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ПРЕДИСЛОВИЕ 
 

В данном учебно-практическом пособии рассматривается антикри-

зисное управление как повседневная деятельность предприятия, когда 

руководитель должен принимать решения относительно маркетинга, 

управления персоналом, внедрения новшеств, а также описаны методи-

ки оценки близости предприятия к банкротству, представлены практи-

ческие задания для закрепления полученных знаний.  

Практическое пособие предназначено для студентов специально-

сти «Менеджмент организации» высших учебных заведений, слушате-

лей курсов повышения квалификации, а также студентов других эконо-

мических специальностей, интересующихся антикризисным управлени-

ем.  

Цель учебного пособия - сформировать у студентов комплекс зна-

ний по антикризисному управлению предприятием. 

Задачи практического курса: 

 - рассмотреть причины кризисов на уровне государства и пред-

приятия; 

 - научить проводить диагностику и преодолевать причины непла-

тежеспособности и несостоятельности предприятий; 

 - сформировать у обучающихся знания, необходимые для разра-

ботки антикризисной стратегии и плана финансового оздоровления 

предприятия. 

Автор использовал традиционное изложение основ антикризисно-

го управления, а также в ознакомительной форме представил некоторые 

современные методики, приобретающие популярность в деловой прак-

тике. Содержание пособия базируется на трудах ученых, рекомендуе-

мых государственными стандартами, а также на собственных разработ-

ках автора. Для более глубокого изучения теоретических и практиче-

ских вопросов антикризисного управления автор предлагает список со-

временной литературы по менеджменту и возможные темы рефератов. 

В практическое пособие включены задачи, практические ситуации 

и тесты. 



ВВЕДЕНИЕ 
 

Любая организация, как бы успешно она ни функционировала, 

постоянно сталкивается с угрозами со стороны внешней среды. Рано 

или поздно может наступить замедление развития предприятия и по-

следующее ухудшение результативности его работы. Однако финан-

совое неблагополучие — это результат непрофессионального управ-

ления предприятием. Антикризисное управление – это особая систе-

ма управления предприятием, которая направлена на предотвращение 

или устранение неблагоприятных для бизнеса явлений посредством 

использования всего потенциала современного менеджмента. Други-

ми словами, антикризисное управление – это особый тип управления, 

обладающий как общими для управления чертами, так и специфиче-

скими характеристиками. 

С точки зрения стратегии антикризисное управление должно 

создать предприятию условия для формирования в течение достаточ-

но длительного периода конкурентного преимущества, позволяющего 

производить потребляемую рынком продукцию и получать достаточ-

но денежных средств для выполнения всех своих обязательств, воз-

никающих при ее создании и сбыте. 

Однако антикризисное управление затрагивает деятельность не 

только предприятий, но и экономики страны в целом. Для экономики 

нашей страны, переживающей переход к рыночной форме хозяйство-

вания, эта проблема особенно актуальна. Смена формы хозяйствова-

ния сопровождалась появлением большого количества дестабилизи-

рующих факторов, таких как деформированная воспроизводственная 

структура, инфляция, технологическая отсталость, разрушение цен-

трализованной системы снабжения и сбыта, неразвитость финансово-

банковской системы, неразвитость правовых основ, институциональ-

ной структуры и системы регулирования конкурентной рыночной 

экономики. Всѐ это, сопровождаемое распадом бывшего СССР, раз-

рушением традиционно сложившихся связей, значительно затрудняло 
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предприятиям переход к рынку. Кризис в экономике страны, усугуб-

ляемый инновационным кризисом, привѐл к общему спаду производ-

ства и снижению конкурентоспособности продукции. Сейчас, после 

более десяти лет реформ, экономическое положение в стране можно 

назвать относительно стабильным. Однако до сих пор очень многие 

предприятия имеют неудовлетворительную структуру баланса, не-

конкурентоспособную продукцию. 

В связи с этим целями антикризисного управления являются: 

 - предупреждение и предотвращение кризисов на ранней стадии 

их возникновения; 

 - проведение отдельных мягких корректирующих мероприятий, 

позволяющих стабилизировать ситуацию; 

 - использование позитивных аспектов кризиса, так как в широ-

ком смысле понятие «кризис» означает не однозначно негативное яв-

ление, а переход в другое состояние, любое качественное изменение 

процесса. В этом смысле переход от стабильности к улучшению и пе-

реход от стабильности к ухудшению – это кризисные ситуации в раз-

витии системы. 

Следовательно, успешной стратегией руководителя будет учет 

возможности как положительного, так и отрицательного развития 

существующей ситуации и вероятных последствий. Искусство руко-

водителя состоит в том, чтобы в хорошем увидеть плохое, а из плохо-

го извлечь пользу. 

На сегодняшний день нет единого рецепта для вывода предпри-

ятия из кризиса. Руководителям предприятий предлагается множест-

во методик и рекомендаций. Некоторые антикризисные меры, такие 

как снижение издержек, повышение эффективности управления пер-

соналом, реорганизация управленческой структуры, предпринимают-

ся практически всеми предприятиями. Другие меры, такие как реали-

зация новых маркетинговых программ, применение новейших мето-

дик работы с персоналом, реинжиниринг бизнес-процессов, реализа-

ция инновационной стратегии, являются достаточно спорными, хотя 
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теоретическое обоснование их необходимости широко представлено 

в литературе.  

Кроме того, многие руководители забывают, что антикризисное 

управление должно носить не единовременный характер при возник-

новении чрезвычайных ситуаций, а постоянный. 

Любая компания, даже занимающая лидирующее положение на 

рынке, должна иметь антикризисную корректирующую программу и 

конкретный механизм еѐ воплощения. Руководство предприятий 

должно учитывать, что любое, даже заранее хорошо спланированное 

действие, может негативно сказаться на результатах деятельности 

предприятия. 

Настоящее пособие даст возможность студентам познакомиться 

с некоторыми практическими ситуациями и приѐмами антикризисно-

го управления, что позволит сформировать у них определѐнные зна-

ния и навыки. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

РАЗДЕЛ I.  

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  

АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
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ГЛАВА 1. ПРИЧИНЫ КРИЗИСОВ  

В МАСШТАБАХ СТРАНЫ  

И ПУТИ ИХ ПРЕОДОЛЕНИЯ 
 

 

Настоящий менеджер сначала выяснит,  

что плохо, а уже после – что хорошо. 

Б. Гейтс 

 

1.1. АНАЛИЗ СИТУАЦИИ В РОССИИ 

 

А. Паршев [34] в своей книге «Почему Россия не Америка» по-

пытался оценить те факторы, которые мешают нашей стране быть 

конкурентоспособной. Он взял за основу сравнения не такие отвле-

чѐнные понятия, как «свобода слова», «уровень демократии», «граж-

данские свободы» и прочие, которые обычно используют для опреде-

ления конкурентоспособности страны, а основное правило эффектив-

ности экономики - превышение доходов над расходами. Так, если 

предприятие за продукцию получает выручки больше, чем тратит на 

ее производство и собственное существование, то оно конкуренто-

способно, если меньше, то приходится сначала снижать издержки, 

потом собственное потребление, потом брать кредиты, а то и избав-

ляться от части основного капитала - это опасный путь, чреватый 

полным разорением. Если рассматривать эти критерии оценки в мас-

штабах страны, то можно отметить: 
 

Общеэкономические причины кризисов 
 

1. Конкуренция товаров одинакового качества. Товар низкого 

качества не способен создавать конкуренцию товару среднего и тем 

более высокого качества. 

2. Выпуск продукции иностранными фирмами в России. Всѐ 

произведѐнное реализуется в России, дополнительного притока де-
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нежных средств нет, более того – прибыль вывозится из страны. Вме-

сто притока денежных средств возникает их отток. 

3. Отсутствие иностранных инвестиций. Оценивая перспек-

тивы вложения средств в производство, инвестор должен составить 

возможный баланс. Если между приходом и расходом есть положи-

тельная разница, то предприятие оказывается прибыльным. 

Прибыль во всем мире оказывается примерно одинаковой. Гото-

вая продукция стоит примерно одинаково во всем мире, ведь рынок 

свободный! Если где-то можно продать что-то чуть подороже, туда 

это привезут со всего мира, цена и выровняется. А вот расход (затра-

ты, издержки) в разных местах разный. Выгодность производства оп-

ределяется разницей между мировой ценой произведенного продукта 

и местными уровнями затрат на его производство. 

Например, на станции Беллинсгаузен в Антарктиде в принципе 

можно построить ткацкую фабрику. И хотя транспортировка хлопка 

туда и готовых тканей морем  оттуда не очень дорога, все равно ни-

кто этого не сделал и не сделает. Издержки на производство всѐ рав-

но будут очень высоки, а продать ткань дороже только на том осно-

вании, что она антарктическая, вряд ли удастся. 

Мировые цены на продукцию во всем мире примерно одинако-

вы, поскольку регулируются рынком. А вот местные условия в мире 

различны и постоянно меняются, поэтому капиталы и "перетекают" 

из одной страны в другую. Теперь уже точно известно, что направле-

ние перемещения капитала в России одно - за границу. Это происхо-

дит потому, что затраты на производство выше, чем в других странах. 

4. Экспорт новых технологий. Экспортировать новые техноло-

гии не всегда выгодно. Внедрѐнные в чужих странах, где затраты на 

их производство значительно ниже, они приносят иностранным про-

изводителям большую выгоду, нежели отечественным. Однако это 

возможно преодолеть за счѐт эффекта масштаба производства и вы-

пуска уникальной технологии. 
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Географические причины кризисов 
 

1. Климат.  Россия, в отличие от стран Европы и Скандинавии 

не обогревается тѐплым течением Гольфстрим. Тѐплые ветры Среди-

земноморья и Атлантического океана еѐ не затрагивают. Она испы-

тывает воздействие лишь ветров Северного Ледовитого океана(рис. 

1). Среднегодовые температуры нашей страны самые низкие (на од-

ном уровне с нами по климату оказывается лишь Монголия). Из этого 

следуют: 

 Огромные энергозатраты. Большая часть средств расхо-

дуется на отопление помещений для обеспечения нормальной работы 

людей и лишь совсем немного – на работу оборудования. 

 

Полезные

ископаемые

Москва
Транспортировка

-t  С
о

Низкие

температуры

Северный Ледовитый Океан

 

Рис. 1. Основные факторы географического положения 

 

     Дороговизна строительства. Для того чтобы построенное 

здание было не только прочным, но и тѐплым, необходимо, чтобы 

оно имело фундамент, подошва которого расположена глубже грани-
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цы промерзания, а ведь чем глубже он залегает, тем такой фундамент 

дороже, и цена его растет пропорционально глубине. Вдвое более 

глубокий фундамент стоит дороже минимум втрое-вчетверо. На юго-

западной границе России глубина промерзания 110 см, а ближе к По-

волжью - уже 170. Стоимость даже простого фундамента под легкий 

садовый домик составляет в России 30 % от общей стоимости строи-

тельства. Толстые стены зданий, двойные рамы на окнах призваны 

сохранить столь дорогостоящее тепло. Прочные крыши обязаны вы-

держать снеговую нагрузку. Все это стоит немалых денег. 

Для сравнения приведѐм следующие факты. В Англии достаточ-

на толщина стены в 1 кирпич (толщина кирпича - 20см). Там стены 

выполняют только несущую функцию. В Малайзии и Таиланде при 

средней температуре января и июля +28° С стены нужны только для 

защиты от ветра, и делаются они из металлического, шиферного или 

пластикового листа. 

А вот в средней полосе России толщина стены должна состав-

лять минимум 3,5 кирпича (90 см). Конечно, это зависит от района, от 

материала, но и на Кубани 2 кирпича (50 см)  не роскошь. 

Под массивную стену нужен и более прочный, а значит, и доро-

гой фундамент. Российский одноэтажный кирпичный дом весит, как 

английский трехэтажный. 

Таким образом, в зависимости от вида строительства его стои-

мость выше, чем в Западной Европе, в 2-3 раза. По сравнению с суб-

тропиками - в несколько раз. Соответственно выше и амортизацион-

ные выплаты, а здания менее долговечны. Строительство здания или 

аренда уже построенного в России существенно дороже, чем в других 

странах мира. 

 Низкая рентабельность сельского хозяйства. Сельское 

хозяйство зависит от климата. Даже в южных районах страны нельзя 

вырастить такие фрукты и овощи, как, предположим, в странах со 

средиземноморским климатом. Почвы наши бедны и не позволяют 

снимать по два-три урожая в год. Практически вся произведѐнная 
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продукция уходит на внутреннее потребление, а то, что вывозится 

за рубеж, – неконкурентоспособно. 

2. Ресурсы. Ресурсы - это сырье, комплектующие, оборудова-

ние, лицензии, технологии. 

Природные ресурсы в России дороги. Во-первых, их сложно 

добыть в морозном климате, провести предтранспортировочную 

обработку. Во-вторых, разведанных ресурсов, по некоторым про-

гнозам, у нас осталось на 20-25 лет . В-третьих, основные затраты 

приходятся на транспортировку, так как в Центральной России 

практически никаких полезных ископаемых нет, их все необходимо 

везти из Сибири.  

3. Транспорт. Огромные расстояния, неимоверная протяжен-

ность автомобильных и железнодорожных дорог делает расходы по 

транспортировке продукции и ресурсов непозволительно дорогими. 

А. Паршев приводит такие данные: «Плотность населения напря-

мую влияет на транспортные расходы. Если, например, равномерно 

разместить население каждой страны на ее территории, то англича-

не, немцы, японцы окажутся на расстоянии около 60 метров друг от 

друга, тайцы и французы - в 100 метрах. А вот между русскими 

расстояние будет 570 метров» [34]. 

Что касается речного транспорта, то даже если бы у нас суще-

ствовала всеобъемлющая сеть речного транспорта, перевозки внут-

ри страны были бы дороже, например, западноевропейских, из-за 

сезонного ритма наших водоемов.  
 

 

Уровень жизни населения 
 

 

1. Расходы на оплату труда. Считается, что уровень заработ-

ной платы в России значительно ниже, чем в других странах. Одна-

ко при попытке сравнить зарплату в производящих отраслях России 

с аналогичной зарплатой в США обнаруживаются некоторые 
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странности. Не с чем сравнивать зарплату российской швеи: в США 

почти ничего не шьют. Американские джинсы шьют в Таиланде. 

Нельзя узнать, сколько получает американский сборщик радиоэлек-

тронной аппаратуры - вся электроника производится в юго-

восточной Азии. Нельзя определить размер зарплаты американско-

го оружейника, ведь "Ремингтоны" и "Моссберги" уже давно соби-

раются в Бразилии и Мексике. Основное производство вынесено в 

страны с более низкими издержками, а в странах, входящих в так 

называемый «золотой миллиард», производятся либо услуги, либо 

высокотехнологичная интеллектуальная продукция. А Россия пока 

не входит даже в двадцатку лидеров в этом направлении деятельно-

сти. 

2. Производительность труда. В России она мало чем отли-

чается от общемировой [34]. Тем не менее, проживая в таких кли-

матических условиях, российский работник должен обеспечить се-

бя и свою семью тѐплой одеждой, более калорийной пищей, обог-

реть свой дом. Следовательно, невозможно начислять заработную 

плату только исходя из количества произведѐнной работником про-

дукции и еѐ качества, необходимо учитывать ещѐ и регион прожи-

вания работника. 

Обобщая вышесказанное, следует отметить, что и качество 

выпускаемой продукции, и уровень конкуренции на внутреннем и 

внешнем рынке, и движение мировых финансовых капиталов, и 

географическое положение влияют на уровень стабильности жизни 

в стране и, соответственно, на уровень жизни населения. 
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1.2. ВОЗМОЖНЫЕ ПУТИ ПРЕОДОЛЕНИЯ 

КРИЗИСОВ 

 

 

Многие экономисты и политики предлагали свои пути пре-

одоления кризисов в российской экономике. 

В дореволюционной и некоторое время в советской России 

видели выход в золотом обеспечении рубля. Однако это способ-

ствовало вывозу капитала. Переводя рубли в золото, иностран-

ные и русские предприниматели вывозили его за рубеж, тем са-

мым обедняя страну.  

Что касается соответствия  денежной массы объемам това-

ров, то в СССР, когда товарооборот функционировал нормаль-

но, зарплату выдавало только государство, и потребительский 

товар выпускало тоже только оно. Денег выдавалось столько, на 

сколько выпускалось товара, и на руках денежная масса не оста-

валась (было исключение - кооперативно-колхозный рынок). 

Таким образом, денежная масса в обращении была постоянна, и 

ее оборачиваемость регулировалась частотой выдачи зарплаты. 

Благодаря высочайшей квалификации сталинских экономистов 

удавалось рассчитывать цены таким образом, чтобы и товарного 

дефицита не было, и не оставалось непроданного товара [34]. Но 

это было возможно лишь в условиях командной экономики и 

жесткого контроля. 

1. Политические меры. Даже в условиях рыночной эконо-

мики одним из путей преодоления кризисов является государст-

венное регулирование экономики за счѐт политических мер. А. 

Паршев [34] предлагает запретить вывоз невосполнимых ресур-

сов и контроль их использования внутри страны. Он предлагает 
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запретить собственникам вывоз товаров за границу, право на 

который может принадлежать только обществу в целом и кото-

рый может осуществляться государством.  

2. Нормативно-законодательная деятельность. Здесь 

следует упомянуть антимонопольное регулирование экономики, 

регулирование в сфере социальных ценностей (занятость, тру-

довые отношения, здравоохранение и др.). 

3. Финансовое регулирование – это управление совокупно-

стью денежных средств, находящихся в распоряжении домохо-

зяйств, предприятий и государства, а также источниками дохо-

дов, статьями расходов, порядком их формирования и использо-

вания.  В стране финансовые ресурсы аккумулируются бюджет-

ной системой, которая обеспечивает их перераспределение в со-

ответствии с принятыми критериями и условиями. Часто в осно-

ве кризисов лежит сокращение тех статей бюджета, которые го-

сударство обязано финансировать. Следствием этого является 

снижение уровня зарплаты и задержки в еѐ выплатах, упадок 

здравоохранения, дефицит других жизненноважных ценностей.  

Для преодоления финансовых кризисов следует: 

 сбалансировать распределение налогового бремени 

между отраслями; 

 преодолеть сложившееся за последние годы недове-

рие массового потребителя к государству; 

 более чѐтко контролировать процесс использования 

денежно-кредитной эмиссии, проводить антиинфляционное ре-

гулирование; 

 преодолеть дефицит финансового капитала (дефицит 

пассивов банковских и небанковских финансовых институтов 

относительно спроса на денежные средства) за счѐт  постепен-

ного восстановления утраченных сбережений граждан, стиму-

лирования привлечения новых накоплений граждан в банки и 
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иные небанковские финансовые институты, привлечения прямо-

го и портфельного иностранного капитала либо введения прак-

тики учѐта и переучѐта векселей.  

4. Стимулирование научно-технического прогресса 

(НТП). Развитие промышленности невозможно без развития 

НТП. А развитие НТП в первую очередь должно регулироваться 

государством.  

Можно выделить несколько направлений государственной 

политики для активизации инновационной деятельности в Рос-

сии: 

 формирование приемлемых налоговых льгот, сниже-

ние налогового бремени с инновационных предприятий; 

 политика протекционизма (защита российских техно-

логий на внутренних и внешних рынках); 

 развитие инновационной инфраструктуры, в частно-

сти бизнес-инкубаторов и технопарков, причѐм эти бизнес-

инкубаторы и технопарки должны быть в каждом регионе;  

 поддержка венчурного финансирования инновацион-

ных проектов; 

 определение перечня и механизма реализации основ-

ных инновационных проектов государственного назначения на 

ближайшие несколько лет; 

 снижение ставки банковского процента; 

 использование внешнеэкономических связей в качест-

ве фактора роста промышленного производства; 

 формирование благоприятных условий для развития 

малого инновационного предпринимательства; 

 всесторонняя поддержка инновационно-

ориентированных предприятий; 
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 облегчение процедуры официальной регистрации уч-

реждений и организаций, занимающихся научно-технической 

инновационной деятельностью. 

Долгосрочные стратегические задачи состоят в следую-

щем:  

 переориентация сферы НИОКР с военно-технических 

задач на решение проблем повышения качества жизни (здраво-

охранение, образование, охрана окружающей среды, развитие 

отраслей, производящих потребительские товары, транспорта, 

связи); 

 повышение конкурентоспособности национальной 

промышленности; 

 экономия природных ресурсов;  

 формирование инновационной культуры в обществе; 

 прогресс фундаментальных научных знаний; 

 решение специфических оборонных задач. 

Всѐ это послужит импульсом для инновационного развития 

страны в целом и каждого инновационного предприятия в от-

дельности [11, 16, 22]. 

 

 

 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  

 

 

1. Есть ли возможность снижения влияния географических 

особенностей положения нашей страны экономическими мето-

дами? Какие пути выхода из кризиса для России вы видите? 

2. Попытайтесь сформулировать вашу точку зрения на 

природу российских кризисов. 
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3. Охарактеризуйте подобным образом положение других 

стран: Англии, США, Японии, Германии, Франции. Какие воз-

можности и угрозы таит для этих стран их географическое по-

ложение и наличие / отсутствие ресурсов. Проанализируйте 

стратегии этих стран по преодолению экономических кризисов. 

Изложите это письменно (не более 4-5 страниц). 

4. Какие исторические предпосылки кризисов в России вы 

знаете? Какие экономические кризисы уже бывали в России 

(XIX – XX вв.)? Выделите их основные причины, течение, мето-

ды преодоления и последствия. Возможно ли повторение этих 

кризисов в настоящее время?  

5. Аналогично проанализируйте экономические кризисы 

для любой страны на выбор в тот же исторический период. Как 

экономические кризисы за рубежом взаимосвязаны с кризисами 

в России? 

6. На заседаниях «Римского клуба» в 1972 году Д.Х. Медо-

уз для выхода мировой экономики  из кризиса и в качестве 

средств для предотвращения будущих катастроф предложил 

идею "нулевого прироста": не должно быть роста ни экономики, 

ни населения. Выскажите своѐ мнение по этому поводу. Можете 

ли вы обосновать его? 

7. Выделите причины экономического кризиса в России в 

период перехода к рыночной экономике. 

8. Как государство регулирует кризисные ситуации? Воз-

можно ли предсказание кризисов? 

9. Напишите эссе на тему: «Программа стабилизации си-

туации в России». 

Работа выполняется подгруппами по 4-5 человек. Порядок 

выполнения: анализ основных макроэкономических показателей 

нашей страны. Собирается статистическая информация по важ-

нейшим отраслям хозяйства. В письменном отчете кратко изла-
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гается настоящая ситуация в России, прорисовываются перспек-

тивные направления развития нашей страны. Предлагается про-

грамма развития России. На следующем занятии подгруппы 

представляют на  обсуждение свои программы.  

Требования к отчету: Отчет о проделанной работе сдаѐтся в 

письменном виде от каждой подгруппы в одном экземпляре. В 

аналитической части обязательно наличие постраничных ссылок 

на источники информации о состоянии страны. 

Оценивается результат работы каждой подгруппы в целом. 
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ГЛАВА 2. ПРИЧИНЫ ВОЗНИКНОВЕНИЯ КРИЗИСОВ  

НА ПРЕДПРИЯТИЯХ И ПУТИ ИХ ПРЕОДОЛЕНИЯ  
 

 

 

 

Что случилось однажды, может никогда 

больше не случиться. Но то, что случилось 

два раза, непременно случится и в третий. 

П. Коэльо  
 

2.1. ПРИЧИНЫ ВОЗНИКНОВЕНИЯ КРИЗИСОВ  

НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

 

Кризис предприятия вызывается несоответствием его финан-

сово-хозяйственных параметров параметрам окружающей среды. 

Причинами кризисов могут послужить различные факторы,  кото-

рые можно разделить на две основные группы:  

1. внешние (не зависящие от деятельности предприятия);  

2. внутренние (зависящие от деятельности предприятия). 

Внешние факторы возникновения кризиса можно в свою оче-

редь подразделить:  

 на социально-экономические факторы общего развития 

страны  

 рост инфляции;  

 нестабильность налоговой системы;  

 нестабильность регулирующего законодательства;  

 снижение уровня реальных доходов населения;  

 рост безработицы; 

 рыночные факторы;  

 снижение емкости внутреннего рынка;  

 усиление монополизма на рынке;  
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 нестабильность валютного рынка;  

 рост предложения товаров-субститутов; 

 прочие внешние факторы;  

 политическую нестабильность;  

 стихийные бедствия;  

 обострение криминогенной ситуации. 

Внутренние факторы возникновения кризиса:  

1. Управленческие (высокий уровень коммерческого риска; 

недостаточное знание конъюнктуры рынка; неэффективный фи-

нансовый менеджмент; неэффективное управление издержками 

производства; отсутствие гибкости в управлении; недостаточно 

качественная система бухгалтерского учета и отчетности). 

2. Производственные (необеспеченность единства предпри-

ятия как имущественного комплекса; устаревшие и изношенные 

основные фонды; низкая производительность труда; высокие энер-

гозатраты; перегруженность объектами социальной сферы). 

3. Рыночные (низкая конкурентоспособность продукции; за-

висимость от ограниченного круга поставщиков и покупателей). 

Конечно, все вышеперечисленные факторы могут лежать в 

основе кризиса предприятия, но большее влияние на состояние 

предприятия оказывают управленческие факторы. 

Кратко основные внутренние причины кризиса и пути выхода 

из него представлены в табл. 1 [17]. 
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Таблица 1 

Пути выхода из внутреннего кризиса 
 

Функциональ-

ные сферы 

 
Стадии  

планирования 

Продукты и 

услуги 
Маркетинг Производство 

Организация и 

управление 
Капитал Финансы 

Формулирование 

проблем 

Низкое качест-

во продукции и 

услуг 

Слабые кана-

лы сбыта 

Устаревшее 

оборудование 

Неэффективная 

оргструктура 

Отсутствие 

стратеги-

ческого ин-

вестора 

Большая деби-

торская задол-

женность 

Определение  

целей 

Выпуск новой 

продукции, по-

вышение каче-

ства сущест-

вующей 

Формирова-

ние новой 

схемы кана-

лов сбыта 

Замена обору-

дования 

Реорганизация 

структуры 

управления 

Привлече-

ние страте-

гического 

инвестора 

Сокращение 

дебиторской за-

долженности 
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Окончание табл. 1 

 

Функциональ-

ные сферы 

 
Стадии  

планирования 

Продукты и 

услуги 
Маркетинг Производство 

Организация и 

управление 
Капитал Финансы 

Планирование 

средств дости-

жения целей 

НИОКР, по-

купка лицензий 

на производст-

во, контроль 

качества 

Привлечение 

посредников, 

открытие фи-

лиалов 

Выбор нового 

оборудования, 

составление 

бюджета про-

граммы 

Выбор новой 

оргструктуры 

Продажа 

контроль-

ного пакета 

акций 

Продажа дол-

гов, конверсия 

долгов в доле-

вое участие, за-

ключение со-

глашения о 

графике выплат 

Планирование 

ресурсов 

Набор специа-

листов, состав-

ление бюджета 

программы 

Создание от-

дела развития, 

составление 

бюджета про-

граммы 

Долевое уча-

стие, составле-

ние бюджета 

программы 

Набор или пе-

реквалифика-

ция кадров, со-

ставление бюд-

жета програм-

мы 

Привлече-

ние компа-

нии по 

управлению 

программы 

капиталом 

Привлечение 

компании по 

управлению ка-

питалом 

Планирование 

внедрения и кон-

троля 

Выбор руково-

дителя про-

граммы и ме-

ханизма кон-

троля 

Выбор руко-

водителя про-

граммы и ме-

ханизма кон-

троля 

Выбор руково-

дителя про-

граммы и меха-

низма контроля 

Выбор руково-

дителя про-

граммы и меха-

низма контроля 

Назначение 

ответствен-

ного 

Назначение от-

ветственного 
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2.2. СТАБИЛИЗАЦИОННАЯ ПРОГРАММА 
 

В результате кризиса предприятие может потерять свою пла-

тежеспособность. Для  восстановления платежеспособности пред-

приятия применяется  стабилизационная программа [1]. Сроки ее 

осуществления для предприятия, находящегося в зоне ―ближнего‖ 

банкротства, крайне ограничены, ведь резервных фондов у него 

уже, как правило, нет, а финансовые вливания извне исключены. 

Именно здесь начинают проявляться принципиальные отличия ан-

тикризисного управления от обычного. В состоянии кризиса пред-

приятие все свои решения должно принимать быстро и с макси-

мально возможной эффективностью. Основными путями повыше-

ния эффективности здесь становится максимизация или экономия 

денежных средств. 

При этом максимизация денежных средств может и должна 

осуществляться мерами, неприемлемыми с позиций обычного 

управления: допускаются любые потери (в том числе и будущие), 

ценой которых можно добиться восстановления платежеспособно-

сти предприятия сегодня. Это можно изобразить графически (рис. 

2). Наступление кризиса означает превышение расходования де-

нежных средств над их поступлением в условиях отсутствия резер-

вов покрытия.  

Точка

кризиса

"Кризисная

яма"

Возможное

будущее

предприятия

Д
ен

еж
н

ы
е 

ср
ед

ст
в
а

Время

 
Рис. 2. График движения денежных средств в условиях кризиса 
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Стабилизационная программа призвана управлять активами 

предприятия для заполнения разрыва между их расходованием и 

поступлением.  

Заполнение ―кризисной ямы‖ может быть осуществлено и уве-

личением поступления денежных средств (максимизацией), и 

уменьшением текущей потребности в оборотных средствах (эконо-

мией). Рассмотрим мероприятия стабилизационной программы, 

обеспечивающие решение этой задачи.  

Увеличить денежные средства предприятия можно путѐм пе-

ревода активов предприятия в денежную форму. При этом возмо-

жен ряд шагов.  

1. Продажа краткосрочных финансовых вложений. 

2. Продажа дебиторской задолженности. 

3. Продажа запасов готовой продукции. Эту меру осуществить 

сложнее, поскольку она предполагает продажу с убытками и ведет к 

осложнениям с налоговыми органами. Убытки в данном случае 

представляют собой жертвование частью полученных в прошлом 

денежных средств, а проблемы с уплатой налогов при такой реали-

зации решаются путѐм уменьшения возможных будущих поступле-

ний. 

4. Продажа избыточных производственных запасов. Наличие 

на складе сырья А на месяц является избыточным запасом, если сы-

рья Б осталось на одну неделю, а денег для его закупки нет. Поэто-

му для обеспечения производства необходимо реализовать часть 

запасов сырья А, даже по цене ниже закупочной и несмотря на то, 

что через некоторое время его опять придется закупать, вероятно, 

по более высокой цене. Это еще один пример маневра прошлыми и 

будущими денежными средствами. 

5. Продажа инвестиций (деинвестирование), оно может высту-

пать как остановка ведущихся инвестиционных проектов с прода-

жей объектов незавершенного строительства и неустановленного 

оборудования или как ликвидация участия в других предприятиях 
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(продажа долей). Решение о деинвестировании принимается на ос-

новании анализа сроков и объемов возврата средств на вложенный 

капитал. При этом стратегические соображения не играют опреде-

ляющей роли: если конкретный инвестиционный проект начнет да-

вать прибыль вне периода антикризисного управления, он может 

быть ликвидирован. Сохранение долгосрочных инвестиционных 

проектов в условиях кризиса – верный путь к банкротству. 

6. Продажа нерентабельных производств и объектов непроиз-

водственной сферы. Эта мера наиболее сложна и предполагает осо-

бый подход. Часть нерентабельных производственных объектов, 

как правило, входит в основную технологическую цепочку пред-

приятия. При этом в стабилизационной программе невозможно оп-

ределить, какие из них имеет смысл сохранить, а какие в любом 

случае следует ликвидировать: это требует детального анализа, 

осуществимого только в рамках реструктуризации. Та же проблема 

присутствует и при мероприятиях по уменьшению текущей потреб-

ности в оборотных средствах.  

Для минимизации риска от подобного шага производства ран-

жируются (экспертным методом) по степени зависимости от них 

технологического цикла предприятия. При этом продаже подлежат 

объекты непроизводственной сферы и вспомогательного производ-

ства, использующие универсальное технологическое оборудование, 

ликвидируются вспомогательные производства с уникальным обо-

рудованием (цехи подготовки производства, отдельные ремонтные 

подразделения), нерентабельные объекты основного производства, 

находящихся в самом начале технологического цикла (литейные и 

кузнечно-прессовые цехи). В последнюю очередь отказываются от 

нерентабельных производств, находящихся на конечной стадии 

технологического цикла. Причем такая мера скорее приемлема для 

предприятий, обладающих не одной, а несколькими технологиче-

скими цепочками, а также для предприятий, полуфабрикаты кото-

рых имеют самостоятельную коммерческую ценность, особенно ес-
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ли эти полуфабрикаты более рентабельны, чем конечный продукт, 

что нередко встречается на химических заводах. 

Ликвидация объектов основного производства в жестких усло-

виях антикризисного управления весьма нежелательна и допустима 

только в качестве крайней меры. Оптимальным было бы решение 

их судьбы в рамках реструктуризации, а не стабилизационной про-

граммы. Продажу основных фондов скорее всего придется произ-

водить по цене ниже их балансовой стоимости, а это означает про-

блемы с налогообложением в будущем. 

Таким образом, антикризисное управление отличается от 

управления в обычном режиме. Если весь арсенал подходов и мето-

дов последнего сосредоточен на развитии и выживании предпри-

ятия в долгосрочном аспекте, то методы первого нацелены исклю-

чительно на преодоление уже назревшего кризиса, обеспечение 

выживания в краткосрочном аспекте.  

 

 
 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  
 

 

 

I. Ответьте на вопросы: 

1. Как часто на предприятии могут возникать кризисы? 

2. Выделите внешние и внутренние причины кризисов на 

предприятии. Приведите классификацию этих причин. Какие при-

чины, на ваш взгляд, наиболее существенны? 

3. Как распознать начало кризисной ситуации на предприятии? 

Какие предпосылки кризисов вы знаете? 

4. Как осуществляется контроль имущества предприятия? 

Вспомните, что такое инвентаризация активов предприятия. Как 

часто она проводится? Какие объекты затрагивает? 

5. Выделите внутренние причины несостоятельности предпри-

ятия по следующим направлениям:  
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 кадровая политика; 

 финансовая деятельность; 

производство; 

 маркетинг; 

 научно-техническая деятельность. 

Как предприятие может устранить эти внутренние причины? 

6. Рассмотрите организацию, производящую продукцию или 

оказывающую услуги, которая вам хорошо известна: 

 Перечислите ключевые возможности внешней среды или 

угрозы, с которыми приходится сталкиваться организации. 

 Проанализируйте возможные внешние причины кризиса. 

Как организация может противостоять им? 

7. Изучите табл. 2. Проанализируйте известные вам предпри-

ятия, определив, на каком этапе цикла развития они находятся.  

8. Какие угрозы ожидают организацию на каждом из этапов? 

 

II. Письменно ответьте на следующие вопросы  

1. Зависит ли тип организации от состояния еѐ внешнего ок-

ружения? Аргументируйте ваше мнение. 

2. Какие эталонные стратегии предприятия вы знаете? Поду-

майте, какие эталонные стратегии фирма может использовать на 

каждом из этапов? 
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Таблица 2 

Типы организаций в зависимости от этапа циклического развития фирмы [6,38] 
 

 Эксплеренты Патиенты Виоленты Коммутанты 

Х
ар

ак
те

р
и

ст
и

к
и

 

Связаны с созданием но-

вых или радикальным 

преобразованием старых 

сегментов рынка. Под-

линные инноваторы, 

чаще венчурные фирмы, 

находящиеся под при-

крытием других, более 

крупных и устойчивых 

фирм 

Фирмы, вставшие на путь 

узкой специализации для 

ограничения круга потре-

бителей, нишевые. Товары, 

выпускаемые ими дорогие, 

высококачественные, ори-

ентированные на тех, кого 

не устраивает обычная про-

дукция 

Действуют в сфере крупного, 

стандартного производства. 

Это фирмы с силовой страте-

гией, работающие, как прави-

ло, в области большого бизне-

са, характеризуются высоким 

уровнем освоения технологий, 

массовым выпуском продук-

ции, способны к организации 

венчурных фирм для вынесе-

ния рискованных исследова-

ний вовне 

Средний и малый бизнес 

в локальных масштабах. 

Удовлетворяют незначи-

тельные по объѐму, а не-

редко и кратковремен-

ные нужды конкретного 

клиента, то есть проис-

ходит индивидуализация 

услуги 

У
сл

о
в
и

я
 с

о
зд

ан
и

я
 

Наличие оригинальной 

идеи, проверенной на 

предмет практической 

необходимости. 

Наличие специалистов 

(инноваторов), заинтере-

сованных в реализации 

идеи. 

Перспективы производ-

ства и сбыта продукции, 

полученной на основе 

данной идеи 

Наличие новых изделий 

(товаров, услуг), проверен-

ных рынком. 

Наличие специалистов, за-

интересованных в завоева-

нии рынка. 

Наличие необходимых ин-

вестиций. 

Перспективы производства 

и сбыта продукции 

Освоение определѐнного сег-

мента рынка с полным его на-

сыщением. Наличие специали-

стов, заинтересованных в со-

вершенствовании системы 

производства и сбыта. Ста-

бильность в деятельности 

фирмы. Возможность получе-

ния прибылей 

Распад интернациональ-

ной компании на ряд на-

циональных фирм. 

Наличие желания у спе-

циалистов сохранить 

свой коллектив, несмот-

ря на старение организа-

ции. 

Отсутствие у конкурен-

тов желания поглотить 

фирму 
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Продолжение табл. 2 
 

 Эксплеренты Патиенты Виоленты Коммутанты 

П
р
еи

м
у

щ
ес

тв
а 

Мобильность и гибкость пере-

хода к радикальным новациям. 

Высокая мобильность кадров в 

освоении новых видов дея-

тельности. Узкая специализа-

ция научной направленности. 

Творческая атмосфера в кол-

лективе. Интеллектуальный 

продукт имеет большую зна-

чимость. Производство штуч-

ное и малосерийное 

Мобильность и гибкость пере-

хода к инновациям, особенно в 

начале существования фирмы 

данного типа. Изменение науч-

ной направленности в ходе жиз-

недеятельности фирмы. Творче-

ская атмосфера в коллективе. 

Интеллектуальный продукт зна-

чителен. Производство мало-

среднесерийное 

Единство научных и 

производственных 

процессов, консерва-

тизм в нововведениях. 

В основном сосредото-

чено на улучшающих 

инновациях. Производ-

ство массовое, крупно-

серийное 

Малодинамичные науч-

ные структуры заняты 

чаще имитацией нови-

нок и продвижением их 

к населению, оказанием 

новых видов услуг по-

сле появления новой 

продукции и новых 

технологий. Производ-

ство штучное и малосе-

рийное; гибкость, инди-

видуальный подход 

В
о

зм
о

ж
н

ы
е 

п
р
и

ч
и

н
ы

 к
р
и

зи
са

 Кризис вероятен ввиду оши-

бок в исследованиях либо 

чрезмерной убыточности и 

безрезультатности исследова-

ний 

Возможность кризиса почти не-

заметна, так как он может быть 

обусловлен в основном внеш-

ними причинами, внешними 

циклами развития экономики, 

политическими причинами. 

Внутренняя вероятность кризи-

са тоже существенна в основ-

ном за счѐт принятия неверных 

инновационных и финансовых 

решений 

Утрачивается дина-

мизм, развивается не-

поворотливость (слиш-

ком большой масштаб, 

гипертрофированная 

бюрократическая 

структура, омертвле-

ние значительной час-

ти капитала в утратив-

ших перспективу про-

изводствах) 

Несвоевременное при-

нятие решений о поста-

новке продукции на 

производство, степени 

технологической осво-

енности изделий, целе-

сообразных изменениях 

в продукции согласно 

требованиям специфи-

ческих потребителей 
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Окончание табл. 2 

 
 Эксплеренты Патиенты Виоленты Коммутанты 

В
ы

б
о
р

 т
и

п
а 

«
м

ар
к
ет

и
н

го
в
о
й

 в
о
й

н
ы

»
 

«Фланговая война» 

Компания расширяет 

рынок за счѐт выпуска  

нового продукта и проч-

но закрепляет этот сег-

мент за собой раньше, 

чем на него выйдут кон-

куренты. При ведении 

«фланговой войны» ни в 

коем случае нельзя ис-

пользовать пробный 

маркетинг, следует со-

блюдать секретность 

«Наступательная война» 

Такой тип «войны» могут 

использовать и вести силь-

ные компании, не являю-

щиеся лидерами. У них есть 

достаточно большие ресур-

сы для атаки лидера. Но 

атаковать нужно хитро: «в 

слабое место в силе лиде-

ра», ведь любое преимуще-

ство лидера обязательно 

содержит в себе какие-то 

минусы. На этих минусах и 

нужно сконцентрироваться 

конкурентам. Обязатель-

ным является проведение 

столь же масштабных, что и 

у лидера, рекламных кам-

паний, иначе ничего не по-

лучится 

«Оборонительная война» 

Если компания добилась ли-

дирующего положения, зна-

чит, у нее есть хорошее кон-

курентное преимущество 

(уникальные характеристики 

товара), потребители об этом 

знают, само лидерство уси-

ливает позицию компании. 

Ведь у потребителей суще-

ствуют определенные иллю-

зии восприятия: большинст-

во не может ошибаться, ли-

дер всегда лучший и т.д.  

Задача лидера - увеличить 

или хотя бы удержать долю 

рынка. Этого можно достиг-

нуть постоянным улучшени-

ем своего товара, копирова-

нием удачных идей конку-

рентов, расширением рынка. 

«Партизанская война» 

Компании, ведущие такую 

«войну», должны искать 

небольшой сегмент, кото-

рый неинтересен крупным 

компаниям, и работать в 

нем. Сегмент можно вы-

брать по разным призна-

кам: географическим (ма-

ленькие местные компа-

нии), демографическим, 

создать уникальный про-

дукт для небольшой целе-

вой аудитории и т.д. Пре-

имуществом также явля-

ется то, что маленькая 

компания очень мобильна, 

подстраивается  под изме-

няющиеся условия. «Пар-

тизан» очень хорошо зна-

ет своего клиента и может 

удовлетворять его потреб-

ности лучше других. 
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ГЛАВА 3. МОНИТОРИНГ  

ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ  

КАК ИНСТРУМЕНТ ДИАГНОСТИКИ КРИЗИСА 
 
 

 

 

3.1. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ ВЕРОЯТНОСТИ  

БАНКРОТСТВА ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

Финансовая пропасть – самая глубокая из всех 

пропастей, в неѐ можно падать всю жизнь. 

И.Ильф, Е. Петров 
 

 

Существует большое количество разнообразных приѐмов и мето-

дов прогнозирования финансового состояния предприятия с позиций 

возможного банкротства. Основными из них являются [18, 55]: 

1) расчѐт индекса кредитоспособности (пятифакторная модель 

Э.Альтмана); 

2) использование формализованных и неформализованных крите-

риев; 

3) прогнозирование показателей платежеспособности. 
 

1. Пятифакторная модель Э.Альтмана. Она имеет вид: 

Z= 1,2·Х1+1,4·Х2+3,3·Х3+0,6·Х4+0,999·Х5, 

где Х1 – чистый оборотный капитал/активы; 

 Х2 – накопленная реинвестированная прибыль/активы; 

 Х3 – прибыль до выплаты процентов и налогов/активы; 

 Х4 – рыночная оценка собственного капитала/заемный капитал; 

 Х5 – объем продаж/активы.  

При Z<1,81 вероятность банкротства очень велика. При Z>2,99 бан-

кротство маловероятно.  
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В точке Z, характеризующейся значением 2,675, на 90% точна в пред-

сказании банкротства на один год вперед и на 80% - на два года вперед. 

2. Использование системы формализованных и неформализо-

ванных критериев. Любое прогнозное решение подобного рода неза-

висимо от числа критериев является субъективным, а рассчитанные 

значения критериев носят скорее характер информации к размышле-

нию, нежели побудительных стимулов для принятия немедленных ре-

шений волевого характера.  

Комитетом по обобщению практики аудирования (Великобрита-

ния) были выделены две группы критериев, содержащие перечень кри-

тических показателей для оценки возможного банкротства предпри-

ятия. Основываясь на разработках западных аудиторских фирм и адап-

тируя эти разработки к отечественной специфике ведения бизнеса, 

можно использовать следующую двухуровневую систему показателей.  

К первой группе относятся критерии и показатели, неблагоприят-

ные текущие значения которых и складывающаяся динамика измене-

ния свидетельствуют о возможных в обозримом будущем значитель-

ных финансовых затруднениях, в том числе и банкротстве. К ним отно-

сятся:  

 - повторяющиеся существенные потери в основной производст-

венной деятельности;  

 - превышение некоторого критического уровня кредиторской за-

долженности;  

 - чрезмерное использование краткосрочных заѐмных средств в 

качестве источников финансирования долгосрочных вложений;  

 - устойчиво низкие значения коэффициентов ликвидности;  

 - постоянная нехватка оборотных средств;  

 - устойчиво увеличивающаяся до опасных пределов доля заѐмных 

средств в общей сумме источников средств;  

 - неправильная реинвестиционная политика;  

 - превышение размеров заѐмных средств над установленными 

лимитами;  
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 - постоянное невыполнение обязательств перед инвесторами, 

кредиторами и акционерами (в отношении своевременности возврата 

ссуд, выплаты процентов и дивидендов);  

 - высокий удельный вес просроченной дебиторской задолженно-

сти;  

 - наличие сверхнормативных и не находящих сбыта товаров и 

производственных запасов;  

 - ухудшение отношений с учреждениями банковской системы;  

 - вынужденное использование новых источников финансовых ре-

сурсов на относительно невыгодных условиях;  

 - применение в производственном процессе оборудования с ис-

текшими сроками эксплуатации;  

 - потенциальные потери долгосрочных контрактов;  

 - неблагоприятные изменения в портфеле заказов.  

Во вторую группу входят критерии и показатели, неблагоприят-

ные значения которых не дают основания рассматривать текущее фи-

нансовое состояние как критическое; вместе с тем они говорят о том, 

что при определѐнных обстоятельствах или непринятии действенных 

мер ситуация может резко ухудшиться. К ним относятся:  

 - потеря ключевых сотрудников аппарата управления;  

 - вынужденные остановки, а также нарушение ритмичности про-

изводственно-технологического процесса;  

 - недостаточная диверсификация деятельности предприятия, т.е. 

чрезмерная зависимость финансовых результатов деятельности пред-

приятия от какого-либо одного конкретного проекта, типа оборудова-

ния, вида активов и др.;  

 - излишняя ставка на возможную и прогнозируемую успешность 

и прибыльность нового проекта;  

 - участие предприятия в судебных разбирательствах с непредска-

зуемым исходом;  

 - потеря ключевых контрагентов;  
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 - недооценка необходимости постоянного технического и техно-

логического обновления предприятия;  

 - неэффективные долгосрочные соглашения;  

 - политический риск, связанный с предприятием в целом или его 

ключевыми подразделениями.  

Не все из рассмотренных критериев могут быть рассчитаны непо-

средственно по данным бухгалтерской отчѐтности, может потребовать-

ся дополнительная информация. Что касается критических значений 

этих критериев, то они должны быть детализированы по отраслям и 

подотраслям и определены после накопления определѐнных статисти-

ческих данных.  

3. Прогноз показателей платѐжеспособности. В соответствии с 

Постановлением Правительства РФ от 20 мая 1994 г. № 498 «О некото-

рых мерах по реализации законодательства о несостоятельности (бан-

кротстве) предприятий» и Методологическими положениями по оценке 

финансового состояния предприятий и установлению неудовлетвори-

тельной структуры баланса, утвержденными распоряжением ФУДН 

при Госкомимуществе России от 12 августа 1994г. № 31-р, анализ и 

оценка структуры баланса проводятся на основе трѐх показателей:  

1 ) коэффициента текущей ликвидности;  

2) коэффициента обеспеченности собственными средствами; 

3) коэффициента утраты (восстановления) платежеспособности. 

Коэффициент текущей ликвидности определяется как отношение 

фактической стоимости имеющихся в наличии у предприятия оборот-

ных средств в виде производственных запасов, готовой продукции, де-

нежных средств, дебиторской задолженности и прочих оборотных ак-

тивов (итог раздела II актива баланса) к наиболее срочным обязательст-

вам предприятия в виде краткосрочных займов и кредиторской задол-

женности (итог раздела V пассива баланса за вычетом строк 640, 650): 

.
650,640ПVстрПV

АII
КЛ  

Структура баланса считается удовлетворительной при Кл  2.  
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Коэффициент обеспеченности собственными средствами (Косс) 

характеризует наличие у предприятия собственных средств, необходи-

мых для его финансовой устойчивости. Он определяется как отношение 

разности между объемами источников собственных средств (П V) и 

внеоборотных активов (А I) к фактической стоимости имеющихся в на-

личии у предприятия оборотных средств (А II): 

.
AII

AIПV
Косс  

Нормальным считается значение Косс > 0,1. 

Структура баланса признается неудовлетворительной, а предприя-

тие — неплатежеспособным, если один из этих показателей оказывает-

ся ниже нормативного значения. 

Коэффициент утраты (восстановления) платежеспособности 

характеризует наличие у предприятия реальной возможности утратить 

либо восстановить свою платежеспособность в течение определенного 

периода.  Коэффициент утраты (восстановления) платежеспособности 

определяется как отношение расчетного коэффициента текущей лик-

видности к его установленному значению. Расчетный коэффициент те-

кущей ликвидности определяется как сумма фактического значения ко-

эффициента текущей ликвидности на конец отчетного периода и изме-

нения значения этого коэффициента между окончанием и началом от-

четного периода в пересчете на установленный период утраты (восста-

новления) платежеспособности: 

.
2

)( 111 нФФ

впл

КК
Т

NК
К  

где Квпл - коэффициент утраты (восстановления) платежеспособ-

ности; 

К1ф - фактическое значение (в конце отчетного периода) коэффи-

циента текущей ликвидности; 

К1н - значение коэффициента платежеспособности к началу отчет-

ного периода; 
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Т - отчетный период в месяцах; 

N - период восстановления платежеспособности в месяцах (при 

расчете коэффициента восстановления платежеспособности N=6 меся-

цам, для коэффициента утраты N=3)
1
. 

Если этот коэффициент равен или больше 1, у предприятия име-

ются реальные возможности восстановить свою платежеспособность. В 

противном случае такой возможности нет. 

По результатам расчетов и полученным значениям перечисленных 

показателей может быть принято одно из следующих решений: 

 признание структуры баланса предприятия неудовлетворитель-

ной, а предприятия - неплатежеспособным;  

 наличие реальной возможности у предприятия-должника вос-

становить свою платежеспособность;  

 наличие реальной возможности утраты предприятием платеже-

способности, когда оно уже в ближайшее время не сможет выполнить 

свои обязательства перед кредиторами. 

Признание предприятия неплатежеспособным и имеющим не-

удовлетворительную структуру баланса не означает, что оно признано 

несостоятельным (банкротом), не изменяет его юридического статуса и 

не влечет за собой наступления гражданско-правовой ответственности. 

Это лишь зафиксированное ФСФО России или ее территориальным 

агентством состояние неплатежеспособности предприятия. 

Алгоритм реализации процедур банкротства представлен на рис. 3 

[50]. 

                                                 
1
 При неудовлетворительной структуре баланса для проверки реальной воз-

можности предприятия восстановить свою платежеспособность рассчитывается 

коэффициент восстановления платежеспособности сроком на 6 месяцев. Если 

коэффициент восстановления платежеспособности меньше 1, то это свидетель-

ствует о том, что у предприятия в течение ближайших 6 месяцев нет реальной 

возможности восстановить платежеспособность. При удовлетворительной 

структуре баланса для проверки устойчивости финансового положения рассчи-

тывается коэффициент утраты платежеспособности. 
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Анализ финансового состояния предприятия с целью

прогнозирования банкротства

Обнаружены

формальные и неформальные признаки

банкротства?

Досудебная санация

Восстановлена платежеспособность

предприятия?

Подача заявления в арбитражный суд о возбуждении

судебного производства по делу о несостоятельности

(банкротстве) предприятия

Возбуждение арбитражным судом дела о банкротстве,

введение процедуры наблюдения и назначение временного

управляющего

Оценка арбитражным судом обоснованности причин

возбуждения дела, проведение экспертизы в целях

выявления признаков фиктивного или преднамеренного

банкротства

Установлено отсутствие признаков

банкротства, фиктивное банкротство?

Решение арбитражного

суда об отказе в

признании должника

банкротом

Да

27

27

Нет

Да
Нет

27

Да

Нет

Подготовка временным управляющим на основе анализа

финансового состояния должника, результатов

инвентаризации имущества и реестра требований

кредиторов предложений о возможности или

невозможности восстановления платежеспособности

должника

Созыв и проведение временным управляющим  первого

собрания кредиторов

12

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

 

Рис. 3. Алгоритм реализации процедур банкротства 
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Есть возможность

восстановить платежеспособность

должника и погасить его

задолженность

Нет

11

Есть возможность

решения первого собрания

кредиторов о мировом

соглашении

Решение арбитражного суда

о признании должника

банкротом и об открытии

конкурсного производства,

назначении конкурсного

управляющего

24

25

Да

Арбитражный суд утверждает мировое

соглашение и прекращает производство

по делу о банкротстве

27

Ликвидационные процедуры

(конкурсное производство)

сроком на один год с

возможным продлением не

более, чем на шесть месяцев

27
Выбор арбитражным судом

последующей процедуры

банкротства

Нет

Да

Определение арбитражного суда о

введении финансового оздоровления

Утверждение срока (не более двух лет)

и плана финансового оздоровления,

графика погашения задолженности,

кандидатуры административного

управляющего

Определение арбитражного суда

о введении внешнего

управления

Утверждение срока (не более

полутра лет с возможностью

продления на 6 мес.) и внешнего

управления, кандидатуры

внешнего управляющего

Осуществление процедур финансового оздоровления или внешнего управления

Погашены должником все

требования кредиторов?

Совокупный срок

процедур банкротства

превысил 2 года?
15

Нет

Да Нет

Проведение собрания

кредиторов

Определение арбитражного суда о
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Окончание рис. 3. Алгоритм реализации процедур банкротства 
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3.2. АНАЛИЗ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ  

С ПОМОЩЬЮ ОСНОВНЫХ ФИНАНСОВЫХ  

КОЭФФИЦИЕНТОВ 

 

Финансовые коэффициенты (табл. 3) представляют собой отно-

сительные показатели финансового состояния предприятия. Они рас-

считываются в виде соотношений абсолютных показателей финансо-

вого состояния или их линейных комбинаций. Анализ финансовых 

коэффициентов заключается в сравнении их значений с базисными 

величинами, а также в изучении их динамики за отчетный период и за 

ряд лет. 

Таблица 3 
 

Методика расчета финансовых коэффициентов 
 

Показатель Расчет Характеристика 

Показатели ликвидности 

 

Коэффициент об-

щей ликвидности 
)(

)(

VКО

IIТА
К общ

л  

Коэффициент текущей ликвид-

ности характеризует ожидае-

мую платежеспособность пред-

приятия в период, равный про-

должительности  оборота всех 

оборотных средств. Нормаль-

ное значение >2 

Коэффициент бы-

строй ликвидности )(

)(

VКО

ЗапасыIIТА
К б

л  
Показывает, какую часть дол-

гов предприятие способно по-

гасить достаточно быстро. Оп-

тимальное значение ≥ 1 (0,7 ÷ 

0,8) 

Коэффициент аб-

солютной ликвид-

ности 
)(VКО

КФВДС
К абс

л  

Показывает, какую часть дол-

гов предприятие способно по-

гасить в течение 2-3 дней. Оп-

тимальное значение ≥ 0,2 

Чистый оборотный 

капитал 

ЧОК=ТА (II) - КО (V) Наличие ЧОК подтверждает 

ликвидность активов предпри-

ятия (должен быть >0) 



 43 

Продолжение табл. 3 
 

Показатель Расчет Характеристика 

Показатели оборачиваемости 

 

Коэффициент 

оборачиваемости 

оборотных акти-

вов 

..

2(

велср

акт

об
Актив

)фВыручка
К  

Показывает эффективность, с 

которой фирма использует все 

активы для достижения глав-

ной цели - выпуска продукции 

Коэффициент 

оборачиваемости 

всех активов 
велср

актоб

об
АктОб

Выручка
К

.

.

..
 

Показывает эффективность, с 

которой фирма использует те-

кущие (оборотные) активы для 

достижения главной цели - 

выпуска продукции 

Коэффициент 

оборачиваемости  

основных произ-

водственных 

средств и немате-

риальных активов 

велср

анcо

об
НАОС

Выручка
К

.

.._..

)(  

Показывает эффективность, с 

которой фирма использует ос-

новные производственные 

средства для достижения 

главной цели - выпуска про-

дукции 

Коэффициент 

оборачиваемости  

запасов велср

зап

об
Запасы

Выручка
К

.

.

 

Средняя скорость, с которой 

запасы переходят в дебитор-

скую задолженность в резуль-

тате продажи конечного про-

дукта. Используется как инди-

катор ликвидности запасов 

Коэффициент 

оборачиваемости  

дебиторской за-

долженности 

велср

об
ДЗ

Выручка
К ДЗ

.

.

 

Средняя скорость погашения 

дебиторской задолженности за 

период. Показывает, сколько 

раз в году предприятие рас-

считывается «живыми» день-

гами 

Коэффициент 

оборачиваемости 

кредиторской за-

долженности 

велср

об
КЗ

Выручка
К КЗ

.

.

 

Средняя скорость погашения 

дебиторской задолженности за 

период. Показывает, сколько 

раз в году предприятие рас-

плачивается с кредиторами. 
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Окончание табл. 3 

 

 

Показатель Расчет Характеристика 

Показатели рентабельности продукции. Оценка эффективности управления 

Чистая прибыль 

на 1 р. продаж реализацииОбъѐм

япредприятиприбыльЧистая

_

__  Характеризует долю прибыли в 

объеме продаж 

Рентабельность 

от всей реализа-

ции 

реализацииОбъѐм

реализациивсейотПрибыль

_

___
 

Позволяет определить долю 

фиксированных издержек в 

прибыли 

Общая рента-

бельность (вало-

вая маржа) 

реализацииОбъѐм

прибыльбалансоваяВаловая

_

)(
 Позволяет определить долю 

фиксированных издержек в 

прибыли  

Показатели рентабельности предприятия 

 

Общая рента-

бельность пред-

приятия 

активовстоимостьСредняя

прибыльбалансоваяВаловая

__

)(
 Оценивает способность фирмы 

получать наилучшие результа-

ты на активы предприятия без 

учета метода финансирования 

этих активов и эффективности 

метода налогового планирова-

ния 

Чистая рента-

бельность пред-

приятия 

активовстоимостьСредняя

япредприятиприбыльЧистая

__

__
 Оценивает способность фирмы 

получать наилучшие результа-

ты на активы предприятия без 

учета метода финансирования 

этих активов, но с учетом  ме-

тода налогового планирования 

Чистая рента-

бельность собст-

венного капитала капиталагособственно

величинаСредняя

япредприятиприбыльЧистая

_

____

__
 Характеризует взаимосвязь 

прибыли и инвестиций. Позво-

ляет оценить прибыль на собст-

венный капитал и сравнить его 

значение с тем, которое было 

бы получено при альтернатив-

ном использовании капитала 
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3.3. АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ 

ОРГАНИЗАЦИИ 
 

Финансовая устойчивость предприятия характеризуется систе-

мой абсолютных и относительных показателей, оценивающих обес-

печенность запасов товарно-материальных ценностей источниками 

их формирования. Вычисление этих показателей позволит классифи-

цировать финансовые ситуации по степени устойчивости. 

Существует четыре вида финансовой устойчивости: 

I.   Абсолютная финансовая устойчивость:     

Запасы ≤ СОК
1
. 

II.  Нормальная финансовая устойчивость:     

Запасы ≤ СОК + Долгосрочные обязательства (IV). 

III. Неустойчивое финансовое положение:     

Запасы ≤ СОК + Долгосрочные обязательства (IV) + Кратко-

срочные кредиты. 

IV. Критическое финансовое положение (банкротство):        

Запасы формируются за счет просроченной кредиторской за-

долженности. 

Финансовая устойчивость в долгосрочном периоде характеризу-

ется относительными показателями: 

1) коэффициентом автономии 

;6,0
Баланс

СК
К авт  

2) коэффициентом финансовой зависимости 

;1..
СК

ЗК
К зф  

где ЗК – заѐмный капитал. 

3) коэффициентом маневренности 

;5,0
СК

СОК
К ман  

                                                 
1
 СОК – собственный оборотный капитал. СОК=СК-ВА (т.е. собственный капи-

тал − внеоборотные активы) = III-II >0 



 46 

4) коэффициентом обеспеченности запасов 

;8,0...6,0..
Запасы

СОК
К запоб  

5) приростом суммы собственного оборотного капитала, оз-

начающий финансовую устойчивость предприятия  

СОК . 
 

3.4. ГОРИЗОНТАЛЬНЫЙ И ВЕРТИКАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ  

ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

Цель горизонтального и вертикального анализа финансовой 

отчетности состоит в том, чтобы наглядно представить изменения, 

произошедшие в основных статьях баланса, отчета о прибыли и 

отчета о денежных средствах и помочь менеджерам компании ре-

шить, каким образом продолжать свою деятельность.  

Горизонтальный анализ заключается в сопоставлении фи-

нансовых данных предприятия за два прошедших периода (года) в 

относительном и абсолютном виде для того, чтобы сделать лако-

ничные выводы.  

Технология анализа достаточно проста: последовательно во 

второй и третьей колонках помещают данные по основным статьям 

баланса на начало и конец года. Затем вычисляется абсолютное 

отклонение значения каждой статьи баланса. В последней колонке 

определяется относительное изменение в процентах по каждой 

статье.  

Аналогичный анализ производится на основе отчета о прибы-

ли предприятия. 

Результаты проведенного анализа позволяют руководству 

предприятия сделать следующие основополагающие рекомендации 

своим менеджерам.  

1. Улучшить взаимоотношения с поставщиками и потреби-

телями с целью получения более льготного для себя соотношения 

дебиторской и кредиторской задолженности.  
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2. Всеми средствами снизить хотя бы на четверть админи-

стративные издержки.  

3. Финансовому директору приложить максимум усилий 

для поиска выгодных источников краткосрочного финансирова-

ния, если не удастся добиться льготных условий кредитования со 

стороны поставщика. 

Вертикальный анализ позволяет сделать вывод о структуре 

баланса и отчета о прибыли в текущем состоянии, а также просле-

дить динамику этой структуры. Технология вертикального анализа 

состоит в том, что общую сумму активов предприятия (при анали-

зе баланса) и выручку (при анализе отчета о прибыли) принимают 

за сто процентов и каждую статью финансового отчета представ-

ляют в виде процентной доли от принятого базового значения.  
 

 

 

3.5. АНАЛИЗ ПРИБЫЛИ 
 

 

 

В условиях рыночной экономики получение максимально 

возможной прибыли  -  цель любого производства, т. к. прибыль 

является основным источником пополнения фондов накопления, 

социальной сферы, инвестиций, пополнения оборотных средств и 

т. д. Под прибылью понимается часть чистого дохода, который не-

посредственно получают субъекты хозяйствования после реализа-

ции продукции (работ, услуг). Таким образом, прибыль – это ито-

говый показатель деятельности предприятия. Она наряду с уров-

нем рентабельности характеризует финансовый результат его дея-

тельности. На размер прибыли оказывают влияние не только объем 

произведенной и реализованной продукции, но и ее качество, ас-

сортимент, уровень себестоимости, пени, штрафы и неустойки как 

уплаченные, так и полученные, различные списания сумм на убыт-

ки и т. д. Поэтому столь важно научиться еѐ анализировать, выяв-

лять отклонения от плана и предыдущего года.  
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В процессе анализа хозяйственной деятельности предприятия 

используются следующие показатели прибыли: балансовая при-

быль, прибыль от реализации продукции (работ, услуг), прибыль 

от прочей реализации, финансовые результаты от внереализацион-

ных операций, налогооблагаемая прибыль, чистая прибыль [28].  
 

Примеры решения задач 
 

 1. Дать общую оценку прибыли по составным ее элементам в 

сравнении с запланированной в отчѐтный период и полученной в 

предыдущем году.  

Решение. Из формы № 2 и оперативных данных организации 

заносятся в таблицу следующие показатели (табл. 4). 
 

Таблица 4 
 

Прибыль по составным элементам, тыс. р. 
 

Показатели План 

на от-

чет-

ный 

год 

Фактически Отклонения 

за  от-

четный 

год 

за преды-

дущий 

год 

от плана от преды-

дущего го-

да 

∑ % ∑ % 

Прибыль (убыток) 

до налогообложе-

ния   

 

 

7970 

 

 

6993 

 

 

7525 

 

 

-977 

 

 

-12,3 

 

 

-532 

 

 

-7,1 

В том числе:      

валовая прибыль   

 

7970 

 

7124 

 

7637 

 

-846 

 

-10,6 

 

-513 

 

-6,7 

операционные     

доходы и расходы  

 

- 

 

-42 

 

-56 

 

-42 

 

х 

 

+14 

 

х 

Внереализацион-

ные доходы и рас-

ходы  

 

х 

 

-89 

 

-56 

 

-89 

 

х 

 

-33 

 

х 
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Вывод. Из табл. 7 следует, что фактическая прибыль до налого-

обложения уменьшилась по сравнению как с запланированной (на 977 

тыс. р. или на 12,3%), так и с полученной предыдущем году (на 532 

тыс. р. или на 7,1%). Операционные и внереализационные расходы 

уменьшили балансовую прибыль в отчетном году по сравнению с за-

планированным на 131 тыс. р. (42 тыс. р. + 89 тыс. р.). Руководителю 

предприятия следует обратить пристальное внимание на сложившую-

ся ситуацию и выявить причины снижения прибыли до налогообложе-

ния. 

Также можно сделать вывод, что убытки от превышения опе-

рационных расходов над операционными доходами составили 42 

тыс. р., но по сравнению с прошлым годом они сокращены на 14 

(42-56) тыс. р. 

К убыткам в составе внереализационных расходов отнесены зна-

чительные суммы уплаченных штрафов за несвоевременный возврат 

тары, недопоставку продукции и прочее, которые составили 89 тыс. р. 

и в 1,6 раза превысили убытки прошлого года (89 тыс. р. : 56 тыс. р.). 

При анализе выясняются причины возникновения непроизводи-

тельных расходов, при этом обращается особое внимание на причины 

уплаты штрафных санкций за нарушение договоров, за неправильную 

маркировку и определение сортности, за отгрузку незапланированного 

ассортимента. Также проверяется правильность списания на финансо-

вые результаты штрафных санкций без привлечения к ответственности 

виновных лиц в соответствии с законодательством Российской Феде-

рации и устанавливается, какие меры принимаются организацией по 

недопущению указанных убытков. 
 

 2. Проанализировать прибыль от реализации произведенной 

продукции. 

Решение: Проводится проверка баланса произведенной продук-

ции и общая оценка влияния на выполнение плана прибыли изменения 

прибыли в остатках готовой продукции на начало и конец отчетного 

года, для чего составляется следующая таблица по плановым и факти-

ческим показателям (табл. 5). 
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Таблица 5 
 

Баланс произведенной готовой продукции, тыс. р. 
 

 

Показа-

тели 

План Факт Отклоне-

ние фак-

тической 

прибыли 

от плано-

вой 

П
л

а
н

о
в

а
я

 с
е
б

е-

ст
о
и

м
о
ст

ь
 п

р
о
-

и
зв

ед
ен

н
о

й
 

п
р

о
д

у
к

ц
и

и
  

П
р

о
и

зв
ед

ѐ
н

н
а

я
 

п
р

о
д

у
к

ц
и

я
  
в

 

о
т
п

у
ск

н
ы

х
 ц

е-

н
а
х
  

 

П
р

и
б

ы
л

ь
  

П
о

л
н

а
я

  
 с

еб
е-

ст
о

и
м

о
ст

ь
 п

р
о
-

и
зв

ед
ѐн

н
о

й
 

п
р

о
д

у
к

ц
и

и
  

П
р

о
и

зв
ед

ѐ
н

н
а

я
 

п
р

о
д

у
к

ц
и

я
  
в

 

о
т
п

у
ск

н
ы

х
 ц

е-

н
а
х
  

П
р

и
б

ы
л

ь
  

1. Остатки   

готовой 

продукции 

на начало 

года    

512 576 64 512 576 64 -      

2. Выпуск 

продукции 

в отчетном 

году  

10  896 12  056 1160 11 279 12 673 1394 234 

3. Остатки  

готовой  

продукции 

на  конец 

отчетного 

года 

563 217 -346 567 634 67 413 

4. Реализо-

вано гото-

вой  про-

дукции за 

отчетный 

год   

10 845 12 415 1570 11 224 12  615 1391 -179 

 

 

Примечания: 1) прибыль от выпуска продукции в ценах плана 

составила 1336 тыс. р. (12 615 тыс. р. - 11 279 тыс. р.); 

2) плановые показатели определяются как разность между объ-

емом реализации, суммой остатков продукции на начало года и пла-

новым ее выпуском. 
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Вывод. Анализ приведенных данных в балансе произведенной 

готовой продукции позволяет сделать заключение о том, что план 

прибыли от выпуска продукции перевыполнен на 234 тыс. р., или на 

20,17% (234 тыс. р. · 100 : 1160 тыс. р.), а от реализации –

недовыполнен на 179 тыс. р., или на 11,40% (179 тыс. р. · 100 : 1570 

тыс. р.). Это уменьшение прибыли от реализации произошло за счет 

увеличения прибыли в остатках готовой продукции на конец года на 

413 тыс. р. 

Одной из причин такого положения может быть наличие в ос-

татках высокорентабельной продукции вместо предусмотренной в 

расчетах плана низкорентабельной. В этом случае необходимо выяс-

нить, какие конкретные изделия и по каким причинам не были реа-

лизованы в отчетном периоде. Чаще это случается из-за отказа поку-

пателей от поступивших изделий с дефектами и возвращенных изго-

товителю для их устранения. Реализация такой продукции - резерв 

увеличения прибыли (413 тыс. р.) в следующем отчетном периоде. 

Однако причиной этого могут быть и маркетинговые просчеты, ко-

торые должны быть выявлены для  их скорейшего устранения. 

В ходе анализа рассматривается номенклатура продукции, ос-

тавшейся на складе, с целью выявления изделий, которые не поль-

зуются спросом или сбыт которых ограничен. В случае наличия та-

ких изделий выясняется, не предусмотрен ли их дальнейший выпуск, 

для решения вопроса о снятии с производства указанных изделий 

или сокращении выпуска до объѐма, обеспеченного сбытом. 

 

 3. Проанализировать выполнение плана прибыли от реализа-

ции продукции. 

Решение. Анализ проводится в табл. 6. 
 



 52 

Таблица 6 
 

Прибыль от реализации выпущенной продукции, тыс. р. 
 

Показатель По утвержден-

ному плану 

По плану на фактиче-

ски реализованную 

продукцию 

По 

отче-

ту 

1. Производственная себе-

стоимость 

10 749 11 222 11 339 

2. Коммерческие расходы 

(расходы на продажу) 

86 86 89 

3. Полная себестоимость 10 835 11 308 11 428 

4. Выручка от реализации 12 085 12 666 11 688 

5. Результат: 

прибыль (+), убыток (-) 

 

1 250 

 

1 358 

 

260 
 

 

 

Вывод. Данные табл. 9 свидетельствуют о том, что фактическая 

прибыль от реализации произведенной продукции меньше заплани-

рованной на 990 тыс. р. (260 тыс. р. - 1250 тыс. р.). 

Для более глубокого анализа выявляются факторы, повлиявшие 

на выполнение плана прибыли. 

1. Прежде всего следует проанализировать, какое влияние на вы-

полнение плана прибыли оказали изменение отпускных цен, смена 

покупателей. Влияние изменения отпускных цен на прибыль от реа-

лизации продукции определяется путем сопоставления фактической 

выручки от реализации выпущенной продукции с выручкой от реали-

зации продукции при плановых ценах на фактически реализованную 

продукцию. За счет этого фактора прибыль организации снизилась на 

978 тыс. р. (11 688 тыс. р. - 12 666 тыс. р.). 

2. Затем анализируется влияние на прибыль результатов выпол-

нения плана по реализации продукции, которые рассчитываются сле-

дующим образом: 

а) план реализации продукции в отпускных ценах выполнен на 

104,8% (12 666 тыс. руб· 100 : 12 085 тыс. р.); 
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б) за счет перевыполнения плана реализации продукции получено 

дополнительно прибыли (сверх плана) 60 тыс. р, 

то есть: 
 

1250 тыс. р. ·  ((12 666-12 085) · 100) :100=60 

    12 085 
 

3. На размер прибыли оказывает влияние увеличения себестоимо-

сти реализованной продукции. 

Влияние на прибыль увеличение себестоимости реализованной 

продукции определяется путем сопоставления фактической себе-

стоимости продукции с плановой себестоимостью того же (фактиче-

ского) объема продукции: 

а) по плану в пересчете на фактически реализованную продукцию 

производственная себестоимость составила 11 222 тыс. р., а фактиче-

ски - 11 339 тыс. р., то есть больше плановой на 117 тыс. р. (11 222 

тыс. р. - 11 339 тыс. р.); 

б) от повышения расходов на продажу прибыль уменьшилась на 3 

тыс. р. (86 тыс. р. - 89 тыс. р.). 

Всего за счет увеличения себестоимости реализованной продук-

ции недополучено прибыли 120 тыс. р. (-117 тыс. р. +(- 3 тыс. р.)). 

4. На размер прибыли оказывает влияние изменение ассортимен-

та и качества фактически реализованной продукции в сравнении с 

планом. В данном примере вследствие изменения ассортимента реа-

лизованной продукции и качества получена дополнительная прибыль 

согласно следующему расчету: 

а) прибыль по плану в условиях фактической номенклатуры и 

фактического объема реализации (по плану на фактически реализо-

ванную продукцию) составила 1358 тыс. р. (12 666 тыс. р. - 11 308 

тыс. р.); 

б) прибыль в отчетном году в условиях плановой структуры с 

учетом выполнения плана реализации равна 1310 тыс. р. (1250 тыс. р. 

· 104,8% : 100). 
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Следовательно, дополнительная прибыль составила 48 тыс. р. 

(1358 тыс. р. - 1310 тыс. р.). 

Общая сумма недополученной прибыли, составляющая 990 тыс. 

р., образовалась: 

- за счѐт уменьшения цен на выпускаемую продукцию  на -978 

тыс. р.; 

- роста объема реализации на +60 тыс. р.; 

- увеличения себестоимости реализованной продукции  на -120 

тыс. р.; 

- изменения ассортимента и качества  на +48 тыс. р. 
 

 

 

3.6. ПРИЗНАКИ ФИКТИВНОГО БАНКРОТСТВА 
 

 

 

Признаком фиктивного банкротства является наличие у долж-

ника возможности удовлетворить требования кредиторов в полном 

объѐме на момент обращения должника в арбитражный суд с заявле-

нием о признании его несостоятельным (банкротом). 

Для установления наличия (отсутствия) признаков банкротства 

определяется обеспеченность краткосрочных обязательств должника 

его оборотными активами: 
 

,
1)660.650.640.690.(

1)220.290.(

_

_
._

Формастрстрстрстр

Формастрстр

тваобязательсныеКраткосроч

активыОборотные
обеспК

 

 

где стр. – номер строки в балансе. 

При Кобесп.≥ 1 у предприятия наблюдаются признаки фиктивного 

банкротства. При Кобесп.< 1 – признаки фиктивного банкротства от-

сутствуют. 
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ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  
 

 

 

 

1. Предприятие ОАО «123» ведѐт свою хозяйственную деятель-

ность на протяжении нескольких лет, выпуская стабильный ассорти-

мент радиотехнической продукции.  

Известны результаты анализа сильных и слабых сторон пред-

приятия (табл.7) и формы 1 и 2 бухгалтерской отчетности (табл. 8,9). 

Оцените близость предприятия к банкротству. Сделайте выводы. 
 

 

Таблица 7 
 

Анализ сильных и слабых сторон предприятия 
 

 

Сильные стороны  предприятия 

 

Слабые стороны  предприятия 

 

Творческий потенциал специалистов 

и линейных руководителей выше 

среднего 

Сохраняется высокий уровень серви-

са 

Фаза жизненного цикла основного-

продукта- зрелость 

Качество продукции соответствует 

требованиям потребителей 

Технологически возможно производ-

ство новых изделий 

Есть материально-техническая база 

для научно-исследовательских и 

опытно-конструкторских разработок 

(НИОКР) 

 

Нестабильный сбыт 

Наличие производственных дефектов 

отдельных узлов 

Производство неритмично 

Производственные мощности полно-

стью не загружены 

Поставки потребителю не своевремен-

ны 

Молодые специалисты уходят из-за 

низкой заработной платы 

Невысокий уровень маркетинговых ис-

следований 

Недостаточно информации о конкурен-

тах 
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Таблица 8 
 

Бухгалтерский баланс  
 

АКТИВ 
Код пока-

зателя 

На начало 

отчетного 

года, тыс. р. 

На конец 

отчетного 

периода, 

тыс. р. 

I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 

Нематериальные активы 110 41   

Основные средства 120 10 092 10 555 

Незавершенное строительство 130 4022 5508 

Доходные вложения в материаль-

ные ценности 
135 - - 

Долгосрочные финансовые вложе-

ния 
140 242 242 

Отложенные налоговые активы 145 - - 

Прочие внеоборотные активы 150 - - 

ИТОГО по разделу I 190 14 397 16 305 

II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 

Запасы 210 19 599 25 324,9 

Налог на добавленную стоимость 

по приобретенным ценностям 
220 834 1329,9 

Дебиторская задолженность (пла-

тежи по которой ожидаются более 

чем через 12 месяцев после отчет-

ной даты) 

230 2719 - 

Дебиторская задолженность (пла-

тежи по которой ожидаются в тече-

ние 12 месяцев после отчетной да-

ты) 

240 2484 7021 

Краткосрочные финансовые вложе-

ния 
250 203 33 

Денежные средства 260 1351 432,9 

Прочие оборотные активы 270 - - 

ИТОГО по разделу II 290 27 190 34 141,7 

БАЛАНС 300 41 587 50 446,7 
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Окончание табл. 8 

 

 

ПАССИВ 
Код показа-

теля 

На начало 

отчетного 

года, тыс. р. 

На конец 

отчетного 

периода, 

тыс. р. 

III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ 

Уставный капитал 410 1162 1162 

Добавочный капитал 420 9420 13 955 

Резервный капитал 430 246 246 

Нераспределенная прибыль (не-

покрытый убыток) 
470 4715 2673 

ИТОГО по разделу III 490 15 543 180 36 

IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 

Займы и кредиты 510  - - 

Отложенные налоговые обяза-

тельства 
515 - - 

Прочие долгосрочные обязатель-

ства 
520 - - 

ИТОГО по разделу IV 590 - - 

V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 

Займы и кредиты 610 2000 7144 

Кредиторская задолженность 620 23 947 25 170,2 

Задолженность перед участника-

ми (учредителями) по выплате 

доходов 

630 - - 

Доходы будущих периодов 640 - - 

Резервы предстоящих расходов 650 - - 

Прочие краткосрочные обяза-

тельства 
660 97 97 

ИТОГО по разделу V 690 26 044 32 411,2 

БАЛАНС 700 41 587 50 447,2 
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Таблица 9 

Отчѐт о прибылях и убытках 

 

Показатель Код 

 

 

За отчет-

ный пери-

од, тыс. р. 

За аналогич-

ный период 

предыдущего 

года, тыс. р. 

I. Доходы и расходы по обычным ви-

дам деятельности 

Выручка (нетто) от продажи товаров, 

продукции, работ, услуг (за минусом на-

лога на добавленную стоимость, акцизов 

и аналогичных обязательных платежей) 

010 79 501 48 203 

Себестоимость проданных товаров, про-

дукции, работ, услуг 
020 54 217 28 392 

Валовая прибыль 029 25 284 19 811 

Коммерческие расходы 030 0 0 

Управленческие расходы 040 19 605 16 783 

Прибыль (убыток) от продаж (строки 

(010-020-030-040)) 
050 5679 3028 

II. Операционные доходы и расходы 

Проценты к получению 
060 0 0 

Проценты к уплате 070 0 0 

Доходы от участия в других организаци-

ях 
080 0 0 

Прочие операционные доходы 090 756 752 

Прочие операционные расходы 100 2200 1194 

III. Внереализационные доходы и рас-

ходы 

Внереализационные доходы 

120 0 190 

Внереализационные расходы 130 11 17 

Прибыль (убыток) до налогообложения 

(строки (050+060+070+080+090-

100+120-130) 

140 4224 2759 

Текущий налог на прибыль 150 1014 685 

Чистая прибыль (убыток) отчетного пе-

риода 
190 2673 2074 
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2. Проведите финансовую диагностику деятельности предпри-

ятия на основе форм 1 и 2 (табл. 4, 5) и по результатам диагностики 

составить отчет, отражающий взгляд на эффективность деятельности 

предприятия. В отчѐте необходимо предложить целесообразные с 

вашей точки зрения мероприятия, улучшающие финансовые показа-

тели и показатели эффективности функционирования данного пред-

приятия. 

Форма отчѐта:  

I. Анализ: 

1) горизонтальный и вертикальный; 

2) ликвидности баланса; 

3) финансовых коэффициентов; 

4) финансовой устойчивости организации. 

II. Выводы и предложения. 

 

3. Имеются следующие данные о предприятии, объявившем себя 

банкротом и отказавшемся платить по обязательствам: 

Оборотные активы – 1589 тыс. р., налог на добавленную стои-

мость по приобретенным ценностям – 843 тыс. р., краткосрочные 

обязательства – 7794 тыс. р., доходы будущих периодов – 358 тыс. р., 

резервы предстоящих расходов – 389 тыс. р., прочие краткосрочные 

обязательства – 241 тыс. р. 

Определите, насколько обосновано заявление предприятия о 

банкротстве. 
 

 

4. Ответьте на вопросы теста «Правовое содержание процедур 

финансового оздоровления и банкротства предприятий» 
 

1. Что такое несостоятельность (банкротство) предприятия? 

а) неспособность предприятия справиться с текущими плате-

жами; 

б) признанная судом или объявленная должником неспособ-

ность должника удовлетворить требования кредиторов и ис-

полнить требования по уплате обязательных платежей; 
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в) задолженность по заработной плате в течение 2 месяцев; 

г) невыполнение договорных обязательств. 

2. Кто не имеет права на обращение в арбитражный суд о призна-

нии предприятия банкротом? 

а) предприятие-должник; 

б) конкурсные кредиторы; 

в) уполномоченные органы; 

г) профсоюзный комитет предприятия. 

3. Неплатежеспособность предприятия - это: 

а) признанная судом неспособность должника в полном объ-

еме удовлетворить требования кредиторов; 

б) неспособность предприятия покрыть внешние обязательст-

ва (краткосрочные и долгосрочные) всем имуществом, оценен-

ным по рыночной стоимости; 

в) неспособность предприятия исполнить требование по уп-

лате обязательных платежей; 

г) финансовое положение предприятия-должника, не позво-

ляющее ему рассчитываться по своим долговым обязательст-

вам. 

4. Какие меры должны предпринять учредители (участники) 

предприятия-должника при его финансовом кризисе в первую 

очередь? 

а) ликвидировать предприятие; 

б) возбудить дело о банкротстве; 

в) принять меры по предупреждению банкротства; 

г) рассчитаться с кредиторами. 

5. На каком этапе между должником и кредитором может быть 

заключено мировое соглашение? 

а) в любое время до возбуждения дела о несостоятельности; 

б) на любой стадии рассмотрения дела в арбитражном суде; 

в) в период проведения конкурсного производства; 

г) в случае погашения требований кредиторов. 

6. Кто не имеет права инициировать созыв собрания кредиторов 

предприятия-должника? 

а) арбитражный управляющий; 

б) арбитражный суд; 

в) комитет кредиторов; 

г) конкурсные кредиторы и уполномоченные органы, требо-

вания которых по денежным обязательствам и обязательным 
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платежам составляют не менее 10% от общей суммы требова-

ний кредиторов. 

7. По Федеральному Закону «О несостоятельности(банкротстве)» 

внешний управляющий вправе отказаться от исполнения дого-

воров должника: 

а) в месячный срок с момента введения внешнего управле-

ния; 

б) в 3-месячный срок с момента введения внешнего управле-

ния; 

в) в 6-месячный срок с момента введения внешнего управле-

ния; 

г) по мере выявления нарушения законодательства при за-

ключении договора. 

8. По федеральному закону «О несостоятельности (банкротстве)» 

кто может рассматриваться в качестве кандидатуры внешнего 

управляющего? 

а) временный управляющий; 

б) лицо, представленное кредиторами; 

в) представитель должника; 

г) лица, представленные в арбитражный суд саморегулируе-

мой организацией арбитражных управляющих. 

9. Действующий Федеральный Закон «О несостоятельности (бан-

кротстве)» не распространяется: 

а) на потребительские кооперативы; 

б) акционерные общества; 

в) совместные предприятия; 

г) казенные предприятия, учреждения, политические партии 

и религиозные организации. 

10. Вознаграждение арбитражному управляющему устанавливает-

ся: 

а) собранием кредиторов; 

б) саморегулируемой организацией арбитражных управляю-

щих; 

в) учредителями (участниками) должника; 

г) арбитражным судом по представлению собрания кредито-

ров. 

11. Какая цель системы банкротства является приоритетной по от-

ношению к неплатежеспособному предприятию? 

а) возбуждение дела о банкротстве; 
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б) ликвидация предприятия; 

в) предотвращение банкротства; 

г) смена руководителя предприятия. 

12. Внешнее управление вводится: 

а) для выполнения требований граждан, перед которыми 

должник несет ответственность за причинение вреда их жизни 

или здоровью; 

б) восстановления платежеспособности предприятия и про-

должения деятельности; 

в) выполнения обязательств перед кредиторами; 

г) ликвидации предприятия. 

13. Какой нормативный акт устанавливает основания для призна-

ния должника несостоятельным (банкротом)? 

а) Гражданский кодекс РФ; 

б) Арбитражный процессуальный кодекс РФ; 

в) Федеральный Закон «О несостоятельности(банкротстве)»; 

г) решение собрания кредиторов. 

14. Какое решение вправе принять руководство предприятия при 

введении наблюдения? 

а) о реорганизации предприятия; 

б) создании филиалов и представительств; 

в) выплате дивидендов; 

г) внесении изменений в структуру и штатное расписание 

предприятия. 

15. Что из нижеперечисленного не относится к мерам по восста-

новлению платежеспособности должника? 

а) перепрофилирование производства; 

б) закрытие нерентабельных производств; 

в) взыскание дебиторской задолженности; 

г) погашение кредиторской задолженности. 

16. Что из нижеперечисленного не относится к причинам неплате-

жеспособности? 

а) низкая конкурентоспособность продукции; 

б) большие расходы на содержание жилищно-коммунального 

хозяйства; 

в) увеличение запасов, которые не увеличивают объемов 

производства и выручки; 

г) большая задолженность перед акционерами по выплате 

дивидендов. 
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17. Что из нижеперечисленного не характеризует сущность анти-

кризисного управления? 

а) система управления предприятием, направленная на пре-

дотвращение или устранение неблагоприятных для бизнеса яв-

лений; 

б) система профилактических и оздоровительных процедур, 

направленных на предотвращение неплатежеспособности пред-

приятия; 

в) совокупность форм и методов реализации антикризисных 

процедур применительно к конкретному предприятию-

должнику; 

г) косвенное воздействие государства на товаропроизводите-

лей. 

18. Досудебная санация предприятия - это: 

а) приведение его статуса в соответствие с законодательст-

вом; 

б) изменение структуры предприятия; 

в) реорганизация системы управления; 

г) процедура восстановления платежеспособности предпри-

ятия-должника, применяемая учредителями (участниками), 

кредиторами и иными лицами в целях предупреждения бан-

кротства. 

19. Что из нижеперечисленного не относится к чрезвычайным ме-

роприятиям по восстановлению платежеспособности предпри-

ятия? 

а) продажа активов, филиалов, незавершенного строительст-

ва и т. п.; 

б) реструктуризация задолженности; 

в) разработка стратегии развития предприятия; 

г) установление жесткого контроля затрат. 

20. Что из нижеперечисленного не относится к мерам по восста-

новлению платежеспособности должника? 

а) продажа предприятия-должника; 

б) замещение активов предприятия-должника акциями вновь 

созданного дочернего предприятия; 

в) расторжение договоров с поставщиками сырья; 

г) увеличение уставного капитала предприятия-должника за 

счет взносов участников и третьих лиц. 

21. Наблюдение - это: 
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а) передача управления предприятием временному управ-

ляющему; 

б) процедура банкротства, имеющая цель рассчитаться с кре-

диторами; 

в) процедура банкротства, применяемая к должнику с целью 

обеспечения сохранности имущества и проведения анализа фи-

нансового состояния предприятия-должника; 

г) передача управления предприятием административному 

управляющему. 

22. Внешнее управление предприятием - это: 

а) процедура банкротства, применяемая к должнику с целью 

восстановления его платежеспособности и погашения задол-

женности в соответствии с графиком; 

б) процедура банкротства, применяемая к предприятию-

должнику с целью обеспечения сохранности имущества долж-

ника; 

в) действия, направленные на устранение признаков банкрот-

ства предприятия; 

г) процедура банкротства, применяемая к предприятию-

должнику с целью восстановления его платежеспособности с 

передачей полномочий по управлению должником внешнему 

управляющему. 

23. Реорганизация юридического лица запрещается: 

а) при любой процедуре банкротства; 

б) при осуществлении внешнего управления; 

в) при конкурсном производстве; 

г) в ходе осуществления процедуры наблюдения. 

24. Конкурсное производство - это: 

а) процедура банкротства, применяемая к предприятию-

должнику с целью восстановления его платежеспособности; 

б) передача полномочий по управлению предприятием-

должником внешнему управляющему; 

в) процедура банкротства, имеющая целью финансовое оздо-

ровление предприятия; 

г) процедура банкротства, применяемая к должнику, при-

знанному банкротом, с целью соразмерного удовлетворения 

требований кредиторов. 

25. Мораторий на удовлетворение требований кредиторов вводит-

ся: 
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а) после принятия дела о несостоятельности в производство 

арбитражным судом; 

б) с даты введения наблюдения; 

в) даты заключения мирового соглашения; 

г) даты введения внешнего управления. 

26. Внешний управляющий должен разработать план внешнего 

управления и представить его на утверждение собрания креди-

торов: 

а) не позднее, чем через месяц с даты своего утверждения; 

б) не позднее, чем через 2 месяца после введения внешнего 

управления; 

в) не позднее, чем через 3 месяца после введения внешнего 

управления; 

г) в срок, установленный собранием кредиторов. 

27. Кто является участником первого собрания кредиторов с пра-

вом голоса? 

а) конкурсные кредиторы и уполномоченные органы; 

б) представитель учредителей (участников) предприятия-

должника и временный управляющий; 

в) руководитель предприятия-должника, представитель учре-

дителей (участников) и представитель работников; 

г) руководитель и представитель работников предприятия-

должника. 

28. В случае неисполнения или ненадлежащего исполнения арбит-

ражным управляющим возложенных на него обязанностей его 

отстраняют от исполнения своих обязанностей: 

а) арбитражный суд; 

б) собрание кредиторов; 

в) саморегулируемая организация арбитражных управляю-

щих; 

г) правоохранительные органы. 

29. Когда возможно добровольное банкротство акционерного об-

щества: 

а) при письменном согласии кредиторов; 

б) по решению учредителей; 

в) по решению общего собрания акционеров; 

г) на основе решения совета директоров. 

30. Заявление о признании предприятия-должника банкротом мо-

жет быть принято арбитражным судом к производству в случае, 
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если предприятие: 

а) не уплатило налоги и отчисления в социальные фонды в 

объеме 800 минимальных размеров оплаты труда; 

б) в течение 6 месяцев не выплачивает заработную плату пер-

соналу предприятия; 

в) не вернуло долг кредиторам в размере не менее 100 тыс. р. 

в течение 3 месяцев; 

г) не имеет денежных средств для погашения долгов. 

31. Мораторий на удовлетворение требований кредиторов не рас-

пространяется: 

а) на задолженность по зарплате и выплату вознаграждений 

по авторским договорам; 

б) обязательные платежи в социальные фонды; 

в) обязательства, взыскания по которым производятся в бес-

спорном порядке; 

г) возмещение убытков, связанных с отказом внешнего 

управляющего от исполнения договоров должника. 

32. Кто осуществляет контроль за деятельностью саморегулируе-

мых организаций арбитражных управляющих? 

а) уполномоченный орган; 

б) арбитражный суд; 

в) собрание кредиторов; 

г) регулирующий орган. 

33. Что из нижеперечисленного не относится к мерам по восста-

новлению платежеспособности должника? 

а) продажа части имущества должника; 

б) уступка прав требований предприятия-должника; 

в) увеличение уставного капитала предприятия-должника за 

счет взносов участников и третьих лиц; 

г) передача части активов предприятия дочерним фирмам. 

34. Мировое соглашение - это: 

а) соглашение между кредиторами предприятия-должника; 

б) приостановление исполнения должником денежных обяза-

тельств и уплаты обязательных платежей; 

в) соглашение между уполномоченным органом и должни-

ком; 

г) соглашение между предприятием-должником и кредито-

рами об отсрочке и (или) рассрочке платежей или скидке с дол-

гов с целью прекращения производства по делу о банкротстве. 
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35. Кто несет ответственность перед кредиторами за своевремен-

ность расчетов по долгам в период внешнего управления? 

а) общее собрание участников; 

б) внешний управляющий; 

в) трудовой коллектив предприятия; 

г) арбитражный суд. 

36. При проведении конкурсного производства обязательства перед 

работниками по заработной плате будут удовлетворены: 

а) в первую очередь; 

б) во вторую очередь: 

в) в третью очередь; 

г) вне очереди. 

37. Мировое соглашение может быть заключено: 

а) если предприятие восстановило свою платежеспособность; 

б) если за него проголосовали все кредиторы по обязатель-

ным платежам; 

в) если погашена задолженность по требованиям кредиторов 

первой и второй очереди; 

г) нет правильного ответа. 
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ГЛАВА 1. СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА  

АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

 

Основой стратегии является не выбор какого-

то одного пути к победе, а создание таких ус-

ловий, чтобы все пути вели к победе 

Королѐв В. 
 

В развитии любой организации существует вероятность наступле-

ния кризиса. В рыночной экономике кризисные ситуации могут возни-

кать на всех стадиях жизненного цикла предприятия. Краткосрочные 

кризисные ситуации не меняют сущности предприятия как производи-

теля прибыли, они могут быть устранены с помощью оперативных ме-

роприятий. Если предприятие в целом неэффективно, экономический 

кризис приобретает затяжной характер вплоть до банкротства. Остроту 

кризиса можно снизить, если учесть его особенности, вовремя распо-

знать и увидеть его наступление. В этом отношении любое управление 

должно быть антикризисным, т.е. построенным на учете возможности и 

опасности кризиса. В антикризисном управлении решающее значение 

имеет стратегия управления. Когда неизбежность кризиса становится 

явной, невозможно его устранить или замедлить, в стратегии антикри-

зисного управления главное внимание уделяется проблемам выхода из 

кризиса, все усилия сосредоточиваются на путях и средствах выхода из 

него.  

Оздоровление финансового положения предприятия предполагает 

целевой выбор наиболее эффективных средств стратегии и тактики, не-

обходимый для конкретного случая и конкретного предприятия. Одна-

ко существуют общие, обязательные для каждого предприятии проце-

дуры, на основе которых можно выделить две наиболее распространен-

ные реакции на кризисное состояние: защитную и наступательную. 

Российские авторы предлагают предприятию использовать защит-

ную реакцию в качестве тактики в момент вхождения в кризис, а на-
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ступательную – в качестве стратегии последующих действий [4, 6, 22, 

23]. 

Стратегия и тактика управления кризисными ситуациями пред-

приятия представлены на рис. 4. 
 

Тактика и стратегия

антикризисного управления

Защитная

Сокращение расходов

Закрытие подразделений

Сокращение персонала

Сокращение производства и сбыта

Наступательная

Активный маркетинг

Высокие цены

Использование резервов

Модернизация предприятия и

продуктов

Совершенствование управления

Мероприятия по выходу из кризиса

Оперативные

Устранение убытков

Выявление резервов

Привлечение специалистов

Кадровые изменения

Отсрочки платежей

Кредиты

Укрепление дисциплины и т.д.

Стратегические

Анализ и оценка состояния

предприятия и его потенциала

Производственные программы

выхода из кризиса

Повышение доходов, в том числе за

счет:

 - финансовой поддержки

 - маркетинговых исследований

 - технического перевооружения

 - совершенствования

управленческой работы

Стратегия

Выживание организации в

долгосрочной перспективе

посредством установления

динамичного равновесия с внешней

средой

Акцент на системы

информационного обеспечения

Эффективность, определяемая

отсутствием внутренних кризисных

явлений

Тактика

Производство продукции с целью

получения доходов с обязательным

условием поддержания оптимальной

структуры баланса и поиска более

эффективного использования

ресурсов в краткосрочной и

среднесрочной перспективе

Акцент на функции, технологии и

процедуры

Эффективность, определяемая

оперативностью реакции фирмы на

внешние изменения

 
 

Рис. 4. Управление кризисными ситуациями предприятия 
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Однако при этом следует учитывать тот фактор, что возможность 

осуществления антикризисного управления определяется человеческим 

фактором и знанием циклического характера развития социально-

экономических систем. Без принятия этого во внимание построение 

эффективной стратегии реформирования предприятия невозможно.  

На эффективность реализации антикризисной стратегии и тактики 

влияют: 

1) профессионализм менеджеров предприятия и антикризисного 

управляющего; 

2) способность руководства предприятия к рискованным шагам; 

3) научный анализ обстановки, прогнозирование тенденций; 

4) корпоративная культура предприятия; 

5)оперативность и гибкость управления. 
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ГЛАВА 2. АНТИКРИЗИСНЫЙ МАРКЕТИНГ 

 
 

Выбор стратегии и времени – вот Гималаи 

маркетинга. Все остальное – пригорки! 

Д. Траут  
 

 

2.1. ОСОБЕННОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО МАРКЕТИНГА 
 

 

Маркетинговыми причинами кризиса могут быть упущения ру-

ководства фирмы в любом из направлений маркетинга: выборе целе-

вого рынка, позиционировании товара, прогнозе сбыта, ценовой и то-

варной политике, оценке внутренних возможностей фирмы, выборе 

концепции маркетинга и его целей, качестве проведения маркетинго-

вых исследований. Таким образом, задача маркетинга – выяснить 

причины кризисного процесса и предложить радикальные меры либо 

по его приостановке, либо, если фирма «вошла в кризис», т.е. речь 

идет о ее банкротстве, способствовать деятельности антикризисных 

управляющих по проведению маркетинговых мероприятий, обеспе-

чивающих выход фирмы из кризиса. 

Во избежание существенных финансовых потерь в период кри-

зиса необходимо применять специфичный маркетинг, суть которого 

состоит в оперативном изменении маркетинговой политики фирмы и 

всех составляющих маркетинга (ассортимент товара, цена, каналы 

распределения и методы стимулирования сбыта) в зависимости от 

изменений внешней и внутренней среды.  

Эффективность маркетинговой деятельности можно оценить, 

используя ряд показателей (табл. 10). 

Антикризисный маркетинг направлен, прежде всего, на то, что-

бы дать чѐткий ответ на вопрос о будущем предприятия, его способ-

ности функционировать в нормальном режиме, а также определить 

стратегию, которая должна стать основой деятельности компании. 
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Таблица10 
 

Показатели маркетинговой активности предприятия [32]: 
 

 

Показатель 

 

Формула 

Тенденция веду-

щая к повыше-

нию деловой ак-

тивности 

Процент новых заказов в об-

щем товарообороте 

Стоимость заказов 
____________________________________________ 

Товарооборот 

Рост показателя 

Часть общего товарооборота, 

приходящаяся на один заказ 

Товарооборот 
____________________________________________ 

Кол-во заказов 

Рост знаменателя 

формулы 

Доля товарооборота, прихо-

дящаяся на одного работника 

Товарооборот 
______________________________________________ 

Кол-во работников 

Рост показателя 

Средняя стоимость заказа на 

одного клиента 

Стоимость заказов 
____________________________________________ 

Кол-во клиентов 

Рост знаменателя 

формулы 

Отношение объѐма продукции 

на складе к товарообороту 

Объѐм продукции на складе 
____________________________________________ 

Товарооборот  

Уменьшение пока-

зателя 

Процент продукции, находя-

щейся на складе 

Товарооборот 
____________________________________________ 

Объем продукции на складе 

Уменьшение зна-

менателя 

Процент новых заказов в об-

щем объѐме имеющихся 

Новые заказы 
____________________________________________ 

Имеющиеся заказы 

Рост показателя 

Доля товарооборота, прихо-

дящаяся на одного продавца 

Товарооборот 
____________________________________________ 

Кол-во продавцов 

Рост показателя 

Доля товарооборота, прихо-

дящаяся на одного клиента 

Товарооборот 
____________________________________________ 

Кол-во клиентов 

Рост знаменателя 

формулы 

Часть товарооборота, прихо-

дящаяся на одну рекламацию 

Товарооборот 
____________________________________________ 

Кол-во рекламаций 

Уменьшение зна-

менателя 

Потери от рекламаций в об-

щем товарообороте 

Общая сумма рекламаций 
________________________________________________________________ 

Товарооборот 

Уменьшение пока-

зателя 
 

Основные принципы системы антикризисного управления мар-

кетингом следующие: 

1) ранняя диагностика кризисных явления в деятельности пред-

приятия; 

2) срочность реакции на кризисные явления; 
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3) адекватность реагирования на степень реальной угрозы фи-

нансовому и рыночному положению предприятия; 

4) полная реализация внутренних возможностей выхода пред-

приятия из кризисного состояния. 
 

2.2. МЕТОДЫ АНАЛИЗА ПРОДУКЦИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

2.2.1. Анализ ассортимента и структуры продукции  
 

Эффективное управление ассортиментом – ключевая задача на 

предприятии. Колебания спроса на продукцию, сроков выпуска и по-

ставки продукции и т.д. приводят к созданию запасов, которыми необ-

ходимо эффективно управлять.  

Оценка выполнения плана по ассортименту продукции обычно 

производится с помощью коэффициента ассортимента, который рас-

считывается путем деления общего фактического выпуска продукции, 

зачтенного как выполнение плана по ассортименту, на общий плано-

вый выпуск продукции (продукция, изготовленная сверх плана или не 

предусмотренная планом, не засчитывается в выполнение плана по ас-

сортименту) [40]. 

Пример. Известны данные по выпуску продукции предприятием 

за полугодие (табл. 11). 

Таблица 11 
 

Оценка выполнения плана по ассортименту за 2004 г.  

(плановые данные - 2003 г.) 
 

Изделие Объем производства про-

дукции в плановых ценах, р. 

Процент 

выполне-

ния плана 

Объем продукции, 

зачтенный в вы-

полнение плана по 

ассортименту, р. 

плановый фактический 

А 135 800 136 715 100,67 135 800 

В 62 500 56 000 89,60 56 000 

С 387 600 400 194 103,25 387 600 

D 68 800 66 800 97,09 66 800 

ИТОГО 654 700 659 709 100,7651 646 200 
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Из данной таблицы видно, что план по ассортименту продук-

ции выполнен на 98,7 %   (646 200 : 654 700 · 100). 

Причины недовыполнения плана по ассортименту могут быть 

как внешние, так и внутренние. К внешним относятся конъюнктура 

рынка, изменение спроса на отдельные виды продукции, состояние 

материально-технического обеспечения, несвоевременный ввод в 

действие производственных мощностей предприятия по не завися-

щим от него причинам.  Внутренние причины - недостатки в орга-

низации производства, плохое техническое состояние оборудова-

ния, его простои, аварии, недостаток электроэнергии, низкая куль-

тура производства, недостатки в системе управления и материаль-

ного стимулирования. 

Увеличение объема производства одних видов продукции и 

сокращение других приводит к изменению ее структуры, т.е. соот-

ношения отдельных изделий в общем их выпуске. Выполнить план 

по структуре продукции - значит сохранить в фактическом выпуске 

продукции запланированные соотношения отдельных ее видов. 

Изменение структуры производства оказывает большое влия-

ние на все экономические показатели: объем выпуска в стоимост-

ной оценке, материалоемкость, себестоимость товарной продукции, 

прибыль, рентабельность.  Если увеличивается удельный вес более 

дорогой продукции, то объем ее выпуска в стоимостном выражении 

возрастает и наоборот. То же происходит с размером прибыли при 

увеличении удельного веса высокорентабельной и соответственно 

при уменьшении доли низкорентабельной продукции. 

Пример. Известны данные по выпуску продукции за полуго-

дие (табл. 12).  

Данные графы «Стоимость продукции фактически при плановой 

структуре» рассчитываются умножением стоимости товарной продук-

ции по плану на коэффициент выполнения плана товарной продукции 

в целом в условно-натуральных единицах: 

К вп = 16 894 : 17 024 = 0,992349. 
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Если бы план производства был равномерно выполнен на 99,23 % 

по всем видам продукции и не нарушилась бы запланированная струк-

тура производства, то общий объем производства в ценах плана соста-

вил бы 649 691 р. При фактической структуре он выше на 10 018 р. 

Это значит, что увеличилась доля более дорогой продукции в общем 

выпуске. 
 

Таблица 12 
 

Анализ структуры товарной продукции за полугодие 
 

Изде-

лие 

Опто-

вая 

цена 

за 1 

шт. в 

р. 

Объем произ-

водства про-

дукции, шт. 

Стоимость продукции (пла-

новые цены), р. 

Изменение 

стоимости 

товарной 

продукции 

за счет 

структу-

ры, р. 

Пла-

но-

вый 

Факти-

ческий 

Пла-

новая 

Фактиче-

ская при 

плановой 

структуре 

Факти-

ческая 

А 40 3395 3418 135 800 134 761 136 715 1954 

В 20 3125 2800 62 500 62 022 56 000 -6022 

С 50 7752 8004 387 600 384 635 400 194 15 559 

D 25 2752 2672 68 800 68 274 66 800 -1474 

ИТОГО - 17 024 16 894 654 700 649 691 659 709 10 018 

 

Такой же результат можно получить и более простым способом, 

а именно способом процентных разниц. Для этого разность между 

коэффициентами выполнения плана по производству продукции, рас-

считанными на основании стоимостных (Кст) и условно-натуральных 

показателей (Кн), умножается на запланированный выпуск продук-

ции. 

ВП спр = (Кст - Кн) · ВП пл =(1,007651-0,992349) · 654 700 ≈ 10 018 р. 

Задание. Проанализируйте результаты, полученные в результате 

расчетов. Как повлияло изменение ассортимента и структуры про-

дукции на деятельность предприятия?  
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2.2.2. Статистические методы анализа затрат на  продукцию 
 

В анализе деятельности предприятия часто возникают такие  си-

туации, когда требуется провести анализ неоднородных продуктов 

(например, нескольких видов товаров). Такой анализ возможен толь-

ко с применением  так называемых общих  индексов. 

Пример. Предприятие для производства изделия F закупает три 

вида сырья (табл. 13). 

Таблица 13 
 

Данные по закупкам сырья для изготовления изделия F 
 

Вид 

сырья 

Количество сырья, шт. Цена на сырьѐ, р. 

Плановое Фактическое Плановая Фактическая 

L 310 340   5   6 

M 520 590 12 15 

N 750 815 25 21 
 

Необходимо проанализировать изменение цен по всем видам 

сырья и по каждому виду в отдельности, изменение объѐмов закупок 

сырья (в процентах и в абсолютных величинах).  

Решение.  Сведѐм расчеты в таблицу (табл. 14). 
 

Таблица 14 

Расчетная таблица, р. 
 

Вид  

сырья 

Общие затраты на сырьѐ Отклонение 

в сумме за-

трат за счет 

изменения 

цен 

 

(p1q1 - p0q1) 

Отклоне-

ние затрат 

за счет из-

менения 

количества 

продукции 

(p0q1- p0q0) 

Отклоне-

ние фак-

тических 

затрат от 

плановых 

 

(p1q1 -p0q0) 

Пла-

новые 

 

 

 

(p0q0) 

Факти-

ческие 

 

 

 

(p1q1) 

По факту 

в плано-

вых це-

нах 

 

(p0q1) 

L 1550 2040 1700 340 150 490 

M 6240 8850 7080 1770 840 2610 

N 18 750 17 115 20 375 -3260 1625 -1635 

ИТОГО: 26 540 28 005 29 155 -1150 2615 1465 
 

Изменение цен по всем видам продукции рассчитывается с при-

менением индекса Пааше: 
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qp

qp
I p
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где q0,1 – количество продукции одного вида в натуральном вы-

ражении по плану и по факту соответственно; 

      р0,1 – цена за единицу продукции по плану и по факту соот-

ветственно. 

Его числитель отражает товарооборот (в данном примере общие 

затраты на сырьѐ) текущего периода, а знаменатель – величину това-

рооборота при сохранении прежних цен. Разница между числителем 

и знаменателем показывает размер экономии потребителей от сниже-

ния цен или, наоборот, величину потерь от их повышения. 

Ip=28 005 : 29 155 · 100=96%. 

Таким образом, цены по всем видам сырья снизились на 4%, что 

в абсолютном выражении составляет 1150 рублей. Это изменение 

произошло за счет снижения цены на сырьѐ N (3260 р.) (табл.14). По 

другим же видам сырья наблюдается рост цен: 340 р. на сырьѐ L и 

1770 р. на сырьѐ М.  

Изменение объѐмов закупок сырья рассчитывается с применени-

ем индекса физического объѐма 
 

00

10

qp

qp
I q

· 

 

Хотя он и характеризует объѐмы разнородных товаров, в его 

расчете заложена цена как денежное выражение стоимости. При этом 

для того, чтобы охарактеризовать изменение количества товаров, не-

обходимо, чтобы цены оставались постоянными. Следовательно, ин-

декс физического объѐма является стоимостным выражением сово-

купности товаров в каких-либо одних ценах (чаще всего базисного 

периода или плановые цены). 

Такие индексы называются индексами фиксированного состава. 

Iq=29 155 : 26 540·100=110%. 
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Из расчета можно сделать вывод, что общий объѐм закупаемого 

сырья увеличился на 10%, или на 2612 рублей. Причѐм увеличение 

произошло по всем видам сырья (табл. 14).  

Расчет отклонений плана от факта также представлен в табл. 14. 

Использование индексов в анализе деятельности предприятия 

позволит более наглядно представить ситуацию по торгово-

закупочной и производственной деятельности и даст возможность 

выявить отклонения факта от плана или изменение ситуации во вре-

мени. На основе полученных данных (особенно, если они будут от-

ражать динамику изменений) можно прогнозировать изменение си-

туации в дальнейшем. 

 

 

2.2.3.  Анализ эластичности 

 

Один из методов количественного измерения чувствительности 

покупателя к изменению цен - анализ эластичности [9]. 

Эластичность - мера реагирования одной переменной на изме-

нение другой.  

Мера степени ценовой эластичности - коэффициент эластично-

сти (E). Он показывает, на сколько процентов изменится объем про-

даж товара в результате изменения его цены на 1 %.  

 

)(

)(
:

)(

)(

__%

___%

01

01

01

01

PP

PP

QQ

QQ

ценыизменения

продажобъѐмаизменения
E ,

 

 

где Q1 - величина спроса при новой цене,  

Q0 - величина спроса при старой цене,  

P1 - новая цена,  

P0 - старая цена. 
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Если коэффициент эластичности спроса равен нулю, спрос абсо-

лютно неэластичен. Иначе говоря, при любом изменении цены спрос 

остается постоянным.  

Если коэффициент эластичности меньше единицы (табл. 15), это 

свидетельствует об относительно неэластичном спросе.  

Таблица 15 
 

Изменение объѐма продаж в зависимости от эластичности  

спроса на него 
 

Направленность изме-

нения продажных цен 

Характеристика эластичности спроса 

Эластичный спрос 

|E|>1 

Неэластичный спрос 

|E|<1 

Повышение Объѐм продаж снижается 

на больший процент 

Объѐм продаж снижается 

на меньший процент 

Понижение Объѐм продаж растѐт на 

больший процент 

Объѐм продаж растѐт на 

меньший процент 
 

При коэффициенте, равном 1, эластичность спроса единична. Это 

случается, когда процентное изменение спроса равно процентному из-

менению цены. Если коэффициент ценовой эластичности спроса боль-

ше единицы, спрос относительно эластичен.  

При коэффициенте эластичности, стремящемся к бесконечности, 

спрос считается абсолютно эластичным. Это происходит в том случае, 

когда при неизменной цене спрос неограниченно растет, что является 

следствием действия неценовых его факторов: мода, реклама, ожидания 

роста цен, экологической обстановки и др.  
 

2.3. МЕТОДИКА БЕНЧМАРКИНГА  

В АНТИКРИЗИСНОМ УПРАВЛЕНИИ 
 

 

  
 

Бенчмаркинг [8, 49]  - это одно из направлений маркетинговых ис-

следований. Для фирмы, столкнувшейся с определѐнными трудностями 

в формировании стратегии, определении более конкурентоспособных 
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характеристик товара да и вообще с любыми трудностями производст-

венного характера, он становится незаменимым инструментом.  

В общем виде методика проведения бенчмаркинга представлена 

на рис. 5. 

Определение объекта:

 - что менять;

 - на кого равняться.

Направление исследования:

-какие стороны деятельности не

устраивают предприятие;

-насколько сильными должны быть

изменения.
На кого равняться:

 - непосредственные конкуренты;

 - потенциальные конкуренты;

 - предприятия смежных отраслей;

 - другие, не связанные с

предприятием отрасли;

 - эталонное предприятие.

Выбор партнёров:

надо ли с кем-либо сотрудничать для

облегчения доступа к информации?

Источники информации:

-покупатели;

-журналы, книги, базы данных;

-Интернет;

-отчеты о деятельности фирм;

-перечень предприятий;

-деловые связи;

-консалтинговые компании;

-специализированные конференции,

семинары, ярмарки;

-союзы,  исследовательские

учреждения;

-специалисты;

-сотрудники различных комиссий;

-участие в наблюдательных советах;

-партнѐры;

-дистрибьютеры и поставщики.

Сбор информации:

Предпри-

ятие (+-)

Партнѐр по

анализу (+-)
?

Анализ информации:

сравнение, сопоставление,

выявление несоответствий и их

причин

Целенаправленное проведение в

жизнь полученных сведений:

внедрение улучшений в деятельность

предприятия

Контоль за процессом и

проведением анализа

Повторная самооценка

и анализ улучшений

Рис. 5. Алгоритм проведения бенчмаркинга 
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2.4.  УПРАВЛЕНИЕ БРЭНДАМИ 
 

Брэнд - образ марки товара или услуги в сознании покупателя, 

выделяющий его из ряда конкурирующих марок. Брэнд подразделя-

ется на brand-name и brand-image. Brand-image - визуальный образ 

марки, формируемый рекламой в восприятии покупателя. Brand-name 

- словесная часть марки или словесный товарный знак после его пра-

вовой регистрации.  

Брэндинг  в контексте стратегии маркетинга - разработка и осу-

ществление комплекса мероприятий, способствующих:  

- идентификации того или иного продукта;  

- выделению этого продукта из ряда аналогичных конкурирую-

щих продуктов;  

- созданию долгосрочного предпочтения потребителями брэнда. 

Причины крушения крупных брэндов [31]: 

1.  Линейное расширение брэнда сверх его возможностей (подъ-

емной силы брэнда), например, если один брэнд объединяет десятки 

не связанных между собой товаров: пиво, зубную пасту, духи и т.д. 

2. Потеря качества, например, если фирма не может контроли-

ровать условия производства и качество продукции на всех своих за-

водах. 

3. Явные ошибки в маркетинге, позиционировании, ценообразо-

вании, упаковке, рекламных кампаниях, например, если фирма раз-

мещает на одной упаковке десять различных шрифтов и явно несоче-

таемые цвета или объединяет все молочные брэнды в одну ценовую 

группу с абсурдным ценовым позиционированием. 

4. Несоблюдение  «истории» брэнда. Для успеха брэнда необхо-

димо соблюдать хронологию событий: придумать красивую концеп-

цию, разработать и провести эффективную рекламную кампанию, а 

после день за днем, год за годом давать вместе со своим брэндом по-

требителю обещанное. Можно сделать некачественную рекламу, 

можно нанять плохое агентство или брэнд-менеджера - потребитель 
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это простит, если брэнд больше, чем маркетинговый миф и является 

бизнесом. 
 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  
 

1. Создание (реорганизация) отдела маркетинга на предприятии. 

На основе анализа деятельности российских предприятий был 

выделен ряд ошибок, наиболее часто приводящих к кризису. Это: 

а) создание дублѐра традиционной службы сбыта (возникает пу-

таница с ответственностью за результаты сбыта); 

б) переименование службы сбыта в службу маркетинга (ничего 

не даѐт, кроме морального удовлетворения); 

в) ограничение маркетинга функцией рекламы. 

Задание. Задумайтесь, как должна быть организована служба 

маркетинга на промышленном  и мелком торговом предприятиях, ка-

кие отделы она должна включать, какие функции выполнять. Распи-

шите основные организационные моменты создания этой службы, со-

ставьте бюджет еѐ организации (для крупного машиностроительного 

предприятия). Продумайте состав штата этой службы, обязанности 

работников, механизм их контроля и оценки. 

Результаты работы оформите в виде письменного отчета. 

Результаты анализа функций каждого из отделов оформите в 

виде таблиц (табл. 16).  

Таблица 16 
 

Функции отделов (примерная форма таблицы) 
 

Функция  Действия отдела ис-

следования рынка 

Источник информации 

1. Отдел исследования рынка 

1   

…   

n   
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2. Какой из приведенных факторов может сказаться на провале 

товара на рынке? Какой из них вы считаете главным и почему: 

а) неудачный выбор момента поставки товара на рынок; 

б) высокая первоначальная цена; 

в) неправильное позиционирование; 

г) отсутствие соответствующего маркетингового исследования; 

д) сильная конкуренция; 

е) плохой сервис. 
 

3. Анализ маркетинговой ситуации и планирование маркетинго-

вых мероприятий. 

Предприятие, работая на рынке уже три года, выпускает три 

группы продукции: йогурты, творожки и фруктовые кефиры (табл. 17).  

Таблица 17 

Данные по цене и выпуску продукции за май 
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Йогурты:      

обезжиренный 

с яблоком 

 

8,0 

 

   8,5 

 

800 

 

750 

 

750 

обезжиренный 

с абрикосом 

 

8,1 

 

   8,7 

 

800 

 

780 

 

588 

20% жирности, 

с изюмом 

 

8,3 

 

   9,3 

 

800 

 

700 

 

685 

Творожки:      

с изюмом 10,8  12,8 600 550 500 

с курагой 10,8  13,2 600 900 875 

с печеньем 10,3  13,4 600 350 349 

Фруктовые 

кефиры: 

     

апельсиновый 13,0 15 300 400 390 

мультифрук-

товый 

 

14,1 

 

15 

 

300 

 

240 

 

240 

клубничный 13,1 14,8 300 350 348 
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На рынке области наблюдается монополистическая конкуренция 

(доля рынка области, занимаемая предприятием, – 1,4%, цены на про-

дукцию держатся примерно на одном уровне). Продукция поставляет-

ся в 8 магазинов области, расположенных достаточно далеко друг от 

друга. Предприятие занимается рекламой от случая к случаю, ориен-

тируя свою продукцию на рынок области. Однако в ходе всесторонне-

го анализа деятельности предприятия было установлено, что произ-

водственные мощности могут обеспечить в полтора раза большее про-

изводство продукции.  В ходе проведѐнного маркетингового исследо-

вания, выполненного студентами-практикантами, было выявлено, что 

потребители недостаточно осведомлены о продукции фирмы, а те, кто 

может как-то еѐ дифференцировать среди подобной, отозвались о при-

емлемом качестве продукции. 

Что касается финансового положения фирмы, то его можно оха-

рактеризовать как неустойчивое. 

Задание. Проанализируйте существующий ассортимент и струк-

туру продукции. Сделайте анализ цен и объѐмов продаж по группам 

продукции и по всему предприятию в целом. Определите рентабель-

ность выпускаемой продукции и дайте свои рекомендации по этому 

поводу. Эластичен ли спрос на продукцию? 

Составьте план улучшения положения предприятия за счет мар-

кетинговых мероприятий (табл. 18). 

Выделите ключевые факторы, которые, на ваш взгляд, помогут 

предприятию добиться успеха на рынке. Рассчитайте показатели мар-

кетинговой активности (все возможные из условия). 

Каким образом может быть изучено отношение покупателей к 

товарам конкурирующих фирм? Какие объекты, методы и план марке-

тинговых исследований вы можете предложить компании? Разрабо-

тайте примерный бюджет мероприятий, учитывая ограниченные фи-

нансовые возможности предприятия. Предложите пути выхода компа-

нии из сложного положения. 

Работу выполняйте группами по 3-4 человека. 
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Таблица18 
 

Программы действий, включаемые в маркетинговый план 
 

Направления программ Группы товаров 

1 2 3 

Пробные продажи    

Разработка нового товара / услуги    

Продажи основным клиентам    

Стимулирование сбыта, продвижение    

Политика ценообразования    

Обучение продавцов    

Распределение товаров     

Реклама    

Региональные продажи и продвижение товара     

Упаковка     

Телемаркетинг     

Другое    
 

4. Проанализируйте ситуацию [48]. 

Долговременный лидер в продаже косметики на дому, компания 

Avon установила, что дела идут хуже по мере того, как все больше 

продукции этого рода распространяется через розничные магазины и 

аптеки, доступные для всех.  

Постепенно прямые продажи в Америке стали приносить меньше 

прибыли, в то время как категория рынка стабилизировалась и стала 

"сформировавшейся". Это было одной из причин того, что Avon обра-

тилась к рынку высококачественных духов, приносящему 2 миллиарда 

долларов прибыли в год. В срочном порядке компания выпустила духи 

Catherine Deneuve и купила Giorgio, Inc. Несколько месяцев спустя 

Avon приобрела Parfumes Stern, компанию, осуществлявшую продажу 

мужского парфюма Perry Ellis и женских духов Oscar de la Renta, 

Ruffles и Valentino.  Avon завоѐвывает рынок дизайнерских ароматов, 

которые должны продаваться через универсальные магазины. Все 

меньше и меньше женщин остается дома, они идут работать, а у рабо-

тающей женщины чистый доход намного выше.  

На этом сегменте рынка конкурентами Avon выступают: 
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1. Универсальные магазины. Если женщина имеет достаточные 

средства, она может пойти в универсальный магазин, сесть с предста-

вителем производителя, обсудить и специально подобрать для себя 

косметику.  

2. Аптеки/гастрономические магазины. Если цена имеет значе-

ние, женщина отправляется в розничный магазин и выбирает, что ей 

нужно. Дополнительное обслуживание не предлагается.  

Вопросы. 

1. Предположим, вы новый менеджер по маркетингу в Avon. Ва-

ши дальнейшие действия? Чему вы придадите значение в первую оче-

редь? Что бы вы предприняли для рекламы и создания благоприятного 

имиджа фирмы? 

2. Попробуйте сформулировать стратегию фирмы по отношению 

к конкурентам. Как Avon может вернуть утерянную часть рынка? 

Задание. Попробуйте провести бенчмаркинговое исследование 

на примере любого из потребительских товаров. Выступите в качестве 

эксперта-покупателя. Результаты оценки товара занесите в таблицу 

(табл.  19). Сделайте выводы. 
 

Таблица 19  

Оценочный лист для проведения бенчмаркинга 
 

Сравнива-

емые ха-

рактерис-

тики 

Сравниваемая компания  Предприятие – база сравнения 

Оценочный элемент 1. Изделие А 

Балльная 

оценка 

(1,2,3) 

Эталон 

(балль-

ная 

оценка) 

Причины 

отклоне-

ний от 

эталона 

Балльная 

оценка 

(1,2,3) 

Эталон 

(балль-

ная 

оценка) 

Причины 

отклоне-

ний от 

эталона 

1.       

…       

n       

Ограниче-

ние по реа-

лизации 

идеи в срав-

ниваемой 

компании 
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5. Использование методики АВС–анализа при выборе постав-

щиков. 

Проведите АВС-анализ поставщиков предприятия, выделите 

приоритетных, дайте рекомендации по работе с поставщиками, если 

известны следующие данные (табл. 20). 
 

Таблица 20 
 

Данные о поставщиках фирмы за год 
 

Поставщики 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Оборот, 

тыс. р. 

254 657 247 321 87 159 21 45 16 94 32 17 9 148 92 

 

6. Ответьте на вопросы 

1. Какие вы знаете особенности создания брэндов в России? 

2. Как успешность брэнда влияет на эффективность деятельности 

фирмы? 

3. Приведите примеры успешных и неуспешных брэндов.  

4. Выделите основные критерии успешности брэндов. Как еѐ из-

мерить? 

5. Какие знания необходимы для создания эффективного брэнда? 

6. Что должны содержать  планы по созданию и эффективному 

развитию брэнда? 

7. Каким образом проводится анализ и позиционирование  брэн-

да?  

8. Нужны ли специальные исследования для конструирования 

брэнда?  

9. Как осуществляется продвижение брэнда?  

 



 89 

ГЛАВА 3. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ  

В КРИЗИСНЫХ УСЛОВИЯХ 
 

 

 

Каждый человек на земле, чем бы он ни занимался, 

играет главную роль в истории мира.  

И обычно даже не знает об этом 

П. Коэльо  
 

3.1. ВЛИЯНИЕ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ   

НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

 

Причиной кризиса на предприятии может оказаться неправиль-

ная кадровая политика руководства. Наиболее частыми проблемами в 

системе управления человеческими ресурсами могут стать [11, 10, 12, 

15, 24]: 

 низкая производительность труда; 

 высокая текучесть кадров; 

 дефицит квалифицированного персонала; 

 уход сотрудников из компании; 

 отсутствие четкого, рационального распределения функций 

между работниками, дублирование работ; 

 избыточная численность персонала, несоответствие его ква-

лификационной структуры потребностям предприятия; 

 отсутствие мотивации персонала; 

 отсутствие инициативы работников; 

 напряженная эмоциональная атмосфера в коллективе, свя-

занная с критической массой демотивирующих факторов на предпри-

ятии и высоким числом конфликтных ситуаций. 

Все эти проблемы являются следствием рыночной несостоятель-

ности предприятия. Тем не менее такое количество вопросов, связан-

ных с человеческими ресурсами, делает необходимым включение в 
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антикризисную стратегию программы совершенствования системы 

управления персоналом. 

Для создания эффективной антикризисной программы управле-

ния персоналом необходимо провести объективную диагностику кри-

зисных явлений, выявить направления деятельности руководства, что-

бы в максимально сжатые сроки нормализовать обстановку на пред-

приятии. 

Однако при проведении диагностики и разработки антикризис-

ных мероприятий необходимо помнить, что сфера человеческих ре-

сурсов наиболее сложно поддается изменениям, так как работники 

воспринимают их как угрозу устоявшимся традициям и своему поло-

жению на предприятии.  
 

3.2. МЕТОДЫ ДИАГНОСТИКИ ПЕРСОНАЛА  

КРИЗИСНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

 

 

В условиях кризиса применимы несколько подходов к выбору 

метода оценки персонала. Чаще всего выбирается четыре метода диаг-

ностики на предприятии [24]: 

1.  Метод интервью. Для испытывающего кризис предприятия 

целесообразно применять к увольняющемуся персоналу. Это так на-

зываемое "выходное интервью", которое проводится с целью изучения 

представлений работников об организации. Анализ данных такого ин-

тервью позволяет разработать и принять соответствующие меры (на-

пример, для снижения текучести кадров). 

2.  Анкетные опросы и обзоры. Это наиболее экономичные и 

эффективные методы оценки, поскольку они позволяют получить 

большое количество фактов от большого числа людей. В опросник 

включаются разделы о выполняемых функциях, подчиненности, рам-

ках ответственности, характере принимаемых решений, уровне и фор-

ме информационных потоков, что  позволяет сделать выводы о соот-

ветствии выполняемых функций оперативным задачам подразделений, 
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оценить эффективность и целесообразность информационных потоков 

в организации, увидеть целостную картину действующих бизнес-

процессов предприятия и "исполняющую" их организационную струк-

туру.  

Вторая часть опросника обычно посвящена отношению работни-

ка к различным факторам деятельности предприятия, например, та-

ким, как взаимоотношения в коллективе, деятельность руководства, 

система вознаграждений и компенсаций и  критические проблемы 

предприятия. По этой части опросника можно получить не только со-

держательные, но и строгие числовые показатели. Для этого все фак-

торы организации, подлежащие изучению, объединяют в многофак-

торный организационный опросник, где для каждого фактора дается 

балльная шкала, на которой работник отмечает степень своего удовле-

творения данным фактором. Такой опрос можно проводить анонимно, 

что существенно повышает достоверность информации. Полученные 

данные анализируются с учетом среднегруппового результата. 

3.  Анализ внешней информации. При нѐм используются все до-

кументы предприятия, регламентирующие труд работников. Так мож-

но оценить наличие или отсутствие необходимых приказов и положе-

ний о соответствии стратегическому плану предприятия и сущест-

вующей антикризисной программе. Что касается внешней информа-

ции, то здесь желательно изучить официальные статистические дан-

ные по производственным нормам: текучесть и абсентеизм, заработная 

плата и нематериальные средства стимулирования. 

4.  Эксперименты в области человеческих ресурсов. Интерес-

ный и действенный метод анализа, который требует сочетания точного 

расчета и творческого подхода одновременно. При таком методе срав-

ниваются показатели обычной и контрольной группы. Например, для 

половины менеджеров вводится новый метод стимулирования труда 

на конкретный период. Затем сравниваются показатели результатов их 

труда с показателями той половины группы, для которой система сти-

мулирования оставалась без изменений. 
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3.3. ОСНОВЫ КОУЧИНГА И НЛП ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ  

И РАБОТНИКОВ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

 

3.3.1. Основы коучинга  
 

Руководитель должен стать наставником для своих работников.  

Коучинг (наставничество) – это модель взаимодействия, благода-

ря которой руководитель повышает уровень мотивации и ответствен-

ности у себя самого и у своих сотрудников [52]. Коучинг способствует 

чѐткому видению целей организации, позволяет руководителю стать 

более критичным по отношению к себе, более терпеливым по отноше-

нию к сотрудникам, помогает руководителю самому раскрыться как 

творческой личности и мотивировать к этому сотрудников, стать более 

организованным. 

Основная задача коучинга – повышение эффективности труда 

каждого за счет высокой положительной мотивации, использования 

всего спектра мотивирующих факторов, в первую очередь, конечно, 

факторов нематериальной мотивации - стремления к самоутвержде-

нию и самовыражению, что, с одной стороны, подтолкнѐт творческих 

работников к внесению конструктивных предложений по развитию 

организации, а с другой стороны, поможет разрешить дилемму многих 

российских организаций, сфокусированных исключительно на мате-

риальной мотивации: «Чтобы больше платить работникам, надо, что-

бы компания получала более высокую прибыль, а для этого надо по-

лучать значительно большую отдачу от человеческих ресурсов, что 

невозможно при данном уровне оплаты»[25].  

Но прежде чем стать наставником, менеджер должен сам пройти 

курс коучинга либо самостоятельно справиться со своими проблемами 

и недостатками.  Коучинг исходит из того, что все проблемы лидера 

[12] (рис. 6) отражаются на результатах деятельности предприятия. 

Решив их, лидер сможет более эффективно управлять своими подчи-

нѐнными и вести команду к успеху. 
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Решив эти проблемы,  лидер обязан сформировать своѐ жизнен-

ное кредо, четко сформулировать личные ценности. 
 

Ядро - биологические проблемы лидера:

физический биотонус,  нарушение мышления,

неустойчивое настроение, пониженная работоспособность,

нарушение сна и биологических ритмов, депрессия

Средний круг - психологические проблемы лидера:

неумение держать психологический удар, агрессивность,

раздражительность, страх, неуверенность, эмоциональные

проблемы

Большой круг - организационные проблемы: конфликты

на работе и дома, неспособность решать насущные

проблемы, неспособность к обучению и стратегическому

мышлению

 

Рис. 6. Проблемы лидера 
 

 

 

3.3.2. Техника «якорения»  
 

 

 

В нейро-лингвистическом программировании (НЛП) существует 

инструмент, позволяющий научить человека контролировать свои 

эмоции [10]. Это «якорение», то есть связывание внутреннего состоя-

ния с внешним эмоционально-нейтральным стимулом: прикосновени-

ем, жестом, звуком – «якорем». 

«Якорь» – это стимул, находящийся под нашим непосредствен-

ным контролем, он вызывает заранее известную, связанную с ним ре-

акцию.  

Связь между переживанием и «якорем» устанавливается с перво-

го же раза, если оно было достаточно интенсивным.  
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Менеджером «якорение» может быть использовано как для фик-

сации собственного эмоционального состояния, так и для своеобраз-

ного управления эмоциональным состоянием работников.  

Если собеседник входит в то состояние, которое менеджер хотел 

бы уметь у него вызывать, например всѐ больше заинтересовывается 

его словами, следует его советам, хорошо о нѐм отзывается в нужный 

момент, менеджер может поставить «якорь»: прикоснуться к собесед-

нику; сделать какой-нибудь жест: почесать за ухом, скрестить руки, 

наклониться и т.д.; издать какой-нибудь звук: покашливание, «хмыка-

нье», произнести какое-то слово, сделать щелчок пальцами. 

Главное, запомнить, как это сделано: «якорь» должен быть вос-

производимым, и воспроизводимым в точности!  

Однако «якоря» необходимо отделять от привычного поведения, 

чтобы случайно не сбить установку. После установки через какое-то 

время «якоря» проверяются, и, если желаемая реакция собеседника 

достигается, их можно использовать в дальнейшем. 
 

 

3.3.3. Использование позитивных переживаний  

прошлого для коррекции эмоционального состояния 

 
 

 

 

Наша память – своеобразный Internet с миллионами ссылок на 

разные моменты жизни – приятные и не очень. Каждое новое положи-

тельное событие вызывает в памяти ассоциации с прошлыми успеха-

ми, а отрицательное – с прошлыми неудачами. И чем больше неприят-

ных вещей мы вспоминаем, тем сильнее ввергаем себя в депрессию. А 

человек в плохом настроении не способен полностью контролировать 

себя на работе. И вообще вся деятельность человека  зависит прежде 

всего от его психо-физиологического состояния.  

Поскольку традиционные приѐмы аутотренинга эффективны не 

для каждого человека, существует одна интересная методика [53], ко-
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торую любой человек может использовать в качестве своеобразного 

«переключателя» на положительное, позитивное мышление.  

Для еѐ применения необходим диктофон или простейшая компь-

ютерная программа по записи речи. Для самокодирования человек 

должен использовать собственный голос. 

В чѐм суть этого приѐма? 

1. Успехи каждого человека уникальны. Рекомендуется выписать 

наиболее яркие, запомнившиеся, вызвавшие максимум приятных эмо-

ций события в жизни человека, касающиеся личных достижений.  

Например, если вы выигрывали школьные олимпиады, побежда-

ли в конкурсах красоты, блестяще сдавали экзамены или заключали 

удачную сделку – всѐ это связано в ваших воспоминаниях с положи-

тельными эмоциями.  Постарайтесь припомнить как можно больше 

ситуаций, когда вам сопутствовала удача, вас хвалили, когда вы сами 

были довольны собой, достигали поставленных целей, оказывались на 

высоте. Все эти яркие, положительные воспоминания запишите на бу-

маге. Проникнитесь собственными достижениями! 

2. При записи на звуковой носитель вы должны сделать какое-то 

вступление, например:  

Привет! Если ты сегодня слушаешь эту запись, ты позабыл, ка-

кой ты замечательный, талантливый и умный! Но ты позабыл ещѐ и 

то, что быстро можешь находить красивые и эффективные решения 

проблем, которые тебе порой подбрасывает жизнь… 

Величина вводного текста может быть любой, стиль тоже. Глав-

ное – приступить к записи в приподнятом настроении. После вступле-

ния вспомните о своих победах во всех подробностях, постарайтесь 

передать ту атмосферу успеха, то настроение, которое посещало вас в 

моменты удач. Вспомните, что вы чувствовали, как выражали эмоции. 

Ваши радость, гордость и восторг и составят основу позитивного са-

мопрограммирования. 

3. Таким образом вы должны набрать от 15 до 40 минут текста, 

надиктованного вашим голосом. И в моменты обид, неудач, общей 
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хандры вы обязаны прослушивать эту запись. Как только вы предло-

жите подсознанию вспомнить некий факт из прошлого, где у вас всѐ 

получалось, ваш мозг начнѐт мыслить позитивно. 
 

 

3.4. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ТЕСТЫ 

 

 

Тестом в психологии и педагогике называются стандартизиро-

ванные задания, результат выполнения которых позволяет измерить 

психофизиологические и личностные характеристики, а также зна-

ния, умения и навыки испытуемого. Качество теста определяется по 

таким характеристикам, как надѐжность, валидность (соответствие 

полученных результатов цели тестирования), дифференцирующая 

сила заданий и др. Практическое использование тестов связано глав-

ным образом с диагностированием личностных характеристик чело-

века, выражаемых через количественные показатели. 

В настоящее время психологические тесты широко используют-

ся кадровыми менеджерами при найме работников на предприятие и 

при оценке уже имеющихся работников. Тесты позволяют выявить, 

насколько успешно будет работать кандидат, добиваться реальных 

результатов, насколько быстро он обучается и действует в сложных 

ситуациях. На основе результатов тестов можно скорректировать 

систему мотивации, выявить скрытые причины конфликтов и недо-

вольства работников,  что позволит предотвратить некоторые кризис-

ные ситуации. 

Психологические тесты, применяемые к работникам, подбира-

ются в зависимости от требований к данному сотруднику как профес-

сионалу, как члену коллектива, как руководителю и т.д. Для каждой 

вакансии составляется свой набор тестов, соответствующий основ-

ным компетенциям сотрудника. Грамотный управленец или менед-

жер по персоналу обязательно имеет систему разработанных крите-

риев отбора кандидатов на каждую вакансию. 
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Примеры тестов 

 

1.   Оцените  личный стиль  руководства  с  помощью  теста 

А. Егоршина [15]. 

Несомненно, основной вклад в бескризисное развитие предпри-

ятия вносит руководитель. Квалификация руководителя предприятия 

определяется наличием у него определѐнных личностных качеств 

(интеллекта, силы воли, коммуникативности, инициативности, уме-

ния противостоять чужому влиянию), а также уровнем образования, 

кругозором и способностью к стратегическому мышлению. Стиль ру-

ководства предприятием тоже значительно влияет на корпоративную 

культуру. Так, при автократическом стиле руководства руководитель 

быстрее реализует свои идеи, а при демократическом и либеральном 

стилях велика возможность гашения инициативы руководителя, воз-

никновения сопротивления изменениям, что порой не позволяет про-

водить сколько-нибудь значительные преобразования на предпри-

ятии. 

Предлагаемый ниже тест поможет вам оценить свой стиль руко-

водства, а точнее, соотношение в нем демократических и авторитар-

ных черт. Перед вами 50 утверждений, которые отражают различные 

элементы стиля руководства. Постарайтесь выразить свое отношение 

к этим утверждениям в соответствии с тем, как вы обычно действуете 

и мыслите как руководитель коллектива, ответами «Да» или «Нет». 
 

Список утверждений 
 

1. В коллективе, которым я руковожу, проводятся (собственны-

ми специалистами или внешними консультантами) исследования со-

циально-психологического климата, мнений, настроений людей. 

2. В работе коллектива используются, где это необходимо, стан-

дартные правила, методические указания, инструкции и другие 

управленческие документы. 
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3. Я обосновываю и отстаиваю мнение коллектива, если убеж-

ден в его справедливости, перед вышестоящим руководством. 

4. Тщательно планирую работу по управлению. 

5. Прилагаю все усилия, чтобы добиться от подчиненных вы-

полнения плана. 

6. Мои подчиненные четко знают свои и общие задачи, стоящие 

перед подразделением. 

7. Я лично решаю, что и как должно делаться в коллективе для 

достижения производственных целей, предоставляя подчиненным 

исполнительские функции. 

8. Допускаю в работе подчиненных проявление высокого уровня 

инициативы и самостоятельности в выборе способов достижения 

стоящих перед ними целей при условии, что они обосновывают их 

важность. 

9. Мне, как руководителю, почти не приходится отступать от ус-

тановленного графика и организовывать работу по выходным и 

сверхурочно. 

10. Для обеспечения контроля за выполнением планов и дисци-

плиной требую, чтобы подчиненные информировали меня о проде-

ланной работе. 

11. Допускаю, чтобы подчиненные устанавливали свой темп, 

режим и порядок выполнения работы, если это не отражается отрица-

тельно на конечных результатах. 

12. Осуществляю руководство, консультируясь и советуясь в ра-

зумной мере с подчиненными. 

13. Стараюсь поддерживать в коллективе определенный деловой 

этикет, стиль отношений и поведения, слежу, чтобы подчиненные 

придерживались его. 

14. Планирую служебный рост подчиненных так, чтобы они 

знали перспективы своего продвижения и его условия. 

15. Считаю, что в условиях НТП лучшие результаты в производ-

стве и управлении (качество, надежность, точность и т.п.) достигают-
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ся, когда человек или коллектив работает в условиях принудительно-

го режима (по типу конвейерного), задаваемого извне технологией 

или общей организацией трудового процесса. 

16. В работе коллектива, которым я руковожу, редко бывают 

сбои, авралы. 

17. Информирую коллектив о событиях, происходящих в нем, и 

общем положении дел в системе управления. 

18. Поддерживаю свой внешний вид, одежду, порядок в кабине-

те, манеру поведения на должном уровне. 

19. Оплата и стимулирование труда в коллективе осуществляют-

ся в соответствии с реальным вкладом каждого в общий результат. 

20. Как руководитель, я провожу в жизнь долгосрочную кадро-

вую политику (придерживаюсь на практике известных коллективу 

принципов найма, продвижения, увольнения работников). 

21. Анализируя работу подчиненных, прихожу к выводу, что 

они недостаточно знающие и умелые работники, у них не хватает 

инициативы, деловитости и других необходимых качеств. 

22. В руководстве использую личный положительный пример 

как средство влияния на подчиненных и создания благоприятного со-

циально – психологического климата в коллективе. 

23. В коллективе, которым я руковожу, редко бывают конфлик-

ты. 

24. Предпочитаю отдавать инициативу в руки подчиненных и 

больше им доверять. 

25. Создаю условия, при которых подчиненные имеют возмож-

ность выражать свое мнение и оказывать практическое влияние на 

управленческий процесс. 

26. В руководстве использую делегирование полномочий (ос-

тавляю за собой решение лишь наиболее важных вопросов, а решение 

второстепенных передаю подчинѐнным). 

27. Читаю книги и другие публикации о том, как руководить 

людьми. 
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28. Как руководитель, придерживаюсь на практике научных ре-

комендаций по работе с людьми. 

29. Считаю, что для повышения отдачи от людей ведущую роль 

в сфере управления должны играть административные факторы (при-

казы, регламенты, инструкции). 

30. Производственные результаты коллектива, которым я руко-

вожу, бывают высокими. 

31. Как руководитель, я создаю условия для обеспечения физи-

ческого здоровья подчиненных на работе и в быту, побуждаю их ук-

реплять здоровье. 

32. Для обеспечения высоких производственных результатов 

создаю в коллективе условия для проявления творчества и инициати-

вы. 

33. Требую от подчиненных точных обоснований при формиро-

вании производственных планов и мероприятий по совершенствова-

нию производства и управления. 

34. Ради производственной необходимости приходится отодви-

гать на второй план решение таких вопросов развития коллектива, 

как анализ и улучшение социально-психологического климата, под-

держание общего порядка в организации труда и т.п. 

35. Прилагаю усилия, чтобы добиться от подчиненных высокой 

трудовой дисциплины и выполнения принятого распорядка дня. 

36. Работа коллектива осуществляется на основе четкого балан-

са прав, обязанностей, функций, ответственности и справедливого 

распределения их между подразделениями и членами коллектива. 

37. Для достижения высоких производственных результатов в 

коллективе осуществляется профессиональная учеба и поощряется 

самостоятельная работа по повышению квалификации. 

38. Большое внимание я уделяю контролю действий подчинен-

ных, поддержанию высокого темпа и качества их работы. 
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39. Стиль руководства, которого я придерживаюсь, оказывает 

положительное влияние на поведение членов коллектива, их отноше-

ние к работе и общий социально-психологический климат. 

40. Стиль руководства, которого я придерживаюсь, оказывает 

положительное влияние на конечные результаты труда. 

41. Считаю, что для повышения отдачи от людей главную роль в 

сфере управления играют социально-психологические факторы (до-

верие, морально-психологический климат, сознательность и др.) 

42. Чаще всего я единолично принимаю решения, но советуюсь 

с заместителями. 

43. За принятые решения ответственность распределяется в со-

ответствии с полномочиями. 

44. Считаю свой стиль общения с подчиненными дружеским. 

45. Предпочитаю жесткий характер отношений с подчиненны-

ми. 

46. Принцип «кнута и пряника» считаю наиболее верным. 

47. Предпочитаю использовать больше вознаграждение, чем на-

казание. 

48. Считаю разумным быть дипломатом и не вступать в кон-

фликты с подчиненными. 
 

Ключ теста: Подсчитайте число положительных ответов 

("Да"):  

40 и более - вы идеальный руководитель или человек с завы-

шенной самооценкой;  

от 30 до 40 - ваш стиль руководства хороший, можно не волно-

ваться за судьбу дела;  

от 20 до 30 - стиль вашего руководства далек от совершенства, 

нужно изучить специальную литературу и пройти тренинг по мето-

дам управления и коммуникации;  

менее 20 - очевидно, вы не способны быть руководителем или 

очень занижаете свои оценки. Возможно, вы пессимист или меланхо-

лик. 
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2. Тест Элерса «Мотивация к успеху». Выявление лидера 

группы. 

 

 

 

Тест содержит перечень из 41 утверждения. Отобраны выска-

зывания, которые наиболее точно характеризуют эмоции, ожида-

ния, представления и образы поведения людей, мотивированных на 

успех или на неудачу. 

Показатель НУ («надежда на успех»): концепт хорошей собст-

венной способности и уверенность в успехе (пункты 2, 3, 4, 5, 7, 8, 

9, 10, 14, 15, 16, 17, 21, 22, 25, 26, 28, 29, 30, 32, 37, 41). 

Показатель БН (боязнь неудачи): концепт недостаточной соб-

ственной способности и активное избегание неудачи (пункты 6, 

13,18, 20, 24, 31, 36, 38, 39). 

Пункты 1, 11, 12, 19, 23, 33, 34, 35, 40 нейтральны относитель-

но мотивации достижений и не входят ни в один из этих показате-

лей. 

Тенденцию БН можно обозначить как активное избегание, как 

«Я-концепцию» недостаточности способности и как боязнь неуда-

чи; тенденцию НУ — как уверенность в успехе, как предпочтение 

более трудных проблем и как «Я-концепцию» достаточности спо-

собности. 
 

Список утверждений 
 

 

1. Когда имеется выбор между двумя вариантами, его лучше сде-

лать быстрее, чем отложить на неопределенное время.  

2. Я легко раздражаюсь, когда замечаю, что не могу на все 100% 

выполнить задание.  

3. Когда я работаю, это выглядит так, будто я все ставлю на карту.  

4. Когда возникает проблемная ситуация, я чаще всего принимаю 

решение одним из последних.  
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5. Когда у меня два дня подряд нет дела, я теряю покой.  

6. В некоторые дни мои успехи ниже средних.  

7. По отношению к себе я более строг, чем по отношению к другим.  

8. Я более доброжелателен, чем другие.  

9. Когда я отказываюсь от трудного задания, я потом сурово осуж-

даю себя, так как знаю, что в нем я добился бы успеха.  

10. В процессе работы я нуждаюсь в небольших паузах для отдыха.  

11. Усердие - это не основная моя черта.  

12. Мои достижения в труде не всегда одинаковы.  

13. Меня больше привлекает другая работа, чем та, которой я занят.  

14. Порицание стимулирует меня сильнее, чем похвала.  

15. Я знаю, что мои коллеги считают меня дельным человеком.  

16. Препятствия делают мои решения более твердыми.  

17. Мне присуще честолюбие.  

18. Когда я работаю без вдохновения, это обычно заметно.  

19. При выполнении работы я не рассчитываю на помощь других.  

20. Иногда я откладываю то, что должен был сделать сейчас.  

21. Нужно полагаться только на самого себя.  

22. В жизни мало вещей, более важных, чем деньги.  

23. Всегда, когда мне предстоит выполнить важное задание, я ни о 

чем другом не думаю.  

24. Я менее честолюбив, чем многие другие.  

25. В конце отпуска я обычно радуюсь, что скоро выйду на работу.  

26. Когда я расположен к работе, я делаю ее лучше и квалифициро-

ваннее, чем другие.  

27. Мне проще и легче общаться с людьми, которые могут упорно ра-

ботать.  

28. Когда у меня нет дел, я чувствую, что мне не по себе.  

29. Мне приходится выполнять ответственную работу чаще, чем дру-

гим.  

30. Когда мне приходится принимать решение, я стараюсь делать это 

как можно лучше.  
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31. Мои друзья считают меня ленивым.  

32. Мои успехи в какой-то мере зависят от моих коллег.  

33. Бессмысленно противодействовать воле руководителя.  

34. Иногда не знаешь, какую работу придется выполнять.  

35. Когда что-то не ладится, я нетерпелив.  

36. Я обычно обращаю мало внимания на свои достижения.  

37. Когда я работаю вместе с другими, моя работа дает большие ре-

зультаты, чем работа других.  

38. Многое, за что я берусь, я не довожу до конца.  

39. Я завидую людям, которые не загружены работой.  

40. Я не завидую тем, кто стремится к власти и положению.  

41. Когда я уверен, что стою на правильном пути, для доказательства 

своей правоты я готов идти на всѐ вплоть до крайних мер.  

Тестовый материал представлен в виде листа бумаги со списком 

утверждений. Испытуемые вносят свои ответы прямо в тестовый лист, 

который используется однократно. При заполнении теста испытуемым 

нужно выразить свое согласие или несогласие с каждым из утвержде-

ний. 

Тест Элерса на мотивацию к успеху может использоваться как 

при групповом, так и при индивидуальном исследовании. Продолжи-

тельность выполнения теста составляет примерно 15-20 минут. Экспе-

риментатор должен прилагать усилия к созданию нейтральной рабо-

чей атмосферы.  

Следует избегать ситуаций, которые могут оказать влияние на 

актуализацию мотива достижения. Руководители и другие значимые 

для сотрудников люди по возможности не должны присутствовать при 

проведении тестирования. 

Проведение тестирования начинается с раздачи тестовых листов. 

Инструкция составлена таким образом, чтобы уточняющие вопросы 

после зачитывания инструкции были редкостью. Инструкция звучит 

так: «Вам будет предложен 41 вопрос-утверждение, на каждый из ко-
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торых ответьте "да" или "нет". Ответу "да" соответствует галочка ря-

дом с вопросом».  

Обработка данных состоит в суммировании количества набран-

ных баллов. За каждый ответ «да» по пунктам показателя НУ испы-

туемый получает 1 балл. Также 1 балл испытуемый получает за каж-

дый ответ «нет» по показателю БН. Таким образом, количество на-

бранных баллов может варьироваться от 0 до 30. Чем выше набранная 

сумма, тем выше у испытуемого мотивация к успеху. 

По сумме набранных баллов испытуемых можно разделить на 4 

условные группы: 

1. 0 – 10 баллов: низкая мотивация к успеху. 

2. 11 – 16 баллов: средний уровень мотивации. 

3. 17 – 20 баллов: умеренно высокий уровень мотивации. 

4. 21 – 30 балл: слишком высокий уровень мотивации к успе-

ху.  
 

Задание. 

1. Студенты разбиваются на подгруппы по 5-6 человек. Каждый 

студент, ответив на вопросы теста, подсчитывает результат. 

Провести обработку результатов теста, выделив лидера. Постро-

ить диаграмму по количеству набранных баллов. Определить лидеров 

в группе и подгруппах. Соотносится ли результат теста с реальным 

положением в группе? 

2. Ответьте на вопросы: 

 Какие личностные качества лежат в основе формирования 

умений и  способностей специалиста по антикризисному управлению 

организацией? 

 В каком образовании и в какой специальной подготовке 

нуждается менеджер по антикризисному управлению? 

 Какими, по вашему мнению, личными качествами и про-

фессиональными навыками должен обладать руководитель предпри-

ятия, чтобы минимизировать риск возникновения кризисной ситуации 

на предприятии. 
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3. Перечислите основные меры материального и нематериально-

го стимулирования. Какие из них вы бы посоветовали применять на 

кризисном предприятии? Разработайте систему мотивации для работ-

ников такого предприятия. 

4. Какие меры стимулирования необходимо использовать по от-

ношению к работнику, стремящемуся к успеху? К лидерству? 

5. Существует ли, на ваш взгляд, идеальная система стимулиро-

вания работников, применение которой на предприятии поможет из-

бежать кадровых кризисов? 
 

 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  

 

I. Проанализируйте ситуации: 

1. Механический завод имеет самый высокий процент текучести 

кадров среди слесарей-сборщиков основного конвейера (текучесть 

достигает 80% в год). Работа сборщиков достаточно проста и моно-

тонна, не требует особых физических усилий. Обучение сборщиков 

производится непосредственно на рабочем месте в течение четырех 

часов. 

Прием сборщиков на завод осуществляется отделом кадров без 

участия мастеров или других руководителей. Кандидаты заполняют 

стандартную форму (табл. 21) и проходят собеседование с инспекто-

ром отдела кадров, который принимает решение о приеме на работу, 

утверждаемое начальником отдела кадров. 

Задание: Ответьте на вопросы: 

1. Существует ли, по-вашему мнению, связь между высокой те-

кучестью кадров среди слесарей-сборициков и методом их отбора? 

Как усовершенствовать этот процесс? 

2. Кого из кандидатов, данные на которых приведены, вы бы 

приняли на место сборщика? Какую информацию вы использовали? 

Какая информация оказалась лишней? 
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Таблица 21 

Сведения о работниках предприятия 
 

Данные о работниках Кандидат А Кандидат Б Кандидат В 

Возраст 45 28 35 

Стаж работы 25 5 15 

Число организаций, в ко-

торых работал кандидат 

4 8 11 

Образование Среднее  Высшее  Среднее  

Специальность Слесарь-

водопроводчик 

Инженер-

механик 

- 

Служба в ВС Да  Нет  Да 

Семейное положение Женат, 

2 детей 

холост Разведен, 

3 детей 

Место рождения г.Москва г.Волочаевка г.Тамбов 
 

2. Директор по персоналу торговой фирмы вернулся с семинара 

по управлению человеческими ресурсами с целым набором новых 

идей и энтузиазмом воплотить их в жизнь. Наиболее интересной ему 

показалась идея планирования и развития карьеры. Он рассказал о 

ней генеральному директору своей компании, объединяющей три 

крупных магазина в различных районах Москвы. Генеральный дирек-

тор заинтересовался рассказом директора по персоналу и попросил 

его подготовить специальное занятие для высших руководителей. Че-

рез две недели директор по персоналу провел однодневный семинар с 

12 высшими руководителями компании (генеральный директор при-

нял в последнюю минуту решение не участвовать в семинаре, чтобы 

"не смущать подчиненных"). Семинар прошел успешно - руководите-

ли были активны, задавали много вопросов и проявили большой ин-

терес к развитию карьеры. 

На следующий день генеральный директор издал приказ, пред-

писывающий всем руководителям компании подготовить в течение 

недели планы развития карьеры и сдать их директору по персоналу. В 

назначенный срок тот получил только два плана. В течение следую-

щих двух недель - еще четыре. Остальные руководители обещали, 

что "принесут завтра", но ничего не приносили. Однако больше всего 
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директора по персоналу расстроило содержание планов: они были 

написаны как будто под копирку и содержали один пункт - "хочу со-

вершенствоваться в занимаемой должности". 

Задание. Ответьте на вопросы: 

1. В чем причина полученного директором по персоналу ре-

зультата? 

2. Как ему следовало поступить? 

3. Что делать в сложившейся ситуации? 
 

3.  На должность директора по персоналу приняли человека «со 

стороны». Перед новым сотрудником стояла задача создать новую 

систему компенсации. С первого рабочего дня новый директор по 

персоналу попытался досконально изучить существующую в органи-

зации, занимающейся продажами, монтажом и обслуживанием инже-

нерного оборудования, систему заработной платы. За две недели он 

установил следующее: 

•  из 204 сотрудников предприятия 176 получали почасовую за-

работную плату, рассчитываемую по ставкам семилетней давности, к 

которым применялись устанавливаемые генеральным директором ко-

эффициенты; 

•  число отработанных в течение месяца часов было постоянным 

- 41; сверхурочные не выплачивались; 

•   почасовая ставка механика по обслуживанию составляла 1,1 

ставки монтажника, в то время как на местном рынке труда монтаж-

ники зарабатывали в 1,5-1,7 раза больше, чем на предприятии; теку-

честь среди монтажников составляла 30% в год, среди механиков - 

2%; 

•   почасовая ставка водителя составляла 120% от ставки меха-

ника по обслуживанию, в других организациях водители зарабатыва-

ли от 80 до 200% от зарплаты на предприятии; текучесть среди води-

телей составляла 50% в год; 

•  административный персонал предприятия получал должност-

ные оклады, устанавливаемые генеральным директором и пересмат-

риваемые "по мере возможности"; повышение заработной платы ад-
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министративного персонала не всегда совпадало с пересмотром поча-

совых ставок; текучесть административного персонала составляла 3% 

в год; 

•   в течение полугода предприятие не могло заполнить вакант-

ную должность начальника отдела продаж, для которой был установ-

лен должностной оклад в 80% от оклада генерального директора. 

Задание. Ответьте на вопросы: 

1. Какие выводы можно сделать из информации, собранной 

новым директором по персоналу? В чем причины кадрового кризиса? 

2. Что бы вы порекомендовали новому директору по персона-

лу в качестве первого шага создания новой системы компенсации? 

3. Какая система наиболее подходит  предприятию? 

4. Как заполнить должность начальника отдела продаж? 
 

II.   Разработайте анкету-опросник для увольняющегося персо-

нала предприятия. Письменно обоснуйте актуальность исследования, 

выделите основные задачи исследования. 

Работу проводить группами по 4-5 человек. 
 

III.  Дайте общую характеристику вашей организации. Разрабо-

тайте характеристику профессиональных качеств менеджеров низше-

го, среднего и высшего звена для вашей организации (подробно) 

(табл. 22). 

Таблица 22 
 

Сводная таблица профессиональных качеств  

менеджера высшего звена 
 

№ п/п Показатель Характеристика 

1 Образование Высшее, экономическое (любое дру-

гое по вашему усмотрению) 

2 Интеллектуальные качества Гибкий ум, способность к системно-

му мышлению 

3 Морально-нравственные качества … 

…   

n   
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IV.   Дайте общую характеристику конкретной организации.  

Дайте характеристику системы стимулирования данной организации.  

Выявите недостатки существующей системы стимулирования. На ос-

нове анализа системы стимулирования персонала разработайте меро-

приятия по ее совершенствованию (с учетом ресурсообеспеченности 

организации). Результаты изложите в таблице (табл. 23). 
 

Таблица 23 
 

 

 

 

Анализ системы стимулирования персонала 
 

 

№ 

п/п 

Проблема Причина Пути 

решения 

1    

…    

n    
 

 

V.  Ответьте на вопросы: 

1. Дайте характеристику аппарата управления конкретной органи-

зации, в том числе схематично изобразить структуру управления. Ра-

циональна ли она? Насколько можно облегчить циркуляцию инфор-

мации и финансовых потоков в кризисной ситуации? 

2. Перечислите факторы, влияющие на эффективность труда 

управленческого персонала в организации. 

3. Выявите факторы, оказывающие наибольшее влияние на эффек-

тивность труда и способность управленческого персонала в рассмат-

риваемой вами организации быстро и оперативно принимать меры в 

кризисной ситуации. Указать, на основе каких данных проводился 

анализ. 
 

VI.  Ответьте на вопросы: 

1. Сформулируйте личные ценности для лидера.  
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2. Сравните свои личные ценности с уже сформулированными 

вами ценностями лидера. Насколько они различаются? Что нужно 

сделать, что бы ценности лидера стали вашими ценностями? 
 

VII.  Напишите эссе на тему:  

1. Трудовые конфликты в условиях кризиса на предприятии. 

2. Неправильная мотивация работников как потенциальный ис-

точник кризиса. 

Группа делится на подгруппы по 4-5 человек. Эссе сдается в 

письменном виде преподавателю в одном экземпляре от группы. 

На следующем занятии подгруппы представляют на  обсужде-

ние свои программы.  

Оценивается результат работы каждой группы в целом. 
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ГЛАВА 4. РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

 
Трудное – это то, что можно сделать немедленно.  

Невозможное требует несколько больше времени 

Фритьоф Нансен  

 

 

 

Реструктуризация предприятия – это изменение его структуры 

для улучшения управления, повышения производительности труда, 

эффективности производства, конкурентоспособности выпускаемой 

продукции, а также снижения издержек. 

Целью реструктуризации является обеспечение роста эффек-

тивности деятельности и управляемости предприятия. В большин-

стве случаев реструктуризацией начинают заниматься предприятия, 

попадающие в кризисное состояние, хотя эти работы полезны и для 

многих успешно работающих производств. К реструктуризации 

часто прибегают и предприятия, нуждающиеся в привлечении 

внешнего финансирования и заинтересованные в повышении своей 

инвестиционной привлекательности.  

Содержанием реструктуризации предприятий являются ком-

плексные работы по совершенствованию и приведению во взаимное 

соответствие всех структурных элементов предприятия. Таким об-

разом, основными объектами реструктуризации являются:  

1. Система управления.  

2. Организационная структура.  

3. Имущественный комплекс.  

4. Задолженности предприятия. 

Методы и формы реструктуризации представлены в табл. 24 

[19]. 
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Таблица 24 
 

 

Классификация методов и форм реструктуризации 
 

 

Классификационный признак Реструктуризация 

1. Поставленная цель Оперативная  

Стратегическая  

2. Срок преобразований Краткосрочная  

Долгосрочная  

3. Степень охвата Комплексная  

Локальная  

4. Условия реализации Санационная  

Адаптационная  

Предупредительная  

5. Функциональное содержание Финансовая  

Кадровая  

Управленческая  

Производственная  

Организационная  

6. Причина инициирования Кризисная  

Превентивная (упреждающая)  

7. Вид стратегии преобразований Оборонительная  

Наступательная  

8. Модель осуществления преоб-

разований 

Революционная  

Эволюционная 
 

 

 

 

Среди современных методов реструктуризации предприятий 

и компаний выделяют также: 

 реинжиниринг бизнес-процессов (Business Process Reengi-

neering); 

 ABC/ABM-методологию (Activity Based Costing / Activity 

Based Management); 

 методы «точно в срок» (Just-In-Time); 
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 методология всеобщего управления качеством (Total Quali-

ty Management); 

 методы управления знаниями (Knowledge Management). 

Эти методы подробно рассмотрены в источнике [26]. 

В рамках реструктуризации можно выделить два принципа 

осуществления преобразований: 

1) принцип непрерывного совершенствования (стратегия 

КАЙЗЕН); 

2) радикальное совершенствование бизнес-процессов
1
 

(стратегия КАЙРИО). 

Для осуществления задуманных преобразований в стратегии 

КАЙЗЕН приходится предпринимать определѐнные усилия и 

осуществлять ряд мероприятий, основными из которых считают-

ся: 

 изменение организационной культуры в сторону солидар-

ности идеала непрерывного изучения, готовности к переменам и 

адаптации, рассматриваемым как основные процессы в организа-

ции, а также в сторону сотрудничества; 

 развитие способностей и мотивации у каждого сотрудника 

с тем, чтобы тот принимал участие в непрерывном совершенство-

вании; 

 частичное изменение роли руководства, чтобы оно стало 

консультантом и служило примером ответственности и соучастия; 

 выделение ресурсов, времени, необходимых для введения и 

последующего функционирования КАЙЗЕН; 

                                                 
1
 Бизнес-процесс - это цепочка работ (операций, функций), результатом кото-

рой является какой-либо продукт или услуга. В цепочку обычно входят опера-

ции, которые выполняются структурными элементами, расположенными на 

различных уровнях организационной структуры предприятия. Бизнес-процесс - 

это целенаправленный поток работы, переходящий от одного отдела предпри-

ятия к другому. 
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 введение в практику средств и инструментов, позволяю-

щих, в частности, стимулировать творческую активность, опреде-

лять и решать проблемы.  

Осуществление таких мероприятий может занять несколько 

лет. 

Для реализации перечисленных путей необходимо создание 

соответствующих условий. Важное место среди них принадлежит 

коммуникации и информации, способствующей установлению ка-

налов связи между сотрудниками, работающими над взаимосвя-

занными задачами по улучшению функционирования предпри-

ятия.  Для реализации стратегии КАЙЗЕН организуются команды 

совершенствования в подразделениях, целевые группы, осущест-

вляется статистический контроль процессов, структурирование 

качества и т.д.  

В случае, где надо существенно сократить время производст-

венного цикла и (или) затраты  и улучшить качество конкретного 

бизнес-процесса на предприятии, применяется радикальное со-

вершенствование процессов. Она объединяет такие подходы как 

бенчмаркинг, реинжиниринг, латеральный маркетинг, определе-

ние затрат, связанных с деятельностью, анализ предприятия в це-

лом.  

Реализация стратегии КАЙРИО, например, в виде реинжини-

ринга, обеспечивает быстрый рост показателей в несколько раз, 

тогда как при осуществлении стратегии КАЙЗЕН – только на 10-

20% в год.  

Реинжиниринг бизнес-процессов (РБП) – это создание со-

вершенно новых и более эффективных бизнес-процессов без уче-

та того, что было раньше. РБП использует большое количество 

инструментов и методов внутри обычной структуры, но его фокус 

прежде всего направлен на объединение функций на макроорга-

низационном уровне. Это означает, что субпроцессы могут со-
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держаться в рамках одной функции или подразделения, и к ним 

тоже можно применить РБП. 

Проект по реинжинирингу бизнеса обычно включает сле-

дующие четыре этапа: 

1) разработку образа будущей компании;  

2) создание модели существующей компании (обратный ин-

жиниринг);  

3) разработку нового бизнеса (прямой инжиниринг);  

а) перепроектирование бизнес-процессов; 

б) разработку бизнес-процессов компании на уровне трудо-

вых ресурсов; 

в) разработку поддерживающих информационных систем; 

4) внедрение перепроектированных процессов.  

Несомненно, приведенная последовательность несколько ус-

ловна, однако в каждом проекте по изменению бизнеса компании 

присутствуют данные этапы. 

Подробнее с РБП можно ознакомиться в [39]. 

Пример успешного проведения реинжиниринга приведѐн в  

[37]: 

При реинжиниринге для удовлетворения требований к каче-

ству продукции, уровню обслуживания, гибкости и низкому 

уровню издержек бизнес-процессы должны оставаться простыми, 

а простые трудовые задания преобразуются в более сложные. 

Применение одного из методов реинжиниринга бизнес-

процессов можно проиллюстрировать на примере службы заказов 

полиграфического предприятия. Процесс работы персонала с за-

казами включает следующие основные операции: 

 прием потенциального клиента;  

 переговоры с клиентом;  

 заключение договора. 
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В ходе анализа выявилась тенденция к увеличению удельно-

го веса клиентов, отказывающихся от заключения договоров. При 

этом объем заключаемых договоров оставался неизменным. 

Таким образом, сложилась ситуация, когда при относительно 

благополучном состоянии работы с заказами персонал не исполь-

зовал резервы, связанные с увеличением притока потенциальных 

клиентов. Задача реинжиниринговых мероприятий в этом случае 

была связана с необходимостью увеличения объемов заключае-

мых договоров на основе повышения эффективности работы пер-

сонала с потенциальными клиентами. После проведения анализа 

был осуществлен выбор метода реинжиниринга, связанного с соз-

данием множества версий сложных бизнес-процессов. 

Выбранный метод реинжиниринга предусматривал: 

 типологию клиентов с выделением групп: рядовые клиенты, 

крупные клиенты, VIP-клиенты;  

 применение дифференцированной технологии обслужива-

ния для каждого типа клиентов. 

В результате объем договоров, заключаемых службой, уве-

личился на 20% при фактически прежней численности работни-

ков. 
 

 

 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  
 

 

 

I. Проанализируйте табл. 25, 26 и рис. 7. Ответьте на сле-

дующие вопросы: 

1. Что такое реструктуризация? 

2. Чем прежде всего продиктована необходимость реструкту-

ризации предприятий и отдельных отраслей промышленности? 

3. Каковы основные задачи реструктуризации? 
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4. В каких ситуациях целесообразно проводить реструктури-

зацию предприятия? 

5. При разработке проекта реструктуризации предприятий 

необходимо учитывать краткосрочные или долгосрочные резуль-

таты деятельности? 

6. Как определяются основные этапы реструктуризации? 

7. Каково значение стратегической реструктуризации? 

8. Что такое реструктуризация материальных активов пред-

приятия? Что она может включать? 

9. Что такое консервация материальных активов предпри-

ятия? С какой целью она проводится?  

10. Что такое инжиниринг и реинжиниринг бизнеса? В чѐм 

разница между ними? С какой целью они проводятся? 

11. Актуально ли использование технологий бизнес-

реинжиниринга для небольших компаний?  

12. Чем реинжиниринг бизнес-процессов отличается от биз-

нес-планирования? 

13. Что нужно для того, чтобы организовать работу по биз-

нес-реинжинирингу в компании? 

14. К каким конкретным результатам приводит проведение 

бизнес-реинжиниринга в компаниях? 

15. Можно ли пользоваться опытом других компаний при 

проведении бизнес-реинжиниринга? Насколько эффективнее, на 

ваш взгляд, метод бенчмаркинга для реорганизации бизнес-

процессов? 

16. Как обычно изменяются бизнес-процессы при реинжини-

ринге? 

17. Как начать внедрение реинжиниринговых изменений в 

компании? 
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Таблица 25 
 

Предпосылки реструктуризации 
 

Управление Активы Бизнес 

•Атомное, буровое, горное, метал-

лургическое  машиностроение и 

др. – разные бизнесы, потому что у 

них свои рынки сбыта, свои конку-

рентные позиции, свои подходы к 

управлению и т.д. 

•По сути, отсутствуют обособлен-

ные управленческие команды в 

каждом бизнес-сегменте, потому 

что руководители бизнес-единиц 

подчиняются директорам заводов. 

•Менеджеры не способны спра-

виться с большим количеством 

разнородных бизнесов, объединен-

ных в одно целое. 

Высокая доля постоянных издер-

жек делает невозможным управле-

ние себестоимостью 

Во всем мире ключевые 

компетенции машино-

строительных корпораций 

– инжиниринг, сборка, 

производство наиболее 

технологичных узлов обо-

рудования, возможность 

обеспечить кредитование 

и комплексную поставку. 

Наличие большого числа 

видов деятельности, не 

относящихся к этим клю-

чевым компетенциям, не 

позволяет сосредоточить 

все усилия - людские, 

производственные и фи-

нансовые - на решении 

главных проблем бизнеса. 

Необходимо 

усиливать 

ключевую 

компетенцию - 

инжиниринг 

 

 

Идентификация

ключевых

компетенций

Выделение

вспомогательных

бизнесов

Настройка

бизнес-

процессов и

реоргани-

зация

управления

Выделение

строго

непро-

фильных

бизнесов

Снятие угрозы

банкротств.

 Реструктуризация

имущественного

комплекса.

 Реструктуризация

задолженности.

Интеграция новых

заводов.

Анализ ситуации:

экономики, бизнесов.

Наведение порядка

 Выделение строго

непрофильных активов.

 Выделение

вспомогательных

активов.

 Разделение и создание

полноценных бизнесов

путем выделения

самостоятельных

инжиниринговых

фирм.

Выстраивание бизнесов

время

Рис. 7.  Логика и этапы реструктуризации на одном из российских предприятий 
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Таблица 26 

 

Специализация и стратегии реструктуризации[37] 
 

 

У
р

о
в

ен
ь

 д
о
б

а
в

л
ен

н
о

й
 с

т
о

и
м

о
ст

и
 п

р
о
д

у
к

т
а
 

Целевые рынки 

Россия Международные рынки 

В
ы

со
к

и
й

 

«Лидерство по цене» 

▪ Умение делать дешевые 

«копии» западных аналогов. 

▪ Производительность труда 

на приемлемом уровне. 

▪ Гибкая адаптация продукта 

под российскую специфику. 

▪ Реструктуризация и  отказ 

от тех активов и производств, ко-

торые не позволят обеспечить не-

обходимый уровень производи-

тельности 

«Нишевая стратегия» 

▪ Умение создавать продукт, 

имеющий конкурентные пре-

имущества по сравнению с зару-

бежными аналогами для целевого 

сегмента. 

▪ Правильная идентификация 

и концентрация на 1-2 перспек-

тивных нишах.  

▪ Глубокий аутсорсинг всех 

функций, не относящихся к клю-

чевым компетенциям. 

▪ Международный маркетинг 

и продажи. 

Н
и

зк
и

й
 

«Качественный сервис» 

▪ Промышленный сервис в 

срок, со стабильным качеством и 

конкурентной ценой. 

▪ Правильная идентификация 

тенденций на рынке аутсорсинга, 

в соответствии с которыми опре-

деляются профильные и непро-

фильные активы. 

▪ Агрессивный маркетинг. 

▪ Децентрализация управле-

ния, улучшение взаимодействия 

ключевых подразделений компа-

нии. 

«Ориентация на субподряд » 

▪ Умение поставлять про-

дукцию в соответствии с между-

народными стандартами. 

▪ Выведение производитель-

ности на международный уро-

вень, соответственно, доведение 

технологий до современного 

уровня, отказ от наиболее уста-

ревших. 

▪ Международный марке-

тинг, присутствие на ключевых 

целевых рынках. 

▪ Реорганизация взаимодей-

ствия ключевых подразделений 

компании. 
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18. Что нужно учитывать при реструктуризации системы управ-

ления компанией, чтобы максимально облегчить внедрение новой 

системы управления в практику? 

19. Кто должен заниматься внедрением необходимых изменений 

в компании? 

20. Что должна делать реинжиниринговая команда, чтобы ус-

пешно внедрять в практику новую систему управления компанией? 

21. Чем должно завершиться внедрение новой системы управле-

ния в практику? 

22. Что понимается под «непрофильными бизнесами»? В каких 

случаях они необходимы предприятию?  

23. Что вы знаете о системах «кайзен» и «кайрио»? Насколько 

они эффективны для российских предприятий? 
 

II. Определите, присутствуют ли в утверждениях работников 

предприятий указания на ошибки руководства. Если да, то в чѐм они 

состоят и как их преодолеть? 

1. Наше руководство в последнее время занимается перестрой-

кой совсем незначительных процессов, а на реальные проблемы с ор-

ганизацией работы в отделе продаж не обращает внимания. 

2. В последнее время наша компания старается разрабатывать 

новые виды товаров. Но продвигать их на рынок у нас не получается. 

Как нужно изменить систему управления, чтобы дела пошли лучше? 

3. В нашей компании постоянно проводятся какие-то усовер-

шенствования и даже проводился реинжиниринг, но ни к каким ре-

зультатам это не приводит. 

4. По указанию руководства наша группа занималась проекти-

рованием нового бизнес-процесса, но теперь руководство не спешит с 

принятием решения о внедрении этого процесса в практику. 

5. Мы хотим провести реинжиниринг, но у руководителя на это 

не хватает времени, поэтому мы решили поручить это задание со-

трудникам, у которых много свободного времени. 
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6. Я рассчитывал, что бизнес-процессы смогут перепроектиро-

вать мои менеджеры, но это оказалось не так. 

7. После тех изменений в способах работы, которые были про-

ведены в нашем отделе, даже не хочется идти на работу, все как-то 

стало непривычно. 

8. В нашей компании реинжиниринг начинался, но не был за-

кончен, поскольку часть сотрудников была недовольна тем, как это 

происходит. 

9. Наш руководитель любит внедрять различные новые методы 

управления, по-моему, реинжиниринг у нас тоже был. 

III. Проанализируйте табл. 26. В каком случае предприятие мо-

жет использовать каждую стратегию? Что такое специализация? В 

каких случаях еѐ надлежит использовать?  
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ГЛАВА 5. РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ ЗАДОЛЖЕННОСТИ  

НЕСОСТОЯТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

Счастье для всех, даром, 

 и пусть никто не уйдѐт  

обиженным. 
А. и Б. Стругацкие 

 

Реструктуризация кредиторской задолженности – это комплекс 

мероприятий, направленных на сокращение обязательств предпри-

ятия перед контрагентами, бюджетом, внебюджетными фондами пу-

тѐм отсрочки и рассрочки платежей, зачета взаимных платежных тре-

бований (взаимозачет), продажи долговых обязательств, перевода 

краткосрочных обязательств в долгосрочные, переоформления за-

долженности в займ; погашения задолженности посредством переда-

чи кредитору имущества должника. 

Под реструктуризацией задолженности понимаются отсрочка, 

рассрочка, списание, обмен, конвертация и иные процедуры, связан-

ные так или иначе с освобождением предприятия (хотя бы временно) 

от давления долговых обязательств.  

Характерная структура задолженности организаций: 

1) в бюджеты различных уровней; 

2) во внебюджетные фонды; 

3) банкам и другим финансовым организациям по краткосрочным 

и долгосрочным кредитам и займам; 

4) поставщикам, предприятиям теплоэнергетического комплекса 

и другим организациям; 

5) работникам предприятия по заработной плате. 

Следует различать текущую задолженность и просроченную, то 

есть не погашенную к моменту поступления платежа. Она возникает 

из-за убыточной работы предприятия [3, 11].  
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ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ 

 

1. Известны следующие данные по состоянию дебиторской и креди-

торской задолженности на предприятии (табл. 27): 
 

Таблица 27 

 

Кредиторская и дебиторская задолженность предприятия, тыс. р. 
 

Кредиторская задол-

женность 

Начало 

года 

Конец 

года 

Дебиторская за-

долженность 

Начало 

года 

Конец 

года 

Долгосрочные обяза-

тельства 

 

 

   312 

 

 

   214 

Дебиторская за-

долженность до 

12 месяцев 

 

 

2719 

 

 

     4 

Краткосрочные креди-

ты и займы 

 

 2000 

 

 7144 

В том числе: 

-перед покупате-

лями и заказчи-

ками; 

 

2605 

 

     4 

Кредиторская задол-

женность 22 829 23 916 

-задолженность 

дочерних и зави-

симых обществ; 

 

  108 

- 

В том числе: 

- задолженность перед 

поставщиками и под-

рядчиками; 

 

 

 

 2100 

 

 

 

 2880 

-авансы выдан-

ные 

 

    6 

 

- 

- государственными 

внебюджетными фон-

дами; 

 

 

   491 

 

 

 1063 

Дебиторская за-

долженность бо-

лее 12 месяцев 

 

 

2484 

 

 

7021 

- по налогам и сборам;    959  1672 В том числе: 

-покупатели и за-

казчики; 

 

 

2365 

 

 

3870 

-авансы полученные; 19 156 17 984 -задолженность 

дочерних и зави-

симых обществ; 

 

 

  119 

 

 

  596 

-прочими кредиторами    123    317 -прочие дебиторы - 2555 

 

Задание. Проведите анализ данных в табл. 28. Сделайте выводы. 
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Таблица 28 
 

Анализ дебиторской и кредиторской задолженности 
 

Вид задолжен-

ности 

Начало года Конец года Абсолютное 

отклонение 

Темп 

роста 
Тыс.р. % Тыс.р. % 

       
 

2.  Предприятие «А» имеет задолженность перед предприятием 

«Б» в размере 90 тысяч рублей. Предприятие «Б» имеет перед пред-

приятием  «А» задолженность в размере 370 тысяч рублей. Как пред-

приятия решат между собой этот спор по задолженности? Какой спо-

соб реструктуризации задолженности присеменят предприятия? 
 

3.  Рассчитайте безнадѐжную дебиторскую задолженность, если 

известны следующие данные (табл. 29): 
 

Таблица 29 

 

Дебиторская задолженность предприятия, тыс. р. 
 

Дебиторы 

Остаток на 

конец ххх1 г. 

Остаток на 

конец ххх2 г. 
ххх3 г. 

Всего 
Более 3 

месяцев 
Всего 

Более 3 

месяцев 
1.02.х3 1.09.х3 1.11.х3 30.11.х3 

1  15  15    0    0  35    0    0    0 

2  18  18  16  16    0    0    0    0 

3  44  44  44  44  44  44  44  44 

4  43  43    0    0    0    0    0    0 

5 134 134  20  20    9    0    9    0 

6  86  86  74  74    0    0  43  43 

7    0    0  65  65  58  26    5    0 

8    0    0 154 154 154 154 154 154 

9 8 8 0 0    0  62  62  48 

10 0 0 0 0    0  37  37  37 
 

Также в настоящий момент возникла дебиторская задолжен-

ность предприятий 5 и 8 на общую сумму 83 тыс. р. 
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Результаты расчетов приведите в табл. 30: 
 

Таблица 30 

Оценка дебиторской задолженности 

 

Срок 
Вероятность 

неплатежа 

Балансовая 

величина де-

биторской 

задолженно-

сти 

Величина 

резерва на 

возможные 

потери 

Чистая ве-

личина де-

биторской 

задолженно-

сти 

Текущая 0,01       

Просроченная от 

0 до 30 дней 
0,03       

Просроченная от 

30 до 90 дней 
0,07       

Просроченная от 

90 дней до 1 года 
0,20       

Просроченная > 

1 года 
0,50       

 

Сделайте выводы. 
 



 127 

ГЛАВА 6. ИННОВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ  

НА НЕПЛАТЁЖЕСПОСОБНОМ ПРЕДПРИЯТИИ 
 

 

 

Да здравствует Научно-техническая, 

перерастающая в Духовную! 

А. Вознесенский 

 

 

6.1. ОСОБЕННОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО  

ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 

 

Считается, что наивысшего уровня компетентности управленче-

ская команда достигает в период кризиса. И в этот же период она 

максимально открыта для изменений, внедрения инноваций и пере-

ориентации на новые виды деятельности. Ясное понимание кризиса 

делает людей готовыми принять изменения. Возможность начать 

сначала практически всегда способствует появлению решительности 

и уверенности в команде. Каждый новый кризис и соответственно 

каждый новый уровень развития предприятия дают возможность сде-

лать что-то лучше, чем раньше. Это может быть новый товар, новая 

технология, новая финансовая система или что-то другое. Команда 

управления приходит к убеждению, что чем больше проблем она 

сможет выявить в развитии предприятия, тем больше откроется пер-

спектив и возможностей этого развития. Идеалом руководителя в та-

кой команде становится человек, который может находить кризисные 

точки развития, ставить проблемы и решать их.[7]  

Тем не менее в кризисной ситуации средств на проведение мас-

штабных научных исследований и разработок у предприятия, как 

правило, нет. Приходится изыскивать пути создания дешевых и эф-
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фективных инноваций на базе имеющихся ресурсов. Существует не-

сколько методик, на основе которых возможно создание таких инно-

ваций. Наиболее эффективными из них являются бенчмаркинг, лате-

ральный маркетинг и теория решения изобретательских задач (ТРИЗ).  

 

 

6.2. ЛАТЕРАЛЬНЫЙ МАРКЕТИНГ 

 

 

 

Инновации дают неоспоримое преимущество перед конкурен-

тами, поэтому все больше компаний включается в гонку создания но-

вых продуктов, новых рынков, новых способов продвижения. Тради-

ционные технологии уже не привлекают потребителей - необходимо 

отказаться от стереотипов. "Инновации - это результат взаимосвязи 

двух идей, которые в принципе не имеют явной и непосредственной 

связи",- пишут Котлер и Триас де Без [21]. 

Котлер делит маркетинг на две части: "вертикальный" (традици-

онный, логический, линейный) маркетинг и "латеральный" (творче-

ский, изобретательский, новаторский) маркетинг. Главная задача ла-

терального маркетинга состоит в уходе от традиционных способов 

конкуренции, основанных на сегментировании рынка и позициониро-

вании, которое, по мнению Котлера, себя скоро окончательно исчер-

пает [21]. 

Такой же подход можно использовать для элементов комплекса 

маркетинга. Сначала компания должна выбрать цель и определить, 

что именно она хочет изменить в своем продукте. Обычно выбор па-

дает на один из трех уровней: на уровень рынка, товара или на ос-

тальную часть маркетингового комплекса (цена и промоушн) [5,21]. 

Латеральный маркетинг на уровне товара - какое-либо изме-

нение в продукте или услуге и способ его использования. Существу-

ют несколько способов нахождения таких нестандартных вариантов. 
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Схема латерального маркетинга [21] 

 

ШАГ 0. Выберите товар или услугу. 

ШАГ 1. Выберите один из уровней вертикального маркетингово-

го процесса: 

- уровень рынка; 

- уровень товара 

- остальные части комплекса маркетинга. 

ШАГ 2. Выполните латеральный сдвиг. 

Рыночный уровень. Измените один аспект: 

- потребность или полезность товара (услуги); 

- цель использования товара (услуги); 

- место использования товара (услуги); 

- время продажи товара (услуги); 

- ситуацию, в которой происходит продажа товара (услуги); 

- опыт. 

Уровень товара. Примените к элементу товара (материальному то-

вару, упаковке, атрибутам брэнда, использованию или покупке товара 

(услуги)) один из шести методов: 

- замену; 

- исключение; 

- объединение; 

- реорганизацию; 

- гиперболизацию; 

- инверсию. 

Остальные части маркетингового комплекса. Примените коммер-

ческую формулу других категорий: 

- формулу ценообразования; 

- формулу коммуникации; 

- формулу распространения. 

ШАГ 3. Соедините разрыв путем метода оценки: 

- представьте процесс покупки; 

- выявите позитивные моменты; 

- определите возможную обстановку реального использования товара 

или услуги. 
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Пример латерального маркетинга: вместо "пицца, которая дос-

тавляется на дом" - "пицца, которая не доставляется на дом". Так воз-

никла идея замороженной пиццы, которая продавалась в магазинах. В 

Испании появление данного продукта сократило бизнес по доставке 

пиццы на 30%. А странная на первый взгляд идея "лотереи без розы-

грыша" привела к созданию специального защитного слоя, который 

можно стереть и узнать результат немедленно.  

В технической сфере новинки сыплются как из рога изобилия - 

мобильный телефон с выходом в Интернет, с фотокамерой, с телеви-

зором, часы с мобильным телефоном и т. п.  

Новые продукты, полученные с помощью латерального марке-

тинга, часто требуют значительных инвестиций в производство, ска-

жем, Kinder Surprise сложнее произвести, чем простую плитку шоко-

лада. Кроме того, потребитель должен еще привыкнуть к ним, поэто-

му для продвижения такого рода товаров требуются серьезные уси-

лия. Но экономический эффект может оказаться намного большим, 

нежели в случае с новинками, полученными традиционным путем. 

Наиболее практичный прием - латеральный маркетинг на 

уровне рынка. В этом случае компания не меняет свой товар, а просто 

ищет для него новые ситуации, время и место потребления и тем са-

мым расширяет возможности его применения.  

Латеральный маркетинг на уровне комплекса маркетинга 

предполагает отход от существующих способов представления товара 

или услуги потребителю. В отличие от первых двух уровней этот ва-

риант скорее тактический, он ничего не меняет в продукте, но дает 

результаты немедленно. Обычно речь идет о новых формах ценооб-

разования, распространения и коммуникации (их часто заимствуют у 

других категорий товаров). 
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6.3. ОСНОВЫ ТЕОРИИ РЕШЕНИЯ  

ИЗОБРЕТАТЕЛЬСКИХ ЗАДАЧ 
 

 

 
 

Часто у предприятия, находящегося на грани кризиса, нет воз-

можности затрачивать крупные денежные суммы на разработку и вне-

дрение инноваций. Однако возможно осуществлять инновации (всех 

видов), не затрачивая значительных средств и времени. Эту возмож-

ность даѐт инноваторам теория решения изобретательских задач 

(ТРИЗ) [2, 43, 47]. Она была разработана в 1946 году Генрихом Альт-

шуллером. ТРИЗ  позволяет, во-первых, перейти от неясной и рас-

плывчатой проблемы, стоящей перед предприятием (в данном случае 

как справиться с кризисом?) к конкретным задачам; во-вторых, решить 

эти задачи с помощью приемов и принципов ТРИЗ; в-третьих, полу-

чить сразу несколько идей,  из которых следует выбрать наилучшие;  

в-четвертых, спрогнозировать и предупредить проблемы (в данном 

случае, связанные с осуществлением антикризисных мер). ТРИЗ-

технологии превращаются в универсальную технологию анализа и 

решения проблем, не зависящую от предметных областей, в которых 

возникают эти проблемы, но опирающуюся на специальные знания 

этих областей.  

ТРИЗ включает:  

 механизмы преобразования проблемы в образ будущего 

решения;  

 механизмы подавления психологической инерции, препят-

ствующей поиску решений (неординарные решения трудно находить 

без преодоления наших устойчивых представлений и стереотипов);  

 обширный информационный фонд — концентрированный 

опыт решения проблем. 

ТРИЗ получила распространение не только у нас в стране, но и за 

рубежом.  
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Как сама теория, так и методология преподавания ТРИЗ непре-

рывно развиваются. Идеи и методы ТРИЗ переносятся в гуманитарные 

области: искусство, менеджмент, рекламу, public relations (связи с об-

щественностью), педагогику.  

Как решать задачи с помощью ТРИЗ? Вот упрощѐнный алгоритм: 

1. Определение типа задачи. 

В ТРИЗ выделяют два типа задач: изобретательская и исследова-

тельская.  

Изобретательская задача — это цель, которую требуется достиг-

нуть, или проблема, которую нужно преодолеть, причем очевидные 

решения в данных условиях неприменимы.  

Исследовательская задача — это некоторое явление, и необходи-

мо объяснить его, выявить причины или спрогнозировать результат.  

Чтобы легче решить исследовательскую задачу, сформулируйте 

ее как изобретательскую. Задайте себе вопрос: "Как сделать, чтобы 

происходило именно это явление?"  

2. Формулировка противоречия к задаче, идеального конечного 

результата (ИКР). 

Формулировка противоречия помогает лучше понять корень ва-

шей проблемы и найти ее точное решение.  

Пример. Геологи, ведущие исследования на Аляске, жаловались 

на лис, которые перегрызали кабели, идущие от измерительных при-

боров.  

Противоречие: лисы не должны грызть провода, т.к. этим нано-

сят ущерб людям, и лисы грызут провода (наверное, вкусно).  

Разрешение противоречия: в оболочку проводов вводится кайен-

ский перец, самый жгучий из известных сортов. И нападения лис сразу 

же прекращаются. 
 

Противоречие и ИКР "обостряют" проблему, выявляют самую ее 

суть и подталкивают Решателя  к эффективным решениям. Формули-

ровать ИКР и противоречие можно и в нескольких вариантах — это 

позволяет найти несколько решений.  

http://www.trizland.ru/trizba.php?id=6
http://www.trizland.ru/trizba.php?id=8
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3. Выявление ресурсов. 

Ресурсами является всѐ, что может быть полезно при решении 

задачи. Причем желательно использовать те ресурсы, которые уже 

присутствуют в проблемной ситуации, а также "дешевые" ресурсы, за-

траты на получение и использование которых низки.  

Решателям-новичкам, работая над задачей, полезно составлять 

список ресурсов. Глядя на него, легче искать решение.  

Вот пример эффективного использования ресурсов. 

Задача. Продуктовой фирме нужно было выпустить новые марки 

продуктов питания, которые быстро бы набрали популярность и, соот-

ветственно, увеличили объемы продаж. Нужно нечто известное, попу-

лярное, актуальное для людей: имя, событие и т.д.  

В России проходил Пушкинский юбилей.  

Ресурс хороший: бесплатный, авторскими правами не защищен.  

Решение. "Красный Октябрь" выпустил серию сладостей "Ай да 

Пушкин!". Торговый дом "Смирновъ" спустя сто лет возобновил про-

изводство водки "Пушкин". Масса других компаний наладила выпуск 

сухарей, кетчупа, тортов и других продуктов под созвучными марка-

ми. 

4. Применение приемов и принципов решения задач. 

Если сформулированные противоречия и ИКР, обозначенные ре-

сурсы не привели к правильному решению, следует применить  прие-

мы разрешения противоречий и принципы решения задач.  

Противоречия могут разрешаться во времени, пространстве (в 

т.ч. структуре), в воздействиях.  

1. Разрешение противоречий во времени. В интервал времени Т1 

система обладает свойством "А", а в интервал времени Т2 - свойством 

"В".  

2. Разрешение противоречий в пространстве  (структуре ). Одна 

часть системы (или система в целом) обладает свойством "А", а другая 

часть (части) - свойством "В".  

http://www.trizland.ru/trizba.php?id=7
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3. Разрешение противоречий в воздействии. При Воздействии-1 

система обладает свойством "А", а при Воздействии-2 - свойством "В".  

Принципы решения задач: 

 Принцип объективности законов развития систем - строе-

ние, функционирование и смена поколений систем подчиняются объ-

ективным законам.  

 Принцип противоречия - под воздействием внешних и 

внутренних факторов возникают, обостряются и разрешаются проти-

воречия. Проблема трудна потому, что существует система противо-

речий, скрытых или явных. Системы эволюционируют, преодолевая 

противоречия на основе объективных законов, закономерностей, явле-

ний и эффектов.  

 Принцип конкретности - каждый класс систем, как и от-

дельные представители внутри этого класса, имеют конкретные осо-

бенности, облегчающие или затрудняющие изменение конкретной 

системы. Эти особенности определяются ресурсами: внутренними  - 

теми, на которых строится система, и внешними - той средой и ситуа-

цией, в которой находится система.  

Также для решения задач в ТРИЗ используются методы  мозгово-

го штурма, синектики, морфологического анализа, контрольных во-

просов.  

Суть этих методов - повысить интенсивность генерации идей и 

перебора вариантов. Главная проблема при их использовании - можно 

сэкономить время на генерации идей, но это приводит к большим за-

тратам времени на их анализ и выбор наилучшего варианта.  

5. Анализ решений 

Найденные решения желательно оценить с позиций идеальности. 

При этом можно задавать себе вопросы:  

 Насколько сложно и дорого осуществление решения?  

 Задействованы ли ресурсы системы?  

 Появились ли нежелательные эффекты при внедрении по-

лученного решения?  
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Примеры применения ТРИЗ в инновационной деятельности [47]: 

1. Датская фирма "Лего", известная своими детскими строитель-

ными наборами из пластмассовых деталей, начала вводить в состав 

пластмассы сульфат бария - вещество, хорошо заметное в рентгенов-

ских лучах. Дело в том, что дети иногда глотают детали конструктора. 

2. На одной птицефабрике в Болгарии увеличили производство 

мяса с помощью издаваемых звуков, имитирующих призыв несушки 

клевать корм. Эти звуки не дают "уснуть" куриному аппетиту.  

3. Одна бразильская фирма посылает своим должникам письмен-

ные напоминания: первое  пропитано духами и пахнет приятно, второе 

- хуже, последующие - совсем неприятно. 
 

 

 

6.4. ФОРМИРОВАНИЕ ПОРТФЕЛЯ  

ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 
 

 

 

Управление научными исследованиями и разработками осущест-

вляется в рамках постоянно меняющихся условий. В любой момент 

могут возникнуть непредвиденные технические проблемы, и придѐтся 

отложить и даже прекратить работы по проекту. Находясь в стеснѐн-

ных финансовых условиях, предприятие должно более внимательно 

подходить к формированию портфеля инновационных проектов. 

Количество проектов, находящихся в портфеле в конкретный пе-

риод времени, зависит  от размеров проектов, которые изменяются 

общим количеством ресурсов, необходимых для разработки, и затра-

тами на реализацию одного проекта. Портфель НИОКР может состо-

ять из разнообразных проектов: крупных и мелких, близких к завер-

шению и начинающихся [16]. Число проектов в портфеле определяет-

ся по формуле 

проектодинназатратыСредние

периодзаНИОКРБюджет
n

____

___
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Руководству кризисного предприятия необходимо безошибочно 

определить, сколько проектов выбрать, какие они будут, сколько при-

были принесут. Портфель, состоящий из крупных проектов, более 

рискован по сравнению с портфелем, где ресурсы распределены меж-

ду небольшими проектами. К тому же кризисное предприятие, испы-

тывая недостаток средств, может «потянуть» небольшое количество 

мелких проектов.  

Пример. 

Оценить два портфеля, состоящие из двух проектов. Оба портфе-

ля небольшие (табл. 31). 
 

Таблица 31 

Оценка эффективности портфелей 

 

Проект Портфель А 

Затраты, тыс.р. 

(ЗА) 

Прибыль, тыс. р. 

(ПА) 

Рентабельность 

(ПА/ ЗА) 

1 320 627 1,96 

2 217 398 1,83 

Общая оценка 

портфеля 

537 1025 1,91 

Проект Портфель В 

Затраты, тыс.р. 

(ЗВ) 

Прибыль, тыс. р. 

(ПВ) 

Рентабельность 

(ПВ /ЗВ) 

1 297 457 1,54 

2 413 834 2,02 

Общая оценка 

портфеля 

710 1291 1,82 

 

Первый проект, входящий в портфель А, рентабельнее проек-

та, входящего в портфель В, на  27,3% (1,96/1,54=1,273), но второй 

проект более рентабелен в портфеле В (1,83/2,02=0,908), то есть 

рентабельность второго проекта в портфеле А ниже на 9,08%. 

Рентабельность отдельных проектов рассчитывается как  

RN= ПN /ЗN. 
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Рентабельность портфелей в целом (средняя рентабельность):  

  __ 

RN= ∑ПN /∑ЗN. 

На основе показателей рентабельности может быть рассчитан 

коэффициент предпочтения 

R

R
Кп

1

. 

В данном примере коэффициент предпочтения равен 1,05 или 

105%. 

Тем не менее каждый проект имеет индивидуальную рента-

бельность и определѐнную долю в затратах на формирование порт-

феля dзi  =Зi / ∑З. Это означает, что средний, или обобщающий, 

коэффициент предпочтения ( nK ) может быть представлен в виде 

системы коэффициентов предпочтения по рентабельности и по 

структуре затрат. 

Коэффициент предпочтения по рентабельности 

11

11

AЗB

AЗA

р
dR

dR
К . 

Коэффициент предпочтения по структуре затрат 

11

11

BЗB

AЗB

Зd
dR

dR
К . 

Таким образом, 

11

11

BЗB

AЗA

п
dR

dR
К . 

Расчет коэффициентов приведѐн в табл. 32. 
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Таблица 32 

Расчет коэффициентов предпочтения 
 

Проект Портфель А Портфель В RB1· dзA1 

RА1 dзА1 RА1·dзА1 RB1 dзB1 RB1·dзB1 

1 1,96 0,60 1,168 1,54 0,4 0,644 0,917 

2 1,83 0,40 0,741 2,02 0,6 1,175 0,816 

Оценка 

портфеля 

1,91 1,00 1,909 1,82 1,0 1,818 1,818 

 

В нашем примере коэффициент предпочтения по рентабельности 

равен 1,05. Он совпадает с величиной среднего коэффициента пред-

почтения, так как доля проектов в структуре затрат по портфелям А и 

В почти не отличается, и предпочтения нет (Кп=1).  

Если менеджер основное внимание уделяет проектам, входящим 

в портфель А, то при условии, что рентабельность портфеля А (RА1-

RB1) выше на 0,09, дополнительная прибыль портфеля А составит 

[(+0,09)·537] 48,57 тыс. р. 

Формирование портфеля заказов предполагает проведение рабо-

ты с потенциальными потребителями результатов НИОКР. 
 

 

 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  
 

I. Ответьте на следующие вопросы: 

1. Какую роль играют инновации в антикризисном управлении? 

2. Могут ли они ускорить выход из кризиса? 

3. В чѐм вы видите особенности внедрения инноваций на непла-

тѐжеспособном предприятии? 

4. Какие, на ваш взгляд, это должны быть инновации? 

5. Чем отличается инновационная идея от обычной бизнес-идеи, 

с которой начинается любой бизнес?  

6. Где искать источники инновационных идей?  

7. Какие факторы способны «подтолкнуть» предпринимателя к 

поиску новых идей?  
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8. Как оценить жизнеспособность выбранной инновационной 

идеи?  

9. На что еще необходимо обратить внимание, приступая к под-

готовке инновационного проекта?  

10. Какую роль играет потребитель при выборе приоритетных 

направлений инновационных разработок?  

11. Что понимается под инновационной стратегией? 

12. Какие типы инновационных стратегий существуют? Какие 

инновационные стратегии может использовать кризисное предпри-

ятие? 

13. Приведите известные вам примеры использования латераль-

ного маркетинга российскими фирмами. 

14 Выскажите ваши идеи о применении такого вида маркетинга 

на кризисном предприятии (положительные и отрицательные стороны 

его использования). 

15 Можете ли вы предложить подобные новинки в отношении 

товаров каких-либо предприятий в вашем регионе? 
 

 

II. Определение инновационного потенциала кризисной органи-

зации. 

Выделите ряд показателей, позволяющих наиболее подробно 

охарактеризовать потенциал анализируемой вами организации. 

Оформите их в виде таблицы (табл. 30). По пятибалльной шкале оце-

ните эти показатели (-1 – «очень плохо», 0 – «плохо» , 1 – «удовле-

творительно», 2 – «хорошо», 3 – «очень хорошо»). Обозначьте вели-

чину полученных оценок как Fi. Каждому показателю присваивайте 

степень значимости для предприятия по трехбалльной шкале, где 1 

балл – наименее значимое утверждение, а 3 балла – наиболее значи-

мое утверждение. Обозначьте полученный субъективный балл как Мi. 

Эмпирическая оценка является произведением результата значений 

фактора на его важность, то есть 

S emp=Fi·Мi. 
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Число оцениваемых утверждений (критериев) может быть лю-

бым, но только в отношении сумм баллов идеальной и реальной оце-

нок можно проследить восприимчивость персонала к инновациям, то 

есть уровень инновационной культуры. 

Однако нельзя судить о результатах только по итогам эмпириче-

ской оценки. Необходимо определить отношение эмпирической 

оценки, полученной в результате опроса, к идеальной оценке, которая 

определяется как произведение важности фактора на максимально-

возможный балл (максимально возможный балл равен 3). 

S ideal =Fi·М ideal. 

Полученное соотношение характеризует инновационный потен-

циал организации. Индекс инновационного потенциала (табл. 33), по-

казывает, насколько эмпирическая оценка отличается от идеальной, 

определяется путѐм соотношения сумм оценок, то есть 

I иннов восприим = ∑S emp / ∑S ideal. 
 

Таблица 33 

Анализ инновационного потенциала организации 
 

Группа показа-

телей 

Важность 

фактора 

Fi 

Балл 

Mi 

Эмпирическая 

оценка 

Мemp 

Идеально 

возмож-

ный балл 

S ideal 

Идеаль-

ная 

оценка 

Sideal 

I. Менеджмент 

организации 

     

…      

Оценка менеджмента организации ۷  ۷ 

II.      

…      

Общая оценка инновационного 

потенциала 
∑  ∑ 

 

По результатам исследования сделайте выводы. 
 

III.  Расчет вознаграждения изобретателей 

Предприятие, выпускающее наукоѐмкую продукцию, по резуль-

татам проведѐнных маркетинговых исследований установило, что ры-
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нок нуждается в новой продукции, которую ни одно из предприятий-

конкурентов пока не производит. Был объявлен конкурс среди работ-

ников предприятия на лучшее рационализаторское решение техниче-

ской проблемы (создания нового продукта). Шесть работников пред-

ложили свои проекты. На рассмотрении комиссией предприятия по 

проектам были сделаны следующие заключения: 

1. Проект №1, наукоѐмкий, уникальный, на 90 процентов соот-

ветствует требованиям рынка. Однако предприятие не способно его 

реализовать в связи с требуемыми значительными затратами, которые 

предприятие в настоящее время допустить не в состоянии. 

2. Проект № 2 на 75% соответствует требованиям рынка, создан 

на основе зарубежного аналога, который был значительно усовершен-

ствован и адаптирован к российским условиям. Предприятие в состоя-

нии его реализовать при условии привлечения сторонних инвестиций. 

3. Проект № 3 на 50-60% соответствует требованиям рынка, ос-

нован на одном из российских прототипов с незначительными усо-

вершенствованиями, и предприятие способно его реализовать в корот-

кие сроки за счет собственных средств. 

4. Проект № 4 на 30% соответствует требованиям рынка, требует 

незначительных вложений собственных средств и не представляет 

трудности при производстве. 

5. Проект № 5 не соответствует требованиям рынка (тех его сег-

ментов, которые были охвачены маркетинговым исследованием). Од-

нако его выгодно отличают оригинальность технического решения, 

основанного на освоенных технологиях, несложность  в реализации и 

малозатратность для предприятия. 

6. Проект № 6, несмотря на всю свою сложность и наукоѐмкость, 

не соответствует требованиям рынка и профилю предприятия. 

Известны также данные о лицах, предложивших проекты (табл. 

34). 

Рассчитайте вознаграждение работников с учѐтом принятия к 

реализации проекта № 3. Как поощрить участников конкурса? 
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Следует ли пересмотреть заработную плату работников по ре-

зультатам проведения конкурса? 
 

Таблица 34 

Информация об участниках конкурса 
 

Работник Месячный оклад, р. Предложенный проект 

1    5000 №2 

2    4000 №1 

3 15 000 №4 

4    7500 №6 

5    6000 №5 

6    3700 №3 
 

Примечание: Сотрудников можно премировать в зависимости 

от сложности и рискованности предложенных изобретений. Тогда 

расчет вознаграждения за изобретение можно представить следую-

щим образом: 

Вознаграждение за изобретение = оклад работника · К тн  · К важн, 

где К важн – коэффициент важности (табл.35) 

      Ктн – коэффициент технической новизны (табл. 36). 
 

Таблица 35 

Данные для коэффициента важности 
 

Степень важности результатов изобретательской и 

рационализаторской деятельности для предприятия 

Коэффициент важно-

сти изобретения (ра-

ционализаторского 

предложения) 

Неважно 0 

Сомнительная важность (неявная)    0,5 

Не вносит конструктивных изменений в изделие     1,1 

Изобретение (предложение) для организации имеет оп-

ределѐнную важность  

    1,5 

Изобретение (предложение) очень важно для предпри-

ятия и в дальнейшем поможет ему завоевать более 

прочную позицию на рынке 

2 
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Таблица 36 
 

 

Данные для коэффициента технической новизны 
 

 

Признак неочевидности получения положительных ре-

зультатов 

Коэффициент 

технической но-

визны 

Техническое решение, заключающееся в применении из-

вестных средств 

1,0 

Техническое решение, заключающееся в новой совокуп-

ности известных технических решений, создающих поло-

жительный эффект 

1,2 

Техническое решение, имеющее прототип, совпадающий с 

новым решением по большинству основных признаков 

1,5 

Техническое решение, имеющее прототип, совпадающий с 

новым решением по половине основных признаков 

2,0 

Техническое решение, имеющее прототип, совпадающий с 

новым решением по меньшинству основных признаков 

2,5 

Техническое решение, характеризующееся совокупностью 

существенных отличий, не имеющих прототипа 

3,0 

 

 

Подумайте, какой должна быть система материального и нема-

териального стимулирования работников к инновационной деятель-

ности. 

 

IV. Предприятие, имея лишь 48 тыс. р. собственных средств и 

54 тыс. р. заѐмных, решило попытаться выйти из кризиса путѐм вы-

вода на рынок новых продуктов.  

Руководством рассматривались три возможных инновационных 

проекта. Затраты на них соответственно равны 48, 53 и 47 тыс. р. 

Возможная прибыль равна соответственно 89, 128 и 96 тыс. р. Выбе-

рите наиболее рентабельную комбинацию проектов для предприятия. 

V. Для фирмы существует возможность внедрения одного из 

двух портфелей проектов. Данные по проектам представлены в табл. 

37. 
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Таблица 37 

Информация о проектах 
 

Проект Портфель Е Портфель F 

Затраты, 

тыс. р. 

Прибыль, 

тыс. р. 

Затраты, 

тыс. р. 

Прибыль, 

тыс. р. 

1 130 231 149 290 

2   50 140   34   62 
 

Какой из проектов предприятию следует выбрать для внедрения? 

Оцените проекты с помощью коэффициента предпочтения. 
 

VI. Изучите следующие ситуации [20, 41]. Ответьте на вопросы: 

1.  Весьма показательным примером, демонстрирующим недос-

таточность чисто финансовой реакции предприятия на кризисную си-

туацию, служит торговая фирма «ИТЕМА – Евростиль», которая в 

1994-1995 гг. импортировала и предлагала отечественным покупате-

лям немецкую многофункциональную качественную офисную мебель 

со строгим дизайном. 

В начале 1995 г. на фирму стали воздействовать три внешних 

фактора, требовавшие адекватной реакции: во-первых, смещение ры-

ночного спроса в сторону менее прочной, но более дешевой и броской 

по дизайну мебели; во-вторых, рост курса немецкой марки относи-

тельно американского доллара, что вызвало повышение продажных 

цен относительно цен конкурентов, поставляющих аналогичный товар 

из других стран; в-третьих, моральное старение модели корпусной ме-

бели «Тренд», что привело к трудностям со сбытом, затовариванию 

складов, быстрому росту задолженности и затруднениям в расчетах с 

кредиторами. 

Для выхода из кризиса внутренние консультанты предложили 

фирме (наряду с мерами жесткой экономии и ужесточения финансо-

вых требований к клиентам) включить в ассортимент дешевую модель 

корпусной мебели от нового поставщика и тем самым дифференциро-

вать его в соответствии с изменением спроса. Но, находясь в условиях 

крайне жестких финансовых ограничений, руководство фирмы пред-
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почло чисто финансовые методы реагирования. 

Пытаясь сохранить конкурентоспособность основной продукции 

и удержать объем продаж на критическом уровне, фирма снизила це-

ны на модель «Тренд» практически до нулевой рентабельности. Па-

раллельно был введен четкий аналитический учет финансовой дея-

тельности. Но спустя некоторое время, стремясь избежать больших 

убытков от изменения валютных курсов, фирма в ценообразовании 

перешла с принятых расчетов в американских долларах на валюту по-

ставщика – немецкие марки. Основная же причина затруднений – 

смещение потребительского спроса – была проигнорирована.  

Эффект, полученный от снижения цены, нейтрализовался про-

должавшимся ростом курса немецкой марки, и фирма не смогла в ко-

роткий срок исправить положение. Последней попыткой преодоления 

кризиса стало введение в ассортимент новой мебели «Модель 17» и 

дешевых кресел и стульев. Однако «Модель 17» оказалась дороже 

«Тренда» и по дизайну не соответствовала вкусам устоявшейся клиен-

туры, а дешевые офисные стулья и кресла по объемам сбыта не могли 

компенсировать утрату доминирующего продукта. Кроме того, недос-

татки организации управления помешали выполнению всех необходи-

мых мероприятий для продвижения нового продукта на рынок. В ито-

ге в начале 1996 г. фирма была ликвидирована. 

Вопросы: 

1. Выделите ошибки руководства в управлении кризисом. 

2. Как бы вы справились с этим кризисом? 

3. Корпоративная и инновационная культура: как их можно ис-

пользовать в качестве инструментов управления кризисом? 

4. Что такое «сопротивление изменениям»? Как ему противосто-

ять? 

2. Компания «Самсунг» обратила внимание на появившуюся ры-

ночную возможность - развитие новых технологий в области электро-

ники и растущий спрос на новые товары. Но у компании не было 

средств для развития собственных исследовательских центров. Тем не 
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менее, компания решила использовать эту возможность, опираясь на 

одну из своих сильных сторон - умение быстро осваивать новое про-

изводство, то есть выбрала для себя ориентацию на производственное 

совершенство. Причем то, как «Самсунг» поступал с новыми техноло-

гиями, полностью противоречило традиционному подходу. Поскольку 

в 70-х годах в компании не было ни научной базы, ни ученых, исполь-

зовалась другая логика - сначала производство комплектующих по ли-

цензии, потом отдельные разработки - усовершенствование освоенных 

продуктов и создание своих модификаций. Ставка была сделана на за-

имствование американских технологий с помощью работников, кото-

рые работали и приобретали опыт в ведущих американских компани-

ях. Параллельно использовался еще один прием - лицензирование но-

вейших разработок мелких и средних американских компаний, не при-

знанных по разным причинам на рынке и переживавших серьезные 

финансовые трудности. И только в 80-х годах, добившись полного ус-

пеха на рынке, компания начинает создавать собственные исследова-

тельские центры. 

С тех пор важнейший принцип маркетинговой стратегии компа-

нии остается прежним - быстрое освоение производства и продажа но-

вых или дефицитных товаров массового спроса по доступным ценам.
 
 

Вопросы: 

1. В каких случаях стратегия, использованная компанией «Сам-

сунг»,  применима для российских предприятий? Можете ли вы при-

вести примеры таких предприятий? 

2. Какой срок, на ваш взгляд, необходим для реализации такой 

стратегии? 

3. В каких случаях компании выгодно создание собственных ис-

следовательских центров? В какой форме они могут быть созданы? 

4. Что вы знаете о венчурном бизнесе? Возможна ли организация 

венчурных предприятий на базе  кризисных предприятий? 
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ГЛАВА 7. ИНВЕСТИЦИОННАЯ ПОЛИТИКА  

В АНТИКРИЗИСНОМ УПРАВЛЕНИИ 
 

 

В условиях кризиса предприятие вынуждено финансировать ин-

вестиционный процесс за счет собственных финансовых средств, 

продажи основных фондов, продажи земельных участков и других 

видов активов, продажи акций, безвозмездно поступивших средств и 

благотворительных взносов, а также ассигнований из государствен-

ного бюджета и различных видов заѐмных средств. 

Инвестиции подразделяются на реальные и финансовые. Однако 

денежные вложения в инструменты финансовых рынков могут в этом 

случае рассматриваться как способ привлечения дополнительных 

средств на развитие предприятия. Реальные инвестиции по своей 

функциональной направленности подразделяются: 

 на вынужденные (обязательные), связанные с соответствием 

различным стандартам и нормативам; 

 связанные с обновлением основного производства (замещени-

ем выбывших основных фондов); 

 возможным снижением текущих затрат, совершенствованием 

технологического процесса и самой продукции; 

 расширением производства в рамках действующих производ-

ственных площадей; 

 новым строительством; 

 выпуском товаров и освоением рынков; 

 инновациями и венчурным бизнесом. 

В качестве основных показателей, используемых для расчѐтов 

эффективности инвестиционных проектов применяются следующие 

[18, 36, 42, 55]. 

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) определяется как 

сумма чистых приведенных потоков за расчетный период за вычетом 

первоначальных инвестиций 
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   где t = 1…n – расчетный период; 

Pt – чистый денежный поток t-го года; 

Е – годовая ставка дисконтирования (средневзвешенная стои-

мость капитала); 

I0 – инвестиции в проект; 

Rt – номинальные денежные поступления t-го года в текущих 

ценах; 

ir – темп инфляции доходов; 

Ct – номинальные денежные затраты t-го года в текущих ценах; 

i
`
r – темп инфляции расходов; 

Н – ставка налогообложения прибыли; 

Аt – амортизационные отчисления t-го года 

Если ЧДД проекта положителен, то проект подлежит дальней-

шей оценке. В противном случае проект отвергается. 

Индекс доходности (ИД) – это отношение суммы чистых при-

веденных денежных потоков к величине инвестиций 
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Если ИД > 1, проект эффективен; если ИД < 1, проект неэффек-

тивен.  

Внутренняя норма рентабельности (ВНР) представляет собой 

ту норму дисконта (Евн), при которой величина чистых приведенных 

денежных потоков равна инвестициям. Внутренняя норма доходно-

сти является решением уравнения 
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Полученная в результате расчета ВНР сравнивается с требуемой 

инвестором нормой дохода на капитал. Она должна быть больше, чем 

в случае безрискового вложения капитала. 
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Срок окупаемости (Ток) – минимальный временный интервал, 

за пределами которого ЧДД становится неотрицательным, т.е. пери-

од, начиная с которого инвестиции в проект покрываются результа-

тами его осуществления и который определяется решением относи-
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ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ  

 

1.  Предприятию, находящемуся в стеснѐнных финансовых ус-

ловиях, необходимо  выбрать один из трѐх проектов (табл. 38) одина-

ковых по затратности и планируемому сроку отдачи. Определите, ка-

кой из проектов предприятию следует выбрать для реализации в дан-

ный момент и почему. 

Таблица 38 

Информация о проектах 

Данные  Проект А Проект В Проект С 

Стоимость, тыс. р. 300 300 300 

Прибыль, тыс. р. 

В том числе за 

первый год 

второй год 

третий год 

четвѐртый год 

пятый год 

шестой год 

35 

 

57 

94 

147 

170 

190 

220 

70 

 

70 

70 

70 

70 

70 

70 

150 

 

140 

100 

90 

80 

70 

60 

ИТОГО 913 490 690 
 

2.  Предприятие планирует запустить производство нового вида 

изделия. Однако в связи с тем, что на предприятии действует обору-

дование со сроком службы от 10 до 25 лет, необходима замена боль-

шей части универсального оборудования для качественного выпуска 

продукции. Предприятию необходимо закупить оборудование на об-

щую сумму 25000 тыс. р. Также предприятию необходимы оборот-
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ные  средства (материалы,  комплектующие)  на  общую  сумму 500 

тыс. р. 

Предполагается, что источником финансирования проекта будет 

долгосрочный банковский кредит в сумме 30000 тыс. р. 

Предприятие спрогнозировало следующие показатели своей 

деятельности (табл.  39).  

Таблица 39 
 

Прогнозируемые денежные поступления и расходы по годам 

проектного периода 
 

Показатели Год ХХХ1 Год ХХХ2 Год ХХХ3 Год ХХХ4 

Продукция, шт. 70 120 153 170 

Планируемая выручка 

в ценах ХХХ0 г., тыс. 

р. 

108 500 186 000 237 150 263 500 

Планируемая прибыль 

в ценах ХХХ0 г., тыс. 

р. 

22 330 382 80 48 810 54 230 

Амортизация, тыс. р. 6250 6250 6250 6250 

Планируемая себе-

стоимость, тыс. р. 

74 950 139 200 177 480 197 200 

 

Ежегодный процент по кредиту – 38%. 

Ставка налогооблагаемой прибыли – 24%. 

Дисконт – 0,5% 

Планируемые темпы инфляции по годам соответственно равны 

20%, 15%, 10%, 10 %. 

Рассчитайте показатели эффективности проекта (срок окупаемо-

сти инвестиций, чистый дисконтированный доход, внутреннюю нор-

му рентабельности, индекс доходности). 

Дайте оценку устойчивости финансовых показателей проекта. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

Для бескризисного развития предприятия его руководство обя-

зано вовремя определять предпосылки возникновения возможных 

проблем и устранять неполадки, а в случае наступления кризисной 

ситуации уметь чѐтко и оперативно отреагировать на затруднения и 

максимально быстро вывести предприятие из кризиса, используя 

скрытые его резервы и свои управленческие навыки. 

Однако необходимо помнить, что современное антикризисное 

управление в России нуждается в менеджерах, имеющих специаль-

ную подготовку и определѐнный набор личностных качеств. По-

скольку дисциплина «Антикризисное управление» тесно связана со 

стратегическим и оперативным менеджментом, управлением произ-

водством, кадровым, инновационным и инвестиционным менеджмен-

том, менеджментом качества, маркетингом, хозяйственным правом и 

прочими дисциплинами, специалист по антикризисному управлению 

должен быть специалистом широкого профиля, чтобы эффективно 

справляться с кризисными ситуациями.  

Чем сложнее управление, а его усложнение – одна из современ-

ных тенденций развития экономики, тем важнее становится способ-

ность менеджера предвидеть и предполагать возможность кризиса, 

способность к его преодолению. И эти качества обязан воспитывать в 

себе и развивать каждый менеджер.  

Поскольку экономика – наука постоянно развивающаяся, а 

внешняя среда предприятия находится в непрерывном изменении и 

трансформации,  дисциплина «Антикризисное управление» никогда 

не утратит своей значимости для предприятий, и знание еѐ базовых 

основ пригодится как руководителям предприятия, так и рядовым ра-

ботникам.  
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ПРИМЕРНЫЕ ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ 

 
 

1. Диагностика финансового состояния предприятия-

должника. 

2. Анализ причин неплатежеспособности организации. 

3. Оценка финансовой устойчивости предприятия. 

4. Оценка рыночной стоимости предприятия (бизнеса). 

5. Оценка рыночной стоимости имущества. 

6. Финансовая и инвестиционная реструктуризация предпри-

ятия. 

7. Антикризисное управление фирмой. 

8. Управление стоимостью организации в процессе реструк-

туризации на основе модели дисконтированных денежных потоков. 

9. Организационно-производственный менеджмент на непла-

тежеспособном предприятии. 

10. Обоснование стратегии по выводу неплатежеспособного 

предприятия из состояния кризиса. 

11. Формирование антикризисной маркетинговой стратегии. 

12. Финансовая политика неплатежеспособного предприятия. 

13. Реструктуризация предприятия в условиях неплатежеспо-

собности. 

14. Совершенствование системы управления неплатежеспо-

собным предприятием. 

15. Реструктуризация задолженности предприятия. 

16. Реструктуризация в процедуре внешнего управления на ос-

нове замещения активов предприятия-должника. 

17. Разработка бизнес-плана реструктуризации предприятия. 

18. Управление проектом реструктуризации неплатежеспособ-

ного предприятия. 

19. Реструктуризация предприятия на основе выделения цен-

тров финансовой ответственности. 

20. Управление персоналом при реализации антикризисной 

стратегии предприятия. 

21. Ликвидация предприятия в ходе конкурсного производст-

ва. 
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22. Финансовый менеджмент на неплатежеспособном пред-

приятии. 

23. Деятельность менеджера по антикризисному управлению. 

24. Реструктуризация активов неплатежеспособного предпри-

ятия. 

25. Разработка бизнес-плана финансового оздоровления непла-

тежеспособного предприятия. 

26. Разработка плана внешнего управления по восстановлению 

платежеспособности должника. 

27. Практика деятельности территориального регулирующего 

органа Правительства РФ в процедурах несостоятельности. 

28. Восстановление платежеспособности предприятия в про-

цедуре финансового оздоровления. 

29. Анализ деятельности саморегулируемых организаций ар-

битражных управляющих. 

30. Антикризисное управление кредитной организацией. 

31. Правовое обеспечение антикризисного управления пред-

приятиями. 

32. Управление рисками в условиях кризисного состояния 

предприятия. 

33. Арбитражная практика осуществления антикризисных 

процедур. 

34. Оценка пакета акций предприятия. 

35. Обоснование инновационной стратегии фирмы. 

36. Разработка инновационного проекта предприятия. 

37. Оценка финансового состояния и прогнозирование бан-

кротства предприятия. 

38. Антикризисное управление финансами предприятия. 

39. Финансовые методы реструктуризации предприятия. 

40. Финансовая санация предприятия.  

41. Банкротство коммерческого банка. 

42. Финансовое оздоровление коммерческого банка. 

43. Управление конфликтами на кризисном предприятии. 

44. Влияние налоговой политики на изменение инновационно-

го климата и преодоление предприятием кризиса. 

45. Корпоративная культура организации как составляющая 

антикризисного управления. 

46. Разработка маркетинговой стратегии антикризисного 

управления предприятием. 
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47. Инновационный менеджмент на неплатежеспособном 

предприятии. 

48. Антикризисная инвестиционная политика. 

49. Инвестиции и инновации при финансовом оздоровлении 

предприятия. 

50. Планирование и моделирование деятельности предприятия 

в кризисной ситуации. 

51. Управление оборотным капиталом в период финансового 

оздоровления предприятия. 

52. Контроллинг как инструмент управления в кризисной си-

туации. 

53. Стратегическое управление фирмой в кризисных условиях. 

54. Совершенствование управления инновационной деятель-

ностью на неплатежеспособном предприятии. 

55. Работа с персоналом на предприятии, находящемся в кри-

зисном положении. 

56. Зарубежный опыт антикризисного управления. 

57. Методы повышения инвестиционной привлекательности 

предприятия. 

58. Антикризисное управление предприятием, работающим в 

сфере услуг: маркетинг, финансы, нововведения и др. 

59. Реализация инновационного потенциала организации в ус-

ловиях кризиса. 

60. Система оценки конкурентоспособности предприятия и ве-

роятные причины убыточности российских предприятий. 

61. Усовершенствование и производственный инжиниринг в 

антикризисном организационно-производственном менеджменте. 

62. Управленческий учет на предприятии, находящемся в со-

стоянии кризиса. 

63. Антикризисные реформы в Германии после второй миро-

вой войны (Людвиг Эрхард). 

64. Развитие США в 30-е годы ХХ века – «новый курс» Руз-

вельта. 

65. Социальные конфликты на предприятии: причины, методы 

преодоления. 

66. Передовые инструменты управления персоналом. Исполь-

зование их возможностей для обеспечения бескризисного развития 

организации (коучинг, НЛП и др.). 
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67. Каким должен быть менеджер по антикризисному управ-

лению (желаемые качества, стиль поведения и т.д.)? 

68. Диагностика кризисных предприятий. 

69. Стабилизационная программа. 

70. Основные аспекты бескризисного развития предприятий. 

71. Причины, методы преодоления и последствия кризисов на 

уровне предприятий. 

72. Причины, методы преодоления и последствия кризисов на 

уровне государств. 

73. Теории кризисов. Психологическая теория кризисов Шум-

петера. 

74. Методика анализа предприятия в сфере маркетинга с при-

менением передовых инструментов (бенчмаркинг и т.д.). 

75. Методика анализа предприятия в сфере финансового ме-

неджмента. 

76. Методика анализа предприятия в сфере стратегического 

менеджмента. 

77. Инструментальные программные средства для анализа 

состояния предприятия и построения его стратегии. 
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Интернет-сайты 
 

 

1. http://www.dist-cons.ru/modules/reeng/index.html 

Информация по реинжинирингу. 

2. http://www.dist-cons.ru/modules/finm/index.html 

Информация по финансовому менеджменту. 

3. http://www.dist-cons.ru/modules/fap/index.html 

Финансовый анализ на предприятии. 

4. http://bankrot.ru/  

Российский антикризисный ресурс. 

http://triz.iatp.by/trizba-1-00.php3
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5. www.eup.ru 

Бесплатная электронная библиотека (монографии, диссертации, 

книги, статьи, деловые новости, конспекты лекций, рефераты, учеб-

ники). Тематика: финансы и кредит, налогообложение, оценка иму-

щества, экономика недвижимости, экономика малого бизнеса, право, 

менеджмент, маркетинг и т.д.  

6. www.finbook.biz 

Библиотека бесплатных электронных книг на тему бизнеса, фи-

нансов, менеджмента, экономики.  

7. www.aup.ru 

Административно-Управленческий Портал - публикации по 

экономике, финансам, менеджменту и маркетингу.  

8. www.rcsme.ru 

Ресурсный центр малого бизнеса. Электронная библиотека.  

9. www.esbc.ru 

Электронная библиотека центра "Предпринимательство и малый 

бизнес".  

10. www.cfin.ru 

Корпоративный менеджмент. Информационный проект по 

управлению, инвестициям, финансам и маркетингу.  

11. www.marketing.spb.ru 

Энциклопедия маркетинга. Образовательный портал для пред-

принимателей.  

12. www.oborot.ru 

Оборот. Информационный портал по раскрутке бизнеса.  

13. www.sostav.ru 

Sostav.ru – Маркетинг, реклама, PR. Новости, статьи и аналитика 

рынка рекламы и маркетинга. Маркетинговые исследования. СМИ о 

рекламе и маркетинге.  

14. www.altrc.ru 

Исследовательско-консультационная фирма АЛЬТ. Аналитиче-

ские статьи и материалы. 
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Рекомендуемые периодические издания 

 

Журналы 

1. Антикризисное управление (http://www.anticrisis.ru/) 

2. Эксперт (www.expert.ru) 

3. Маркетинг в России и за рубежом (www.dis.ru) 

4. Менеджмент в России и за рубежом(www.dis.ru) 

5. Секрет фирмы (www.sf-online.ru) 

6. Управление персоналом (www.top-personal.ru/) 

 

http://www.anticrisis.ru/
http://www.expert.ru/
http://www.dis.ru/
http://www.dis.ru/
http://www.sf-online.ru/
http://www.top-personal.ru/
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