. исследования 

позволили авторам установить влияние корпоративной культуры на адаптивность 

предприятия к кризисам. Согласно работе [236, с. 116], косная корпоративная 

культура является причиной низкой адаптивности к кризисам, а максимально 

гибкая – важным условием успешного их преодоления. 

Ш. Баубион [231, с. 9] в качестве ключевого компонента комплексного 

управления в условиях кризиса называет управление рисками.  

Элементы междисциплинарного подхода встречаются также в работах 

Ю. Хабермаса [242] и С. Л. Финка, Дж. Биака, К. Таддео [240, с. 15]. Так, 

Ю. Хабермас определяет кризис как нарушение веры последователей в 

руководство, в традиционные ценности и убеждения. Отсюда следует, что 

управление в условиях кризиса, направленное на восстановление этой веры, 

реализует концепции, имеющие социологическую и психологическую 

направленность.  

В рамках междисциплинарного подхода к управлению в условиях кризиса в 

зарубежных исследованиях часто встречается понятие его ресурсного 

обеспечения. Однако вопрос наполнения категории «ресурсное обеспечение» до 

сих пор остается дискуссионным. Так, в качестве ресурсного обеспечения 

управления в условиях кризиса китайские исследователи Зихонг Ли и Хайян Вонг 
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предлагают использовать систему антикризисных знаний, которая состоит из 

панели экспертов и базы данных о кризисах. В панель экспертов учёные 

предлагают включить эксперта по управлению кризисом, технического эксперта, 

представителей общественных связей, представителей потребителя. Базу данных 

о кризисах предлагается наполнять теоретической и практической информацией о 

кризисах на предприятии [256].  

Похожего мнения придерживаются эстонские исследователи Д. Гао и 

Р. Алаз, которые в своих трудах акцентируют внимание на двух ресурсах – 

информационных и трудовых, представляя их в качестве базовых в 

антикризисном управлении [241]. Однако, как представляется автору, ресурсное 

обеспечение охватывает более значительное количество ресурсных 

составляющих, а система антикризисных знаний может являться исключительно 

частью его информационной составляющей.  

Вместе с тем следует отметить, что методология формирования 

инструментария в рамках междисциплинарного подхода к управлению ПП в 

условиях кризиса, в которой акцент делается на ценности, убеждения, восприятие, 

культуру, компетенции, психологическое состояние персонала, выгодно 

отличается от отечественной, в которой зачастую доминируют исключительно 

экономические аспекты.  

В то же время свидетельством недооценки экономического инструментария 

в зарубежной практике является наличие высокоразвитого института 

несостоятельности как одного из важнейших направлений управления 

предприятиями в условиях кризиса. Эволюция законодательства о 

несостоятельности, уходящая корнями во времена Античного Рима, когда за 

банкротство предусматривалось суровое наказание в виде обращения в рабство 

или расчленения, устанавливает факт ориентации практики зарубежного кризис-

менеджмента на период банкротства предприятия. Современное жёсткое 

законодательство о несостоятельности в США и странах ЕС, источником 

которого явилось Римское право, построено на многолетнем богатом опыте 

государственного регулирования банкротства.  
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Обобщение взглядов зарубежных авторов на управление предприятиями в 

условиях кризиса позволило выделить более двадцати ключевых подходов к 

формированию механизма управления в условиях кризиса и сгруппировать 

подходы по общим универсальным признакам. Обобщение взглядов зарубежных 

авторов на управление предприятиями в условиях кризиса представлено в 

таблице 1.4. 

Обобщение, выполненое в таблице 1.4, дало возможность выявить четыре 

пары групп подходов, наиболее распространённых в зарубежных исследованиях:  

 подходы как к процессу общего управления, предусматривающего 

непрерывность управленческих воздействий, и как к системе управления, 

используемой непосредственно в период кризиса; 

 подходы к управлению организационным кризисом и общим кризисом, 

рассматривающие в качестве объекта внутренние противоречия и противоречия 

между внутренней и внешней средами предприятия; 

 подходы, использующие стратегические и тактические инструменты 

управления;  

 подходы, основанные на моно- и междисциплинарных исследованиях.  

Необходимо отметить, что представленные четыре пары подходов 

демонстрируют наличие попарно диаметрально противоположных воззрений на 

характер управления предприятием в условиях кризиса. 

Отдельной группой выделяются исследования, ориентирующиеся на 

междисциплинарный подход к управлению ПП в условиях кризиса. 

Таким образом, зарубежная методология формирования инструментария 

управления ПП в условиях кризиса выгодно отличается от методологии, принятой 

в отечественной науке и практике, в которой зачастую доминируют 

исключительно экономические аспекты. В то же время недооценка зарубежными 

практиками экономического инструментария является причиной низкой 

кризисоустойчивости промышленных предприятий. 
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Таблица 1.4 − Обобщение взглядов зарубежных авторов на управление предприятиями в условиях кризиса 
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Ч. Ф. Херманн [243, с. 61]; К. Хамфрис [215]; Б. Паттерсон [264] +
           

С. Финк [239] +
 

+
   +
  +
     

А. К. Бенедикт [233, с. 20]; П. Шривастава [270, с. 285]; П. Лагадец 

[253]; К. M. Пирсон и Дж. А. Клэйр [267, с. 59] 
+  +         

И. Ансофф [8] +  +       +  

В. T. Кумбс и С. Дж. Холлэдэй [234, с. 123]; К. M. Алпаслан, 

С.E. Грин, И. И. Митрофф [229, с. 38]; У. Кристек [252]; Г. Мюллер-

Стивенс [262]; С. Л. Финк, Дж. Биак, К. Таддео [240]  

+ +  +   +     

Ш. Баубион [231] + +  +   +  + +  

Ли Чжиган и Чэнь Хунки [255] + +  +   +  + +  

Т. П. Ставрос, А. Нталла [272] + +  +   + +    

Я. Кадарова, Б. Михальчева, Г. Кадар и М. Вида [249] + +  +   + +  +  

И. Митрофф [259, с. 15] + +  +  + + +  +  

Дж. Пенроуз, [268, с. 155]; Дж. Ф. Пребл [269, с. 769]  + +  +   + +    

Т. Жак [247, с. 147] + +  +   + +    

Ф. Холмгрен и К.-Р. Йоханссон [244] + +  +   + +    

М. Мескон [113]  +  + +
  + + +   

К. М. Пирсон, И. И. Митрофф, К. М. Алпаслан [257; 266]     +   + +   + 

Ф. Бенабен [232]  +  +  + + +   + 

В. Симон-Мойя, Л. Ревельто-Табоада, Д. Рибейро-Сориано [271]  +  +  + + +   + 

К. M. Пирсон и Дж. A. Клэйр [267, с. 59]; Р. Джанофф-Балмэн и 

И. Х. Фриз [246]; К. Лалонд [254, с. 17]; Э. Деверелл и Е.-К. Олссон 

[236, с. 116]; Ю. Хабермас [242] и др.  

         +  

З. Ли и Х. Вонг [256]; Дж. Гао и Р. Алаз [241]          +  

http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn78
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http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn77
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn81
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn81
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn81
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn81
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Качественно новый взгляд на природу экономического кризиса и сам 

процесс управления предложен в рамках синергетического подхода к 

антикризисному управлению в работах Г. Хакена [213], П. Сенге [48], 

И. Пригожина, И. Стенгерс [172 с. 11] и др., акцентирующий внимание на такой 

сущностной характеристике, как цикличность процессов. При этом сам кризис 

характеризуется как точка выбора одного из возможных путей дальнейшего 

развития системы. Так, П. Сенге, разрабатывая теорию саморазвивающейся 

организации, формулирует вывод: «Многие кризисы в компаниях происходят как 

раз из-за того, что менеджеры обращают внимание на поверхностные связи, не 

учитывая более глубокие системные отношения. В восточных культурах базовая 

модель сознания устроена по-другому: там в центре находятся циклические 

процессы» [48]. 

Из цикличности развития кризисов, как было отмечено ранее, исходили 

также К. Жюгляр [248], С. Финк [238] и др. Полный цикл антикризисного 

управления по результатам анализа международного опроса, проведённого 

«Делойтом» в области антикризисного управления [235], представлен на рисунке 

В.2 (Приложение В). 

Таким образом, анализ зарубежных исследований позволил более широко 

взглянуть на ряд теоретических и практических аспектов антикризисного 

управления промышленными предприятиями, выявить преимущества и 

недостатки зарубежных подходов к формированию его инструментария, 

определить пути усовершенствования.  

В результате выполненного анализа нашла подтверждение гипотеза автора 

о целесообразности формирования механизмов антикризисного управления как 

процесса, имеющего непрерывный, периодический, циклический характер. 

Предметом дальнейшего исследования является обоснование 

целесообразности использования разработанного зарубежными исследователями 

инструментария в практике отечественных промышленных предприятий. 

Подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод, что, согласно 

мнению зарубежных авторов: 
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1) процесс управления ПП в условиях кризиса должен носить непрерывный 

характер; 

2) управление ПП в условиях кризиса – это несколько видов деятельности; 

3) условия функционирования ПП должны соответствовать 

стратегическому видению; 

4) управление ПП в условиях кризиса осуществляется в три этапа: 

предвидение – выявление отклонений условий функционирования ПП от 

стратегического видения, реагирование – формирование инструментария для 

устранения отклонений, восстановление – реализация инструментов, 

направленных на устранение отклонений; 

5) управление в условиях кризиса направлено на изменение деятельности 

ПП. 

 

 

 

Выводы к главе 1 

 

 

 

Обобщение и систематизация накопленного отечественного и зарубежного 

опыта решения задач управления предприятиями в условиях кризиса и его 

критической оценки позволили сформировать теоретические основы 

формирования механизмов АКУ ПП. 

Установлено наличие двух основных подходов к трактовке категории 

«кризис»: кризис как сугубо негативное и кризис как позитивное явление. 

Обоснована целесообразность дифференциации понятий «кризис» как состояние 

предприятия, заключающееся в его общей дезорганизации, и «кризисный 

процесс» как нестабильный, динамичный процесс постоянного изменения 

значений основных параметров его внешней и внутренней среды. Предложен 

собственный подход к определению периода КП в модели экономического цикла 
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ПП как периода от запуска процесса до достижения предприятием состояния 

докризисного периода. Получил развитие понятийно-категориальный аппарат 

АКУ ПП в части уточнения понятия «кризис» и введения в научный оборот 

понятий «кризисный процесс» и «период кризисного процесса». 

На основе абстрактно-логического подхода к формированию выводов 

исследования установлена причинно-следственная взаимосвязь между вероятностью 

наступления события, повлекшего за собой формирование КП, и изменениями 

внешней и внутренней среды ПП. Обоснована целесообразность использования 

изменения основных параметров внешней и внутренней сред ПП в качестве 

оценки вероятности наступления кризиса. 

Установлены разновидности классификационных признаков экономических 

циклов, кризисов, их типов, периодов протекания в зависимости от школ и 

направлений исследований. Обоснована целесообразность использования 

классификации по динамическим характеристикам кризисов, позволяющим 

исследовать КП в развитии. Обоснована целесообразность использования 

циклической классификации динамических характеристик кризисов в развитии 

КП, вызванная необходимостью определения точек и времени управляющих 

воздействий на кризисный процесс, имеющий циклический характер. 

Усовершенствован научно-методический подход к классификации видов 

кризиса, представленных как точки бифуркации в периоды развития кризисного 

процесса и получивших такие названия в рамках исследования, как 

стратегический, ликвидности, неплатёжеспособности, заключительный. 

Усовершенствование подхода использует основные положения теории 

бифуркаций динамических систем и направлено на изучение качественной 

картины разбиения фазового пространства в зависимости от изменения 

параметров потенциалов внешней и внутренней среды. Сущностное 

усовершенствование подхода состоит в переходе от иерархической 

классификации кризисов к циклической. Данное усовершенствование содержит 

концептуальное изменение в представлении о динамических характеристиках 

кризиса. 
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Установлено, что в большинстве представленных в научной литературе 

моделей жизненного цикла кризиса, несмотря на наличие отличий, 

прослеживается общая закономерность: отражая кривую развития кризиса от его 

зарождения до разрешения, в качестве критерия разделения на фазы используется 

потеря того или иного вида потенциала предприятия. Обоснована 

целесообразность построения модели жизненного цикла кризиса в контексте 

формирования механизмов АКУ промышленными предприятиями на основе 

использования в качестве критерия потери последними внутреннего и/или 

внешнего потенциала. 

Установлено, что при изменении факторов внешней и внутренней среды ПП 

может измениться траектория развития кризисного процесса в любом 

направлении. Эти переломные моменты в контексте усовершенствования научно-

методического подхода к классификации видов кризиса, представленные в рамках 

исследования как точки бифуркации в периоды развития кризисного процесса, 

разделили кризисный процесс на шесть периодов: потери равновесия, падения, 

скольжения, торможения, восхождения, восстановления равновесия. При этом как 

на «понижательной», так и на «повышательной» волне развития кризисного 

процесса существует вероятность наступления кризисов. Обоснована 

целесообразность использования показателя «изменения внутреннего и/или 

внешнего потенциала» в качестве критерия разделения кризисного процесса на 

фазы его жизненного цикла в контексте АКУ ПП. 

Установлено, что к пониманию содержания дефиниции «антикризисное 

управление» в научной литературе сформировалось два подхода. Первый 

ориентирован на управление по преодолению уже возникшего кризиса, второй – 

на управление функционированием и развитием предприятия в условиях 

циклического движения экономики, отправной фазой которого является сам 

кризис. Обоснована целесообразность использования второго подхода в качестве 

теоретического базиса для формирования механизмов АКУ ПП, обеспечивающего 

достаточный уровень эффективности антикризисных инструментов в условиях 

общерегионального кризиса ДНР. Обоснована целесообразность использования 
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циклического АКУ, соответствующего циклической природе самого кризисного 

процесса. 

Расширена трактовка понятия «антикризисное управление» с целью 

систематизации и разграничения управленческих воздействий и применяемых 

инструментов на разных стадиях развития КП, а также ориентации ПП на 

противостояние не только текущим, но и потенциальным угрозам наступления 

кризиса. Обоснована целесообразность выбора изменений потенциалов ПП в 

качестве объекта АКУ. 

Раскрыто экономическое содержание понятия «промышленное 

предприятие», рассматриваемое как открытая система. Установлена взаимосвязь 

элементов внутренней и внешней среды ПП как открытой системы, которая 

представлена в виде циклической модели с выделением денежных ресурсов в 

качестве наиболее рационального вида ресурсов для поставленных задач АКУ. 

Установлено, что различные факторы внутренней и внешней среды, имеют 

разную степень влияния на деятельность ПП, разнообразие которых явилось 

причиной формирования многочисленных подходов к процессу АКУ. Обоснована 

целесообразность применения синергетического подхода к исследованию 

процесса АКУ ПП как сложными социально-экономическими системами. 

Обоснована целесообразность определения степени влияния различных 

факторов и уровня устойчивости предприятия к ним. Представлена шкала 

устойчивости ПП к воздействию кризисогенных факторов, которая 

демонстрирует его устойчивость к возникновению противоречий между 

внутренней и внешней средой в зависимости от принимаемых мер АКУ и 

имеющихся в наличии ресурсов. Получены результаты ранжирования факторов 

внешней и внутренней среды для промышленных предприятий ДНР. 

Установлено, что неоднозначность трактовок термина «механизм» вызвана 

разнообразием целей и задач, стоящих перед исследователями. Получил развитие 

понятийно-категориальный аппарат в части уточнения понятия «механизм» с 

позиций АКУ ПП как циклического непрерывного процесса и определено место 

механизма антикризисного управления в системе управления ПП. 
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Установлено, что одним из важнейших направлений, разрабатываемых 

зарубежными исследователями в рамках управления предприятием в условиях 

кризиса, является детальное изучение сущности самого кризиса, определение его 

типа и построение соответствующей стратегии. Установлено снижение 

публицистической активности, что косвенно свидетельствует об эффективности 

уже существующих антикризисных инструментов. Установлено базовое 

представление кризис-менеджмента как управления, осуществляемого не только в 

период наступления кризиса, но и в докризисный и посткризисный периоды. Это 

позволяет рассматривать кризис-менеджмент как непрерывный, постоянно 

действующий процесс, который осуществляется на протяжении всего периода 

деятельности предприятия. Установлено более двадцати ключевых подходов к 

формированию механизма управления в условиях кризиса. Обоснована 

систематизация подходов по общим универсальным признакам и выявлена 

доминирующая ориентация подходов. Подтверждена гипотеза автора о 

целесообразности формирования механизмов антикризисного управления как 

процесса, имеющего непрерывный, периодический, циклический характер. 

Установлено, что зарубежная методология формирования инструментария 

управления в условиях кризиса, использующая междисциплинарный подход, 

выгодно отличается от отечественной, в которой зачастую доминируют 

исключительно экономические аспекты. Обоснована целесообразность 

применения в отечественной практике АКУ ПП основных положений 

междисциплинарного подхода, в рамках которого устанавливаются связи кризис-

менеджмента с технологиями коммуникационного менеджмента, с 

информационными технологиями, с институциональной экономикой, с риск-

менеджментом и др., а также его ресурсное обеспечение.  

Выделен синергетический подход как подход, обеспечивающий реализацию 

принципа цикличности процессов АКУ.  

Таким образом, теоретические основы формирования механизмов АКУ ПП, 

сформированные в рамках первой главы настоящего исследования, реализованы 

посредством решения следующих задач: получил развитие понятийно-



76  

 

категориальный аппарат, необходимый для формирования механизмов АКУ ПП; 

аккумулированы результаты исследований кризисных процессов и процессов 

АКУ в контексте их важнейших составляющих и характеристик для 

совершенствования подходов к формированию механизмов АКУ ПП. 

В процессе решения поставленных задач получены следующие научные 

результаты по обоснованию и разработке теоретических положений для 

формирования механизмов АКУ ПП, имеющие приращение научных знаний: 

1. Усовершенствован стратегический подход к АКУ ПП как непрерывному 

комплексному циклическому процессу, направленному на восстановление 

равновесия факторов внешней и внутренней среды промышленного предприятия 

как системы, в основу которого положен усовершенствованный научно-

методический подход к классификации видов кризиса, представленных как точки 

бифуркации в периоды развития кризисного процесса. Усовершенствование 

подхода, в отличие от существующих, использует основные положения теории 

бифуркаций динамических систем и направлено на изучение качественной 

картины разбиения фазового пространства в зависимости от изменения 

параметров потенциалов внешней и внутренней среды. Сущностное развитие 

подхода состоит в переходе от иерархической классификации кризисов к 

циклической и содержит концептуальное изменение в представлении о 

динамических характеристиках кризиса 

2. Получил дальнейшее развитие понятийно-категориальный аппарат, 

представленный как комплекс взаимоувязанных понятий. Развитие дает 

возможность выразить важнейшие аспекты совершенствования концептуальных 

основ АКУ ПП, включающий подходы к трактовке следующих категорий: 

«кризис», «антикризисное управление», «механизм», др. 

Результаты решения поставленных в рамках исследования задач 

представлены в публикациях автора [124; 125; 127; 131; 137; 139; 142; 143; 145; 

146] (Приложение Г, таблица Г.1). 

https://yandex.ru/search/?text=приращение+научных+знаний&clid=2270455&banerid=6400000000:62dd5ba23edf1a001b72d02d&win=552
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ГЛАВА 2. АНАЛИТИЧЕСКОЕ И МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 

ФОРМИРОВАНИЯ МЕХАНИЗМОВ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОМЫШЛЕННЫМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ 

РЕСПУБЛИКИ 

 

 

 

2.1. Стратегический анализ влияния факторов внешней и внутренней среды 

как этап формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями Донецкой Народной Республики 

 

 

 

С целью аналитического обеспечения механизмов АКУ ПП их 

формирование представляется целесообразным начать с комплексного анализа 

внешней и внутренней среды, при этом в качестве факторов запуска кризисного 

процесса использовать информацию об изменениях внешнего и внутреннего 

потенциалов. Такой анализ позволит выделить основные изменения в системе 

функционирования и согласовать факторы внутренней среды с факторами 

внешней, что, в свою очередь, позволит принять эффективные управленческие 

решения для восстановления устойчивости ПП.  

Определить моменты запуска кризисного процесса, его детерминанты 

можно, опираясь исключительно на адекватные антикризисные инструменты. 

Другими словами, с помощью этих инструментов ПП, которые учитывают все 

параметры кризисного процесса, имеют возможность эффективно влиять на 

микроуровне на процессы своего функционирования и развития. 

Фиксация необходимости коррекции внешней составляющей кризиса в 

случае невозможности эффективного функционирования ПП отрасли или региона 

в сложившихся условиях среды определяет содержание мер АКУ на макроуровне 

[198]. 
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Промышленность Донецкого региона традиционно представляет собой 

фундамент народного хозяйства, лежащий в основании материально-

технического развития всех секторов экономики, и занимает лидирующие 

позиции в структуре экономики ДНР. Так, по состоянию на 2020 г. её доля, 

согласно источнику [226; 227], составила 60,8 % (рисунок 2.1). 

 

 

Рисунок 2.1 − Структура экономики ДНР в 2018, 2019 и 2020 гг. [составлено 

согласно [226; 227]]  

 

В то же время, как иллюстрируют круговые диаграммы, представленные на 

рисунке 2.1, наблюдается тенденция к сокращению доли промышленности в 

структуре экономики ДНР, что свидетельствует о снижении темпов роста 

промышленного производства по сравнению с темпами роста других секторов 

экономики. В свою очередь, в составе промышленности по показателю 

реализации промышленной продукции значительная доля приходится на 

перерабатывающую промышленность (рисунок 2.2).  

   

Перерабатывающая промышленность

Оптовая и розничная торговля

Поставка электроэнергии, газа, пара и кондиционированного воздуха
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Траспорт, складское хозяйство, почтовая  курьерская деятельность
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Рисунок 2.2 – Структура реализации продукции промышленными 

предприятиями ДНР за 2020 и 2021 гг. [составлено согласно [226; 227]] 

 

Структура реализованной промышленными предприятиями ДНР продукции 

в разрезе отраслей за 2020–2021 гг. наглядно подтверждает, что Республика, 

преодолевая навязанный извне украинской экономикой системный кризис, при 

наличии остаточных явлений проблемного политического статуса, в условиях 

ведения боевых действий на своей территории остается промышленно развитым 

регионом. Это подтверждается исследованиями, выполненными коллективом 

авторов [168], согласно которым «в 2020 г. на перерабатывающую 

промышленность приходилась половина всей произведенной продукции». 

Базовыми видами экономической деятельности Республики, согласно 

каталогу промышленных предприятий, являются добывающая промышленность, 

металлургия, машиностроение, химическое производство, производство и 

распределение электроэнергии, промышленность строительных материалов [82]. 
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Распределение промышленных предприятий Республики по видам экономической 

деятельности представлено на рисунке 2.3. 

 

 

Рисунок 2.3 − Распределение промышленных предприятий Республики по 

видам экономической деятельности ДНР в 2016; 2018; 2021 гг., единиц 

[составлено согласно [117; 118; 152; 224; 254]]  

 

Представленная гистограмма свидетельствует о наметившейся некоторой 

положительной тенденции к увеличению количества действующих промышленных 

предприятий в 2021 г. по сравнению с 2018г. и 2016 г. при наличии существенных 

изменений в структуре промышленности. 

В то же время отмечается «резкое сокращение совокупного промышленного 

производства по отношению к довоенному периоду» [226] в результате разрушения 

производственной инфраструктуры. Так только за период 2014−2019 гг. в регионе 

было «разрушено свыше 50 промышленных предприятий, до 400 единиц 

инфраструктурных объектов, до 50 объектов дорожно-транспортной 

инфраструктуры» [164]. 

Изменения в структуре промышленности ДНР по сравнению с периодом 

начала вооруженного конфликта наглядно иллюстрирует лепестковая диаграмма 
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структуры реализованной промышленной продукции, представленная на 

рисунке 2.4. 
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Рисунок 2.4 − Структура реализованной промышленной продукции ДНР за 

2013 и 2021 гг., % [составлено согласно [117; 226]] 

 

Сопоставление данных лепестковой диаграммы свидетельствует, что более 

чем вдвое по сравнению с довоенным периодом, в частности с 2013 г., сократилась 

доля реализации в добывающей промышленности, не функционируют ведущие 

предприятия химической промышленности, сильно снижен удельный вес 

металлургической промышленности и машиностроения, притом что от 

эффективности функционирования стержневой для экономики Республики 

технологической цепочки «уголь» – «кокс» – «металл» зависит результативность 

работы промышленных предприятий всех видов экономической деятельности. 

Кроме того, линейные диаграммы демонстрируют усиление тенденции в 

происходящих за последнее время изменениях в структуре реализованной 

промышленной продукции (рисунок 2.5).  
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Рисунок 2.5 − Динамика структуры реализованной промышленной 

продукции ДНР за 2018–2021 гг. с прогнозом на 2022 г., % [составлено согласно 

[226; 227]] 

 

Скачкообразные изменения динамики структуры реализованной 

промышленной продукции (структуры промышленности) свидетельствуют о 

неустойчивых тенденциях в функционировании и развитии ПП отдельных 

отраслей (металлургической, энергетической и пр.). Проведённый анализ 

позволяет сделать вывод, что указанное вызвано воздействием негативных 

факторов внешней среды на предприятия этих отраслей.  

Кроме того, анализ состояния отраслей промышленности ДНР показал, что 

произошло сокращение совокупного промышленного производства по 

отношению к довоенному периоду, в частности к 2013 году [226; 227].  
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Структура экспорта промышленной продукции по видам отраслей 

свидетельствует о наличии достаточно высокого внутреннего потенциала на 

предприятиях металлургической промышленности и машиностроения по 

отношению к предприятиям других отраслей (рисунок 2.6). 
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Рисунок 2.6 − Структура экспорта промышленной продукции по видам 

отраслей за 2020 г. [составлено согласно [118]] 

 

Перечисленные факты свидетельствуют о развитии негативных тенденций 

как во внешней, так и во внутренней среде промышленных предприятий ведущих 

отраслей промышленности. Динамика показателей по отраслям промышленности 

ДНР за 2018–2021 гг. представлена в таблице Д.1 (Приложение Д), составленной 

на основе данных [7; 28; 63; 171; 185; 190; 226; 227].  

Как можно отметить, в 2018–2021 гг. по показателям некоторых отраслей 

наблюдается незначительный рост. Однако, несмотря на позитивные сдвиги в 

структуре реализации промышленной продукции, сокращение численности занятых 

в ведущих отраслях промышленности свидетельствует о наличии факторов развития 

кризисных явлений на ПП Республики. 
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О развитии кризисных процессов в промышленности Республики 

свидетельствует также асимметрия в степени эффективности использования 

трудовых ресурсов на предприятиях разных видов деятельности. Показатели 

состояния промышленности ДНР в разрезе отраслей в 2021 г. представлены на 

рисунке Д.1 (Приложение Д). 

Так, например, на предприятиях угольной промышленности при почти 

минимальной доле промышленного производства в общем объёме занята 

максимальная численность, а на предприятиях энергетической отрасли, напротив, 

при высокой доле промышленного производства в общем объёме занята почти 

минимальная численность. Такой вывод автору позволил сделать анализ источников 

[185; 227]. 

Результаты анализа по косвенным признакам позволили предположить, что в 

настоящее время для значительной части современных промышленных 

предприятий ДНР характерно сочетание кризисов неплатёжеспособности, 

потенциала, а также кризиса результативности и эффективности. Наличие 

системного кризиса в экономике ДНР фиксируется также рядом авторитетных 

учёных [168]. 

Причины развития общерегионального экономического кризиса, а также 

инструменты влияния государственного регулирования и контроля на решение 

проблем ПП посредством интеграционных преобразований и реализации 

антикризисной промышленной политики освещены в работах автора [121; 126; 

144]. 

Для диагностики состояния внешней и внутренней среды предприятий, а 

также для диагностики проблем их функционирования и развития в контексте 

формирования механизма АКУ ПП представляется целесообразным дать 

характеристику ведущих отраслей промышленности ДНР. Характеристика 

выполнена в соответствии с источниками [3; 75; 82; 156; 157; 178; 226; 227] по 

состоянию на анализируемый в них период и приведена в таблице Д.2 

(Приложение Д). 
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Анализ влияния факторов внешней и внутренней среды как важнейшего 

этапа антикризисного управления промышленными предприятиями выполнен 

путём диагностики проблем, а также внешнего и внутреннего потенциала этих 

предприятий. Диагностика проблем промышленных предприятий ДНР в разрезе 

базовых отраслей выполнена на основе анализа источников [103; 149; 156; 173; 

209] и представлена в таблице 2.1. 

 

Таблица 2.1 − Диагностика проблем промышленных предприятий ДНР в 

разрезе базовых отраслей 

Отрасль  Основные проблемы 

1 2 

У
гл

е-
 

д
о
б

ы
в
аю

щ
ая

  – высокая себестоимость добычи угля;  

– ограниченность рынка сбыта и высокие затраты на транспортировку угля в 

результате повреждений инфраструктуры железнодорожного транспорта;  

– недостаток квалифицированных кадров; 

– рост среднего возраста занятых в отрасли;  

– низкий уровень оплаты труда, сокращение льгот.  

Э
н

ер
ге

-

ти
ч
ес

к
и

й
  

к
о
м

п
л
ек

с 
 – моральный и физический износ энергетического оборудования;  

– низкое качество распределительных сетей;  

– отсутствие альтернативной энергетики (ветроэнергетики и гелиоэнергетики);  

– рост дебиторской и кредиторской задолженности;  

– нехватка квалифицированных кадров на энергетических предприятиях;  

– сложность поставок из ЛНР каменного угля марок «Г» и «ДГ» для нужд ТЭС.  

М
ет

ал
л
у
р
ги

-

ч
ес

к
ая

  

– отсутствие сырьевой базы и рынков сбыта;  

– применение устаревших технологий;  

– высокая чувствительность к динамике мировых цен на металлопродукцию;  

– нестабильность спроса на металлопродукцию на внешних рынках;  

– ограниченный ассортимент металлопродукции.  

М
аш

и
н

о
-

ст
р
о
и

те
л
ь
н

ы
й

 

к
о
м

п
л
ек

с 

– ограниченная география поставок;  

– падение спроса со стороны основных потребителей отечественных 

горнодобывающих предприятий, вследствие разрушений и/или приостановки 

деятельности;  

– структурные изменения потребительских предпочтений на внутреннем рынке;  

– отток опытного технического и управленческого персонала;  

– низкий уровень инновационного развития, не соответствующий современным 

потребительским запросам.  

Х
и

м
и

ч
ес

к
ая

 

и
 ф

ар
м

ац
ев

- 

ти
ч
ес

к
ая

  – необходимость импорта газо- и нефтепродуктов, а также импорта 

коксующегося угля определённых марок для производства химической и 

коксохимической продукции соответственно;  

– низкий уровень инновационной активности предприятий из-за высокой 

стоимости инновационных разработок.  
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Продолжение таблицы 2.1 
1 2 

С
тр

о
и

- 

те
л
ь
н

ы
х
 

м
ат

ер
и

ал
о
в
 

– сокращение количества предприятий, осуществляющих деятельность по 

основным направлениям ОКВЭД;  

– замедление ведения восстановительных работ и увеличение количества 

разрушенных объектов вследствие боевых действий;  

– низкая инвестиционная активность предприятий. 

 

Л
ёг

к
ая

  

 

– значительная импортная составляющая, определяющая высокий уровень цен 

и низкую конкурентоспособность продукции на рынке;  

– зависимость перспектив развития от используемых технологий производства;  

– низкая инвестиционная привлекательность;  

– низкий уровень инновационной активности;  

– отсутствие полного цикла производства, отдельные предприятия выпускают 

ограниченное количество ассортиментных позиций.  

 

П
и

щ
ев

ая
  

 

– низкая инвестиционная привлекательность; 

– недостаток оборотных средств на модернизацию и переоснащение;  

– низкий уровень использования инновационных технологий;  

– низкий уровень обеспечения необходимыми квалифицированными кадрами;  

– недостаточно высокий уровень развития инфраструктуры и логистики в 

отрасли;  

– отсутствие на территории ДНР некоторых видов ресурсной составляющей;  

– недостаточные возможности кредитования производителей пищевой 

продукции. 

 

Наиболее распространённым и известным инструментом решения задачи 

диагностики внешнего и внутреннего потенциала называется SWOT-анализ, 

который предполагает «выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и 

возможностей с последующим установлением цепочек связей между ними, 

используемыми в дальнейшем для системного выстраивания антикризисной 

стратегии» [87, с. 635].  

Использование SWOT-анализа как инструмента АКУ обеспечивает 

возможность формирования такого набора элементов внутренней и внешней 

среды, который позволяет отследить динамику изменений внешнего и 

внутреннего потенциала ПП в процессе развития кризисного процесса. Это, в 

свою очередь, позволяет выявить имеющиеся или вероятные проблемы, 

разработать «дерево целей» и сформулировать стратегические задачи для каждого 

этапа АКУ ПП. Однако научная мысль при решении вопросов АКУ ПП уделила 

незаслуженно мало внимания этому инструменту. Так, среди последних 

публикаций можно отметить источники [2; 23; 39]. 
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Таким образом, SWOT-анализ как инструмент АКУ ПП является 

эффективным методом антикризисного прогнозирования и мониторинга 

кризисной ситуации. Следует отметить, что адаптация технологии традиционного 

SWOT-анализа к целям АКУ ПП основана на исследовании влияния факторов, 

обусловливающих изменения уровней потенциалов внешней и внутренней среды. 

В предлагаемом подходе к SWOT-анализу за базу взята первоначальная идея его 

создания с необходимыми дополнениями (рисунок 2.7). 

 

Традиционный SWOT-анализ 
SWOT-анализ для целей антикризисного 

управления ПП ДНР 

Анализ внешнего  потенциала ПП, 
выявление возможностей и угроз по  
ключевым факторам.

Анализ внутреннего потенциала ПП,  
выявление сильных и слабых сторон по  
ключевым факторам.

Определение ключевых категорий: типа и 
вида кризиса, субпотенциалов ПП и т.п. 
Выделение ключевых факторов.

 Определение ключевых 
категорий: продукт, процесс, 
клиент, распределение, финансы, 
администрация. 

 Анализ внутренней среды 
организации и выявление сильных 
и слабых сторон по всем 
категориям.

Этапы 
SWOT-анализа

 I этап

II этап

Сопоставление сильных и слабых сторон, 
возможностей и угроз для формирования 
целей, соответствующих этапам 
антикризисного управления ПП.

III этап 
PEST-анализ внешней среды. 
Выявление возможностей и угроз 
для развития

Сопоставление сильных и слабых 
сторон, возможностей и угроз и 
принятие соответствующих 
стратегических решений.

IV этап 

Формирование целей и этапных задач 
антикризисного управления ПП в 
соответствии с результатами SWOT-
анализа.

V этап 

 

Рисунок 2.7 − Адаптация технологии SWOT-анализа для целей АКУ ПП 

Республики [составлено на основе анализа источников [2; 23; 39; 87]] 

 

Один из вариантов представления информации о сильных и слабых 

сторонах современных промышленных предприятий ДНР, возможностях и 

угрозах внешней среды с использованием адаптированной технологии SWOT-

анализа продемонстрирован в авторской коллективной монографии [198, с. 106]. 

Первый этап состоит из двух процессов: определение ключевых категорий и 

выделение ключевых факторов анализа. Второй этап включает два блока: 
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выявление сильных и выявление слабых сторон ПП. Третий этап включает также 

два блока: выявление возможностей и выявление угроз. Использование 

адаптированной технологии SWOT-анализа для представления информации о 

сильных и слабых сторонах современных промышленных предприятий ДНР, 

возможностях и угрозах внешней среды продемонстрировано в таблице Д.3 

(Приложение Д). На четвертом этапе выполняется сопоставление попарно 

сильных сторон и возможностей, сильных сторон и угроз, слабых сторон и 

возможностей, слабых сторон и угроз. На этом этапе осуществляется поиск 

возможности усиления влияния факторов сильных сторон, снижения влияния 

факторов слабых сторон, повышения возможностей и нивелирования угроз с 

использованием новых внешних возможностей и обеспечением усиления влияния 

факторов собственного потенциала промышленных предприятий. По результатам 

поиска на пятом этапе формируются цели и этапные задачи АКУ ПП. 

Сопоставление сильных сторон и возможностей для формирования цели и 

этапных задач АКУ ПП Республики представлено в таблице 2.2. 

 

Таблица 2.2 − Сопоставление сильных сторон и возможностей в период 

кризиса для формирования цели и этапных задач АКУ ПП Республики 

Сильные стороны 

(Strengths) 

Возможности (Opportunities) 

Выгодное экономико-

географическое положение. 

Расширение рынков сбыта промышленной продукции с 

использованием выгодного экономико-географического 

положения. 

Наличие значительных 

запасов минерально-

сырьевых ресурсов. 

Повышение уровня диверсификации промышленного 

производства и освоения новых видов продукции за счёт 

привлечения инвестиций.  

Наличие выхода к морю. Возможность выхода на новые рынки сбыта 

промышленной продукции путём создания особой 

территории «Свободный порт Мариуполь»  

Развитый промышленный 

потенциал. 

Энергетическая 

независимость. 

Привлечение инвестиций в производство с опорой на 

развитый промышленный потенциал и энергетическую 

независимость путём создания особых условий для 

инвесторов. 

Густая сеть автомобильных 

и железных дорог. 

Расширение рынков сбыта продукции путём 

восстановления сети автомобильных и железных дорог. 

Наличие высоко-

квалифицированных кадров. 

Развитый научно-

технический потенциал. 

Повышение уровня диверсификации производства и 

освоения новых видов продукции благодаря наличию 

высококвалифицированных кадров и развитому научно-

техническому потенциалу. 
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Симбиоз сильных сторон и возможностей направлен на эффективное 

использование конкурентных преимуществ промышленных предприятий 

благодаря усилению влияния положительных факторов имеющегося собственного 

потенциала. 

Сопоставление сильных сторон и угроз в период кризиса для формирования 

цели и этапных задач АКУ ПП Республики представлено в таблице 2.3. 

 

Таблица 2.3 − Сопоставление сильных сторон и угроз в период кризиса для 

формирования цели и этапных задач АКУ ПП Республики 

Сильные стороны (Strengths) Угрозы (Threats) 

Выгодное экономико-

географическое положение.  

Угроза потери потенциальных рынков сбыта 

продукции в результате периодической активизации 

боевых действий. 

Наличие значительных запасов 

минерально-сырьевых 

ресурсов 

Высокие риски для потенциальных инвестиций в 

освоение запасов минерально-сырьевых ресурсов. 

Наличие выхода к морю. 

 

Угроза потери возможности выхода на новые рынки 

сбыта продукции в результате разрушения объектов 

логистической инфраструктуры. 

Развитый промышленный 

потенциал. 

Энергетическая 

независимость. 

Угроза дальнейшего разрушения объектов 

промышленной и энергетической инфраструктуры. 

Угроза потери потенциальных инвесторов в результате 

высоких рисков в зоне боевых действий. 

Густая сеть автомобильных и 

железных дорог. 

Угроза потери рынков сбыта продукции в результате 

разрушения объектов логистической инфраструктуры. 

Наличие высококвалифициро-

ванных кадров. Развитый 

научно-технический 

потенциал. 

Угроза роста уровня оттока профессиональных кадров. 

Угроза невосполняемости дефицита 

квалифицированных работников предприятий в 

требуемые сроки. 

 

Результаты сопоставления, приведенные в таблице 2.3, свидетельствуют, 

что реализация выявленных сильных сторон нивелируется наличием угроз, 

определённых SWOT-анализом. 

Соотношение слабых сторон и возможностей предусматривает 

мобилизацию ресурсов на основе устранения выявленных слабых сторон с 

использованием открывшихся возможностей для промышленных предприятий 

как новых субъектов Российской Федерации в связи с интеграционными 

преобразованиями ДНР.  
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Сопоставление слабых сторон и возможностей в период кризиса для 

формирования цели и этапных задач АКУ ПП Республики представлено в таблице 

2.4. 

 

Таблица 2.4 − Сопоставление слабых сторон и возможностей в период 

кризиса для формирования цели и этапных задач АКУ ПП Республики 

Слабые стороны (Weaknesses) Возможности (Opportunities) 

Значительные разрушения 

объектов промышленной 

инфраструктуры. 

Развитый промышленный потенциал и энергетическая 

независимость Республики как фактор для привлечения 

инвестиций в промышленное производство, путём создания 

особых условий для инвесторов.  

Снижение темпов производства и 

реализации продукции. 

Повышение уровня диверсификации ПП и освоения новых 

видов продукции за счёт привлечения инвестиций.  

Ограниченная география сбыта 

продукции. Высокие затраты на 

транспортировку в результате 

разрушений логистической 

инфраструктуры. 

Расширение рынков сбыта промышленной продукции в 

едином экономическом пространстве РФ путём 

восстановления сети автомобильных и железных дорог на 

территории ДНР, а также использование возможностей 

Единого экономического пространства (ЕЭП). 

Высокий износ основных фондов 

и нехватка собственных средств 

на их модернизацию и 

переоснащение. 

Привлечение инвестиций в производство путём создания 

особых условий для инвесторов. Государственная 

поддержка технологического перевооружения субъектов 

деятельности, модернизации производства. 

Остановка функционирования 

значительной части 

промышленных предприятий. 

Восстановление промышленной инфраструктуры, за счёт 

инвестиций путём создания особых условий для инвесторов. 

Расширение рынков сбыта продукции с использованием 

возможностей ЕЭП путём восстановления логистической 

инфраструктуры. 

Недостаточный уровень 

диверсификации производства. 

Повышение уровня диверсификации производства и 

освоения новых видов продукции благодаря наличию 

высококвалифицированных кадров и развитому научно-

техническому потенциалу и возможностям рынка ЕЭП. 

Низкая инновационная 

активность отраслей 

промышленности. 

Стимулирование инновационной активности субъектов 

деятельности в сфере промышленности путём 

использования интеграционных преимуществ.  

Низкая инвестиционная 

привлекательность ПП. 

Повышение инвестиционной привлекательности ПП путём 

создания особых условий для инвесторов. 

Зависимость некоторых отраслей 

промышленности от импорта 

сырья, технологий и 

оборудования. 

Сокращение зависимости промышленности от импорта 

сырья, технологий и оборудования путём использования 

возможностей рынка ЕЭП благодаря свободному 

перемещению товаров в процессе интеграции. 

Нарушение цепочек создания 

ценности. 

Конструирование новых цепочек создания ценности за счёт 

использования возможностей ЕЭП. 

Снижение уровня квалификаций 

и компетенций работников, а 

также деградация института 

наставничества. 

Возможность повышения квалификационного уровня 

работников путём привлечения квалифицированных кадров 

с общероссийского рынка благодаря свободному 

перемещению труда в ЕЭП. 

Недостаточность взаимодействия 

науки и производства, низкий 

уровень внедрения результатов 

научных разработок. 

Возможность открытия новых направлений взаимодействия 

государства, промышленного производства и науки в 

процессе интеграционных преобразований 

промышленности ДНР.  
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Следует отдельно подчеркнуть, что во внешней среде отечественных 

промышленных предприятий интеграционные преобразования экономики ДНР и 

порождаемые ими масштабные институциональные преобразования в 

совокупности с непрекращающимися активными военными действиями на 

территории региона породили двоякую ситуацию. С одной стороны, внешние 

условия сопряжены со значительными угрозами не только экономических потерь, 

но жизнеспособности предприятий в целом. С другой стороны, предполагают 

наличие и многообразие возможностей по эффективному встраиванию в 

российские цепочки создания ценности, выходу на новые рынки сбыта, 

вовлечению в систему государственного заказа, наращиванию объёмов 

производства и, как следствие, перспектив для устойчивого развития. 

Соотношение слабых сторон и угроз позволяет выявить направления/меры 

усиления слабых сторон, нивелирования или снижения выявленных угроз в связи 

с ограниченными возможностями внутреннего потенциала промышленных 

предприятий. Сопоставление слабых сторон и угроз в период кризиса для 

формирования цели и этапных задач АКУ республиканских промышленных 

предприятий представлено в таблице 2.5. 

 

Таблица 2.5 − Сопоставление слабых сторон и угроз в период кризиса для 

формирования цели и этапных задач АКУ ПП Республики 

Слабые стороны 

(Weaknesses) 

Угрозы (Threats) 

1 2 

Значительные 

разрушения объектов 

промышленной 

инфраструктуры. 

Угроза снижения темпов производства и реализации 

промышленной продукции в результате дальнейшего 

разрушения объектов промышленной и энергетической 

инфраструктуры. 

Снижение темпов 

производства и 

реализации продукции. 

Угроза потери потенциальных рынков сбыта промышленной 

продукции в результате дальнейшего разрушения объектов 

промышленной и логистической инфраструктуры. 

Остановка 

функционирования 

значительной части ПП. 

Угроза дальнейшего разрушения цепочек создания ценности 

с последующей остановкой промышленных предприятий – 

контрагентов. 

Высокий износ основных 

фондов и нехватка 

собственных средств на 

их модернизацию. 

Угроза дальнейшего разрушения объектов промышленной 

инфраструктуры. Угроза дальнейшего усиления 

технологического отставания ПП. Угроза дальнейшей 

потери конкурентоспособности промышленной продукции.  
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Продолжение таблицы 2.5 
1 2 

Ограниченная география 

сбыта продукции. Рост 

затрат на 

транспортировку в 

результате разрушений 

логистической 

инфраструктуры. 

Угроза снижения темпов реализации промышленной 

продукции. 

Угроза потери потенциальных рынков сбыта продукции.  

Угроза дальнейшей потери конкурентоспособности 

промышленной продукции.  

Недостаточный уровень 

диверсификации 

производства. 

Угроза дальнейшей потери конкурентоспособности 

промышленных предприятий.  

Низкая инновационная 

активность отраслей 

промышленности. 

Угроза дальнейшего усиления технологического отставания 

промышленных предприятий.  

Угроза дальнейшей потери конкурентоспособности 

промышленной продукции.  

Низкая инвестиционная 

привлекательность 

промышленных 

предприятий. 

Угроза повышения рисков для потенциальных инвесторов в 

результате периодической активизации боевых действий. 

Зависимость некоторых 

отраслей 

промышленности от 

импорта сырья, 

технологий и 

оборудования. 

Угроза снижения темпов производства и реализации 

промышленной продукции без создания логистических 

цепочек поставок российского сырья, технологий и 

оборудования. 

Нарушение цепочек 

создания ценности. 

Угроза снижения темпов производства и реализации 

промышленной продукции без конструирования новых 

цепочек создания ценности за счёт использования 

возможностей российского рынка. 

Снижение уровня 

квалификаций и 

компетенций 

работников, а также 

деградация института 

наставничества. 

Угроза невосполнения дефицита квалифицированных 

работников без привлечения квалифицированных кадров с 

общероссийского рынка трудовых ресурсов благодаря 

свободному перемещению труда в процессе интеграции. 

Недостаточность 

взаимодействия науки и 

производства, низкий 

уровень внедрения 

результатов научных 

разработок. 

Угроза дальнейшего усиления технологического отставания 

промышленных предприятий.  

Угроза дальнейшей потери конкурентоспособности 

промышленной продукции.  

 

Реализация вариантов формирования стратегических целей и этапных задач 

на разных этапах антикризисного управления промышленными предприятиями по 

результатам SWOT-анализа представлена в виде матрицы и приведена на рисунке 

2.8. 
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Рисунок 2.8 − Матрица реализации вариантов формирования 

стратегических целей и этапных задач на разных этапах АКУ ПП 

 

Таким образом, в результате исследований проведены стратегический 

анализ влияния факторов внешней и внутренней среды, диагностика проблем, 

адаптация и реализация технологии SWOT-анализа для целей АКУ ПП Донецкой 

Народной Республики. 

В процессе исследования получил дальнейшее развитие организационно-

методический подход к выполнению SWOT-анализа для целей АКУ ПП, 

основанный на использовании функциональной диагностики в разрезе отраслей 

промышленности, анализе внешнего и внутреннего потенциалов ПП, а также 

адаптированного алгоритма действий. Развитие подхода направлено на создание 

эффективного инструментария антикризисного управления промышленными 

предприятиями ДНР. 
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2.2. Методика оценки внутреннего и внешнего потенциала промышленного 

предприятия  

 

 

 

Методическое обеспечение формирования механизмов АКУ ПП базируется 

на обосновании целесообразности выбора изменений потенциалов ПП в качестве 

объекта АКУ, выполненном в первом разделе настоящего исследования, и 

предполагает формирование методики оценки внутреннего и внешнего 

потенциала промышленного предприятия. Представление кризисного процесса 

как процесса, изменяющего состояние ПП под воздействием возникающих 

противоречий между внутренней и внешней средой, постоянно 

модифицирующего значения основных параметров потенциалов этих сред и 

имеющего непрерывный, динамичный, нестабильный, циклический характер 

(см. таблицу Б.7, Приложение Б), предполагает возникновение потребности в 

выполнении процедуры оценки его внутреннего и внешнего потенциала. Как 

показано выше, без такой оценки весьма проблематична организация 

эффективного АКУ ПП на различных по своим характеристикам стадиях 

кризисного процесса. Отказ от измерения, мониторинга и регулирования 

потенциала ПП неизбежно ведёт к кризису его состояния и результативности как 

следствию снижения стратегической конкурентоспособности и роста значений 

упущенной выгоды. Вопросы оценки для выявления, формирования и 

эффективного использования потенциала ПП актуализируются с ростом 

противоречий внешней и внутренней среды при ужесточении конкуренции на 

мировом рынке. При этом связь технологий оценки потенциала и трактовки его 

термина очевидна. Однако, несмотря на актуальность поставленных вопросов, в 

научной литературе до сих пор не выработано однозначного толкования термина 

«потенциал предприятия». 

Проведённый анализ понятийно-терминологического аппарата 

исследования указывает на дефиниционное многообразие категории «потенциал», 
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требующее дополнительного рассмотрения различных подходов к трактовке 

данного термина. 

Термин «потенциал» происходит от латинского рotentia и означает силу, 

возможности. В «Словаре иностранных слов» данный термин определяется как 

«совокупности имеющихся средств, возможностей в какой-либо области» [195]. 

Более развёрнутое толкование термина «потенциал» приводится в 

«Большой советской энциклопедии», который определяется как «средства, 

запасы, источники, имеющиеся в наличии и могущие быть мобилизованы, 

приведены в действие, использованы для достижения определённой цели, 

осуществления плана, решения какой-либо задачи; возможности отдельного лица, 

общества, государства в определённой области» [27]. 

Исходя из двойственной природы термина «потенциал», в научной 

литературе он рассматривается с точки зрения двух основных направлений: через 

понятие «сила» его рассматривают как определённый вид деятельности или 

состояние, отличающееся определённой степенью напряженности. Через понятие 

«возможность» его рассматривают как совокупность средств, условий, 

обстоятельств для решения задач и достижения целей [200].  

На основе этого ряд учёных определяют потенциал как предпосылку для 

развития или преодоления кризиса субъекта хозяйствования за счёт не только 

имеющихся в распоряжении ресурсов, но и неиспользованных, нереализованных 

возможностей. Для управления ресурсами необходимы специфические рычаги, 

которыми можно считать возможности предприятия [29]. 

В ходе анализа научных источников были выделены два основных подхода 

к оценке потенциала промышленного предприятия: «ресурсный» и 

«результативный». Одни авторы понимают под потенциалом количество, 

качество и структуру ресурсов, другие − потенциальные возможности системы. 

Так, С. Н. Гнатюк трактует термин «потенциал» как совокупность 

имеющихся в распоряжении предприятия ресурсов, позволяющих организовать 

эффективное производство товаров и услуг с целью удовлетворения потребностей 
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рынка и обеспечения конкурентоспособного развития предприятия в меняющихся 

условиях внешней и внутренней среды [46]. 

В свою очередь, О. В. Власова считает, что содержание понятия 

«потенциал» заключается в интегральном отражении текущих и будущих 

возможностей экономической системы трансформировать входные ресурсы с 

помощью присущих её персоналу предпринимательских способностей в 

экономические блага и, таким образом, максимально удовлетворять 

корпоративные и общие интересы [36]. 

Так, ресурсный подход подразумевает оценку количества, качества и 

структуры имеющихся у промышленного предприятия ресурсов. Из этого 

следует, что чем больше ресурсов у промышленного предприятия и чем выше их 

качество, тем выше его ресурсный потенциал. Ресурсный потенциал является 

первичным фактором реализации экономического потенциала, а также важным и 

начальным этапом его развития [95]. 

«Результативный» подход подразумевает оценку достигнутого результата, а 

также эффективность использования ресурсов в процессе его достижения, т. е. 

ресурсы рассматриваются не сами по себе, а с точки зрения того, какой объём 

продукции из них можно произвести [40]. 

Двойственность подхода к трактовке термина «потенциал» из-за 

лингвистических особенностей перевода на русский язык, выделяет и 

Л. В. Волков. Он также отмечает, что в некоторых работах последнего времени 

потенциал рассматривается как «совокупная способность предприятия 

осуществлять производственно-хозяйственную деятельность, выпускать 

продукцию, удовлетворять запросы населения, общественные потребности, 

обеспечивая развитие производства и потребления» [38].  

Эквивалентным методологическим подходом к трактовке термина 

«потенциал», кроме двух названных, отдельные авторы считают функциональный 

подход [77, с. 661]. Следует отметить, что в этом случае при результативном 

подходе производственный потенциал отождествляется с производственной 

мощностью, при ресурсном – с совокупностью ресурсов без учёта степени их 
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взаимосвязей и степени участия в производственном процессе, при 

функциональном – с возможностями предприятия.  

Однако трактовки термина «потенциал», в рамках названных подходов, с 

точки зрения формирования эффективных механизмов АКУ ПП, представляются 

недостаточно корректными и методологически выдержанными. 

Под потенциалом промышленного предприятия в контексте АКУ ПП будем 

понимать максимально возможную степень достижения целей его деятельности в 

реальных или реально возможных условиях кризисного процесса в настоящем 

или будущем периодах путём эффективного использования совокупности 

имеющихся у него ресурсов и возможностей.  

При этом эффективное использование ресурсов предполагает исследование 

кризисогенных факторов, влияющих на формирование потенциала во внутренней 

среде промышленного предприятия, а возможностей – во внешней (рисунок 2.9). 

Рисунок 2.9. иллюстрирует формирование потенциала предприятия под 

влиянием внутренних и внешних факторов развития или преодоления кризиса. В 

составе внутренних факторов выделены: технологии, ресурсы, персонал, 

корпоративная культура, организационная структура. Среди внешних факторов 

кризиса выделены управляемые факторы внешней микросреды и неуправляемые 

факторы внешней макросреды. К управляемым факторам отнесены возможности 

эффективного взаимодействия с покупателями, поставщиками, посредниками, 

контактными аудиториями, собственниками, инвесторами, конкурентами. 

Потенциал ПП является сложной комплексной категорией, так как его 

возможности, источники и ресурсы имеют разную природу происхождения и 

выполняют различные функции, направленные на достижение поставленной цели. 

Стоит отметить, что наиболее эффективную его реализацию обеспечивают не 

только функционирование, но и экономическое развитие ПП как системы. 

Исходя из этого, потенциал ПП необходимо рассматривать также с позиций 

его экономического развития, что, в свою очередь, напрямую зависит от 

количества и качества возникающих на предприятии кризисов, а также от 

эффективности АКУ. 
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Рисунок 2.9 − Структурно-логическая схема воздействия факторов на потенциал предприятия [составлено 

автором]
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Управление развитием потенциала ПП, как правило, связано с выбором 

эффективных стратегий в соответствии с определёнными условиями среды [96]. В 

этой связи для анализа потенциала ПП в контексте АКУ наиболее комплексной и 

достоверной представляется оценка экономического потенциала. С целью 

раскрытия сущности понятия «экономический потенциал» проведём анализ 

имеющихся литературных источников, раскрывающих подходы к определению 

понятия экономического потенциала ПП (таблица Д.4, Приложение Д). Как 

видно из приведенной таблицы, основными составляющими термина 

«экономический потенциал» являются:  

 совокупность имеющихся у промышленного предприятия ресурсов; 

 совокупность возможностей во внешней и внутренней среде 

промышленного предприятия; 

 эффективность использования имеющихся ресурсов с целью достижения 

поставленных целей промышленного предприятия; 

 эффективность использования имеющихся возможностей с целью 

достижения поставленных целей промышленного предприятия; 

 создание условий для выживания и устойчивого развития 

промышленного предприятия; 

 субпотенциалы являются составными элементами экономического 

потенциала. 

Также из выполненного анализа литературных источников следует, 

что, как и к определению термина «потенциал», к определению термина 

«экономический потенциал» существует два основных подхода: 

ресурсный и результативный. 

Ресурсный подход к оценке экономического потенциала имеет 

большое распространение среди исследователей. В разрезе оценки 

экономического потенциала его можно разделить на два основных направления. 

В рамках первого направления ресурсы рассматриваются как отдельные, 

невзаимосвязанные элементы, участвующие в осуществлении 

хозяйственной деятельности промышленного предприятия. В рамках 
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второго – в совокупности, и оценка производится не от их количества, а от 

количества товаров и услуг, которые можно произвести посредством 

использования имеющихся у предприятия ресурсов, с целью достижения 

определённых финансовых результатов. На основе данной позиции ряд 

современных авторов выработал концепцию результативного подхода к 

оценке экономического потенциала ПП.  

В свою очередь, в рамках результативного подхода к оценке 

экономического потенциала современными учёными выделяются также 

два основных направления. В рамках первого направления оценивается 

способность промышленного предприятия осваивать и перерабатывать 

ресурсы в процессе производства товаров и услуг с целью получения 

определённого результата. В рамках второго направления также 

оценивается способность промышленного предприятия осваивать и 

перерабатывать ресурсы в товары и услуги, но конечной целью данных 

процессов и, как следствие, основным критерием оценки является 

прибыль, то есть происходит оценка конечных результатов финансово-

хозяйственной деятельности. 

Обзор вышеизложенных подходов к оценке экономического 

потенциала ПП представлен в таблице 2.6.  

Анализ научно-методических подходов, приведенных в таблице 2.6, 

позволил сделать вывод, что на данный момент сложилась устойчивая 

тенденция на смещение в определении экономического потенциала от 

ресурсного подхода к результативному. Это в первую очередь объясняется 

тем, что для современного ПП более важным показателем выступают не 

столько имеющиеся в его распоряжении ресурсы, сколько эффективность 

их использования и полученный результат в ходе достижения стоящих 

перед ним целей и задач.  

Для достижения целей и задач антикризисного управления смещение 

предпочтений в пользу результативного подхода является тем более 

оправданным. 
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Таблица 2.6 − Научно-методические подходы к оценке 

экономического потенциала предприятия [составлено на основе анализа 

источников [127; 200; 204; 223]] 

Научный подход Сущность экономического 

потенциала 

Инструменты экономического 

потенциала 

Ресурсный 

подход 

«Совокупность качественных и 

количественных характеристик 

имеющихся у промышленного 

предприятия ресурсов». 

«Натуральные и стоимостные 

показатели качества и количества 

имеющихся ресурсов». 

Ресурсно-

целевой подход 

«Совокупность качественных и 

количественных характеристик 

имеющихся у промышленного 

предприятия ресурсов и 

возможностей для выпуска 

продукции». 

«Натуральные и стоимостные 

показатели качества, количества и 

движения имеющихся ресурсов». 

Результативный 

подход в разрезе 

целевой 

эффективности 

«Возможность промышленного 

предприятия выполнять 

поставленные цели и задачи при 

использовании имеющихся 

ресурсов и возможностей». 

«Натуральные и стоимостные 

показатели качества, количества и 

движения имеющихся ресурсов». 

Результативный 

подход в 

аспекте целевой 

эффективности 

«Способность совокупности 

ресурсов предприятия как системы 

выполнять поставленные перед 

ним цель и задачи». 

«Натуральные и стоимостные 

показатели качества, количества и 

движения имеющихся ресурсов. 

Показатели результативности и 

эффективности использования 

имеющихся ресурсов». 

 

Сама логика антикризисного управления подсказывает, что для 

преодоления кризисогенных факторов необходимым, но недостаточным условием 

является наличие внушительных объёмов, соответствующего качества и даже 

сбалансированности структуры ресурсов, если они не могут реализовать 

возможности предприятия для достижения цели – обеспечения равновесия 

внутренней и внешней среды. 

Не умаляя значимости рассмотренных подходов к оценке экономического 

потенциала, представляется целесообразным с позиций АКУ обосновать развитие 

результативного подхода, основанное на представлении кризиса как результата 

возникающих противоречий между внутренней и внешней средой ПП. 

В рамках исследования ПП рассматривается как система, сохраняющая 

равновесие за счёт противодействия нарушающим это равновесие внешним и 

внутренним факторам. Отсутствие возможности у предприятия для такого 
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противодействия приводит к изменениям внутреннего и/или внешнего 

потенциала, что, в свою очередь, является предпосылкой возникновения 

противоречий между ними. Варианты противоречий между внутренней и 

внешней средой представлены на рисунке 2.10. 
 

 

 

Рисунок 2.10 − Структурно-аналитическая схема вариантов возникновения 

противоречий между внутренней и внешней средой промышленного предприятия 

в результате развития кризисного процесса [составлено автором] 

 

Рисунок 2.10 демонстрирует варианты противоречий между внутренней и 

внешней средой (b; с; d), которые возникают при изменении (преимущественно 

сокращении) потенциала внутренней и/или внешней среды предприятия, а также 

вариант сохранения равновесия системы, т.е. отсутствия противоречий 

внутренней и внешней среды предприятия при сохранении константы его 

потенциала (а).  

Частным случаем сохранения равновесия является вариант симметричного 

и синхронного изменения внутреннего и внешнего потенциалов, при котором 

d 

с 

b 

а 

        В 

  А 

        В 

  А 

        В 

  А 

        В 

  А 

А – потенциал внутренней среды промышленного предприятия; 

В – потенциал внешней среды промышленного предприятия; 

а – отсутствие противоречий; 

b – противоречия, возникающие в результате снижения внутреннего потенциала; 

c – противоречия, возникающие в результате снижения внешнего потенциала; 

d – противоречия, как результат снижения внешнего и внутреннего потенциалов. 
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противоречия не проявляются. Однако вероятность возникновения такого 

события ничтожно мала и не может повлиять на логику рассуждений. 

Получивший развитие в рамках исследования результативный подход, 

модификация которого представлена как равновесно-результативный подход, 

позволяет использовать оценку экономического потенциала как индикатор 

глубины кризисного процесса.  

Для более глубокого анализа сущности экономического потенциала ПП 

рассмотрим его субпотенциалы (таблица 2.7). 

 

Таблица 2.7 − Основные субпотенциалы входящие в показатель 

экономического потенциала промышленного предприятия [составлено на основе 

анализа источников [44; 53; 59; 68; 161; 200]] 

Субпотенциалы Характеристика субпотенциалов 

Финансовый  

Рассматривается через совокупность собственных и заёмных денежных 

средств, резервов и резервных фондов ПП. Также ряд учёных включает в 

данный субпотенциал отдельные характеристики финансового состояния 

ПП, такие как: ликвидность, фондоёмкость, фондоотдача и т.д. Оценка 

данных показателей применяется при учёте специфических условий 

хозяйствования, в том числе нестабильности внутренней и внешней среды 

хозяйствующего субъекта. 

Трудовой  

В рамках внешней среды ПП – это количество трудоспособного населения, 

уровень его квалификации и образования, уровень смертности и 

рождаемости, трудовое законодательство, уровень миграции и т.д. В рамках 

внутренней среды ПП – это количество сотрудников ПП, а также вся 

необходимая информация по ним. 

Инвестиционный  

Количество свободных денежных средств, которые ПП может вложить в 

активы с целью получения прибыли, а также количество активов с 

положительной доходностью, соответствующих всем требованиям для 

инвестирования. При этом инвестиционный потенциал представляет 

комплексную экономическую характеристику хозяйствующего субъекта, 

осуществляющего инвестиционную деятельность. 

Инновационный  

Совокупность характеристик ПП, определяющих её способность по 

созданию, внедрению и распространению новых идей, технологий и 

продуктов. 

Организационно-
управленческий  

Представляет собой совокупность теоретических знаний, практического и 

жизненного опыта, индивидуальных особенностей и, как следствие, их 

синергетического эффекта в процессе деятельности конкретных 

специалистов, осуществляющих функции управления на ПП. 

Производствен-
ный  

Эффективность использования ресурсов ПП в процессе производственной 

деятельности с целью достижения максимальной прибыли. 

Маркетинговый  

Граничные возможности системы в сфере выпуска и продвижения на рынок 

определённого объёма продукции, по качеству и ассортименту 

соответствующих параметрам платёжеспособного спроса потребителей. 
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Оценка экономического потенциала как индикатора глубины кризисного 

процесса имеет ряд существенных преимуществ. Во-первых, позволяет выявить 

признаки развития кризисного процесса на ранних стадиях его формирования, что 

обеспечивает оперативность антикризисных управленческих решений. Во-

вторых, позволяет сформировать комплексную разностороннюю оценку текущего 

и перспективного состояния предприятия в период кризисного процесса, что 

обеспечивает эффективность этих решений. В-третьих, позволяет корректно 

сопоставить различные предприятия из различных отраслей, на различных 

территориях, что обеспечивает гибкость этих решений. 

Поскольку «экономический потенциал промышленного предприятия» 

представляет собой совокупность субпотенциалов, то и его оценку целесообразно 

осуществлять на основе показателей этих субпотенциалов. Традиционные и 

современные методы оценки экономического потенциала ПП на основе 

субпотенциалов представлены в таблицах 2.8, 2.9. 

 

Таблица 2.8 − Традиционные методы оценки экономического потенциала 

ПП [составлено на основе анализа источников [44; 53; 59; 68; 161; 200]] 

Методы Суть метода 

Методы 

оценки 

рыночной 

стоимости 

предприятия 

Включает три основных подхода: 

- доходный. Экономический потенциал оценивается как результаты финансово-

хозяйственной деятельности промышленного предприятия; 

- рыночный. Экономический потенциал оценивается посредством сравнения 

рыночной цены промышленного предприятия с аналогами; 

- имущественный. Экономический потенциал оценивается посредством анализа 

имущества ПП, а также затрат на его формирование и функционирование как в 

процессе производственной деятельности, так и на период простоя. 

Методика 

комплексной 

рейтинговой 

оценки 

Методика состоит из двух этапов: 

- сбор, группировка и анализ данных о финансово-хозяйственной деятельности 

промышленного предприятия с целью определения основных результатов его 

деятельности и показателей, имеющих на них наибольшее влияние; 

- расчёт итогового показателя рейтинговой оценки на основе сравнения 

предприятий по рассчитанным показателям с условным эталонным 

предприятием, имеющим наилучшие результаты по сравнительным показателям. 

Методика 

оценки 

финансовой 

деятельности 

предприятия 

Экономический потенциал предприятия оценивается с точки зрения его 

финансового состояния: 

- оценка происходит посредством методов анализа его основных фондов и 

финансовой деятельности предприятия; 

- включает в себя обоснование выбора определённых методов, инструментов и 

коэффициентов оценки основных фондов и финансовой деятельности ПП. 
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Таблица 2.9 − Современные методы оценки экономического потенциала ПП 

на основе субпотенциалов [составлено на основе анализа источников [44; 53; 59; 

68; 161; 200]] 

Субпотенциалы и их 

составляющие 
Суть методики оценки экономического потенциала предприятия 

Производственный; 

финансовый. 

Проведение экспресс-оценки на основе ряда показателей 

производственной и финансовой деятельности предприятия, затем 

применение балльного метода. 

Трудовой; 

финансовый; 

производственный; 

инновационный; 

организационно-

управленческий; 

инвестиционный. 

Проведение экспресс-оценки отдельных субпотенциалов предприятия, 

включая определение предельных показателей параметров. 

Экономический потенциал оценивается как сумма всех его 

субпотенциалов. 

Производственный; 

финансовый. 

Проведение комплексной оценки производственной и финансовой 

деятельности предприятия, в том числе балльным и экспертным 

методами. 

Производственный; 

трудовой; 

финансовый; 

инновационный. 

Оценка потенциальной возможности выпуска продукции посредством 

анализа и расчёта необходимых ресурсов для производства одной 

условной единицы конкретного вида товаров или услуг. Оценка 

производится как в совокупности, так и по каждому субпотенциалу 

отдельно.  

Трудовой; 

производственный; 

финансовый; 

инновационный. 

Оценка проводится за счёт группировки, обобщения и усреднения 

ряда показателей деятельности предприятия.  

Финансовый. Для оценки экономического потенциала предприятия используются 

только суммарные показатели его финансовой деятельности и его 

финансового состояния.  

Производственно- 

маркетинговый; 

трудовой; 

инновационный; 

финансовый; 

инвестиционный. 

Экономический потенциал предприятия оценивается при помощи 

индикаторов финансовой деятельности и финансового состояния 

предприятия, на основе системы неравенств, построенной на золотом 

правиле экономики предприятия. 

Финансовый; 

производственный. 

Оценка использования экономического потенциала промышленного 

предприятия проводится на основе метода использования структурно-

целевого анализа и системы расчёта структурных коэффициентов 

хозяйственной деятельности с применением форм бухгалтерской 

отчётности.  

 

Для оценки экономического потенциала ПП следует определить основные 

критерии его оценки в соответствии с условиями функционирования ПП. Также 

стоит отметить, что критерии оценки экономического потенциала будут 
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отличаться в зависимости от факторов внутренней и внешней среды, 

оказывающих влияние на его деятельность.  

На основе факторов внутренней и внешней среды, оказывающих 

наибольшее влияние на систему функционирования промышленного предприятия 

и, как следствие, на его экономический потенциал, нами были выделены 

следующие критерии оценки экономического потенциала на основе его 

субпотенциалов. Критерии оценки экономического потенциала промышленного 

предприятия при учёте влияния на него факторов внутренней среды представлены в 

таблице 2.10.  

 

Таблица 2.10 − Критерии оценки экономического потенциала промышленного 

предприятия при учёте влияния на него факторов внутренней среды [составлено 

на основе анализа источников [44; 53; 59; 68; 161; 200]] 

Наименование 

субпотенциалов  
Показатели  

Финансовый 

Финансовая деятельность. Доходы и расходы. Финансовое состояние и 

стабильность. Сальдо. Фонд оплаты труда. Соотношение цены на товары и 

услуги и среднеотраслевой цены. Показатели ликвидности. Доля рынка и 

возможности предприятия по сбыту. Количество ресурсов и их потери. 

Трудовой 
Численность персонала предприятия. Фонд оплаты труда. Структура 

персонала. Компетентность персонала. Показатели оценки качества 

персонала. Трудоёмкость. Уровень мотивации. 

Инновационный 

Результаты собственных научно-технических разработок. Количество 

приобретённых научно-технических разработок. Возможности по 

привлечению внешних научно-технических разработок. Доля инноваций в 

объёме продукции. 
Организационно-

управленческий 
Мотивация. Эффективность методов и стиля управления. 

Организационная структура.  

Производственный  

Количество оборудования. Доля оборудования, задействованного в 

основном производственном процессе. Состав технологий. Качество 

технологий. Процент простаивающего оборудования. Степень морального 

устаревания. Степень физического износа. Номенклатура, ассортимент и 

качество производимых товаров и услуг. Себестоимость производимых 

товаров и услуг. Конкурентоспособность производимых товаров и услуг. 

Коэффициент использования материалов. Материалоотдача продукции. 

Маркетинговый  Эффективность анализа рынка. Наличие и состав. Условия применения. 

 

Критерии оценки экономического потенциала ПП при учёте влияния на него 

факторов внешней среды представлены в таблице 2.11. 
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Таблица 2.11 − Критерии оценки экономического потенциала ПП при учёте 

влияния на него факторов внешней среды 

Наименование 

составляющих  
Показатели  

Финансовый 

Степень финансирования государством. Налоговые льготы в отрасли. 

Перспективы государственного заказа. Уровень инфляции. Уровень 

инфраструктуры. Уровень развития государства.  

Трудовой 
Численность и структура населения. Уровень миграции и эмиграции. Затраты 

государства на социальную сферу. Перспективы социального развития. 

Инвестиционный 

Степень поддержки ПП со стороны государства. Инвестиционная 

привлекательность ПП, региона, государства. Условия выдачи кредитов ПП. 

Количество и качество направлений для инвестиций.  

Инновационный 
Наличие и уровень развития научно-технической инфраструктуры, степень 

финансирования НИОКР, количество патентов по отрасли в государстве.  

Производственный  

Степень развития законодательства в сфере производства. Возможность ПП 

осуществлять ВЭД. Соотношение экспорта и импорта продукции. 

Перспективы развития ПП. Объём выпускаемой продукции и оказываемых 

услуг. Возможности хранения продукции. Уровень развитости логистики. 

Маркетинговый 

Количество и качество потенциальных клиентов. Возможности для 

осуществления торговли в государстве и регионе. Условия взаимодействия 

торговли и предприятий. Расстояние до потенциальных потребителей. 

Культурное и религиозное разнообразие в регионе. Степень развития 

законодательства в сфере торговли. 

 

Следует также отметить, что нарушение устойчивости промышленного 

предприятия как системы может быть вызвано как негативными, так и 

позитивными факторами как внутренней, так и внешней среды (таблица 2.12). 

 

Таблица 2.12 − Примеры нарушения устойчивости ПП под влиянием 

позитивных и негативных факторов внутренней и внешней среды 

Среда Внутренняя Внешняя 

Фактор Негативный  Позитивный 

Субпотенциал Трудовой Маркетинговый 

Частный показатель Уровень мотивации Количество и/или качество 

потенциальных клиентов.  

Изменение субпотенциала Снижение Рост 

Последствия ПП не рассматривается 

квалифицированным персоналом 

в качестве предпочтительного 

места работы, что ведёт к утрате 

его конкурентных преимуществ.  

ПП не в состоянии обеспечить в 

полном объёме выполнение 

заказов клиентов. 

Центр ответственности Отдел кадров Отдел продаж 

Ключевой индикатор 

нарушения устойчивости 

ПП 

Увеличение процента текучести 

квалифицированных кадров. 

Увеличение количества и 

объёма невыполненных заказов. 
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Исследуя изменение экономического потенциала ПП как совокупность 

изменений его ресурсов и возможностей, способную вызывать возникновение 

кризисной ситуации, необходимо рассматривать каждую составляющую 

экономического потенциала не изолированно саму по себе, а в системе.  

Взаимодействуя между собой в единой системе, изменения компонентов 

экономического потенциала ПП создают эффект синергии, который нельзя 

игнорировать, невозможно определить как сумму эффектов от функционирования 

отдельных составных частей, но который может быть оценен путём применения 

метода экспертных оценок. Матрица вероятностей и последствий возникновения 

кризисной ситуации в результате изменений субпотенциалов представлена в 

таблице 2.13. 

 

Таблица 2.13 − Матрица вероятностей и последствий возникновения 

кризисной ситуации в результате изменений субпотенциалов 

Качественная оценка 

вероятности возникновения 

кризисной ситуации 

Количественная оценка 

вероятности возникновения 

кризисной ситуации 

Масштаб последствий 

возникновения кризисной ситуации 

1 2 3 4 5 

Достоверно 5 5 10 15 20 25 

Вероятно 4 4 8 12 16 20 

Возможно 3 3 6 9 12 15 

Маловероятно 2 2 4 6 8 10 

Крайне маловероятно 1 1 2 3 4 5 

 

Оценка вероятности наступления кризисной ситуации в результате 

изменений субпотенциалов приведена в таблице 2.14. 

 

Таблица 2.14 − Оценка вероятности наступления кризисной ситуации в 

результате изменений субпотенциалов 

Невысокая вероятность 

(прогноз изменений 

потенциала) 

Средняя вероятность 

(незначительные изме-

нения потенциала) 

Высокая вероятность 

(значительные изме-

нения потенциала) 

Крайне высокая 

вероятность (критические 

изменения потенциала) 

1–5 6–10 11–15 16–25 

 

Параметры формирования методики оценки субпотенциалов внутреннего и 

внешнего потенциала ПП представлены на рисунке 2.11. 
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Рисунок 2.11 − Параметры методики оценки потенциалов ПП в разрезе субпотенциалов [составлено автором] 
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Оценка потенциалов ПП в разрезе субпотенциалов согласно представленной 

методике осуществляется в три этапа: подготовительный, расчётно-

аналитический, расчётно-синтетический. В основу предложенной методики 

положены авторский равновесно-результативный подход, который построен на 

изыскании возникающих противоречий между внутренней и внешней средой 

предприятия в процессе развития кризисной ситуации, а также резервов и 

возможностей для восстановления равновесия предприятия как системы, деление 

потенциала на субпотенциалы, оценка изменений субпотенциалов, учёт 

синергетического эффекта от влияния изменений субпотенциалов на развитие 

кризисной ситуации. 

Использование сформированной методики оценки внутреннего и внешнего 

потенциала промышленного предприятия в практике организации АКУ позволит 

обосновать мероприятия по корректировке модели поведения ПП в зависимости 

от уровня изменений каждого субпотенциала для обеспечения оперативного 

принятия управленческих антикризисных решений, направленных на 

противодействие внешним и внутренним вызовам и угрозам. 

 

 

 

2.3. Анализ и оценка внутреннего и внешнего потенциала промышленного 

предприятия в контексте антикризисного управления (на примере ООО «Научно-

производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный завод») 

 

 

 

В рамках аналитического и методического обеспечения формирования 

механизмов АКУ ПП Республики представляется целесообразным проведение 

оценки внешнего и внутреннего потенциалов этих предприятий на основе 

предложенной ранее методики. В этой связи необходимым и оправданным 

является выбор объекта проведения оценки. В рамках исследования с этой целью 
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выбрано промышленное предприятие Общество с ограниченной 

ответственностью «Научно-производственное объединение «Ясиноватский 

машиностроительный завод» (далее – ООО «НПО «ЯМЗ»). Выбор обусловлен 

рядом факторов: 

 ООО «НПО «ЯМЗ» относится к перерабатывающей промышленности, 

составляющей более 50 % от объёма реализации продукции промышленными 

предприятиями ДНР; 

 ООО «НПО «ЯМЗ» является машиностроительным предприятием, при 

этом машиностроение выступает одним из базовых видов экономической 

деятельности в ДНР; 

 машиностроительные предприятия выступают ключевыми 

потребителями продукции металлургии и металлообработки, находясь в одной 

цепочке создания ценности с предприятиями коксохимической и добывающей 

промышленности; 

 продукция машиностроительного комплекса ДНР ориентирована на 

потребности базовых отраслей промышленности: угольной, металлургической, 

энергетической, агропромышленного комплекса, транспортного комплекса, 

сферы услуг и товаров народного потребления; 

 машиностроительный комплекс ДНР является одним из лидеров по 

объёму экспорта промышленной продукции; 

 ООО «НПО «ЯМЗ» является «одним из крупнейших промышленных 

предприятий ДНР…, доля которого в общем объёме реализации продукции 

машиностроения в 2019 г. составила около 12 %» [150]. 

Таким образом, ООО «НПО «ЯМЗ», являясь одним из крупнейших 

предприятий региона, выступает представителем одной из наиболее важных для 

экономики ДНР отраслей промышленности. 

Анализ потенциала ООО «НПО «ЯМЗ» целесообразно начать с анализа 

частных критериев и факторов, оказывающих влияние на его субпотенциалы. 

Так, с целью оценки финансового субпотенциала внутренней среды 

анализируемого ПП интерес представляет исследование динамики таких 
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ключевых показателей деятельности, как финансовый результат деятельности 

(рисунок 2.12), объём доходов (рисунок 2.13) и расходов (рисунок 2.14) 

предприятия. 

 

 

Рисунок 2.12 − Динамика финансового результата от операционной 

деятельности ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено автором] 

 

 

Рисунок 2.13 − Динамика чистого дохода от реализации продукции 

(товаров, работ, услуг) ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено 

автором] 
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Рисунок 2.14 − Динамика операционных расходов ООО «НПО «ЯМЗ» за 

2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено автором] 

 

Как видно из рисунка 2.12, динамика показателя финансового результата от 

операционной деятельности анализируемого ПП характеризуется значительными 

колебаниями. Так, рост показателя сменяется значительным спадом, а прибыль 

сменяет убыток. Очевидно, что динамика финансового результата связана с 

колебаниями доходов и расходов, приведенных на рисунках 2.13 и 2.14 

соответственно. 

Как видно из рисунков 2.13 и 2.14, показатели доходов и расходов 

предприятия имеют схожую динамику, что свидетельствует о том, что их 

значительные колебания вызваны изменениями объёмов производства и 

реализации. 

Из анализа финансового потенциала можно сделать вывод о значительных 

колебаниях ключевых показателей, отражающих результаты деятельности 

предприятия, вызванных динамикой объёмов производства и реализации 

машиностроительной продукции. 

Оценка трудового потенциала может быть осуществлена путём анализа 

численности персонала (рисунок 2.15), фонда оплаты труда (рисунок 2.16) и 

структуры персонала предприятия (рисунок 2.17). 
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Рисунок 2.15 − Динамика среднесписочной численности работников 

ООО «НПО «ЯМЗ» за 2016–2022 гг., чел. [составлено автором] 

 

Как видно из графика рисунка 2.15, среднесписочная численность 

персонала предприятия также имела тенденцию к сокращению в 2020–2021 гг. 

При этом если такое сокращение в 2020 г. может быть объяснено снижением 

объёмов выпускаемой продукции, в то в 2021 г. оно произошло на фоне 

восстановления объёмов. В 2022 г. среднесписочная численность работников 

анализируемого ПП возросла и составила 242 чел. Аналогичные изменения 

можно наблюдать и в динамике фонда оплаты труда (рисунок 2.16). 

 

 
Рисунок 2.16 − Динамика фонда оплаты труда ООО «НПО «ЯМЗ» за 2016–

2022 гг., тыс. руб. [составлено автором] 
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Как видно из рисунка 2.16, фонд оплаты труда анализируемого ПП 

стремительно увеличивался на отрезке времени с 2016 г. по 2019 г. Динамика 

данного показателя закономерно обусловлена ростом численности персонала 

предприятия, а также изменением среднего уровня оплаты труда, который за 

данный период вырос с 6 тыс. руб. до 9 тыс. руб.  

Падение фонда оплаты труда в 2020–2021 гг. вызвано значительным 

снижением численности персонала, а революционный рост в 2022 г. связан с 

увеличением как численности персонала, так и среднемесячной заработной платы 

до 14,3 тыс. руб. 

Анализ структуры персонала предприятия позволил сделать вывод, что в 

разные периоды доля управленческого персонала колебалась в пределах 11–15 % 

от среднесписочной численности, а доля производственного персонала – в 

пределах 89–85 % (рисунок 2.17). 

 

 
Рисунок 2.17 − Соотношение управленческого и производственного 

персонала предприятия, % [составлено автором] 

 

Таким образом, можно говорить о динамических изменениях трудового 

субпотенциала предприятия. Об этом свидетельствуют изменения его ключевых 

количественных характеристик, приведенных в виде графиков. Так, численность 

персонала предприятия за анализируемый период имела колебательный характер, 

85 % 

15 % 
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а тенденция к росту численности, наблюдаемая до 2019 г., сменилась тенденцией 

к сокращению. 

При этом возвращение количественных характеристик трудового 

потенциала в 2022 г. до уровня 2019 г. не может быть воспринято как его полное 

восстановление. Так, по данным [228, с. 20], ранее на заводе трудилось 2000 чел., 

что более чем в 8 раз превышает показатели 2022 г. При этом, «мировой 

финансовый кризис 2008–2009 гг., отразившись на объёме спроса на продукцию 

машиностроения, привел к снижению численности персонала до 968 (в 2008 г.) и 

838 (в 2009 г.)» [207, с. 186]. Таким образом, показатели кризисных лет 

превышают показатели 2022 г. практически в 4 раза. 

Из вышеизложенного следует, что текущий уровень трудового потенциала 

значительно ниже, чем его уровень до 2014 г. 

Анализ факторов, оказывающих влияние на уровень инновационного 

потенциала, позволил сделать вывод, что анализируемое ПП, являясь научно-

производственным объединением, имеет существенный потенциал для 

внутренних научно-исследовательских разработок. В то же время имеющиеся 

возможности в период с 2016 по 2022 г. использовались в недостаточной мере, 

что связано со снижением платёжеспособного спроса на продукцию 

машиностроения по отношению к периоду до 2014 г. Также следует отметить, что 

в работе [22, с. 209] фиксируется высокий уровень компетентности персонала 

ООО «НПО «ЯМЗ», а также оценивается применяемая система поощрения 

рационализаторства. Это может свидетельствовать о существовании возможности 

у анализируемого предприятия активизировать инновационную деятельность и 

оперативно восстановить инновационный потенциал, инновационную 

деятельность до уровня, предшествующего 2014 г. 

При анализе организационно-управленческого субпотенциала исследуемого 

ПП интерес представляет оценка его организационной структуры и 

корпоративной культуры, а также оценка степени применения передовых 

технологий менеджмента. Ссылаясь в этом вопросе на результаты профильного 

исследования [22, с. 209], укажем, что в нём высоко оценены как организационная 
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структура, так и корпоративная культура; также отмечается высокая степень 

применения передовых технологий менеджмента. В то же время автор указанного 

исследования отмечает низкое методическое обеспечение процессов обоснования 

и реализации решений, что, на наш взгляд, требует формирования 

соответствующего инструментария. 

Таким образом, можно сделать вывод о достаточно высоком 

организационно-управленческом субпотенциале, который может быть 

значительно усилен посредством формирования и реализации эффективного 

механизма антикризисного управления. 

Анализ производственного потенциала, как было обосновано ранее, 

целесообразно проводить на основе данных об уровне загрузки производственных 

мощностей, уровне износа основных средств, а также себестоимости готовой 

продукции. 

По состоянию на 2022 г. уровень загрузки производственных мощностей 

анализируемого ПП составляет порядка 30 %, что на 15 % ниже среднего 

показателя по отрасли. Очевидно, что производственные мощности предприятия 

позволяют производить гораздо больший объём продукции, т.е. 

производственный потенциал предприятия используется не в полном объёме. 

Анализ качественного состава оборудования свидетельствует, что его 

физический износ на начало 2020 г. составляет порядка 70 % (рисунок 2.18). 

 

 
Рисунок 2.18 − Динамика уровня износа основных средств ООО «НПО 

«ЯМЗ» за 2017–2020 гг. (на начало года), % [составлено автором] 
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Как видно из рисунка 2.18, значительных инвестиций в основной капитал за 

анализируемый период произведено не было, в результате чего наблюдается 

пикирующее снижение стоимости основных средств и, как следствие, рост уровня 

их износа. 

Динамика операционных расходов, приведенная ранее (см. рисунок 2.14), во 

многом определяется динамикой себестоимости реализованной продукции 

(рисунок 2.19). Изменение динамики себестоимости, как и изменение динамики 

операционных расходов, практически в точности дублируют изменение динамики 

доходов, в результате чего был сделан вывод об их обусловленности изменениями 

динамики объёмов производства и реализации продукции предприятия. 

Таким образом, анализируемое ПП обладает значительными 

производственными мощностями, которые не использует в полной мере, о чём 

свидетельствует уровень загрузки производственных мощностей. При этом само 

оборудование и основные средства предприятия характеризуются значительным 

уровнем физического износа, а динамика их стоимости свидетельствует об 

отсутствии значимых инвестиций в приобретение нового оборудования, что 

позволяет на основании косвенных данных сделать вывод и о моральном износе 

оборудования предприятия. 

 

 
Рисунок 2.19 − Динамика себестоимости реализованной продукции 

(товаров, работ, услуг) ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено 

автором] 
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Количественные параметры, позволяющие провести анализ маркетингового 

потенциала исследуемого ПП, могут быть представлены, как обосновано ранее, 

показателями объёмов реализации продукции, объёмом и долей экспорта в 

структуре реализации, динамикой расходов на сбыт. 

Показатель объёма реализации продукции представлен в стоимостном 

выражении (рисунок 2.20), а его динамика практически полностью дублирует 

динамику доходов предприятия, представленную выше. 

 

 
Рисунок 2.20 − Динамика объёма реализованной продукции 

ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено автором] 

 

Сравнивая динамику объёма реализации с периодом до 2014 г. необходимо 

перейти к единой денежной единице измерения. В этой связи представляется 

целесообразным сравнение указанных показателей в долларах (рисунок 2.21). 

Как видно на графике рисунка 2.21, наблюдается разительное отличие 

показателей 2007–2009 гг. от показателей 2017–2021 гг. Необходимо отметить 

значительное снижение объёмов реализации в 2009 г. Резкое падение объёмов 

спроса на продукцию машиностроения объясняется последствиями мирового 

финансово-экономического кризиса 2008–2009 гг. В то же время показатель 

объема реализованной продукции 2009 г. превышает аналогичный показатель 

2019 г. почти в 1,5 раза, а показатель 2021 г. — в 2 раза.  
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Рисунок 2.21 − Динамика объёма реализованной продукции 

ООО «НПО «ЯМЗ» за 2007–2009 гг. [рассчитано на основании данных [207]], 

2017–2021 гг., тыс. долл. [составлено автором] 

 

Структурный анализ реализованной продукции указанного предприятия 

позволяет сделать вывод об экспортной ориентации его деятельности. Так, в 

разные периоды времени на отрезке с 2016 по 2022 г. объём экспортных операций 

колебался в пределах 75–92 % от общего объёма реализации, а значение данного 

показателя по итогам 10 месяцев 2022 г. составило порядка 79 %. Следует указать, 

что значение объёмов экспорта связано также с существенным сокращением 

внутреннего рынка и необходимостью поиска новых рынков сбыта для продукции 

предприятия. 

Отметим, что в периоды падения платёжеспособного спроса ООО «Научно-

производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный завод» 

применяется стратегия дисконтного маркетинга для целей обеспечения 

ритмичности производства и сокращения товарного запаса на складе. 

Исследование показателя расходов на сбыт продукции анализируемого ПП 

(рисунок 2.22) позволило сделать вывод, что его динамика на 99 % объясняется 

динамикой объёма реализации (рисунок 2.23). 
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Рисунок 2.22 − Динамика расходов на сбыт продукции ООО «НПО «ЯМЗ» 

за 2017–2021 гг., тыс. руб. [составлено автором] 

 

 

Рисунок 2.23 − Фрагмент вывода итогов регрессионной статистики анализа 

зависимости динамики расходов на сбыт и объёма реализованной продукции 

ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–2021 гг. [составлено автором] 
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Следовательно, по косвенным признакам можно сделать вывод, что 

существенных изменений в подходах к осуществлению маркетингово-сбытовой 

деятельности за анализируемый период не предпринималось. 

Таким образом, анализ маркетингового потенциала ПП позволяет сделать 

вывод о существенном сокращении объёмов реализации продукции по сравнению 

с периодом до 2014 г. и даже в сравнении с кризисным периодом 2009 г. При этом 

следует указать, что снижение объёмов реализации в обоих случаях (как по 

отношению к 2009 г., так и к 2014 г.) выступает следствием внешних причин, а 

именно сокращения платёжеспособного спроса на продукцию машиностроения. 

Исходя из того, что анализ внешней среды промышленных предприятий 

ДНР подробно представлен в параграфе 2.1, детально останавливаться на 

факторах, параметрах и критериях, оказывающих влияние на внешний потенциал, 

не представляется целесообразным. В этой связи актуальность и практическую 

ценность приобретает непосредственно оценка внешнего и внутреннего 

потенциалов для ООО «НПО «ЯМЗ». 

Как описывалось ранее, оценку отдельных субпотенциалов предлагается 

проводить на основе экспертных методов. В качестве экспертов целесообразно 

привлечь представителей топ-менеджмента предприятия, т.к. именно они имеют 

полный доступ к количественным и качественным параметрам функционирования 

предприятия, а также имеют наиболее полную картину происходящего. 

При этом, как отмечалось, внешний и внутренний потенциалы могут быть 

оценены путём оценки субпотенциалов, составляющих их основу. Очевидно, что 

значимость и степень влияния отдельных субпотенциалов на уровень потенциала 

предприятия не равноценна. В этой связи целесообразность приобретает оценка 

значимости отдельных субпотенциалов. С этой целью в рамках исследования 

предлагается использовать метод попарных сравнений [190], в рамках которого 

экспертам предложено проводить оценку значимости отдельных субпотенциалов, 

сопоставляя их между собой. Для проведения процедуры оценивания влияния 

отдельных субпотенциалов на внутренний и внешний потенциалы использовались 
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анкеты (Приложение Е, таблицы Е.1 и Е.2 соответственно). Оценка проводилась в 

соответствии со шкалой, приведённой в таблице Е.3 (Приложение Е).  

Результаты обобщённой экспертной оценки в виде матрицы попарных 

сравнений значимости влияния отдельных субпотенциалов на внутренний 

потенциал предприятия приведены в таблице 2.15. 

 

Таблица 2.15 − Результаты обобщённой экспертной оценки на предприятии 

ООО «НПО «ЯМЗ» в виде матрицы попарных сравнений значимости влияния 

отдельных субпотенциалов на внутренний потенциал [составлено автором] 

Значимость 
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Итоговые весовые 
коэффициенты 

Финансовый 1 1 2 3 0,50 2 0,19 

Трудовой 1 1 2 3 0,50 2 0,19 

Инновационный 0,50 0,50 1 2 0,33 2 0,13 

Организационно-
управленческий 

0,33 0,33 0,50 1 0,20 0,50 0,06 

Производственный  2 2 3 5 1 4 0,34 

Маркетинговый  0,50 0,50 0,50 2 0,25 1 0,10 

 

Как представлено в таблице 2.15, наиболее значимым, с точки зрения 

экспертов предприятия, является его производственный субпотенциал. 

Полученный в результате расчётов итоговый весовой коэффициент по данному 

субпотенциалу составляет порядка 0,34. Другими значимыми субпотенциалами 

являются трудовой и финансовый. Весовой коэффициент, соответствующий им, 

составляет порядка 0,19. Далее в порядке убывания следует инновационный 

субпотенциал, чья значимость оценена как 0,13. Следом за инновационным 

субпотенциалом идёт маркетинговый, чей вес составляет 0,10. Наименее 

значимым из всех субпотенциалов, по мнению экспертов, для внутреннего 
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потенциала указанного ПП является организационно-управленческий, значимость 

которого составила порядка 0,06. 

Таким образом, в рамках исследования была оценена значимость влияния 

отдельных субпотенциалов на внутренний потенциал ООО «НПО «ЯМЗ» путём 

применения метода экспертных оценок с использованием матрицы попарных 

сравнений. В результате оценки определены весовые коэффициенты, 

определяющие значимость субпотенциалов. 

После оценки значимости влияния отдельных субпотенциалов на 

внутренний потенциал анализируемого ПП представляется целесообразным 

провести балльную оценку значений этих субпотенциалов. Как описано ранее, 

балльную оценку субпотенциалов предложено проводить с использованием 

экспертных методов. Шкала для оценивания отдельных субпотенциалов 

приведена в таблице 2.16. 

 

Таблица 2.16 − Шкала оценивания внешнего и внутреннего потенциала 

промышленного предприятия [составлено автором] 

Оценка Пояснение 

9–10 Очень высокий потенциал 

7–8 Высокий потенциал 

5–6 Средний (умеренный) потенциал 

3–4 Низкий потенциал 

1–2 Критически низкий потенциал 

 

Итоговую оценку внешнего и внутреннего потенциалов на основе оценки их 

субпотенциалов предложено проводить методом взвешенных сумм (2.1): 





m

i

ii XFXf
1

),()(   (2.1) 

где )(Xf  – итоговая оценка внутреннего (внешнего) потенциала промышленного 

предприятия; 

i  – весовой коэффициент i-го субпотенциала; 
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)(XFi  – средняя оценка i-го субпотенциала по п экспертам; 

m  – количество субпотенциалов. 

Оценка субпотенциалов, проведённая в соответствии со шкалой, а также 

расчёт итоговой оценки внутреннего потенциала анализируемого ПП приведены в 

таблице 2.17. 

 

Таблица 2.17 − Результаты обобщённой балльной экспертной оценки 

субпотенциалов внутреннего потенциала предприятия ООО «НПО «ЯМЗ» 

[составлено автором] 

Оценка 

субпотенциала 
Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 … Эксперт п 

Средняя 

оценка по п 

экспертам 

Взвешенное 

среднее 

значение 

Финансовый 7 7 7 … 7 6,88 1,31 

Трудовой 7 6 7 … 6 6,53 1,24 

Инновационный 9 8 7 … 7 7,70 0,98 

Организационно-

управленческий 
10 9 9 … 9 9,21 0,53 

Производственный  9 10 8 … 8 8,75 2,98 

Маркетинговый  8 9 9 … 7 8,30 0,79 

Итоговая оценка внутреннего потенциала промышленного предприятия 7,82 

 

Как представлено в таблице 2.17, эксперты высоко оценили 

организационно-управленческий субпотенциал, что полностью отвечает 

результатам проведённого выше анализа. 

Высокой оценки удостоился также производственный субпотенциал. 

Несмотря на высокий уровень морального и физического износа основных 

фондов, уровень загрузки производственных мощностей составляет порядка 30 %, 

что свидетельствует о наличии значительного потенциала. 

Маркетинговый субпотенциал предприятия также был оценен достаточно 

высоко. Предприятие осуществляет поиск новых рынков сбыта, 

переориентировало свою деятельность за пределы региона в связи с низким 

спросом внутри него, выстраивает долгосрочные отношения с потребителями, 

находясь в тесном контакте с ними. 



126  

 

Высоко оценен инновационный субпотенциал. Предприятие осуществляет 

взаимодействие с научно-исследовательскими институтами и имеет собственные 

подразделения, являясь научно-производственным объединением. 

Финансовый и трудовой субпотенциалы были оценены как средние. Так, 

дефицит трудовых ресурсов является острой проблемой для Республики в целом, 

и ООО «НПО «ЯМЗ» не является исключением. Проблема усиливается в связи с 

расположением предприятия возле линии разграничения, в результате чего 

происходит отток кадров с предприятия в более безопасные районы Республики и 

за её пределы. Невысокая оценка финансового субпотенциала связана с 

динамикой прибыли и недостатком собственных средств. 

Итоговая оценка внутреннего потенциала промышленного предприятия по 

результатам расчётов в соответствии с предложенной методикой составила 7,82, 

что говорит о высоком уровне внутреннего потенциала предприятия. 

С целью оценки внешнего потенциала предприятия проведена оценка 

значимости влияния на него отдельных субпотенциалов. Результаты оценки в 

виде матрицы попарных сравнений приведены в таблице 2.18. 

 

Таблица 2.18 − Результаты обобщённой экспертной оценки в виде матрицы 

попарных сравнений значимости влияния отдельных субпотенциалов на внешний 

потенциал ООО «НПО «ЯМЗ» [составлено автором] 

Значимость 

субпотенциала 
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Итоговые весовые 

коэффициенты 

Финансовый 1 1 2 4 2 0,50 0,21 

Трудовой 1 11 2 3 2 1 0,20 

Инвестиционный 0,50 0,50 1 3 2 0,50 0,15 

Инновационный 0,25 0,33 0,33 1 0,50 0,20 0,05 

Производственный  0,50 0,50 0,50 2 1 0,33 0,10 

Маркетинговый 2 1 2 5 3 1 0,28 
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Как видно из таблицы 2.18, наибольшей значимостью обладают 

маркетинговый, финансовый и трудовой субпотенциалы, а наименьшей – 

производственный и инновационный. 

На базе проведённой оценки значимости интерес и практическую ценность 

приобретает расчёт итоговой оценки внешнего потенциала анализируемого ПП. 

При этом следует отметить, что внешняя среда претерпела значительные 

революционные изменения с момента принятия Донецкой Народной Республики 

в состав Российской Федерации [180]. В этой связи представляется 

целесообразной оценка внешнего потенциала анализируемого ПП в период до 

принятия ДНР в состав РФ (таблица 2.19), а также в период после принятия 

(таблица 2.20). 

 

Таблица 2.19 − Результаты обобщённой балльной экспертной оценки 

субпотенциалов внешнего потенциала ООО «НПО «ЯМЗ» до принятия ДНР в 

состав РФ [составлено автором] 

Оценка 

субпотенциала 
Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 … Эксперт п 

Средняя 

оценка по п 

экспертам 

Взвешенное 

среднее 

значение 

Финансовый 4 5 5 … 4 4,50 0,96 

Трудовой 4 4 3 … 3 3,39 0,69 

Инвестицион-

ный 
2 2 3 … 3 2,38 0,36 

Инновационный 3 3 2 … 3 2,65 0,14 

Производствен-

ный  
4 4 5 … 4 4,13 0,40 

Маркетинговый 3 2 3 … 3 2,75 0,78 

Итоговая оценка внешнего потенциала промышленного предприятия 3,32 

 

Как видно из таблицы 2.19, общая итоговая оценка внешнего потенциала 

ПП до принятия ДНР в состав РФ составила 3,32, что соответствует низкому 

внешнему потенциалу. При этом наиболее низкие значения соответствуют 

инвестиционному, инновационному и маркетинговому субпотенциалам. Их 

оценки приближаются к отметке «критически низкий потенциал».  
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Таблица 2.20 − Результаты обобщённой балльной экспертной оценки 

субпотенциалов внешнего потенциала ООО «НПО «ЯМЗ» после принятия ДНР в 

состав РФ [составлено автором] 

Оценка 

субпотенциала 
Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 … Эксперт п 

Средняя 

оценка по п 

экспертам 

Взвешенное 

среднее 

значение 

Финансовый 8 7 9 … 8 8,05 1,71 

Трудовой 4 4 3 … 3 3,39 0,69 

Инвестицион-

ный 
7 6 7 … 7 6,80 1,03 

Инновационный 5 5 6 … 5 5,16 0,27 

Производствен-

ный  
8 7 8 … 8 7,65 0,75 

Маркетинговый 7 8 8 … 7 7,46 2,11 

Итоговая оценка внешнего потенциала промышленного предприятия 6,56 

 

Как видно из таблицы 2.20, после принятия ДНР в состав РФ итоговая 

оценка внешнего потенциала промышленного предприятия существенно 

изменилась, увеличившись практически вдвое. Это связано как с уже 

вступившими в силу изменениями, так и с ожиданиями менеджмента 

предприятия. 

Наибольшие изменения произошли с маркетинговым субпотенциалом. Так, 

после принятия ДНР в состав РФ для ООО «НПО «ЯМЗ» открылись новые рынки 

сбыта и новые возможности, такие как, например, включение в систему госзаказа 

РФ. Кроме того, система мер государственной поддержки в виде льготных 

займов, грантов, создания свободной экономической зоны [182] и др. способна 

привести к оживлению промышленности Республики и, как следствие, росту 

внутреннего рынка. Появление инструментов кредитования на территории 

Республики способствует появлению платёжеспособного спроса со стороны 

традиционных внутренних потребителей указанного ПП, таких как 

угледобывающие предприятия. Также на рост маркетингового субпотенциала 

оказало влияние постепенное восстановление территориальной целостности 

Республики путём присоединения деоккупированных территорий, что также 

способствует увеличению внутреннего рынка. 
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Другими субпотенциалами, подвергшимися существенным изменениям, 

стали финансовый, инвестиционный и инновационный. Так, в ДНР 

функционирует Фонд развития промышленности, осуществляющий 

государственную поддержку промышленных предприятий Республики. В рамках 

финансовой поддержки за счёт средств этого Фонда ООО «НПО «ЯМЗ» получен 

заём в размере 100 млн руб. 

Неизменными на текущий момент остались лишь параметры трудового 

субпотенциала. Это связано с продолжающимися военными действиями, в 

результате чего население Республики, покинувшее её территорию, не имеет 

новых стимулов к возвращению. Также трудовой потенциал резко сократился в 

результате прошедшей в 2022–2023 гг. всеобщей мобилизации. 

Таким образом, анализ внешнего потенциала ООО «НПО «ЯМЗ» позволяет 

сделать вывод о его значительном изменении с момента принятия ДНР в состав 

РФ. Так, в период существования ДНР как отдельного государства итоговая 

оценка внешнего потенциала соответствовала по шкале отметке «низкий 

потенциал». После принятия ДНР в Российскую Федерацию экспертная оценка 

внешнего потенциала значительно возросла и соответствует на текущий момент 

промежуточному значению между состоянием «средний (умеренный) потенциал» 

и «высокий потенциал». 

Таким образом, в рамках исследования проведён анализ факторов и 

параметров, оказывающих влияние на динамику субпотенциалов внутренней и 

внешней среды промышленного предприятия. Проведена оценка значимости 

отдельных субпотенциалов с использованием матрицы попарных сравнений, а 

также балльная оценка их значений посредством экспертных методов. Базируясь 

на результатах исследований, проведен расчет итоговой оценки внутреннего и 

внешнего потенциалов анализируемого ПП методом взвешенных сумм. Сделан 

вывод, что текущее состояние его внутреннего потенциала может быть 

охарактеризовано как «высокий потенциал», а состояние внешнего потенциала 

соответствует промежуточному значению между состоянием «средний 

(умеренный) потенциал» и «высокий потенциал», тяготея к последнему. 
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Выводы к главе 2 

 

 

 

Установлено, что происходящие в современной экономике ДНР процессы 

характеризуются высоким уровнем неопределённости, обусловленной 

беспрецедентной изменчивостью внешней среды, а также нелинейностью самого 

процесса экономического развития ПП. Установлено, что в настоящее время для 

значительной части ПП Республики характерно сочетание кризисов 

неплатежеспособности, потенциала, а также кризиса результативности и 

эффективности. Установлены причины и факторы развития общерегионального 

экономического кризиса ДНР и выполнен путём диагностики проблем анализ 

влияния факторов внешней и внутренней среды. 

Обосновано применение SWOT-анализа как инструмента антикризисного 

управления ПП. Выполнена адаптация технологии традиционного SWOT-анализа 

к целям АКУ ПП, которая основана на исследовании влияния факторов, 

обусловливающих изменения уровней потенциалов внешней и внутренней среды. 

Выполнен SWOT-анализ ПП ДНР и предложена матрица реализации вариантов 

формирования стратегических целей и этапных задач на разных этапах АКУ ПП. 

Получил дальнейшее развитие организационно-методический подход к 

выполнению SWOT-анализа для целей АКУ ПП. 

Установлено отсутствие единого понимания категории «потенциал 

предприятия», что осложняет разработку адекватного методологического и 

методического инструментария его анализа и оценки, а также мешает получению 

целостного представления о действенных инструментах воздействия на потенциал 

ПП как на объект АКУ. Получил дальнейшее развитие понятийно-

категориальный аппарат в части формирования сущностной характеристики 

категории «потенциал промышленного предприятия», позволяющее разработать 

технологию его оценки в рамках поставленных задач. Под потенциалом ПП в 

рамках исследования понимается максимально возможная степень достижения 
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целей его деятельности в реальных или реально возможных условиях развития 

кризисного процесса в настоящем или будущем периодах, путём эффективного 

использования совокупности имеющихся у него ресурсов и возможностей. 

Установлены два основных подхода к оценке потенциала ПП: «ресурсный», 

подразумевающий под потенциалом количество, качество и структуру ресурсов и 

«результативный» − потенциальные возможности системы. При этом установлено 

наличие по два направления к каждому из подходов. Однако оба подхода 

представляются недостаточно корректными и методологически выдержанными с 

точки зрения формирования эффективных механизмов АКУ ПП. Обоснована 

целесообразность предпочтений в пользу результативного подхода в контексте 

достижения целей и задач АКУ. 

Установлена взаимосвязь между изменениями внутреннего и/или внешнего 

потенциала, приводящими к возникновению противоречий между внутренней и 

внешней средой ПП, и потерей его равновесия как системы, что сопровождается 

развитием кризисного процесса. Получил дальнейшее развитие результативный 

подход к оценке потенциала ПП, модификация которого представлена как 

равновесно-результативный подход, позволяющий использовать оценку 

экономического потенциала как индикатор глубины кризисного процесса. В 

основу равновесно-результативного подхода положено изыскание возникающих 

противоречий между внутренней и внешней средой ПП в процессе развития 

кризисной ситуации, а также резервов и возможностей для восстановления его 

равновесия как системы. 

Установлены субпотенциалы, входящие в показатель экономического 

потенциала ПП и выделены критерии его оценки на основе установленных 

субпотенциалов при учёте влияния на него факторов внешней и внутренней среды.  

Обосновано, что нарушение устойчивости ПП как системы может быть 

вызвано как негативными, так и позитивными факторами как внутренней, так и 

внешней среды.  

Установлено, что взаимодействие изменений компонентов экономического 

потенциала ПП в единой системе создает эффект синергии, который может быть 

оценен путём применения метода экспертных оценок. Предложены матрица 
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вероятностей и последствий возникновения кризисной ситуации, а также оценка 

вероятности ее наступления в результате изменений субпотенциалов. Предложена 

методика оценки уровня экономического потенциала ПП на основе авторского 

равновесно-результативного подхода. В основу развития методики положены 

деление потенциала на субпотенциалы, оценка изменений субпотенциалов, учёт 

синергетического эффекта от влияния изменений субпотенциалов на развитие КП.  

На основе предложенной методики выполнены анализ факторов и 

параметров, оказывающих влияние на динамику субпотенциалов внутренней и 

внешней среды, оценка значимости отдельных субпотенциалов с использованием 

матрицы попарных сравнений, а также балльная оценка их значений посредством 

экспертных методов на ООО «Научно-производственное объединение 

«Ясиноватский машиностроительный завод».  

Базируясь на результатах исследований, методом взвешенных сумм 

проведён расчёт итоговой оценки внутреннего и внешнего потенциалов ООО 

«Научно-производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный 

завод». Текущее состояние внутреннего потенциала ООО «Научно-

производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный завод» 

может быть охарактеризовано как «высокий потенциал», а состояние внешнего 

потенциала соответствует промежуточному значению между состоянием 

«средний (умеренный) потенциал» и «высокий потенциал», тяготея к последнему. 

Таким образом, аналитическое и методическое обеспечение формирования 

механизмов АКУ ПП Республики, сформированное в рамках второй главы 

настоящего исследования, реализовано посредством решения следующих задач: 

выполнен стратегический анализ влияния факторов внешней и внутренней среды 

на промышленные предприятия ДНР, проведена диагностика проблем, адаптация 

и реализация технологии SWOT-анализа для формирования механизмов АКУ; 

сформирована методика и выполнена оценка внутреннего и внешнего потенциала 

ПП для формирования механизмов АКУ (на примере ООО «Научно-

производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный завод»). 
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В процессе решения поставленных задач получены следующие результаты 

по обоснованию и разработке аналитического и методического обеспечения 

механизмов АКУ ПП Республики, имеющие приращение научных знаний: 

1. Получил дальнейшее развитие организационно-методический подход к 

выполнению SWOT-анализа для целей антикризисного управления 

промышленными предприятиями, основанный на использовании диагностики 

проблем в разрезе отраслей промышленности, анализе внешнего и внутреннего 

потенциалов промышленных предприятий, а также адаптированного алгоритма 

действий. Развитие подхода направлено на создание эффективного 

инструментария антикризисного управления промышленными предприятиями 

ДНР. 

2. Получил дальнейшее развитие результативный подход к оценке 

экономического потенциала, модификация которого представлена как 

равновесно-результативный подход, позволяющий использовать оценку 

экономического потенциала в качестве индикатора глубины кризисного процесса. 

Развитие подхода в рамках предложенной методики позволяет выявить признаки 

кризисного процесса на ранних стадиях, сформировать комплексную 

разностороннюю оценку текущего и перспективного состояния предприятия на 

последующих стадиях, корректно сопоставить различные предприятия различной 

отраслевой принадлежности на различных территориях, что обеспечивает 

соответственно оперативность, эффективность и гибкость антикризисных 

управленческих решений. 

3. Уточнено понятие «потенциал промышленного предприятия», 

представленное как максимально возможная степень достижения целей его 

деятельности в реальных или реально возможных условиях развития кризисного 

процесса в настоящем или будущем периодах, путём эффективного 

использования совокупности имеющихся у него ресурсов и возможностей. 

Результаты решения поставленных в рамках исследования задач 

представлены в публикациях автора [121; 122; 128; 133; 134; 141; 144; 148] 

(Приложение Ж, таблица Ж.1). 

https://yandex.ru/search/?text=приращение+научных+знаний&clid=2270455&banerid=6400000000:62dd5ba23edf1a001b72d02d&win=552
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ГЛАВА 3. ФОРМИРОВАНИЕ МЕХАНИЗМОВ АНТИКРИЗИСНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОМЫШЛЕННЫМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ ДОНЕЦКОЙ 

НАРОДНОЙ РЕСПУБЛИКИ 

 

 

 

3.1. Концептуальные основы формирования механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями 

 

 

 

В основу формирования механизмов антикризисного управления как 

циклического непрерывного процесса, направленного на восстановление 

равновесия факторов внешней и внутренней среды промышленного предприятия 

как сложной открытой самоорганизующейся системы, положен синергетический 

подход к управлению. 

Происходящие в современной экономике ДНР процессы (как показано в 

2.1) характеризуются высоким уровнем неопределённости, обусловленной 

беспрецедентной изменчивостью внешней среды, а также нелинейностью самого 

процесса экономического развития промышленных предприятий. 

С ростом уровня неопределённости и нелинейности возникает 

необходимость в разработке концептуальных моделей, позволяющих выделять 

ключевые стадии кризисного процесса и прогнозировать возможные направления 

его разрешения. Для разработки таких моделей наиболее перспективным 

представляется использование синергетики как научного направления, которое 

изучает нелинейные, неравновесные процессы и которое принципиально 

изменило подход к исследованию сложных систем.  

В основе синергетического подхода лежит смещение фокуса исследования с 

периодов равновесия и устойчивости систем к кризисным, переломным периодам, 

определяющим направление дальнейшего развития этих систем.  
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Кризисы и вносимые ими в систему неустойчивость становятся в рамках 

синергетического подхода сущностной характеристикой любой открытой 

саморазвивающейся системы. При этом переосмысливается само понятие 

кризиса, который характеризуется синергетической парадигмой  как точка выбора 

одного из возможных путей дальнейшего развития системы (точка бифуркации), 

как ключевой фактор, вносящий в нее качественно новые изменения. 

Общесинергетическое представление о кризисе как точке перелома, как точке 

«выбора между потенциальными альтернативами будущих путей эволюции 

системы» впервые было сформулировано в работах Г. Хакена [213], П. Сенге [48], 

И. Пригожина [172 с. 11], И. Стенгерс [172]. 

Использование синергетического подхода к антикризисному управлению 

позволяет представить качественно новый взгляд на природу экономического 

кризиса и сам процесс управления, концентрируя внимание на их сущностных 

характеристиках: нелинейности происходящих процессов, нестабильности, 

внутренней противоречивости управляющих параметров на переломных этапах 

жизненного цикла промышленного предприятия.  

Рассмотренные в параграфе 1.1 настоящего исследования известные в 

теории и практике кризис-менеджмента подходы к формированию модели 

жизненного цикла кризиса не позволяют осуществлять формализацию 

инструментов антикризисного управления промышленными предприятиями как 

сложными системами, что обосновывает целесообразность применения 

принципиально нового подхода, основанного на исследовании механизмов 

самоорганизации и эволюции сложноорганизованных систем. 

При этом следует сделать акцент на том, что в синергетике понятия 

простого и сложного рассматриваются не столько как свойства самих систем, 

сколько как модели поведения этих систем в процессе их изменения и эволюции. 

При этом само поведение систем зависит от условий, в которых они находятся. 

Такими условиями для промышленных предприятий, как было обосновано в 

п. 1.2, являются изменения потенциала внешней и/или внутренней среды на 

разных стадиях кризисного процесса.  
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Обоснованное в п. 1.1 положение о целесообразности использования 

показателя «потеря внутреннего и/или внешнего потенциала» в качестве критерия 

разделения кризисного процесса на стадии позволяет представить 

концептуальную модель его полного жизненного цикла в контексте 

формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями в виде следующей циклограммы (рисунок 3.1). 

 

 
где CP (cumulative potential) – совокупный потенциал предприятия (внутренний/внешний), баллы; 

t – время жизненного цикла кризиса; 

В – высокий потенциал; 

Н – низкий потенциал. 

 

Рисунок 3.1 – Концептуальная модель полного жизненного цикла 

кризисного процесса в результате формирования и реализации адекватных 

механизмов АКУ ПП [авторская разработка] 

 

По оси ординат расположены стадии кризисного процесса, по оси абсцисс – 

изменения параметров совокупного потенциала (внутреннего/внешнего). Следует 

отметить, что стадии кризисного процесса, согласованные с периодами его 

развития (см. рисунок 1.6), получили в рамках исследования свои наименования в 



137  

 

соответствии с характером действия соответствующего механизма 

антикризисного управления. При этом, проводя аналогию процесса 

управленческого воздействия на кризисогенные факторы с ходом боевых 

действий, при обозначении стадий кризисного процесса использован 

категориальный аппарат военного искусства. 

Первая стадия характеризуется отсутствием изменений или 

незначительными изменениями совокупного потенциала. Соответствие 

параметров относительно высокого уровня внутреннего потенциала такому же 

уровню внешнего (В/В) позволяет сохранять квазиустойчивость системы. Однако 

с появлением первых признаков к сокращению параметров одного из них (с 

вступлением в период «потеря равновесия системы» (см. рисунок 1.6)) становится 

целесообразным применение механизма АКУ. Механизм на этой стадии АКУ 

характеризуется управленческими воздействиями, направленными на снижение 

рисков развития кризисного процесса путём активизации инновационной 

деятельности. Стиль антикризисного управления при таком характере действия 

механизма ассоциируется с «нападением». В связи с этим тип механизма получил 

название «механизм АКУ нападения», а подход к его формированию – 

«инновационно-ориентированный». 

При потере внешнего потенциала, но при сохранении внутреннего (В/Н) 

формируется вторая стадия АКУ (период «падения» (см. рисунок 1.6)). Действие 

механизма АКУ на этой стадии целесообразно направлять на сохранение 

основного вида деятельности путём максимизации денежных средств за счёт 

альтернативных вариантов дохода и/или минимизации затрат, что требует 

реструктурных преобразований. Формирование механизма АКУ ориентировано 

на такой стиль антикризисного управления, который ассоциируется с «защитой» 

основного вида деятельности от кризисогенных факторов внешней среды. В связи 

с этим тип механизма получил название «механизм АКУ защитой», а подход к его 

формированию – «реструктурно-ориентированный». 

На третьей стадии, когда происходит потеря внутреннего потенциала при 

сохранении внешнего (Н/В), формируется вторая стадия АКУ (продолжается 
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период «падения» (см. рисунок 1.6)). Действие механизма АКУ на этой стадии 

при утрате возможности сохранения основного вида деятельности ориентировано 

на сохранение бизнеса путём частичной/полной смены профиля продукции, при 

этом стиль антикризисного управления ассоциируется с «отступлением» перед 

кризисогенными факторами внутренней среды. В связи с этим тип механизма 

получил название «механизм АКУ отступлением», а подход к его 

формированию – «реинжиниринг-ориентированный». 

Четвертая стадия характеризуется потерей как внутреннего, так и внешнего 

потенциалов (Н/Н), когда теряется возможность сохранения не только основного 

вида деятельности, но и бизнеса в целом (период «скольжения» (см. рисунок 1.6)). 

Действие механизма АКУ на этой стадии целесообразно направлять на 

сохранение капитала. Поэтому его формирование ориентировано на такой стиль 

антикризисного управления, который ассоциируется с «капитуляцией» перед 

кризисогенными факторами внешней и внутренней среды. В связи с этим тип 

механизма получил название «механизм АКУ капитуляцией», а подход к его 

формированию – «реабилитационно-ориентированный». 

Критическая точка бифуркации находится на уровне минимально 

допустимого для сохранения капитала совокупного потенциала и иллюстрирует 

возможные варианты дальнейшего развития событий. При сохранении капитала 

существует вероятность возобновления роста составляющих совокупного 

потенциала предприятия, в противном случае начинается процедура банкротства. 

При затухании кризисогенных факторов начинается воссоздание внутреннего и 

внешнего потенциала в обратной последовательности. Сначала восстанавливается 

внутренний потенциал предприятия. За счёт сохранённого капитала 

осуществляется возобновление бизнеса и основного вида деятельности путём 

воспроизведения ресурсного обеспечения. Затем – потенциал внешней среды 

путём «освоения новых рынков и получения внешнего финансирования» [221, 

с. 44].  

Этот процесс продолжается до полного восстановления совокупного 

потенциала промышленного предприятия (до выполнения условия В/В), после 
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чего жизненный цикл возобновляется и при отсутствии механизма 

антикризисного управления развитием промышленного предприятия повторяется 

на новом витке развития кризисного процесса.  

Отсюда следует, что предложенный подход предполагает дифференциацию 

и пролонгирование периода кризисного процесса до полного восстановления 

потенциала промышленного предприятия (т.е. до уровня докризисного периода 

(В/В)) и предусматривает формирование восьми стадий его жизненного цикла. 

Это позволяет расширить горизонт исследования для всего спектра 

деструктивных явлений и разработать набор адекватного антикризисного 

инструментария для каждой стадии кризисного процесса, что обеспечивает 

эффективность механизмов АКУ ПП. 

Действие механизма АКУ развитием промышленного предприятия 

ориентировано на формирование его конкурентного потенциала. Конкурентный 

потенциал, согласно источнику [42], характеризует способность предприятия не 

только сохранять, но и увеличивать свою конкурентоспособность в долгосрочной 

перспективе. Конкурентный потенциал в рамках исследования предполагает 

формирование таких параметров внутреннего и внешнего потенциалов, которые 

превышают параметры потенциалов докризисного периода ( В>В), т.е. 

обеспечивается условие В / В . 

Отдельно следует подчеркнуть, что при условии применения адекватных, 

своевременных и эффективных управленческих воздействий на изменение 

параметров внешнего и/или внутреннего потенциала ПП, направленных на 

восстановление его устойчивости в условиях развития кризисного процесса, 

последний может не проходить все стадии жизненного цикла. Другими словами, в 

результате реализации механизмов АКУ на промышленных предприятиях 

возможно формирование незавершённых жизненных циклов кризисного 

процесса. Модели возможных сценариев развития кризисного процесса в 

результате реализации механизмов АКУ на промышленных предприятиях ДНР 

представлены на рисунке 3.2. 
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Рисунок 3.2 − Модели незавершённых жизненных циклов кризисного 

процесса в результате формирования и реализации адекватных механизмов АКУ 

ПП [составлено автором] 

 

Представленный рисунок демонстрирует возможность формирования 

незавершенных жизненных циклов кризисного процесса и наличие кроме 

критической точки бифуркации, которая находится на уровне минимально 

допустимого для сохранения капитала совокупного потенциала, ещё шести точек 

выбора одного из возможных путей дальнейшего развития кризисного процесса. 

Эти точки, которые также являются точками бифуркации, находятся на уровнях 

совокупного потенциала, допустимого для поэтапного сохранения основного вида 

деятельности и бизнеса, а также на уровнях совокупного потенциала, 

благоприятного для поэтапного восстановления бизнеса и основного вида 

деятельности. 

Кроме того, от эффективности реализации механизма АКУ зависят сила и 

характер влияния деструктивных и конструктивных факторов, что предполагает 
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формирование различных вариантов развития кризисного процесса. Иллюстрация 

возможных вариантов развития кризисного процесса на промышленных 

предприятиях под влиянием деструктивных и конструктивных факторов 

представлена на рисунке 3.3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.3 − Модели возможных вариантов развития КП в зависимости от 

степени адекватности и эффективности реализации механизмов АКУ [составлено 

автором] 

 

Рисунок 3.3 демонстрирует четыре варианта сценария формирования 

кризисного процесса на промышленных предприятиях ДНР под влиянием 

деструктивных (DF) и конструктивных (CF) факторов. По оси абсцисс 

расположены периоды кризисных процессов. По оси ординат – изменения 
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IZ – иррациональная зона; 

FZ – зона функционирования; 

DZ, SDZ – зоны развития, устойчивого развития; 

SZ – область под нижним пределом. 
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уровней потенциалов ПП под влиянием деструктивных (DF) и конструктивных 

(CF) факторов.  

Соотношение деструктивных (DF) и конструктивных (CF) факторов зависит 

от эффективности реализованного механизма АКУ. Превышение деструктивных 

факторов над конструктивными (DF > CF), сопровождается спадом 

экономической активности предприятия, снижением его потенциала, 

формированием кризисной ситуации (периоды V1-В1; V2-В2; V3-В3).  

В противном случае, когда влияние конструктивных факторов превышает 

влияние деструктивных (DF < CF), наблюдается подъём экономической 

активности предприятия, рост его потенциала (периоды В1-V2; В2-V3; В3-V4).  

Периодически возникающая ситуация (DF = CF) носит промежуточный 

характер в колебаниях экономической активности предприятия и не представляет 

научного интереса с точки зрения изучения кризисного процесса. 

Точки В1; В2; В3 являются поворотным пунктом, точками бифуркации, 

после прохождения которых наступают оживление и подъём экономической 

активности предприятия. Вершиной экономической активности предприятия 

являются точки V1; V2; V3 и V4. 

В то же время точка В1 представлена на рисунке как критическая точка 

бифуркации. При негативном сценарии формирования кризисного процесса (V1-

В1-D) происходит дальнейшее снижение уровня потенциала ниже нижнего 

предела, т.е. критического, предельно допустимого уровня (линия β), в область 

SZ. При этом доминирование деструктивных факторов настолько велико 

(DFmax; CF0), что дальнейшее сокращение потенциала до уровня поражения 

(линия α) при обнулении влияния конструктивных факторов (DF = max; CF = 0) 

может привести к гибели предприятия, его смерти (точка D). Это первый вариант 

развития кризисного процесса, который возникает при нулевой эффективности 

механизма АКУ.  

Второй вариант (V1-В1-V2) демонстрирует доминирование деструктивных 

факторов в периоде (V1-В1) до достижения нижнего предела потери потенциала 

(линия β) и их редуцирование в периоде (В1-V2) до такого уровня восстановления 



143  

 

потенциала, который был зафиксирован на начало кризисного процесса (линия δ). 

Эффективность механизма АКУ достаточна, если в результате его реализации 

сохраняются условия докризисного периода для функционирования ПП. 

В случае дальнейшего сокращения влияния деструктивных факторов 

(DF0), что обеспечивает дальнейший рост экономической активности 

предприятия и формирование конкурентного потенциала (третий вариант (V2-В2-

V3)), вершина экономической активности предприятия (V3) может достигнуть 

верхнего предела, т.е. предельно возможного уровня, максимума его 

возможностей (линия ε). Эффективность механизма АКУ достаточна, если в 

результате его реализации создаются условия для развития ПП в посткризисный 

период. 

Четвертый вариант (период V3-В3-V4) – это демонстрация неполного цикла 

формирования кризисного процесса, когда его затухание (линия γ) наступает 

прежде, чем уровень потенциала достигает нижнего предела (линия β). Другими 

словами, соотношение деструктивных и конструктивных факторов (DF/CF1; 

DF-CF0) позволяет при частичной потере потенциала предприятия (линия γ) 

сохранять либо основной вид деятельности, либо бизнес в соответствии с 

периодом развития кризисного процесса (см. рисунок 3.2). Эффективность 

механизма АКУ достаточна, если в результате его реализации создаются условия 

соответственно для сохранения основного вида деятельности или бизнеса. 

Особую привлекательность представляет зона устойчивого развития ПП 

(зона SDZ), которая находится между линиями ε и ζ. Эффективность механизма 

АКУ в период V4-V5 достаточна, если в результате его реализации создаются 

условия для развития конкурентного потенциала с целью обеспечения 

конкурентоспособной деятельности предприятия.  

Вариант развития событий, когда вершина экономической активности 

достигает «предела недосягаемости» (точка V5), т.е. самого привлекательного, 

однако недостижимого для современных промышленных предприятий ДНР 

уровня (линия ζ) при полном прекращении действия деструктивных факторов 
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(DF = 0), в рамках исследования не рассматривается ввиду перечисленных выше 

обстоятельств (см. таблицу Д.5, Приложение Д). 

За пределом недосягаемости расположена иррациональная зона (IZ), 

которая иллюстрирует дальнейший рост уровня потенциала при логически не 

объяснимом сценарии развития событий, когда DF  , при СF  . 

Отдельного рассмотрения требует формирование антикризисного 

инструментария для функционирования промышленного предприятия в условиях 

общерегионального экономического кризиса, признаки которого проявляются в 

экономике ДНР (см. п. 2.1). Эффективность механизма АКУ в этой ситуации 

достаточна, если в результате его реализации создаются условия для 

стабилизации равновесия внешнего и внутреннего потенциалов промышленного 

предприятия. 

Результаты исследования позволяют сделать следующий вывод: что при 

каждом условии и на каждой стадии развития кризисного процесса целесообразно 

использование собственного подхода к формированию механизма АКУ. 

Обобщение результатов исследования представлено в таблице 3.1. 

Таким образом, на основе анализа сравнительных характеристик наиболее 

распространённых моделей (см. таблицу 1.1) получил дальнейшее развитие 

подход к разработке модели и построению классификации фаз жизненного цикла 

кризисного процесса в контексте формирования механизмов АКУ ПП. Подход 

основан на синергетическом подходе к формированию модели жизненного цикла 

кризисного процесса и авторском подходе к классификации его фаз по признаку 

потери внутреннего и/или внешнего потенциала ПП. Преимуществом 

получившего развитие подхода, в отличие от существующих, является 

перспектива комбинирования двух критериев — «возможность противостояния 

кризисогенным факторам» и «своевременность применения адекватных 

антикризисных мероприятий» вместо одного общепринятого критерия, 

позволяющего осуществлять исключительно фиксацию изменений во времени. 
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Таблица 3.1 − Дифференциация подходов к формированию механизмов АКУ ПП по условиям и стадиям развития 

кризисного процесса 

Условия развития 

кризисного 

процесса на ПП 

Стадии развития 

кризисного периода 

на ПП 

Цель АКУ ПП Тип механизма АКУ 

ПП 

Цель/подцель 

формирования 

механизма АКУ ПП 

Подход к 

формированию 

механизма АКУ ПП 

Функционирование 

Полный цикл 

кризисного процесса  

Стабилизация 

процессов 

Механизм АКУ 

функционированием 

ПП 

Стабилизация 

равновесия внешнего 

и внутреннего 

потенциалов  

Интегрированный 

стабилизационно-

ориентированный 

Наступление 
Механизм АКУ 

«наступлением» 

Снижение рисков 

развития кризиса 

Инновационно-

ориентированный  

Защита 
Механизм АКУ 

«защитой»  

Сохранение 

основного вида 

деятельности 

Реструктуризационно-

ориентированный  

Отступление 
Механизм АКУ 

«отступлением» 
Сохранение бизнеса  

Реинжиниринг-

ориентированный  

Капитуляция 
Механизм АКУ 

«капитуляцией»  
Сохранение капитала  

Реабилитационно-

ориентированный  

Развитие 
Посткризисный 

период 

Устранение 

отжившего, 

появление нового 

качества 

Механизм АКУ 

развитием ПП  

Формирование 

конкурентного 

потенциала 

Инвестиционно-

ориентированный  

Устойчивое 

развитие 

Посткризисный 

период 

Обеспечение 

конкурентоспособной 

деятельности ПП 

Механизм АКУ 

устойчивым развитием 

ПП  

Развитие 

конкурентного 

потенциала 

Цифровизационно-

ориентированный  

Общерегиональный 

экономический 

кризис 

Полный цикл 

кризисного процесса  

Обеспечение 

кризисоустойчивой 

деятельности ПП 

Механизм АКУ 

функционированием 

ПП в условиях 

общерегионального 

экономического кризиса  

Стабилизация 

равновесия внешнего 

и внутреннего 

потенциалов  

Стабилизационно-

ориентированный  
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Развитие подхода послужило базисом для усовершенствования 

концептуальных основ формирования механизмов антикризисного управления 

промышленными предприятиями как циклического непрерывного управления, 

направленного на восстановление равновесия факторов внешней и внутренней 

среды промышленного предприятия как системы. 

Таким образом, предложенные концептуальные основы обеспечили условия 

для формирования научно-методического подхода к формированию механизмов 

АКУ ПП и осуществления формализации его процесса на промышленных 

предприятиях ДНР.  

 

 

 

3.2. Научно-методический подход к формированию механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями 

 

 

 

Научно-методический подход к формированию АКУ ПП базируется на 

принятой аксиоме, постулирующей, что само антикризисное управление есть 

некий симбиоз стратегического (через реализацию стратегий недопущения 

развития кризисного процесса) и оперативного менеджмента (через реализацию 

стратегии преодоления кризисов). 

Стратегический подход к антикризисному управлению как комплексному, 

непрерывному, циклическому процессу, основан на базовых положениях 

синергетики, и на авторском понимании кризисного процесса и периодов его 

формирования. Подход предполагает следующую процедуру последовательности 

действий: анализ факторов, оценка внешнего и внутреннего потенциала, выбор 

модели поведения, формирование стратегии, установление критериев достижения 

целей стратегии, разработка стратегической программы действий, разработка, 

реализация и оценка эффективности механизма АКУ ПП (рисунок 3.4.).  



147  

 

 

Рисунок 3.4 – Принципиальная схема процедуры антикризисного 

управления промышленным предприятием [авторская разработка] 

 

В основе авторского представления об основах формирования механизмов 

АКУ ПП лежат три составляющих: миссия как основная общая цель его 

существования в заданных условиях (блок 1), а также состояние его внутреннего 

(блок 2) и внешнего (блок 3) потенциалов (рисунок 3.5). 

Рисунок 3.5 демонстрирует авторский постулат, что антикризисное 

управление направлено на сохранение устойчивости промышленного 

предприятия, которая, в свою очередь, обеспечивается устойчивостью состояния 

его внутреннего и внешнего потенциалов при условии выполнения 

сформированной миссии, а основы формирования механизма антикризисного 

управления строятся на взаимодействии этих факторов. 

Решения задач анализа факторов (блок 4) и оценки внешнего и внутреннего 

потенциала (блок 5) освещены в п. 2.2. Для решения задачи, связанной с выбором 

модели поведения (блок 6), требуются дополнительные исследования.  

Бесспорно, что эффективность механизмов АКУ ПП во многом зависит от 

скорости их реакции на проявления кризисогенных факторов, которая, в свою 

очередь, зависит от выбора рациональной модели поведения. 
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Рисунок 3.5 − Схематичное авторское представление об основах 

формирования механизмов АКУ ПП [авторская разработка] 

 

В зависимости от целей, характера и способов выполнения задач, которые 

стоят перед антикризисным управлением на разных стадиях жизненного цикла 

разных по характеру кризисных процессов, формирующих разнотипный состав 

внутренней и внешней среды промышленных предприятий, предложена 

дифференциация моделей поведения. В основу характеристики модели поведения 

положены комбинации уровней внутреннего и внешнего потенциалов: 

высокий/высокий, высокий/низкий, низкий/высокий, низкий/низкий. Выбор 

модели поведения зависит от комбинации, сложившейся в конкретный период 

кризисного процесса. Безусловно, что каждому периоду имманентна 
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определённая модель поведения, которая обусловливает формирование стратегии 

антикризисного управления, адекватной этой модели. Авторская интерпретация 

понятий «модель поведения» и «стратегия» в контексте АКУ приведена в таблице 

Б.7 (Приложение Б).  

Выделены четыре рациональных модели поведения, введенные в научный 

оборот в рамках исследования под названиями, аналогичными обозначению 

стадий жизненного цикла кризисного периода: «наступление», «защита», 

«отступление», «капитуляция» (см. таблицу Б.7, Приложение Б). Матрица 

принятия решений по выбору рациональной модели поведения промышленного 

предприятия на разных стадиях жизненного цикла кризисного процесса в 

зависимости от изменений потенциалов внутренней и/или внешней среды 

представлена на рисунке 3.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.6 − Матрица принятия решений по выбору рациональной модели 

поведения промышленного предприятия в зависимости от изменений 

потенциалов внутренней и/или внешней среды ПП [авторская разработка]  
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Модель «наступление» (на рисунке 3.6. выделена заливкой) выбирается при 

условиях высоких уровней внешнего и внутреннего потенциалов промышленного 

предприятия. Эта модель характеризуется увеличением объёмов производства и 

реализации новых товаров и услуг, что позволяет купировать риски развития 

кризисного процесса на предприятии. Цель антикризисного управления в этих 

условиях – снижение рисков развития кризисного процесса за счёт 

диверсификации производства. Диверсификация как одна из управленческих 

стратегий, концентрирующихся на разнообразии товаров, рынков, видов 

производства, подразумевает, как правило, перераспределение финансовых и 

инвестиционных ресурсов в новые направления и предполагает постоянный 

запуск новых продуктов, товаров и услуг, разработку целых новых направлений. 

Это требует коммерциализации инноваций, инвестиций в инновационную 

деятельность, активизации маркетинга, а также изменения кадровой политики. 

При этом рациональной моделью поведения будет расширение числа новых 

потребителей, увеличение объема новых товаров и услуг, что требует увеличения 

объёмов производства и реализации и предполагает улучшение организации 

производственного процесса, его механизацию и автоматизацию, регулярное 

обновление технологий и оборудования. Это ассоциируется с атакующими 

действиями на кризисные проявления. Таким образом, рациональная модель 

предусматривает прежде всего инновационно-ориентированную деятельность, 

поддержанную активным маркетингом. Стратегией, адекватной для такой модели 

поведения, представляется стратегия развития.  

Выбор защитной модели поведения осуществляется при снижении уровня 

внешнего потенциала. Эта модель направлена на сохранение основного вида 

деятельности путём максимизации денежных средств за счёт альтернативных 

вариантов дохода (сдача в аренду основных средств, плата за право пользования 

нематериальными активами) и/или минимизации затрат (свёртывание 

производства, сокращение персонала, реализация основных производственных 

фондов), что ассоциируется с защитой от проявления кризисогенных факторов. 

Выбор защитной модели поведения предполагает реализацию стратегии 
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выживания, получившей такое название в рамках исследования, так как она 

направлена на сохранение основного вида деятельности, путём «сжатия» 

хозяйственной деятельности промышленного предприятия, т.е. на выживание при 

развитии деструктивных факторов внешней среды.  

Рациональной моделью поведения при условиях снижения уровня 

внутреннего потенциала и сохранения внешнего представляется модель 

поведения «отступление». Целью антикризисного управления в этих условиях 

становится сохранение бизнеса при утрате возможности сохранения основного 

вида деятельности. Модель поведения «отступление» ориентирована на 

частичную/полную смену профиля продукции, что предопределяет реализацию 

стратегии перепрофилирования.  

Выбор модели поведения «капитуляция» представляется рациональным при 

условиях снижения уровней и внешнего и внутреннего потенциалов, когда 

утеряна возможность сохранения не только основного вида деятельности, но и 

предприятия в целом. При этом АКУ ориентировано на сохранение прав 

собственности на капитал. В этом случае предполагается целесообразной 

реализация стратегии ликвидации. Эта стратегия, ориентированная на «откачку» 

капитала, переток денежных ресурсов, предусматривает возможность вложения 

средств в более выгодный бизнес (при сохранении такой возможности) и 

применяется при отсутствии у ПП перспектив дальнейшего существования как 

субъекта хозяйственной деятельности. В противном случае при невозможности 

реализации этой стратегии предприятию грозит банкротство.  

Таким образом, предложенный в рамках исследования, стратегический 

подход позволяет разрабатывать собственную антикризисную стратегию для 

каждой из стадий развития кризисного процесса в зависимости от целей, 

характера и способов выполнения поставленных на этих этапах управленческих 

задач (блоки 7–9, см. рисунок 3.4).  

В свою очередь, формирование механизма реализации антикризисных 

стратегий (блоки 10 и 11, см. рисунок 3.4), как отмечено в источнике [208], 

«определяется спецификой выбранных стратегий». Другими словами, выбор 
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стратегии, основанный на выборе адекватной модели поведения, определяет 

формирование соответствующего подхода к разработке механизма 

антикризисного управления.  

Инновационно-ориентированный подход формируется при высоких 

уровнях обоих потенциалов и построен на использовании инноваций для 

предотвращения деструктивных явлений и снижения рисков развития кризисного 

процесса. Разные типы инноваций применимы для разных ситуаций, 

возникающих в процессе антикризисного управления. Продуктовые инновации 

являются основным видом новшеств, непосредственно генерирующих 

дополнительные продажи, прибыли и денежные потоки. Процессные инновации 

считаются наиболее краткосрочными по своей окупаемости, наименее 

капиталоёмкими и наиболее легко осуществимыми новшествами. Аллокационные 

инновации используются при необходимости перераспределения ресурсов 

предприятия. 

Реструктурно-ориентированный подход используется при необходимости 

восстановления внешнего потенциала посредством увеличения спроса на 

промышленную продукцию или услуги, которые предлагаются предприятием, 

путём анализа рыночных возможностей для выявления причин проявления 

кризисогенных факторов.  

Действия инструментов при реинжиниринг-ориентированном подходе 

антикризисного управления направлены на восстановление внутреннего 

потенциала путём перепрофилирования промышленного производства.  

Реабилитационно-ориентированный подход обеспечивает сохранение 

капитала при снижении уровней обоих потенциалов предприятия путём 

использования реабилитационного потенциала института банкротства. Вопросы 

сохранения и защиты работоспособного бизнеса с учётом возможностей, 

предоставляемых институтом банкротства, широко освещены в монографии [186], 

в которой институт банкротства рассматривается как инструмент не только для 

ликвидации неэффективных хозяйствующих субъектов, но и финансового 

оздоровления бизнеса.  
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Таким образом, выбор модели поведения промышленного предприятия, 

адекватной состоянию его внешней и внутренней среды, позволяет обосновать 

выбор и разработку соответствующего инструментария механизма АКУ для 

оказания действенного влияния на кризисогенные факторы каждого периода 

развития кризисного процесса. Обобщение антикризисного инструментария для 

формирования адекватного механизма АКУ ПП на разных стадиях развития 

кризисного процесса представлено в концептуальной схеме (рисунок 3.7).  

 

  
Рисунок 3.7 − Концептуальная схема выбора подхода к формированию 

адекватного механизма АКУ ПП для разных стадий развития кризисного процесса 

[составлено автором] 
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Формирование полного цикла АКУ функционированием ПП, согласно 

принятой аксиоме, предусматривает четыре этапа: получение информации; 

предвидение развития кризисного процесса; реагирование на него и 

восстановление баланса потенциалов внутренней и внешней среды (рисунок 3.8). 

 

 

Рисунок 3.8 − Формирование полного цикла антикризисного управления ПП 

в контексте стратегического подхода [составлено автором] 
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На основании полученной информации о стратегическом видении и 

состоянии внутреннего и внешнего потенциалов ПП (I этап) выполняется 

диагностика проблем (II этап). Проблемы, методом определения которых является 

диагностика, формируются в результате отклонения условий функционирования 

ПП от стратегического видения. В свою очередь, условия функционирования 

промышленных предприятий формируются под влиянием факторов внешней и 

внутренней среды (см. рисунки 1.2, 1.8, 2.9, таблицу В.2, Приложение В). 

Нестабильность и неопределённость макро- и микроэкономических 

факторов внешней среды предопределяют необходимость формирования и 

оценки возможностей ПП и возможностей, которые предоставляет ему внешняя 

среда хозяйствования для обеспечения решения задач стратегического видения, 

т.е. внутреннего и внешнего потенциалов. Другими словами, для возможности 

предвидения кризиса следует сформировать последовательность действий, 

направленных на оценку степени сбалансированности внутреннего и внешнего 

потенциалов ПП в рамках стратегического видения (II этап). Диагностика этой 

сбалансированности, а также отклонений от поставленных задач в рамках 

стратегического видения позволяют определить тип кризиса и стадию развития 

кризисного процесса (таблица Б.5, Приложение Б; рисунок 3.1).  

Реагирование на кризисный процесс (III этап) представляется автору как 

разработка мероприятий, направленных на устранение отклонений условий 

функционирования ПП от стратегического видения. Установленная на этапе 

«предвидения» стадия кризисного процесса позволяет кризис-менеджменту ПП 

выбрать такую модель поведения, которая будет способствовать минимизации 

этих отклонений, сформировать стратегию и разработать механизм управления. 

В процессе реализации механизма АКУ (IV этап) происходит 

восстановление внутреннего и/или внешнего потенциала ПП, а, следовательно, 

восстановление баланса между возможностями ПП и возможностями, которые 

предоставляет ему внешняя среда для обеспечения реализации стратегического 

видения. Обратная связь обеспечивает непрерывность процессу АКУ. 
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Одной из важнейших задач антикризисного управления является 

формирование логически связанной последовательности целесообразных 

действий, необходимых для оценки степени развития кризисных явлений на 

предприятии и разработки мер, препятствующих такому развитию. 

Дифференциация моделей поведения промышленного предприятия на стадиях 

жизненного цикла кризисного процесса позволяет формировать такую 

последовательность на основании агрегирования необходимых элементов путём 

прохождения этапов реализации механизма АКУ функционированием, развитием 

и устойчивым развитием ПП. 

Авторская концепция технологии основана на идее дифференциации 

механизмов антикризисного управления по критерию стадий жизненного цикла 

кризисного процесса. Технология формирования механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями приведена на рисунке 3.9. 

На основе характеристик, выявленных в процессе SWOT-анализа, 

устанавливаются показатели внутреннего и внешнего потенциалов 

промышленного предприятия. После осуществленной на основе анализа (блок 1) 

оценки внутреннего потенциала (блок 2) выполняется анализ потенциала внешней 

среды (блоки 3.1 и 3.2) и его оценка (блоки 4.1 и 4.2). В зависимости от вариаций 

состояния внешней среды и внутреннего потенциала промышленного 

предприятия осуществляется выбор модели его рационального поведения (блок 5) 

и формирование соответствующей стратегии антикризисного управления (блок 6). 

Выбранная стратегия является основанием для выбора подхода к антикризисному 

управлению и разработки соответствующего механизма (блок 7).  

После реализации механизма (блок 8), разработанного в соответствии с 

поставленными целями антикризисного управления, выбранной модели 

поведения и сформированной стратегии для определённой стадии развития 

кризисного процесса, осуществляется его оценка (блок 9). При положительном 

результате выполненной оценки ПП вступает в посткризисный период, что 

позволяет формировать стратегию развития (блок 10). При отрицательном – 

процедура выполняется повторно.  
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Рисунок 3.9 − Базовая схема технологии формирования механизмов антикризисного управления ПП [авторская 

разработка] 
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За счёт петли обратной связи предложенная технология позволяет 

учитывать изменения состояний внутренней и внешней среды предприятия под 

влиянием деструктивных факторов кризисного процесса. 

Теоретико-методологическое обеспечение формирования стратегии 

развития представлены в работе автора [122].  

При положительном результате выполненной оценки конкурентного 

потенциала (блок 11), сформированного в результате реализации механизма АКУ 

развитием промышленного предприятия, формируется стратегия устойчивого 

развития (блок 12). Отрицательный результат свидетельствует о недостаточном 

уровне конкурентного потенциала для устойчивого развития промышленного 

предприятия. 

Резюмируя вышеизложенное, следует подчеркнуть, что в основе 

разработанной технологии лежит авторский подход к построению моделей 

поведения промышленного предприятия на разных стадиях кризисного процесса в 

зависимости от изменений потенциалов внутренней и/или внешней среды, 

который, в свою очередь, основан на исследовании моделей жизненного цикла 

кризисного процесса. Эффективность реализации механизма антикризисного 

управления промышленными предприятиями обеспечивается системностью и 

непрерывностью процесса оценки. 

Таким образом, в рамках усовершенствованного научно-методического 

подхода предложена технология формирования механизмов АКУ ПП, в качестве 

фундамента которой выступает авторская идея их дифференциации для 

различных стадий жизненного цикла кризисного процесса.  

Своевременно мобилизовать необходимые ресурсы и обеспечить 

достижение целей антикризисной деятельности ПП на каждой из стадий 

жизненного цикла кризисного процесса позволяет построение эффективного 

механизма АКУ. Недостаточная его эффективность является предпосылкой 

возобновления действий кризисогенных факторов и усугубления кризисной 

ситуации. Универсальная структурная модель механизмов АКУ ориентированных 

на функционирование ПП представлена на рисунке 3.10. 
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Рисунок 3.10 – Универсальная структурная модель механизмов АКУ, 

ориентированных на функционирование ПП [авторская разработка] 
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Субъектом управления в формируемом механизме является система АКУ, 

составляющие управленческого процесса которой направлены на реализацию 

процедуры последовательности действий по недопущению, предотвращению, 

предупреждению и преодолению кризисных явлений или устранение их 

негативных последствий, возникающих под воздействием внешних и внутренних 

кризисогенных факторов. Действие этих факторов на изменение финансового, 

трудового, инновационного, инвестиционного, организационно-управленческого, 

производственного, маркетингового субпотенциалов ПП определяют технологию 

процедуры последовательности действий АКУ ПП. 

С использованием синергетического подхода к управлению в контексте 

поиска баланса параметров внешнего и внутреннего потенциалов ПП специфика 

реализации процедуры последовательности действий в рамках формируемого 

механизма АКУ ПП охватывает следующие этапы: анализ факторов внешней и 

внутренней среды, оценка внешнего и внутреннего потенциала, выбор модели 

поведения, формирование стратегии АКУ, установление критериев достижения 

целей стратегии, разработка стратегической программы действий. 

Функционирование ПП осуществляется в рамках определённой 

институциональной среды, где формируется поле его взаимодействия с 

интересами контрагентов в рамках требований заинтересованных сторон. Эти 

требования, в рамках правовых, административных, экономических норм, правил 

и процедур, создаваемых формальными институтами, подкреплены, в 

большинстве своем, нормативными правовыми актами, принимаемыми органами 

государственной власти. Это обстоятельство определяет особое отношение к 

изучению процессов влияния государственного регулирования и контроля на 

эффективность АКУ ПП. 

Результат реализации механизма рассматривается как повышение 

эффективности АКУ, обеспечивающего восстановление и/или сохранение 

устойчивости ПП как системы. При этом показатели эффективности 

формируются в разрезе двух групп: показатели эффективности финансово-

хозяйственной деятельности и показатели эффективности системы АКУ ПП. 



161  

 

Финансово-экономический результат формируется по конкретному этапу 

развития кризисного процесса в части восстановления и/или сохранения 

прибыльности деятельности, или бизнеса, или капитала и выражается 

прогнозируемым отношением абсолютного значения упущенной выгоды к 

затратам на антикризисные мероприятия этого этапа. Результат эффективности 

системы АКУ ПП обеспечивается её адаптивностью, управляемостью, 

устойчивостью, экономичностью и др. 

Предложенная в 3.1 методика позволяет выполнить оценку эффективности 

механизма АКУ ПП в разрезе каждого критерия, на основании чего субъект 

управления имеет возможность формировать управленческие решения по его 

реализации.  

Усовершенствованная модель в рамках усовершенствованного научно-

методического подхода обеспечивает возможность применения инновационно-, 

реструктуризационно-, реинжиниринг-, реабилитационно-ориентированного 

подходов и позволяет формировать практико-ориентированные структурные 

модели механизмов согласно выбранным подходам. Сущностная характеристика 

совершенствования состоит в использовании взаимосвязи следующих элементов 

антикризисной деятельности ПП (рисунок 3.11). 

 

 

Рисунок 3.11 − Взаимосвязь элементов антикризисной деятельности ПП 

[составленно автором] 
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Подводя итог, следует отметить, что в результате решения поставленных 

этапных задач достигнута цель исследования в части обоснования и разработки 

теоретико-методических положений по совершенствованию процесса 

формирования механизмов АКУ ПП на основе оценки изменений потенциалов их 

внешней и внутренней среды. Направления совершенствования механизма АКУ 

ПП сформированы на основе изучения подходов к совершенствованию механизма 

управления [175, с. 57] и представлены на рисунке 3.12. 

 

 

Рисунок 3.12 – Направления совершенствования механизма АКУ ПП в 

рамках исследования [составлено автором, согласно [175, с. 57]] 
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применение SWOT-анализа для целей АКУ ПП, оценка 

экономического потенциала как индикатора глубины 

кризиса. 

Развитие совокупности приёмов и регламентов по 

выполнению основных функций управления, основанное 

на идее дифференциации механизмов АКУ ПП для 

различных стадий жизненного цикла кризиса. 

Развитие совокупности приёмов и способов, 

предполагающих достижение стоящих перед АКУ ПП 

целей на каждом этапе кризисного процесса. 

 

 

Элементы механизма 

АКУ ПП 

Развитие стратегического подхода к АКУ ПП как к 

циклическому непрерывному управлению, 

направленному на восстановление равновесия факторов 

внешней и внутренней среды ПП как системы. 
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3.3. Реализация механизма антикризисного управления предприятием 

ООО «Научно-производственное объединение «Ясиноватский 

машиностроительный завод» и оценка его эффективности  

 

 

 

Реализация заявленного механизма предполагает разработку 

соответствующих периоду кризисного процесса на ООО «НПО «ЯМЗ» 

технологии и практико-ориентированной структурной модели механизма АКУ. 

Технология формирования и реализации инновационно-ориентированного 

механизма АКУ этим предприятием представлена на рисунке 3.13. 

Выполненные анализ и оценка внутреннего (1) и внешнего (4) потенциалов 

ООО «НПО «ЯМЗ» свидетельствуют об их достаточно высоких уровнях. Однако 

следует отметить незначительное снижение как внутреннего, так и внешнего 

потенциала, что позволяет сделать вывод о потере равновесия системой. Этот 

период кризисного процесса проиллюстрирован на циклограмме заливкой 

(рисунок 3.14). 

До наступления периода потери равновесия исследуемое ПП находилось в 

состоянии устойчивости. Соблюдался баланс между его внутренним и внешним 

потенциалами. При снижении параметров как внутреннего, так и внешнего 

потенциала этот баланс нарушился. Однако предприятие по инерции пытается 

удерживать свои позиции на рынке. Начало этому периоду положил 

стратегический кризис, к которому, как правило, приводит недостаточное 

качество развития предприятия.  

Рациональной для этого периода кризисного процесса моделью поведения 

(см. рисунки 3.6 и 3.13), характеризуемого высокими уровнями внешнего и 

внутреннего потенциалов, является модель «наступление» (5.1). Эта модель 

ориентирована на увеличение объёмов производства и реализации новых товаров 

и услуг, что позволяет купировать риски развития кризисного процесса на 

предприятии за счёт диверсификации производства.  



 

 

1
6
4
 

Рисунок 3.13 − Технология формирования и реализации инновационно-ориентированного механизма 

антикризисного управления промышленным предприятием ООО «НПО «ЯМЗ» [авторская разработка]

Анализ и оценка внутреннего потенциала ООО «НПО «ЯМЗ»
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Где CP (cumulative potential) – совокупный потенциал предприятия (внутренний/внешний), баллы; 

t – время жизненного цикла кризисного процесса; 

В – высокий потенциал; 

Н – низкий потенциал. 

 

Рисунок 3.14 − Циклограмма, иллюстрирующая период кризисного 

процесса в режиме текущего времени на ООО «НПЗ «ЯМЗ» [авторская 

разработка] 

Диверсификация как одна из управленческих стратегий, 

концентрирующихся на разнообразии товаров, рынков, видов производства, 

подразумевает, как правило, перераспределение финансовых и инвестиционных 

ресурсов в новые направления и предполагает постоянный запуск новых 

продуктов, товаров и услуг, разработку целых новых направлений. Модель 

поведения «наступление» направлена на увеличение производственных объёмов и 

объемов реализации новых продуктов, товаров и услуг, освоение новых рынков, 

предполагает улучшение организации производственного процесса, его 

механизацию и автоматизацию, регулярное обновление технологий и 
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оборудования и ассоциируется с атакующими действиями кризис-менеджмента на 

проявления кризисогенных факторов. Следовательно, эта модель поведения 

является рациональной для этого периода кризисного процесса. Модель 

поведения «наступление» предусматривает прежде всего инновационно-

ориентированную деятельность и предполагает применение инновационно-

ориентированного подхода к разработке механизма АКУ (7.1).  

Реализация механизма АКУ (8) позволяет своевременно мобилизовать 

необходимые ресурсы для сохранения баланса между внешним и внутренним 

потенциалом путём восстановления последнего и обеспечить достижение цели 

антикризисной деятельности исследуемого ПП в период потери равновесия 

системы – снижения рисков развития кризисного процесса. Сбои в механизме 

приводят к потере устойчивости системы, что является предпосылкой развития 

кризисогенных факторов.  

Практико-ориентированная модель инновационно-ориентированного 

механизма АКУ предприятием ООО «НПО «ЯМЗ» представлена на рисунке 3.15. 

Целью повышения эффективности АКУ указанным ПП в период потери 

равновесия, как было отмечено выше, является снижение рисков развития 

кризисного процесса. В качестве субъекта управления выступает система АКУ 

предприятием, в качестве объекта – процессы восстановления потенциала. 

Результат реализации механизма рассматривается как повышение 

эффективности АКУ, обеспечивающего восстановление устойчивости 

исследуемого ПП как системы. Финансово-экономический результат 

формируется в части восстановления прибыльности деятельности и выражается 

прогнозируемым отношением абсолютного значения упущенной выгоды от 

потери равновесия системы к затратам на активизацию инновационной 

деятельности и восстановление инновационного потенциала. 

Таким образом, инновационно-ориентированный подход предполагает 

построение механизма АКУ предприятием, инструменты которого 

ориентированы на использование инноваций для предотвращения деструктивных 

явлений и снижения рисков развития кризисного процесса. 
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Рисунок 3.15 − Практико-ориентированная модель инновационно-

ориентированного механизма АКУ предприятием ООО «НПО «ЯМЗ» 

Оценка 

эффективности 

механизма АКУ 

предприятием ООО 

«НПО «ЯМЗ». 

Субъект управления – 

система АКУ предприятием 

ООО «НПО «ЯМЗ» 

 

Результат: 

повышение эффективности 

АКУ предприятием ООО 

«НПО «ЯМЗ» в период потери 

системой равновесия. 

Постановка цели повышения эффективности АКУ предприятия ООО «НПО «ЯМЗ» – 

снижение рисков развития кризиса в период потери равновесия. 

 

Реализация 

процедуры 

последовательности 

действий АКУ ПП. 

Действие внешних 

факторов на 

изменение 

субпотенциалов: 

финансового, 

трудового, 

инновационного, 

инвестиционного, 

производственного, 

маркетингового. 

Действие внутренних 

факторов на изменение 

субпотенциалов: 

финансового, 

трудового, 

инновационного, 

организационно-

управленческого, 

производственного, 

маркетингового. 

Этапы процедуры последовательности действий 

АКУ предприятием ООО «НПО «ЯМЗ»: анализ 

факторов внешней и внутренней среды, оценка 

внешнего и внутреннего потенциала, выбор модели 

поведения, формирование стратегии АКУ, установление 

критериев достижения целей стратегии, разработка 

стратегической программы действий. 
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цедуры последова-

тельности действий 

АКУ предприятием 

ООО «НПО «ЯМЗ»: 
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части 

восстановления 

прибыльности 

деятельности. 

 

Объект управления – 

процессы восстановления 

потенциала. 



168  

 

 Эффективное применение этих инструментов обеспечивает положительные 

результаты реализации механизма АКУ указанным ПП ((9) см. рисунок 3.13) и 

восстановление его равновесия как системы, что формирует предпосылки для его 

развития ((10) см. рисунок 3.9). В противном случае срабатывает механизм 

обратной связи. 

Отказ от применения инновационно-ориентированных инструментов 

способствует дальнейшему обострению противоречий между внутренним и 

внешним потенциалом и развитию «понижательной» волны кризисного процесса, 

а впоследствии – вхождению в кризис ликвидности. 

Оценка результатов реализации механизма АКУ предприятием ООО 

«НПО» ЯМЗ» представлена в практико-ориентированной модели инновационно-

ориентированного механизма (см. рисунок 3.15) как оценка его эффективности. 

Проблемам оценки эффективности управления, в том числе антикризисного 

управления, посвятили свои исследования отечественные и зарубежные авторы, 

среди которых: М. Вебер, Б. З. Мильнер, А. Ю. Нестеров, Ф. Тэйлор, 

К. В. Кондратьева и др. [34; 90; 116; 153; 203; 216]. 

Автор солидарен с коллективом авторов, что следует распознавать и 

учитывать эффективность механизма при анализе и оценке АКУ, его успешности 

или неудачи, несмотря на затруднительность такой оценки в точных расчётных 

показателях [160]. 

Под эффективностью управления в научной литературе зачастую 

понимается исключительно его экономическая эффективность [33]. 

Под экономической эффективностью АКУ в рамках исследования будем 

понимать управление антикризисной деятельностью предприятия с 

минимальными издержками и максимальными результатами. При этом в качестве 

результатов рассматривается как экономическая эффективность, так и другие её 

составляющие: адаптивность, управляемость, устойчивость, экономичность и др., 

которые обеспечивают восстановление и/или сохранение устойчивости 

промышленного предприятия как системы. Эти показатели характеризуют 

рациональную организацию системы эффективного АКУ на ПП, основанного на 
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её принципах, и могут также выступать в качестве критериев эффективности 

системы АКУ. 

В качестве критерия эффективности АКУ ПП в рамках исследования 

рассматривается наиболее полное восстановление и/или сохранение баланса 

внутреннего и внешнего потенциала ПП при рациональном использовании всех 

видов ресурсов и соблюдении принципов рациональной организации системы 

АКУ. 

Эффективность механизма АКУ ПП характеризуется степенью достижения 

стоящих на конкретной стадии кризисного процесса целей по локализации, 

смягчению или позитивному использованию кризисогенных факторов, 

возникающих на этой стадии, в сопоставлении с затратами, связанными с 

противодействием этим факторам. 

Традиционно экономическая эффективность (Эф) характеризуется 

отношением полученного результата (Р) к затратам (З): 

 

Эф  Р / З.  (3.1) 

 

Под экономической эффективностью механизма АКУ понимается 

результативность его инструментов (стратегий, стратегических программ и 

антикризисных мероприятий), характеризуемая отношением предполагаемых 

значений упущенной выгоды к затратам различных ресурсов, обусловившим 

сохранение этой выгоды в конкретный период развития кризисного процесса 

(таблица 3.2).  

С целью оценки потенциальной экономической эффективности механизма 

АКУ ПП на ООО «НПО «ЯМЗ» интерес и практическую ценность приобретает 

оценка упущенной предприятием прибыли/выгоды. 

Как было установлено в результате анализа и отмечено ранее (см. п.2.3), для 

исследуемого ПП характерны достаточно высокие внутренний и внешний 

потенциалы. 
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Таблица 3.2 − Расчёт экономической эффективности механизма АКУ ПП на 

стадиях развития кризисного процесса [составлено автором] 

Стадии 

развития 

кризисного 

процесса 

Тип механизма 

АКУ ПП 

Цель 

формирования 

механизма АКУ 

ПП 

Расчёт экономической 

эффективности механизма АКУ 

ПП 

Наступление Механизм АКУ 

«наступлением» 

Снижение 

рисков развития 

кризисного 

процесса 

Эн  ׀Упущенная прибыль в 

результате развития кризиса׀ / 

Затраты на инновационную и 

маркетинговую деятельность 

Защита Механизм АКУ 

«защитой»  

Сохранение 

основного вида 

деятельности 

Эз  ׀Упущенная выгода от потери 

основного вида деятельности׀ / 

Затраты на реструктуризацию 

производства 

Отступление Механизм АКУ 

«отступлением» 

Сохранение 

бизнеса  
Эо  ׀Упущенная выгода от потери 

бизнеса׀ / Затраты на 

реинжиниринг 

Капитуляция Механизм АКУ 

«капитуляцией»  

Сохранение 

капитала  
Эк  ׀Упущенная выгода от потери 

капитала׀ / Затраты на 

инвестиционную деятельность 

 

В связи с этим в работе предложено применение модели поведения 

«наступление» и сформирован инновационно-ориентированный механизм АКУ. 

Таким образом, согласно предложенному подходу к расчёту экономической 

эффективности механизма АКУ, на данной стадии развития кризисного процесса 

её расчёт для исследуемого ПП целесообразно проводить как поиск отношения 

упущенной прибыли в результате развития кризисного процесса к затратам на 

инновационную и маркетинговую деятельность, понесённым вследствие 

реализации предложенного механизма. 

В этой связи интерес приобретает оценка значения упущенной прибыли в 

результате развития кризисного процесса. 

Анализ финансового результата деятельности ООО «НПО «ЯМЗ» за 2017–

2021 гг. позволяет сделать вывод о его значительном падении в 2019–2021 гг. по 

сравнению с 2018 г. Так, на графике рисунка 3.16 приведены значения упущенной 

прибыли предприятия за этот период. 
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Рисунок 3.16 – Динамика упущенной прибыли в результате развития 

кризисного процесса ООО «НПО «ЯМЗ» за 2019–2021 гг., тыс. руб. [составлено 

автором] 

 

Размер упущенной прибыли в результате развития кризисного процесса на 

исследуемом ПП в 2021 г. составил порядка 21,7 млн руб. Компенсация такого 

существенного объёма упущенной прибыли потребует существенных 

материальных затрат, а также длительного цикла разработки и реализации. С 

учётом географического расположения вблизи линии разграничения и высоких 

рисков, сопряжённых с таким положением, руководством предприятия принято 

решение о поэтапном, итерационном внедрении инновационно-ориентированного 

механизма АКУ. Это позволит снизить риски и декомпозировать по времени 

отдельные этапы инновационно-ориентированного механизма. 

В этой связи этапы реализации инновационно-ориентированного механизма 

АКУ, составляющие единую стратегическую программу, выглядят следующим 

образом (рисунок 3.17).  

Как видно из рисунка 3.17, поэтапная реализация механизма предполагает 3 

этапа, общая продолжительность которых составляет 4,5 года. Это достигается 

путём параллельной реализации нескольких этапов, один из которых находится 

на стадии внедрения (реализации), а другой – на стадии разработки. 
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Рисунок 3.17 – Этапы реализации инновационно-ориентированного 

механизма АКУ ООО «НПО «ЯМЗ» в 2022–2026 гг. [составлено автором] 

 

Ожидаемый эффект от реализации каждого из этапов приведен на рисунке 

3.18. 

 

 

Рисунок 3.18 – Ожидаемый эффект от реализации этапов инновационно-

ориентированного механизма АКУ предприятием ООО «НПО «ЯМЗ», тыс. руб. 

[составлено автором] 

 

Как видно из рисунка 3.18, ожидаемый эффект, состоящий в компенсации 

возможной потери прибыли (упущенной прибыли) в результате развития 



173  

 

кризисного процесса, т.е. в увеличении показателя финансового результата 

деятельности за счёт реализации инновационно-ориентированного механизма 

АКУ за 3 этапа, составляет 21,7 млн руб. При этом получение эффекта 

неравномерно распределено между этапами. Так, ожидаемый эффект от 

реализации I этапа примерно на 25 % ниже ожидаемого эффекта от реализации II 

этапа, а ожидаемый эффект от реализации II этапа примерно на 7 % ниже 

эффекта, ожидаемого при реализации III этапа. Такой разбег связан с 

содержанием этапов и решением руководства предприятия «отсрочить» более 

крупные расходы по реализации и внедрению инноваций, перенеся их на II и III 

этапы реализации инновационно-ориентированного механизма АКУ, ввиду 

наличия на текущем этапе высоких рисков, связанных с активными боевыми 

действиями. 

С целью оценки экономической эффективности реализации инновационно-

ориентированного механизма АКУ в практике ООО «НПО «ЯМЗ» помимо 

ожидаемых эффектов целесообразно оценить затраты на инновационную и 

маркетинговую деятельность.  

В результате анализа затраты исследуемого ПП, нацеленные на реализацию 

инновационно-ориентированного механизма АКУ, удалось декомпозировать на 

следующие укрупненные группы: 

1. Расходы на оплату труда. 

2. Затраты на разработку. 

3. Приобретение (изготовление) основных средств. 

4. Затраты на внедрение. 

5. Маркетинговые затраты. 

Расходы на оплату труда связаны с необходимостью изменения 

качественного состава сотрудников. Кроме того, присущая предприятиям 

Республики в целом проблема кадрового голода не обошла стороной и 

рассматриваемое ПП.  

Как отмечалось выше (см. п. 2.3), численность персонала 

ООО «НПО «ЯМЗ» в настоящий момент составляет порядка 25 % от численности 
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персонала в 2008–2009 гг. Внедрение инновационно-ориентированного 

механизма АКУ потребует роста как численности персонала предприятия, так и 

изменения его качественного состава. 

Затраты на разработку и на внедрение связаны непосредственно с 

процессами анализа, разработки, тестирования и внедрения инноваций на 

предприятии. 

Затраты на приобретение (изготовление) основных средств связаны с 

необходимостью обновления машин и оборудования. Как указывалось выше, 

модель поведения «наступление» предполагает наличие хорошо организованного, 

автоматизированного и механизированного производственного процесса, 

постоянно обновляемых технологий, парка оборудования. Следовательно, 

регулярные затраты на приобретение (изготовление) основных средств являются 

неизбежными при реализации инновационно-ориентированного механизма АКУ 

и модели поведения «наступление». 

Маркетинговые затраты связаны как с необходимостью исследования рынка 

при планировании инновационной деятельности, с маркетинговым 

тестированием, так и с выведением продукта на рынок, информированием 

потенциальных потребителей о его характеристиках, рекламной деятельностью 

и т.д. 

Динамика расходов исследуемого ПП по их составляющим приведена на 

рисунках 3.19, 3.20. 

Как видно из рисунка 3.19, ключевые затраты на разработку были 

запланированы на 1-е полугодие 2022 г., в то время как ключевые затраты на 

внедрение – на 1-е полугодие 2023 г. 

Как видно из рисунка 3.20, закономерно значительные затраты связаны с 

приобретением (изготовлением) основных средств. При этом данная категория 

расходов запланирована на август – ноябрь 2022 г. Расходы на оплату труда не 

претерпевают существенных изменений в течении I этапа реализации 

инновационно-ориентированного механизма АКУ. 
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Рисунок 3.19 – Динамика затрат на разработку и внедрение инноваций на 

I этапе реализации инновационно-ориентированного механизма АКУ ООО «НПО 

«ЯМЗ» в 2022–2023 гг., руб. [составлено автором] 

 

 

Рисунок 3.20 – Динамика расходов на оплату труда, приобретение основных 

средств и маркетинг на I этапе реализации инновационно-ориентированного 

механизма АКУ ООО «НПО «ЯМЗ» в 2022–2023 гг., руб. [составлено автором] 
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Это связано с фиксированными размерами заработной платы на 

анализируемом отрезке времени, а также с планируемым изменением 

качественного состава сотрудников предприятия в самом начале данного 

временного отрезка без его последующих изменений после начала реализации I 

этапа инновационно-ориентированного механизма АКУ. Маркетинговые затраты 

достигают наивысших значений в начале реализации I этапа (1-е полугодие 2022 

г.), а также в завершающей фазе реализации I этапа (2-е полугодие 2023 г.). Такая 

динамика закономерна и связана с тем, что на начальных этапах при 

планировании инновационной деятельности первоочередным является изучение 

рынка, а на завершающем этапе маркетинговые расходы сопряжены с 

необходимостью реализации готовой продукции. 

Структура совокупных расходов по категориям за весь анализируемый 

период представлена в виде круговой диаграммы на рисунке 3.21. 

 

 

Рисунок 3.21 – Структура расходов на I этапе реализации инновационно-

ориентированного механизма АКУ ООО «НПО «ЯМЗ» в 2022–2023 гг., % 

[составлено автором] 

 

Как видно из рисунка 3.21, наибольшие затраты (38 %) связаны с расходами 

на оплату труда. Как отмечалось ранее, это связано с необходимостью изменения 
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качественного состава сотрудников, а также с испытываемым на предприятии в 

настоящий момент кадровым голодом. 

Другими значимыми статьями расходов являются расходы на разработку, а 

также на приобретение (изготовление) основных средств. Этап разработки 

традиционно является ресурсозатратным и требует значительных расходов. 

Приобретение (изготовление) основных средств является важнейшей статьей 

расходов, что связано со значительным моральным и физическим износом 

основных средств рассматриваемого ПП (см. п. 2.3). 

Экономическая эффективность предложенного механизма, как 

результативность его инструментов, выражена отношением предполагаемых 

значений упущенной выгоды к затратам различных ресурсов, обусловившим 

сохранение этой выгоды в конкретный период развития кризисного процесса 

(3.2). 

 

С

Р
Е  , (3.2) 

где Е  − экономическая эффективность АКУ ПП; 

Р  − упущенная прибыль в результате развития кризиса; 

С  − затраты на инновационную и маркетинговую деятельность. 

 

Проведённый анализ планируемых изменений финансового результата и 

расходов исследуемого ПП на I этапе реализации инновационно-

ориентированного механизма антикризисного управления позволяет провести 

расчёт экономической эффективности реализуемых инструментов АКУ ПП в 

соответствии с формулой (3.2):  

 

. 
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Таким образом, экономическая эффективность на I этапе реализации 

инновационно-ориентированного механизма АКУ в практике ООО «НПО «ЯМЗ» 

составит 1,73. 

Резюмируем, что в рамках исследования был разработан и апробирован в 

практике деятельности ООО «Научно-производственное объединение 

«Ясиноватский машиностроительный завод» инновационно-ориентированный 

механизм АКУ, экономическая эффективность которого составляет 1,73, а 

предполагаемый экономический эффект за 2 года, состоящий в компенсации 

упущенной прибыли, составляет 5780 тыс. руб. 

 

 

 

Выводы к главе 3 

 

 

 

Установлен высокий уровень неопределённости происходящих в 

современной экономике ДНР процессов, обусловленный беспрецедентной 

изменчивостью внешней среды, а также нелинейности самого процесса 

экономического развития промышленных предприятий ДНР.  

Обоснована необходимость разработки концептуальных моделей, 

позволяющих выделять ключевые стадии кризисного процесса и прогнозировать 

возможные направления его разрешения, и целесообразность использования 

синергетики как научного направления, которое изучает нелинейные, 

неравновесные процессы и которое принципиально изменило подход к 

исследованию сложных систем, каковыми являются ПП.  

Предложен концептуальный подход к построению модели полного цикла 

кризисного процесса в контексте формирования механизмов АКУ ПП, который 

предполагает дифференциацию и пролонгирование периода кризисного процесса 

до полного восстановления потенциала ПП (т.е. до уровня докризисного периода) 
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и предусматривает формирование восьми этапов. Это позволяет расширить 

горизонт исследования для всего спектра деструктивных явлений и разработать 

набор адекватного антикризисного инструментария для каждой стадии КП, что 

обеспечивает повышение эффективности механизмов АКУ. 

Представлены концептуальная модель полного цикла кризисного процесса в 

контексте формирования механизмов АКУ ПП, а также модели возможных 

сценариев и вариантов развития кризисного процесса в результате реализации 

механизмов АКУ на промышленных предприятиях ДНР. 

Установлено, что при каждом условии и на каждой стадии развития 

кризисного процесса целесообразно использование собственного подхода к 

формированию механизма АКУ. Обоснована целесообразность развития подхода 

к разработке модели и построению классификации стадий жизненного цикла 

кризисного процесса в контексте формирования механизмов АКУ ПП на основе 

синергетического подхода к формированию модели жизненного цикла кризисного 

процесса и авторского подхода к классификации его фаз по признаку потери 

внутреннего и/или внешнего потенциала ПП.  

Получил дальнейшее развитие подход к разработке модели и построению 

классификации стадий жизненного цикла КП в контексте формирования 

механизмов АКУ ПП. Развитие основано на следующих подходах: 

синергетическом – к формированию модели жизненного цикла кризисного 

процесса и авторском – к классификации его фаз по признаку потери внутреннего 

и/или внешнего потенциала ПП. Преимуществом получившего развитие подхода, 

в отличие от существующих, является перспектива комбинирования двух 

критериев – «возможность противостояния кризисогенным факторам» и 

«своевременность применения адекватных антикризисных мероприятий» вместо 

одного общепринятого критерия, позволяющего осуществлять исключительно 

фиксацию изменений во времени. 

Усовершенствованы концептуальные основы формирования механизмов 

АКУ как циклического непрерывного управления, направленного на 

восстановление равновесия факторов внешней и внутренней среды 

промышленного предприятия как системы. Усовершенствование заключается в 
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развитии подходов к построению концептуальной модели полного цикла 

кризисного процесса в контексте формирования механизмов АКУ ПП, а также к 

разработке моделей возможных сценариев и вариантов развития кризисного 

процесса в результате реализации механизмов АКУ на промышленных 

предприятиях ДНР. 

Предложена базовая схема процедуры АКУ ПП, основанная на 

стратегическом подходе к антикризисному управлению как комплексному, 

непрерывному, циклическому процессу, на базовых положениях синергетики и на 

авторском понимании кризисного процесса и периодов его формирования.  

Разработан инструментарий механизма АКУ для оказания действенного 

влияния на кризисогенные факторы соответствующего периода развития КП. 

Предложена концептуальная схема выбора подхода к формированию адекватного 

механизма АКУ ПП для разных стадий развития КП. Определены этапы 

формирования полного цикла АКУ ПП в контексте стратегического подхода.  

Усовершенствован научно-методический подход к формированию 

механизмов антикризисного управления промышленными предприятиями. В 

рамках подхода усовершенствована универсальная структурная модель 

механизмов антикризисного управления промышленными предприятиями. 

Таким образом, формирование и реализация механизмов АКУ ПП 

Республики в рамках третьей главы настоящего исследования осуществлены 

посредством решения следующих задач: предложены концептуальные основы 

формирования механизмов АКУ ПП; усовершенствован научно-методический 

подход к формированию механизмов АКУ ПП; предложена практико-

ориентированная модель реализации инновационно-ориентированного механизма 

и выполнена оценка эффективности его внедрения в практику АКУ предприятием 

ООО ««Научно-производственное объединение «Ясиноватский 

машиностроительный завод». Кроме того сформированы и внедрены механизмы 

АКУ на промышленных предприятиях Республики таких, как: КП «Макеевский 

комбинат детского питания» и  ООО «СТИРОЛБИОФАРМ». 
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В процессе решения поставленных задач получены следующие научные 

результаты по формированию и реализации механизмов АКУ ПП, имеющие 

приращение научных знаний: 

Усовершенствованы концептуальные основы формирования механизмов 

АКУ ПП. Ядром усовершенствования стало использование синергетического 

подхода к формированию модели жизненного цикла КП и авторского подхода к 

классификации его стадий по признаку потери внутреннего и/или внешнего 

потенциала промышленного предприятия. В процессе усовершенствования 

получили развитие подходы к построению концептуальной модели полного цикла 

КП, а также моделей возможных сценариев и вариантов развития кризисного 

процесса в результате реализации механизмов АКУ на отечественных ПП. 

Усовершенствован научно-методический подход к формированию 

механизмов АКУ ПП, основанный, в отличие от существующих, на идее 

дифференциации механизмов АКУ для различных стадий жизненного цикла 

кризисного процесса и обеспечивающий на базе предложенной технологии выбор 

адекватного антикризисного инструментария. 

Усовершенствована универсальная структурная модель механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями, которая, в отличие 

от существующих, предлагает кризис-менеджменту использовать 

усовершенствованный стратегический подход к антикризисному управлению как 

непрерывному комплексному циклическому процессу. Совокупность 

сформированных механизмов, основанных на ключевых положениях 

синергетического подхода и авторском понимании кризисного процесса, 

предполагает использование инновационно-, реструктуризационно-, 

реинжиниринг- и реабилитационно-ориентированного подходов. 

Результаты решения поставленных в рамках исследования задач 

представлены в публикациях автора [123; 129; 130; 132; 134; 135; 136; 138; 140; 

146; 147] (таблица И.1, Приложение И). 

https://yandex.ru/search/?text=приращение+научных+знаний&clid=2270455&banerid=6400000000:62dd5ba23edf1a001b72d02d&win=552
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

 

Диссертация посвящена решению актуальной научно-прикладной задачи 

формирования механизмов АКУ ПП на основе оценки изменения баланса их 

внешнего и внутреннего потенциала. Комплексное исследование, проведённое в 

работе, позволило сформулировать ряд выводов:  

1. Получил дальнейшее развитие понятийно-категориальный аппарат, 

представленный как комплекс взаимоувязанных понятий и включающий подходы 

к трактовке следующих категорий: «кризис», «кризисный процесс», 

«антикризисное управление», «механизм», «экономический потенциал», др., что 

позволяет отобразить важнейшие аспекты совершенствования концептуальных 

основ формирования механизмов АКУ ПП. 

2. Аккумулированы результаты отечественных и зарубежных исследований 

кризисного процесса и процесса АКУ ПП в контексте их важнейших 

составляющих и характеристик, в результате чего усовершенствован научно-

методический подход к классификации видов кризиса, представленных как точки 

бифуркации в периоды развития КП. Базируясь на представлении о кризисе как о 

наступлении критического дисбаланса и о кризисном процессе как о непрерывном 

циклическом процессе сменяемости критических и стандартных дисбалансов, 

усовершенствован стратегический подход к АКУ ПП. Обоснована 

целесообразность выбора в качестве объекта АКУ изменений потенциалов 

внешней и внутренней среды ПП; применения синергетического подхода к АКУ 

ПП как сложными системами; рассмотрение АКУ ПП как непрерывного, 

периодического, циклического процесса. 

3. Выполнен стратегический анализ влияния факторов внешней и 

внутренней среды на промышленные предприятия ДНР, проведена диагностика 

проблем, адаптация и реализация технологии SWOT-анализа для формирования 

механизмов АКУ. Использование результатов аналитического исследования легло 
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в основу дальнейшего развития организационно-методического подхода к 

выполнению SWOT-анализа для формирования механизмов АКУ.  

4. Сформирована методика оценки внутреннего и внешнего потенциала ПП, 

в основу которой положен равновесно-результативный подход, а также деление 

потенциала на субпотенциалы, оценка изменений субпотенциалов, учёт 

синергетического эффекта от влияния этих изменений на развитие КП. 

Получивший развитие результативный подход, модификация которого 

представлена как равновесно-результативный подход, позволяет использовать 

оценку изменений потенциала в качестве индикатора глубины КП. Выполнена 

оценка внутреннего и внешнего потенциала ПП для формирования механизмов 

АКУ (на примере ООО «Научно-производственное объединение «Ясиноватский 

машиностроительный завод»). 

5. Усовершенствованы концептуальные основы формирования механизмов 

антикризисного управления промышленными предприятиями на базе 

синергетического подхода к формированию модели жизненного цикла кризисного 

процесса и авторского подхода к классификации его стадий. В процессе 

усовершенствования получили развитие подходы к построению концептуальной 

модели полного цикла кризисного процесса, а также моделей возможных 

сценариев и вариантов развития КП в результате реализации механизмов АКУ ПП 

Республики. 

6. Усовершенствован научно-методический подход к формированию 

механизмов АКУ ПП, основанный, в отличие от существующих, на идее их 

дифференциации и обеспечивающий выбор антикризисного инструментария, 

адекватного стадиям жизненного цикла кризисного процесса. В процессе 

формирования подхода усовершенствована универсальная структурная модель 

механизмов АКУ ПП. Совокупность сформированных механизмов, основанных 

на ключевых положениях синергетического подхода и авторском понимании 

кризисного процесса, предполагает использование инновационно-, 

реструктуризационно-, реинжиниринг- и реабилитационно-ориентированного 

подходов. 
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7. Предложена практико-ориентированная структурная модель 

инновационно-ориентированного механизма и выполнена оценка эффективности 

его внедрения в практику антикризисного управления предприятием ООО 

«Научно-производственное объединение «Ясиноватский машиностроительный 

завод». 

Направлением дальнейших исследований станет совершенствование 

структурных моделей механизмов АКУ, ориентированных на развитие и 

устойчивое развитие промышленных предприятий. 
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Приложение А 

Справки о внедрении результатов исследования 
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Приложение Б 

Подходы к определению сущностных характеристик кризиса и кризисного 

процесса в контексте антикризисного управления промышленными 

предприятиями 
 

Таблица Б.1 − Научные подходы к пониманию сущности экономических 

кризисов [составлено согласно [62, с. 66]] 

Подход Характеристика кризиса в рамках подхода 

Классический 

подход 

Кризис может рассматриваться с позиции как обмена, так и производства 

либо распределения. Теоретические основы понимания кризисов были 

разработаны классиками экономической науки в ХIХ веке. Формализация 

отдельных положений и подходов в теории экономических кризисов 

произошла лишь в последней трети прошлого века. Окончательно они 

были закреплены в теории производства (К.-Б. Сэй, Д. Риккардо, Вильсон, 

У. С. Джевонс, М. Туган-Барановский, К. Маркс и Ф. Энгельс); теории 

обмена (Лавель, К. Жюгляр, Дж. Милль) и теории распределения (Дюринг, 

К. Сисмонди, Дж. Милль, Геркнер), в каждой из которых кризисы были 

изучены с различных позиций и служили всевозможным задачам. 

Подход 

рыночного или 

государственного 

регулирования 

экономики 

Инструментами воздействия на хозяйственный цикл выступают масса 

денег в обращении, банковская ликвидность, процентная ставка. 

Основным агентом государственной экономической политики является 

центральный банк. Подход имеет прикладное значение и позволяет 

использовать отдельные положения для решения практических задач. 

Посредническо- 

поведенческий 

подход 

Хозяйством движут интересы, которые вызваны задачей его сохранения и 

динамического выживания. Методы выживания хозяйственной системы 

можно свести к наличию необходимых факторов производства и их 

соединению в том или ином виде.  

 

Таблица Б.2 − Виды экономических циклов и их продолжительность 

[составлено согласно [61]] 

Вид цикла 

 

Продолжительность цикла, лет 

Циклы Кондратьева  

 

40–60  

Частные хозяйственные циклы  

 

Примерно 1–12 

Циклы Кузнеца  

 

Примерно 20  

Циклы Жюгляра 

 

7–11 

Циклы Китчина 

 

3–5  
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Таблица Б.3 − Периоды протекания экономических кризисов [составлено 

согласно [214]] 

Период Характеристика 

Латентный 

период 

«Скрытый период, когда его предпосылки назревают, но ещё не прорываются 

наружу. Этот период совпадает с завершающим этапом фазы стабильного 

развития (зрелости) уходящего цикла и началом рождения в его недрах 

последующего цикла». 

Период 

обвала  

«Период стремительного обострения всех противоречий, резкого ухудшения всех 

показателей динамики количественно преобладающей, но уже обречённой 

системы. В этот период набирают силу, открыто проявляются и вступают в 

борьбу элементы следующей системы, представляющей будущее. Нарушается 

устойчивость и возрастает альтернативность вариантов развития надсистемы». 

Период 

смягчения 

кризиса 

«Период создания предпосылок для его преодоления, перехода к фазе депрессии, 

обеспечивающей временное равновесие (на нижнем уровне) между потерявшей 

свою былую силу системой и утвердившейся, показавшей свою силу новой 

системы, которая на фазе оживления (когда кризис и депрессия уже позади) 

становится господствующей, преобладающей и готовится к новому скачку своего 

подъёма, расцвета». 
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Таблица Б.4 − Подходы к интерпретации категории «кризис» [составлено 

согласно [9; 45; 52; 71; 80; 98; 120; 122; 196; 211; 219; 225; 265]] 

Автор (ы) Интерпретации категории «кризис», источник 

Негативный подход к трактовке термина «кризис» 

Т. Н. Рогова «Кризис − крупный спад всей финансово-экономической системы 

(производства, торговли), отражающийся на росте безработицы, сокращении 

потребления, банкротстве множества фирм, резком снижении масштабов 

капиталовложений» [9]. 

Я. А. Фомин  «Кризис – это особая ситуация, характеризующаяся повышенным риском 

банкротства, слабой конкурентной позицией, финансовой неустойчивостью» 

[211, c. 7]. 

А. Д. Чернявский  «Кризис – это ситуативная характеристика функционирования любого субъекта, 

что является следствием неопределённости в его внешней и внутренней среде» 

[219, с. 23]. 

Э. Дж. Долан  «Если согласиться с тем, что кризис может возникнуть вследствие действия 

всего многообразия внешних и внутренних факторов, можно сделать вывод, что 

опасность кризиса существует постоянно, его необходимо предвидеть и 

прогнозировать» [77]. 

А. М. Есакова  «Кризис может быть вызван любым неординарным событием, любым 

возмущением внутренней и внешней среды предприятия» [71]. 

Б. Л. Кузнецов  «Кризис – это ситуация крайней неустойчивости, влекущая изменение 

траектории развития, появление новых качеств, направлений, новых параметров 

состояния, глубокое расстройство, резкий перелом, период обострения 

противоречий в процессе развития какой-либо сферы человеческой 

деятельности» [120, с. 19]. 

А. В. Шаркова, 

А. А. Илячков, 

Е. В. Аркина и др. 

«Кризис − крайнее обострение противоречий, рассогласование в деятельности 

экономической, финансовой и других систем предприятия, переломный момент 

в процессе изменений» [196]. 

Дж. Хикс, 

Дж. Дьюзенбер  

«Кризис является следствием случайных действий, импульсов или шоков на 

экономическую систему и вызывает дисбалансы в финансовых и экономических 

отношениях участников хозяйственных процессов» [45, с. 9]. 

Т. В. Какатунова, 

М. В. Максимкин  

«Кризис является неотъемлемой частью цикла функционирования социально-

экономических систем разного уровня, в том числе и промышленных 

предприятий» [81]. 

В. Кошкин  «Кризис предприятия – это незапланированные изменения в деятельности и 

ограниченные возможности влияния менеджмента на деятельность предприятия 

с трудно прогнозируемыми последствиями, которые ставят под угрозу всё 

дальнейшее развитие предприятия» [120, с. 24]. 

Позитивный или нейтральный подход к определению термина «кризис» 

Т. К. Пошан, 

Э. М. Морэн  

«Кризис – это позитивное явление, так как позволяет объектам исследования 

совершенствовать свою деятельность и мобилизовать усилия, направленные на 

изменения» [265, с. 80–99]. 

В. А. Губин  «Кризис − революционный взрыв, нарушающий эволюционное развитие 

системы и способствующий её переходу в новое, более совершенное качество» 

[52, с. 74]. 

А. П. Казаков  «Кризисы не обязательно разрушительны, они могут вызываться управляемыми 

и неуправляемыми факторами, природой развития социально-экономической 

системы. Кризисы могут возникать и в процессах функционирования. Это 

противоречия между уровнем техники и квалификацией персонала, между 

технологиями и условиями их использования (климат, помещение, 

производственный процесс, совместимость и пр.)» [80, c. 210]. 

А. Б. Крутик, 

А. И. Муравьев  

«Кризис имеет двойственную природу, одновременно разрушая и созидая, 

формируя предпосылки и подготавливая условия для дальнейшего развития 

предприятия» [98, с. 89]. 
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Таблица Б.5 −  Иерархическая классификация экономических кризисов в 

разрезе основных классификационных групп [составлено согласно [61, с. 74] и 

др.]] 
Признак Тип Характеристика 

По широте 

охвата 

(масштабу) 

Организа- 

ционный 

затрагивает масштабы одной организации, носит частный характер, 

проявляется нарастанием противоречий в процессе организации 

производства и управления, исследуется как микрокризис. 

Местный 

(локальный) 

охватывает только один сектор экономики или вид экономической 

деятельности, носит частный характер, распространяется на определённую 

местность, исследуется как мезокризис. 

Региональный 
охватывает масштабы одного региона или группы регионов, носит частный 

характер, исследуется как мезокризис. 

Национальный  
охватывает масштабы одной страны, носит общий характер, исследуется как 

макрокризис. 

Мировой  
охватывает масштабы группы стран, носит общий характер, исследуется как 

макрокризис. 

По 

проблематике  

Микрокризис захватывает только отдельную проблему или группу проблем. 

Мезокризис 
рассматривается с точки зрения группы проблем, но при этом ему присущи 

небольшие объёмы. 

Макрокризис присущи весьма большие объёмы и масштабы проблематики. 

По характеру 

охвата 

Общий охватывает всё национальное или мировое хозяйство. 

Частный 
распространяется на определённый вид экономической деятельности или 

сектор экономики. 

По продол- 

жительности 

Затяжной зачастую является следствием неэффективного АКУ. 

Временный протекает безболезненно, можно предвидеть, легче управлять. 

По характеру 

течения 

Явный протекает заметно, его легко обнаружить. 

Латентный протекает относительно незаметно и поэтому наиболее опасен. 

Острый 
часто приводит к разрушению различных структур социально-

экономических систем, протекает сложно и неравномерно. 

Мягкий 
протекает более последовательно и безболезненно, можно предвидеть, легче 

управлять. 

По характеру 

поведения 

Циклический 

охватывает все сферы и виды деятельности экономики, дает начало новому 

циклу, в ходе которого экономика последовательно проходит четыре фазы и 

разрабатывает базу для следующего кризиса. 

Проме- 

жуточный  

отличается от циклического тем, что нарушает на определённое время 

течение фазы подъёма или оживления, носит локальный характер. 

Частичный 
охватывает только одну сферу экономики, происходит как на фазе подъёма, 

так и на фазе оживления и депрессии. 

Отраслевой 

затрагивает определённую отрасль национальной экономики. Причины 

возникновения: перепроизводство, дешевый импорт, рост цен на сырьё, 

приток рабочих эмигрантов и др. 

Структурный 

порождается глубокими диспропорциями между развитием отдельных сфер 

и видов деятельности производства, охватывает несколько циклов, носит 

длительный характер, предполагает преобразование структуры 

производства на новой технологической основе. 

По характеру 

АКУ 

Сохранение  планирование мероприятий по возобновлению докризисного состояния. 

Изменение 
не противодействие кризису, а изменение собственной существующей 

структуры под вновь возникшие отношения. 

По причине 

возникновения 

Перепроизводства 
проявляется в снижении совокупного спроса и, как следствие, 

формировании избыточного предложения 

Недопроизводства 

вызывается внеэкономическими причинами, связан с нарушением 

нормального хода экономического воспроизводства под влиянием 

стихийных бедствий или политических действий. 
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Таблица Б.6 − Сопоставление фаз жизненного цикла кризиса в трёх-, 

четырёх- и пятифазных моделях [составлено по материалам [14; 238; 252; 262; 

263]] 
Трёхфазная 

модель 

Четырёхфазная модель: 

У. Кристека; Г. Мюллера-Стивенса; С. Финка [14; 

238; 252; 262] 

Пятифазная модель 

И. Митроффа [263] 

Докризис-

ный период 

Потенциальный кризис; стратегический кризис; 

продормальный период  

Выявление сигнала 

Зондирование и 

предотвращение 

Кризисный 

период 

Скрытый (латентный) кризис; кризис результатов; 

начало кризиса 
Сдерживание ущерба 

Острый преодолимый кризис; кризис ликвидности; 

хронический кризис 
Восстановление 

Посткризис-

ный период 

Острый непреодолимый кризис; банкротство; 

разрешение кризиса 
Анализ 

 

Таблица Б.7 − Понятийно-категориальный аппарат антикризисного 

управления промышленными предприятиями [авторская разработка] 
Категория Сущность понятия, категория Характер новизны 

1 2 3 

Кризис 

Состояние промышленного предприятия в точке перелома, 

вызванное противоречиями между внутренней и внешней 

средой, которые при наличии неразрешимых противоречий 

могут повлечь необратимые последствия для его системы 

функционирования.  

Дано новое научное 

толкование 

Кризисный процесс 

Процесс, изменяющий состояние промышленного 

предприятия под воздействием возникающих противоречий 

между внутренней и внешней средой, постоянно 

модифицирующий значения основных параметров 

потенциалов этих сред и имеющий непрерывный, 

динамичный, нестабильный, циклический характер. 

Введено в научный 

оборот понятие 

Период кризисного 

процесса  

Период от запуска кризисного процесса (с момента 

возникновения противоречий между внутренней и внешней 

средой, негативно влияющих на систему функционирования 

промышленного предприятия) до достижения предприятием 

состояния докризисного периода (до достижения 

предприятием докризисных параметров внутренней и 

внешней среды, т.е. до момента восстановления баланса 

между этими средами). 

Предложено 

определение 

Кризисная ситуация  

Совокупность свойств кризиса, обозначающая его силу, 

масштаб и длительность. 

Раскрыто 

экономическое 

содержание понятия 

Антикризисное 

управление 

Перманентный диверсифицированный процесс оказания 

управленческого воздействия на факторы кризисного 

процесса, которые возникают в результате противоречий 

внутренней и внешней среды предприятия и приводят к 

потере равновесия в системе его функционирования. Это 

воздействие осуществляется с целью обеспечения условий 

для сохранения и расширения потенциала, необходимого 

для поддержания жизнедеятельности предприятия, а также 

для формирования нового качества, обеспечивающего его 

кризисоустойчивость. 

Расширена трактовка 

понятия 

http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
http://www.aup.ru/books/m8/4_2.htm#_ftn84
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Продолжение таблицы Б.7 
1 2 3 

Промышленное 

предприятие 

Открытая система, внутренняя среда которой находится в 

постоянной взаимосвязи и активном взаимодействии с 

внешней средой (государством, потребителями и 

поставщиками). 

Раскрыто 

экономическое 

содержание понятия. 

Механизм 

антикризисного 

управления 

промышленным 

предприятием 

Система управленческих воздействий на изменение 

параметров внешнего и/или внутреннего потенциала 

промышленного предприятия, направленных на 

восстановление его устойчивости в условиях развития 

кризисного процесса. 

Уточнено понятие  

Потенциал 

промышленного 

предприятия 

Под потенциалом промышленного предприятия в рамках 

исследования с позиций антикризисного управления будем 

понимать максимально возможную степень достижения 

целей его деятельности в реальных или реально возможных 

условиях кризиса в настоящем или будущем периодах, 

путём эффективного использования совокупности 

имеющихся у него ресурсов и возможностей.  

Уточнено понятие  

Конкурентный потенциал  

Конкурентный потенциал характеризует способность 

предприятия не только сохранять, но и увеличивать свою 

конкурентоспособность в долгосрочной перспективе.  

Оригинальная 

трактовка [43] 

Развитие 

Развитие организации – это целенаправленное изменение 

организации к её более высоким конкурентным позициям во 

внешней среде. Развитие, предполагающее рост 

конкурентного потенциала. 

Оригинальная 

трактовка 

Устойчивое развитие 
Развитие, предполагающее устойчивый темп роста 

конкурентного потенциала. 
Уточнено понятие  

Стратегия развития  

Образ действий, обусловливающий вполне определённую и 

относительно устойчивую модель поведения ПП по 

активизации различных конструктивных факторов, которые 

направлены на преодоление кризисогенных факторов в 

период формирования кризисного процесса, а также в 

посткризисный период и предусматривают рост 

конкурентного потенциала. 

Уточнено понятие  

Стратегия (выживания, 

перепрофилирования, 

ликвидации) 

Образ действий, обусловливающий вполне определённую и 

относительно устойчивую модель поведения 

промышленного предприятия по преодолению различных 

деструктивных факторов в его внешней и/или внутренней 

среде при развитии кризисного процесса.  

Введено в научный 

оборот понятие 

Модель поведения в 

контексте АКУ ПП 

Способ изучения и понимания экономического поведения 

кризис-менеджмента ПП в различных кризисных ситуациях. 
Уточнено понятие  

Модели поведения 

«наступление», 

«защита», «отступление», 

«капитуляция». 

Способ изучения и понимания экономического поведения 

кризис-менеджмента ПП в соответствующие периоды 

развития кризисного процесса: потери равновесия, падения, 

скольжения, торможения, восхождения, восстановления 

равновесия. 

Введено в научный 

оборот понятие 

Стратегический подход к 

АКУ ПП 

Подход, основанный на базовых положениях синергетики и 

на авторском понимании кризисного процесса и периодов 

его формирования, включающий комплекс подходов к 

разработке механизмов антикризисного управления 

функционированием, развитием и устойчивым развитием 

промышленных предприятий в условиях как собственного, 

так и общерегионального экономического кризисов с 

использованием соответствующих кризисным периодам 

стратегий.  

Уточнено понятие  

Антикризисное 

управление 

функционированием ПП 

«Процесс оказания управленческого воздействия на 

факторы» кризисного процесса, обеспечивающий 

выполнение ПП функций, необходимых для реализации 

целей его деятельности. 

Уточнено понятие  
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Продолжение таблицы Б.7 
1 2 3 

Антикризисное 

управление развитием 

ПП 

«Процесс оказания управленческого воздействия на 

факторы» кризисного процесса с целью достижения 

более высоких конкурентных позиций во внешней 

среде путём создания условий для сохранения, 

расширения и формирования нового качества 

конкурентного потенциала ПП, обеспечивающего его 

развитие. 

Уточнено понятие  

Антикризисное 

управление устойчивым 

развитием ПП 

«Процесс оказания управленческого воздействия на 

факторы» кризисного процесса с целью непрерывного 

усиления конкурентных позиций во внешней среде 

путём создания условий для сохранения устойчивых 

темпов роста конкурентного потенциала, необходимого 

для устойчивого развития ПП. 

Уточнено понятие  

Экономическая 

эффективность 

механизма АКУ  

Результативность инструментов механизма АКУ 

(стратегий, стратегических программ и антикризисных 

мероприятий), характеризуемая отношением 

предполагаемых значений упущенной выгоды к 

затратам различных ресурсов, обусловившим 

сохранение этой выгоды в конкретный период развития 

кризисного процесса.  

Уточнено понятие  
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Приложение В 

Подходы и инструменты антикризисного управления промышленным 

предприятием как системы в контексте формирования его механизмов 

 

Таблица В.1 − Подходы к интерпретации понятия «антикризисное 

управление» 

Подход Интерпретации понятия, источник Автор (ы) 

К
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«Процесс применения различных мероприятий и решений, 

направленных на оздоровление финансово-хозяйственной 

деятельности… а также создание и развитие условий для выхода из 

кризисного состояния…» [12, с. 27]. 

В. А. Акулич, 

В. В. Валетко  

 

«Управление, способное предвидеть или смягчать кризисы, 

удерживать функционирование в режиме выживания в период 

кризиса и выводить предприятие из кризисного состояния с 

минимальными потерями» [92, с. 148]. 

Э. М. Коротков  

 

«Управление в ситуациях, которые трудно оценить однозначно или 

последствия которых трудно предвидеть» [119]. 

Э. Г. Мирмович, 

Л. Б. Жарёнов  

«Воздействие управляющего субъекта на объект с помощью 

определённых методов для устранения кризиса» [169]. 

Ю. К. Полякова  

«Совокупность действий… позволяющих оценить, 

проанализировать и выработать необходимую систему воздействия 

на оздоровление предприятия с целью предотвращения его 

банкротства» [199]. 

А. П. Градов  

«Последовательная, взаимозависимая оценка различных видов 

кризиса и сил, которые могут представлять угрозу» [263].  

И. Митрофф  

 

«Управление, направленное на минимизацию убытков и иных 

негативных результатов…» [183]. 

О. Ю. Рудакова  

«Управление, способное… предотвращать возникновение 

кризиса… а при возникновении… управлять выходом предприятия 

из сложившегося положения с минимальными потерями» [31]. 

И. П. Булеев, 

А. В. Тельнова  
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«Управление, в котором предусматривается… использование его 

факторов для дальнейшего развития» [32, с. 23]. 

В. А. Василенко  

 

«Система, имеющая комплексный, системный характер и 

направленная на предотвращение или устранение неблагоприятных 

явлений» [11, с. 283]. 

А. Г. Грязнова  

«Непрерывная последовательность… управленческих воздействий, 

базирующихся на введении и активизации антикризисного 

компонента...» [51]. 

В. А. Губин, 

Э. Ф. Хандамова 

М. Б. Щепакин  

«Процесс управления, имеющий системный характер и 

направленный на предотвращение и преодоление неблагоприятных 

для успешного функционирования и развития организации 

тенденций» [88, с. 276].  

О. Ю. Дягель  

«Управление, ориентированное на непрерывное и эффективное 

ведение бизнеса, сохранение его целостности» [94, с. 51]. 

Е. П. Кочетков  

«Комплекс управленческих мер… по диагностике, 

предупреждению, нейтрализации и преодолению кризисных 

явлений и их причин…» [110, с. 53]. 

Д. В. Манушин  
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Рисунок В.1 − Параметры промышленного предприятия как системы 
 

 

Таблица В.2 − Факторы, воздействующие на систему функционирования 

промышленного предприятия [составлено согласно [73; 104; 109; 154; 163]] 

Группы факторов Факторы 
1 2 

Рыночные  сокращение покупательской способности потребителей, сокращение 

спроса; увеличение количества конкурентов; нестабильность валют, 

используемых предприятием для ведения хозяйственной деятельности; 

взаимоотношения с контрагентами; рост предложения товаров-

субститутов. 

Глобализации 

мирового развития 

высокий уровень неопределённости, вызванный мировыми кризисами; 

глобальные изменения в потребительских предпочтениях; глобализация 

национальных экономик, рост их взаимозависимости. 

Политические  политическая нестабильность; национализация предприятий; начало 

ведения военных действий; государственный переворот; экономические 

войны. 

Правового 

характера 

изменение правовых условий хозяйствования; изменение 

налогообложения; недостатки антимонопольного регулирования; 

недостатки законодательной базы по вопросам предпринимательства. 

Природные 

факторы 

природные катаклизмы; экологические катастрофы; изменения 

природных условий и др. 

Социально-

экономические  

изменение в экономико-правовой среде государства; изменение курса 

развития страны; снижение уровня реальных доходов населения; высокий 

уровень инфляции; коррупция; рост тарифов на коммунальные и 

муниципальные услуги. 

Социокультурные  отсутствие единства в обществе, разногласия на почве религии, культуры 

и политики и др. 

Последовательная взаимосвязь 

и законченность 

технологических процессов 

 

Эмерджентность  

Способность адаптироваться в 

определённых пределах как к внутренним, 

так и к внешним изменениям 

Комплексность 

целей и задач 

Тесное 

взаимодействие с 

внешней средой 

 

Иерархичность  

 

Промышленное 

предприятие 
 

Разнообразие протекающих на 

предприятии процессов производства и 

управления 
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Продолжение таблицы В.2 

1 2 

Управленческие  неэффективная организационно-правовая форма предприятия; 

неэффективная организационная структура; низкий уровень подготовки 

кадров, отсутствие кадрового резерва; некомпетентность руководства; 

негибкая система управления, которая неэффективна в условиях 

неопределённости; несогласованность тактики и стратегии управления; 

бессистемный подход к управлению; отсутствие постоянного развития и 

совершенствования системы управления. 

Производственные  несогласованность в функционировании различных подсистем 

предприятия; физический и/или моральный износ основных фондов; 

низкий уровень мотивации персонала, низкая производительность труда. 

Коммерческие  низкий уровень качества продукции, её неконкурентоспособность; 

зависимость от ограниченного круга поставщиков и покупателей. 

Экономические  отсутствие на предприятии современной системы финансового 

управления в целом; недостатки методов финансового планирования и 

регулирования; несоответствие плановых и фактических показателей; 

ошибки в организации бухгалтерского, налогового учёта; нерациональное 

использование финансовых средств; использование финансовых средств 

не по назначению; высокая себестоимость производимых товаров и услуг. 

 

 

Таблица В.3 − Классификация ресурсов, которые могут быть использованы 

для ликвидации кризисных явлений и восстановления устойчивости 

промышленного предприятия [составлено согласно [217]] 

Группы ресурсов Наименование ресурсов и возможность их оценки 

Материальные  Основные фонды предприятия, оценка эффективности которых 

осуществляется при помощи ряда экономических показателей. 

Нематериальные Интеллектуальная собственность, лицензии, патентные права, ноу-хау, 

торговая марка и т.д. 

Финансовые Денежные средства предприятия, дебиторская и кредиторская 

задолженность, оценка эффективности которых производится по ряду  

финансовых показателей. 

Человеческие Персонал предприятия, уровень его квалификации, мотивации, 

количество отработанных часов и т.д. Данный тип ресурсов наиболее 

сложен для оценки, поскольку человеческое поведение зачастую 

иррационально и сложно прогнозируемо. 
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Таблица В.4 – Обобщение подходов к определению категории «механизм»  

Автор 
Определяемая 

категория 
Трактовка понятия, источник Ключевые слова 

1 2 3 4 

«Новый 

экономический 

словарь» 

 

Механизм  

«Последовательность состояний, процессов, 

определяющих собой, какое-нибудь 

действие, явление. 

Система, устройство, определяющее 

порядок какого-нибудь вида деятельности» 

[155, с. 401]. 

Последователь-

ность процессов, 

система 

Б. З. Мильнер, 

А. В. Кочетков, 

Д. Г. Левчук 

 

Организационно-

экономический 

механизм 

управления  

«Система управления, состоящая из 

элементов организации процессов принятия 

решений, механизма распределения и 

обеспечения ресурсами, способов 

воздействия на объект управления» [116, с. 

149–150]. 

Система 

управления 

Г. В. Астапова 

 

Организационно-

экономический 

механизм 

«Система элементов организационного и 

экономического воздействия на 

управленческий процесс» [15, с. 279]. 

Система 

элементов 

А. В. Сидорова, 

О. А. Курносова 

 

Механизм 

управления 

развитием 

предприятия  

 

«Система методов и моделей, реализуемых в 

рамках современных общенаучных 

подходов к управлению, применение 

которых обеспечивает высокую 

эффективность бизнес-процессов 

предприятий и создает условия для 

организации деятельности в соответствии с 

требованиями современной глобальной 

бизнес-среды» [192, с. 52]. 

Система 

методов и 

моделей 

П. Л. Алтухов  

 

Системный 

организационно-

экономический 

механизм  

«Специфическая многофункциональная и 

многокомпонентная система, состоящая из 

комплекса взаимосвязанных блоков 

(элементов системы), подверженных 

влиянию внешних и внутренних факторов, 

но образующих определённую целостность, 

стремящихся в своем функционировании к 

достижению конкретных целей» [6]. 

Система 

блоков 

Е. Н. Сыщикова 

 

Организационно-

экономический 

механизм 

управления 

«Система экономических, социальных, 

мотивационных, организационных, 

финансовых, правовых и политических 

механизмов, совершенствование которой 

способствует централизованному 

информационному обеспечению, 

расширению рынков сбыта, проведению 

эффективной кадровой политики и т.д.» 

[201]. 

Система 

механизмов 

Т. Л. Иванова,  

М. А. Констан-

тинова  

Механизм 

повышения 

конкуренто-

устойчивости 

«Система, содержащая совокупность 

средств и методов, позволяющих гибко 

реагировать на изменяющиеся условия 

внешней среды и адаптироваться к ним, 

оказывать активное воздействие на 

внутренний потенциал, обеспечивая 

стабильность, устойчивость и 

сбалансированность развития предприятий» 

[79]. 

Система  

совокупности 

средств 
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Продолжение таблицы В.4 
1 2 3 4 

И. А. Кузнецов 

 

Механизм 

управления 

«Система управленческого воздействия на 

модернизирующиеся экономические 

отношения между субъектами управления» 

[100]. 

Система 

управленческого 

воздействия 

О.В. Веретен-

никова, 

В.Ю. Мурай  

Механизм 

устойчивого 

развития  

«Система, которая предполагает различные 

варианты компоновки элементов – 

инструментов и средств воздействия» [35].  

Система 

компоновки 

элементов 

Л.Б. Костровец, 

А.С. Голодник 

Механизм 

управления 

инвестиционной 

деятельностью в 

регионе 

Совокупность принципов, методов и 

рычагов влияния с помощью 

инвестиционных ресурсов на развитие 

социально экономической системы региона 

[93]. 

Совокупность 

принципов, 

методов и 

рычагов влияния  

Т. Л. Безрукова  

Адаптивные 

механизмы в 

стратегическом 

управлении  

«Базируются на определении 

экономических и социальных целей, 

разработке методов управления процессом 

выбора приоритетов, их создания и 

внедрения» [60].  

Совокупность 

целей, методов, 

приоритетов 

Р. И. Балашова  

 

Механизм 

ресурсного 

обеспечения 

деятельности 

предприятия 

«Система элементов, необходимая для 

распределения и перераспределения 

ресурсов хозяйствующими субъектами и их 

структурными подразделениями, а также 

переход ресурсов из одной формы в 

другую» [19]. 

Система 

элементов 

В. В. Петрушев-

ская  

Финансовый 

механизм 

Экономическое содержание 

рассматривается «С учетом этимологии 

термина, который в переводе с греческого 

языка означает орудие» [162, с .368–375]. 

Орудие  

С. В. Свиридова 

 

Организационно-

экономический 

механизм  

«Совокупность организационных форм, 

экономических методов, факторов и условий, 

процессов и структур управления, 

позволяющих наиболее эффективно 

осуществлять процесс стратегического 

инновационного развития, а также достигать 

целей инновационно-производственной 

деятельности» [189]. 

Совокупность 

организационных 

форм 

В.Г. Гамаюнов, 

А.Д. Шемяков, 

Л.Б. Костровец; 

А. Б. Титов, 

О. В. Малышев-

ская  

Организационный, 

организационно-

экономический 

механизм 

управления 

«Совокупность взаимосвязанных и 

взаимообусловленных элементов, критериев 

и компонентов» [205; 222]. 

 

Совокупность 

элементов 

В. Н. Сердюк 

 

Механизм 

управления  

«Совокупность инструментов и методов 

воздействия на деятельность субъектов 

хозяйствования, направленное на создание 

благоприятного экономического климата, 

обеспечивающего согласование интересов 

взаимодействующих сторон» [191]. 

Совокупность 

инструментов 

А. Кульман 
 

Экономический 
механизм  

«Необходимая взаимосвязь, естественно 
возникающая между различными 
экономическими явлениями; определяется 
либо природой исходного явления, либо 
конечным результатом серии явлений» [101, 
с. 12–13]. 

Взаимосвязь 
между 

различными 
экономичес-

кими явлениями 
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Продолжение таблицы В.4 
1 2 3 4 

Г. Е. Талапбае-
ва, 
Ж. Н. Ерниязова  

Механизм 
антикризисного 

управления 

«Совокупность взаимосвязанных элементов, 
направленных на разработку и внедрение 
мер по своевременной профилактике или 
предотвращению кризисных явлений» [202]. 

Совокупность 
элементов 

В. А. Слепцов  
и др. 
 

Экономический 
механизм 

«Совокупность прямых и обратных связей 
элементов системы, используемых субъектом 
для обеспечения функционирования, эволюции 
и оптимизации экономической системы (на 
основе интегрального подхода)» [194]. 

Совокупность 
связей 

М. С. Пантеле-
ев, 

Н. М. Шматько 
 

Механизм 
управления 

стратегическим 
потенциалом 

«Совокупность имеющихся ресурсов и 
возможностей для разработки и 
осуществления стратегии предприятия» 
[161]. 

Совокупность 
ресурсов 

И.Ю. Беганская, 
С.В. Чернобаева  

Механизм 
управления 
экспортным 
потенциалом  

Как совокупность функций [21].  Совокупность 
функций 

К. А. Бармута  Механизм 
антикризисного 

управления 

«Совокупность взаимосвязанных рычагов 
оказания действенного управленческого 
влияния на факторы, сдерживающие 
повышение конкурентных преимуществ 
субъекта» [20]. 

Совокупность 
рычагов 

О. В. Раевнева 
 

Механизм 
управления 
развитием 

предприятия 

«Совокупность: средств управления, 
включающих инструменты и рычаги; 
методов управления, представляющих собой 
способы, приёмы и технологии внедрения в 
действие и использование средств 
управления» [177, с. 356]. 

Совокупность 
средств 

управления 

Р. Н. Лепа 
 

Ситуационный 
механизм  

«Элемент концепции подготовки и принятия 
управленческих решений на предприятии, 
разработанной на основе ситуационного 
подхода, реализованной в виде конкретных 
экономико-математических моделей и 
методов» [108, с. 99]. 

Элемент 
концепции 

В.Ю. Чернец-
кий, П. А. 
Климова 

Организационно-
экономический 

механизм  

Как механизм координации и руководства  
политической, экономической и  
оборонительной деятельностью [218]. 

Результат 
координации и 

руководства  
деятельностью 

А.И. Бородин, 
О.С. Белокры-

лова  

Механизма 
управления 

финансовыми 
результатами  

«Совокупность управленческих решений, 
обеспечивающих достижение максимума 
прибыли» [23]. 

Совокупность 
управленческих 

решений 

А. И. Хисамова 
 

Организационно-
экономический 

механизм 

«процесс решения частных задач 
функционирования предприятия, 
предполагающий управление и 
самоуправление на основе совокупности 
приёмов, способов и норм формирования и 
регулирования отношений между 
элементами механизма» [245]. 

Процесс решения 

П. А. Климова  

Механизм 
управления 

социально-
экономическим 

потенциалом 
предприятия  

Включает в себя «все компоненты 
потенциала предприятия и реализовывается 

с учётом влияния как внутренних, так и 
внешних факторов» [86]. 

Комплекс 

компонентов 
потенциала 

предприятия  
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Продолжение таблицы В.4 
1 2 3 4 

Н. Д. Кульмуха-
метова  

Механизм 
антикризисного 

управления  

«Результат выработанной антикризисной 
политики и его реализация должна опира-

ться, соответственно, на чётко определён-
ную антикризисную стратегию» [102]. 

Результат 
антикризисной 

политики  

О. М. Дюжилова Механизм 

рестабилизации  

«Механизм рестабилизации как фаза цикла 

преобразования (трансформации) системы 
заключается в приведении дестабилизиро-

ванной, кризисной системы в состояние 
устойчивости и предполагает согласование 

всей совокупности элементов, структурной 
и функциональной подсистем» [69].  

Фаза цикла 

преобразования  

С. А. Тхор, 

А. Н. Германчук  

Механизм 

реализации 
антикризисной 

стратегии развития 
предпринимательс-

ких структур  

«Взаимосвязанная последовательность 

этапов, направленных на достижение 
антикризисных целей; согласование 

антикризисной стратегии с целями 
предприятия; использование современного 

инструментария превентивной диагностики 
кризисных ситуаций и доведение 

антикризисных программ до всех 
работников предприятия» [208]. 

Последователь-

ность этапов 
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Новое 

состояние

Текущее 

состояние

Риски

Формирование полной 

картины всех возможных 

последствий, связанных со 

средой рисков организации

Предотвращение кризисов, 

управление возникающими 

проблемами и обеспечение 

готовности к более 

серьезному развитию 

событий

Реагирование на кризисы, 

после кризисное 

восстановление и 

обеспечение непрерывности 

деятельности

Извлечение уроков и 

внесение коррективов для 

дальнейшего укрепления 

организации

 

Риски

   

Проблемы Кризис
Новая 

стабильность

 Выявление

Оценка Подготовка

Предотвращение Реагирование

Управление

Восстановление

Извлечение уроков

Укрепление организации

Переход в обычный 

режим работы

 

Рисунок В.2 − Полный цикл антикризисного управления [источник: данные 

анализа по результатам международного опроса, проведённого «Делойтом» в 

области антикризисного управления [235]]   
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Приложение Г 

Результаты исследований теоретических основ формирования механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями, представленные в авторских публикациях  

 

Таблица Г.1 − Представленные в публикациях результаты решения задач теоретического обеспечения АКУ ПП  
Параграф 

диссертации 

Публикация Использовано  

1 2 3 

1.1. Кризисный 

процесс в контексте 

антикризисного 

управления 

промышленными 

предприятиями 

Мызников, И. А. Сущность термина «кризис» в современной экономической науке / И. А. Мызников // 

Вестник Донецкого национального университета. Серия В: Экономика и право − 2022. – № 1. – С. 195–

201. 

В части развития 

понятийно-

категориального аппарата. 

В части 

усовершенствования 

подхода к классификации 

видов кризиса. 

Мызников, И.А. Кризисные явления как объект антикризисного управления промышленными 

предприятиями Донецкой Народной Республики / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // 1. Фотинские 

чтения – 2022 (весеннее собрание): материалы IX международ. науч.-практ. конф. (Ижевск, 26-28 мая 

2022 г.). – Ижевск: Изд-во УИР ИжГТУ имени М. Т. Калашникова, 2022. – С. 26-34. 

Мызников, И. А. Формирование модели жизненного цикла кризиса в контексте антикризисного 

управления промышленными предприятиями Донецкой Народной Республики / И. А. Мызников // 

Луганский государственный университет имени Владимира Даля. − 2022. – № 12 (66). – С. 225–230. 

В части исследования 

моделей жизненного цикла 

кризиса и поиска путей их 

адаптации к АКУ ПП ДНР. 

1.2. Процесс 

антикризисного 

управления 

промышленными 

предприятиями в 

контексте его 

важнейших 

составляющих и 

характеристик  

Мызников, И. А. Антикризисное управление промышленными предприятиями: категориальный аппарат 
/ И. А. Мызников // 1. Перспективы инновационно-технологического и экономического развития 
минерально-сырьевого комплекса: сборник материалов XХ международ. науч.-практ. конф., 
посвященной 20-летию Факультета горного дела и инженерной экологии Белорусского национального 
технического университета. Том 1. (Минск, 05 апреля 2022 г.). – Минск: БНТУ, 2022. – С. 260-261. 

В части развития 

понятийно-

категориального аппарата, 

а также формирования 

целей АКУ ПП. 
Мызников, И. А. Антикризисное управление: трактовки понятий и определение целей / И. А. Мызников 
// Актуальные проблемы и перспективы развития менеджмента и маркетинга производственных и 
социальных систем: материалы ІV международ. науч.-практ. конф. (Донецк, 17 ноября 2020 г.) / 
Минобрнауки ДНР, ГОУ ВПО «ДонАУиГС». – Донецк: ДонАУиГС, 2020. –  С. 54–56. 

Мызников, И. А. Теоретическое обеспечение механизма антикризисного управления промышленными 
предприятиями / И. А. Мызников // Вестник Института экономических исследований. − 2022. – № 1 
(25). – С. 18–27. 

В части обоснования 

циклического характера 

АКУ и целесообразности 

выбора потенциала ПП в 

качестве объекта АКУ. 

 Мызников, И. А. Антикризисное управление промышленными предприятиями как социально-
экономической системой / И. А. Мызников // Пути повышения эффективности управленческой 
деятельности органов государственной власти в контексте социально-экономического развития 
территорий: материалы VII Международ. науч.-практ. конф. (Донецк, 6 июня 2023 года). – Донецк : 
Донецкая академия управления и государственной службы. 
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Продолжение таблицы Г.1 
1 2 3 

1.3. Анализ 

зарубежных 

исследований 

формирования 

механизмов 

управления 

предприятиями в 

условиях кризиса 

Мызников, И.А. Причины сопротивления персонала изменениям в условиях кризиса / И. В. Петрова, 

И. А. Мызников // Сборник научных работ серии «Государственное управление». Вып. 24: Экономика 

и управление народным хозяйством / ГОУ ВПО «ДОНАУИГС». – Донецк: ДОНАУИГС, 2021. – С. 

166-173.  

В части применения 

междисциплинарного 

подхода к анализу причин 

сопротивления персонала 

изменениям при реализации 

механизмов АКУ ПП. 

Мызников, И.А. Управление промышленными предприятиями в условиях кризиса: анализ 

зарубежных исследований / Л. Н. Бражникова, М. А. Мызникова И. А. Мызников // Экономика и 

предпринимательство. − 2023. – № 4 (153). – С. 1276–1283. 

В части подтверждения 

гипотезы о циклическом 

характере АКУ. 

Мызников, И.А. Разработка адаптационной стратегии обеспечения экономической безопасности 

промышленного предприятия / И. В. Петрова, И. А. Мызников // Сборник научных работ серии 

«Экономика». Вып. 24 / ГОУ ВПО «ДОНАУИГС». – Донецк: ДОНАУИГС, 2021. – С. 66-74. 

В части применения 

междисциплинарного 

подхода к АКУ ПП. 
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Приложение Д 

Ретроспективный анализ состояния промышленных предприятий Донецкой Народной Республики в контексте оценки их 

потенциалов  

 

Таблица Д.1 – Динамика показателей о состоянии промышленности ДНР в разрезе ведущих отраслей за 2018–

2021 гг. [составлено на основе данных [7; 28; 63; 64; 171; 185; 190; 226; 227]] 

Отрасли промышленности 

Доля отрасли в общем объёме 
реализации промышленной 

продукции промышленности, % 

Доля экспорта продукции 
отрасли от реализованной 
промышленной продукции 

отрасли, % 

Численность занятых в отрасли 
промышленности, чел. 

2018 2019 2020 2021 2018 2019 2020 2021 2018 2019 2020 2021 

1. Поставка электроэнергии, газа, пара и 

кондиционированного воздуха  
28,00 27,10 35,60 33,50 - - - - - - 11 000 - 

2. Добывающая промышленность 10,10 9,30 9,50 7,40 31,64 30,77 29,27 - - - - - 

2.1. Добыча каменного угля  - - - - - - - - 33 000 32 000 31 000 - 

3. Обрабатывающая промышленность 56,78 62,91 48 - - - - - - - - - 

3.1. Металлургическое производство  36,50 40,08 20,10 - 56,76 55,95 60,40 39,76 26 837 25 794 22 464 16 800 

3.2. Производство кокса и 

нефтепродуктов 
7,30 7,00 6,50 - - - - - - - - - 

3.3. Машиностроение 1,50 2,70 2,40 - 66,67 81,76 85,41 62,78 7593 6926 6042 5671 

3.4. Химическая и фармацевтическая 

промышленность 
0,58 0,64 0,70 - 29,00 30,01 38,64 - 2600 2306 1863 1800 

3.5. Пищевая промышленность 10,9 12,39 18,00 - 14,58 22,77 23,02 21,58 12 301 13 493 14 046 14 355 

3.6. Лёгкая промышленность - 0,10 0,30 - 17,83 6,38 5,10 - 342 367 370 310 

3.7. Производство бумаги и бумажных 

изделий 
- - - - 29,57 14,47 - - 650 702 - - 

3.8. Промышленность строительных и 

нерудных материалов 
- - - - - 23,03 35,37 - 1323 1270 1263 - 
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Рисунок Д.1 – Показатели состояния промышленности ДНР в разрезе 

отраслей в 2021 г. [составлено согласно [185; 227]]    

 

Таблица Д.2 − Характеристика ведущих отраслей промышленности ДНР 

[выполнено в соответствии с источниками [3; 75; 82; 156; 157; 178; 226; 227]] 

Вид Характеристика отрасли промышленности 

1 2 

 Добывающая промышленность 
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Промышленные предприятия ДНР представлены в основном угледобывающими 

предприятиями. Ведущими являются «Торезантрацит», «Шахта Комсомолец Донбасса», 

«Макеевуголь». Угледобывающая промышленность входит в число базовых отраслей 

промышленности и вместе с энергетической отраслью составляет топливно-энергетический 

комплекс ДНР, который обеспечивает функционирование объектов промышленности, 

сельского хозяйства и социальной сферы. 
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В генерации электрической энергии Республики задействованы тепловые электростанции, 

главным образом работающие на энергетических марках каменных углей, антрацитах. 

Продукция отрасли является основой экономической безопасности ДНР. Производство и 

поставка электроэнергии, газа, пара и кондиционированного воздуха имеет наибольшую 

долю в общем объёме промышленного производства (более 35 %). Суммарная установленная 

мощность электростанций ДНР, самыми крупными из которых являются Зуевская и 

Старобешевская, составляет около 3280 МВт, что полностью удовлетворяет потребность в 

электроэнергии производственных и коммунальных объектов [156].  
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Наличие в недрах Донецкого бассейна месторождений, помимо горючих, металлических 

также неметаллических полезных ископаемых требует отдельного рассмотрения в контексте 

развития добывающей отрасли промышленности.  

Уникальными являются залежи самого дорогостоящего редкоземельного металла в мире1, 

используемого во многих новейших инновационных технологиях и производствах, – лития в 

районе села Шевченко Волновахского района ДНР [3].  

Азовское цирконий-редкоземельное месторождение по существующей промышленной 

классификации принадлежит к категории очень крупных редкоземельных месторождений с 

богатыми рудами (перспективные запасы – более 500 тыс. тонн триоксидов редких земель при 

их довольно высоком содержании в рудах – до 1–2 %) [3]. Мазуровское (Волновахский район) – 

одно из старейших месторождений циркония и ниобия на территории бывшего СССР. Здесь 

выявлено 16 рудных залежей с промышленным содержанием тантала, ниобия и циркония, а 

также сопутствующим ценным компонентом – нефелином. Общие запасы руд – более 200 млн 

тонн. Первая рудная залежь месторождения уже частично отрабатывалась открытым способом в 

течение 15 лет [3].  

Хвосты обогащения угольных шахт ДНР также могут служить базой для производства 

редкоземельных и цветных металлов. Так, тонна угля Донецкого бассейна содержит (г): до 462 

иттрия, 595 рубидия, 287 серебра, 177 тантала, 156 гафния, 103 тербия, 86 лютеция, 27 золота 

и т.д. В донецких углях содержится драгоценных металлов на сумму, в 20 раз превышающую 

стоимость проданных углей [178].  

Во всём мире ежегодно растут спрос и цены на редкоземельные руды (в среднем на 10 %). 

Острый дефицит в цветных, благородных и редкоземельных металлах наблюдается также в РФ. 

Сказанное является достаточным обоснованием развития промышленных предприятий ДНР по 

добыче и производству редкоземельных и цветных металлов. 

 Обрабатывающая промышленность 
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Предприятия обрабатывающей промышленности охватывают 12 видов экономической 

деятельности. Металлургическое производство является одной из основ промышленного 

потенциала ДНР. Количество работающих предприятий отрасли в 2021 г. составило 54 ед. при 

объёме реализованной продукции 101,6 млрд руб., что в 3,2 раза больше, чем в 2020 г.  

Крупнейшие из предприятий металлургической отрасли (Енакиевский металлургический 

завод, Макеевский металлургический завод, Макеевкокс, Ясиновский коксохимический завод, 

Комсомольское рудоуправление) объединены в составе ООО «Южный горно-металлургический 

комплекс» (ООО «ЮГМК»). Продукция ООО «ЮГМК» востребована партнерами на 

территории Российской Федерации и других стран. Комплекс ставит перед собой цели по 

расширению и увеличению объёмов производства, промышленного потенциала региона и 

рабочих мест [242]. Среди остальных металлургических предприятий ДНР можно выделить 

ООО «Донецкий металлургический завод», Филиал № 1 «Енакиевский коксохимпром» 

ООО «ДМЗ», «Харцызский сталепроволочный-канатный завод «Силур», ООО «Харцызский 

трубный завод», ООО «Макеевский кабельный завод», ООО «Харцызский кабельный завод 

«Энерго», «Торезский завод наплавочных твёрдых сплавов», «Юзовский металлургический 

завод» [82; 83].  

В ассортименте продукции предприятий металлургической промышленности есть и 

уникальная. Например, термореагирующие порошковые ленты, кроме Торезского завода 

наплавочных твёрдых сплавов, на территории бывшего СССР в промышленных масштабах 

выпускает только одно российское предприятие – НПО «Тулачермет» [75].  

                                                      
1 В конце августа 2022 года она достигла своего исторического максимума – свыше 79 тыс. долл. за тонну. 
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Машиностроительный комплекс Республики представлен 58 предприятиями, из них 31 

предприятие общего машиностроения и 27 – угольного (без учёта предприятий, расположенных 

на временно оккупированных территориях).  

По итогам 2021 г. объём реализованной продукции машиностроительных предприятий по 

сравнению с предыдущим годом увеличился на 52,4 % и составил около 8 млрд руб. Доля 

машиностроения в общем объёме производимой в Республике промышленной продукции – более 

4 %, а в общем объёме экспортируемой продукции – более 13 % (0,2 % – сырьё, 72,5 % – 

промышленные товары, 27,3 % – потребительские товары) [227].  

Основная продукция: холодильное оборудование, оборудование для авиадвигателей, горно-

шахтное оборудование, пожарная техника. Основные производители: ООО «ДОНФРОСТ», 

ДФ ООО «АВИАТЕХ», ООО «Дебальцевский завод металлургического машиностроения», 

ООО «НПО «Ясиноватский машиностроительный завод», ООО «ИНТЕРКОД», Макеевский завод 

«Лазер», ООО «Завод коксохимоборудование», ГП «Донецкгормаш», ООО «Харцызский 

машиностроительный завод» [82].  
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 Промышленность строительных и нерудных материалов ДНР представлена предприятиями, 

специализирующимися на производстве цемента, бетонов, стеновых материалов, железобетонных 

и металлопластиковых конструкций, асбестоцементных и теплоизоляционных изделий, 

облицовочных материалов, строительных смесей, а также на добыче и обработке минерально-

строительных материалов. Включает: добычу и первичную обработку минерального 

строительного сырья; производство вяжущих материалов; производство стеновых материалов; 

производство кровельных материалов; производство стекла; производство изоляционных 

материалов; производство облицовочных и отделочных материалов; производство санитарно-

технических изделий и др. 

Представлена 56 предприятиями строительной подотрасли и 4 нерудными предприятиями. В 

2020 г. суммарный объём произведенной продукции составил – 1470 млн руб., что на 6 % выше 

показателя 2019 г. Объём реализованной продукции составил 1552,5 млн руб., что выше уровня 

2019 г. на 10 %. Численность работников отрасли составляет 1263 чел. Основные производители: 

Филиал № 1 ООО «ПИК-ЦЕМЕНТ+», ООО «ТЕХПРОМ», ЧП «МОДУС». 

Стабильно функционируют следующие предприятия, производящие железобетонную 

продукцию, отделочные материалы и сыпучие: ООО «ДЗСМ «Астор» (тяжёлые бетонные смеси, 

цементные растворы различных марок и железобетонные изделия); ООО «Техпром» (шифер 

волновой и асбоцементные трубы); ООО «ТПП «Стеан» (железобетонные конструкции для 

горных выработок и строительства).  

В 2020 г. объём экспорта продукции вырос на 107,6 % и составил 227,9 млн руб. Структура 

экспорта продукции промышленности строительных материалов: сырьё – 24,5 %, 

потребительские товары – 75,5 % [82]. Основная продукция: цемент, шифер, трубы 

асбестоцементные, ПВХ изделия.  

П
и

щ
ев

ая
 п

р
о

м
ы

ш
л
ен

н
о

ст
ь
  

Предприятия пищевой промышленности производят товары для конечного потребления – 

населения. Пищевая промышленность является центральным звеном в обеспечении 

продовольственной безопасности ДНР и одной из наиболее перспективных отраслей экономики. 

Пищевая промышленность – отрасль со значительным мультипликативным эффектом, связанным 

с обеспечением возрастающего спроса населения на качественную продукцию, с огромным 

влиянием на сельское хозяйство, транспорт, оптовую и розничную торговлю. 

Пищевая промышленность демонстрирует положительную динамику, среднегодовой темп 

прироста составил 24,6 %. Вместе с увеличением объёмов производства и созданием новых 

предприятий растет количество занятых на предприятиях пищевой промышленности. Вместе с 

этим эффективность производства в пищевой промышленности положительно сказалась на 

увеличении показателя экспорта готовых пищевых продуктов, доля которых в общем объёме 

экспорта в 2021 г. составляла 8,4 %. Наибольший объём экспорта пищевой продукции приходится 

на напитки и готовые продукты.  
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Цементная промышленность является материалоёмкой, размещается вблизи месторождений 

мергеля, известняков, доломитов, мела, сконцентрированных в Амвросиевском районе. 

Производство осуществляется крупными цементными заводами, имеющими собственную 

сырьевую базу. Предприятия производят изделия из волокнистого цемента (шифер 

восьмиволновый и асбоцементные трубы), сборные конструкции и изделия из цемента, бетона и 

камня для строительства, обеспечивая потребности строительства стеновыми панелями, блоками 

для фундаментов зданий, железобетонными сваями, перекрытиями и т.д. 

Х
и

м
и

ч
ес

к
ая

 и
 х

и
м

и
к
о

-ф
ар

м
ац

ев
ти

ч
ес

к
ая

 

п
р

о
м

ы
ш

л
ен

н
о

ст
ь
  

Химическая и химико-фармацевтическая промышленность в ДНР в 2021 г. представлена 46 

предприятиями химической промышленности и 9 предприятиями химико-фармацевтической 

[227]. Предприятия химической промышленности специализируются на производстве 

продукции для промышленных предприятий, а также товаров бытовой химии, резиновых и 

пластмассовых изделий для населения. В свою очередь, предприятия химико-фармацевтической 

промышленности Республики выпускают лекарственные препараты, изделия медицинского 

назначения, фиточаи. Основные производители: филиал № 1 ООО «ХИМ СТИЛ ИНВЕСТ», 

ООО «СТИРОЛБИОФАРМ», ООО «САРЕПТА-МЕДИПЛАСТ», ООО «КДН № 2», ООО «Центр 

управления качеством больничной гигиены», ООО «ОМЕГА».  

По итогам работы за 2020–2021 гг., республиканские предприятия химической и химико-

фармацевтической отраслей промышленности нарастили объёмы производства и реализации 

продукции. При этом увеличивается доля экспортируемой продукции от реализованной 

продукции, что свидетельствует об ориентации химических производств ДНР на зарубежного 

потребителя. Структура экспорта продукции химической и фармацевтической промышленности: 

сырьё – 28,4 %, промышленные товары – 52,4 %, потребительские товары – 19,2 % [82]. 

Основная экспортная продукция: каменноугольный пек, упаковочный материал, 

фармацевтическая продукция, антисептики, бытовая химия, лакокрасочная продукция. 
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Лёгкая промышленность не относится к базовым отраслям экономики ДНР. Удельный вес 

лёгкой промышленности в общем объёме производства незначителен по сравнению с другими 

отраслями и не превышает 0,4 %. Однако предприятия лёгкой промышленности производят 

товары народного потребления первой необходимости, что непосредственно влияет на качество 

жизни населения. Поэтому отрасль имеет большое социальное значение.  

На предприятиях отрасли (наряду с юридическими лицами) занято значительное число 

физических лиц (154 производителя продукции), осуществляющих предпринимательскую 

деятельность в сфере лёгкой промышленности. Это составляет около 85 % от общего числа 

предприятий отрасли. На начало 2022 г. в лёгкой промышленности осуществляли деятельность 

182 предприятия [227].  

В 2020 г. предприятия лёгкой промышленности значительно улучшили основные показатели 

экономической деятельности. В структуре промышленности Республики, по итогам 2020 г., 

удельный вес лёгкой промышленности составил 0,3 %. Объём производства продукции 

предприятий лёгкой промышленности составил 349,2 млн руб. (рост на 61 %), объём реализации 

356,8 млн руб. (рост на 57 %), объём экспортируемой продукции увеличился в 3 раза и составил 

181 млн руб.  

Структура экспорта выглядит следующим образом: сырьё – 13,2 %, потребительские 

товары – 86,8 % [82]. Основная продукция: респираторы; нити и волокна. Основные 

производители: ЧАО «ЗОЛОТОЕ РУНО-ДОНЕЦК», ООО ЗАВОД «ФИЛЬТР». Объём 

импортируемой продукции лёгкой промышленности вырос по сравнению с 2019 г. на 47 % и 

составил 3575,7 млн руб. [226] В структуре лёгкой промышленности в 2020 г. на производство 

швейно-трикотажных изделий приходилось 81,3 %, кожи, изделий из кожи и обуви ‒ 11,4 %, 

текстильных изделий ‒ 7,3 %.  
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Таблица Д.3 − SWOT-анализ промышленных предприятий ДНР для целей 

антикризисного управления [составлено автором согласно источникам [103; 105; 

160; 174; 210]]    
Strengths  

(Сильные стороны в период 

кризиса) 

Weaknesses 

(Слабые стороны в период кризиса) 

– значительные запасы 

природных ресурсов и полезных 

ископаемых; 

– развитый промышленный 

потенциал;  

– густая сеть автомобильных и 

железных дорог;  

– энергетическая независимость;  

– наличие квалифицированных 

кадров;  

– развитый научный потенциал;  

– высокий уровень 

мотивированности работников.  

– высокая степень разрушений промышленных объектов;  

– недостаточность средств для их восстановления; 

– неполное использование производственных 

мощностей; 

– слабая диверсификация производства;  

– высокий уровень физического и морального износа 

основных фондов и недостаточность собственных 

средств на их обновление и модернизацию;  

– высокая энергоёмкость большинства видов продукции;  

– низкий уровень конкурентоспособности продукции 

отдельных товаропроизводителей;  

– усиление позиций конкурирующего импорта, 

тормозящего развитие собственного производства;  

– низкие возможности по модернизации и развитию 

производства в результате неблагоприятного 

инвестиционного климата и несовершенной 

институциональной среды;  

– низкий уровень использования инновационных 

технологий из-за высокой стоимости инновационных 

разработок;  

– ограниченность рынка сбыта и высокие затраты на 

транспортировку как следствие недостаточного уровня 

развития инфраструктуры и логистики в результате 

ведения боевых действий;  

– тесная зависимость производства некоторых видов 

промышленной продукции от импорта сырья, 

технологий и оборудования;  

– слабая степень кооперационных связей промышленных 

предприятий;  

– острый дефицит квалифицированных кадров; 

– отсутствие высокоэффективных производственных 

кластеров, включающих вузы и научно-

исследовательские институты и др. 
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Продолжение таблицы Д.3 
Opportunities  

(Возможности в период кризиса) 
Threats  

(Угрозы в период кризиса) 

– встраивание в единое 

экономическое пространство РФ; 

– наличие достаточной 

доступной сырьевой базы, 

необходимой для 

функционирования базовых 

отраслей промышленности, а 

также для создания новых 

отраслей;  

– наличие развитого научного и 

научно-технического потенциала, 

а также уникальных производств 

и крупных специализированных 

ПП,  

– наличие традиционных внут-

ренних рынков сбыта продукции 

ПП (уголедобывающих, 

металлургических, машино-

строительного комплекса);  

– наличие внутренних производ-

ственных цепочек;  

– наличие значительных 

площадей земельных ресурсов, 

незанятых и пригодных для 

использования в качестве 

потенциальных площадок под 

размещение новых производств;  

– территориальная доступность 

энергоресурсов;  

– развитый научно-

образовательный комплекс.  

– угроза, вызванная активной фазой военных действий;  

– угроза разрушения промышленной инфраструктуры;  

– угроза диверсионной деятельности;  

– угроза возникновения инфраструктурных ограничений;  

– угроза инвестиционного голода как следствия низкой 

инвестиционной привлекательности промышленных 

предприятий;  

– угроза кардинальной перестройки промышленного 

производства в связи с интеграционными, 

инновационными и пр. преобразованиями экономики; 

– угрозы, вызванные последствиями финансовой, 

экономической и дипломатической изоляции;  

– угроза, вызванная разрывом или усложнением 

межтерриториальных, межотраслевых и иных 

хозяйственных связей;  

– угроза, вызванная слабым правовым регулированием 

региональных экономических проблем;  

– угроза, вызванная сокращением ёмкости 

традиционного рынка промышленной продукции; 

– угроза, вызванная высоким уровнем оттока трудовых 

ресурсов в результате мобилизационных, 

эвакуационных, эмиграционных процессов; 

– угроза сопротивления персонала изменениям в 

условиях кризиса [261] и др. 
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Таблица Д.4 − Подходы к определению понятия экономического 

потенциала предприятия [составлено на основе анализа источников [38; 50; 68; 

72; 76; 78; 170; 184; 188; 223; 225]] 

Авторы Определение, источник 

Р. М. Грант  «Ресурсы и возможности, которые находятся у предприятия» [50]. 

В. Д. Жариков, 

С. Ю. Воеводкин  

«Способность промышленного предприятия эффективно использовать 

имеющиеся у него ресурсы в процессе достижения поставленных целей. 

Имеющиеся у промышленного предприятия возможности по сохранению 

равновесия системы функционирования и её дальнейшего развития 

посредством адаптации к изменяющимся условиям внешней среды» [72]. 

Р. С. Ибрагимова, 

Д. С. Головкин  

«Способность промышленного предприятия сохранять равновесие 

своей системы функционирования с целью достижения поставленных 

целей посредством наиболее эффективного использования имеющихся 

ресурсов и возможностей для выпуска товаров и услуг необходимого 

качества и объёма» [78]. 

В. Е. Руднева  «Система, отражающая способность промышленного предприятия 

достигать поставленных целей при учёте устойчивого развития при 

эффективном использовании имеющихся ресурсов и возможностей» 

[184]. 

Т. Г. Шешукова, 

Е. В. Колесень  

«Уровень максимально достижимого экономического состояния 

промышленного предприятия, наблюдаемый при наиболее 

эффективном использовании всех видов собственных ресурсов, 

доступных источников их получения и рыночных условий» [223]. 

Е. В. Пономаренко  «Годовой объём продукции в узком понимании, и сложная социально-

экономическая система в широком понимании» [170]. 

В. С. Дорофеева, 

Е. Ю. Андреева  

«Совокупность имеющихся ресурсов и возможностей 

промышленного предприятия, позволяющих достичь максимального 

экономического эффекта, в процессе достижения поставленных 

целей» [68]. 

Л. И. Журова  «Совокупность ограниченных ресурсов развития хозяйствующего 

субъекта, возможности и способности их использования для 

обеспечения устойчивого развития и достижения тактических и 

стратегических целей хозяйствующего субъекта в условиях 

нестабильности факторов внешней среды» [76]. 

Л. В. Волков  «Возможность сохранения системы функционирования 

промышленного предприятия, а также его устойчивое развитие в 

долгосрочной перспективе» [38]. 

Н. Р. Самадова  «Сложная система, состоящая из ряда взаимосвязанных 

субпотенциалов, совокупность которых определяет состояние всей 

системы» [188]. 

Й. А. Шумпетер  «Производственный процесс, который совершается в течение одного 

хозяйственного периода и оказывается исчерпанным, а в наличии 

остаются только продукты или доход от них» [225]. 
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Таблица Д.5 – Факторы общерегионального экономического кризиса ДНР 

[составлено автором] 

Общемировые, обусловленные: Уникальные, обусловленные: 

проявлением рыночных законов развития экономики;  мобилизационным типом развития 

экономики ДНР [156]; 

 последствиями развития глобализационных 

процессов 

наследием социально-

экономического кризиса Украины;  

 последствиями антироссийской санкционной 

политики в условиях развития глобализационных 

процессов:  

– возможностью возникновения крупного 

логистического кризиса в результате разрушения ряда 

глобальных цепочек поставок товаров; 

– усилением энергетического кризиса в странах, 

которые ввели санкции против российских 

энергоносителей; 

– возможностью наступления полноценного мирового 

продовольственного кризиса; 

– возможностью наступления в некоторых странах 

валютно-финансового кризиса, связанного с подрывом 

устойчивости ряда национальных валют, 

галопирующей инфляцией и разрушением легальной 

системы защиты частной собственности [66]. 

результатами военного 

противостояния с Украиной; 

восьмилетним сохранением статуса 

непризнанной государственности;  

экономической блокадой и др. 

Специфические, вызванные интеграционными преобразованиями: 

интеграцией разноуровневых по экономическому развитию ПП; 

наличием разных скоростей протекания деструктивных явлений в интегрируемых ПП;  

изменением вектора государственного регулирования в связи с  интеграционными 

преобразованиями и др. 
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Приложение Е 

Формы анкет и шкала оценивания для проведения опросов экспертов 

 

Таблица Е.1 − Анкета для оценки значимости влияния отдельных субпотенциалов на внутренний потенциал 

промышленного предприятия с использованием метода попарных сравнений [составлено автором] 

Значимость 

субпотенциала 
Финансовый Трудовой Инновационный 

Организационно-

управленческий 
Производственный  Маркетинговый  

Финансовый       

Трудовой       

Инновационный       

Организационно-

управленческий 
      

Производственный        

Маркетинговый        

 

Таблица Е.2 − Анкета для оценки значимости влияния отдельных субпотенциалов на внешний потенциал 

промышленного предприятия с использованием метода попарных сравнений [составлено автором] 

Значимость 

субпотенциала 
Финансовый Трудовой Инвестиционный Инновационный Производственный  Маркетинговый  

Финансовый       

Трудовой       

Инвестиционный       

Инновационный       

Производственный        

Маркетинговый       
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Таблица Е.3 − Шкала оценивания относительной важности* 

ija
 

Пояснения 

1 Равная важность сравниваемых элементов 

3 Умеренное превосходство важности i-го элемента над j-м 

5 Существенное превосходство важности i -го элемента над j-м 

7 Значительное превосходство важности i-го элемента над j-м 

9 Абсолютное превосходство важности i-го элемента над j-м 

2, 4, 6, 8 Промежуточные степени превосходства 

* Если субпотенциал в строке менее важен (значим), чем субпотенциал в 

столбце, то используются обратные величины. 
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Приложение Ж 

Результаты решения задач аналитического и методического обеспечения формирования механизмов антикризисного 

управления промышленными предприятиями Донецкой Народной Республики, представленные в авторских 

публикациях 

Таблица Ж.1 − Представленные в публикациях результаты решения задач аналитического и методического 

обеспечения формирования механизмов АКУ ПП Республики 

Параграф диссертации Публикация Использовано  

1 2 3 

2.1. Стратегический анализ 

влияния факторов внешней 

и внутренней среды как 

этап формирования 

механизмов 

антикризисного управления 

промышленными 

предприятиями Донецкой 

Народной Республики 

 

Мызников, И. А. Теоретическое обоснование антикризисной промышленной 

политики в условиях непризнанной государственности (на примере Донецкого 

региона) [Электронный ресурс] / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Региональная 

экономика и управление: электронный научный журнал. – 2022. – № 1 (69). – Режим 

доступа: https://eee-region.ru/article/6906/. – Дата обращения: 12.06.2023. – Загл. с 

экрана. 

В части аналитического 

обеспечения 

формирования 

механизмов АКУ ПП 

ДНР в условиях 

общерегионального 

экономического кризиса. 

Мызников, И.А. Антикризисное управление как детерминант экономического роста в 

условиях интеграционных преобразований ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников 

// Вестник Института экономических исследований. − 2022. – № 3 (27). – С. 88–95. 

В части аналитического 

обеспечения 

формирования 

механизмов АКУ ПП 

ДНР в условиях 

интеграционных 

преобразований. 

Мызников, И.А. Антикризисное управление как основа стратегии устойчивого 

развития промышленных предприятий ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // 

Новое в экономической кибернетике. − 2022. – № 3. – С. 11–22. 

В части аналитического 

обеспечения 

формирования 

механизмов АКУ ПП 

ДНР в условиях 

интеграционных 

преобразований. 
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Продолжение таблицы Ж.1 
1 2 3 

 Мызников, И.А. Система антикризисного управления как предпосылка повышения 
эффективности стратегического управления СЭС ДНР. Антикризисная стратегия как 
структурный элемент алгоритма стратегического управления СЭС ДНР (на примере 
антикризисного управления промышленными предприятиями) // Стратегическое 
управление социально-экономическими системами в чрезвычайных обстоятельствах: 
макро-, микроуровень (на примере Донецкой Народной Республики): монография / 
Н.В. Шемякина, Л.Н. Бражникова, А.А. Азарян, М.А. Мызникова, И.А. Мызников, 
А.А. Пономаренко. – Донецк: ГБУ «Институт экономических исследований», 2022. – 
П. 2.3. – С. 93-116; П. 3.4. – С. 187-208. 

В части методического 
обеспечения SWOT-
анализа на 
региональном уровне. 

Мызников, И.А. Диагностика проблем и SWOT-анализ промышленных предприятий 
в контексте антикризисного управления / Л.Н. Бражникова, И.А. Мызников // 
Управленческий учет. – 2023. – № 5. – С. 286–298.  

В части методического 
обеспечения SWOT-
анализа на уровне ПП. 

Мызников, И.А. Подход к государственному управлению в условиях 
интеграционных преобразований / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Пути 
повышения эффективности управленческой деятельности органов государственной 
власти в контексте социально-экономического развития территорий: материалы VI 
международ. науч.-практ. конф. к 30-летию ГОУ ВПО «ДОНАУИГС» (Донецк, 2-3 
июня, 2022 г.). Секция 4. Современные механизмы государственного управления в 
условиях социально-экономических преобразований / ГОУ ВПО «ДОНАУИГС». – 
Донецк: ДОНАУИГС, 2022. – С. 13-15. 

В части учёта возмож-
ностей объектов АКУ 
по расширению поля 
экономической 
деятельности ПП в 
условиях 
интеграционных 
преобразований. 

https://uprav-uchet.ru/index.php/journal/issue/view/230
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Продолжение таблицы Ж.1 
1 2 3 

2.2. Методика оценки 

внутреннего и внешнего 

потенциала 

промышленного 

предприятия 

. 

Мызников, И.А. Субпотенциалы промышленного предприятия как индикаторы 

антикризисного управления: методы и критерии оценки / Л.Н. Бражникова, 

М.А. Мызникова И.А. Мызников // Первый экономический журнал. – 2023 – № 7 

(337). – С. 38-48. 

В части формирования 

состава и структуры 

субпотенциалов, 

обеспечивающих 

методику оценки. 

Мызников, И.А. Оценка экономического потенциала промышленного предприятия в 

контексте антикризисного управления / И.А. Мызников // Вестник Института 

экономических исследований. – 2023. – № 2 (30). – С. 207-219. 

В части формирования 

методики оценки. 

2.3. Анализ и оценка 

внутреннего и внешнего 

потенциала 

промышленного 

предприятия в контексте 

антикризисного управления 

(на примере ООО «Научно-

производственное 

объединение 

«Ясиноватский 

машиностроительный 

завод») 

Мызников, И.А. Оценка экономического потенциала промышленного предприятия в 

контексте антикризисного управления / И.А. Мызников // Вестник Института 

экономических исследований. – 2023. – № 2 (30). – С. 207-219. 

В части выполнеия 

оценки экономического 

потенциала ООО «НПО 

«ЯМЗ». 
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Приложение И 

Результаты решения задач формирования механизмов антикризисного управления промышленными предприятиями 

Донецкой Народной Республики, представленные в авторских публикациях 

 

Таблица И.1 − Представленные в публикациях результаты решения задач формирования и реализации механизмов 

АКУ ПП Республики 

Параграф диссертации Публикация Использовано  

1 2 3 

3.1. Концептуальные основы 

формирования механизмов 

антикризисного управления 

промышленными 

предприятиями 

Мызников, И. А. Формирование модели жизненного цикла кризиса в контексте антикризисного 

управления промышленными предприятиями Донецкой Народной Республики / И. А. Мызников // 

Луганский государственный университет имени Владимира Даля. − 2022. – № 12 (66). – С. 225–230. 

В части развития 

подхода к формиро-

ванию модели 

полного цикла КП. 

Мызников, И.А. Концептуальный подход к формированию системы государственного 

регулирования инновационного развития экономики ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // 

Экономика и маркетинг в XXI веке: проблемы, опыт, перспективы: сб. материалов XVI международ. 

науч.-практ. конф., 25-26 нояб. 2021 г., г. Донецк / ГОУВПО «ДОННТУ»: [посвящ. 100-летию 

ДОННТУ]; редкол.: А.А.Кравченко [и др.]. – Донецк: ДОННТУ, 2021. – С. 301-307. 

В части развития 

инновационно-

ориентированного 

подхода к 

формированию 

механизма АКУ ПП 

(см. таблицу 3.1). 
Мызников, И.А. Модели инновационного развития: возможность адаптации к экономике Донецкой 

Народной Республики / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Менеджер.  − 2021. – № 3 (97). – С. 21–

33. 

Мызников, И.А. Антикризисное управление как основа стратегии устойчивого развития 

промышленных предприятий ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Новое в экономической 

кибернетике. − 2022. – № 3. – С. 11–22. 

В части формирова-

ния механизма АКУ 

ориентированными 

на устойчивое 

развитие ПП 

(см. таблицу 3.1).  

Мызников, И.А. Реструктуризация предприятий как инструмент социально-экономического 

развития / И. В. Петрова, И. А. Мызников // Пути повышения эффективности управленческой 

деятельности органов государственной власти в контексте социально-экономического развития 

территорий: материалы ІV международ. науч.-практ. конф. (Донецк, 3-4 июня 2020 г.). Секция 2: 

Повышение качества управления социальноэкономическим развитием региона / ГОУ ВПО 

«ДонАУиГС». – Донецк: ДонАУиГС, 2020. – С. 138-140. 

В части 

формирование 

механизма АКУ 

реструктуризацией 

ПП 

(см. таблицу 3.1).  
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Продолжение таблицы И.1 
1 2 3 

 Мызников, И.А. Единая цифровая платформа как инструмент управления интегрируемым 

пространством Донецкой Народной Республики / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Проблемы 

экономического роста и устойчивого развития территорий: материалы VII международ. научно-

практической интернет-конференции (г. Вологда, 11-13 мая 2022 г.). – Вологда: Вологодский 

научный центр РАН, 2022. – С. 72-76.  

В части развития 

цифровизационно-

ориентированного 

подхода к 

формированию 

механизма АКУ ПП 

устойчивым 

развитием 

(таблица 3.1). 

3.2. Научно-методический 

подход к формированию 

механизмов антикризисного 

управления промышленными 

предприятиями. 

 

Мызников, И. А. Дифференциация механизмов антикризисного управления промышленными 

предприятиями по этапам кризисного процесса: синергетический подход / И. А. Мызников // 

Вестник Института экономических исследований. – 2023. – № 3 (31). – С. 207–223. 

В части 

совершенствования 

подходов, 

получивших 

приращение 

научных знаний. 

Бражникова, Л. Н. Подходы к формированию механизма антикризисного управления 

промышленными предприятиями ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Актуальные проблемы 

социально-экономического и экологического развития промышленного региона: сборник материалов 

IV международ. науч.-практ. конф. (19 мая 2022 г.). – Алчевск: ГОУ ВО ЛНР «ДонГТИ», 2022. – С. 

57-58.  

 

В части 

обоснования 

выбора подхода к 

формированию 

механизма АКУ ПП 

в условиях 

нарастания кризис-

факторов. 

Мызников, И.А. Концептуальный подход к формированию системы государственного 

регулирования инновационного развития экономики ДНР / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // 

Экономика и маркетинг в XXI веке: проблемы, опыт, перспективы: сб. материалов XVI международ. 

науч.-практ. конф., 25-26 нояб. 2021 г., г. Донецк / ГОУВПО «ДОННТУ»: [посвящ. 100-летию 

ДОННТУ]; редкол.: А.А.Кравченко [и др.]. – Донецк: ДОННТУ, 2021. – С. 301-307. 

 

В части формирова-

ния концептуаль-

ных основ 

инновационно-

ориентированного 

подхода к АКУ ПП 

в рамках системы 

госрегулирования. 
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Продолжение таблицы И.1 
1 2 3 

3.3. Реализация механизма 

антикризисного управления 

предприятием ООО «Научно-

производственное 

объединение «Ясиноватский 

машиностроительный завод» 

и оценка его эффективности 

Бражникова, Л. Н. Модели инновационного развития: возможность адаптации к экономике Донецкой 

Народной Республики / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Менеджер.  − 2021. – № 3 (97). – С. 21–

33. 

В части реализации 

инновационно-

ориентированного 

подхода к 

формированию 

механизма АКУ 

ООО «НПО «ЯМЗ».  

Мызников, И. А. Показатели оценки эффективности антикризисного управления предприятием / 

И. А. Мызников // Пути повышения эффективности управленческой деятельности органов 

государственной власти в контексте социально-экономического развития территорий: материалы V 

международ. науч.-практ. конф. (Донецк, 3-4 июня, 2021 г.). Секция 2. Повышение качества 

управления социально-экономическим развитием региона / Министерство образования и науки ДНР, 

ГОУ ВПО «ДОНАУИГС». – Донецк: ДОНАУИГС, 2021. – С. 126-128. 

В части 

формирования 

методики расчета 

экономичесой 

эффективностиехан

изма АКУ ПП.  

Мызников, И. А. Проблемы и перспективы интеграции науки и практики в процессе инновационного 

развития АПК / Л. Н. Бражникова, И. А. Мызников // Интеграция образования, науки и практики в 

АПК: проблемы и перспективы: сборник материалов международ. науч.-практ. конф.  (Луганск, 09-

11 ноября 2021 г.).  Луганск: ГОУ ВО ЛНР ЛГАУ, 2021.  С. 301-304. 

В части 

формирования 

инновационно-

ориентированного 

механизма АКУ 

агропромышленным

и предприятиями 

ДНР.  

 


