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Введение 

Перестройка внешнеэкономических операций российских организаций вернула зна-

чительную часть поставок, платежей и продаж, однако выполняются они теперь иными сред-

ствами: изменились маршруты, расчѐтные каналы, состав поставщиков и покупателей. На 

уровне стран и отраслей эта перестройка описана через накопленную санкционную практику 

и геоэкономическую фрагментацию [1, 2], на уровне предприятий – через распространѐн-

ность адаптационных действий [3]. Оба описания характеризуют среду и не объясняют,  

почему одно и то же ограничение одна организация проходит с умеренными издержками, а 

другая – с длительной утратой критически значимых операций.  

Различие складывается внутри организации. Внешнее событие доходит до неѐ по кон-

кретному хозяйственному каналу – расчѐтному, поставочному, технологическому или раз-

решительному, – и нарушает ту функцию, которая первой перестаѐт отвечать предъявляемому 

требованию. Дальше нарушение либо удерживается в границах этой функции, либо перехо-

дит в смежные: увеличенный страховой запас нагружает оборотный капитал, дефицит лик-

видности сужает выбор поставщика, сдвинутый график выпуска меняет условия договора с 

покупателем. Возникает устойчивое рассогласование между тем, что требует одна функцио-

нальная область, и тем, что способна предоставить другая. 

Действующий инструментарий работает с таким рассогласованием лишь частично. 

Идентификация угроз и планирование реагирования [4], описание организационной устой-

чивости через принципы и атрибуты [5], количественные методы анализа устойчивости  

цепей поставок [6] и сопоставление уязвимостей с компенсирующими способностями [7]  

системных связей не отрицают и во многом их предполагают. Различие в адресации: воздей-

ствие направляется на риск, процесс или звено цепи поставок, тогда как передача нарушения 
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между функциональными областями конкретной организации самостоятельным объектом 

управления обычно не становится, и мера, восстановившая операцию, нередко создаѐт 

нагрузку в смежной области [8, 9]. 

Отсюда цель статьи – обосновать механизм антикризисного управления, в котором 

объектом воздействия выступает конфигурация возникшего между функциональными кон-

турами дисбаланса, а подтверждение результата привязано к восстановлению нарушенной 

функции. 

Основная часть 

Организация – субъект внешнеэкономической деятельности (ВЭД) рассматривается  

как система семи функциональных контуров устойчивости: производственного, технологи-

ческого, финансового, кадрового, институционального, сбытового и логистического. Контур 

устойчивости – функционально обособленная и взаимосвязанная область деятельности,  

состояние и согласованность которой определяют способность организации противостоять 

кризисному воздействию. Внешнеэкономическая деятельность восьмого контура не образует: 

она задаѐт сквозную среду, в которой возникают события и ограничения, меняющие требо-

вания к внутренним функциям. Цифровые технологии и искусственный интеллект контуром 

также не являются и относятся к обеспечивающему информационно-аналитическому слою. 

Такое разделение позволяет исследовать согласованность областей деятельности как само-

стоятельный объект диагностики; теоретическую опору даѐт принцип согласованности в 

экономическом развитии [10], а понимание антикризисного управления как непрерывного 

процесса диагностики, решений, контроля и корректировки – трактовка кризиса через после-

довательность причины, симптома и проявления [11]. 

Причинный анализ требует разводить единицы, которые в практическом обсуждении 

обычно смешиваются. Фактор кризисного воздействия – относительно устойчивая характе-

ристика среды или организации, повышающая вероятность нарушения критической функ-

ции; инициирующее событие лишь актуализирует фактор. Канал передачи – хозяйственный 

процесс, преобразующий событие в изменение исполнения функции. Первичный контур – 

область, где требуемая функция раньше других утрачивает способность выполняться; вто-

ричные контуры принимают воздействие по функциональным связям. Проявление фиксирует 

возникшее изменение, индикатор делает его наблюдаемым, последствие описывает реализо-

ванный результат. Внутренние организационные усилители нарушения не инициируют, но 

меняют скорость его распознавания, обратимость и масштаб распространения, отдельного 

контура не образуя. 

Дисбаланс в этом ряду с локальным нарушением функции не совпадает. Устойчивое 

несоответствие между потребностями, ресурсами, темпами изменения или возможностями 

контуров признаѐтся дисбалансом при нескольких условиях сразу: отклонение отражает раз-

рыв между требуемым и доступным состоянием, сохраняется в нескольких операционных 

циклах либо возвращается после компенсирующей меры, затрагивает критическую функцию 

и не устраняется действующими процедурами в приемлемый срок. Для межконтурного и 

каскадного масштаба добавляются прослеженный канал передачи и восстановленная вре-

менная последовательность. Универсального числового порога такие признаки не задают: 

допустимые значения зависят от отрасли, длительности цикла и стоимости отказа. 

Исследование опирается на системный и структурно-функциональный анализ при  

построении контурной модели, на причинно-следственный анализ при восстановлении  

последовательности «фактор – канал – первичный контур – вторичное распространение», на 

сравнительный анализ подходов и стандартов. Эмпирическую опору образует целевое  

экспертно-аналитическое исследование: 16 обезличенных анкет специалистов организаций – 

субъектов ВЭД, из которых 14 занимали должности руководителей при опыте не менее 
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одиннадцати лет; каждая анкета содержала описание одной реальной кризисной ситуации, 

возникшей с 2021 года. Выборка целевая, и приводимые доли характеризуют исследованную 

совокупность ситуаций, а не долю организаций в генеральной совокупности. 

Соотношение двух логик антикризисного управления – привычной факторно-риск-

ориентированной и предлагаемой дисбаланс-ориентированной раскрывает таблица 1. 

Таблица 1 – Сопоставление факторно-риск-ориентированной и дисбаланс-ориентированной 

логик антикризисного управления организацией-субъектом ВЭД [составлено автором] 

Элемент 

анализа 

Традиционная  

факторно-риск-

ориентированная  

логика 

Дисбаланс-

ориентированная логика 

Управленческое  

следствие 

Единица  

анализа 

Риск как возможное 

событие с оценкой 

вероятности и по-

следст-вий 

Устойчивое несоответствие 

требования зависимой фун-

кции и способности обес-

печивающей 

Адрес воздействия 

смещается с события 

на связь между функ-

циями 

Объект  

воздействия 

Источник угрозы и 

наблюдаемое последст-

вие 

Нарушенная критическая 

функция и каналы передачи 

нарушения 

Мера направляется на 

первичное несоответ-

ствие, а не на замет-

ное проявление 

Результат 

диагностики 

Ранжированный пере-

чень рисков, интегра-

льная оценка 

Диагностическая карта: 

локализация, масштаб, 

несоответствия, хроноло-

гия 

Критический провал 

контура не перекры-

вается благополучием 

остальных 

Основание 

выбора 

меры 

Значимость риска и 

доступность инстру-

мента 

Конфигурация дисбаланса 

и допустимое время вос-

становления 

Глубина согласования 

задаѐтся масштабом, а 

не числом мероприя-

тий 

Единица 

решения 

Отдельное мероприя-

тие или инструмент 

Пакет основной и обеспе-

чивающих мер смежных 

контуров 

Исключается локаль-

ная оптимизация с 

переносом нагрузки 

Роль внеш-

них мер 

поддержки 

Самостоятельный инст-

румент устойчивости 

Ресурс решения с владель-

цем, сроком и контроль-

ным показателем 

Оценка по вкладу в 

восстановление, а не 

по участию в про-

грамме 

Критерий  

завершения 

Выполнение мероприя-

тия и освоение ресурса 

Восстановление функции 

без нового критического 

ограничения 

Отчѐт о мерах не за-

мещает подтверждѐн-

ный результат 

Различие между колонками таблицы 1 не сводится к терминологии. Смена единицы 

анализа меняет адрес управленческого воздействия: риск описывает возможное будущее  

событие, дисбаланс – уже сложившееся несоответствие между требованием зависимой 

функции и подтверждѐнной способностью обеспечивающей. Меняется и то, что признаѐтся 

результатом: пока критерием служит выполнение мероприятия, отчѐт об освоенном инстру-

менте способен заменить собой восстановление функции. Обе логики не альтернативны – 

идентификация рисков остаѐтся входом в диагностику, но достаточным основанием выбора 

меры перестаѐт быть. 

Каскад не разворачивается одномоментно: сначала организация расходует буферы – 

запасы, резерв ликвидности, альтернативный сервис, перенос сроков, – и первичное несоот-

ветствие эти действия скрывают. Затем компенсирующие ресурсы сокращаются, а источни-

ком нового ограничения становится уже вторичный контур: выросшие запасы оборачиваются 
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дефицитом оборотного капитала, перенесѐнные сроки – потерянными заказами. 

Первая характерная цепочка запускается нехваткой функционально подтверждѐнного 

технического решения. Доступность позиции на рынке и восстановление технологической 

функции – разные результаты: пока не подтверждены совместимость, ремонтопригодность, 

документация, программное обеспечение и сервис, замена остаѐтся номинальной. Масштаб 

задачи виден по обследованию промышленных предприятий: реальных аналогов не находилось 

для оборудования в 40 % случаев, для компонентов – в 34 %, для сырья – в 31 % [3, с. 17–18]. 

Затянувшаяся квалификация аналога сбивает производственный график, компенсация запа-

сами поднимает финансовую нагрузку, изменившиеся сроки доходят до сбыта, а снижение 

выручки ограничивает финансирование того самого замещения, с которого цепочка нача-

лась. Обратное усиление и объясняет случаи, когда устойчивость снижается, хотя ни один 

исходный фактор критического значения не достиг; разграничение маршрутной, товарной, 

производственной и технологической глубины замещения остаѐтся при этом условием кор-

ректного диагноза [12]. 

Вторая цепочка начинается с логистического ограничения. Удлинившийся маршрут и 

возросшее число участников требуют авансирования и большего страхового запаса, отчего 

денежный цикл растягивается; ограниченная ликвидность не позволяет держать резерв и  

выбирать более надѐжный вариант доставки, а это повышает вероятность дефицита и простоя, 

срыва заказа и падения выручки. Перестройка цепей поставок российских компаний шла 

именно в таком режиме [13], и оптимизация одного транспортного тарифа здесь способна 

ухудшить устойчивость, если полная стоимость времени, запаса и финансирования осталась 

неучтѐнной. 

Третья цепочка имеет расчѐтно-институциональное происхождение. Валютная струк-

тура расчѐтов по внешнеторговым контрактам за 2019–2025 годы изменилась радикально: 

доля рубля в поступлениях за экспорт выросла с 15,0 до 53,2 %, доля валют государств из 

установленного перечня сократилась с 83,9 до 14,2 %, доля прочих валют увеличилась с 1,1 до 

32,6 % [14]. Приведенные значения характеризуют расчѐтную инфраструктуру страны и  

состояния отдельной организации не описывают. Для организации перестройка означает 

другое: каждый новый маршрут платежа связывает валюту контракта, банк, юрисдикцию и 

договорные условия в единую конструкцию, требующую подтверждения происхождения  

товара и допустимости операции. Когда участник инфраструктуры отказывает в исполнении, 

первичным оказывается институциональный либо финансовый контур – смотря по тому, 

нарушена процедурная допустимость операции или еѐ денежное исполнение; задержка расчѐта 

переносится затем на сбыт и производство. 

Экспертно-аналитический материал подтверждает межконтурный характер развития 

нарушения и одновременно разводит первичность и тяжесть. Первое проявление распреде-

лилось между шестью функциональными контурами из семи: сбытовой и финансовый дали 

по четыре случая, технологический – три, институциональный – два, логистический и кадро-

вый – по одному; ещѐ в одной ситуации первым наблюдаемым нарушением стала несогласо-

ванность информации и решений, которая относится к обеспечивающему слою и восьмого 

контура не образует. Производственный контур первичным не оказался ни разу. Вариант  

отсутствия вторичных последствий не выбран ни в одной анкете: в каждой ситуации отмечено 

от трѐх до шести последствий, в среднем пять, причѐм финансовый результат затронут во 

всех 16 случаях независимо от того, где нарушение возникло. В 12 ситуациях из 16 нарушение 

выявили до конца первой недели, и тем не менее восстановление заняло более месяца либо 

не было завершено; ценой дополнительных издержек и зависимостей деятельность восста-

новлена в 11 случаях, частично – в четырѐх и лишь в одном достигнута в требуемом объѐме 

и в приемлемые сроки. 

Три следствия из сказанного определяют устройство механизма. Соответствие между 

фактором и контуром не является взаимно однозначным: логистический контур первичен 
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при закрытии маршрута и вторичен, когда поставщика меняют из-за технологического ограни-

чения. Первичный контур не обязан совпадать с областью наибольшего ущерба, и доминиро-

вание финансовых последствий на источник нарушения не указывает. Наконец, множествен-

ность вторичных последствий каскада ещѐ не доказывает: нужны прослеженный экономиче-

ский канал, восстановленная хронология и рассмотренное альтернативное объяснение.  

Фактор-ориентированный анализ исчерпывает тем самым свою роль на входе, а предметом 

управления становится конфигурация сложившегося дисбаланса. 

Дисбаланс-ориентированный механизм антикризисного управления устойчивостью 

организации – субъекта ВЭД – организационно-экономическая конструкция, объединяющая 

субъектов управления, управляемую подсистему из семи функциональных контуров, управ-

ленческий и информационно-аналитический обеспечивающие слои, диагностический и 

функциональный модули, внутренние и внешние ресурсы, исполнение, контроль и обратную 

связь в едином цикле предупреждения либо преодоления межконтурного дисбаланса. Согла-

сование касается здесь информации, критериев, ответственности и последовательности дей-

ствий, а не организационной структуры: постоянно действующую систему управления меха-

низм не дублирует, он приводит еѐ элементы в действие применительно к одной задаче –  

сохранению либо восстановлению критической функции. 

Обеспечивающие слои функционально неравнозначны и с контурами в одной плоскости 

не лежат. Управленческий слой обладает властно-координационной функцией: ставит цели и 

выбирает режим реагирования, распределяет полномочия и ресурсы, санкционирует решение, 

организует исполнение и вносит коррективы. Информационно-аналитический слой выполняет 

обеспечивающую функцию: определяет состав необходимых данных и правила их проверки, 

ведѐт мониторинг факторов и индикаторов, рассчитывает диагностические профили, под-

держивает сценарный анализ и прослеживаемость результата. Цифровые технологии и  

искусственный интеллект расширяют возможности именно этого слоя – классификации  

документов, обнаружения аномалий, прогнозирования траекторий показателей, – но соб-

ственного контура устойчивости не образуют и самостоятельной целью механизма не высту-

пают. Требования к прослеживаемости источников, регистрации версий данных и моделей, 

объяснимости преобразований и человеческому надзору заданы стандартом управления  

системами искусственного интеллекта [15]; ответственность за принятие риска остаѐтся за 

субъектом управления. 

Цикл открывается наблюдением: информационно-аналитический слой ведѐт монито-

ринг внешнеэкономической среды и внутренних состояний, регистрирует первичный сигнал, 

проверяет его и привязывает к конкретной функции, еѐ владельцу и временному горизонту. 

Профилактический режим запускает приближение к критической границе, ухудшение дина-

мики или сокращение доступного резерва; основанием реактивного режима служит состояв-

шееся нарушение функции. Следующим шагом становится идентификация воздействия и 

хозяйственного канала, по которому оно доходит до организации. 

Диагностическая часть цикла устанавливает фактическую структуру нарушения.  

Состояние контуров и их восстановительная готовность оцениваются раздельно: подтвер-

ждѐнный резервный маршрут, альтернативный поставщик или свободная мощность характе-

ризуют способность реагировать и улучшать оценку фактического исполнения функции не 

должны, иначе непроверенная возможность компенсирует уже возникшее нарушение. Кри-

тический статус назначается некомпенсаторно – благополучие остальных контуров недопу-

стимого провала не перекрывает. Согласованность измеряется не корреляцией сводных  

индексов, а конкретным требованием одной функции к способности другой: в направленной 

паре, где контур b выступает обеспечивающим, а контур a – зависимым, несоответствие 

определяется как 

( ) max{0; ( ) ( )}b a a b b aD t Req t Cap t    ,                                              (1) 
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где Req  – требуемый функции контура a уровень способности контура b, Cap  – фак-

тически подтверждѐнная способность контура b это требование выполнить. Сопоставление 

допустимо, лишь когда обе величины относятся к одной паре функций, одному объекту, объѐму 

и периоду. Положительное значение указывает на структурное несоответствие, но причин-

ной передачи не доказывает – тот же разрыв способны породить внешнее событие, общая 

третья причина или параллельная реакция двух контуров, поэтому гипотеза проверяется  

событийной трассировкой. По еѐ результату устанавливаются первичная локализация с гра-

дацией уверенности вывода и масштаб распространения: локальный, парный межконтурный 

или каскадный. Результат диагностической части – диагностическая карта, а не сводный балл. 

Диагностическая карта преобразуется в карту требований: какую функцию защитить 

или восстановить, каким временным резервом располагает организация, какие направленные 

несоответствия подлежат устранению, какие контуры обязательно участвуют в согласовании 

и по каким наблюдаемым признакам решение считается завершѐнным. Единицей выбора 

служит не отдельное мероприятие, а альтернативный пакет: основная мера, воздействующая 

на первичное нарушение, и обеспечивающие меры смежных контуров, состав которых  

вырастает из фактических разрывов между требованиями и возможностями. Варианты про-

ходят некомпенсаторный фильтр допустимости: юридическая неисполнимость, технологиче-

ская несовместимость, выход за пределы временного резерва или заведомо неприемлемый 

перенос нагрузки в другой контур высокой оценкой по прочим критериям не компенсируются. 

Прошедшие фильтр варианты к единому баллу не сводятся – они сопоставляются по вектору 

критериев, из которого выделяется множество недоминируемых альтернатив, а окончатель-

ный выбор остаѐтся за управленческим слоем. Внешние инструменты поддержки входят в 

пакет как ресурс внутреннего решения – через внутреннего владельца, срок и контрольный 

показатель. 

Межконтурное согласование закрепляется матрицей направленных обязательств: по 

каждой связи фиксируется, какой результат обеспечивающий контур предоставляет зависи-

мому, в каком объѐме и сроке, каким показателем подтверждается выполнение, кто несѐт  

ответственность и что активируется при отклонении. Закрытым обязательство признаѐтся не 

по факту выполнения мероприятия, а после подтверждения того, что зависимый контур спо-

собен использовать полученный результат. 

Реализация проходит стадии стабилизации, восстановления и структурного закрепле-

ния, а контроль ведѐтся на трѐх уровнях: исполнение мероприятий, состояние критической 

функции, отсутствие нового критического ограничения в смежных контурах. Завершение 

цикла подчинено такому же некомпенсаторному правилу, как и допустимость решения: 

4

1
( ) ( ), ( ) {0;1}r j jj
t I t I t


   ,      (2) 

где каждый из четырѐх бинарных сомножителей отвечает отдельному условию – вос-

становлению фокусной функции в установленной границе, снятию критического статуса,  

закрытию критических направленных несоответствий и признанию остаточных ограничений 

допустимыми. Произведение обращается в ноль при невыполнении любого из них; инте-

гральным показателем эффективности выражение не является, его смысл в том, что истече-

ние срока и выполнение всех мероприятий завершения решения не образуют. При нулевом 

значении механизм возвращается к уточнѐнной диагностической карте и корректирует реше-

ние, ресурсы либо маршрут эскалации; при единичном – пакет закрывается после посткон-

трольного периода. Обратная связь работает в двух направлениях: оперативная возвращает 

сведения об исполнении, диагностическая – инициирует повторную оценку первичного и 

смежных контуров (рисунок). 

Связь между типом дисбаланса и содержанием управленческого воздействия приве-

дена в таблице 2. 
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Рисунок – Дисбаланс-ориентированный механизм антикризисного управления  

организациями – субъектами внешнеэкономической деятельности [составлено автором] 

Строки таблицы 2 готовых предписаний не образуют и читаются вместе с причинной 

трассой: один и тот же инструмент выступает основной мерой либо обеспечивающей в зави-

симости от того, где расположено первичное нарушение: финансирование основное при  

финансовом разрыве и обеспечивающее при технологической замене, сертификация основ-

ная при институциональном ограничении и обеспечивающая при выходе на новый рынок. 

Существенна и колонка признаков восстановления – она отделяет действие от результата: 

заключѐнный договор, полученное финансирование и обученный персонал остаются дей-

ствиями до тех пор, пока не подтверждено изменение критического показателя и его сохра-

нение в следующем операционном цикле. 
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Таблица 2 – Связь типов межконтурных дисбалансов с направлениями антикризисного 

воздействия [составлено автором] 

Первичная 

локализация 

Вторичная 

передача 

Признак 

первичности 

Координация 

контуров 

Направление 

решения 

Признак 

восстанов-

ления 

Производ-

ственный 

Финансовый, 

сбытовой 

Разрыв между 

обязательствами 

по выпуску и 

способностью 

их исполнить 

Технологичес-

кий, кадровый, 

логистический, 

финансовый 

Изменение 

программы, 

приоритиза-

ция заказов, 

резервирование 

операций,  

кооперация 

Объѐм и 

сроки удер-

живаются 

без внепла-

нового запаса 

и перегрузки 

Технологи-

ческий 

Произво-

дственный, 

финансовый, 

сбытовой 

Нет функцио-

нально под-

тверждѐнного 

решения – до 

простоя и роста 

запасов 

Производствен-

ный, финансо-

вый, кадровый, 

институциона-

льный 

Ремонт, ква-

лификация 

аналога, изме-

нение техноло-

гии, локализа-

ция, сервис 

Подтвер-

ждены сов-

местимость, 

ресурс и  

обслужива-

емость 

Финансо-

вый 

Логисти-

ческий,  

техноло-

гический, 

сбытовой 

Платѐжное 

ограничение 

раньше  

нарушения  

поставки и  

выпуска 

Логистический, 

институцио-

нальный, сбыто-

вой 

Расчѐтный  

канал, график 

платежей, обо-

ротное финан-

сирование, 

снижение  

потребности в 

капитале 

Платѐж и 

операцион-

ный цикл 

обеспечены 

без роста 

краткосроч-

ного долга 

Кадровый 

Техноло-

гический,  

институ-

циональный, 

производ-

ственный 

Дефицит  

компетенций 

раньше техно-

логической и 

процедурной 

задержки 

Технологиче-

ский, институ-

циональный, 

производствен-

ный 

Перераспреде-

ление и обуче-

ние, проектная 

команда, пере-

дача знаний, 

резерв 

Сокращение 

срока реше-

ния и числа 

ошибок в 

сопостави-

мом цикле 

Институци-

ональный 

Финансовый, 

логистиче-

ский, сбыто-

вой 

Процедура или 

отказ участника 

инфраструктуры 

раньше задерж-

ки платежа 

Финансовый, 

логистический, 

сбытовой 

Структура 

сделки и доку-

менты, под-

тверждение 

соответствия, 

правовая  

квалификация 

маршрута 

Операция 

исполнима 

по докумен-

там, проце-

дурам и  

составу 

участников 

Сбытовой 

Произво-

дственный, 

финансовый 

Утрата спроса 

раньше сокра-

щения выпуска 

либо портфель 

растѐт быстрее 

обеспеченности 

Производствен-

ный, технологи-

ческий, финан-

совый 

Диверсифика-

ция покупате-

лей и рынков, 

ценовая и про-

дуктовая кон-

фигурация, 

сертификация 

Портфель 

восстанов-

лен при при-

емлемой 

марже и  

исполнимой 

нагрузке 

Логисти-

ческий 

Произво-

дственный, 

финансовый 

Изменение 

маршрута или 

срока раньше 

роста запасов и 

простоя 

Производствен-

ный, финансо-

вый, институци-

ональный 

Замена  

поставщика, 

маршрута,  

перевозчика, 

резервирование 

запаса, условия 

поставки 

Поставка в 

срок при 

приемлемой 

полной сто-

имости и 

проверенной 

альтернативе 
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Традиционная последовательность «выявить риск – подобрать мероприятие» эконом-

на и при локализованном нарушении работоспособна. Еѐ ограничение проявляется там, где 

нарушение уже перешло функциональные границы: мероприятие подбирается под наиболее 

заметное проявление, а проявление чаще всего финансовое – в рассмотренной совокупности 

ситуаций финансовые последствия возникали при любой первичной локализации. Дополни-

тельное кредитование закрывает кассовый разрыв, не сокращая срока поставки; увеличение 

запасов поддерживает выпуск, не создавая технологической альтернативы. Показатель ста-

билизируется, воспроизводящийся контур остаѐтся неразорванным. 

Предлагаемая последовательность – локализовать нарушение, определить его распро-

странение, установить конфигурацию дисбаланса, воздействовать на связанную совокуп-

ность контуров, проверить восстановление функции – даѐт три различимых преимущества. 

Она удерживает адрес воздействия на первичном несоответствии, а не на его последствии. 

Она задаѐт требуемую глубину межконтурного согласования: локальному разрыву достаточно 

адресной меры владельца функции, парный требует общего критерия для двух контуров, 

каскадный – выбора звена, разрыв которого останавливает передачу. И она вводит проверяе-

мое условие завершения, при котором восстановление одной функции ценой нового крити-

ческого ограничения в смежной результатом не признаѐтся. 

Границы полученного результата очерчены столь же определѐнно. Экспертный материал 

собран по целевой выборке и характеризует исследованную совокупность ситуаций, а не всю 

совокупность российских организаций – субъектов ВЭД. Экономическая эффективность  

механизма не устанавливается: для неѐ нужны сопоставимые данные о полной стоимости, 

времени, риске и альтернативном сценарии, поэтому корректно говорить о результативности 

и организационной применимости конструкции. Параметризуемые элементы – состав пока-

зателей, границы, допустимые пары связей – статуса универсальных нормативов не получают 

и подлежат проверке на внутренних данных организации. 

Заключение 

Кризисное воздействие на организацию – субъект внешнеэкономической деятельности 

приобретает управленческое значение не в момент наступления внешнего события, а после 

того, как оно пройдѐт по конкретному хозяйственному каналу и нарушит функцию, первой 

утратившую способность отвечать предъявляемому требованию. Непосредственным объек-

том антикризисного управления становится поэтому не шок и не отдельный неблагоприят-

ный показатель, а нарушение согласованности функциональных контуров, сложившееся 

вследствие распространения воздействия. 

Первичная локализация нарушения и масштаб его распространения представляют  

собой независимые координаты диагноза. Первичный контур не совпадает с областью 

наибольшего итогового ущерба, множественность вторичных последствий каскада не дока-

зывает, а тяжесть последствий требуемой глубины межконтурного согласования не опреде-

ляет; раздельная фиксация этих характеристик и составляет условие корректной адресации 

управленческого воздействия. 

Дисбаланс-ориентированный механизм связывает внешний сигнал, фактическое состо-

яние семи контуров, причинный диагноз, согласованное межконтурное воздействие и прове-

ряемый результат восстановления в одну воспроизводимую последовательность, в которой 

цифровые технологии и искусственный интеллект остаются средствами информационно-

аналитического слоя и самостоятельным контуром устойчивости не становятся. 

Отличительную черту предложенной конструкции образуют некомпенсаторные пра-

вила: критический провал отдельного контура не перекрывается благополучием остальных 

при диагностике, недопустимое условие не компенсируется преимуществами по прочим 

критериям при отборе решений, а завершение цикла требует одновременного подтверждения 

восстановления функции, снятия критического статуса, закрытия критических несоответ-
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ствий и допустимости остаточных ограничений. Отчѐт о выполненных мероприятиях пере-

стаѐт тем самым замещать собой результат. Дальнейшая работа связана с организационной 

верификацией параметризуемых элементов механизма на данных предприятий различного 

отраслевого профиля. 
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Н. С. Хархардин  

Дисбаланс-ориентированный механизм антикризисного управления организациями –  

субъектами внешнеэкономической деятельности 

Перестройка внешнеэкономических операций российских организаций в 2020-е годы затронула маршруты, 

расчѐты и контрагентов. Макроописания санкций не объясняют различий в устойчивости предприятий. Гипотеза: 

внешнее событие поступает по хозяйственному каналу, нарушает первичную функцию, затем рассогласование 

передаѐтся между функциональными областями, формируя межконтурный дисбаланс. Существующие подходы не 

делают конфигурацию дисбаланса объектом управления, что ведѐт к локальной оптимизации без восстановления 

исходной функции. 

Цель исследования – обосновать механизм, в котором решение выводится из структуры дисбаланса, а 

критерий завершения – восстановление критической функции. Методология: системный, структурно-

функциональный, причинно-следственный, сравнительный анализ. Эмпирическая база – целевое исследование 

16 реальных кризисных ситуаций (2021–2026 гг.) с участием руководителей организаций – субъектов ВЭД.  

Выборка целевая. 
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Организация – система семи функциональных контуров (производственный, технологический, финансовый, 

кадровый, институциональный, сбытовой, логистический); ВЭД и цифровые технологии – среда и обеспечивающий 

слой, а не контуры. На эмпирике: первичное нарушение зафиксировано в шести контурах (кроме производ-

ственного), в каждом случае – множественные вторичные последствия, финансовый результат затронут всегда. 

При раннем выявлении восстановление заняло более месяца либо не завершено. Предложен механизм: раздельная 

оценка локализации и масштаба (локальный, парный, каскадный); формирование пакетов мер с некомпенсаторным 

фильтром допустимости; матрица направленных обязательств между контурами; завершение по бинарному 

условию – одновременное подтверждение восстановления фокусной функции, снятие критического статуса, 

закрытие критических несоответствий и допустимость остаточных ограничений. Ключевая особенность – 

некомпенсаторные правила: провал одного контура не перекрывается благополучием других, неприемлемое 

условие не компенсируется иными преимуществами, отчѐт о мероприятиях не заменяет восстановление функции. 

Механизм смещает воздействие с заметного проявления (обычно финансового) на первичное несоответ-

ствие и каналы передачи, предотвращая стабилизацию одного показателя ценой сохранения технологического или 

институционального ограничения. Экономическая эффективность не оценивалась. Результативность требует 

проверки на данных разных отраслей. Дальнейшие исследования – адаптация механизма к отраслевой специфике 

и разработка методики количественной оценки глубины межконтурного согласования. 

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ, УСТОЙЧИВОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ, ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКАЯ  

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ, КОНТУР УСТОЙЧИВОСТИ, МЕЖКОНТУРНЫЙ ДИСБАЛАНС, ПЕРВИЧНАЯ ЛОКАЛИЗАЦИЯ, 

КАНАЛ ПЕРЕДАЧИ ВОЗДЕЙСТВИЯ, ДИАГНОСТИЧЕСКАЯ КАРТА 

 

 

 

 
N. S. Kharkhardin 

Imbalance-Oriented Mechanism of Crisis Management for Organizations  

Engaged in Foreign Economic Activity 

The restructuring of Russian organizations’ foreign trade operations in the 2020s affected routes, settlements, 

and counterparties. Macroeconomic descriptions of sanctions do not explain differences in enterprise resilience.  

Hypothesis is an external event enters through a business channel, disrupts the primary function, and the misalignment 

then spreads between functional areas, creating an inter-loop imbalance. Existing approaches do not make the imbalance 

configuration a control object, which leads to local optimization without restoring the original function. 

The aim of this study is to substantiate a mechanism in which a solution is derived from the imbalance structure, 

and the completion criterion is the restoration of the critical function. Methodology: systemic, structural-functional, 

cause-and-effect, and comparative analysis. The empirical base is a targeted study of 16 real-life crisis situations (2021–2026) 

involving the heads of organizations engaged in foreign economic activity. The sample is purposive. 

The organization is a system of seven functional contours (production, technological, financial, human  

resources, institutional, sales, and logistics); foreign economic activity and digital technologies are the environment and the 

supporting layer, not the contours. Empirically, the primary disruption is recorded in six contours (except for production), 

each case had multiple secondary consequences, and the financial result is always affected. With early detection, recovery 

took more than a month or was incomplete. The proposed mechanism includes separate assessment of localization and 

scale (local, paired, and cascade); the formation of packages of measures with a non-compensatory admissibility filter; a 

matrix of targeted obligations between contours; completion under a binary condition which is simultaneous confirmation 

of the restoration of the focal function, removal of the critical status, closure of critical discrepancies, and the admissibility 

of residual restrictions. The key feature is non-compensatory rules: the failure of one circuit is not compensated for by 

the well-being of others, an unacceptable condition is not compensated by other advantages, and a report on activities 

does not replace the restoration of the function. 

The mechanism shifts the impact from the most visible manifestation (usually financial) to the primary inconsistency 

and transmission channels, preventing the stabilization of one indicator at the expense of maintaining a technological or 

institutional constraint. Economic efficiency was not assessed. Effectiveness requires testing by using data from various 

industries. Further research includes adapting the mechanism to industry specifics and developing a methodology for 

quantitatively assessing the depth of inter-loop alignment. 

ANTI-CRISIS MANAGEMENT, ORGANIZATIONAL RESILIENCE, FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY, RESILIENCE 

CONTOUR, INTERCONTOUR IMBALANCE, PRIMARY LOCALIZATION, IMPACT TRANSMISSION CHANNEL, 

DIAGNOSTIC MAP 
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