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Антикризисный финансовый менеджмент:
теоретические и прикладные аспекты

Недостаточно продуманная финансово-экономическая политика, игнорирование 
возникающих при ведении финансово-хозяйственной деятельности организации про-
блем может привести к спаду производства продукции (работ, услуг), финансовому 
кризису и банкротству субъекта хозяйствования. Реализация современной концеп-
ции антикризисного финансового менеджмента позволит организациям уменьшить 
величину возможного ущерба, снизить вероятность возникновения новых кризисных 
ситуаций, активизировать потенциал противодействия кризисным явлениям, улуч-
шить адаптационные возможности организации и укрепить конкурентные позиции 
на рынке. 

Теоретические и прикладные аспекты системы антикризисного финансового 
менеджмента исследовались в работах В.В. Кукушкиной, В.В. Ковалева, О.А. Пу-
занкевич и других ученых-экономистов [1; 2; 3]. 

 В современной экономической литературе часто встречается упрощенное по-
нимание антикризисного финансового менеджмента как части системы управления 
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организацией. Антикризисный финансовый менеджмент, на наш взгляд, следует 
трактовать как составную часть системы финансового менеджмента.

Таким образом, антикризисный финансовый менеджмент – процесс управления 
финансовыми ресурсами организации в условиях неплатежеспособности, нацеленный 
на вывод субъекта хозяйствования из возникшего финансового кризиса и предотвра-
щение проявлений финансового кризиса в долгосрочной перспективе.

Основная цель антикризисного финансового менеджмента состоит в разработке 
и реализации мер, направленных на недопущение и (или) быстрое возобновление 
платежеспособности и восстановление финансовой устойчивости, обеспечивающее 
выход из кризисного финансового состояния организации. 

Указанная цель определяет задачи, стоящие перед антикризисным финансовым 
менеджментом:

• Диагностика финансового состояния организации, выбор и использование 
инструментария, направленного на предотвращение наступления кризисной ситуации 
путем постоянного мониторинга финансового состояния предприятия и факторов 
внешней среды. 

• Устранение неплатежеспособности хозяйствующего субъекта. Разрабатывается 
система мер, направленная, с одной стороны, на уменьшение размера текущих внеш-
них и внутренних финансовых обязательств организации в краткосрочном периоде, 
а с другой стороны, – на увеличение суммы денежных активов, обеспечивающих 
срочное погашение данных обязательств. Использование данного механизма опреде-
ляет необходимость сокращения величины как текущих потребностей (вызывающих 
соответствующие финансовые обязательства), так и отдельных видов ликвидных 
активов (с целью их срочной конверсии в денежную наличность).

• Восстановление финансовой устойчивости организации. Данная задача пред-
полагает разработку системы мер, направленных на достижение точки финансового 
равновесия предприятия в предстоящем периоде. Возможности существенного 
увеличения объема генерирования собственных финансовых ресурсов в условиях 
кризисного развития ограничены, поэтому основным направлением обеспечения 
финансового равновесия субъекта хозяйствования является сокращение объема по-
требления собственных финансовых ресурсов, что связано с уменьшением объема 
текущей и инвестиционной деятельности организации.

• Предотвращение возможности банкротства и ликвидации субъекта хозяйствова-
ния. В случае, если внутренние механизмы финансовой стабилизации и объем собствен-
ных финансовых средств, оказывается недостаточным для преодоления угрозы, должна 
обеспечиваться эффективная внешняя санация или реструктуризация предприятия.

• Минимизация возможных финансовых последствий. Эффективность меро-
приятий по восстановлению финансовой устойчивости оценивается по критерию 
минимизации потерь рыночной стоимости организации по сравнению с достигнутым 
докризисным уровнем. 

Инструментарий антикризисного финансового менеджмента включает 2 ос-
новные группы специфических инструментов. В первую группу входят мониторинг, 
диагностика и идентификация финансового состояния организации по определенным 
экономическим показателям – индикаторам безопасности. Вторая группа включает 
следующие инструменты: составление плана, организацию, мотивацию антикризис-
ных мер по управлению финансовыми ресурсами.
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Объектами антикризисного финансового менеджмента, на наш взгляд, явля-
ются: государство в целом или его отдельные территориальные субъекты; одна или 
нескольких отдельно выделенных отраслей экономики; предприятия, коммерческой 
организации.

Субъекты антикризисного финансового менеджмента – это группа лиц, использу-
ющих различные приемы и методы управленческой деятельности, и осуществляющие 
функционирование объекта антикризисного управления. Среди субъектов антикри-
зисного управления выделяют: руководство объекта антикризисного финансового 
управления, финансовые менеджеры, собственники (учредители) предприятия.

На уровне государства субъектами антикризисного финансового менеджмента 
являются государственные органы власти и управления. Отдельно среди субъектов 
выделяют кредиторов и временных (антикризисных) управляющих. Последние осу-
ществляют свою деятельность при введении процедур банкротства на предприятии, 
порядок осуществления которых строго регламентируется Законом Республики 
Беларусь «Об экономической несостоятельности (банкротстве)».

Следует отметить, что антикризисный финансовый менеджмент является 
неотъемлемой частью системы финансового менеджмента, функционирующего в 
организации. 

Эффективность антикризисного финансового менеджмента во многом зависит 
от трех факторов:

• комплексность, качество и упреждающий характер анализа финансового со-
стояния организации;

• анализ возможностей финансового оздоровления субъекта хозяйствования;
• радикальность антикризисной финансовой программы вывода из кризисного 

состояния и качество исполнения ее руководством организации.
В экономической литературе выделяется несколько классификационных при-

знаков антикризисного финансового менеджмента.
Классификационные признаки антикризисного финансового менеджмента в 

представлены в таблице.

Таблица – Классификационные признаки антикризисного финансового менеджмента
Классификационный 

признак
Характеристика

В зависимости от целе-
вой направленности

оперативный антикризисный финансовый менеджмент
стратегический антикризисный финансовый менеджмент

По отношению 
к периоду
финансового
кризиса

• антикризисный финансовый менеджмент в предкризисной 
финансовой ситуации
• антикризисный финансовый менеджмент на ранней стадии 
финансового кризиса
• антикризисный финансовый менеджмент на стадии пол-
номасштабного финансового кризиса
• антикризисный финансовый менеджмент на посткризис-
ной стадии 

В зависимости 
от уровня управления

на макроэкономическом уровне; мезоуровень; микроу-
ровень 
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Оперативный антикризисный финансовый менеджмент предполагает разработка 
мер по антикризисному управлению финансовым состоянием организации на кра-
ткосрочную перспективу. В процессе осуществления оперативного антикризисного 
финансового менеджмента ставятся следующие задачи: достижение достаточного 
уровня платежеспособности; обеспечение ликвидности бухгалтерского баланса; 
возрастание притока финансовых ресурсов; оптимизация расходов организации; 
диверсификация активов организации.

Стратегический антикризисный финансовый менеджмент предусматривает 
осуществление комплекса мер по антикризисному управлению финансами, имеющих 
долгосрочный характер. В процессе осуществления стратегического антикризисного 
финансового менеджмента ставятся следующие задачи: обеспечение сбалансирован-
ной структуры капитала; максимизация рыночной стоимости организации; усиление 
конкурентных рыночных позиций; создание стратегических финансовых резервов; 
корректировка существующей финансовой стратегии развития субъекта хозяйствования.

Антикризисный финансовый менеджмент в предкризисной финансовой ситу-
ации – это предварительное по отношению к кризису управление финансами, осу-
ществляемое при устойчивом финансово-экономическом состоянии организации с 
целью разработки вариантов и инструментария реагирования на негативные факторы 
хозяйственной деятельности и обеспечения дальнейшего бескризисного существо-
вания объекта управления. 

На данном этапе финансовыми менеджерами осуществляется следующий ком-
плекс процедур:

• постоянный мониторинг показателей состояния финансового состояния в 
плановом режиме; 

• принятие управленческих решений по корректировке несущественных откло-
нений руководителями «центров ответственности» (подразделений организаций); 

• проводятся предупредительно-профилактических мероприятия по противо-
действию факторам внешней и внутренней среды.

Антикризисный финансовый менеджмент на ранних стадиях финансового 
кризиса – это управление финансами в случае обнаружения негативных факторов, 
способных привести объект управления к полноценному финансовому кризису. Цель 
антикризисного финансового управления – предотвращение развития финансового 
кризиса ещё на ранних этапах и недопущение возникновения полномасштабного фи-
нансового кризиса, ведущего к банкротству субъекта хозяйствования. Осуществляется 
данный процесс управления финансовыми ресурсами через постоянный мониторинг 
финансового состояния, выявление скрытых угроз, разработку способов реагирования 
на возникающие проблемы в процессе управления финансами.

На данном этапе антикризисного управления финансами осуществляется сле-
дующие мероприятия:

• характер принятия решений выносится на высший уровень руководства пред-
приятием. Наиболее важные и срочные задачи передаются для более глубокого и 
всестороннего изучения и принятия решений специально создаваемым чрезвычайным 
управленческим группам (или уже созданным специализированным службам, при 
наличии высококвалифицированных менеджеров); 

• показатели, характеризующие угрозу банкротства, анализируются с большей 
периодичностью;
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• формируется адекватная система мер по недопущению скатывания предприятия 
в зону банкротства, определенную граничными значениями показателей финансовой 
устойчивости.

Антикризисный финансовый менеджмент на стадии полномасштабного фи-
нансового кризиса – это антикризисное финансовое управление, целью которого 
является вывод организации из финансового кризиса и возвращение её в равновесное 
состояние с наименьшими финансовыми потерями для внутренней и внешней среды. 
Результатом проведенных мероприятий на данной кризисной стадии может быть 
как стабилизация финансовой ситуации организации, так и полное прекращение ее 
финансово-хозяйственной деятельности. 

Данный этап осуществления антикризисного финансового менеджмента харак-
теризуется следующими процедурами: 

• управление характеризуется обстановкой снижения управляемости предпри-
ятием, дефицитом времени, высокой степенью неопределенности, конфликтности 
различных социальных групп работников; 

• разрабатывается комплексная программа по выводу субъекта хозяйствования из 
кризиса в форме двух альтернативных документов: целевой программы мероприятий 
по выводу предприятия из кризиса или инвестиционного проекта финансовой санации; 

• вводится жесткая централизация управленческих решений; 
• вводятся режимы жесткой экономии финансовых и материальных ресурсов, 

направленных на сокращение текущих потребностей, вызывающих рост обязательств 
организации; 

• принимаются меры по исключению из состава краткосрочных активов нелик-
видной части (безнадежной к получению дебиторской задолженности), проводится 
уценка неликвидных запасов материалов, готовой продукции до уровня цены спроса 
с обеспечением возможности их реализации); 

• принимаются меры по привлечению денежных средств на погашение кратко-
срочных обязательств для восстановления платежеспособности за счет взыскания де-
биторской задолженности, реализации части долгосрочных и краткосрочных активов; 

• при росте величины кредиторской задолженности обосновывается возможность 
ее реструктуризации.

Антикризисный финансовый менеджмент на посткризисной стадии ставит ос-
новными задачами: минимизацию отрицательных последствий финансового кризиса 
для внешней среды; оздоровление экономического пространства после завершения 
кризиса; укрепление финансового положения и недопущение повторения финансового 
кризиса в долгосрочной и краткосрочной перспективе. 

На данном этапе антикризисного финансового менеджмента проводятся сле-
дующие процедуры: 

• проводится комплекс мероприятий, направленных на нивелирование негатив-
ных воздействий деструктивных факторов внешней и внутренней среды; 

• осуществляется текущий контроль (мониторинг) адаптационных результатов 
управленческих решений;

• вносятся необходимые коррективы в текущий процесс управления финансовы-
ми ресурсами с учетом проведенных мероприятий на предыдущих этапах управления.

Использование инструментария антикризисного финансового менеджмента 
позволит повысить эффективность системы управления субъектами предпринима-
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тельской деятельности, а также обеспечить возможность принятия обоснованных 
управленческих решений, направленных на стабилизацию финансового положения 
и уменьшения риска потенциального банкротства организаций Республики Беларусь. 
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Совершенствование процессов бизнес-моделирования
в условиях цифровой трансформации 

Цифровизация выступила важнейшим фактором экономического роста еще на 
заре своего существования, который, хотя и ставит бизнес под угрозу, открывает 
для него широкие перспективы. Процессы цифровизации полностью или частично 
проникли в каждый аспект деловой сферы, оказывая большое влияние на ее рост и 
стабильность, а именно заменяя традиционные продукты цифровыми аналогами либо 
оснащая их новыми цифровыми характеристиками.

Оцифровка задач и процессов стала неотъемлемой частью конкурентной борьбы. 
Больше нельзя игнорировать тот факт, что во многих секторах цифровизация выходит 
далеко за рамки простого улучшения продуктов, услуг или производственных про-
цессов. Стало иным и само восприятие информационных технологий: если ранее они 
играли лишь поддерживающую роль, то на текущем этапе уже выступают фактором, 
способствующим появлению новых бизнес-моделей. Чтобы интегрировать быстро 
развивающиеся цифровые процессы в свою повседневную деловую практику и пре-
образовать данные процессы в экономические ценности, компаниям (предприятиям) 
необходимо адаптировать бизнес-модели к реалиям этой новой экономики.

Растущая степень внедрения ИКТ во все области мировой экономики изменяет 
способы производства, распределения и потребления товаров. Вышеупомянутое 
явление называется цифровой трансформацией, под которой чаще всего понимают 
изменения, вызываемые цифровыми технологиями и влияющие на ряд аспектов 
жизни, в том числе и гражданского общества. В контексте предприятий речь идет о 
внедрении цифровых технологий во все функциональные процессы, что коренным 
образом меняет способы работы компаний (предприятий) и предоставления клиентам 
соответствующих ценностей.


