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Аннотация: Современные организации испытывают влияние экономических кризисов, причины которых 
остаются весьма дифференцированными. Для сохранения устойчивого развития организации и повышения 
ее адаптивности требуется изменение модели принятия управленческих решений. Цель – выявить особенно-
сти воздействия кризисных явлений на организацию и создать модель принятия управленческих решений, 
обеспечивающую адаптацию к вызовам среды и устойчивость развития. Авторы используют контент-анализ 
открытых источников, метод систематизации, табличный метод; сравнительный, экономический и морфо-
логический анализ. Проведен анализ воздействия кризисных проявлений на развитие российских органи-
заций. Сделан вывод, что кризис может иметь как негативные, так и позитивные последствия для органи-
заций. Для получения организацией выгод от прохождения кризиса необходимо определять риски и слабые 
стороны, нуждающиеся в защите, оценивать появляющиеся возможности. Предложена модель принятия 
управленческих решений в организации в условиях неопределенности внешней среды.
Ключевые слова: кризис, экономический кризис, управленческие решения, управление организацией, при-
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Abstract: Economic crises affect modern organizations for different financial and epidemiological reasons. 
Sustainable development of the organization requires to a change the model of managerial decision-making. 
The purpose of the study is to identify the features of the crisis phenomena impact on the organization’s activities 
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and to create a model of managerial decision-making that ensures adaptation to environmental challenges and 
sustainability of development. The authors use the analysis of open source content, systematization, tables; 
comparative, economic and morphological analysis. The authors analyze the impact of crises on the development 
of Russian organizations. The research shows that a crisis can have both negative and positive consequences for 
organizations. In order for an organization to benefit from the crisis, it is necessary to identify risks and weaknesses, 
assess emerging opportunities. A model of managerial decision-making in an organization under the conditions 
of the external uncertainty is proposed.
Keywords: crisis, economic crisis, management decisions, organization management, decision-making, pandemic, 
uncertainty, adaptation
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Введение
Современные организации испытывают воздей-
ствие финансово-экономических кризисов и эпиде-
миологических угроз [1]. Если проанализировать 
финансово- экономические кризисы современного 
этапа социально- экономического развития, то их ока-
жется немало. Все они имеют разные причины разви-
тия, особенности протекания и характер воздействия 
на хозяйствующие субъекты.

В XXI в. наиболее сильными кризисами мировой 
экономики стали финансовый кризис 2008–2009 гг.  
и кризис 2020–2021 гг., вызванный пандемией 
COVID-19. Если первый кризисный период уже 
прошел и позволил сделать выводы относительно 
поведения организаций в условиях неопределенно-
сти и хаоса, то второй мощный кризисный период 
еще продолжается. Это означает, что сейчас акту-
альными являются подходы и инструменты, направ-
ленные на сохранение устойчивого развития орга-
низации и повышение ее адаптивности в условиях 
нестабильной внешней среды. Более того, возникно-
вение предпосылок для развития кризисных явлений 
становится регулярным, и ожидать прогнозируемых 
условий внешней среды в будущем не стоит.

Цель исследования состоит в выявлении осо-
бенностей воздействия современных кризисных 
явлений в экономике на деятельность организаций, 
а также в создании модели принятия управленческих 
решений, обеспечивающей адаптацию организации 
к вызовам среды и устойчивость ее развития в долго-
срочном периоде.

В задачи исследования входит раскрытие осо-
бенностей протекания современных экономических 
кризисов; систематизация факторов риска, дестаби-
лизирующих устойчивое развитие организации; 
обоснование модели принятия управленческих 
решений, обеспечивающей адаптацию организации 
к условиям нестабильной внешней среды и устойчи-
вость ее развития.

Гипотезой проводимого исследования является 
предположение, что кризисные явления в экономике 
могут оказывать как негативное, так и позитив-
ное воздействие на организацию. Однако скорость 
адаптации организации к изменяющимся условиям 
и использование открывающихся возможностей 
развития зависит от реализуемой модели принятия 
управленческих решений.

Научная новизна исследования заключается в про-
ведении комплексного анализа современных кризис-
ных явлений в экономике (2008–2009 и 2020–2021 гг.), 
раскрытии особенностей их влияния на деятель-
ность организаций, а также в разработке модели 
принятия управленческих решений в условиях нео-
пределенности, обеспечивающей адаптацию органи-
зации к вызовам среды и устойчивость ее развития 
в период изменений.

В развитии хозяйственной системы случа-
ются периоды стабильного развития и отклонения 
от равновесия, когда в ней нарушается традицион-
ная логика развития экономических процессов [2]. 
Это приводит к возникновению кризисных явлений, 
колебаниям фондового и облигационного рынков, 
снижению устойчивости национальной валюты 
и развитию рецессионных тенденций [1]. Исследова-
тели выделяют ряд причин, приводящих к развитию 
кризисных явлений в хозяйственной системе.

Во-первых, снижение контроля над взаимозависи-
мостью людей и обществ. Увеличение возможностей 
индивидов за счет использования цифровых техноло-
гий приводит к достижению не только конструктив-
ных, но и деструктивных целей [3].

Во-вторых, усложнение взаимосвязей между 
национальными экономиками в глобальном экономи-
ческом пространстве, усиливающаяся конкуренция 
между странами за ограниченные ресурсы, а также 
постоянно увеличивающийся разрыв в технико- 
технологическом развитии стран [4; 5]. 
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В-третьих, трансформация проблематики между-
народной безопасности, включая усугубление про-
блем терроризма и экологическую деградацию. 
Несмотря на предпринимаемые государствами уси-
лия, возникают и стремительно распространяются 
различные заболевания и вирусы, расширяются 
различные формы организованной преступности 
и т. д. [6].

В условиях нарастания факторов неопределенно-
сти традиционные методы принятия управленческих 
решений утрачивают свою актуальность. Хозяйству-
ющие субъекты вынуждены искать новые пути адап-
тации к новым условиям для того, чтобы в короткие 
сроки подстроить свою деятельность под изменив-
шиеся условия среды.

Ученые доказывают эффективность различных 
стратегий принятия управленческих решений в усло-
виях неопределенности и турбулентности. В их число 
входит адаптивная стратегия на основе приспособле-
ния и изменения действий компании для достижения 
соответствия их новым условиям; формирующая 
стратегия, предполагающая изменение обстановки 
для лучшего соответствия возможностям организа-
ции; инвестиционная стратегия, отражающая сово-
купность действий, направленных на осуществление 
опережающего рывка в условиях общей неопреде-
ленности [7]. Учитывая специфику современного 
этапа неопределенности, вызванной пандемией 
и проявившейся в развитии кризисных явлений соци-
ально-экономической природы, а также наложением 
военно-политических конфликтов, приобретающих 
континуальный характер, становится все более акту-
альным поиск новых инструментов принятия осоз-
нанных управленческих решений организациями.

Авторы использовали метод контент-анализа 
открытых источников информации. В частности, 
при исследовании особенностей проявления кри-
зисов на современном этапе социально-экономиче-
ского развития, а также при анализе течения панде-
мии и эффектов ее воздействия на хозяйственные 
системы. В исследовании применен метод систе-
матизации, который позволил выделить ключевые 
параметры воздействия современных кризисных 
явлений на организации. Для агрегирования данных 
на этапе первичного описательного анализа авторы 
использовали табличный метод. Для обоснования 
результатов в статье применен метод сравнитель-
ного анализа (сравнение показателей социально-э-
кономического развития России в период до панде-
мии и в активной стадии пандемии), а также методы 
экономического анализа. Информационной базой 
исследования послужили статистические данные, 
предоставляемые Федеральной службой государ-
ственной статистики РФ, а также информационные 
материалы Высшей школы экономики.

Авторы предложили использовать метод морфо-
логического анализа для создания модели принятия 
управленческих решений в условиях воздействия 
факторов неопределенности. Его преимуществом 
является подбор возможных решений для отдельных 
частей задачи и последующее их комбинирование.

Результаты
Хозяйственная система может оставаться сбаланси-
рованной или отклоняться от равновесия, приобре-
тая черты пульсации и хаотичности на разных этапах 
социально-экономического развития. Данные коле-
бания вызывают изменения экономической актив-
ности хозяйствующих субъектов, которые сдержи-
вают их развитие на определенный период времени, 
и, как следствие, приводят к рецессии. Г. П. Журав-
лёва, Н. В. Манохина подчеркивают, что  периоды 
отклонения хозяйственной системы от равновесия 
пораждают всепроникающий риск в различных 
сферах жизнедеятельности организации и секторах 
экономической системы, который способен вызвать 
ее деградацию или привести к разрушению [5]. Так, 
Дж. Д. Вард и др. связывают развитие кризисных 
явлений в экономике с неконтролируемо снижаю-
щимся ВВП, ухудшающимся состоянием окружаю-
щей среды, эпидемиями новых вирусов [8].

Рассмотрим кризисные явления на современном 
этапе развития общества и определим их влияние 
на деятельность организаций.

Мировой финансовый кризис 2008–2009 гг. разра-
зился вследствие краха банковской системы США, 
вызванного последствиями реализации «мягкой» 
политики Федеральной резервной системы (ФРС), 
направленной на стимулирование экономического 
роста посредством снижения ставки рефинансиро-
вания. Именно ставка рефинансирования является 
основным инструментом денежно- кредитной поли-
тики государства и ориентиром для регуляторов дру-
гих развитых и развивающихся стран. ФРС США 
в 2003 г. снизила ставку рефинансирования до 1 % 
для стимулирования кредитной экспансии банков, 
что, в свою очередь, запустило маховик денежно- 
кредитной политики дешевых кредитов. С одной 
стороны, реализованные меры стали инструментом 
роста занятости населения, повышения инвести-
ционной активности предприятий и интенсивного 
развития наукоемкой промышленности, что, в свою 
очередь, привело к росту ВВП. С другой стороны, 
политика дешевых кредитов способствовала расши-
рению спекулятивного спроса на ипотечном рынке, 
росту цен на недвижимость и появлению множества 
спекулятивных инструментов для хеджирования 
рисков. Рост долговой нагрузки в экономике США, 
основанной на кредитной экспансии, спровоциро-
вал быстро растущую денежную эмиссию, дефолты 
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заемщиков привели к краху не только ипотечного 
рынка, но и рынка ценных бумаг, обеспеченных 
ипотекой. Крушение банковской системы и рынка 
ипотечных и других ценных бумаг в США привели 
к глобальной рецессии, охватившей большинство 
развитых и развивающихся стран.

Ключевыми характеристиками периода являлись: 
резкий рост государственного долга на фоне уве-
личения заимствований для покрытия бюджетного 
дефицита, повсеместное сокращение производства 
и снижение объема мировой торговли, неустойчи-
вая динамика цен на сырьевые ресурсы, глобальное 
падение стоимости ценных бумаг и других финан-
совых активов, отток капитала, снижение доходов 
от экспорта, рост дефицита по текущим счетам пла-
тежного баланса [9].

Безусловно, для стимулирования экономической 
активности в таких условиях правительствами боль-
шинства стран были реализованы антикризисные 
программы, включающие поддержание устойчиво-
сти финансовых организаций с целью скорейшего 
возобновления кредитования предприятий реаль-
ного сектора; проведение денежно-кредитной поли-
тики и стимулирующей бюджетной политики с обя-
зательным контролем над уровнем государственных 
и корпоративных долгов. Также реализовывалась 
международная координация антикризисных мер 
и осуществление перестройки государственных 
систем регулирования финансового сектора. Тем 
не менее успех в преодолении кризисных явлений 
зависел от самих хозяйствующих субъектов, эффек-
тивности реализуемых ими мер и способности 
к адаптации.

Так, кризис 2008–2009 гг. нанес сильный удар 
корпоративному сектору российской экономики. 
В числе наиболее пострадавших оказались органи-
зации крупного и среднего бизнеса. В частности, 
в 2009 г. российские предприятия потеряли 1,6 млн 
работников штатного состава (4,3 % против 1 % еже-
годного сокращения в период 1999–2007 гг.) [10]. 
Некоторые показатели развития российского рынка 
труда в период кризиса 2008–2009 гг. представлены 
в таблице 11.

Кризис 2008–2009 гг. привел к сокращению объ-
ема выпуска, при этом снижение выпуска на 1 п. п. 
в целом по экономике сопровождалось снижением 
численности занятых на 0,24 п. п., а в промышлен-
ности – на 0,63 п. п. Тенденция указывает не только 
на проблемы в государственном регулировании 
рынка труда и занятости. Также становится оче-
видной низкая эффективность реализуемых анти-
кризисных мер (в т. ч. по созданию временных 

1 Сост. по: Эффективность экономики России. Федеральная служба государственной статистики РФ. URL: https://rosstat.gov.ru/
folder/11186 (дата обращения: 18.01.2023).

рабочих мест, опережающему обучению работни-
ков, содействию переезду безработных, содействию 
малому предпринимательству и самозанятости 
среди безработных). Проявляется и низкий уровень 
конкуренто способности многих крупных и средних 
предприятий, их неспособность к быстрой адаптации 
в меняющихся условиях среды. Другой характерной 
чертой влияния кризиса 2008–2009 гг. на россий-
скую экономику стало наличие огромного внешнего 
долга российских предприятий [11]. Так, в октябре 
2008 г. он составлял $527 млрд. Анализ поведения 
российских предприятий в этот период в очередной 
раз показал, что их реакция в равной мере распреде-
лилась между численной, временной и ценовой под-
стройкой, а важнейшим инструментом их адаптации 
по-прежнему остается резкое сокращение рабочего 
времени [10]. 

Руководители российских предприятий исполь-
зовали для адаптации к кризису преимущественно 
инструменты оптимизации численности персонала 
путем увольнения работников. Таким образом, 
в 2008 г. общий коэффициент выбытия достиг своего 
максимального значения – 32,6 %, т. е. вырос по срав-
нению с 2007 г. на 1,3 п. п. Наибольший прирост этого 
показателя произошел в обрабатывающей промыш-
ленности (на 3,2 п. п.), в строительстве (5,9 п. п.), 
в оптовой и розничной торговле (9,7 п. п.), в гости-
ничном и ресторанном бизнесе (11,5 п. п.) [10].

Во втором полугодии 2008 г. объем неотработан-
ного рабочего времени в связи с вынужденной непол-
ной занятостью составил 186,7 млн человеко- часов 
(рост в 2 раза), настолько же увеличился и приток 

Табл. 1. Показатели развития российского рынка труда 
в период кризиса, 2009 г. к 2008 г., % 
Tab. 1. Indicators of the Russian labor market development 
during the turbulent period, 2009 vs. 2008, %
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экономики
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Промышленность –9,3 –5,9 –5,2 –10,8 –4,9

Обрабатывающая 
промышленность –15,2 –7,2 –6,2 –13,0 –6,4

Строительство –16,0 –3,8 –6,5 –10,1 –10,4

В целом 
по экономике –7,9 –1,9 –2,3 –4,2 –2,8

https://rosstat.gov.ru/folder/11186
https://rosstat.gov.ru/folder/11186
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в «условно-добровольную» неполную занятость, т. е. 
отпуск по заявлениям самих работников. В начале 
2009 г. для преодоления кризиса российские пред-
приятия также применяли такую меру оптимизации 
численности, как резкое ограничение или замора-
живание найма. В результате коэффициент найма 
уменьшился до 26,2 % (снижение на 4,8 п. п. по срав-
нению с 2007 г.).

Экономический кризис 2008–2009 гг. сопрово-
ждался ростом задолженности предприятий по оплате 
труда (к 2009 г. она достигла 8,8 млрд рублей, то есть 
выросла в 2,5 раза относительно октября 2008 г.)2. 
Применение к предприятиям штрафных санкций 
и рестрикций за нарушение норм оплаты труда при-
вело к тому, что в производственном секторе прои-
зошло падение реальной заработной платы: в стро-
ительстве – на 10,4 %, в промышленности – на 5 %, 
в обрабатывающей – на 6,4 % [10].

Таким образом, модель реагирования предпри-
ятий на кризисные вызовы в период 2008–2009 гг. 
не сильно отличалась от их поведения в предыдущие 
этапы нестабильности в российской экономике, она 
обеспечила относительно плавную подстройку пред-
приятий к изменениям, однако не создала им долго-
срочных конкурентных преимуществ и не повысила 
их адаптивность к условиям нестабильности.

Новый кризисный период начался в январе 
2020 г. с распространением коронавируса3. Стреми-
тельному распространению вируса способствовал 
высокий уровень глобализированности современ-
ного общества, который запустил цепную реакцию 
по всему миру [12]. Характерными чертами кри-
зиса 2020–2021 гг. стали: снижение социально- 
экономической мобильности граждан, приостановка 
деятельности предприятий, блокирование между-
народного транспортного сообщения [13], само-
изоляция граждан и социальное дистанцирование, 
резкое сокращение потребительских расходов, рост 
безработицы, потеря предпринимательского дохода, 
сокращение инвестиций [14].

Ситуация осложнялась невозможностью про-
гнозирования сроков окончания пандемии, а также 
неопределенностью относительно последствий рас-
пространения вируса, в том числе путей распростра-
нения пандемии, интенсивности и эффективности  

2 Доклад руководителя Федеральной службы по труду и занятости Ю. Герция на расширенном заседании Коллегии Федеральной службы 
по труду и занятости. Ohranatruda.ru. URL: https://ohranatruda.ru/news/899/147436/ (дата обращения: 18.01.2023).
3 Preparing for large-scale community transmission of COVID-19. Guidance for countries and areas in the WHO Western Pacific Region. URL: 
https://apps.who.int/iris/rest/bitstreams/1296754/retrieve (accessed 12 Nov 2022).
4 Исследование влияния пандемии COVID-19 на российский бизнес. РБК. URL: https://aebrus.ru/upload/iblock/e64/RBK_Issledovanie_
vliyaniya_pandemii_COVID_19_na_rossiyskiy_biznes.pdf (дата обращения: 07.01.2023).
5 Эффективность экономики России…
6 Алексеева-Карневали О. Точка инфлексии: Мир после пандемии COVID-19. Российский Совет по международным делам. URL: 
https://russiancouncil.ru/analytics-and-comments/columns/global-governance/tochka-infleksii-mir-posle-pandemii-covid-19/?sphrase_
id=100634553 (дата обращения: 07.01.2023).

мер по ее сдерживанию, масштабов кризиса предло-
жения, последствий ужесточения условий на финан-
совых рынках, изменений в структуре расходов, 
изменений потребительского поведения и т. д. [7]. 
Кризис, вызванный пандемией, оказал разно-
плановое воздействие на различные сектора эконо-
мики. В некоторых из них произошло значительное 
сокращение как объема выпуска, так и численности 
занятых (например, наибольшие потери понесли 
ретейлеры, а также производители промышленных 
товаров и товаров народного потребления, не отно-
сящихся к продуктам питания [15]). В других наблю-
дался интенсивный рост (цифровой сектор, произ-
водство товаров медицинского назначения и т. д.)4. 
Некоторые показатели состояния российской эконо-
мики в период кризиса, вызванного пандемией коро-
навируса, представлены в таблице 25.

С одной стороны, данные демонстрируют рецес-
сионные проявления в основных секторах рос-
сийской экономики и структуре занятости. Объем 
выпуска товаров и услуг по базовым видам эконо-
мической деятельности в 2020 г. сократился отно-
сительно 2019 г. на 4,6 %. В то же время можно 
заметить, что спад в российской промышленности 
в период пандемии был относительно небольшим. 
Это может быть следствием взаимосвязи с государ-
ством крупных отраслеобразующих и стратегически 
важных предприятий через систему госзаказа или 
в силу структуры собственности. Для данных пред-
приятий проблема падения потребительского спроса 
является не столь решающей, как для независимого 
бизнеса. Так как российские отрасли промышлен-
ности относительно слабо вовлечены в глобальные 
цепочки создания добавленной стоимости, в периоды  
глобальной турбулентности и обще мировой рецес-
сии такое положение дел дает положительный 
эффект. Значительную долю в структуре российской 
экономики занимает промышленность, предприя-
тия которой продолжили работать в непрерывном 
режиме даже в период эпидемиологических ограни-
чений, что позволило им поддержать объемы выпу-
ска и не допустить тотального сокращения [17].

С другой стороны, пандемия стала своеобраз-
ным катализатором давно назревавших структурных 
сдвигов6. Это относится, в частности, к ускорению 

https://aebrus.ru/upload/iblock/e64/RBK_Issledovanie_vliyaniya_pandemii_COVID_19_na_rossiyskiy_biznes.pdf
https://aebrus.ru/upload/iblock/e64/RBK_Issledovanie_vliyaniya_pandemii_COVID_19_na_rossiyskiy_biznes.pdf
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процессов цифрового развития в странах, где цифро-
визация осуществлялась фрагментарно или с отста-
ванием. Некоторые эксперты считают, что в период 
пандемии цифровизация глобальной экономики 
ускорилась в 10 раз. Также они отмечают пролонги-
рованный эффект ускорения, выражающийся в виде 
развития креативных идей и снятия ограничений 
для свободной торговли по всему миру7. Цифро-
вые технологии позволили осуществить массовый 
переход предприятий на удаленный формат работы 
и тем самым поддержать их в период жестких сани-
тарных ограничений. Более конкурентоспособ-
ные предприятия в период кризиса сделали акцент  
на развитие информационно- коммуникационной 
инфраструктуры. Это позволило им не только сохра-
нить кадровый состав, но и повысить лояльность, 

7 COVID-19 – Срез потребительских настроений №1: Российские потребители – новая реальность. Результаты исследования потреби-
тельских настроений, апрель 2020 г. URL: https://media.rspp.ru/document/1/d/9/d9dd1f7c40378322e67ec0e581b98b30.pdf (дата обращения: 
18.01.2023).
8 Forecast e-commerce market growth in Russia influenced by the coronavirus (COVID-19) pandemic from 2020 to 2024. Statista. URL: https://
www.statista.com/statistics/1140733/russia-forecasted-e-commerce-market-growth-under-covid-19-scenario/ (accessed 8 Nov 2023).
9 Лола И. С., Бакеев М. Б. Пульс мирового рынка электронной коммерции в условиях пандемии COVID-19. URL: https://issek.hse.ru/mirror/
pubs/share/382906227.pdf (дата обращения: 07.01.2023).

вовлеченность и удовлетворенность сотрудников, 
оптимизировать уровень оплаты труда и обеспечить 
мотивацию сотрудников в период пандемии.

Результатом ускорения цифровизации в России 
стал рост рынка электронной коммерции на 22 %8. 
В исследуемый период произошло изменение потре-
бительского поведения: от приобретения товаров 
для здоровья и средств индивидуальной защиты 
в дистанционном формате к онлайн-покупкам 
товаров с длительным сроком хранения, а в даль-
нейшем к регулярному использованию инструмен-
тов электронной коммерции в ежедневной жизни. 
Рост онлайн-продаж относится, в первую очередь, 
к группе товаров для повседневного потребления 
и ведения домашнего хозяйства9. Таким образом, 
кризис, вызванный пандемией, стал показательным 

Табл. 2. Показатели развития российской экономики в период кризиса 2019–2020 гг., % к предыдущему году 
Tab. 2. Indicators of the Russian economy development during the turbulence of 2019–2020, % against the previous year

Показатель 2019 2020 Изменение

ВВП 102,00 96,90 –5,00

Внешнеторговый оборот (по платежному балансу) 97,40 84,70 –13,00

Цены на нефть 64,03 42,30 –33,90

Инвестиции в основной капитал 102,10 98,60 –3,40

Потребительский спрос 103,20 91,40 –11,40

Оборот розничной торговли 101,90 95,90 –5,90

Платные услуги населению 100,50 82,70 –17,70

Выпуск товаров и услуг по базовым видам экономической деятельности 102,00 97,30 –4,60

Промышленность 103,40 97,10 –6,10

Добыча полезных ископаемых 103,40 93,00 –10,10

Обрабатывающее производство 103,60 100,30 –3,20

Обеспечение электрической энергией, газом и паром, кондиционирование 99,20 97,50 –1,70

Сельское хозяйство 104,30 101,50 –2,70

Строительство 102,10 100,10 –2,00

Транспорт 100,70 95,10 –5,60

Реальные располагаемые доходы населения 101,00 96,50 –4,50

Реальная начисленная заработная плата 104,80 102,50 –2,20

Численность занятых 99,20 98,10 –1,10

Уровень безработицы 4,60 5,80 +26,10

Индекс потребительских цен 103,00 104,90 +1,84
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с точки зрения исключительной важности цифро-
вого сектора для дальнейшего развития экономики. 
Также выявилась необходимость преодоления про-
блемы доступа малых предприятий, продавцов 
и потребителей к возможностям, предоставляемым 
электронной коммерцией.

В 2020–2021 гг. обострилась конкуренция 
не только между предприятиями сектора цифро-
вых технологий и онлайн-услуг, но и сферы меди-
цины и «зеленой» экономики. Так, реактуализации 
подверглись вопросы обеспечения устойчивого 
развития, в том числе за счет многократного роста 
объема товаров медицинского назначения и защит-
ного оборудования. В частности, только в США 
в 2020 г. было выпущено 166 млрд масок (тогда 
как в 2019 г. – 1 млрд)10. В 2020–2021 гг. появились 
новые тенденции во взаимодействии предприятий 
с потребителями [18]. Предприятия стали выстра-
ивать производственные, транспортные, инфра-
структурные, логистические модели, ориентируясь 
на конкретного потребителя и непрерывно изучая 
изменение его предпочтений. Требование повыше-
ния долго срочной лояльности стало ориентиром 
для производственного поведения предприятий. 
Отсюда и появление новых трендов в коммуника-
ции по линии производитель-потребитель, таких 
как даунсайзинг (уменьшение размера упаковки 
для снижения стоимости продукта), установление 
платеже способного спроса на товары-новинки [19].

Таким образом, проведенный анализ позволяет 
сделать вывод, что кризис в экономике может иметь 
как негативные, так и позитивные последствия. При 
этом для получения организацией выгод от кризиса 
необходимо определять риски и слабые стороны, 
нуждающиеся в защите, оценивать появляющиеся 
новые возможности, которыми надо суметь восполь-
зоваться [20].

Для адаптации предприятий к кризисным явле-
ниям следует пересмотреть подходы к модели при-
нятия управленческих решений. При ее постро-
ении следует учитывать, что кризисные явления 
способствуют обострению внутренних факторов 
риска организации, которые приводят к снижению 
экономической активности и последующему банк-
ротству [21]. В случае укрепления внутреннего  
потенциала организации и выявления новых век-
торов ее развития, формируется надежная защита 
от проявлений внешней нестабильности.

Среди факторов риска со стороны внутреннего 
потенциала организации, которые в условиях кри-
зиса будут снижать эффективность управленческих 
решений, можно выделить следующие:

10 Covid-19 has led to a pandemic of plastic pollution. The Economist. URL: https://www.economist.com/international/2020/06/22/covid-19-has-
led-to-a-pandemic-of-plastic-pollution (accessed 10 Nov 2023).

1. Производственные – усугубляющийся дефи-
цит ресурсов; увеличение скорости материальных, 
финансовых и информационных потоков; несоот-
ветствие качественных характеристик трудовых 
ресурсов особенностям производственного про-
цесса в организации; высокий уровень износа основ-
ных средств; низкая инновационная активность 
организации; 

2. Непроизводственные – низкий уровень разви-
тия цифровой инфраструктуры организации; низкий 
уровень цифровой грамотности персонала; неэффек-
тивный производственный менеджмент; нарушение 
внутриорганизационного взаимодействия; разбалан-
сированная система организации труда; отсутствие 
системы развития персонала организации; нехватка 
финансовых ресурсов.

Конкурентоспособность и устойчивое развитие 
организаций в условиях нестабильности опреде-
ляются их способностью к адаптации, гибкостью, 
скоростью реагирования на изменения и инновации 
[7]. По мнению авторов, оптимальным вариантом 
модели принятия управленческих решений в усло-
виях нестабильности и воздействия кризисов явля-
ется модель, включающая:

• регулярный мониторинг сигналов рынка, позво-
ляющий оперативно реагировать на изменения 
внешней среды (информация об изменении эпи-
демиологической обстановки, нововведения 
в части реализации мер государственной поли-
тики, изменения в законодательстве, послабле-
ния в налоговом регулировании, информация 
об успешной реализации проектов в новых 
отраслях и сферах деятельности, потребитель-
ские предпочтения и т. д.);

• оценка внешних факторов риска и возможных 
последствий их реализации (сокращение рын-
ков сбыта, нарушение логистических цепочек, 
снижение объемов продаж, утрата конкурент-
ных преимуществ, потеря занимаемой ниши 
на рынке, утрата доверия потребителей и т. д.);

• анализ возникающих угроз для внутреннего 
потенциала организации (сокращение персо-
нала организации, сокращение производствен-
ных мощностей, отставание в уровне циф-
рового, технологического и инновационного 
развития и т. д.); 

• оценка новых возможностей развития органи-
зации и определение направлений укрепления 
ее внутреннего потенциала (сохранение суще-
ствующей ниши; диверсификация деятельно-
сти в рамках существующей ниши, прежде 
всего за счет реализации цифровых решений;  
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изменение продуктовой линии или сферы дея-
тельности организации в соответствии с потреб-
ностями рынка);

• оперативная корректировка целей и задач 
на краткосрочную перспективу с учетом прои-
зошедших изменений (рис.).

У каждой организации есть возможность укрепле-
ния своего внутреннего потенциала. Однако самой 
распространенной моделью принятия управленче-
ских решений в условиях нестабильности остается 
сокращение расходов. Модель предполагает сниже-
ние объема закупок, сокращение оплаты труда персо-
нала или частичное увольнение сотрудников, опти-
мизацию бюджетов на маркетинг и рекламу и т. д. 
Именно такие меры в предлагаемой модели будут 
называться реактивными. Однако из-за неопределен-
ности временных горизонтов пандемии и невозмож-
ности их прогнозирования, эффективность реактив-
ных мер может оказаться низкой и в конечном итоге 
привести к полному разрушению организации.

При отсутствии высокого уровня риска предлага-
емая модель позволяет сделать акцент на реализации 
комплекса мер по укреплению внутреннего потенци-
ала организации: сохранение и развитие кадрового 
потенциала организации; развитие цифровой инфра-
структуры организации и выстраивание системы 
коммуникации; стимулирование инновационной 
активности организации.

Период кризиса часто высвобождает скрытый 
потребительский спрос, в результате чего могут 
возникать новые сферы деятельности и развиваться 

целые отрасли. Если организации готовы к переме-
нам, они могут приступить к анализу возможностей 
и реализовать стратегию создания нового продукта, 
расширив рынки сбыта, ассортимент выпускаемой 
продукции и обеспечив себе конкурентное преиму-
щество и возможности будущего роста.

Практическим примером внедрения такой модели 
принятия управленческих решений в период кри-
зиса является запуск онлайн-курсов по психологи-
ческой адаптации. Это стало ответом организаций 
на вызовы времени и позволило сохранить занима-
емую нишу.

Другим примером реализации модели является 
создание онлайн-тренингов по йоге фитнес-клубами, 
что представляет собой диверсификацию основной 
деятельности, расширение каналов сбыта за счет 
использования цифровых инструментов, адаптацию 
под изменяющиеся потребительские предпочтения. 
В период пандемии возникла проблема отсутствия 
или низкой обеспеченности расходными медицин-
скими материалами и оборудованием. Наиболее 
адаптивные предприятия смогли осуществить выход 
в пространство нового зарождающегося сегмента 
рынка. Оперативно скорректировав реализуемую 
стратегию, организации смогли запустить проекты 
по производству и утилизации медицинского обору-
дования и средств индивидуальной защиты, а также 
оказанию нового спектра медицинских услуг. Такой 
вариант модели принятия управленческих реше-
ний помог повернуть кризисную ситуацию в пользу 
организации.

Рис. Модель принятия управленческих решений в организации в условиях нестабильности внешней среды
Fig. Model of managerial decision-making in an organization under turbulent external conditions

I. Регулярный мониторинг сигналов рынка

II. Оценка внешних факторов риска и возможных последствий их реализации

III. Анализ рисков для внутреннего потенциала организации

IV. Оценка новых возможностей для развития организации  
и определение направлений укрепления ее потенциала

V. Оперативная корректировка целей и задач на краткосрочную перспективу, реализация мер

VI. Оценка полученных результатов, принятие решения о сохранении / изменении выбранного вектора развития

Низкий уровень риска Средний уровень риска Высокий уровень риска

IV. Принятие решения  
о реализации реактивных мер
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Заключение
В исследовании выявлены особенности воздействия 
экономических кризисов на организации, предло-
жена модель принятия управленческих решений, обе-
спечивающая адаптацию к вызовам внешней среды 
в долгосрочном периоде. Авторы проанализировали 
особенности двух наиболее сложных кризисных 
перио дов и используемые российскими компаниями 
модели принятия управленческих решений. 

Экономический кризис может иметь как негатив-
ные, так и позитивные последствия. Нестабильность 
внешней среды обостряет внутренние факторы риска 
организации. Авторы систематизировали факторы 
риска и обосновали целесообразность реализации 
модели принятия управленческих решений, обеспе-
чивающей адаптацию организации к вызовам среды 
и устойчивость ее развития в период кризиса.

В основе модели лежит регулярный мониторинг 
сигналов рынка; оценка внешних факторов риска 
и возможных последствий их реализации; анализ воз-
никающих угроз для внутреннего потенциала; оценка 
новых возможностей для развития и определение 
направлений укрепления внутреннего потенциала; 
оперативная корректировка целей и задач.
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