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В настоящее время большинство национальных хозяйств мира, вовлеченных в международные 

экономические отношения, продолжают переживать кризисные явления. В силу этого предприятия 
стран, в том числе и Республики Беларусь, вынуждены работать в постоянно меняющихся условиях. 
В статье рассматриваются последствия воздействия финансовых кризисов на деятельность предприя-
тий. Анализируются основные факторы, определяющие степень готовности предприятия к кризису. 
При этом антикризисное управление рассматривается на двух уровнях: реактивное управление, дей-
ствующее при наступлении кризиса, и превентивное управление, основными задачами которого являет-
ся предвидение кризисной ситуации и ее недопущение. Анализируются основные особенности деятельно-
сти малого бизнеса в Республике Беларусь и факторы, определяющие возможности внедрения системы 
превентивного антикризисного управления на малых предприятиях. 

 
Введение 
В эпоху глобализации и экономической взаимозависимости стран мировая эко-

номика все больше подвержена рецессиям и кризисам. В то время как народное хозяйс-
тво постоянно входит и выходит из рецессии, управление отдельными его субъектами 
становится все более сложным. Такие потрясения особенно опасны для малых предпри-
ятий, не обладающих достаточным запасом ресурсов для преодоления кризиса. Посто-
янное колебание внутренних и внешних экономических факторов, ограниченность досто-
верной информации приводит предприятия к необходимости непрерывного мониторин-
га, анализа и прогнозирования перспектив функционирования рынка и места компаний 
на нем. Эти процессы являются основой системы превентивного антикризисного управ-
ления, главная цель которого – недопущение возникновения кризиса. Такая система апри-
ори необходима для деятельности организации, однако существуют ряд факторов и про-
блем, ограничивающих возможности ее внедрения на малых предприятиях республики. 

Целью работы является раскрытие основных принципов превентивного антикри-
зисного управления и обоснование необходимости его внедрения на малых предприя-
тиях. Выдвигается гипотеза, что предлагаемый подход способствует выработке эффек-
тивной антикризисной стратегии в малом бизнесе, что существенно нивелирует нега-
тивные последствия экономических кризисов для малого бизнеса и повышает его 
устойчивость. В качестве научных методов выступили классический системный под-
ход, структурный анализ, моделирование. 

 
Понятие финансовых кризисов и их проявление на предприятиях 
Финансовые кризисы выступают как система негативных экзогенных факторов 

развития хозяйствующих субъектов и являются импульсом прогрессивных институцио-
нальных изменений. Дж.М. Кейнс охарактеризовал кризис как «внезапную и резкую, 
как правило, смену повышательной тенденции понижательной, тогда как при обратном 
процессе такого резкого поворота зачастую не бывает» [1]. 
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Кризис (κρίσις) в переводе с древнегреческого – суд, перелом, поворотный 
пункт, исход. Ещё одним значением данного слова является «решение» [2]. В разных 
источниках даются следующие определения кризиса: 1) кризис – перелом, переворот, 
решительная пора переходного состояния [3]; 2) кризис – состояние, при котором суще-
ствующие средства достижения целей становятся неадекватными, в результате чего 
возникают непредсказуемые ситуации и проблемы [4]. 

В рамках антикризисного управления также не существует точного определения 
данного понятия, однако чаще всего исследователи сходятся в том, что кризис оказыва-
ет негативное воздействие на жизнеспособность организации и выполнение основных 
её целей. Например, по К.Ф. Херманн, кризис – это непредсказуемая, неожиданная си-
туация, которая угрожает приоритетным целям организации при ограниченном време-
ни для принятия решений [5]. 

Изучение основных положений теории кризисов, разработанных Л.И. Абалкиным 
[6], A.A. Богдановым [7], Й. Шумпетером [8], Н.Д. Кондратьевым [9] и другими учены-
ми, позволило определить, что кризисы завершаются либо переходом системы в новое 
качественное состояние, либо ее распадом, заменой иной системой. Применяя данный 
тезис к уровню малого предприятия, можно заключить, что финалом завершения кри-
зиса является либо восстановление платежеспособности и финансовой устойчивости 
предприятия, обеспечение его нормального функционирования либо его банкротство. 

Основным внешним признаком банкротства является неплатежеспособность, ко-
торая, в свою очередь, практически всегда является результатом платежного кризиса. 
Вместе с тем истоки неплатежеспособности скрыты и в других (глубинных) видах кри-
зиса: производственном (снижение производительности труда), коммерческом (умень-
шение товарности, снижение выручки), управленческом (отсутствие квалифицирован-
ных кадров), финансовом (неудовлетворительная структура активов и пассивов, сниже-
ние рентабельности, деловой активности) и других. 

Все виды кризисов взаимодействуют и мультиплицируют общий негативный ре-
зультат, способствуя возникновению общего (системного) кризиса, тем самым создавая 
опасность потери финансовой устойчивости, появления несостоятельности и усиливая 
вероятность банкротства предприятия. 

 
Превентивное управление в системе антикризисного управления 
Зарубежные авторы обычно выделяют 5 стадий антикризисного управления [10]: 
1. Обнаружение сигнала (знака), с помощью которого выявляются ранние при-

знаки, предупреждающие о возможности наступления кризисной ситуации. 
2. Подготовка и предупреждение – меры, предпринимаемые топ-менеджментом 

по предупреждению кризиса, а также по подготовке к нему. 
3. Сдерживание / локализация ущерба, предполагающие мероприятия по ограни-

чению распространения кризисных явлений на другие подразделения и бизнес-процес-
сы организации, а также на ее окружающую среду. 

4. Восстановление – внедрение руководством организации краткосрочных и дол-
госрочных планов, разработанных для регенерации бизнес-операций. 

5. Обучение / рефлексия – учет последствий выхода из кризисной ситуации. 
Исходя из этого антикризисное управление можно подразделить на реактивное 

и превентивное (опережающее). Первое реализуется при проявлении негативных по-
следствий кризисной ситуации и направлено на ее стабилизацию (первая и вторая ста-
дии), второе – на раннее распознавание индикаторов кризиса и его предотвращение 
(третья и четвертая стадии). Последняя стадия исходит из реактивного антикризисного 
управления, однако также является информационным базисом для разработки мер пре-
вентивного характера. 
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Основными составляющими системы превентивного антикризисного управле-
ния являются: 

1) анализ состояния внешней среды предприятия, составление обобщенного про-
гноза ее развития; 

2) мониторинг внутренних факторов организации с целью выявления угроз 
для ее дальнейшего функционирования; 

3) комплексная диагностика каждого бизнес-процесса в отдельности; 
4) определение текущей стадии жизненного цикла предприятия и подготовка 

к потенциальным угрозам; 
5) разработка превентивных антикризисных мер, направленных на предупрежде-

ние причин потенциальных угроз; 
6) внедрение упомянутых мер; 
7) оценка эффективности произведенных изменений; 
8) подготовка сценариев дальнейшего развития организации после внедрения 

антикризисных мер. 
 
Факторы, определяющие готовность предприятия к кризису 
В рамках превентивного антикризисного управления необходимо производить 

постоянный мониторинг факторов, определяющих готовность предприятия к кризису. 
Тематика готовности предприятия к кризису достаточно часто используется в на-

учной литературе [10–12]. Хотя, конечно, термин «готовность» связан с военным тер-
мином «боеготовность», т.е. с возможностью соответствующим образом отреагировать 
на угрозу при отсутствии каких-либо предупреждающих сигналов. В целом термин «го-
товность» также может использоваться в рамках превентивного антикризисного управ-
ления как способность предприятия противостоять внезапно возникшей угрозе. 

Термин «готовность к кризису» («crisis readiness») был введён в конце 1980-х гг. 
Э. Рэйли в значении готовность справиться с неопределённостью и изменениями, вы-
званными кризисной ситуацией» [12]. Однако, на наш взгляд, готовность предприятия 
к кризису определяется не только его возможностью справиться с уже возникшей кри-
зисной ситуацией, но также и способностью руководства предотвратить кризис. Готов-
ность к кризису – это скорее не совокупность функций организации, а одна из её харак-
теристик, которая определяется рядом факторов. 

Факторы, характеризующие готовность предприятия к кризису, можно разде-
лить на 5 основных групп: взаимосвязь с внешней средой; внутренняя структура; си-
стема менеджмента; лидерство и продуктивность. 

1. Взаимосвязь с внешней средой. Анализ внешней среды является одной из ос-
новных составных частей управления организацией. Внешнюю среду можно разделить 
на три взаимосвязанные категории: удалённое, отраслевое и операционное окружение 
организации [13]. 

К удалённому окружению относят экономические, социальные, политические, тех-
нологические и экологические факторы, которые находятся вне контроля организации. 

Отраслевое окружение организации характеризуется условиями конкуренции 
для организаций, предлагающих сходные продукты и услуги. 

К операционному окружению организации относится то, что непосредственно 
влияет на её деятельность и на что в определённых рамках может повлиять сама орга-
низация. Среди составляющих операционного окружения можно выделить конкурент-
ную позицию компании, состав её основных клиентов, репутацию поставщиков компа-
нии, а также репутацию работников компании. 
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3. «Организационная маневренность» (organizational agility) – способность лидера 
принимать на себя различные функции организации, а также её подразделений для вы-
полнения задачи. При планировании антикризисных действий организационная манев-
ренность лидера достаточно важна, поскольку кризис может затронуть только часть 
функций организации, однако его последствия могут сказаться на всей организации 
и на её окружении. 

4. «Креативность» (creativity) – способность творчески осмысливать, что может 
угрожать организации, и разрабатывать меры для предотвращения многочисленных 
непредвиденных обстоятельств. 

5. Продуктивность. Продуктивность организации отражается в отдаче от дея-
тельности организации. Нужно отметить, что применение продуктивности в качестве 
одного из факторов, отражающих готовность предприятия к кризису, является факто-
ром косвенным, поскольку продуктивность является результатом готовности предприя-
тия к кризису наравне с другими его характеристиками. 

 

 
 

Рисунок 5. – Система факторов, определяющих готовность предприятия к кризису 
 

Таким образом, существует 5 основных факторов, характеризующих готовность 
предприятия к кризису. Как уже упоминалось ранее, готовность к кризису является 
не столько деятельностью организации, сколько её характеристикой. Она определяет 
выживаемость организации в случае негативного воздействия на неё кризисных явле-
ний, а также возможность предотвратить наступление кризиса в организации, способ-
ность нивелировать кризисные явления и адаптироваться к новым условиям. 

 
Особенности превентивного антикризисного управления в малом бизнесе 
Возможность внедрения такого механизма на малом предприятии зачастую зави-

сит от этапа жизненного цикла последнего [15]. Внедрение четкого механизма антикри-
зисного управления на малом предприятии нужно осуществлять в период роста и зре-
лости субъекта. Превентивные меры на этапе развития должны касаться возможности 
резкого изменения конъюнктуры. Данная стадия характеризуется увеличением масшта-
бов деятельности предприятия, ростом выручки и прибыли. Однако для него может 
оказаться смертельным резкое изменение состояния рынка, поэтому существует необ-
ходимость накопления резервов, а также рассмотрения возможных направлений диффе-
ренциации работы компании. 

Превентивное антикризисное управление малым предприятием в сравнении с ан-
тикризисным управлением крупных экономических игроков происходит в условиях 
большей неопределенности, поскольку у малого предприятия меньший запас ресурсов, 
что может угрожать его устойчивости и выживаемости на рынке. 

Продуктивность

Внешняя среда

Внутренняя 
структура

Система 
менеджмента

Лидерство
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Таблица 1. – Сравнение исходных условий для разработки системы превентивного ан-
тикризисного управления на малых и крупных предприятиях 

Крупные предприятия Малые предприятия 
Большой объем накопленных резервов Малый объем накопленных резервов 
Достаточная информированность о состоянии
и конъюнктуре рынка, а также о прогнозиру-
емых направлениях его развития 

Чаще всего доступен гораздо меньший
объем информации 

Возможность привлечения внешних более
квалифицированных консультантов 
и специалистов для анализа деятельности 
компании и разработки сценариев ее развития

При анализе и планировании дальнейшей
деятельности руководитель компании 
обычно полагается на собственные силы 
и квалификацию внутреннего персонала

Предприятие не обладает достаточной манев-
ренностью для перехода к другому виду 
деятельности даже при угрозе кризиса 
на данном рынке 

Малые предприятия достаточно маневрен-
ны и могут легче адаптироваться 
к рыночным изменениям, а также изменять 
основную деятельность

В случае кризисной угрозы возможна помощь
со стороны государства и инвесторов

Доступ к внешним финансовым ресурсам
чаще всего достаточно ограничен 

 
Данные таблицы свидетельствуют о том, что, хотя у малых субъектов хозяйство-

вания в отличие от крупных не существует запаса финансовой прочности, их преиму-
ществом при наступлении угрозы кризиса является маневренность и способность быст-
рой и более легкой адаптации к меняющейся ситуации. 

 
Особенности функционирования малого предпринимательства в Республи-

ке Беларусь 
В Республике Беларусь сложилась сложная неоднозначная ситуация с развитием 

малого бизнеса и отношением к нему властей. Существуют видимые и скрытые факто-
ры сдерживания роста малых предприятий, а также причин банкротства. Тем не менее, 
несмотря на сложные условия существования и развития малого бизнеса в Республике 
Беларусь, наблюдается рост количества малых предприятий (таблица 2). 

 
Таблица 2. – Динамика роста количества малых предприятий Республики Беларусь 
в 2009–2014 гг. [16] 

2009 77 402
2010 84 164
2011 88 673
2012 97 444
2013 108 689
2014 111 792

 
Модель функционирования белорусского сегмента малого бизнеса недостаточно 

сформирована, что вызвано рядом факторов [17]. 
1. Исторический уклад. Особенностью развития предпринимательства в нашей 

стране является непродолжительный период его существования. Традиции дореволю-
ционной коммерческой инициативы безвозвратно потеряны и не соответствуют услови-
ям нынешнего функционирования экономики, а в советский период деловая активность 
была практически исключена, что привело к застою данного социального явления. 

2. Институциональная среда. Активизация предпринимательства как особого 
социально-экономического института зависит от ряда факторов, включающих государ-
ственную поддержку, систему налогообложения, общественное мнение, состояние эко-
номики и т.д. В настоящее время правила взаимодействия власти, общества и частного 
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бизнеса в Беларуси не до конца сформированы. С одной стороны, идет переход к ры-
ночным отношениям, с другой – долгосрочное функционирование в рамках админи-
стративно-плановой системы не может не наложить отпечаток на дальнейшее развитие 
этого важнейшего института рыночной экономики. 

3. Архетипические представления и генетические особенности. Становление 
предпринимательства в постсоветский период ограничивается и определенными социо-
культурными ценностями. Согласно сложившимся стереотипам бизнесмен – это соб-
ственник, который эксплуатирует наемный труд в целях личной выгоды. К такому че-
ловеку уже на уровне архетипов сложилось негативное отношение, последствия кото-
рого ощущаются и в наше время. Кроме того, можно отметить, что за более чем 70-
летний период существования СССР прервалась генетическая цепь людей с коммерче-
ской жилкой. 

 
Проблемы превентивного антикризисного управления в Республике Беларусь 
Термин «антикризисное управление» возник в Республике Беларусь сравнитель-

но недавно. Его появление обусловлено, прежде всего, переходом республики к рыноч-
ной экономической системе, расширением внешних связей и, как следствие, определен-
ной зависимостью от развития сопредельных государств. В белорусском законодатель-
стве этот термин связан в первую очередь с деятельностью антикризисного управляю-
щего, способствующей проведению процедуры банкротства предприятия (санации или 
ликвидации) [5]. Однако к услугам такого специалиста прибегают при запущенных си-
туациях, текущее же системное антикризисное управление осуществляется менеджера-
ми самого субъекта. Что же касается реализации превентивных мер, то это связано 
с рядом проблем, касающихся ограниченности прогнозирования организацией измене-
ния факторов внешней среды, среди которых можно отметить следующие: 

1. Курсовые риски. Деятельность экономических субъектов Республики Беларусь 
достаточно сильно обусловлена курсами СКВ, поэтому их сильные колебания внутри 
страны отрицательно сказываются на функционировании предприятий. Однако в по-
следнее время Правительство предпринимает шаги по минимизации использования 
иностранной валюты во внутренних расчетах. 

2. Зависимость от иностранных контрагентов эффективности работы бело-
русских компаний, большая часть которых вовлечена во внешнеэкономические отноше-
ния. Поскольку основным партнером Беларуси является Россия (на нее приходится око-
ло половины внешнеторгового оборота Республики Беларусь), негативные тенденции 
в российской экономике также отрицательно сказываются на отечественных субъектах. 

3. Резкие изменения в национальном законодательстве, которые на уровне пред-
приятия трудно предугадать, могут негативно сказаться на деятельности предпринима-
телей практически во всех регионах страны. 

Основной проблемой для превентивного антикризисного управления является 
отсутствие четкой группы работников, в чьи функции входит мониторинг, контроллинг 
и планирование работы организации. Обычно в ней есть службы бухгалтерского учета, 
планирования и прогнозирования, которые, однако, далеко не всегда работают сообща. 
По сути, превентивным антикризисным управлением занимается каждый менеджер, 
но на деле никто из них не ответственен за анализ всех данных о внутренних и внеш-
них факторах и предвидение будущего развития, поэтому кризис обнаруживается уже 
на стадии проявления явных отрицательных его последствий. 

Таким образом, превентивному антикризисному управлению сопутствует ряд 
проблем, связанных с внешней и внутренней средой компании, поэтому белорусские 
предприятия чаще всего прибегают к реактивному антикризисному управлению. 
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Заключение 
В последние годы в Республике Беларусь наметилась тенденция роста количе-

ства малых предприятий. Однако для успешного их функционирования в постоянно 
меняющихся условиях необходимо внедрение непрерывного превентивного антикри-
зисного управления. Малый бизнес чаще всего не обладает достаточными финансовы-
ми ресурсами для преодоления проявлений уже наступившего кризиса, но имеет недо-
статочную маневренность, чтобы их нивелировать или же вовсе не допустить. Таким 
образом, необходимо иметь научно обоснованную и проработанную антикризисную 
стратегию, основой которой должны стать: 

1) качественное совершенствование и обеспечение комплексности формирова-
ния эффективных механизмов реструктуризации и предупреждения банкротства малых 
предприятий; 

2) переход от проведения неотложных мер к выработке действенных инструмен-
тов, позволяющих предотвратить или сгладить острые проявления финансовых кризи-
сов (к ним отнесены развитие методов программно-целевого и стратегического плани-
рования, разработка методики оценки социально-экономической эффективности тех 
или иных мероприятий оперативного антикризисного управления); 

3) сбалансированность мер государственной поддержки малого бизнеса и ответ-
ственности самих предприятий за качество систем управления, в том числе предназна-
ченных для предотвращения кризисных ситуаций; 

4) развитие интеллектуального потенциала антикризисного управления на мак-
ро-, мезо- и микроуровне в сочетании с частно-государственным партнерством в обла-
сти корпоративной социальной ответственности. 
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Tsukanova M.V. Preventive Crisis Management in Small Business of the Republic of Belarus: 

Problems and Prospects 
 
The article considers the effects of the financial crisis on enterprises. There analyzed the main factors 

that determine the enterprise crisis readiness. Crisis management is considered on two levels: reactive manage-
ment, acting upon the occurrence of the crisis, and preventive management, whose main objectives is anticipa-
tion of a crisis situation and its prevention. There analyzed the main features of small business in the Republic 
of Belarus and the factors determining the possibility of introducing a system of preventive crisis management in 
small enterprises. 
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