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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ АНТИКРИЗИСНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯМИ В ПЕРИОД ПАНДЕМИИ 
COVID-19
Аннотация. Рассмотрены стратегические аспекты антикризисного управления предприятия-
ми в период кризиса. Уточнено понятие антикризисного управления, проанализированы этапы 
антикризисного управления, а также выявлены возможные угрозы, возникающие для предприя-
тий в условиях текущей пандемии коронавируса. Применение авторского подхода, основанного 
на методах научного обобщения, сравнительного анализа, системного и ситуационного подхо-
да, позволило установить, что действия, предпринимаемые для управления кризисом, должны 
быть основаны на тщательно разработанном плане, быть эффективными, а также приме-
няться в кратчайшие сроки. Научная новизна исследования заключается в том, что на основе 
проведенного исследования выявлены преимущества создания стратегического плана управле-
ния кризисом; предложена последовательность действий для разработки антикризисного плана; 
приведен пример внедрения антикризисного плана при пандемии COVID-19; в целях обеспечения 
устойчивости предприятий в посткризисном периоде предложены рекомендации стратегиче-
ской направленности. Практическая значимость проделанной работы заключается в том, что 
она может послужить основой для дальнейших научных исследований в области стратегиче-
ского управления на основе антикризисных технологий.
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STRATEGIC ASPECTS OF ANTI-CRISIS MANAGEMENT 
OF ENTERPRISES DURING THE COVID-19 PANDEMIC
Abstract. The article considers the strategic aspects of anti-crisis management of enterprises during 
the crisis. The paper clarifies the concept of crisis management, analyses the stages of crisis manage-
ment, and identifies possible threats that arise for enterprises in the current coronavirus pandemic. The 
use of the the author’s approach, based on the methods of scientific generalization, comparative analy-
sis, system and situational approach, has allowed us to establish that actions taken to manage the cri-
sis should be based on a carefully developed plan, should be effective, and should be applied as soon 
as possible. The scientific novelty of the study is that, based on the research, the author has identified 
the advantages of creating a strategic crisis management plan; proposed a sequence of actions for de-
veloping an anti-crisis plan; gave an example of implementing an anti-crisis plan for the COVID-19 
pandemic; proposed, in order to ensure the sustainability of enterprises in the post-crisis period, stra-
tegic recommendations. The practical significance of this  scientific paper is that it can serve as a basis 
for further research in the field of strategic management based on anti-crisis technologies.
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Особые стратегии управления необходимы любому предприятию, пострадавшему от кризиса. Кризисы 
могут проявляться во многих формах. Одной из них является пандемия коронавирусной инфекции COVID-19. 

Пандемия представляет серьезную угрозу для людей, предприятий и экономики во всем мире [13]. В то 
время как правительства стран предпринимают значительные меры по борьбе с коронавирусом, компании 
оперативно приспосабливаются к меняющимся потребностям своих сотрудников, потребителей и постав-
щиков, решая при этом финансовые и операционные проблемы [2].
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Кризис, независимо от его формы, потенциально может угрожать успеху бизнеса и отрицательно сказать-
ся на его финансах. Следовательно, необходимы эффективные стратегии, позволяющие предприятиям выжить 
во время кризиса. 

Антикризисное управление представляет собой процесс подготовки и управления любыми чрезвычай-
ными или неожиданными ситуациями, которые влияют на бизнес, заинтересованные стороны, сотрудников, 
клиентов и доходы. Это важнейший компонент общей стратегии корпоративного менеджмента.

Антикризисное управление немного отличается от управления рисками, которое требует оценки потен-
циальных угроз и поиска наилучшего способа их избежать. В антикризисном управлении угроза уже возни-
кла, и с ней предприятию нужно бороться.

Однако кризисы не всегда вредны для бизнеса, поскольку могут мотивировать компании к успешной де-
ятельности в ближайшей перспективе. 

Например, многие предприятия инвестируют в цифровую трансформацию, внедряя веб-приложения для 
облегчения совместной работы в команде и повышения безопасности данных при удаленной работе из дома.

Антикризисное управление традиционно включает в себя три этапа.
1.  Докризисный этап. Первый этап антикризисного управления – предотвращение возможных кризи-

сов. Этот процесс включает в себя:
 – стратегическое планирование;
 – набор и обучение команды антикризисного управления;
 – проведение моделирования для реализации стратегического плана.
2.  Кризисный этап. Второй шаг – реагирование на него и реализация плана управления кризисом, кото-

рый был создан в докризисный период. Любые действия, которые предпринимаются на данном этапе, долж-
ны быть выполнены оперативно.

Например, в период пандемии многими предприятиями была реализована политика удаленной работы 
из дома, чтобы снизить риск передачи коронавируса, как того требовало правительство.

Очевидно, что заранее никому не было известно, как долго придется применять эту политику, поэтому 
в целях антикризисного управления на втором этапе у компании уже должно быть приложение, поддержи-
вающее эффективность и бесперебойность удаленной работы.

3.  Посткризисный этап. Заключительный этап наступает, когда кризис проходит или уже прошел. Одна-
ко процесс антикризисного управления еще продолжается. На этом этапе целесообразно оценить применен-
ные стратегии выхода из кризиса, были ли они эффективными или их нужно улучшать. Это поможет пред-
приятию лучше подготовиться к новому кризису в будущем.

Итак, действия, предпринимаемые для управления кризисом, должны быть эффективными и примени-
мыми немедленно, а план антикризисного управления необходим для того, чтобы компания могла умень-
шить влияние кризиса [17]. 

Вот некоторые из преимуществ создания плана управления кризисом:
 – помогает поддерживать деловую репутацию предприятия, особенно в глазах клиентов, конкурентов 

и лидеров отрасли во время и после кризиса;
 – повышает безопасность, здоровье и благополучие всех сотрудников предприятия;
 – повышает производительность во время и после кризиса, поскольку до всех работников доведены 

стратегические цели и оперативные задачи на время кризиса.
На наш взгляд, для создания эффективного плана антикризисного управления необходимо реализовать 

ряд действий.
1.  Максимально быстро определить кризис, с которым столкнулось предприятие. Следует выяснить, 

вызван ли кризис внутренними или внешними обстоятельствами, ощущается ли это влияние предприятия-
ми только этой отрасли или предприятиями почти каждой отрасли и т. д.

2.  Оценить влияние кризиса на предприятие. Определив тип кризиса, следует оценить влияние кризиса 
на собственную компанию, сотрудников, клиентов и других стейкхолдеров. Это важно для принятия верно-
го управленческого решения, поскольку воздействие кризиса может состоять в следующем:

 – падение объемов производства и/или продаж;
 – недовольство клиентов и сокращение клиентской базы;
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 – ухудшение деловой репутации (в том числе сокращение гудвилла);
 – снижение лояльности к бренду;
 – повышение затрат [8]. 
3.  Разработать антикризисные мероприятия. Когда установлен вид кризиса, а также уточнены его воз-

можные последствия, следует проработать меры, которые можно легко и быстро реализовать за счет имею-
щихся ресурсов предприятия, чтобы преодолеть кризис и минимизировать его негативный эффект.

Как уже говорилось выше, кризис, с которым сейчас столкнулись предприятия во всем мире – это пан-
демия коронавируса. Данный кризис было трудно предсказать, и который, как показала практика, был неиз-
бежен. Последствия, с которыми столкнулись компании, включают:

 – снижение продаж и падение прибыли; 
 – снижение производительности из-за политики социального дистанцирования;
 – трудности с отслеживанием денежных потоков;
 – препятствия для общения с клиентами и т. п. [4; 9; 16].
Предприятия, где не были приняты срочные антикризисные меры понесли огромные убытки и ситуация 

на них ухудшалась с каждым днем (например, сокращение товарооборота привело к невозможности выплат 
заработной платы сотрудникам) [14].

Наибольшее снижение выручки отметили компании, работающие в сфере автомобилестроения, аэропор-
товой деятельности, туризма и гостеприимства, образования, недвижимости, производства промышленной 
продукции, розничной торговли, транспорта и логистики [12].

В исследования, проведенных аналитическим центром НАФИ (Национальное агентство финансовых ис-
следований) 85 % предпринимателей указали, что распространение коронавируса негативно повлияло на фи-
нансовые показатели их организации [15]. 

Под ударом – малый бизнес: в компаниях с численностью сотрудников до 100 человек негативные по-
следствия особенно ощутимы (их отметили 87 % предпринимателей), в компаниях со штатом более 100 че-
ловек негативные последствия отмечали чуть реже (78 %) [15].

Чтобы избежать сценария, связанного с сокращением штата или увольнениями персонала, большинст-
во предприятий реализовало политику работы на дому. В тех же случаях, когда этого невозможно было сде-
лать, добросовестные работодатели сократили часы работы и предоставляли средства для защиты своих со-
трудников (например, дезинфицирующие средства для рук, маски, перчатки и т. д.). 

Также в срочном порядке были запущены облачные приложения, которое позволили сотрудникам и кли-
ентам взаимодействовать друг с другом без личной встречи.

Отдельно стоит отметить, что в списке антикризисных мер непременно должны быть технологии под-
держки деловой репутации. 

Так профессор менеджмента бизнес-школы Университета Эксетера У. С. Харви считает, что деловая ре-
путация – бесценный нематериальный актив, оказывающий влияние на восприятие сотрудниками, клиента-
ми и другими ключевыми заинтересованными сторонами организации и, следовательно, на устойчивость, 
производительность и будущую траекторию развития бизнеса [18].

В своей статье У. С. Харви приводит некоторые рекомендации, которые на наш взгляд крайне важны для 
эффективного антикризисного управления во время пандемии.

1.  Психологическая поддержка. Необходимо проявлять оказывать всевозможную психологическую под-
держку сотрудникам, клиентам и другим заинтересованным сторонам (стейкхолдерам).

2.  Финансовая поддержка. Следует изыскать возможности для финансовой помощи нуждающимся стейк-
холдерам. Это не только правильный поступок с моральной точки зрения, но и, скорее всего, верный стра-
тегический шаг в долгосрочной перспективе.

3.  Прозрачность бизнеса. Часто считается, что полная прозрачность – это определенного рода уто-
пия и большинству руководителей предприятий она кажется непрактичной, нежелательно или даже 
не этичной. Тем не менее, в условиях пандемии важна открытость предприятия в коммуникациях со все-
ми стейкхолдерами  (с персоналом в отношении их перспектив работы на предприятии,  со  спонсора-
ми и инвесторами в отношении будущих сценариев ведения бизнеса в краткосрочной и среднесрочной 
перспективе и т. п.). 
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Открытость требует определенных усилий и вызывает беспокойство, но она необходима более, чем за-
малчивание реальности, которое не вызовет положительной реакции со стороны заинтересованных сторон 
в долгосрочной перспективе.

4.  Общение: коммуникации и обратная связь. Очень важно общаться с ключевыми заинтересованными 
сторонами. Это дает им уверенность в том, что компания хорошо осведомлена о стоящих проблемах, а так-
же работает над их решением, предоставляя актуальную информацию для обработки и своевременного ре-
агирования в случае кризиса [18]. 

Таким образом, существует множество технологий поддержки репутации, которые можно эффективно 
применять для управления предприятием во время кризиса пандемии COVID-19.

Даже после стихания пандемии всех ждет непредсказуемое будущее, которое требует большей гибкости, 
чем когда-либо прежде и хотя кризис COVID-19 уникален для современной истории, взгляд на предыдущие 
глобальные сбои показывает некоторые выигрышные стратегии, которые помогли предприятиям оставаться 
устойчивыми в условиях кризиса

Сегодняшние бизнес-лидеры справедливо сосредоточены на огромных проблемах непрерывности веде-
ния бизнеса, связанных с COVID-19, и в первую очередь они должны продолжать:

 – обеспечивать максимальную безопасность сотрудников; 
 – обеспечивать финансовую устойчивость;
 – оценивать устойчивость цепочек поставок;
 – укреплять важнейшие системы для поддержки беспрецедентного уровня удаленной работы при од-

новременном противодействии всплеску кибератак.
Организации, которые продвинулись дальше всех на пути цифровой трансформации до COVID-19, адап-

тировались к кризису лучше, чем другие. Их бизнес-модели и рабочие бизнес-процессы смогли быстрее при-
нять и гибко отреагировать на происходящие изменения. Предприятия, которым не хватает надежной циф-
ровой сети или присутствия в сети, столкнулись с трудностями.

Между тем компании-разработчики программного обеспечения, предоставляющие инструменты для сов-
местной работы, программное обеспечение как услугу и облачные ресурсы, сталкиваются с высоким уров-
нем спроса, чтобы соответствовать быстро меняющимся потребностям клиентов и поведению бизнеса [7].

Однако, предприятиям, независимо от того, насколько они цифровизированы, необходимо попытаться 
выйти за рамки непосредственных проблем с непрерывностью бизнеса, вызванных пандемией. Поскольку 
сегодня все больше снимаются ограничения введенные правительствами, то следует предпринимать стра-
тегические шаги на перспективу с учетом уже вынесенных уроков, чтобы подготовиться к новым условиям 
жизни после пандемии COVID-19.

Уроки показывают, что организации должны действовать быстро и решительно, чтобы поддерживать 
устойчивость в условиях текущего кризиса и в неопределенном будущем после пандемии COVID-19 [6]. 

Поскольку влияние COVID-19 продолжает ощущаться, многие предприятия начали свой путь к выздо-
ровлению. Но в некоторых регионах ситуация совсем иная. Когда предприятия снова начали открываться, 
ситуация изменилась. Социальные и политические реакции имеют отрицательную тенденцию, поскольку 
пандемия продолжает достигать своего пика или в некоторых районах возвращается на прежний уровень.

Там, где это возможно, по мере открытия предприятия заново изыскивают возможности для развития, 
предпринимая беспроигрышные стратегические действия, которые помогут им стать сильнее в антикризис-
ной конкурентной борьбе: 

 – становятся более цифровыми, с управляемыми данными и облачными приложениями;
 – делают бизнес-процессы более гибкими, а структуры затрат более вариативными; 
 – повышают безопасность работы сотрудников и обслуживания клиентов.
Однако на фоне возобновившейся неопределенности относительно пандемии предположения, которые 

компании ранее использовали для формирования сценариев и определения своего стратегического курса, 
теперь находятся под вопросом.

Лидеры заново оценивают, как развитие, сила или повторение пандемии на различных географических 
рынках влияет на их стратегии восстановления. Это означает корректировку предположений, переоценку 
всех сценариев и усиление их способности прогнозировать и реагировать соответствующим образом.
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Теперь компании должны на постоянной основе ориентироваться и корректировать свой курс, преодо-
левая множество потенциальных перекрестных рисков, препятствующих их движению.

В целях обеспечения устойчивости предприятий в посткризисном мире можно дать следующие реко-
мендации стратегической направленности.

1.  Необходимо оптимизировать организационные структуры. Кризис является тем временем, когда сто-
ит заново пересмотреть организационную структуру предприятия. При этом возможно будет целесообраз-
ным сократить организацию до минимума, необходимого для выживания, а затем перестроить ее с нуля. 

В самом простом виде организационный дизайн и иерархии внутри компании должны отвечать уров-
ням централизации и оптимизировать все бизнес-процессы. Для выполнения каждой бизнес-функции необ-
ходимо использовать минимальные ресурсы, необходимые для работы. 

В более сложном варианте организационное проектирование должно учитывает перспективы всего пред-
приятия, включая:

 – изменения в составе топ-менеджеров; 
 – переосмысления роли корпоративного центра;
 – создания центра передового опыта для использования имеющихся возможностей и постоянного улуч-

шения деятельности предприятия.
Сегодня в типичной компании большинство прямых подчиненных генеральному директору не несет 

прямой ответственности за прибыли и убытки. Вместо этого они служат связующим звеном между основ-
ными бизнес-операциями и генеральным директором или являются оперативными и функциональными ру-
ководителями. 

Чтобы добиться роста в условиях кризиса, большинству компаний необходимо очистить свою структу-
ру, чтобы создать бизнес-сегменты, которые имеют более широкие возможности, меньшее количество и мас-
штаб [11]. Им следует исключить большинство сложных операций и сократить свои корпоративные функ-
ции, чтобы сосредоточиться только на защите предприятия в кризис и соблюдении стандартов работы. 

Более того, им следует создать новые должности, которые будет занимать руководящий состав, вклю-
чая должности, связанные с цифровыми возможностями, большими данными и аналитикой, инновациями, 
новыми бизнес-моделями и опытом работы с клиентами.

Этот шаг позволит не только ускорить развитие предприятия и повысит его экономичность при выходе 
из кризиса, но и упростит саму организацию в целях более быстрого принятия антикризисных управленче-
ских решений.

2.  Необходимо стратегическое перераспределение ресурсов. После оптимизации организационной струк-
туры предприятию необходимо стратегически перераспределить ресурсы для создания команд, поддержива-
ющих лидерство на рынке или хотя бы конкурентоспособность. 

Стоимость и размер каждой функции должны распределяться по стратегическим приоритетам и потреб-
ностям. Исторически сложилось, что руководителям разного уровня было предоставлено право распределять 
только ресурсы в пределах их компетенции [5]. Редко существовала система, позволяющая перераспределить 
ресурсы в рамках организации и делать это динамически, а не ежегодно в процессе составления бюджета.

Вступая в эру после COVID-19 организациям необходимо обнулить свои расходы, а затем перераспре-
делить их в соответствии со стратегическими приоритетами. Конечно, при перераспределении неизбежно 
появляются победители и проигравшие, поэтому корпоративно-ориентированный образ мышления и эффек-
тивное управление изменениями имеют решающее значение для продвижения организации.

3.  Необходимо продолжать активно внедрять цифровые технологии и автоматизацию. Многие предпри-
ятия, и особенно промышленные, входят в число ведущих отраслей с потенциалом цифровизации и автома-
тизации, но отстают в их фактическом внедрении [10]. Это нежелание подобной трансформации можно от-
части объяснить нехваткой капитала и необходимостью переподготовки сотрудников, а отчасти инерцией, 
отсутствием интереса и сопротивлением изменениям [1].

Теперь при кризисе пандемии большинство руководителей компаний стали понимать, что автоматиза-
ция – это мощный способ ответить на постоянно растущее давление с целью повышения эффективности, 
инноваций и скорости развития экономики. Более того, стоимость автоматизации падает благодаря более со-
вершенным и менее дорогостоящим технологиям и готовым решениям, а спрос растет.
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При этом большинство бизнес-процессов предприятия можно хотя бы частично автоматизировать с по-
мощью расширенной аналитики и прогнозного моделирования, которые позволяют принимать оптимизиро-
ванные решения в реальном времени, а также сокращают трудоемкие ручные операции [3]. Чтобы быстро 
начать цифровизацию и автоматизацию, компании могут внедрять готовые решения или разрабатывать ин-
дивидуальные.

По мере того, как предприятия реализуют предлагаемые изменения, будет необходимо развиваться в мас-
штабах всего предприятия. Чтобы поддерживать новую стратегическую модель, необходимо неукоснитель-
но внедрять методы управления изменениями в условиях кризиса.

Текущий кризис не должен вызывать беспокойства, поскольку он может стать для предприятия стимулом 
к разработке более эффективных стратегических решений других препятствий в будущем. Антикризисный 
менеджмент важен для того, чтобы предприятия могли лучше подготовиться к будущим кризисам и умень-
шить их влияние, тем самым поддерживая эффективность своего бизнеса.
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