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Аннотация 
Введение. Сложившиеся условия макроэкономической нестабильности 
способствуют развитию научно-теоретических основ концепции адап-
тации бизнес-структур к внешним вызовам. Необходимо исходить 
из понимания субъекта экономической деятельности не только как 
элемента сложной региональной и отраслевой производственной си-
стемы, но и как относительно обособленной структуры, обладающей 
индивидуальным организационным поведением и связями с другими 
субъектами различной специализации. Адаптация бизнес-структур 
представляет собой поведенческие изменения во взаимосвязи с про-
исходящими качественными системными изменениями, существенным 
образом влияющими на ключевые параметры деятельности. Цель. Разра-
ботка концептуальных основ стратегии адаптации управления бизнес-
структурами к кризисным условиям на основе компромисса. Материалы 
и методы. Методологической основой работы являются научно-тео-
ретические подходы к адаптации управления региональными эконо-
мическими системами и бизнес-структурами. Основными методами 
выступают моделирование экономических и управленческих процессов, 
анализ статистики. В качестве информационной базы использованы 
официальные данные Росстата. Результаты. Рассматривались различные 
виды государственной поддержки в крупных городах, направленные 
на снижение уровня сокращения малых и средних компаний и возме-
щение понесенного ими ущерба. Исследованы факторы и условия, 
конкретизирующие взаимодействие крупного и малого предприни-
мательства в региональной экономической системе, особенности их 
организационного поведения при регулировании финансово-эконо-
мических обязательств с органами власти. Выводы. Научная новизна 
исследования состоит в разработке концепции стратегии адаптации 
управления бизнес-структурами к кризисным условиям на основе 
компромисса с учетом тенденций организационного поведения субъ-
ектов крупного, малого и среднего бизнеса, органов власти и отраслевого 
управления, меняющихся в зависимости от форм совместной деятель-
ности, характерных для новейшей истории России.
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Abstract 
Introduction. The current macroeconomic instability contributes to the 
development of scientific and theoretical foundations for the notion of 
business structure adaptation to external challenges. An entity of economic 
activity should be considered both as an element of a multi-faceted regional 
and industry production system and as a relatively isolated structure with 
its own organizational behavior and associations with other various entities. 
Business structure adaptation means behavioral changes determined by the 
ongoing qualitative systemic changes that significantly affect the key per-
formance parameters. Purpose. The purpose of the study is to develop the 
conceptual framework for a compromise based adaptation strategy. Materials 
and Methods. Methodologically, the study refers to scientific and theoretical 
approaches to management adaptation for regional economic systems and 
business structures. Modeling of economic and managerial processes and 
statistics analysis are the key methods of this study. Rosstat’s official data was 
used as the information database for the study. Results. The paper describes 
various types of government support in large cities. These measures were 
aimed at reducing the number of closed down small and medium-sized 
companies and compensating for the damage they suffered. The study also 
looked at the factors and conditions that specify the interaction of large and 
small businesses in the regional economic system, as well as the features of 
their organizational behavior in regulating financial and economic obligations 
with the authorities. Conclusion. The research is academically novel in the 
development of the notion of a compromise based adaptation strategy for 
business structures in crisis, taking into account the trends in organizational 
behavior of large, small and medium-sized businesses, authorities, and 
industry management, which are being driven by joint activities typical for 
the current events in Russia. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
Развитие регионов России на современ-

ном историческом этапе должно учитывать 
состояние бизнес-среды, потенциал крупных 
сетей, специализирующихся на материальном 
производстве и оказании услуг, а также малых 
форм хозяйствования, поскольку они обес-
печивают занятость населения, частично ре-
шая государственные задачи. Проблема поиска 
и развития новых форм управления и регу-
лирования самоорганизации бизнеса в каче-
стве относительно самостоятельного элемента 
экономической системы региона существенно 
актуализировалась в кризисных условиях. 
Оценка опыта адаптации и поддержки пред-
приятий различной специализации позволит 
сделать вывод о формировании новых тенден-
ций организационного поведения. Во-первых, 
создаются длительные стратегические отно-
шения между субъектами предприниматель-
ства, основанные на доверии, общих целях 
и задачах, позволяющих реализовывать похо-
жую тактику и стратегию на ключевых рынках 
присутствия. Во-вторых, определяется прио-
ритет сохранения долгосрочных лояльных от-
ношений между субъектами, позволяющий 
допустить потерю выгоды в краткосрочной 
перспективе. В-третьих, возрастающее каче-
ство государственного и муниципального управ-
ления влияет на планирование мер поддержки 
и создание условий их реализации для биз-
неса в сложные периоды деятельности. Все это 
позволяет сделать вывод о формировании но-
вых концептуальных основ адаптации к кри-
зисным явлениям субъектов бизнеса с учетом 
новых форм организационного поведения 
и реагирования систем управления на изме-
нение глобальных внешних условий. 

Цель исследования – разработать концеп-
туальные основы стратегии адаптации управ-
ления бизнес-структур к кризисным условиям 
на основе компромисса с учетом опыта анти-
кризисного регулирования организационного 
поведения субъектов бизнеса и управления 
экономики региона. 

Задачи исследования: 
– определить особенности и направления 

взаимного влияния бизнес-структур (крупных 
предприятий и субъектов малого и среднего 
предпринимательства – МСП) и органов вла-
сти в экономической системе региона; 

– выявить потенциал и тенденции адап-
тации к кризисным условиям российского 
бизнеса; 

– создать концептуальные основы страте-
гии адаптации управления бизнес-структурами 
к кризисным условиям на основе компро-
мисса, сущность которых состоит во взаим-
ной коррекции организационного поведения, 
направленного на сохранение стратегически 
важного партнерства без учета фактора теку-
щего дохода. 

 
ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 
 
В научных работах можно выделить не-

сколько направлений исследований взаимо-
связей субъектов крупного, малого и среднего 
бизнеса, отраслевых органов управления и ор-
ганов власти региона, которые необходимо 
дополнить: 

– бизнес рассматривается как необходи-
мый субъект территориального развития, фор-
мирования специализации, инфраструктуры, 
продвижения товаров и услуг региона на гло-
бальные рынки [1–6]; 

– взаимосвязь бизнеса и территориального 
развития заключается в общих стратегических 
целях, согласованности достижения и полу-
чении эффектов [7–15]; 

– постоянно происходит совершенство-
вание форм сотрудничества органов власти 
и бизнеса с учетом особенностей территорий, 
специализации, планируемых проектов, ры-
ночной интеграции [16–22]; 

– развивается непрерывный процесс кла-
стерно-сетевого сотрудничества на основе про-
изводственного ядра, состоящего из одного или 
нескольких предприятий крупного бизнеса, 
в управлении которыми консолидируется фи-
нансовый, производственно-технологический 
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и кадровый потенциал, а диверсификация, раз-
витие форм, технологий обслуживания, фор-
мирование полного цикла производства, вклю-
чающего вспомогательные и обслуживающие 
функции, осуществляется на основе сотруд-
ничества с малыми и средними субъектами 
предпринимательства; 

– осуществляется формирование новых 
подходов к управлению бизнесом, его под-
держке на основе сочетания механизмов и ин-
струментов отраслевых органов управления 
(союзы, ассоциации, альянсы, торгово-про-
мышленные палаты) в условиях интеграции, 
проявляющейся в различных формах сотруд-
ничества коммерческих и некоммерческих 
субъектов. 

С учетом рассмотренных взаимосвязей 
бизнеса и управленческих структур, которые 
могут быть направлены на решение отдельных 
проблем социально-экономического развития 
регионов, значимость достижения устойчи-
вости функционирования коммерческих субъ-
ектов только усиливается под влиянием кри-
зисных тенденций [23]. В связи с этим теория 
антикризисного управления развивается с уче-
том новых форм организационного поведения 
и адаптации предприятий к негативным усло-
виям, обеспечивающих сохранение функцио-
нирования на региональном рынке: возникают 
новые формы интеграции крупного и малого 
бизнеса в регионах; создаются благоприятные 
локальные условия в рамках стратегического 
партнерства на основе взаимных уступок, 
включая отмену или снижение текущих пла-
тежей, рассрочку или временное заморажива-
ние арендной платы; появляются новые меха-
низмы взаимодействия в рамках выполнения 
государственных контрактов при участии в го-
сударственных закупках с обязательным при-
влечением субъектов МСП. Данные процессы 
нуждаются в научно-теоретическом и мето-
дическом обосновании. 

Настоящее исследование направлено в том 
числе на разработку основ концепции анти-
кризисной стратегии адаптации управления 
на базе обобщения и дополнения существу-

ющих региональных практик, системных мер, 
направленных на улучшение результатов функ-
ционирования субъекта бизнеса в условиях 
реальной или ожидаемой рецессии, стабиль-
ного спада рыночного эффекта, что грозит 
риском снижения рентабельности и, как след-
ствие, несостоятельностью. Теоретический ба-
зис исследования основан на диалектическом 
подходе к изучению формирования антикри-
зисных стратегий для компаний, реализующих 
свою деятельность в России. Рассмотрены 
практические подходы к разработке и реали-
зации комплекса мероприятий по преодоле-
нию кризисной ситуации [24; 25]. По мнению 
ряда ученых, при реализации системы анти-
кризисного управления первоочередной зада-
чей компании является формирование ключе-
вого направления антикризисной стратегии 
развития, которое может быть представлено 
либо в форме бережливого расхода ресурс-
ного потенциала, либо в форме более актив-
ной деятельности [26]. 

Оптимизация направлена на согласование 
расходования и распределения внутренних 
ресурсов предприятия для повышения доход-
ной части с минимальными издержками, вклю-
чая трудовые и нетрудовые [27]. При развитии 
активной деятельности предприятие исполь-
зует всю ценность своих ресурсов для после-
дующего увеличения объема выпускаемой про-
дукции посредством количественного и качест-
венного совершенствования общественного 
продукта, а также увеличения конкурентных 
преимуществ, доли рынка и повышения ко-
нечных финансовых показателей. 

Наиболее рациональными стратегиями ан-
тикризисного управления являются [28–30]: 

– стратегия предупреждения кризиса на 
предприятии, которая основана на реализа-
ции комплекса профилактических меропри-
ятий с целью сокращения риска развития 
кризисных явлений; 

– стратегия удержания определенной доли 
на существующих рынках, направленная на со-
кращение убытков в ходе хозяйственной дея-
тельности предприятия по повышению доходов. 
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Таким образом, особенностями взаимного 
влияния рассматриваемой группы субъектов 
в составе 1) крупного бизнеса, 2) малого и сред-
него бизнеса, 3) органов региональной власти, 
4) отраслевых органов управления бизнесом 
и его регулирования – являются: 

– сохранение устойчивого финансово-эко-
номического положения бизнес-среды; 

– контроль доступности и эффективности 
мер поддержки бизнеса; 

– сохранение и регулирование оптималь-
ных параметров рынка труда; 

– использование инструментов управле-
ния, подходящих каждой группе субъектов; 

– построение эффективной системы ком-
муникационного взаимодействия для обес-
печения качества связи и оперативного реа-
гирования на возникающие проблемы. 

Направлениями взаимного влияния пред-
приятий крупного, малого и среднего бизнеса, 
органов власти являются распределение ре-
сурсного потенциала, распределение и сохран-
ность кадровых ресурсов, достижение опти-
мального соотношения «доходы – расходы – 
риски». 

 
МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
 
Эмпирической базой исследования явля-

ются данные Росстата о состоянии развития 
малого и среднего бизнеса. На их основе про-
ведена оценка динамики финансовых резуль-
татов и количества прибыльных и убыточных 
субъектов за 2010–2022 гг. Данный период охва-
тывает несколько глобальных кризисов и поз-
воляет сделать вывод о степени адаптации двух 
групп субъектов и потенциала восстановления 
в последующие годы с учетом применения но-
вых форм сотрудничества и компромисса, рас-
смотренных в теоретической части исследования. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
 
Экономика регионов страны представляет 

собой полирегиональную структуру, функцио-
нирующую на основе вертикальных и гори-

зонтальных экономических управленческих 
отношений. Более того, не менее важен учет 
эффекта вспомогательных и обслуживающих 
процессов порядка производственной и хо-
зяйственной деятельности, характерных для 
предприятий той или иной отрасли, в контек-
сте определения и реализации оптимального 
взаимодействия субъектов экономической де-
ятельности разного иерархического порядка 
[31–33]. Субъекты бизнеса являются элемен-
том экономической системы региона (рис. 1). 
Важное значение имеет специализация, а также 
возможности ее углубления и диверсификации 
в кризисные периоды. Современный этап эко-
номического развития и регулирования биз-
неса задействует различные структуры и ор-
ганы власти. 

Помощь и поддержку коммерческим пред-
приятиям оказывают союзы, ассоциации, аль-
янсы и другие формы коллективного отрас-
левого управления: Союз промышленников 
и предпринимателей России, Торгово-про-
мышленная палата России, Агропромышлен-
ный союз России, Союз производителей зерна 
России, Национальная ассоциация энергети-
ческих предприятий, Ассоциация «Совет про-
изводителей электроэнергии и стратегических 
инвесторов электроэнергетики» и другие объ-
единения. 

В кризисные периоды органы коллектив-
ного управления отраслью могут оказывать фи-
нансовую, управленческую, рыночную и иную 
поддержку, адресно направленную на стаби-
лизацию деятельности субъекта бизнеса. Со-
четание различных форм и мер, способству-
ющих адаптации системы локального управ-
ления к нестабильной внешней среде, стано-
вится более разнообразным с вовлечением 
различных субъектов управления и диверси-
фикацией форм сотрудничества на принци-
пах компромисса. 

Развитие бизнес-среды оказывает влияние 
на социально-экономическое состояние реги-
она, рынки труда, преобразование ресурсного 
потенциала. Описанная зависимость харак-
теризуется прямыми и обратными связями. 
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Источник: разработано автором. 

Рис. 1. Бизнес как элемент экономической системы региона 
Fig. 1. Business as an element of the region’s economic system 

 

При неэффективной политике регионального 
управления и поддержки бизнеса деловая ак-
тивность снижается, крупные предприятия 
ориентируются на новые рынки сбыта, проис-
ходит перераспределение финансового капи-
тала и материально-технической базы в бо-
лее благоприятные регионы страны. 

На основе практического и теоретического 
опыта наиболее продуктивного взаимодейст-
вия предприятий малого и крупного бизнеса 
появляется возможность выделить перспек-
тивные формы взаимодействия [34–36]: 

1) проектно-целевое сотрудничество для 
разработки и продвижения на рынки новой 
продукции, работы, услуги или технологии со-
гласно значимым направлениям развития эко-
номики региона и улучшения конкурентных 
показателей, включая инновационные; 

2) формирование системы бизнес-инку-
баторов, направленной на поддержку малого 

предпринимательства в различных условиях 
деятельности; 

3) организация малых фирм-сателлитов – 
выделение малой компании из крупного пред-
приятия, формирование независимых компа-
ний в соответствии с целями диверсификации 
крупного бизнеса; 

4) развитие кластеров по принципам по-
лучения комплекса экономических, ресурсных, 
рыночных преимуществ для участников; 

5) формирование сетевого бизнеса в раз-
личных видах экономической деятельности 
в зависимости от основной и потенциальной 
специализации региона. 

Следует отметить, что такие формы взаи-
модействия малых и крупных компаний, как 
внутреннее предпринимательство и бизнес-
инкубаторы, недостаточно развиты в России, 
в отличие от организации малых компаний-
сателлитов, что характерно для периода целе- 
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направленного изменения структуры компа-
нии. Различные формы интеграции предусмат-
ривают особые внутренние связи субъектов 
и координацию совместных действий, включая 
лояльное отношение в сложные экономиче-
ские периоды. В эту систему внутренних ко-
ординат могут быть включены и органы власти, 
особенно если группа компаний представляет 
стратегический интерес в достижении соци-
ально-экономических задач субъекта страны. 

Представим схематично, как могут быть 
сформированы и функционировать подобные 
связи различных бизнес-структур (рис. 2). 

Значительную устойчивость связям биз-
неса обеспечивает проектная и программная 
основа. Региональные проекты и программы 
направлены на решение комплекса задач, тре-
бующих участия субъектов различной специа-
лизации. Стабильность финансирования и кон-
троль качества реализации обязательств влияют 
на дальнейшее сотрудничество компаний, обо-
гащают взаимный опыт управления и произ-
водства, становятся стимулом внедрения ин-
новаций. Многие инициативы получили раз-
витие сравнительно недавно, например меха-
низм закупочной деятельности, направленный 
на вовлечение субъектов МСП в участие в за-
купках при обязательном соблюдении уста-
новленной доли субъектов. В связи с этим 
сложилась нормативно-правовая основа раз-
вития межсубъектного взаимодействия круп-
ных и малых форм деятельности. 

Выделим основные факторы, оказываю-
щие влияние на эффективность взаимодей-
ствия бизнес-структур: 

– системы условий, правил и форм, опреде-
ляющих поведение экономических субъектов 
в среде их развития, которые зависят от отрас-
левых, производственных и иных факторов; 

– основные предпосылки для развития тер-
риториально-отраслевой структуры в контек-
сте эффективного взаимодействия субъектов 
малого и крупного бизнеса; 

– процесс упорядочения и формализации 
экономических отношений групп субъектов 
крупного, малого и среднего бизнеса с учетом 
поддержки органов региональной власти в пе-
риоды экономических кризисов. 

В последние годы во многих сферах рос-
сийской экономики отмечено состояние кри-
зиса, влияние которого на изменение резуль-
татов управления подтверждается анализом 
статистических данных. Сальдированный фи-
нансовый результат предприятий малого и сред-
него бизнеса представлен на рис. 3. 

Несмотря на сохранение прибыли по обо-
им сегментам в течение исследуемого пери-
ода, можно констатировать, что нарастает 
разрыв суммарных результатов между малыми 
и средними предприятиями. Если в 2010 г. 
малый бизнес заработал прибыли в 3,8 раза 
больше, то в 2013 г. данный показатель соста-
вил уже 7,0, а в 2017 и 2022 гг. – соответст-
венно 9,0 и 8,3. 

 
Источник: разработано автором. 

Рис. 2. Модель взаимодействия субъектов бизнеса в системе экономики региона 
Fig. 2. The model of business entities’ interaction in the region’s economic system 
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  Сальдированный финансовый результат, млн руб., малый бизнес 
  Сальдированный финансовый результат, млн руб., средний бизнес 

Источник: составлено автором по данным статистики. 
Рис. 3. Сальдированный результат предприятий малого 

и среднего бизнеса РФ за 2010–2022 гг., млн руб. 
Fig. 3. The net result of small and medium-sized enterprises 

in the Russian Federation for 2010–2022, million rubles 
 

Таким образом, в данном случае можно 
говорить о приросте количества субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства в раз-
личных видах экономической деятельности. 
При этом примечателен тот факт, что про-
центное соотношение прибыльных и убыточ-
ных предприятий МСП является примерно 

одинаковым за весь период исследования: 
ежегодно количество успешных бизнес-еди-
ниц составляет 77–80 %, остальное число при-
ходится на убыточные субъекты. На рис. 4 и 5 
представлены темпы роста численности при-
быльных и убыточных предприятий малого 
и среднего бизнеса. 

  
Источник: рассчитано автором по данным статистики. 

Рис. 4. Темпы роста численности прибыльных 
и убыточных предприятий малого бизнеса РФ 

в 2010–2022 гг., % 
Fig. 4. Growth rates of profitable and 

unprofitable small businesses in 
the Russian Federation in 2010–2022, % 

Рис. 5. Темпы роста численности прибыльных 
и убыточных предприятий среднего бизнеса РФ 

в 2010–2022 гг., % 
Fig. 5. Growth rates of profitable and 

unprofitable medium-sized enterprises in 
the Russian Federation in 2010–2022, % 
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Что касается количественного критерия из-
менения предприятий малого бизнеса, то число 
прибыльных предприятий в 2014 г. по отно-
шению к 2010 г. увеличилось в 2,9 раза (убы-
точных – в 2,85), в 2018 г. к 2014 г. – в 1,2 раза 
(как и убыточных), в 2022 г. к 2018 г. – в 3,54 раза 
(убыточных – в 3,45 раза). Данный показатель 
можно расценивать положительно, поскольку 
темп роста успешного бизнеса опережает эко-
номические потери. 

Согласно данным на рис. 5, предприятия 
среднего бизнеса показали разнонаправлен-
ную динамику. 

Период восстановления с 2010 по 2014 г. 
был успешным: рост прибыльных предприятий 
опередил темпы увеличения общей численно-
сти субъектов МСП, составив 128,1 к 123,4, при 
этом убыточных предприятий стало на 107,9 % 
больше. Кризис 2014 г. более существенно от-
разился на деятельности среднего бизнеса: 
рост убыточных предприятий оказался выше 
общего роста числа субъектов бизнеса, соста-
вив 91,6 % против 83,6 %, число прибыльных 
предприятий увеличилось на 81,6 %. 

Рентабельность активов у предприятий сред-
него бизнеса значительно выше, чем у малых 
(рис. 6), что связано с материально-техниче-
ской оснащенностью производства и возмож-
ностями расширения сотрудничества. 

Таким образом, несмотря на значитель-
ный спад численности, наблюдалось усиле-
ние не только количественного снижения, но 
и качественного ухудшения показателей 
функционирования. За весь исследуемый пе-
риод, с 2010 по 2022 г., средний бизнес харак-
теризуется умеренным положительным резуль-
татом: общий рост числа субъектов составляет 
103,2 %, прибыльных – 104,5 %, убыточных – 
98,8 %. Рост рентабельности активов среднего 
бизнеса за 2018–2022 гг. равен 4 процентным 
пунктам, тогда как по малому бизнесу дан-
ный показатель – 2 пункта. Причинами мед-
ленного восстановления и роста показателей 
можно назвать не только государственную 
поддержку, но и разнообразные формы со-
трудничества в рамках кластерного, сетевого, 

проектного взаимодействия, а также привле-
чение малого бизнеса к участию в государ-
ственных закупках (рис. 7). 

 
 Рентабельность активов предприятий 

малого бизнеса, % 
 Рентабельность активов предприятий 

среднего бизнеса, % 
Источник: составлено автором по данным 

статистики. 
Рис. 6. Темпы изменения рентабельности 
активов предприятий малого и среднего 

бизнеса РФ в 2010–2022 гг., % 
Fig. 6. Change rate in the return on assets 

of small and medium-sized enterprises 
in the Russian Federation in 2010–2022, % 

 
Источник: составлено автором по данным 

Министерства экономического развития РФ. 
Рис. 7. Динамика объема закупок 

крупнейших заказчиков у малого и среднего 
бизнеса РФ в 2019–2022 гг., трлн руб. 
Fig. 7. Dynamics of purchases made by 

the largest customers from small and 
medium-sized businesses in the Russian 
Federation in 2019–2022, trillion rubles 
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функций. Рост объемов свидетельствует о том, 
что кооперация субъектов бизнеса является 
эффективной, создаются производства с пол-
ным производственным циклом, разнообраз-
ными сопутствующими услугами и техноло-
гиями работы с потребителями. 

Существенно выросло и количество мер 
поддержки как финансового, так и нефинан-
сового характера (рис. 8). 

 

 
Источник: составлено автором по данным 

Министерства экономического развития РФ. 
 

Рис. 8. Факты поддержки малого бизнеса 
в разрезе форм и видов оказанной 

поддержки в 2019–2022 гг., ед. 
 

Fig. 8. Facts and figures about forms and 
types of small business support in 2019–2022, units 

 

В связи со значительным сокращением 
числа субъектов среднего бизнеса возникает 
необходимость в разработке и реализации но-
вых, наиболее совершенных способов и при-
емов, с помощью которых осуществляется воз-
действие на объект управления и отслежива-
ние негативных эффектов внешних и внут-
ренних факторов. Многие российские пред-
приятия, характеризующиеся организованной 
системой производственно-хозяйственной де-
ятельности, в период нестабильного экономи-
ческого положения не смогли своевременно 
адаптироваться к новым экономическим усло-
виям, что связано в основном с отсутствием 
гибких инструментов управления. Процесс 
выработки по возможности оптимального ре-
жима целенаправленного функционирования 
предприятий в изменившихся экономических 

условиях отличается новыми особенностями 
в период достижения компанией относитель-
ной устойчивости, не носит долговременного 
характера вследствие повышения неустойчи-
вости и неопределенности. 

Меры реагирования в период активиза-
ции факторов внешней и внутренней среды, 
вызывающих развитие кризиса, должны быть 
направлены на реструктуризацию экономики, 
развитие конкурентоспособного, высокотех-
нологичного, наукоемкого производственного 
сектора, способного сформировать оптималь-
ную среду для уравновешивания полномочий, 
связанных с управлением бизнесом в мировом 
хозяйстве. Первоочередной задачей руковод-
ства отечественных предприятий в данных 
условиях должны стать разработка и реализа-
ция стратегии опережающего развития с целью 
прогнозирования возможности развития но-
вых рынков, а также факторов, за счет кото-
рых эти рынки могут развиваться в ближай-
шие годы. 

Реализация данных перспектив требует 
логического применения инструментов адапта-
ционных процессов предприятия, ее научно-
практического и методического инструмента-
рия в рамках предметно-развивающейся среды. 
Процесс изменения факторов внутренней среды 
предприятия с целью реализации стратегии 
развития и повышения эффективности работы 
напрямую связан с рыночной деятельностью 
отечественных предприятий в условиях кон-
куренции, так как определяет не только их 
деятельность в области реализации продук-
ции, но и полученные эффекты. 

В настоящее время рынок постоянно под-
вергается трансформационным процессам, об-
условленным глобализацией, приватизацией 
и развитием современных технологий в ин-
формационном и маркетинговом пространстве. 
Изменения протекают настолько стремитель-
ными темпами, что адаптивность предприя-
тий к ним становится значительным конку-
рентным преимуществом. 

Основной целью отечественных предпри-
ятий при антикризисном планировании явля-

Инновационная 

Имущественная 

Консультационная 

Образовательная 

Информационная 

Финансовая 

9 305 

42 042 

345 561 

812 178 

4 861 046 

2 656 198 
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ется обеспечение устойчивости субъекта эко-
номической деятельности. Устойчивость пред-
приятия представляет собой некое состояние 
системы, складывающейся из взаимосвязанных 
и взаимодополняемых элементов, при кото-
ром функции направлены на обеспечение ее 
стабильной эффективной деятельности, мини-
мизацию неблагоприятного воздействия макро-
экономических, отраслевых и рыночных фак-
торов; ключевые параметры функциониро-
вания при этом не нарушаются. 

В настоящее время нет единого подхода 
к определению эффективных методов и спо-
собов планирования комплекса мер в области 
подготовки организации к кризису. Данная 
ситуация обусловлена влиянием следующих 
факторов: 

1) предлагаемые сегодня общие перспек-
тивы прогнозирования кризисных явлений 
не в состоянии учесть всю совокупность внеш-
них и внутренних факторов, обусловливаю-
щих развитие кризиса; 

2) наиболее часто используемые модели 
прогнозирования не всегда совместимы вслед-
ствие различного объяснения возникающих 
явлений, что сводит к минимуму обоснован-
ность прогноза для дальнейших задач плани-
рования; 

3) эффект способа определения цели ком-
пании и проекта в период кризиса непосред-
ственно связан с доступностью к информаци-
онной аналитической базе, данные которой 
не всегда удается получить и классифициро-
вать с минимальными затратами времени. 

В научной литературе отмечено, что про-
цесс моделирования внутренних и внешних 
связей определенного субъекта (предприятия 
крупного, малого или среднего бизнеса), вклю-
чая последствия реализации управленческих 
решений по отношению к другим субъектам 
в зависимости от различного масштаба дея-
тельности, во многом обусловлен специфи-
ческими функциями планирования и целями 
интеграции в систему региональной эконо-
мики [37]. 

Некоторыми авторами сделан вывод, что 
структурно-параметрические особенности пред-
приятий малого, среднего и крупного бизнеса, 
сформировавшиеся в период устойчивого раз-
вития и период активизации кризисных яв-
лений, определяют направленность целевого 
и регулирующего воздействия государственной 
власти, а также конкретные меры по адапта-
ции к негативным условиям [38]. 

Пассивный тип адаптации характеризуется 
обеспечением эффективного функциониро-
вания в однозначной и относительно устой-
чивой среде. В основе пассивного типа адап-
тации лежит отсутствие стремления к неза-
висимости, неспособность принимать ответ-
ственные стратегические решения. 

Активный тип адаптации отличается тем, 
что интегрирует элементы внешней среды 
в деятельность предприятия и определяет 
наиболее подходящие условия для развития 
новых сегментов рынка. При использовании 
активного типа адаптации предприятие в слу-
чае изменения внешних условий направляет 
свои действия на преобразование собственной 
структуры и реализует комплексные изменения 
стратегического поведения с целью сохране-
ния платежеспособности и рентабельности. 

При превентивном типе адаптации ком-
пания использует инструменты превентив-
ного проектирования внешних рамочных 
условий с целью создания максимально бла-
гоприятных условий для своей деятельности. 
Данный тип адаптации основан на отказе от 
пассивного приспособления к рыночным 
условиям, разработке и осуществлении меро-
приятий по активному спросу на реализуе-
мую продукцию. 

На основе сущностных характеристик пред-
ложенных типов адаптации целесообразно рас-
смотреть основные направления ее практиче-
ской реализации [39]: 

– изменение технологии производствен-
ного процесса для выпуска новой продукции, 
переоборудование производства, обновление 
систем оснащения; 
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– совершенствование, трансформация, об-
новление бизнес-процессов; 

– реализация мероприятий, направленных 
на увеличение товарооборота, объемов про-
даж, прибыли, продвижение продукта, при-
влечение клиентов, учет изменчивого спроса 
потребителей; 

– внедрение новых материалов и совер-
шенствование технологии их обработки; 

– взаимодействие и взаимодополнение раз-
личных по форме коммуникаций, внедрение 
системы, предназначенной для комплексной 
автоматизации всех видов хозяйственной де-
ятельности; 

– разработка и реализация инновационных 
и предпринимательских проектов комплекс-
ного использования перспектив развития ком-
пании в условиях рынка. 

Сегодня на практике используются разные 
подходы к диагностированию совокупности 
стадий развития, которые проходит компания 
за период своего существования. Наиболее 
адаптивным из них является подход, предпо-
лагающий следующие этапы: нестандартный, 
адаптационный, этап подъема, этап упадка, 
завершающий. 

Адаптация – это процесс запланирован-
ных организационно-управленческих, произ-
водственных, ресурсных и технологических 
изменений параметров и функций объекта 
с целью его соответствия условиям на микро- 
и макроуровнях. 

Поскольку наиболее успешные примеры 
адаптации бизнеса демонстрируют высокораз-
витые города, рассмотрим опыт периода пан-
демии Москвы, Нью-Йорка, Лондона, Гонконга 
и Токио [40]. 

Относительно государственных мер под-
держки в Москве необходимо отметить, что 
многие программы помощи были внедрены 
до развития эпидемии и уже на их основе 
были разработаны дополнительные меры под-
держки субъектов малого и среднего предпри-
нимательства в период пандемии. Некоторые 
программы, такие как Фонд поддержки пред-
принимательства, получили дополнительные 

средства на реализацию мер, введенных пра-
вительством Москвы в период пандемии. Более 
того, на базе существующих инициатив созда-
ются новые, такие как интернет-платформа 
по комплексной поддержке бизнеса в столице 
ГБУ «Московский малый бизнес». Так, создан-
ная в результате системных кризисных явлений 
инфраструктура в виде центров поддержки 
субъектов малого и среднего предпринима-
тельства становится основой для разработки 
и реализации новых, наиболее эффективных 
антикризисных мер. В начале 2020 г. прави-
тельством столицы были приняты первые 
планы работы по государственной поддержке 
предпринимательства. В основном они каса-
лись отраслей и организаций, потерявших 
доходы из-за ограничений, карантинных мер 
и самоизоляции. Государственная поддержка 
преимущественно была оказана предприятиям 
общественного питания и досуга, а также 
предприятиям сферы туризма. 

В последнем пакете был расширен пере-
чень льготников, включающий специализиро-
ванные лечебно-профилактические заведения. 
В конце 2020 г. разработан и реализован до-
полнительный план работы по продлению мер 
поддержки на следующий год. В рамках фи-
нансовой поддержки реализованы такие меры, 
как предоставление льгот, направленных на 
уменьшение налоговой ставки, освобождение 
от уплаты страховых взносов, распространя-
ющееся на малое и среднее предприниматель-
ство, которое наиболее сильно пострадало в пе-
риод развития экономического кризиса, вызван-
ного пандемией, и предоставляемое без бюро-
кратических проволочек [Там же]. Кроме того, 
к мерам финансовой поддержки относится 
субсидирование, направленное на содействие 
субъектам, осуществляющим свою деятельность 
в сфере реализации продукции на онлайн-
площадках в рамках инновационных проек-
тов или создающих инновационные проекты 
с оказанием широкого спектра инженерно-
консультационных услуг, а также субсидиро-
вание социальных предприятий в части ком-
пенсации расходов на обучение сотрудников. 
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Меры льготного кредитования направлены 
на банковские системы и заключаются как 
в снижении процентной ставки по действу-
ющим кредитам, так и в поощрении новых 
кредитов. 

В рамках антикризисных мер на 2020 г. 
поддержка реализована по следующим направ-
лениям: отложенные расходы и предоплаты 
и налог с продаж, отсрочка платежей по аренде 
и основному долгу, помощь в оплате опера-
тивных расходов бизнеса. 

В Нью-Йорке предприятия малого бизнеса 
являются основой экономики города в части 
создания новых рабочих мест и интеграции 
пригородных территорий. Из 200 000 пред-
приятий, функционирующих в мегаполисе, 
98 % – это небольшие компании с кадровым 
составом до 100 сотрудников, 89 % – малые 
предприятия с кадровым составом в количестве 
20 человек [Там же]. Государственная анти-
кризисная программа в Нью-Йорке обеспе-
чила гарантии для продолжения деятельности 
работникам малого и среднего бизнеса. В це-
лом в Нью-Йорке к началу 2021 г. количество 
зарегистрированных малых предприятий со-
кратилось на 35,9 % по сравнению с предыду-
щим периодом, объем прибыли малого пред-
принимательства уменьшился на 44,1 %; в пе-
риод с 2020 по 2021 г. численность населения, 
занятого экономической деятельностью, со-
кратилась на 9,4 %. При этом необходимо заме-
тить, что без мер государственной поддержки 
граждан, оставшихся без работы, могло быть 
намного больше [Там же]. Государством было 
введено пять программ поддержки для пред-
приятий малого бизнеса, запущены такие ре-
сурсные центры поддержки и развития пред-
принимательства, как Корпорация экономи-
ческого развития города Нью-Йорка. 

В Лондоне еще в начале 2019 г. сформи-
ровались проблемы сокращения количества 
предприятий малого и среднего бизнеса на го-
родской территории, нехватки офисных по-
мещений для коммерческих проектов, требую-
щих финансирования, недостатка поддержки 
компаний, ориентированных на экспорт. После 

выхода страны из Евросоюза малые и сред-
ние предприятия отделились от экономиче-
ской и плановой политики Великобритании, 
что было особенно заметно в Лондоне. Так, 
у местных властей появилась необходимость 
разработки и внедрения единой информаци-
онной платформы для развития политических 
направлений и деловых тенденций в формате, 
соответствующем государственным програм-
мам. В результате была сформирована плат-
форма развития Лондонского центра роста, 
которая соединяет лондонских субъектов биз-
неса с информационной платформой, где раз-
мещена ценная информация о ресурсах, необ-
ходимых для поддержки предпринимательства. 
Широкий спектр бизнес-проектов и программ 
в столице интегрирован в один онлайн-ресурс, 
дополненный программой поддержки бизнеса, 
предполагающей личное присутствие пред-
принимателя. Руководит данным центром под-
держки бизнеса компания LEAP при участии 
мэра Лондона и государственного Департамента 
предпринимательства, энергетики и промыш-
ленной стратегии. Институт развития LEAP 
поддерживает несколько временных проектов, 
предназначенных для проверки жизнеспособ-
ности уникального предложенного решения 
по развитию и поддержке предприниматель-
ства на основе Start, Scale, Grow и Real Estate 
Consulting [Там же]. 

Необходимо подчеркнуть, что основной 
объем ресурсов и мероприятий Лондонского 
центра развития ориентирован на формиро-
вание организаций, поддерживающих и раз-
вивающих стартапы, численность которых 
постоянно растет [41]. Ключевыми задачами 
таких кластерных форм являются образова-
тельный процесс, в котором многочисленные 
участники взаимодействуют для достижения 
общей цели, исследование, развитие экспорта 
и новых проектов, консалтинговой помощи 
в рамках удержания предприятий малого 
и среднего бизнеса. 

В 2020 г., в период экономического кри-
зиса, в рамках поддержки наиболее пострадав-
ших субъектов экономической деятельности 
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малого и среднего предпринимательства, вклю-
чая предприятия сферы торговли и туризма, 
государственные органы Гонконга учредили 
меры поддержки предприятий при сохранении 
рабочих мест и стабилизации спроса платеже-
способности населения. Их результатом стало 
пополнение бюджета Гонконга на 20 %. Пред-
принятыми мерами стали следующие [40]: 

– отмена налога на прибыль для органи-
заций при определенном объеме НДС; 

– применение двухуровневой ставки по на-
логу на прибыль для крупных компаний в рам-
ках снижения налогового бремени; 

– отмена многих регистрационных пош-
лин и сборов; 

– снижение налогов на недвижимость. 
Правительством Токио в период разви-

тия экономического кризиса было выделено 
около 990 млрд дол., что выше объема финан-
совой поддержки в период кризиса 2008 г. 
в два раза [Там же]. Такой объем финансовой 
поддержки в стране был выделен правитель-
ством впервые. В рамках поддержки пред-
приятий малого и среднего бизнеса прави-
тельством были приняты меры по выдаче бес-
процентных кредитов. Кроме того, наиболее 
пострадавшим секторам, в частности пред-
приятиям сферы туризма и авиации, предо-
ставлены прямые финансовые субсидии. Ос-
новные меры государственной поддержки ма-
лых и средних предприятий в Токио в период 
развития экономического кризиса включают 
[Там же]: 

– ориентацию политических программ 
на инновационное развитие – государственная 
поддержка оказывается предпринимателям, 
чья деятельность связана с мероприятиями, 
направленными на изменение и обновление 
всех аспектов производства или развитие инно-
ваций, включая различные льготы и обеспече-
ние оптимальных инфраструктурных условий; 

– государственные меры по развитию ин-
формационной поддержки, включая консал-
тинговую и образовательную деятельность, 
разработку и внедрение информационных 
интернет-платформ, на которых предприни-

матели могут ознакомиться со свежей инфор-
мацией о новых мерах поддержки. 

Следует отметить, что реализация ряда 
мер поддержки была основана на лояльности 
бизнес-структур к своим партнерам и контр-
агентам, которые попали в сложную ситуа-
цию и лишились возможности реализовать 
обязательства в определенный срок в объеме, 
зафиксированном до наступления кризисных 
событий. 

В результате проведенного анализа можно 
предложить концептуальные основы разра-
ботки стратегии адаптации управления биз-
нес-структур к кризисным условиям на ос-
нове компромисса (рис. 9). 

Прежде всего необходимы оценка ресурс-
ных затрат и потерь, которые возникнут в пе-
риод нарастания влияния кризисных тенден-
ций, определение тех отраслей, где бизнес 
пострадает в первую очередь. Количественные 
затраты должны быть отражены в резервах 
и гарантиях покрытия за счет различных ин-
струментов: льготных кредитов, субсидий, то-
варных кредитов, бартерного обмена, дого-
воров взаимного оказания услуг и взаимо-
зачета и т.п. Необходимо определить, какой 
объем невозвратной помощи может быть взят 
из регионального или федерального бюджета, 
разработать правовой и организационный ме-
ханизмы быстрого получения помощи, осо-
бенно теми субъектами, деятельность которых 
критически важна для экономики региона. 

Сущность предлагаемой стратегии адап-
тации состоит в отказе или снижении текущей 
прибыли в пользу стратегического удержания 
рынка и стабилизации финансово-экономи-
ческих показателей субъектов бизнеса и эко-
номики на различных уровнях. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Глобальные кризисы последних десяти-

летий способствовали развитию новых прак-
тик адаптации управления субъектов бизнеса 
к внешним вызовам. Особенностью недавних 
кризисов является проявление компромиссной
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Источник: разработано автором. 

Рис. 9. Концепция стратегии адаптации управления бизнес- 
структурами к кризисным условиям на основе компромисса 

Fig. 9. Design of a compromise based adaptation strategy for business structure management in crisis 
 

модели поведения в процессе приспособления 
власти и бизнеса к негативным последствиям, 
которая характеризуется приоритетом долго-
срочного функционирования, поддержания 
сложившихся межсубъектных отношений, опе-
ративного регулирования финансовых обяза-
тельств. В настоящее время увеличилось число 
компаний, деятельность которых признана не-
состоятельной, в связи с чем появилась необ-
ходимость разработки эффективного подхода 
к стратегическому планированию и направ-
лений его дальнейшего научно-теоретического 
развития с учетом компромиссного подхода. 

Проблемы и ограничения крупных и ма-
лых предприятий существенно отличаются. 
Необходимо учитывать, что малые и средние 
предприятия представляют значимую часть 
экономической системы, выполняют важные 

социально-экономические функции и воздей-
ствуют на основные макроэкономические по-
казатели. В то же время данные субъекты яв-
ляются уязвимыми к внешнему давлению, что 
связано с их сильной чувствительностью к па-
дению выручки и снижению спроса. Незави-
симо от того, что субъектам малого и среднего 
предпринимательства свойственна адаптивная 
способность, во время развития кризисной 
ситуации данные предприятия подвержены 
высокому риску несостоятельности ввиду дли-
тельного ожидания необходимой поддержки 
со стороны органов коллективного отрасле-
вого управления и государства. В настоящее 
время в Российской Федерации возрастает 
роль союзов, альянсов и ассоциаций, создан-
ных по отраслевому принципу, рекомендации 
которых принимаются во внимание и реали-
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зуются профильными субъектами коммерче-
ской деятельности. 

Каждый из субъектов предпринимательской 
деятельности интегрирован в экономическую 
систему региона, функционирует в определен-
ной внешней среде, с которой обменивается 
данными и ресурсами путем определенных вза-

имосвязей, отражающихся в организационном 
поведении. Анализ мирового и отечественного 
опыта убедительно доказал, что лояльные фор-
мы сотрудничества, отказ от текущей выгоды 
в пользу многолетнего сотрудничества при-
носят обоюдный положительный эффект, спо-
собствуют стабильности региональных рынков. 
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