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Среди руководителей нередко можно встре�
тить точку зрения, что неблагоприятная эконо�
мическая конъюнктура – основной источник
кризиса в деятельности компании. Распростра�
нено и мнение о том, что кризис проявляется
главным образом в острой нехватке ликвидно�
сти, наступлении неплатежеспособности, что
может привести компанию к банкротству. Од�
нако руководители часто упускают из виду, что
факторы кризиса складываются в компании
значительно раньше, а признаки кризисных
явлений проявляются задолго до возникнове�
ния в ней бедственного положения; их нужно
вовремя заметить. Например, корпорация
«IBM» процветала в 1980�х годах, ее успех да�
вал право говорить о выдающихся принципах
управления. Книга Д. Мерсера «IBM. How The
World’s Most Successful Corporation Is Managed»
вышла в свет в 1987 г., на русском языке она была
опубликована в 1991 г. [1]. В период подготовки
книги к печати «IBM» была на вершине успеха,
но в 1992 г. в корпорации начался масштабный
кризис; эксперты полагали, что ее дни сочтены.
По иронии судьбы именно тогда, когда российс�
кие читатели знакомились с выдающимися ус�
пехами «IBM», корпорация боролась за выжи�
вание. Многие известные корпорации испыта�
ли влияние кризисов и смогли преодолеть их, но
тяжесть кризиса, постигшего «IBM», была обус�
ловлена отказом руководства от прежней, уни�
кальной философии управления, принесшей кор�
порации успех и всемирное признание [6].

Убытки, неплатежеспособность и нелик�
видность, наступление рисков воспринимают�
ся как состояние острого кризиса лишь тогда,
когда его факторы в полной мере сформирова�
лись и проявили свое действие. Примеры изве�
стных компаний, опыт ведущих теоретиков и
практиков управления показывают, что факто�
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ры кризиса не лежат исключительно в финан�
совой области; их источником является управ�
ленческая деятельность. Именно неверные уп�
равленческие решения, особенно в части пост�
роения и организации деятельности корпора�
ции, становятся причиной ее неблагоприятно�
го финансового положения. Поэтому автор ви�
дит цель статьи в том, чтобы описать признаки
кризисного состояния в корпорациях, а также
указать на его источники и факторы.

Кризисное состояние: ключевые харак�
теристики
Признаки неблагополучия в делах компа�

нии складываются в продолжительном перио�
де. Внешние факторы, как правило, обнаружи�
вают и обостряют кризисные явления, способ�
ствуют наступлению рисков и усиливают их
действие. Важно и то, что ухудшение экономи�
ческой конъюнктуры значительно понижает
потенциал развития компании, а в случае на�
ступления кризиса уменьшает возможности его
преодоления. Но само по себе ухудшение конъ�
юнктуры рынка еще не означает возникнове�
ния кризиса в корпорации, даже если имеет ме�
сто неустойчивое финансовое положение. О
возникновении кризиса свидетельствуют пере�
численные ниже обстоятельства.

1. Постоянное невыполнение планов по раз�
витию. Выполнение финансового плана не оз�
начает, что другие планы могут оставаться не�
выполненными. Напротив, будущие доходы обес�
печиваются верными управленческими решени�
ями сегодня. Мероприятия по технологическо�
му развитию, модернизации производства, орга�
низационным преобразованиям, профильной
подготовке персонала, снижению удельной се�
бестоимости, внедрению информационных тех�
нологий и подобные им должны выполняться на�
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меченным образом. Ошибки в планировании
развития или постоянное невыполнение планов
развития означают, что компания не в состоя�
нии обеспечить будущие денежные потоки и, со�
ответственно, прирост рыночной стоимости.

2. Низкая эффективность реализации инве�
стиционных проектов. Важные управленческие
решения реализуются, как правило, в форме
инвестиционных проектов – приобретение
фирм, эмиссия долговых обязательств, органи�
зация территориально удаленных подразделе�
ний и др. Эффективность одних проектов ска�
зывается на результативности других, посколь�
ку рост собственного капитала обладает куму�
лятивным свойством: каждая добавочная еди�
ница собственных средств, вложенных в дело,
дает пропорциональный прирост его стоимос�
ти. Если вследствие низкой эффективности ин�
вестиционных проектов значение показателя
рентабельности собственного капитала суще�
ственно ниже среднего по рынку, то имеют мес�
то серьезные ошибки в подготовке и принятии
управленческих решений.

3. Недостаток новых продуктов и услуг либо
их незначительная доля в объеме выручки. Если
фирма не производит товар, в отношении кото�
рого концепция жизненного цикла непримени�
ма, – нефть или газ, то обновление и постоян�
ное приспособление продуктового ряда к зап�
росам потребителей жизненно важно для нее.
Более того, жизненный цикл компании опреде�
ляется ценностью предлагаемых товаров в гла�
зах клиентов: уникальные товары, отвечающие
специфическим запросам конкретных потреби�
телей, производятся на стадии ее совершенства
[3, 7]. Таким образом, недостаток новых продук�
тов свидетельствует о том, что компания, по су�
ществу, не развивается даже в случаях, когда
идет расширение географического масштаба
деятельности.

4. Незначительная доля продаж от новых
клиентов в объеме выручки. Новые клиенты,
безусловно, привлекаются путем обновления
продуктовой линейки, но здесь важно устойчи�
вое благоприятное впечатление потребителей
о деятельности компании. Это, в свою очередь,
свидетельствует, что руководство в полной мере
понимает потребности и запросы клиентов,
предлагая товары надлежащего качества по
приемлемой цене. Когда компания утрачивает
способность привлекать новых клиентов, в том

числе их новые целевые группы, то это уже в
ближайшем времени может стать причиной
снижения объема продаж вне зависимости от
экономической ситуации. На рынке, где ежегод�
но 20�30% потребителей уходят к конкурентам,
к примеру в общественном питании, способ�
ность привлекать и удерживать клиентов но�
сит решающий характер.

5. Неверная организация взаимодействия с
внешними консультантами или чрезмерное упо�
вание на них. Сложность решения управленчес�
ких задач требует значительного управленчес�
кого и, что особенно важно, рыночного опыта.
Растущие корпоративные образования нужда�
ются в управленческих советах и сведениях о
состоянии и перспективах развития рынков.
Однако ошибки во взаимодействии с внешними
консультантами могут привести к целой после�
довательности неверных управленческих реше�
ний: автор наблюдал случай, когда в результа�
те некомпетентности внешнего консультанта
крупная фирма, оперирующая на рынке в ста�
дии зрелости, сформировала задолженность по
кредитам и займам, в два раза превышающую
годовой объем выручки.

6. Наступление рисков в размере, сопоста�
вимом с объемом чистой прибыли за последние
два�три года. Доходность операций связана со
степенью риска: высокую прибыль обещают
рискованные сделки. Умение управлять риска�
ми операций, каждой в отдельности и в сово�
купности предопределяет стабильность денеж�
ных потоков, что привлекательно для инвесто�
ров и акционеров. Каждое следующее рискован�
ное решение увеличивает вероятность наступ�
ления совокупных рисков, размер которых со�
поставим с результатом за последний год, а это
уже финансовый кризис. Но главное здесь в том,
что система принятия решений имеет такие
изъяны, что даже нивелирование финансовых
потерь не избавит от повторения подобных си�
туаций в будущем.

7. Невыполнение требований собственников
по доходу на вложенный капитал. Компания,
несмотря на «умные и сбалансированные» кар�
ты ключевых показателей, оценивается соб�
ственниками просто – по отдаче на вложенный
капитал. Если значение этого показателя не
обеспечивает расширенного воспроизводства
капитала или фиксируется ниже среднерыноч�
ного уровня, то бизнес становится неинтерес�
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ным собственникам. И дело не в экономической
эффективности бизнеса как объекта вложений,
а в том, что действия конкурентов постепенно
разрушат его, тогда как инвестирование в дру�
гие проекты станет предпочтительнее.

8. Несоответствие информационных систем
и систем коммуникаций операционным потребно�
стям. Сегодня даже небольшие компании испы�
тывают трудности с получением, обработкой и
хранением информации, которой год от года ста�
новится все больше. Корпорация, взаимодейству�
ющая с большим числом контрагентов в разных
регионах и частях света, не может функциониро�
вать без продвинутых информационных и ком�
муникационных систем. Исполнение плановых и
контрольных функций становится все сложнее в
силу растущего объема управленческой инфор�
мации, их приходится автоматизировать с помо�
щью программных продуктов. Поэтому эффек�
тивность системы управления во многом зависит
от степени соответствия применяемых информа�
ционных систем потребностям основных и вспо�
могательных бизнес�процессов. Актуальность,
достоверность и полнота управленческой инфор�
мации предопределяют правильность и своевре�
менность принимаемых решений.

9. Медленный рост или снижение рыночной
стоимости бизнеса. Помимо дохода на вложен�
ный капитал владельцы бизнеса стремятся по�
лучить прирост рыночной стоимости бизнеса.
Этот показатель может рассчитываться в срав�
нении с аналогами как приведенная стоимость
будущих доходов или как стоимость активов на
дату оценки. В этом отношении показатель сто�
имости бизнеса дает интегральную оценку при�
нятых ранее и планируемых решений, а также
позволяет сравнить эффективность управления
компанией с ее рыночными аналогами. Поэто�
му понимание факторов, ставших причиной
роста или спада стоимости бизнеса в рамках
заданных макроэкономических условий, очень
важно, поскольку позволит выявить ключевые
задачи управления. Если в благоприятных ус�
ловиях стоимость бизнеса растет медленно или
падает слишком быстро при плохой конъюнк�
туре рынка, то имеют место серьезные управ�
ленческие проблемы, в силу которых текущая
стоимость активов или будущие доходы компа�
нии оцениваются как сомнительные.

Оценивая данные обстоятельства в сово�
купности, можно сделать вывод, что кризис в

корпорации всегда носит системный характер.
Его причинами являются не внезапное ухудше�
ние рыночной конъюнктуры, с одной стороны,
или недостаточно прочное финансовое состоя�
ние компании, с другой. Кризис подразумевает
собой усиление неравновесного состояния кор�
порации как системы, вызванное снижением
структурно�функциональной устойчивости и
эффективности управления. В корпорации на�
чинают преобладать явления и процессы, кото�
рые ведут к нарастанию неупорядоченности,
являющейся источником упадка. В то же время
снижаются масштаб и результативность воле�
вых действий руководителей, направленных на
повышение упорядоченности корпорации как
системы, качественное улучшение ее структур�
ных и функциональных параметров. Такие во�
левые действия являются источником развития
корпорации, формирования ее новой целостно�
сти в ответ на влияние внешнего окружения.
Корпорация все больше теряет способность про�
тивостоять разрушительному влиянию вне�
шних факторов, что в конечном счете непремен�
но приведет к уменьшению информационных и
товарно�денежных потоков, наступлению не�
платежеспособности, кризису доверия. Целост�
ность корпорации как системы постепенно ут�
рачивается.

Источники кризиса в корпорации
В первую очередь необходимо определить

источники, первопричины кризисных явлений.
Таковыми являются противоречия между клю�
чевыми структурными и функциональными
параметрами корпорации как системы и вне�
шними условиями (рис. 1), а именно:

1. Противоречие между стратегическими
инициативами1 и условиями внешней среды. На�
мерения собственников и руководства по раз�
витию деятельности могут не поддерживаться
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Рисунок 1. Противоречия как источник кризиса
в компании
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возможностями, существующими на рынке, в
отрасли, в экономике. То есть запросы клиен�
тов, объем продаж, ценовые параметры спроса,
технологические изменения и другие важней�
шие рыночные аспекты могут быть неверно оце�
нены или даже проигнорированы руководством.
Отсутствие, неясность или неопределенность
стратегических инициатив тоже проявление
данного противоречия. Яркий пример – кризис
в корпорации «IBM» в начале 1990�х годов: то�
вары оказались невостребованными, корпора�
ция потеряла инновационность. «IBM» была
сохранена путем приведения стратегических
инициатив к внешним условиям: новый прези�
дент Лу Герстнер реализовал стратегию пере�
хода от продуктово�ориентированной к сервис�
но�ориентированной компании.

2. Противоречие между стратегическими
инициативами и основными возможностями2.
Стратегические инициативы могут идти враз�
рез не только рыночным возможностям, но и
тому, что составляет базис конкурентоспособ�
ности, – основным возможностям. Это проти�
воречие наиболее часто наблюдается, когда ком�
пании терпят неудачу при выводе на рынок но�
вых продуктов (услуг). В частности, корпора�
ция «Siemens», европейский лидер на рынке
энергетического и атомного машиностроения,
потерпела неудачу на рынке персональных ком�
пьютеров, позднее – на рынке сотовых телефо�
нов. Стратегические инициативы могут повлечь
за собой особо негативные последствия, если
компания на заданном рынке стремится за клю�
чевым игроком, преследующим агрессивную, но
при этом высокорискованную стратегию раз�
вития. Первые удачи такого игрока создают
иллюзию успешности избранной стратегии и
понижают общее представление об уровне рис�
ков в данном сегменте рынка. Остальные игро�
ки, следуя примеру первого игрока, входят на
рынок позже, но также применяют агрессивную
стратегию роста с высоким уровнем риска. Не�
достаток конкурентных преимуществ и риски
бизнеса при этом не берутся во внимание, а это

может привести к кризису, даже если рынок на�
ходится в стадии зрелости. Такое случилось на
рынке девелоперских операций в коммерческой
и жилой недвижимости в начале 2009 г. Риски
сказались на деятельности многих девелоперс�
ких компаний, как только изменилась кредит�
ная политика банков, а спрос на объекты не�
движимости по той же причине снизился.

3. Противоречие между основными возмож�
ностями и бизнес�моделью3. Развитие корпора�
ции, которое может выражаться в расширении
операций или освоении новых сфер деятельнос�
ти, неизбежно ведет к трансформации бизнес�
модели. Для этого требуется всесторонне обду�
манный план действий; руководство должно от�
четливо представлять возможности компании,
предстоящие проблемы, потенциальные угрозы
расширяющемуся бизнесу. Приобретение даже
небольшой фирмы способно отвлечь большой
объем управленческих и финансовых ресурсов,
что может вызвать кризисные явления в уже на�
лаженном бизнесе. Новый бизнес должен созда�
вать синергетические эффекты для существую�
щей модели хозяйственной деятельности, а не
испытывать ее на прочность. Создаваемая биз�
нес�модель должна поддерживаться соответству�
ющими основными возможностями; их создание
должно стать первостепенной задачей. Указан�
ное противоречие можно увидеть на примере
ряда российских компаний, начавших в 2007�
2008 гг. девелоперские операции. Перед ними
сразу возникло множество проблем: выполнение
требований законодательства, привлечение ква�
лифицированных специалистов и опытных ру�
ководителей, налаживание бизнес�процессов,
поиск и оценка проектов, управление проектами
и другие. Несоответствие формируемой бизнес�
модели имеющимся основным возможностям
было очевидным: управленческая деятельность
сосредоточилась на решении проблем, не даю�
щих прямого финансового результата. Послед�
ствия, такие как невыполнение проектов, несба�
лансированность денежных потоков, нехватка
финансовых ресурсов, конфликты с инвестора�

1 Стратегические инициативы – это намерения собственников и высшего руководства относительно ключевой идеи и
модели хозяйственной деятельности, миссии и видения будущего, генеральной цели, стратегических целей и задач [3].

2 Конкурентные преимущества имеют источник – основные возможности, представляющие собой совокупность особых
умений и знаний, которыми обладает организация или индивидуум, дающих способность выполнять один или несколько
критически важных бизнес�процессов так, как никто другой, что дает возможность вести успешную конкурентную
борьбу длительное время [4].

3 Бизнес�модель, или модель хозяйственной деятельности, корпоративного образования состоит из таких компонентов:
ключевая идея деятельности, операционная модель, модель системы управления, организационно�правовая модель, сис�
тема имущественных прав и имущественных отношений [2].
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ми, чистый убыток, были лишь усугублены ми�
ровым финансовым кризисом.

4. Противоречие между бизнес�моделью и
условиями внешней среды. Многие корпорации
на протяжении десятков лет создавали и раз�
вивали основные возможности, вырабатыва�
ли модель ведения бизнеса, формировали рын�
ки сбыта. Однако условия внешней среды мо�
гут быстро перемениться, причем кардиналь�
ным образом. И дело даже не в том, что вне�
шние перемены трудно предвидеть, проблема
в том, что крупная корпорация не может изме�
ниться так же быстро, как внешняя среда. Яр�
кий пример данного противоречия – кризис в
корпорации «Eastman Kodak» в начале XXI в.,
потерявшей практически все, что было созда�
но на протяжении 100 лет ее существования.
Но особые трудности вызывает данное проти�
воречие, когда руководство корпорации актив�
но занимается построением новой бизнес�мо�
дели, структурно�функциональные характери�
стики которой противоречат внешним услови�
ям. Это может привести корпорацию к крити�
ческой точке неравновесного состояния, за гра�
нью которой – распад на самостоятельные
бизнес�единицы.

Основные факторы
кризисного состояния
Признаки кризисного состояния в корпо�

рации как следствие возникновения и углубле�
ния противоречий, указанных выше, формиру�
ются в силу следующих факторов:

– единоличный стиль руководства при от�
сутствии творческого подхода к управлению;

– недостатки в организации и функциони�
ровании процесса принятия коллективных и
индивидуальных решений;

� недостаток внимания к внешнему окруже�
нию, принятие стратегических решений на базе
рыночной информации, подверженной конъюн�
ктурным колебаниям;

– несовершенство систем управленческого
учета и маркетинговой информации;

– неспособность координировать действия
ключевых подразделений и нацеливать их на
решение общих задач;

– слабые формальные связи между подраз�
делениями;

– недостаток усилий по определению, фор�
мированию и развитию основных возможностей;

– пренебрежение современными методами
управления;

– невнимание к управлению рисками;
– малоразвитая система управления про�

ектами;
– неправильный подход к профильной под�

готовке и переподготовке персонала;
– невнимание к факторам, формирующим

рыночную стоимость бизнеса;
– недостаток стимулов к инновационной

деятельности, поиску новых клиентов, внедре�
нию новых товаров;

– недостаток мотивации руководителей на
реализацию долгосрочных целей и обеспечение
будущих доходов;

– неготовность к внутренним изменениям,
отсутствие способности быстро адаптировать�
ся к коренным технологическим и экономичес�
ким переменам;

– отсутствие условий для наиболее полно�
го проявления творчества и инициативы всех
категорий работников;

– отсутствие мобильности и распыление
ответственности при распределении ресурсов.

Указанные факторы, в отдельности или в
совокупности, могут стать причиной возникно�
вения кризисных явлений в корпорации. Пере�
чень факторов может быть дополнен, в статье
приведены наиболее важные из них.

Заключение
Рассмотрение источников и факторов воз�

никновения кризисов в компаниях делает воз�
можным утверждение, что не колебания рыноч�
ной конъюнктуры выступают их основной при�
чиной. Внешние условия, безусловно, имеют
большое значение, но они выступают противо�
положной стороной к сущности, целям и зада�
чам управленческой деятельности в компании.
Именно стратегические инициативы, бизнес�
модель, основные возможности приходят в не�
соответствие внешним факторам, вызывая глу�
бокие противоречия – источники кризисных яв�
лений.

Так ли внезапны изменения рыночной
конъюнктуры? Кризисные явления на рынке
тоже формируются в достаточно длительном
периоде времени, их надо внимательно отсле�
живать и оценивать. Внезапность – в большей
степени психологический фактор, свидетель�
ствующий о неподготовленности руководства

Магданов П.В. Источники и факторы кризисного состояния в корпорации
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к быстрым переменам на рынке. А вот сможет
ли крупная корпорация быстро приспособить�
ся к ним, – действительно вопрос. Выход из кри�
зисного состояния, по мнению Т. Коно, состоит
в завоевании новых потребителей, развитии

творчества высшего руководства, освоении но�
вых сфер деятельности и развитии информа�
ционных систем [5]. Таким образом, исход кри�
зиса зависит от целенаправленных действий по
поиску новых путей развития корпорации.

Сведения об авторах: Магданов Павел Васимович, доцент кафедры экономики
Березниковский филиал Пермского государственного университета, кандидат экономических наук

614990, Россия, Пермь, ул. Букирева, 15, к. 316, тел. (342)2396593, е�mail: mpv@psu.ru

Экономические науки


