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Предмет: предметом исследования выступает антикризисное управ-
ление в секторе малого и среднего предпринимательства, иссле-
дуется зависимость эффективности инструментов поддержки от 
макроэкономической динамики, региональной структуры предпри-
нимательства и финансового состояния конкретного предприятия. 
Цель: статьи заключается в разработке методического подхода к 
выбору антикризисных инструментов, позволяющих адаптировать 
меры поддержки к макроэкономическим и региональным условиям. 
Дизайн исследования: исследование выполнено на основе данных 
Росстата, ФНС и ЦБ РФ с использованием системного, ситуационно-
го и структурно-динамического подходов. Проведен сравнительный 
анализ восьми федеральных округов, предложена авторская типо-
логия регионов по доле индивидуальных предпринимателей и сред-
них предприятий. Построена модель выбора как максимизация раз-
ности между стабилизационным эффектом и издержками с учетом 
потерь времени на получение поддержки. Результаты: выделены три 
типа региональных предпринимательских систем  – корпоративно-
ориентированный, атомизированный и смешанный. Для каждого 
сформирован портфель антикризисных мер. Установлено, что номи-
нальный рост прибыли в 2021-2023 гг. маскирует поляризацию сек-
тора и дефицит оборотного капитала у малых предприятий. Пред-
ложен алгоритм выбора антикризисных инструментов на уровне 
предприятия и концепция «антикризисного паспорта территории» 
для регионального управления. Практическая значимость заключа-
ется в переходе от универсальных программ к адресным решениям, 
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учитывающим структурную неоднородность предпринимательства в 
регионах РФ.
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Введение
Предпринимательский сектор выполняет одновременно производ-

ственную, инновационную, социальную и адаптационную функции. Малые 
и средние предприятия обеспечивают гибкое перераспределение ресурсов, 
формируют локальные рынки занятости и способствуют освоению новых 
рыночных ниш. Как отмечают Р.А. Баркенхоева, М.М. Чажаева, Б.Л. Исакова, 
в условиях глобальных изменений и усиления конкуренции малый и средний 
бизнес приобрели особое значение как динамический и инновационный сек-
тор экономики, способный стимулировать региональное развитие, создавать 
рабочие места и снижать социальное неравенство. Значимость малого биз-
неса в экономике региона определяется его способностью быстро адаптиро-
ваться к изменениям, внедрять новые технологии и развиваться в условиях 
ограниченных ресурсов. Кроме того, малый и средний бизнес способствует 
формированию локальной предпринимательской культуры, развитию ин-
фраструктуры и диверсификации экономики, что крайне важно для преодо-
ления региональных диспропорций и повышения уровня жизни населения 
[2, с. 96]. Вместе с тем ограниченные финансовые ресурсы, высокая зависи-
мость от операционного денежного потока, концентрация информационных 
баз клиентов и поставщиков, а также сравнительно низкая переговорная 
сила делают предприятия МСБ особенно чувствительными к изменениям 
спроса, стоимости кредита, инфляции и нарушениям цепочек поставок [5, 9].

Исследования последствий кризисов показывают, что малые предпри-
ятия испытывают более сильные ограничения финансовых ресурсов, чем 
крупные организации, но при определенных условиях быстрее перестраи-
вают бизнес-модели и каналы продаж [14, 15, 17, 19]. В рамках концепции 
организационной устойчивости антикризисное управление целесообразно 
рассматривать не только как реагирование на уже реализовавшийся шок, 
но и как совокупность способностей к его предвидению, поглощению по-
следствий и последующей трансформации деятельности [16, 18]. Как спра-
ведливо отмечает А.Н. Столярова с соавторами, легче бороться с кризисом в 
начале пути, нежели иметь дело с уже сложившимися его разрушительными 
последствиями [11, с. 169].

Участие государства в экономике через бюджетно-налоговую полити-
ку, программы господдержки МСП в виде общенациональных и региональ-
ных проектов всегда усиливается, когда экономика находится перед лицом 
серьезных вызовов. 
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Российская практика поддержки предпринимательского сектора в пе-
риод пандемии COVID-19 продемонстрировала действенность таких инстру-
ментов, как налоговые отсрочки, льготное кредитование, субсидирование 
занятости и сокращение регуляторной нагрузки [1]. Однако эффективность 
подобных инструментов зависит от продолжительности кризиса, отрасле-
вой принадлежности предприятия, состояния регионального рынка и до-
ступности финансовой инфраструктуры. Мера, результативная в крупной 
городской агломерации с развитым банковским сектором, может оказаться 
малодоступной для микропредприятия в удаленном муниципальном обра-
зовании. Аналогично кредитная поддержка способствует восстановлению 
платежеспособного предприятия, но увеличивает долговую нагрузку бизне-
са, не располагающего устойчивым денежным потоком.

Дополнительную актуальность проблеме придает сочетание несколь-
ких типов макроэкономических рисков. В отличие от краткосрочного спада 
спроса, современная кризисная среда может одновременно включать вы-
сокую стоимость финансирования, инфляцию издержек, дефицит кадров, 
изменение цепочек поставок и технологические ограничения. По данным 
Росстата, в 2025 г. рост российского ВВП замедлился до 1,0%, а индекс по-
требительских цен в декабре 2025 г. составил 105,59% к декабрю 2024 г.1 В 
таких условиях антикризисное управление не может сводиться к сокраще-
нию расходов: чрезмерная экономия способна ухудшить качество продук-
ции, снизить производительность и ограничить возможности последующего 
восстановления.

Региональный аспект определяется неодинаковой отраслевой спе-
циализацией территорий, плотностью рынков, транспортной доступно-
стью, состоянием трудовых ресурсов и развитием институтов поддержки. 
Социально-экономическая дифференциация субъектов Российской Федера-
ции обусловливает различия как в характере кризисных воздействий, так и 
в способности предприятий использовать финансовые и организационные 
инструменты адаптации [6, 7, 12, 13]. Поэтому единообразные параметры 
программ поддержки могут усиливать территориальные диспропорции, если 
они не учитывают структуру регионального предпринимательства. Так, на-
пример, П.О. Сиротенко, указывая на необходимость перехода от универ-
сальных моделей кризисного управления к регионально адаптированным, 
предлагает в индустриальных регионах делать акцент на диверсификацию 
цепочек поставок и управление долгом, в аграрных – на ценовую гибкость и 
субсидии, в мегаполисах – на инновации и маркетинг [10, с. 368]. 

Под адаптацией инструментов антикризисного управления в настоя-
щем исследовании понимается изменение состава, интенсивности, последо-
вательности и условий применения управленческих мер в зависимости от 

1 Росстат. Об индексе потребительских цен в декабре 2025 года [Электронный ресурс]. До-
ступно: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/3_16-01-2026.html; Росстат. О производстве и 
использовании валового внутреннего продукта в 2025 году [Электронный ресурс]. Доступно: 
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/52_10-04-2026.html. 
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макроэкономического режима, региональной предпринимательской струк-
туры и состояния конкретного предприятия. Объектом исследования высту-
пает предпринимательский сектор экономики, а эмпирическим ядром – ма-
лые и средние предприятия как его статистически наблюдаемая и наиболее 
чувствительная к кризисам часть. 

Цель исследования – разработать методический подход к дифферен-
цированному выбору антикризисных инструментов предпринимательского 
сектора с учетом макроэкономических и региональных условий. Для до-
стижения цели решаются следующие задачи: систематизировать факторы 
макроэкономической и региональной уязвимости предпринимательского 
сектора; проанализировать динамику его количественных и финансовых 
показателей; определить структурные различия предпринимательства по 
федеральным округам; предложить типологию региональных предпринима-
тельских систем; сформировать адаптированные портфели антикризисных 
инструментов; определить ограничения и направления дальнейшей апроба-
ции предложенного подхода.

Методы и результаты исследования
Исследование выполнено на основе сочетания следующих методо-

логических подходов. Системный подход предполагает рассмотрение ан-
тикризисного управления на трех взаимосвязанных уровнях: макроуров-
не – денежно-кредитная, налоговая, бюджетная и регуляторная политика; 
мезоуровне – региональные фонды, гарантийные организации, центры под-
держки, инфраструктурные и кластерные проекты; микроуровне  – управ-
ление ликвидностью, обязательствами, затратами, цепочками поставок и 
бизнес-моделью предприятия.

Концепция организационной устойчивости позволяет разделить ин-
струменты по стадиям кризисного цикла: предвидение, поглощение шока, 
восстановление и трансформация. В соответствии с подходом С. Дучек 
устойчивость формируется не как статическое наличие резервов, а как ди-
намическая способность организации предвидеть угрозы, реагировать на 
них и адаптироваться [16, с. 215]. Данный подход разделяют Е.А. Буранова 
[3], Н.А. Поленов [8] и ряд других исследователей.

Ситуационный подход исходит из отсутствия универсального набора 
антикризисных мер. Выбор инструмента определяется контекстом: видом 
кризиса, ресурсами организации, отраслевой принадлежностью и характе-
ристиками территории. Следовательно, предметом выбора должен высту-
пать не отдельный инструмент, а комбинация «инструмент – условия его 
применения».

Структурно-динамический анализ использован для оценки изменений 
исследуемых показателей. 

Сравнительный региональный анализ выполнен на уровне федераль-
ных округов. 

Информационную базу исследования составили данные Росстата, в 
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том числе сборники «Малое и среднее предпринимательство в России», «Ре-
гионы России. Социально-экономические показатели», данные ФНС о субъ-
ектах малого и среднего предпринимательства, аналитический обзор Банка 
России рынка кредитования субъектов МСП в 2025 г.

Состояние статистических данных обусловило ряд ограничений, ко-
торые необходимо учитывать при интерпретации полученных результатов. 
Во-первых, статистические обследования деятельности предприятий, про-
водимые Росстатом, опираются на выборочные совокупности и используют 
классификаторы, отличные от административного реестра ФНС, что при-
водит к неполной сопоставимости данных между двумя источниками. Во-
вторых, показатели оборота и прибыли представлены в номинальном вы-
ражении и не скорректированы на инфляцию ввиду отсутствия единого 
отраслевого дефлятора, применимого ко всем категориям МСП в разрезе 
видов экономической деятельности. Это ограничивает возможность анали-
за реальной динамики. В-третьих, агрегирование по федеральным округам 
скрывает межрегиональные и муниципальные различия. В-четвертых, ис-
следование носит диагностический, а не причинно-следственный характер: 
выявленная положительная динамика финансовых результатов не может 
быть интерпретирована как прямое следствие мер государственной под-
держки.

По данным Росстата, индекс физического объема ВВП России в 2025 г.  
составил 101,0% к предыдущему году. Среднегодовой индекс потребитель-
ских цен достиг 108,69%, а декабрьский индекс – 105,59% к декабрю 2024 г.2 
Для предпринимательского сектора подобное сочетание означает замедле-
ние роста реального спроса при сохранении давления на закупочные цены, 
оплату труда и стоимость услуг.

На кредитном рынке в 2025 г. наблюдалось существенное замедле-
ние. Совокупный кредитный портфель субъектов МСП увеличился только на 
1,7% против 16,6% годом ранее и достиг 14,8 трлн руб. на 1 января 2026 г.  
При этом портфель так называемых реальных МСП сократился на 9,6%, тог-
да как портфель квази-МСП увеличился на 12,3%. Объем новых кредитов 
уменьшился на 14,9%, а количество заемщиков – на 6,6%. Доля просрочен-
ной задолженности составила 4,0%, снизившись за год на 0,4 процентного 
пункта.3 

Совокупное действие макроэкономических и кредитных факторов в 
2025 г. формирует для малых и средних предприятий преимущественно 
ужесточающуюся среду функционирования. С одной стороны, умеренный 
рост ВВП при высоком уровне инфляции свидетельствует о фактической 

2 Росстат. Об индексе потребительских цен в декабре 2025 года [Электронный ресурс]. До-
ступно: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/3_16-01-2026.html; Росстат. О производстве и 
использовании валового внутреннего продукта в 2025 году [Электронный ресурс]. Доступно: 
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/52_10-04-2026.html.

3 Банк России. Аналитический обзор рынка кредитования субъектов малого и среднего пред-
принимательства по итогам 2025 года. Москва, Банк России, 2026, с. 2-5, 9. Доступно: https://
www.cbr.ru/Collection/Collection/File/62046/inf_material_msp_2025.pdf.
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стагнации реального платёжеспособного спроса, что ограничивает ценовую 
маневренность предприятий и снижает чистую прибыль при одновременном 
давлении на статьи затрат (закупки, оплата труда, услуги). С другой сто-
роны, резкое замедление кредитной активности указывает на ужесточение 
банковского риск-менеджмента и снижение доступности заёмного финан-
сирования. Сокращение портфеля реальных МСП на фоне роста квази-МСП 
подтверждает, что кредитные ресурсы перераспределяются в пользу круп-
ных компаний, регистрирующих «дочки» под статус МСП, тогда как подлин-
но малый бизнес испытывает дефицит финансовых ресурсов. Таким обра-
зом, для большинства МСП 2025 г. характеризовался сжатием как реального 
рыночного спроса, так и источников внешнего финансирования, что объ-
ективно сужает их адаптационные возможности и повышает зависимость 
от альтернативных инструментов поддержки (субсидии, налоговые льготы, 
лизинг) и внутренних резервов эффективности. В этих условиях политика 
антикризисного управления для МСП должна смещаться с опоры на кредиты 
в сторону повышения операционной устойчивости и диверсификации по-
токов доходов.

Современные исследователи отмечают необходимость расширения 
небанковских инструментов финансирования МСП, включая гарантии, ли-
зинг, факторинг, цифровые финансовые платформы и механизмы привле-
чения капитала. Однако диверсификация источников не должна рассма-
триваться как самоцель, так как каждый инструмент создает собственные 
транзакционные расходы и требования к финансовой прозрачности пред-
приятия. Буров П.Д. отмечает, что при выборе инструментов, разрешенных 
к использованию в России, упор сделан на наиболее контролируемые и под
отчетные Центробанку инструменты, что обусловлено уже опасениями со 
стороны вертикали власти возникновения угроз финансирования деструк-
тивной деятельности [4, с. 677].

По данным Росстата, валовая добавленная стоимость, созданная субъ-
ектами малого и среднего предпринимательства, выросла с 20 188,4 млрд 
руб. в 2020 г. до 29 562,1 млрд руб. в 2022 г. Доля МСП в ВВП при этом со-
ставляла 20,8% в 2020 г., 20,6% в 2021 г. и 21,0% в 2022 г.4. Следовательно, 
предпринимательский сектор сохранял долю примерно в одну пятую ВВП, 
несмотря на значительные номинальные изменения его выпуска.

В 2021–2023 гг. средняя численность работников малых предприятий 
увеличилась только на 1,1%, тогда как их номинальный оборот вырос на 
17,2%, а сальдированный финансовый результат – более чем в два раза. 
Средняя начисленная заработная плата повысилась с 37 743 до 49 654 руб., 
или на 31,6%. Таким образом, рост стоимости труда существенно опережал 
увеличение оборота, формируя давление на предприятия с высокой трудо-
емкостью.

4 Росстат. Малое и среднее предпринимательство в России. 2024: статистический сборник. 
Москва, Росстат, 2024, с. 10. Доступно: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Mal_pred_2024.
pdf.
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Таблица 1
Динамика основных показателей деятельности малых и средних  

предприятий России в 2021–2023 гг.5

Категория Показатель 2021 г. 2023 г. Изменение

Малые  
предприя-
тия, вклю-
чая микро

Среднесписочная числен-
ность работников, тыс. чел. 10 652,4 10 772,6 +1,1%

Оборот, млрд руб. 57 197,2 67 024,6 +17,2%
Сальдированный финансо-
вый результат, млрд руб. 5 242,4 11 598,6 +121,2%

Рентабельность продаж, % 8,3% 13,0% +4,7 п.п.

Микро-
предприятия

Среднесписочная числен-
ность работников, тыс. чел. 5 262,3 5 450,0 +3,6%

Оборот, млрд руб. 27 295,4 31 558,2 +15,6%
Сальдированный финансо-
вый результат, млрд руб. 2 933,3 8 269,2 +181,9%

Рентабельность продаж, % 8,5% 15,1% +6,6 п.п.

Средние 
предприятия

Среднесписочная числен-
ность работников, тыс. чел. 1 599,7 1 696,9 +6,1%

Оборот, млрд руб. 12 094,6 14 891,3 +23,1%
Сальдированный финансо-
вый результат, млрд руб. 886,8 1 315,1 +48,3%

Рентабельность продаж, % 8,1% 9,9% +1,8 п.п.

Рост прибыли малых (особенно микро-) предприятий нельзя однознач-
но интерпретировать как повышение устойчивости всего сектора (табл. 1). 
Во-первых, показатели представлены в текущих ценах. Во-вторых, сальди-
рованный финансовый результат может концентрироваться в ограниченном 
числе высокорентабельных видов деятельности. В-третьих, средние значе-
ния не отражают распределение предприятий по финансовому состоянию. 
Поэтому региональные программы, основанные только на динамике сово-
купной прибыли, рискуют недооценить уязвимость основной массы микро-
предприятий.

По данным ФНС, по состоянию на 10 января 2026 г. 96,2% всех заре-
гистрированных субъектов МСП относились к микропредприятиям, а 68,9% 
были индивидуальными предпринимателями. Однако среднероссийские по-
казатели скрывают существенные региональные различия.

Для сопоставимости расчеты проведены по восьми федеральным 
округам. Отдельно представленная в реестре ФНС строка «Юго-Западные 
субъекты Российской Федерации» не включалась в исследование. Расчет-
ные показатели приведены в таблице 2. 

5 Рассчитано автором по данным: Росстат. Малое и среднее предпринимательство в России. 
2024: статистический сборник. Москва, Росстат, 2024. 97 с. Доступно: https://rosstat.gov.ru/
storage/mediabank/Mal_pred_2024.pdf. С. 11, 16, 36-38, 51.
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Таблица 2
Структура субъектов МСП по федеральным округам на 10 января 2026 г.6

Федеральный 
округ

Количество 
субъектов 
МСП, тыс.

Доля 
ИП, %

Доля 
микропред
приятий, %

Доля сред-
них пред-

приятий, %
Тип  

структуры

Центральный 2 133,5 63,4 95,6 0,43 I
Северо-Западный 751,7 63,2 95,7 0,35 I
Южный 787,4 78,2 97,3 0,20 III
Северо-
Кавказский 277,2 79,5 97,8 0,17 III

Приволжский 1 186,2 68,5 96,3 0,31 II
Уральский 560,1 67,0 96,3 0,31 II
Сибирский 674,1 66,8 96,4 0,30 II
Дальневосточный 344,3 67,4 96,6 0,25 II

Для содержательной интерпретации структурных различий разрабо-
тана авторская типология территорий, основанная на двух ключевых ин-
дикаторах: доле индивидуальных предпринимателей (ИП) и доле средних 
предприятий в общем количестве субъектов МСП. Выделены три типа орга-
низационной структуры предпринимательского сектора.

Критерии отнесения к типам заданы следующим образом:
Тип I (корпоративно-ориентированная структура): доля ИП ≤ 65% и 

доля средних предприятий ≥ 0,33%.
Тип III (атомизированная структура): доля ИП > 75%, доля средних 

предприятий ≤ 0,20%.
Тип II (смешанная структура): промежуточные значения обоих пока-

зателей.
Использованные для типологизации пороговые значения выбраны эв-

ристически, на основе эмпирического распределения федеральных округов 
по рассматриваемым показателям. Эти границы не являются нормативными 
и не претендуют на формальную статистическую значимость. Они позволя-
ют продемонстрировать, что при практически одинаковом общем количе-
стве зарегистрированных субъектов МСП регионы могут иметь непохожую 
организационную архитектуру предпринимательства.

Тип I, характерный для Центрального и Северо-Западного федераль-
ных округов, отличается доминирующей долей юридических лиц и средних 
предприятий. Для территорий этого типа максимально эффективно работа-
ют стандартные корпоративные инструменты поддержки, в том числе ре-
структуризация долгов, факторинг, облигационное и платформенное фи-
нансирование, проектное кредитование и страхование рисков. Обратной 
стороной этой структуры является значительно более сложная структура 

6 Рассчитано автором по: Федеральная налоговая служба. Единый реестр субъектов малого 
и среднего предпринимательства. Доступно: https://rmsp.nalog.ru/statistics.html?fo=&level=2&s
srf=&statDate=10.01.2026. Типология регионов является авторской.
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обязательств, что предъявляет повышенные требования к инструментам 
финансового контроллинга и управления ковенантами.

Тип II, к которому относятся Приволжский, Уральский, Сибирский и 
Дальневосточный округи, представляет собой сбалансированную смесь раз-
витого индивидуального предпринимательства и зрелого среднего и круп-
ного промышленного бизнеса. Для систем этого типа наиболее эффектив-
ными инструментами поддержки являются интеграция малых предприятий 
в цепочки поставок крупных заказчиков, региональные схемы гарантий, ли-
зинг и программы развития промышленной кооперации. Внутри этой груп-
пы наблюдаются значительные межрегиональные и отраслевые различия, 
поэтому выводы на уровне округа всегда должны дополняться анализом на 
уровне отдельных субъектов Федерации.

Тип III, характерный для Южного и Северо-Кавказского округов, 
построен практически полностью на индивидуальных предпринимателях 
и микропредприятиях. Для подавляющего большинства субъектов такого 
типа любые сложные банковские и инвестиционные продукты имеют за-
претительно высокие транзакционные издержки. Соответственно, любая 
политика поддержки в этих регионах должна быть построена вокруг прин-
ципиально иного набора инструментов, включающего микрофинансирова-
ние, портфельные гарантии, субсидии на цифровые сервисы, отсрочки по 
налогам, адаптацию муниципальных закупок под микробизнес, максималь-
ное упрощение процедур получения поддержки и базового консультиро-
вания.

Предложенная типология регионов имеет предварительный диагно-
стический характер. Она позволяет определить общие направления диффе-
ренциации региональной политики поддержки МСП, однако для принятия 
адресных решений требует дополнительной проверки. Для апробации ти-
пологии на практике требуется использование фактических статистических 
данных по субъектам РФ, видам экономической деятельности и категориям 
предприятий.

Модель выбора оптимального набора инструментов поддержки МСП 
предполагает наличие трех контуров: макроэкономического, регионального 
и внутрифирменного.

Макроэкономические условия задаются вектором, определяемым с 
учетом темпов экономического роста, инфляции, динамики совокупного 
спроса, стоимости заемного капитала и доступности кредитования.

Региональный контур модели определяется структурой предпринима-
тельского сектора (доля ИП, микро- и средних предприятий), отраслевым 
профилем региона, логистической доступностью, а также уровнем развития 
финансовой и институциональной инфраструктуры региона.

Состояние конкретного предприятия зависит от запаса ликвидности, 
долговой нагрузки, концентрации поставщиков и покупателей, зависимости 
от импортных ресурсов, производительности и цифровой зрелости.
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Тогда выбор наиболее приемлемого инструмента представляется как 
задача: 

I = argmax
𝑖 ∈ 𝐼

[𝐸𝑖(𝑀,𝑅, 𝐹) –  𝐶𝑖(𝑀, 𝑅,𝐹) –  𝑇𝑖],

где Ei – ожидаемый стабилизационный эффект от применения i-того инстру-
мента; Ci – совокупные финансовые и организационные издержки; Ti – по-
тери, связанные с продолжительностью его внедрения.

Смысл предложенной модели заключается в том, что инструменты 
меняют свою эффективность в зависимости от условий. Так, ожидаемый 
стабилизационный эффект кредита будет выше в регионах с развитой фи-
нансовой инфраструктурой (регионы типа I), в то время как в регионах с 
атомизированной структурой предпринимательства (регионы типа III) даже 
при равной номинальной процентной ставке эффект будет менее выражен-
ным из-за ограниченности рынков сбыта и высокой дифференциации до-
ходов. Финансовые и административные издержки для требующих залоги 
инструментов будут значительно выше в тех регионах, где залоговая ин-
фраструктура и рынок услуг оценки недостаточно развиты, а значительная 
часть активов предприятий являются низколиквидными.

Существенное значение имеет и временной параметр. Например, в 
условиях быстроразвивающегося кризиса задержка в получении финанси-
рования может снизить потенциальную выгоду от использования номиналь-
но привлекательного инструмента. Так, субсидия, которая предоставляет-
ся через несколько месяцев после подачи заявки, может оказаться менее 
эффективной, чем дорогой, но оперативный кредит, который позволяет 
предотвратить остановку производства. Таким образом, в формуле Ti вы-
ступает в роли «штрафа за медлительность», что особенно актуально для 
микропредприятий, не имеющих достаточного запаса прочности.

Предложенная модель предполагает рациональное поведение прини-
мающего решения, т.е. выбор осуществляется на основе полной информа-
ции о параметрах всех доступных инструментов. В реальной практике это 
условие часто нарушается из-за асимметрии информации и ограниченной 
информированности предпринимателей о региональных мерах поддержки. 
Кроме того, множество I является неполным, поскольку некоторые инстру-
менты могут быть недоступны в данном регионе или для данного типа пред-
приятия. 

Эффективность антикризисного управления определяется не только 
выбором отдельных мер, но и соответствием логики реагирования природе 
возникшего шока. Каждый тип шока требует специфической комбинации 
внутренних управленческих решений и внешних институциональных ин-
струментов (табл. 3).
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Таблица 3
Типология кризисных шоков и инструментов антикризисного  

реагирования*
Тип шока Основной риск Инструменты пред-

приятия
Региональные и институ-
циональные инструменты

Замедление 
спроса

Снижение вы-
ручки и загрузки 
мощностей, рост 
запасов готовой 
продукции

Сценарный бюджет, 
сегментация клиен-
тов, перевод части 
затрат в переменные, 
оптимизация портфе-
ля продуктов

Региональные программы 
стимулирования спроса 
(закупки, субсидирование 
покупки), поддержка уча-
стия в ярмарках и выстав-
ках, поддержка выхода на 
новые рынки

Инфляция 
издержек

Сокращение 
маржинально-
сти, удорожание 
сырья и комплек-
тующих, рост 
потребности в 
оборотном капи-
тале

Скользящее цено
образование, индек-
сационные оговорки, 
ABC/XYZ-анализ 
запасов для опти-
мизации закупок, 
внедрение мероприя-
тий по повышению 
производительности 
труда

Субсидирование части 
затрат на модернизацию, 
лизинговые программы с 
льготной ставкой, монито-
ринг локальных цепочек 
поставок для выявления 
альтернативных постав-
щиков

Рост стоимо-
сти кредита

Рост процентных 
расходов и отказ 
от инвестиций

Декомпозиция долга, 
рефинансирование, 
факторинг, лизинг, 
привлечение долево-
го капитала

Государственные гаран-
тии, развитие микрофи-
нансовых организаций, 
инвестиционные платфор-
мы, адресное субсидиро-
вание процентной ставки

Нарушение 
платёжной 
дисциплины

Кассовые раз-
рывы, цепные 
неплатежи, рост 
дебиторской за-
долженности

Контроль дебитор-
ской задолженности 
(лимиты контраген-
тов, авансирование), 
автоматизация мо-
ниторинга платежей, 
факторинг

Механизмы урегулиро-
вания задолженности, 
контроль расчётов круп-
ных заказчиков с МСП, 
региональные гарантий-
ные фонды

Логистиче-
ский или 
импортный 
шок

Дефицит клю-
чевых материа-
лов, увеличение 
сроков поставки, 
рост транспорт-
ных издержек

Диверсификация по-
ставщиков, страхо-
вые запасы, унифи-
кация компонентов, 
локализация (в т.ч. 
импортозамещение)

Кооперационные центры, 
доступ к производствен-
ным площадкам, под-
держка сертификации и 
стандартизации локаль-
ных аналогов

Дефицит 
квалифици-
рованной 
рабочей 
силы

Рост заработной 
платы, ограни-
чение выпуска и 
снижение каче-
ства продукции

Автоматизация и 
роботизация про-
цессов, гибкие 
формы занятости, 
внутреннее обучение 
персонала

Региональные программы 
подготовки кадров, отрас-
левые учебные центры, 
субсидирование найма

Техноло-
гическое 
изменение

Устаревание про-
дукта или канала 
продаж, падение 
конкурентоспо-
собности

Цифровизация, 
электронная коммер-
ция, анализ данных, 
трансформация 
бизнес-модели

Цифровые ваучеры, цен-
тры компетенций, доступ 
к облачным и инженер-
ным сервисам, эксперт-
ным консультациям

*Источник: составлено автором на основе обобщения эмпирических 
исследований антикризисного управления, региональных программ под-
держки МСП
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На основе авторской типологии федеральных округов (типы I, II, III) 
сформированы дифференцированные портфели мер поддержки, учитываю-
щие структурные особенности предпринимательского сектора и преобла-
дающие шоковые уязвимости.

Для регионов, имеющих корпоративно-ориентированную структуру 
предпринимательства (тип I), актуальны инструменты, работающие с обя-
зательствами и инвестициями предприятий, в том числе: реструктуризация 
долговых обязательств и их рефинансирование, факторинг и финансирова-
ние цепочек поставок, предоставление гарантий по инвестиционным про-
ектам, поддержка выхода предприятий на инвестиционные платформы, раз-
работка и поддержка программ цифровой и технологической модернизации, 
использование механизмов досудебного урегулирования задолженности.

Для регионов со смешанной структурой (тип II) в приоритете должны 
находиться такие инструменты, как кооперация МСП с крупными региональ-
ными заказчиками, финансирование поставщиков под подтвержденные кон-
тракты, использование лизинга и портфельных гарантий, поддержка про-
дажи товаров в других регионах, развитие логистических и промышленных 
центров, а также реализация отраслевых программ подготовки кадров.

Для регионов, в которых преобладают ИП и микропредприятия (тип 
III), необходимы инструменты с низкими транзакционными издержками, 
включая: использование микрозаймов и автоматизированных портфельных 
гарантий, предоставление отсрочек по уплате налогов при снижении вы-
ручки, грантов на приобретение оборудования и цифровых сервисов, упро-
щенного доступа к муниципальным закупкам, консультационную поддержку 
при переходе от самозанятости к найму персонала.

При этом портфели инструментов должны формироваться с учетом 
отраслевой специализации территории, а также доступности финансовой и 
институциональной инфраструктуры в регионах каждого типа.

Общим условием использования всех региональных портфелей яв-
ляется селективность поддержки, то есть применение объективных вери-
фицируемых критериев отбора ее получателей. К числу таких критериев 
относятся сохранение положительной операционной маржи, отсутствие 
признаков преднамеренного банкротства и систематического вывода ак-
тивов, наличие реалистичного, согласованного с рыночными условиями 
плана восстановления, способность предприятия к софинансированию, 
значимость предприятия для региональных цепочек поставок или обеспе-
чения занятости.

Применение указанных критериев позволит направить ограниченные 
бюджетные ресурсы на предприятия, имеющие реальный потенциал восста-
новления, и избежать распыления средств среди нежизнеспособных субъек-
тов хозяйствования и необоснованных отказов.

Дифференциация инструментов по типам регионов и видам шоков 
формирует адресную систему антикризисного управления, которая снижает 
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территориальные диспропорции и повышает эффективность государствен-
ной поддержки МСП.

Применение предложенного подхода на уровне предприятия предпо-
лагает прохождение пяти этапов:

1) мониторинг, включающий формирование системы раннего пред-
упреждения на основе панели показателей, отражающих текущее финан-
совое и операционное состояние (маржинальность, денежный поток, обо-
рачиваемость дебиторской задолженности, загрузка производственных 
мощностей, сроки поставок, стоимость финансирования);

2) идентификация шока;
3) сценарное моделирование;
4) региональная корректировка на основе оценки фактической до-

ступности инструментов поддержки в регионе;
5) ранжирование инструментов по совокупности параметров: скоро-

сти получения эффекта, стоимости, влиянию на долговую нагрузку и спо-
собность повысить конкурентоспособность в долгосрочной перспективе;

6) установление триггеров или пороговых значений для перехода 
между сценариями.

Данная модель может быть использована на региональном уровне 
при формировании «антикризисного паспорта территории». Данный анали-
тический документ отражает структуру предпринимательства, отраслевую 
концентрацию, динамику регистрации и ликвидации субъектов МСП, кре-
дитную активность, задолженность по налогам и расчетам, а также факти-
ческую доступность инфраструктуры поддержки. Такой паспорт позволяет 
избежать единообразного распределения ресурсов и создает информацион-
ную основу для формирования дифференцированного портфеля программ, 
соответствующих типу и актуальным вызовам конкретной территории.

Заключение
Динамика 2021-2025 гг. показывает, что номинальный рост прибы-

ли субъектов МСП маскирует поляризацию сектора. Основная часть малых 
предприятий испытывает дефицит оборотного капитала на фоне резкого 
замедления кредитования реальных МСП.

Проведенное исследование подтверждает, что результативность ис-
пользуемых антикризисных мер определяется не набором доступных ин-
струментов, а их соответствием макроэкономической ситуации, региональ-
ной структуре предпринимательства и финансовому состоянию конкретного 
предприятия. Универсальные подходы в условиях множественных шоков 
ведут к неэффективному распределению ресурсов.

Предложена эмпирически обоснованная типология регионов по соот-
ношению долей индивидуальных предпринимателей и средних предприя-
тий в общем количестве субъектов МСП. Выделены три типа региональных 
предпринимательских структур. Для корпоративно ориентированных терри-
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торий эффективны кредитные и инвестиционные инструменты антикризис-
ной поддержки. Для атомизированных региональных предпринимательских 
структур – микрозаймы, отсрочки уплаты налогов и упрощение администра-
тивных процедур. Для структур смешанного типа  – кооперационные про-
граммы и портфельные гарантии.

Практическое применение результатов возможно на трех уровнях. На 
региональном при формировании «антикризисных паспортов территорий», 
позволяет адаптировать портфели антикризисных программ к типу и акту-
альным вызовам региона. На уровне предприятия – через алгоритм выбора 
антикризисных инструментов с учетом типов шоков и временных издержек. 
На институциональном – через внедрение селективных критериев получа-
телей поддержки. 

Предложенная модель обоснования выбора антикризисных инстру-
ментов как максимизация разности ожидаемого стабилизационного эф-
фекта от применения инструмента и совокупных финансовых и организа-
ционных издержек демонстрирует ключевую зависимость. Эффективность 
инструмента убывает с задержкой внедрения и возрастает с развитостью 
инфраструктуры.

Дальнейшие исследования должны быть направлены на верифика-
цию предложенной типологии с использование данных по регионам РФ и 
видам экономической деятельности, на разработку методики количествен-
ной оценки потерь от задержек в предоставлении поддержки, а также на 
анализ долгосрочных обратных связей между реализованными антикризис-
ными мерами и трансформацией региональной структуры МСП.

Отдельного внимания заслуживает исследование поведенческих ба-
рьеров, в том числе низкой информированности предпринимателей. Это по-
требует включения в модель социологических данных.

Таким образом, переход от универсальных решений к регионально 
адаптированным является практической необходимостью, вызванной струк-
турной неоднородностью российского предпринимательства. Предложен-
ный подход создает основу для такой трансформации, но требует дальней-
шей адаптации к конкретным территориям и отраслям. 
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Importance: this study examines crisis management in the small and 
medium‑sized enterprise (SME) sector, focusing on how the effectiveness 
of support instruments depends on macroeconomic dynamics, the regional 
structure of entrepreneurship, and the financial condition of individual 
firms. Purpose: the paper aims to develop a methodological framework 
for selecting crisis‑response tools that enables support measures to be 
tailored to macroeconomic and regional contexts. Research design: the 
study draws on data from Rosstat, the Federal Tax Service, and the Central 
Bank of the Russian Federation, and employs systemic, situational, and 
structural‑dynamic approaches. A comparative analysis of eight federal 
districts is carried out, and an original typology of regions is proposed 
based on the shares of individual entrepreneurs and medium‑sized 
enterprises. A choice model is constructed as maximising the net benefit 
between the stabilisation effect and the costs, accounting for time delays 
in obtaining support. Results: three types of regional entrepreneurial 
systems are identified – corporate‑oriented, atomised, and mixed – each 
with a corresponding portfolio of anti‑crisis measures. The findings show 
that nominal profit growth in 2021–2023 masks sectoral polarisation and a 
working capital shortage among smaller firms. An enterprise‑level algorithm 
for instrument selection and a concept of a “territorial anti‑crisis passport” 
for regional governance are proposed. The practical contribution lies in 
shifting from uniform programmes to targeted solutions that account for 
the structural heterogeneity of entrepreneurship across Russian regions.

Keywords: small and medium‑sized enterprises (SMEs), crisis management, 
regional differentiation, regional typology, support instruments.
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