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Тема данной статьи актуальна, так как развитие рыночных отношений требует новых стратегических и концептуальных под-
ходов к совершенствованию системы экономических отношений и создания на этой основе стабильного высокоэффективного 
производства. Формирование эффективной рыночной экономики предполагает развитие инициативы, самостоятельности и 
предприимчивости, создает потребность в воспитании рыночной психологии у работников основного производства. Определе-
ние стратегии долгосрочного социально-экономического развития предприятия, реализация стратегии в стратегическом пла-
не в условиях активно развивающегося рынка в значительной степени обусловлены внешними инновационными, экономическими, 
правовыми, финансовыми и социальными изменениями внешней среды. При этом высокая неопределенность наступления послед-
ствий воздействия негативных факторов внешней среды на экономические и иные результаты ставит перед менеджментом 
предприятия задачу соединения технологий перспективного и стратегического планирования, в целях стабилизации и последу-
ющего экономического роста социально-экономических систем в процессе преодоления негативных влияний макросреды. Ввиду 
этого статья, посвященная дальнейшему развитию антикризисного управления, является  актуальной.
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The theme of this article is relevant, as the development of market relations requires new strategic and conceptual approaches to improving the 
system of economic relations and the establishment on this basis of a stable high-performance production. Formation of an effective market 
economy involves the development of initiative, independence and enterprise, creates the need for education of market psychology at the 
main production workers. Determination of long-term strategy of socio-economic development of the enterprise, the implementation of the 
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Превентивные действия – это действия, направ-
ленные на предупреждение каких-либо явлений, 
которые могут быть потенциально опасными для 
функционирования и развития какой-либо социаль-
но-экономической системы. Потенциальная опас-
ность состоит в том, что система либо утратит свои 
важнейшие свойства и придет к энтропии, либо си-
стема утратит часть важнейших качеств, что в свою 

очередь нарушит сложившуюся структуризацию си-
стемы и будет способствовать формированию даль-
нейших деструктивных явлений. Превентивные меры 
направлены на ранее выявление и идентификацию 
сигналов, свидетельствующих о том, что функцио-
нирование и развитие социально-экономической 
системы характеризуется несбалансированностью 
и наличием кризисных тенденций. 
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рАзвитие

Термин «кризис» означает «решение» или в иной 
интерпретации – перелом (изменение/трансфор-
мация) негативного тренда на позитивно оценива-
емую траекторию [7] в эволюционировании или 
развитии какого-либо объекта или какой-либо 
системы. Отсюда можно говорить о том, что кри-
зисная ситуация – это ситуация, которая означает 
активное проявление в деятельности какого-либо 
объекта или системы обострившихся противоре-
чий и накопленных недостатков (в том числе и не-
достатков, связанных с неэффективностью управ-
ления объектом или системой) в ретроспективе. 

Следовательно, превентивное управление необхо-
димо рассматривать как совокупность упредитель-
ных действий и мер (тактического или стратегическо-
го характера), направленных на раннее выявление 
сигналов, свидетельствующих о наличии локальных 
(системных) проблем в функционировании и разви-
тии предпринимательской структуры и на устране-
ние этих проблем до начала развертывания актив-
ной фазы кризиса или кризисной ситуации.

Соответственно упредительные меры с аналити-
ческо-инструментальной точки зрения представ-
ляют собой действия, связанные с диагностикой 
функционирования и развития предприниматель-
ских структур. И кроме этого упредительные меры 
представляют собой действия, направленные на 
выявление и использование резервов (потенци-
ала) предпринимательской структуры для устра-
нения кризисной ситуации с целью сохранения 
устойчивости развития и сбалансированности эко-
номического роста. Априорно, что эффективность 
превентивного управления будет наиболее высо-
кой в том случае, когда упредительные меры будут 
реализованы в латентной фазе кризиса. В.П. Ме-
шалкин [11, c. 103–110] и его соавторы подчерки-
вают, что кризисные ситуации в развитии больших 
и малых социально-экономических систем имеют 
совокупность основных причин: 

• связанных со сменой фаз жизненного цикла 
предприятий; 

• связанных со сменой фаз жизненного цикла на-
правлений бизнеса предприятия;

• связанных с несовпадением и негативным взаи-
модействием жизненных циклов микро-уровня;

• связанных с несовпадением и негативным взаи-
модействием жизненных циклов микро-уровня.

Очевидно, что каждая из причин основывается 
на концепции смены фаз жизненного цикла, как 
предпринимательских структур, так и националь-
ной экономики в целом. Отсюда можно заключить, 
что превентивное управление кризисными ситуа-
циями должно своевременно идентифицировать 
сменяемость фаз функционирования и развития, 
как самой предпринимательской структуры, так и 

ее окружения, то есть своевременно диагностиро-
вать точки стратегического перегиба, прохожде-
ние которых существенно, но не всегда уловимо 
изменяет бизнес данной структуры и ее положе-
ние во внешней среде. 

При этом априорно, что точки стратегического 
перегиба в развитии предпринимательской струк-
туры будут совпадать со сменой фаз жизненного 
цикла, следовательно, необходимо четкое пони-
мание проблем, с которыми может столкнуться 
предприятие в своем эволюционировании на каж-
дом шаге прохождения своего жизненного цикла. 

Первое, на что хотелось бы обратить внимание: с 
увеличением размеров и масштабов бизнеса пред-
принимательской структуры возрастает и уровень 
проблем функционирования и развития данной 
структуры. И если на начальных этапах данные про-
блемы имеют простые и универсальные решения, то 
на более поздних этапах решения накопленных про-
блем должно характеризоваться не только систем-
ностью, но и последующей синергией получаемых 
положительных эффектов. Такой тезис следует из 
того, что чем дольше предпринимательская струк-
тура осуществляет свою деятельность на рынке, тем 
больше негативных эффектов и проблем накаплива-
ется в ее внутренней среде, тем выше вероятность 
негативных последствий, которые могут выразиться 
кумуляцией всех накопленных проблем. 

Рассмотрим несколько подробнее проблемы 
функционирования и развития предприниматель-
ских структур на различных этапах жизненного 
цикла. Итак, на этапе формализации предприни-
мательской идеи, бизнес, собственно говоря, еще 
не существует. Но в то же время, уже возможны 
следующие основные проблемы:

• отсутствие достаточного стартового (начально-
го) капитала;

• субъективная неспособность инициатора бизне-
са к его правильной организации;

• недостаточное знание рынка и макроэкономи-
ческой конъюнктуры.

Проблематика достаточности стартового капита-
ла для создания нового бизнеса является весьма 
популярной, в частности, многие профессиональ-
ные эксперты считают, что недостаточность стар-
тового капитала является основной проблемой, 
снижающей уровень предпринимательской ак-
тивности в стране. И эта проблема сопряжена с 
недоступностью для startup заемных форм финан-
сирования начального или стартового капитала. 
Однако при этом существуют определенные дан-
ные мировых сравнений, которые показывают, что 
коэффициент нарождающейся предприниматель-
ской активности в России и в других развитых ев-
ропейских странах примерно одинаковый (рис.1).
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Так, например, в ежегодном отчете «Global 
Competitiveness Report», публикуемом Всемирным 
экономическим форумом (Word Economic Forum 
– WEF), указывается, что уровень нарождающей-
ся предпринимательской активности составляет в 
Российской Федерации 1,7%, а уровень выхода из 
бизнеса значительно ниже – всего 1,1%.

Очевидно, что уровень нарождающейся предпри-
нимательской активности в Российской Федера-
ции аналогичен уровню нарождающейся пред-
принимательской активности в отдельных странах 
Европы. При этом и уровень выхода из бизнеса в 
Российской Федерации практически такой же, как 
в Европе. Это позволяет говорить о том, что про-
блематика недостаточности стартового капитала 
трансформируется в проблематику неспособ-
ности инициаторов бизнеса правильно распоря-
дится имеющимися ресурсами в результате недо-
статочно развитых управленческих компетенций. 
Кроме этого, данную проблему дополняет слабое 
знание начинающим предпринимателем рынка и 
макроэкономической конъюнктуры.

Далее, на втором этапе – этапе создания пред-
принимательской структуры и вывода ее на рынок 
деятельности, – также существует комплекс опре-
деленных проблем, которые можно обобщить со-
вокупностью следующих тезисов:

• ограниченность собственных и недостаточная 
доступность заемных ресурсов;

• управленческая некомпетентность руководства 
(инициаторов бизнеса);

• зависимость от рыночной и макроэкономиче-
ской конъюнктуры.

На этапе создания предпринимательской структу-
ры и вывода ее на рынок деятельности основной 

проблемой является ограни-
ченность собственных и прак-
тически полная недоступ-
ность заемных ресурсов. 

Российские и зарубежные 
банки не готовы кредитовать 
новый бизнес, в то же время 
обороты вновь созданного 
предприятия явно недоста-
точны для покрытия потреб-
ностей в развитии. И здесь 
также основной проблемой 
является не столько огра-
ниченность ресурсов функ-
ционирования и развития, 
сколько управленческая не-
компетентность руководства 
(инициаторов бизнеса), что 
дополняется зависимостью 

Рис. 1. Уровень нарождающейся предпринимательской активности  
и уровень выхода из бизнеса в Российской Федерации  

и некоторых странах Европы [13]

от рыночной и макроэкономической конъюнктуры. 
Управленческая некомпетентность не позволяет 
инициаторам бизнеса правильно распорядить-
ся имеющимися ресурсами с учетом приорите-
тов развития предпринимательской структуры, а 
кроме этого наличие субъективных недостатков 
в управлении на начальных этапах не позволяет 
инициаторам бизнеса правильно грамотно оце-
нить ближайшую рыночную конъюнктуру (не гово-
ря уже о макроэкономической конъюнктуре). На 
практике это, как правило, выражается либо недо-
бросовестной конкуренции, либо в использовании 
ценового демпинга (рис. 2).

При этом использование ценового демпинга в пе-
риод выхода нового предприятия на рынок деятель-
ности встречается гораздо чаще. И это является 
следствием управленческой некомпетентности ини-
циаторов и владельцев бизнеса, поскольку на дан-
ном этапе инициаторы и владельцы нового бизнеса, 
как правило, не понимают сущность конкурентных 
преимуществ и правильного позиционирования сво-
ей фирмы на рынке деятельности. В свою очередь 
использование ценового демпинга, который с одной 
стороны является абсолютно универсальным сред-
ством конкурентной борьбы, ведет к последующему 
ресурсному ограничению, что на практике приводит 
к фатальным последствиям (новые бизнес-структуры 
вынуждены уходить с рынка).

Третий этап – этап становления и активного раз-
вития предпринимательской структуры, – также 
связан с совокупностью определенных проблем, 
которые можно формализовать в следующих ос-
новных тезисах:

• недостаточная прибыльность бизнеса и ограни-
ченные способности к реинвестированию в раз-
витие;
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• сохранение ограниченности и определенной 
недоступности ресурсов;

• управленческая некомпетентность руководства 
(инициаторов бизнеса)

• зависимость от рыночной и макроэкономиче-
ской конъюнктуры.

На этапе активного развития бизнеса предприни-
мательской структуры всегда ограничены способ-
ности к реинвестированию, поскольку получаемая 
прибыль явно недостаточна для обеспечения всех 
потребностей бизнеса в необходимых ресурсах. И 
на данном этапе ограниченность прибыли не всег-
да является следствием неверного ценообразова-
ния, весьма часто на данном этапе ограниченность 
прибыли, как ключевого ресурса развития, связа-
на с высокими затратами продвижения продук-
та на рынке деятельности предпринимательской 
структуры. И данные затраты на продвижение аб-
солютно необходимы, поскольку недостаточные 
усилия по коммерциализации бизнес-идеи в виде 
конечного продукта, производимого предприни-
мательской структурой, не позволяют последней 
сформировать пул лояльных потребителей. В то 
же время необходимо понимать, что высокий уро-
вень затратности продвижения бизнеса не всегда 
является рациональным. И связано это с тем, что 
на данном этапе развития предпринимательской 
структуры сохраняется достаточно серьезная 
управленческая некомпетентность руководства 
(инициаторов бизнеса), не позволяющая выявить 
правильным образом целевую аудиторию потре-
бителей и сформулировать для нее не только ос-
новные конкурентные преимущества продукции, 
но и также формализовать грамотно используе-
мые инструменты продвижения.

Следующий этап – это этап стабилизации разви-
тия и зрелости предпринимательской структуры. 
На данном этапе, как и ранее, существует свой 

перечень ключевых проблем, 
которые можно структуриро-
вать следующим образом:

• рост бюрократизации и 
снижение управляемости 
бизнеса;

• вероятность оппортунизма 
наемных менеджеров (ру-
ководителей);

• рост различных обяза-
тельств, в том числе с увели-
чением долговой нагрузки;

• зависимость от рыночной и 
макроэкономической, по-
литической конъюнктуры.

Как мы уже говорили выше, 

Рис. 2. Специфика конкуренции нового бизнеса на начальных этапах  
становления и развития [13]

итогом прохождения каждого этапа жизненного 
цикла предпринимательской структуры является 
рост масштабов ее бизнеса. В определенный мо-
мент, и это, как правило, этап зрелости, бизнес 
предпринимательской структуры становится до-
статочно внушительным и требует упорядоченного 
управления. В этот же период, весьма часто, соб-
ственники/инициаторы бизнеса, отходят от дел и 
передают управление наемным менеджерам или 
наемным руководителям. 

Стремление упорядочить управление бизнесом 
предпринимательской структуры ведет к появлению 
бюрократизации, а это в свою очередь означает, что 
предпринимательская структура, вернее ее бизнес, 
становится менее адаптивным и менее управляемым. 
Кроме этого, весьма часто на этапе зрелости прояв-
ляется проблематика наемного менеджмента в виде 
оппортунистского поведения последних. У предпри-
нимательской структуры растут и производственные, 
и трансакционные издержки, а кроме этого, стрем-
ление увеличить масштабы бизнеса и теперь уже 
высокая доступность заемных ресурсов приводят к 
чрезмерному уровню долговых обязательств. Кро-
ме этого, на данном этапе развития на деятельность 
предпринимательской структуры оказывают влияние 
все больше внешние факторы, уже не только эконо-
мического, но и политического характера, поскольку 
масштабы бизнеса делают его все более заметным 
для всех групп влияния.

Этап высокой зрелости предпринимательской 
структуры и перехода ее к предельной устойчи-
вости рассматривается исследователями как за-
вершающий этап жизненного цикла. На данном 
этапе все ранее накопленные негативные эффекты 
характеризуются кумуляцией, что выражается в 
следующих основных проявлениях проблем:

• увеличение бюрократизации, усложнение струк-
туры управления, дальнейшее снижение управ-
ляемости бизнеса;
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• высокая вероятность оппортунизма наемных ме-
неджеров (руководителей);

• рост различных обязательств, сопровождаю-
щийся ростом стоимости непрофильных активов;

• высокая зависимость от рыночной и макроэко-
номической, политической, технологической, со-
циальной конъюнктуры.

К моменту предельной устойчивости развития 
бизнес предпринимательской структуры стано-
вится все менее управляемым в результате его 
слабо контролируемого расширения, при этом 
поведение менеджерского состава может харак-
теризоваться все большими проявлениями оппор-
тунизма. А это в свою очередь ведет к несогласо-
ванности и к слабой координации управленческих 
действий в различных функционалах, подсистемах 
или направлениях бизнеса предпринимательской 
структуры. На этом же этапе на фоне слабо кон-
тролируемого расширения бизнеса происходит 
накопление непрофильных активов, что влияет на 
способности предпринимательской структуры к 
расширенному воспроизводству. 

Кроме этого, если в предыдущих этапах предпри-
нимательская структура не предприняла шаги к 
диверсификации бизнеса, то на этапе предель-
ной устойчивости развития, возможность дивер-
сификации бизнеса уже практически отсутствует. 
С учетом того, что чем масштабнее бизнес, тем 
менее он адаптивен к внешним изменения, а так-
же с учетом того, что на деятельность предпри-
нимательской структуры на данном этапе влияет 
уже максимальное количество внешних факторов, 
вероятность кризиса в виде ухода предприятия 
с рынка деятельности также высока, как и на на-
чальных этапах функционирования и развития.

Как отмечают исследователи, предприниматель-
ские структуры от этапа выхода на рынок до на-
ступления этапа предельной устойчивости могут 
найти внутренние резервы для диверсификации 
и перехода к устойчивому планомерному раз-
витию и сбалансированному экономическому 
росту. Именно в этом состоит сущность превен-
тивного управления кризисными ситуациями. В 
то же время нельзя упускать из виду способности 
менеджмента или руководства предприниматель-
ских структур к прогнозированию возникновения 
кризисов и к своевременной идентификации про-
блем, которые в дальнейшем могут оказать влия-
ние на планомерность функционирования и раз-
вития данной структуры. 

Прогнозирование развития предпринимательских 
структур и вероятности возникновения кризисов 
этого развития является процедурой одного ряда 
управленческих действий, но при этом результаты 

прогнозирования могут существенным образом 
изменять траекторию эволюционирования самой 
системы. Связано это в первую очередь с тем, что 
прогнозирование всегда сопряжено с субъективи-
зацией. Как абсолютно верно отмечал Н.М. Амо-
сов «… все измеримо и управляемо. К сожалению 
управляемо лишь в пределах биологической при-
роды человека и его ограниченного разума…» [1].

Поскольку любое прогнозирование – есть опреде-
ленный взгляд индивида из настоящего в будущее с 
целью предопределить или выявить наиболее точ-
ные вехи и этапы развития той или иной социаль-
но-экономической системы (в том числе и предпри-
нимательской структуры), т.е. прогнозирование 
представляет собой определенный вид челове-
ческой деятельности. Субъективизация прогнози-
рования это не столько проблематика текущего 
управления, сколько проблематика будущего раз-
вития той предпринимательской структуры, для 
которой установлен прогноз, сформированный с 
учетом субъективного мнения. Субъективизация 
прогнозирования, столь существенно развитая 
на микроэкономическом уровне, на макроэконо-
мическом уровне должна быть устранена, в том 
числе для обеспечения наиболее оптимального 
достижения цели и обеспечения устойчивости раз-
вития всей национальной экономики. Поэтому про-
гнозирования для как на макроэкономическом, 
так на микроэкономическом уровне необходимо 
использовать только те подходы, приемы и мето-
ды, которые характеризуются либо отсутствием 
субъективизации, либо такие подходы, методы и 
приемы, в которых фактор влияния субъективного 
сведен к минимуму. 

Выше сказанное позволяет нам говорить о том, 
что для прогнозирования развития предпринима-
тельских структур и вероятности возникновения 
кризисов этого развития наиболее оптимальными 
являются не качественные (экспертные, эвристиче-
ские, прогнозирование по аналогии), но количе-
ственные методы прогнозирования. Как отмечает 
Э.В. Титов, качественные методы прогнозирова-
ния необходимо рассматривать как интуитивные, 
поскольку эти методы слабо формализуемы и в 
отличие от количественных методов характеризу-
ются большей описательностью, нежели наличием 
численных или коэффициентных значений [13, c. 8].

Следующий шаг в управлении развитием бизнеса 
предпринимательской структуры заключается в 
формировании необходимых планов, направлен-
ных на достижение поставленной цели развития в 
стратегической перспективе, т.е. в использовании 
процедур планирования. В современном пред-
ставлении планирование представляет собой ин-
струмент и функцию управленческой деятельности 
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в части создания и реализации стратегии, и непо-
средственно сам процесс управления функциони-
рованием и развитием бизнеса предприниматель-
ской структуры [3].

Немаловажно, что «… планы будущего развития 
… [в частности предпринимательской структуры]… 
имеют теснейшую связь с предвидением этого бу-
дущего…» [4], поэтому планирование с одной сто-
роны всегда является подчиненной процедурой по 
отношению к прогнозированию, но с другой сто-
роны планирование – есть логическое формали-
зованное воплощение прогнозов и дальнейшая их 
последовательная реализация.

Планирование, как процедура, представляет 
собой реализацию такой последовательности 
действий, при которой происходит оптимальное 
распределение ресурсов в рамках определенных 
направлений, поставленных целей и задач функ-
ционирования и развития современных предпри-
нимательских структур. Если рассматривать пла-
нирование в математическом ключе, то данную 
процедуру можно определить как функцию, у ко-
торой основной аргумент – это время.

Отличительная черта планирования заключает-
ся в том, что в отличие от прогнозирования планы 
имеют четко определенный набор действий, по-
казателей (качественных и количественных), целе-
вые приоритеты и перечень задач в их иерархии. 
План в управленческой деятельности, в том числе 
и управлении бескризисным развитием предпри-
нимательских структур, это, прежде всего документ, 
основанный на ранее реализованных процедурах 
прогнозирования и исследовании исторического 
развития объекта планирования. Следовательно, 
можно говорить о том, что планирование представ-
ляет собой формализованную интерпретацию про-
гноза, поскольку исходное начало процесса плани-
рования заключается в общенаучном предвидении 
будущего состояния объекта (предприниматель-
ской структуры в рассматриваемом нами случае). 

Процедуры прогнозирования и планирования 
могут быть использованы как последовательно, 
так и параллельно, этапность использования про-
цедур планирования и прогнозирования зависит 
от многих параметров, в том числе от горизонта 
планирования, сложности объекта планирования, 
направлений планирования и т.д. Отсюда мы мо-
жем говорить, что задача прогнозирования – соз-
дать научные посылки планирования, в то время 
как задача планирования – обеспечить создание 
комплекса решений, связанных с дальнейшим 
управлением, в том числе управлением устойчи-
вым развитием предпринимательских структур в 
современных социально-экономических условиях.

Учитывая, что основная цель превентивного 
управления – обеспечить относительное бескри-
зисное развитие предпринимательской структуры, 
основная задача состоит в своевременном вы-
явлении кризисных тенденций и их устранении, то 
соответственно можно говорить о том, что превен-
тивное управление всегда обращено в будущее. 
Концепция устойчивого развития малых и больших 
социально-экономических систем, популярная в 
настоящее время, аналогичным образом трактует 
понимание управленческих действий в современ-
ных условиях.
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