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Проект, в котором ФОМ 

вместе с Региональными 

Партнерами изучает 

проблемы российского малого 

бизнеса

Проект СМБиз

• Исследования на данных Панели 

Малого бизнеса (ПМБ)

• Беседы с предпринимателями

• Мониторинг соцмедиа

и многое другое: https://smbiz.fom.ru

https://smbiz.fom.ru/


Актуальность

• 73% представителей малого бизнеса 

отметили негативное влияние санкций 

на свою работу (по данным четвертой 

волны Лонгитюда Малого Бизнеса ФОМ, 

которая проводилась с 15 апреля по 19 

мая 2022 года)

• Падение индекса делового климата 

НАФИ с оценки +18 в феврале до оценки -

19,8 баллов в марте 2022 (индекс 

измеряется в диапазоне от -100 до +100)
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Адаптация компаний к пандемии

Адаптация компаний к западным 

санкциям и новым экономическим 

трудностям (турбоРеальность)

Источник: Индекс делового климата НАФИ: динамика за 3 месяца.

НАФИ, 2022 [https://nafi.ru/analytics/indeks-delovogo-klimata-nafi-

dinamika-za-3-mesyatsa/]

https://nafi.ru/analytics/indeks-delovogo-klimata-nafi-dinamika-za-3-mesyatsa/


Антихрупкость – способность организма 

или структуры извлекать выгоду из 

неудач, совершенствоваться под 

воздействием стрессов. Она свойственна 

тем, кто способен меняться вместе с 

окружающей действительностью в 

условиях неопределенности

Нассим Талеб
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Направление «Антихрупкость»
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Аналитические тексты на сайте проекта СМБизВыход книги «На пути к антихрупкости: как компании 

переживают коронаВирус» в 2022 году



VUCA и BANI мир
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Uncertainty (неопределенность)

Complexity (сложность)

Ambiguity (неоднозначность) I
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Brittle (хрупкость)

Anxious (нестабильность)

Nonlinear (нелинейность)

Incomprehensible (непостижимость)

Источник: Тимофеев М. Как мы попали из VUCA в BANI-мир и что нам в нём делать. Нетология, 2022 [URL: https://netology.ru/blog/04-2022-bani-world/amp] 

https://netology.ru/blog/04-2022-bani-world/amp


Информационная база исследования

С марта по август 2022 года ФОМ провел серию из 18 глубинных интервью с 

руководителями компаний

Отбор информантов:

• Представители разных сфер малого и среднего бизнеса 

• Наличие штата сотрудников

• Метод «снежного кома»

Фокус внимания:

• «Антихрупкие» компании, которые преодолели пандемический кризис и извлекли из него выгоду

• Влияние текущей экономической ситуации на бизнес и изменения в бизнес-процессах

• Роль корпоративной культуры в новых условиях

• Взаимодействие с представителями сообщества

• Взаимодействие с государством

• Опыт пандемии в адаптации к новым трудностям
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Свойства антихрупкости

8

Ресурсность

Постоянное совершенствование

продуктов и услуг

Умение сотрудничать,

выстраивать коллаборации

Инновативность: новые направления деятельности и 

ниши

Оптимистичное отношение к изменениям

Умение избавляться от хрупких частей бизнеса

Подход «бирюзовых организаций»

Источник: Лалу Ф. Открывая организации будущего / Пер. с англ. В.

Кулябиной. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2016. – 432 с.



Иннов атив нос ть : нов ы е направ ления деятель нос ти и ниши

Б олезненной проблемой для предпринимателей по данным опросов ФО М* стало:
1. уменьшение общего числа заказов (46% )
2. общий рост цен (41% ) 
3. проблемы с поставками (39% ) 

• Р уководители некоторых компаний сталкиваются с 

трудностями при запуске новых продуктов и 

направлений деятельности, отказываются от 

расширения из-за ф инансовых трудностей

• Фокус на оптимизации внутренних процессов, 

налаживании цепочек поставок

• Представители компаний осваивают новые навыки (в 

том числе в сф ере логистики)

9

«Перспектива расширения 
отложена на неопределенный 
период, потому что я не знаю, 
как будет меняться стоимость 

аренды дополнительного 
помещения. Арендодатель меня 

уже даже не спрашивает, есть 
ли у меня планы на это 

помещение, – и так понятно»
Представитель 
ф итнес-студии, 

Москва

*Источник: Опрос предпринимателей – участников Лонгитюда Малого Бизнеса ФОМ. Выборка – 735 респондентов, 15 апреля – 19 мая 2022 года



Оптимистичное отношение к изменениям

Актуально как в пандемический кризис, так и сейчас в период турбоРеальности
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«У меня всегда позитивная точка 

зрения, я не могу по-другому. Многие 

коллеги из нашего бизнеса, конечно, 

не разделяют такую позицию. Но 

мне кажется, что если у тебя нету 

позитивного настроя, у тебя ничего 

не получится и ты просто не на 
своем месте»

Представитель 

управляющей компании в 

сфере гостеприимства, 

Москва

• Отсутствие страха ошибок

• Готовность к изменениям

• И то, и другое помогает избежать фрустрации 

от неудач и сфокусироваться на поэтапном 

решении проблем



Умение избавляться от хрупких частей бизнеса

• Многие предприниматели отказались от 

низкоприбыльных и наименее 

перспективных частей бизнеса еще во 

время коронакризиса

• Сейчас тенденция продолжилась: 

руководители отмечают, что стараются 

сократить или полностью отказаться от 

наименее актуальных направлений
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«Ветер перемен, как правило, 

ухудшает ситуацию в сфере 

дополнительного образования. 

Поэтому мы не надеялись на 

него, особенно в последние 

годы. И правильно поступали: 

сейчас мы сократили 

направление дополнительного 
образования до минимума»

Проректор 

частного вуза, 

Москва

Пандемия помогла выявить наиболее хрупкие части бизнеса



Представитель 
управляющей компании в 

сф ере гостеприимства, 
Москва

Подход «бирюзов ы х организаций»

1. С амоуправление в компании
2. Поддержка общих ценностей в коллективе
3. Делегирование обязанностей

• Некоторые предприниматели даже в кризисные 

периоды берут новых сотрудников в случае 

необходимости

• Р уководители стараются оказывать поддержку 

сотрудникам: сообщают о проблемах компании и 

способах их решения, проводят общие встречи
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«Я  взяла в команду партнера, 
который меня дополняет. О н 
взял на себя операционную 

часть работы, а я отвечаю за 
стратегическое направление. 

Когда работаешь в паре, 
становится лучше и проще»

Источник: Лалу Ф. Открывая организации будущего / Пер. с англ. В. Кулябиной. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2016. – 432 с.



Р ес урс нос ть
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«Мы пытаемся экономить на 
чем можно. Не экономим только 

на заработной плате. Э то, 
естественно, святое. 

Человеческий ресурс – главное, 
что у нас есть и на чем строится 

образование. Потому что 
лучшие преподаватели стоят 

больших средств»

• Р уководители компаний закупают расходные 

материалы впрок

• Некоторые предприниматели отказываются от 

стратегии накопления ф инансовой подушки 

безопасности

• Р уководители отмечают роль сохранения 

человеческого ресурса, а не ф инансовой 

стабильности

С тремление сохранить ресурсы компании: штат сотрудников, ф инансовую подушку безопасности 
или разные направления деятельности

Проректор 
частного вуза, 

Москва



Пос тоянное с ов ершенс тв ов ание продуктов  и ус луг

С тавка не только на вывод новых продуктов, но и на улучшение старых
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«Когда постоянно развиваешься 
и добавляешь новые 

направления, нормально, если 
прежние направления 

становятся неактуальными 
ввиду изменения трендов». 

В ладелец 
ф итнес-студии, 

Москва

• Необходимо постоянно держать руку на 

пульсе, следить за тенденциями рынка

• Р егулярная корректировка продуктов 

позволяет сохранять актуальность, 

подстраиваться под запросы клиентов



Умение сотрудничать, выстраивать коллаборации

Расхождение в представлениях руководителей компаний
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«Абсолютно точно 

коллаборации с другими 

компаниями необходимы.  А 

сейчас они нужны ещё больше. 

В пандемию мы понимали, что 

коллаборации нужны, но сейчас 

всем очень тяжело и нужно 
находить взаимную опору»

Руководитель 

управляющей компании в 

сфере гостеприимства, 

Москва

• Одни видят в сотрудничестве путь к решению 

проблем: коллаборации могут привлечь новых 

клиентов, а профессиональные сообщества 

могут помочь найти новых поставщиков или 

разобраться в тонкостях законодательства

• Другие не видят смысла в сотрудничестве с 

другими представителями отрасли, стараются 

сохранять дистанцию и поддерживают 

конкуренцию



Заключение

• Антихрупкость – фактор выживания и развития компаний в условиях кризиса

• Предприниматели  работают в нестабильных условиях и постоянно меняют бизнес-модели, 

ищут новых поставщиков, разбираются в законодательных актах и пересматривают бюджет

• Антихрупкость, которую предприниматели нарастили за период коронакризиса, используется и в 

новых условиях

• Свойства антихрупкости, в том числе закаленность, адаптивность и готовность к трудностям 

становятся механизмами, которые позволяют не только выжить, но и извлечь выгоду из 

кризисов
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