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Цель исследования сосредоточена на обобщении концептуальных вопросов изменения методологи-

ческих и методических подходов антикризисного управления субъектами экономики, в том числе в тех-
нологическом и промышленном предпринимательстве. Актуальность исследования обусловлена новыми 
вызовами и влиянием комплекса рисков на устойчивость развития российских предприятий. Объектом 
изучения являются инструменты антикризисного реагирования в технологических и промышленных рос-
сийских компаниях. Как показало исследование, внедрение адаптированного механизма антикризисного 
управления на корпоративном уровне направлено на оперативное и стратегическое принятие решений 
с учетом разных форм проявления и глубины кризисной ситуации. Обоснованы общие и специальные ме-
тоды в адаптированном механизме антикризисного управления в промышленности и технологическом 
предпринимательстве. Представлена практика передовых российских компаний по внедрению цифро-
вых платформенных решений в мониторинг потенциально опасных ситуаций в производственных, тех-
нологических, финансовых и логистических процессах. Обобщена регуляторная и методическая база, на-
правленная на реализацию стратегических и инвестиционных программ развития российских компаний, 
обеспечение технологического лидерства. В рамках результатов научного исследования предложены на-
правления конвергенции инструментов риск-менеджмента и антикризисного управления, комплекс ло-
кальных корпоративных документов стратегического и антикризисного планирования с акцентом на ин-
вестиционные и социальные индикаторы.

Ключевые слова: антикризисное управление, риск-менеджмент, промышленные предприятия, тех-
нологическое предпринимательство, стратегия развития.
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The purpose of this study is to summarize conceptual issues related to changes in methodological and 
procedural approaches to crisis management in economic entities, including in the technological and industrial 
entrepreneurship sectors. The relevance of this study is determined by new challenges and the impact of a range 
of risks on the sustainable development of Russian enterprises. The object of this study is the tools of crisis response 
in Russian technological and industrial companies. As the study demonstrates, the implementation of an adapted 
crisis management mechanism at the corporate level is aimed at operational and strategic decision-making, 
taking into account the various manifestations and severity of a crisis. General and specific methods within an 
adapted crisis management mechanism in industry and technological entrepreneurship are substantiated. The 
practice of leading Russian companies in implementing digital platform solutions for monitoring potentially 
hazardous situations in production, technological, financial, and logistical processes is presented. The regulatory 
and methodological framework aimed at implementing strategic and investment development programs for 
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Russian companies and ensuring technological leadership is summarized. The research findings propose areas 
for converging risk and crisis management tools, as well as a set of local corporate strategic and crisis planning 
documents with a focus on investment and social indicators.

Keywords: crisis management, risk management, industrial enterprises, technology entrepreneurship, 
development strategy.

1	 Об утверждении методических рекомендаций по разработке и утверждению стратегий развития акционерных об-
ществ, акции которых находятся в собственности Российской Федерации, и федеральных государственных унитар-
ных предприятий. Распоряжение Правительства РФ от 15.08.2024 № 2199‑р (ред. от 23.10.2025). URL: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_483464/ (дата обращения: 22.12.2025).

Введение. Санкционная политика, направ-
ленная на  ослабление российской эконо-
мики, привела к серьезной трансформации 

системы антикризисного управления. В условиях 
ограниченного доступа к международным финан-
совым рынкам и технологиям Россия была выну-
ждена пересматривать свои внутренние антикри-
зисные экономические стратегии и адаптироваться 
к новым реалиям. Активизация политики импорто-
замещения и развития внутреннего производства 
являются важным шагом в направлении миними-
зации зависимости от внешних влияний.

В современных условиях функционирования 
субъектов рыночной экономики различных уров-
ней значение механизма антикризисного управ-
ления многократно возрастает. С позиции многих 
ученых и практиков, например, Л. В. Наркевич [1], 
Ю. А. Захватовой, Н. В. Кличковских [2], Е. В. Щер-
баковой [3], Е. Н. Ермолаевой, М. М. Старковой, 
О. В. Девяткина [4], А. В. Минакова, Э. В. Фомина, 
Е. Е. Швакова [5], И. Н. Санниковой, И. Н. Дуби-
ны, С. И. Межова [6] и других, это в значительной 
степени обусловлено технологическими иннова-
циями и  цифровизацией экономики, что, соот-
ветственно, требует адаптации объектов, инстру-
ментов, методов и  механизма антикризисного 
управления, в целом. Вместе с тем в научных ис-
следованиях недостаточное внимание уделяется 
специфике реализации антикризисных механиз-
мов в технологических и промышленных субъектах 
бизнеса, в предпринимательстве. Новизна проблем 
антикризисного управления в условиях санкций 
и глобальных вызовов свидетельствует о неодно-
значности взглядов ученых на инструменты анти-
кризисного вмешательства, в том числе при реали-
зации стратегии развития компании, митигации 
рисков, влиянии факторов на последующую дея-
тельность субъектов промышленного и технологи-
ческого предпринимательства.

Методы и  методики проводимого иссле-
дования. Совершенствование методологии и ин-
струментов антикризисного управления в послед-
ние несколько лет приобрело особую актуальность 
и научно-практическую значимость. На уровне раз-

ных субъектов экономики и институционального 
регулирования уделяется много внимания разра-
ботке интегрированных методик, охватывающих 
в комплексе несколько функциональных аспектов 
решения антикризисных задач. В этой связи мето-
дологический арсенал расширяется, но не имеет си-
стемного охвата, как правило, он локализует опре-
деленную проблему антикризисного управления.

Методологической базой исследования вопро-
сов антикризисного управления технологически-
ми и промышленными субъектами предпринима-
тельства, с нашей позиции, являются конвергенция 
риск- и кризис-менеджмента, системно-структур-
ный, кросс-факторный и стратегический подходы, 
мониторинг финансово-экономического состояния 
предприятий и операционный анализ. Обозначен-
ные методы позволяют комплексно и глубоко из-
учить формы проявления и уровни развития кри-
зисных или предкризиных явлений в организациях. 
В промышленности акценты смещаются в бизнес-
процессы и функции, а в технологическом пред-
принимательстве — во внешние рыночные условия, 
управление стейкхолдерами и ресурсами, что до-
полняет методологию специальными подходами 
и инструментами, включая анализ данных и плат-
форменные решения.

Предпосылки пересмотра акцентов и измене-
ния парадигмы антикризисного управления со-
здают глобализация и динамичные процессы в об-
ществе, необходимость разработки и реализации 
отраслевых и корпоративных стратегий развития 
в целях обеспечения долгосрочной устойчивости. 
В частности, в 2024 г. утверждены Методические 
рекомендации по разработке и утверждению стра-
тегий развития акционерных обществ, акции ко-
торых находятся в государственной собственности, 
ориентированные на повышение конкурентоспо-
собности российских крупных промышленных 
предприятий1. Положительным является сам факт 
возросшего внимания к разработке документов 
корпоративного стратегического планирования, 
позволяющих формализовать набор мероприятий, 
начиная от конкурентного и отраслевого обзора, 
анализа внутренней среды, выбора стратегических 
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приоритетов и целей долгосрочного развития орга-
низации до ключевых показателей и метрик в раз-
личных пролонгированных периодах реализации 
стратегии. В этой связи целесообразно обеспечить 
формирование концептуальных идей для исполь-
зования экономическими субъектами комплексно-
го инструментария по предотвращению кризисных 
ситуаций, обеспечению их эффективного и резуль-
тативного функционирования.

Особое влияние на необходимость срочной 
корректировки реализуемых парадигм антикри-
зисного управления российской экономики оказы-
вают введенные в отношении России девятнадцать 
пакетов антироссийских санкций, что требует ре-
шения комплекса задач по обеспечению техноло-
гического лидерства экономики, корректировки 
и активизации инновационного развития всех от-
раслей экономики, в первую очередь, промышлен-
ности.

Важнейшим резервом повышения эффектив-
ности экономики является развитие инновацион-
ной инфраструктуры промышленности, активи-
зация инвестиционной деятельности субъектов 
рыночной экономики всех уровней, поскольку 
именно инвестиционная деятельность является од-
ним из ключевых факторов обеспечения устойчиво-
го экономического роста и конкурентоспособности 
любого бизнеса, а рыночная среда характеризует-
ся высокой динамичностью и неопределенностью, 
что требует постоянного обновления производ-
ственных мощностей, технологий и инфраструк-
туры.

Указанные факторы требуют разработки эф-
фективной модели реализации финансовой поли-
тики с целью обеспечения необходимого объема 
инвестиционных ресурсов с соответствующей оп-
тимизацией механизмов их распределения.

Результаты и дискуссия. Влияние антирос-
сийских санкций и минимизация негативных по-
следствий требуют системных отраслевых решений, 
включающих дополнительные формы стимулиро-
вания устойчивого роста экономики, повышения 
доли инвестиционных вложений, расширения со-
циальных инвестиций и содействия финансирова-
ния ESG-проектов [7]. В 2024–2025 гг. увеличилось 
количество выхода на IPO российских технологи-
ческих компаний, в том числе с размещением зе-
леных облигаций.

В России среди крупных зеленых облигаций 
в 2024 г. следует отметить выпуски ОАО «РЖД» 
на  100 млрд рублей, Правительства Москвы  — 
на 70 млрд рублей, ВЭБ. РФ — более 30 млрд руб-
лей. По данным Ведомости, объем выпуска ESG-

2	 Зеленые облигации в России: перспективный инструмент финансирования технологической трансформации бизнеса. 
URL: https://www.vedomosti.ru/press_releases/2025/11/10/zelenie-obligatsii-v-rossii-perspektivnii-instrument-finansirovaniya-
tehnologicheskoi-transformatsii-biznesa (дата обращения: 22.12.2025).

облигаций в России на начало 2025 г. составил 53 
млрд рублей. Снижение выпусков за последние три 
года обусловлено высокой стоимостью их сопрово-
ждения2.

Особое значение при этом имеет инвестиро-
вание в экономику знаний с целью стимулирова-
ния устойчивого экономического роста, необходи-
мо увеличение удельного веса инвестиций до 25 %. 
В Российской Федерации в настоящее время этот 
показатель составляет порядка 18 %. Чрезвычайная 
значимость решения указанной проблемы обуслов-
лена тем, что техническая и технологическая осна-
щенность большинства российских предприятий 
устарела в значительной степени; четверть россий-
ского парка эксплуатируется со значительным пре-
вышением сроков амортизации, который в России 
является одним из самых длительных в мире. Имен-
но это обстоятельство является причиной низкой 
производительности труда.

Перед принятием решения о начале активной 
инвестиционной деятельности необходимо учесть 
ряд важных макроэкономических факторов, ока-
зывающих значительное влияние на динамику фи-
нансовых рынков и поведение инвесторов:

—	 состояние экономической среды, которая 
в условиях глобальной экономики с расту-
щими процентными ставками и инфляци-
ей продолжает демонстрировать устойчи-
вость;

—	 уровень конкуренции и конкурентоспособ-
ности субъекта экономики;

—	 государственную политику, усиливающую 
риски, связанные с регулированием и по-
литикой в области налогообложения.

Активизация инвестиционной деятельности 
неизбежно ставит перед руководством субъектов 
рыночной экономики различных уровней серьез-
ные задачи по совершенствованию методов управ-
ления своими финансовыми ресурсами. Грамотная 
финансовая политика способствует росту произ-
водительности, обеспечению устойчивых темпов 
развития и достижению стратегических целей. Ос-
новными направлениями улучшения финансовой 
политики в рамках реализации агрессивной ин-
вестиционной стратегии являются отбор приори-
тетных проектов; использование методов дивер-
сификации и хеджирования рисков; управление 
структурой капитала компании.

В настоящее время для решения указанной за-
дачи приоритетом является активизация инвести-
ционной деятельности — субъектам российской 
экономики необходимо решение комплекса вопро-
сов формирования и реализации финансовой по-
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литики, выявления влияния инвестиций на их эко-
номические результаты деятельности бизнеса, его 
устойчивость к рискам и эффективность. В случае 
необходимости привлечения заемных источников 
финансирования целесообразно определить ба-
ланс между собственными и заемными источни-
ками. Важным представляется определить уровень 
прибыльности инвестиционных проектов, период 
их окупаемости, индекс рентабельности, наличие 
и величину финансовых средств с учетом влияния 
факторов времени (дисконтирования), рыночных, 
маркетинговых и логистических аспектов. Адапти-
рованными под факторы решения являются скор-
ректированные на них NPV (чистый дисконтиро-
ванный доход). На уровне компаний утверждаются 
внутренние (локальные) документы, включающие 
методики расчета финансовых моделей проектов, 
например, Положение об организации и процеду-
рах проведения финансово-экономического анали-
за, Положение об оценке эффективности сотрудни-
ков организации, Политика в области управления 
рисками и внутреннего контроля, Регламент по от-
бору и управлению инвестиционными проекта-
ми, Порядок формирования и расчета финансовой 
модели мегапроектов, План антикризисных меро-
приятий, Положение о стратегическом планиро-
вании и иные. В публичных компаниях создаются 
комитеты советов директоров в сфере стратеги-
ческого, устойчивого и технологического разви-
тия. В частности, подобные комитеты в советах ди-
ректоров созданы в российских компаниях: ПАО 
«Роснефть», ПАО «Русал», ПАО «НЛМК» (Группа 
НЛМК), ПАО «СИБУР Холдинг», ПАО «Норникель», 
АО «ФПК» (Федеральная пассажирская компания), 
ПАО «Россети», АО «Зеленоградский инновацион-
но-технологический центр», ПАО «ВымпелКом» 
и т. д.

В последние годы в России, как и во всем мире, 
имеет место ускорение цифровой трансформации 
экономики и бизнеса, что требует кардинальной 
перенастройки институциональной, социальной 
и экономической систем, в том числе методов ор-
ганизации, производства и ведения бизнеса [8].

Положительным фактором формирования ци-
фровой экономики является рост производительно-
сти труда с внедрением искусственного интеллекта, 
что для России имеет принципиально важное зна-
чение ввиду снижения численности коренного на-
селения и продолжительности жизни. Важной зада-
чей при этом является обеспечение безопасности, 
в том числе информационной, так как промыш-
ленные предприятия входят в число наиболее ата-

3	 Оценка профессиональных рисков. ООО «Профинжиниринг». URL: https://profinzhiniring.ru/ (дата обращения: 
23.12.2025).

4	 Повышаем эффективность дискретных производств с помощью цифровой системы URL: https://www.zyfra.com/
product/dispatcher/ (дата обращения: 23.12.2025).

куемых целей (предприятия энергетического ком-
плекса, машиностроения, нефтегазовая отрасль), 
что свидетельствует о том, что цифровизация про-
изводства требует соответствующей защиты, повы-
шения уровня квалификации специалистов в дан-
ной области. Для обеспечения киберустойчивости 
субъектам экономики необходимо перейти к про-
активной модели защиты и принимать решения 
на опережение.

С целью обеспечения и защиты прав граждан 
в цифровом пространстве 2.0 необходима разра-
ботка и утверждение на уровне государства еди-
ного основополагающего документа в цифровом 
пространстве, с повышением ответственности раз-
работчиков, владельцев и операторов цифровых 
технологий и платформ с соответствующим сниже-
нием рисков прав и свобод граждан России.

При  изменении инструментов антикризис-
ного управления в условиях глобальных преобра-
зований многих сфер жизнедеятельности важно 
учитывать риски и вызовы, а также их влияние 
на различные виды бизнеса. Следует иметь в виду, 
что риски — это не только негативные последствия, 
но и открытие новых возможностей для ведения 
бизнеса, особенно связанные с реализацией инно-
ваций, обусловленных четвертой промышленной 
революцией. Обозначенные риски наиболее выра-
жены в технологическом и промышленном пред-
принимательстве.

Цифровая трансформация бизнеса и в целом 
бизнес-среды рассматривается существенным фак-
тором, который принимается во внимание при раз-
работке антикризисных решений. В  частности, 
распространение технологий искусственного ин-
теллекта и анализа данных для мониторинга рис-
ков, выявления потенциально опасных ситуаций 
для производства, общества и сотрудников про-
мышленных предприятий. Многими промышлен-
ными предприятиями используются программные 
решения российских разработчиков, интегриро-
ванные в производственную информационную ар-
хитектуру, например, следующие: 1) комплексное 
решение по оценке и управлению производствен-
ными рисками на предприятии, разработанное 
ООО «Профинжиниринг»3; 2) комплексные цифро-
вые продукты для управления тяжелой промыш-
ленностью, выполненные группой компаний «Ци-
фра», включая ПО «Цифра-Диспетчер» — комплекс 
ИТ-продуктов для оперативного контроля эффек-
тивности промышленного предприятия4; 3) плат-
форменные решения по кибербезопасности в про-
мышленности, цифровой оптимизации логистики 
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и повышения безопасности производственных про-
цессов, предлагаемые компанией К2ТЕХ5.

По нашему мнению, цифровизация способ-
ствует повышению эффективности и качества ан-
тикризисного управления субъектами экономики, 
особенно это касается корпоративного антикризис-
ного управления [9]. В 2024 г. Федеральной нало-
говой службой России разработан и внедрен новый 
проект автоматизации проверок по банкротству6. 
Программа направлена на выявление фактов пред-
намеренного банкротства и автоматическую под-
готовку заключений в программное обеспечение 
«БУСТ» («Банкротные уголовные составы»). В си-
стему «БУСТ» входит 50 еженедельно обновляе-
мых цифровых маркеров для оперативного анализа 
признаков банкротства и убыточной деятельно-
сти: платежеспособность, отчуждение имущества 
на нерыночных условиях, перевод сотрудников, 
вывод активов, деятельность через посредников 
и иные действия. Глубина анализа проекта состав-
ляет 10 лет, так как существуют «креативные схе-
мы», когда предприятие ведет убыточную деятель-
ность из года в год. В программу включено 37 видов 
объективно измеримых связей, в том числе товар-
но-контрактные, связи по налоговым вычетам НДС, 
родственные, связи по отчуждению активов. За-
ключение аналитической системы «БУСТ» вклю-
чает такие разделы, как анализ налоговой и бух-
галтерской отчетности, сведения об оспоримых 
сделках, визуализация аффилированности и свя-
зей с  контролирующими лицами, движение де-
нежных средств с индикатором риска контраген-

5	 Цифровая помощь производству. Официальный сайт компании К2ТЕХ. URL: https://k2. tech/solution/digital-
manufacturing-solutions/ (дата обращения: 23.12.2025).

6	 ФНС разработала новый проект автоматизации проверок по банкротству. URL: https://bujet.ru/article/481676.php (дата 
обращения: 23.12.2025).

7	 Федеральная служба государственной статистики. Наука, инновации и технологии. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/
science (дата обращения: 23.12.2025).

та, динамика финансовых коэффициентов и дата 
объективного банкротства, вывод о преднамерен-
ном банкротстве.

В рамках решения комплекса задач ключевую 
роль играет величина денежных запасов для обес-
печения непрерывности производственного про-
цесса и выполнения контрактных обязательств. 
Свободные средства позволяют оперативно реаги-
ровать на возникающие потребности рынка и реа-
лизовывать краткосрочные инвестиционные про-
екты. Источником пополнения денежных остатков 
служат операционная деятельность, привлечение 
дополнительного капитала, продажа неиспользуе-
мых активов, получение кредитов [10].

Внешнее финансирование расширяет границы 
реализации крупных проектов, невозможных к осу-
ществлению исключительно за счет внутренних ре-
сурсов. Способность привлечь внешние средства 
определяется репутацией компании среди инвесто-
ров, кредитной историей, уровнем задолженности 
и качеством менеджмента. Наиболее распростра-
ненными формами привлечения внешнего капи-
тала являются банковские кредиты, выпуск корпо-
ративных облигаций, акции, лизинг оборудования 
и партнерства с венчурными фондами.

Комплекс мер стимулирования и реализации 
инновационной деятельности, применяемых в рос-
сийской экономике, весьма обширен, но эффектив-
ность их незначительна и не приводит к желаемым 
результатам со снижением удельного веса иннова-
ционной продукции в общем объеме ее реализа-
ции (рис.).

Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров,  
выполненных работ, услуг в промышленности России7. Источник: составлено авторами по данным ФСГС.
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Согласно исследованию НИУ ВШЭ, постепенно 
повышается технологическая оснащенность эконо-
мики. На начало 2024 г. в России разработано по-
рядка 3 тыс. инновационных производственных 
технологий (рост на 5 % по сравнению с началом 
2023 г. и увеличение на 40 % с 2020 г.). С 2020 г. ко-
личество инновационных технологических разра-
боток, которые применяются различными россий-
скими предприятиями и организациями, возросло 
на 15 % и на начало 2024 г. составило 277 тыс. пе-
редовых решений8.

Особое влияние на эффективность и результа-
тивность инновационной деятельности субъектов 
экономики оказывает техническое состояние их ос-
новных производственных фондов, которое в России, 
как уже отмечалось, характеризуется многократной 
изношенностью. Указанные параметры обусловли-
вают низкую величину ключевых показателей эф-
фективности инновационной активности частно-
го сектора экономики, которые обеспечили России 
в 2025 г. лишь 59‑е место в глобальном рейтинге ин-
новаций9. При этом указанная величина оценивает-
ся по 80 показателям, в том числе уровень образова-
ния, расходы по НИОКР, изобретения, патенты.

Заключение и  выводы. Особое значение 
в активизации финансовой политики государства 
и субъектов рыночной экономики различных уров-
ней в современных условиях имеет серьезная транс-
формация международных отношений с введением 
экономических санкций в отношении России. Не-
обходима разработка и применение широкого ком-
плекса мер по стимулированию инновационной 
деятельности, в том числе создание новых иннова-
ционных технологий, реализация соответствующих 
мер и маркетинговых решений, а также активиза-
ция их внедрения в профессиональную деятельность.

При разработке комплекса мер по стабилиза-
ции российской экономики, обеспечения ее эффек-
тивного и результативного функционирования не-
обходимо учитывать, что в настоящее время темпы 
ее роста снижаются, при корректировке макроэко-
номических прогнозов целесообразно их макси-
мально аргументированное обоснование.

Существенный акцент при анализе эффектив-
ности антикризисных мер на институциональном 
уровне необходимо делать на динамику валово-

8	 Наука. Технологии. Инновации. Краткий статистический ежегодник / под ред. Л. М. Гохберга. М., 2025. 105 с.
9	 Россия в мировых рейтингах инновационного развития. URL: https://www.vedomosti.ru/press_releases/2025/08/28/

rossiya-v-mirovih-reitingah-innovatsionnogo-razvitiya (дата обращения: 23.12.2025).

го внутреннего продукта (ВВП), величина кото-
рого изменяется с ростом затрат на социальную 
поддержку. Следует отметить важность Фонда на-
ционального благосостояния, который в настоя-
щее время является важным инструментом под-
держки экономического развития. Промышленные 
и технологические компании пересмотрели стра-
тегии поддержки своих клиентов из‑за изменения 
внешних условий, что привело к смещению фоку-
са с краткосрочной поддержки на долгосрочное 
партнерство и комплексные решения. Вместо тра-
диционного подхода компании теперь активно ин-
вестируют в разработку новых продуктов и услуг, 
а также развивают клиентскую базу, чтобы удер-
жать ее в условиях конкуренции и нестабильности.

Кроме того, особое внимание при этом наря-
ду с необходимостью увеличения инвестиционной 
составляющей в образовательную сферу России, 
должно уделяться подготовке инженерных кадров. 
Поддержка инженерных команд — приоритет в ра-
боте с кадрами. Такие команды становятся ключе-
вым звеном в разработке и внедрении отечествен-
ных передовых технологий, включая уникальные 
цифровые. Объединения талантливой молодежи 
образуются на базе университетов, колледжей, тех-
нопарков, научных организаций и промышленных 
предприятий. Инженерные команды поддержива-
ются через конкурсные программы и гранты, об-
разовательные интенсивы, обеспечивается доступ 
к лабораторной и испытательной инфраструктуре, 
в том числе в рамках опорных центров практиче-
ского обучения и наставничества [11]. По нашему 
мнению, необходимо также уделить пристальное 
внимание повышению финансовой грамотности 
разных лиц, студентов вузов и колледжей, наибо-
лее рисковых групп населения. В 2024 г. актуали-
зирована стратегия повышения финансовой гра-
мотности, фактически утверждена новая стратегия, 
направленная на формирование финансовой куль-
туры населения Российской Федерации до 2030 г.

Таким образом, комплексные меры даже 
при влиянии многих негативных факторов способ-
ствуют существенному изменению социально-эко-
номических основ общества, формированию новой 
технико-экономической парадигмы развития биз-
неса и российского предпринимательства.
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