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ОТ АВТОРОВ 

Êàæäàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà (ñòðàíà, îòðàñëü, ðåãèîí, ïðåä-
ïðèÿòèå) ñòàëêèâàåòñÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ñ êðèçèñíûìè ñèòóà-
öèÿìè. È êàæäàÿ íàõîäèò ñâîé ïóòü âûõîäà èç êðèçèñà.  

Â ðåçóëüòàòå îäíè ïðåäïðèÿòèÿ ñóùåñòâóþò ñòîëåòèÿ, äðóãèå — 
äåñÿòèëåòèÿ, à íåêîòîðûå áûñòðî èñ÷åçàþò.  

Ïî äàííûì èññëåäîâàòåëåé, ñðåäíèé ñðîê æèçíè ïðåäïðèÿòèé 
ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 20 ëåò, à ñðåäíèé ñðîê æèçíè òðàíñíàöèî-
íàëüíûõ êîðïîðàöèé — 40—50 ëåò. 

Îêîëî 40% àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé, ñîñòàâëÿþùèõ 20 ëåò íàçàä 
èçâåñòíûé ñïèñîê êðóïíåéøèõ ïðåäïðèÿòèé Fortune 500, â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ ïðåêðàòèëè ñâîå ñóùåñòâîâàíèå. Ñ 1970 ã. ëèêâèäèðîâà-
íî áîëåå 60% êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â Fortune 500. 

Èç 12 êðóïíåéøèõ è íàèáîëåå óñïåøíûõ êîìïàíèé, ðàáîòàâøèõ 
â 1900 ã., íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ñóùåñòâóåò ëèøü General Electrc, 
êîòîðàÿ è ñåé÷àñ ñïîñîáíà áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõîäÿùèå 
èçìåíåíèÿ. 

Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî «åñòåñòâåííûé» ñðîê æèç-
íè ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 200 ëåò. Ýòî ïðåäåë, ê êîòî-
ðîìó ñëåäóåò ñòðåìèòüñÿ. 

Â òðàíñôîðìèðóþùèõñÿ è ðàçâèâàþùèõñÿ ýêîíîìèêàõ, îòëè-
÷àþùèõñÿ âûñîêîé ñëîæíîñòüþ è ñêîðîñòüþ èçìåíåíèé, èõ ãëóáè-
íîé è íåïðåäñêàçóåìîñòüþ ðåçóëüòàòîâ, ïîòðåáíîñòü â ýôôåêòèâíîì 
àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè êàê íèêîãäà è êàê íèãäå âûñîêà. Îñî-
áåííî ýòî êàñàåòñÿ Ðîññèè ñ åå îãðîìíûìè ðåñóðñàìè è òåððèòîðè-
åé, ìíîãîîáðàçèåì óñëîâèé è ïðîáëåì.  

Çà ïðîøåäøèå äåñÿòèëåòèÿ êàðäèíàëüíûõ ïðåîáðàçîâàíèé â 
Ðîññèè íàêîïëåí óíèêàëüíûé îïûò àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, 
êîòîðûé íóæäàåòñÿ â àíàëèçå è îáîáùåíèè. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ìåæäèñöèïëèíàðíûé êóðñ. Åãî 
îñîáåííîñòè çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì: 

• àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ â êîìïëåêñå åãî 
ïðîáëåì; 

• àíàëèçèðóþòñÿ è ñèíòåçèðóþòñÿ ðàçíîîáðàçíûå êîíöåïöèè è 
ìåòîäû, ðàçâèâàþùèåñÿ â ðàìêàõ ðàçíûõ íàó÷íûõ äèñöèïëèí 
(ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè, ìåíåäæìåíòà è ìàðêåòèíãà, ôèíàí-
ñîâ, áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è ýêîíîìèêè ïðåäïðèÿòèÿ, ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñîöèîëîãèè è ïñèõîëîãèè) è ýôôåêòèâíî èñïîëü-
çóþùèåñÿ â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè â èõ âçàèìîñâÿçè; 

• âåñü ìàòåðèàë àäàïòèðîâàí ê ñòðàòåãèÿì, óñëîâèÿì è îïûòó 
ðîññèéñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé; 

• êóðñ ïîñòðîåí êàê ïðîöåññ óãëóáëåíèÿ çíàíèé è óìåíèé, ïî-
ñòåïåííîãî èõ äîïîëíåíèÿ è êîíêðåòèçàöèè ïî îòäåëüíûì 
íàïðàâëåíèÿì, àêòóàëüíûì äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé. 
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, êî-
òîðàÿ ñëîæèëàñü â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ðîññèè è îòðàæåíà â ãîñóäàð-
ñòâåííîì îáðàçîâàòåëüíîì ñòàíäàðòå, ìû ðàçäåëèëè âåñü êóðñ íà 
äâå ÷àñòè. 

I. Êðèçèñû è èõ äèàãíîñòèêà (òåîðåòèêî-ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ îñ-
íîâà êóðñà). 

II. Èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé (óñ-
âîåíèå è îòðàáîòêà òåõíîëîãèé àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ). 

Â ðåçóëüòàòå èçó÷åíèÿ äèñöèïëèíû ñòóäåíò äîëæåí çíàòü: 

• ñóùíîñòü, ïðè÷èíû è òèïîëîãèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé; 
• îñíîâû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé; 
• êîíöåïòóàëüíûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ êðèçèñíûìè ñè-

òóàöèÿìè â îðãàíèçàöèÿõ; 
• îñîáåííîñòè è îïûò ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà â Ðîññèè â ïå-

ðåõîäíûé ïåðèîä; 
• èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè;  

è äîëæåí óìåòü: 
• ïðîâîäèòü äèàãíîñòèêó è ïðîãíîçèðîâàíèå êðèçèñíûõ 

ñèòóàöèé â îðãàíèçàöèÿõ; 
• ïðèíèìàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî ïðåäóïðåæäåíèþ 

êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â îðãàíèçàöèÿõ; 
• ðàçðàáàòûâàòü ïðîãðàììû ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ 

îðãàíèçàöèé è ïðåîäîëåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé (âûõîäó 
èç êðèçèñà); 

• ðàçðåøàòü êîíôëèêòû è ïðåîäîëåâàòü ñîïðîòèâëåíèå 
ïåðñîíàëà ïðè ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé; 

• îöåíèâàòü íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîò-
ñòâà è èõ âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ. 

Â ó÷åáíîì ïîñîáèè îáîáùåí îïûò àâòîðîâ ïîïóëÿðíûõ ó÷åáíûõ 
èçäàíèé ïî àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëåíèþ, âûïîëíåííûõ â âåäóùèõ 
ýêîíîìè÷åñêèõ âóçàõ ñòðàíû, à òàêæå ðåçóëüòàòû ðîññèéñêèõ è çà-
ðóáåæíûõ èññëåäîâàíèé ïî àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëåíèþ.  

Àâòîðû ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ 

Â.ß. Çàõàðîâ, äîêòîð ýêîí. íàóê, ïðîôåññîð; 
À.Î. Áëèíîâ, äîêòîð ýêîí. íàóê, ïðîôåññîð; 
Ä.Â. Õàâèí, äîêòîð ýêîí. íàóê, ïðîôåññîð; 
È.Â. Çàõàðîâ, êàíä. ýêîí. íàóê; 
Î.Ñ. Ðóäàêîâà, êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò. 
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Часть I

КРИЗИСЫ. ДИАГНОСТИКА КРИЗИСОВ 

Èñòîðèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ïîêàçûâàåò, ÷òî îíà ðàçâè-
âàåòñÿ íåðàâíîìåðíî, êîëåáàíèÿ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è ñáû-
òà, âîçíèêíîâåíèå êðèçèñîâ — îáùàÿ çàêîíîìåðíîñòü åå ðàç-
âèòèÿ.

Íåâîçìîæíî äàòü óñòðàèâàþùåå âñåõ îïðåäåëåíèå êðèçè-
ñà, ïîòîìó ÷òî êðèçèñ — ýòî îñîáîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ (èëè ïðîöåññ), ðàññìàòðèâàåìîå â äèíàìèêå. Îáúåêòîâ 
óïðàâëåíèÿ âåëèêîå ìíîæåñòâî. Ðàçíîîáðàçèå èõ îãðîìíî, êàê 
îãðîìíî è ðàçíîîáðàçèå ñîñòîÿíèé, ÷åðåç êîòîðûå îíè ïðîõî-
äÿò è êîòîðûå ïî-ðàçíîìó îöåíèâàþòñÿ ðàçíûìè îáùåñòâåííû-
ìè ãðóïïàìè (àêöèîíåðàìè, ìåíåäæåðàìè, ïåðñîíàëîì, ïîòðå-
áèòåëÿìè, ïîñòàâùèêàìè, îðãàíàìè âëàñòè, êîíêóðåíòàìè). Áî-
ëåå òîãî, êàæäûé ïîñëåäóþùèé êðèçèñ îòëè÷àåòñÿ îò ïðåäûäó-
ùåãî.

Â ïåðâîé ÷àñòè ðàññìàòðèâàþòñÿ òåîðåòè÷åñêèå îñíîâû àí-
òèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ è ìåòîäû äèàãíîñòèêè êðèçèñíûõ ñè-
òóàöèé. Àíàëèçèðóþòñÿ ñóùíîñòü, ïðè÷èíû, ïîñëåäñòâèÿ è òèïî-
ëîãèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ êðèçèñîâ, íåîáõîäèìîñòü è ñïîñîáû ãîñó-
äàðñòâåííîãî àíòèêðèçèñíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíêîâ.  
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Глава 1 

КРИЗИСЫ: СУЩНОСТЬ И ПРИЧИНЫ  

Ïîíÿòèå «êðèçèñ». Ïðè÷èíû è ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñîâ. Òèïîëîãèÿ  
                           è ïðèçíàêè êðèçèñîâ 

1.1. Понятие «кризис» 

Äæ.Ì. Êåéíñ ïèñàë î òîì, ÷òî â ýêîíîìè÷åñêîì öèêëå åñòü 
õàðàêòåðíàÿ ÷åðòà, à èìåííî êðèçèñ, êîòîðûé îí îïðåäåëèë êàê 
âíåçàïíóþ è ðåçêóþ, êàê ïðàâèëî, ñìåíó ïîâûøàòåëüíîé òåíäåíöèè 
ïîíèæàòåëüíîé, òîãäà êàê ïðè îáðàòíîì ïðîöåññå òàêîãî ðåçêîãî 
ïîâîðîòà çà÷àñòóþ íå áûâàåò. Ïðè ýòîì ïðîèñõîäèò îáîñòðåíèå 
ïðîòèâîðå÷èé â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ, óãðîæàþ-
ùåå èõ æèçíåñïîñîáíîñòè.  

Ãðå÷åñêîå ñëîâî krisis îçíà÷àåò «ðåøåíèå». Âïîñëåäñòâèè ïî-
íÿòèå «êðèçèñ» áûëî ðàñøèðåíî, îíî ïðèìåíÿåòñÿ êî âñÿêîìó 
ðåçêîìó ïåðåõîäó, êî âñåì ïåðåìåíàì, âîñïðèíèìàåìûì êàê íà-
ðóøåíèå íåïðåðûâíîñòè, ñóùåñòâóþùåé òåíäåíöèè. 

Ê.Ô. Õåðìàí íàçûâàåò êðèçèñîì íåîæèäàííóþ è íåïðåäâèäåí-
íóþ ñèòóàöèþ, óãðîæàþùóþ ïðèîðèòåòíûì öåëÿì ðàçâèòèÿ, ïðè 
îãðàíè÷åííîì âðåìåíè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ýòî ðåçêèé ïåðåëîì 
â äåÿòåëüíîñòè, ïîñëåäñòâèÿ (ïàðàìåòðû) êîòîðîãî ìîæíî èçìå-
ðèòü: ñîêðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ, ïàäåíèå êóðñà àêöèé, ñîöè-
àëüíûå êîíôëèêòû è ò.ä. 

Êðèçèñ — ýòî èçìåíåíèå íåãàòèâíîå, ãëóáîêîå è ÷àñòî íå-
îæèäàííîå, íî îäíîâðåìåííî íåñóùåå â ñåáå íîâûå âîçìîæíî-
ñòè äëÿ ðàçâèòèÿ. Êðèçèñû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé îáó÷åíèÿ ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ñèñòåì. Êðèçèñ îòêðûâàåò òî, ÷òî â íîðìàëüíîé ñè-
òóàöèè íåâèäèìî, ïðèâîäèò â äâèæåíèå ñèëû, ñïîñîáñòâóþùèå 
ðàçâèòèþ ñèñòåìû. 

À.À. Áîãäàíîâ ãîâîðèë, ÷òî äëÿ ðàçðåøåíèÿ êðèçèñà ýêîíîìè-
÷åñêèå ñèñòåìû òðàíñôîðìèðóþòñÿ, ïåðåñòàþò áûòü òåì, ÷åì 
îíè áûëè, ñîåäèíÿÿñü â íîâóþ ñèñòåìó èëè ðàçúåäèíÿÿñü íà îò-
äåëüíûå êîìïëåêñû.  

Â ïåðèîäû ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîöâåòàíèÿ íîâîå ðàñòåò, íî è 
ñòàðîå íå ðàçðóøàåòñÿ, îäíàêî ðàíî èëè ïîçäíî íàêîïëåíèå 
âíóòðåííåé íåóñòîé÷èâîñòè äîõîäèò äî êðèçèñà, êîòîðûé îáû÷-
íî ðàçðàæàåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíåãî óäàðà. 

Îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ êðèçèñà — ðàçðóøåíèå òåõ ýëåìåíòîâ, êî-
òîðûå íàèìåíåå óñòîé÷èâû è æèçíåñïîñîáíû, êîòîðûå â íàè-
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áîëüøåé ìåðå íàðóøàþò îðãàíèçîâàííîñòü öåëîãî. Ïðîèñõîäèò 
óïðîùåíèå ñèñòåìû è âîçðàñòàíèå åå ñòðîéíîñòè. 

Â ýêîíîìèêå êðèçèñ ðàçðóøàåò ìíîæåñòâî íàèáîëåå ñëàáûõ 
è íàèìåíåå öåëåñîîáðàçíî îðãàíèçîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé, îòáðà-
ñûâàÿ óñòàðåâøèå ñïîñîáû ïðîèçâîäñòâà, ôîðìû îðãàíèçàöèè 
ïðåäïðèÿòèé â ïîëüçó ñïîñîáîâ è ôîðì, áîëåå ñîâðåìåííûõ. 
Îáùåå êðóøåíèå óâëåêàåò è íåìàëî ïåðåäîâûõ ïðåäïðèÿòèé. 

Îáîáùàÿ ñóùåñòâóþùèå ïðåäñòàâëåíèÿ î êðèçèñàõ, ìîæíî 
ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû: 

• êðèçèñû íåèçáåæíû; ýòî ðåãóëÿðíûå, çàêîíîìåðíî ïî-
âòîðÿþùèåñÿ ýòàïû öèêëè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ëþáîé ñèñ-
òåìû. Êðèçèñû ìîãóò âîçíèêíóòü è êàê ñëó÷àéíûé ðå-
çóëüòàò ñòèõèéíîãî áåäñòâèÿ èëè êðóïíîé îøèáêè; 

• êðèçèñû íà÷èíàþòñÿ òîãäà, êîãäà ïîòåíöèàë ïðîãðåññà 
ãëàâíûõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû â îñíîâíîì èñ÷åðïàí è óæå 
ðîäèëèñü è íà÷èíàþò áîðüáó ýëåìåíòû íîâîé ñèñòåìû, 
ïðåäñòàâëÿþùåé áóäóùèé öèêë; 

• ýêîíîìè÷åñêèé öèêë èìååò ôàçû; ê ïðèìåðó, Þ. ßêîâåö
ðàññìàòðèâàåò ñëåäóþùóþ ïÿòèôàçíóþ ñõåìó öèêëà:  
à)  ñòàáèëüíîå ðàçâèòèå, çàâåðøàþùååñÿ êðèçèñîì; ñëå-

äîâàòåëüíî, ñóùåñòâóåò ëàòåíòíûé, ñêðûòûé ïåðèîä, 
êîãäà ïðåäïîñûëêè êðèçèñà íàçðåâàþò, íî åùå íå 
ïðîðûâàþòñÿ íàðóæó; 

á)  ïàäåíèå ïðîèçâîäñòâà è óõóäøåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ 
ïîêàçàòåëåé — ïåðèîä îáâàëà, ñòðåìèòåëüíîãî îáîñò-
ðåíèÿ âñåõ ïðîòèâîðå÷èé, ðåçêîãî óõóäøåíèÿ ìíîãèõ 
ýêîíîìè÷åñêèõ èíäèêàòîðîâ. Ïðîèñõîäèò ðàçðóøåíèå 
èëè òðàíñôîðìàöèÿ óñòàðåâøèõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû, 
íàáèðàþò ñèëó è âñòóïàþò â áîðüáó ýëåìåíòû ñëå-
äóþùåé ñèñòåìû, ïðåäñòàâëÿþùåé áóäóùåå; 

â)  äåïðåññèÿ — íåäîëãîå ðàâíîâåñèå ñòàðîé è íîâîé 
ñèñòåì, êîãäà ýêîíîìè÷åñêàÿ êîíúþíêòóðà óæå íå 
óõóäøàåòñÿ, íî è íå óëó÷øàåòñÿ;  

ã)  îæèâëåíèå — íà÷àëî óñêîðåííîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ 
ýëåìåíòîâ íîâîé ñèñòåìû, ðàñøèðåíèå ïðîèçâîäñòâà, 
óìåíüøåíèå áåçðàáîòèöû, óëó÷øåíèå ïîêàçàòåëåé 
ýêîíîìè÷åñêîé äèíàìèêè;  

ä)  ñòðåìèòåëüíûé ïîäúåì, íîâûé öèêë ñòàíîâèòñÿ ïðå-
îáëàäàþùèì, íîðìàëüíûì (ïåðåñòàåò áûòü íîâûì); 
ïåðèîä îòíîñèòåëüíîé ñòàáèëèçàöèè, íîâîãî óñòîé÷è-
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âîãî óðîâíÿ ðàâíîâåñèÿ, îí çàâåðøàåòñÿ î÷åðåäíûì 
êðèçèñîì;

• ïðè âñåé èõ áîëåçíåííîñòè êðèçèñû ïðîãðåññèâíû, ïî-
ñêîëüêó êðèçèñ âûïîëíÿåò òðè âàæíåéøèå ñèñòåìíûå 
ôóíêöèè: 
à)  ðåçêîå îñëàáëåíèå è óñòðàíåíèå óñòàðåâøèõ (íåæèç-

íåñïîñîáíûõ) ýëåìåíòîâ ãîñïîäñòâóþùåé, íî óæå èñ-
÷åðïàâøåé ñâîé ïîòåíöèàë ñèñòåìû; 

á)  ðàñ÷èñòêó äîðîãè (ïðîñòðàíñòâà) äëÿ óòâåðæäåíèÿ 
ýëåìåíòîâ (ïåðâîíà÷àëüíî ñëàáûõ) íîâîé ñèñòåìû, 
áóäóùåãî öèêëà; 

â)  èñïûòàíèå íà ïðî÷íîñòü òåõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû, êî-
òîðûå àêêóìóëèðóþòñÿ è ïåðåõîäÿò â áóäóùåå. Æèçíå-
ñïîñîáíûå ó÷àñòíèêè ðûíêà âûíóæäåíû àêòèâíåå èñ-
êàòü íîâûå ïóòè ðàçâèòèÿ è äîêàçûâàòü ñâîå ïðàâî íà 
äîëþ ðûíêà. Êðèçèñ — ýòî åùå è âîçìîæíîñòü ïîêó-
ïàòü àêòèâû ïî íèçêèì öåíàì. Îí ïðîâåðÿåò óðîâåíü 
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, âûÿâëÿåò ñëàáûå ìåñòà è óñòðà-
íÿåò íåîáîñíîâàííûå àìáèöèè; 

• êðèçèñû êîíå÷íû; îíè ìîãóò ïðåäøåñòâîâàòü ëèáî íîâî-
ìó ýòàïó â ðàçâèòèè ñèñòåìû, ëèáî åå ãèáåëè è ðàñïàäó; 

• ïîñêîëüêó êðèçèñû íåïîâòîðèìû, ïðè÷èíû è ôàêòîðû, 
èõ âûçûâàþùèå, ðàçíîîáðàçíû, êàæäûé ðàç âûõîä èç 
êðèçèñà òðåáóåò ñïåöèôè÷åñêèõ ìåð. 

Äâèæóùåé ñèëîé ýêîíîìè÷åñêîãî öèêëà ÿâëÿþòñÿ èíâåñòè-
öèè è èííîâàöèè. Ïåðåõîä îò îäíîé ôàçû öèêëà ê äðóãîé âûðà-
æàåòñÿ â äèíàìèêå èíâåñòèöèé. Äëÿ âûõîäà èç êðèçèñà ñëåäóåò 
ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ ðîñòà èíâåñòèöèé.  

Ïåðåõîä îò îäíîé ôàçû öèêëà ê äðóãîé îáû÷íî íà÷èíàåòñÿ ñ 
èçìåíåíèÿ ñïðîñà, êîòîðîå è âûçûâàåò êîëåáàíèå èíâåñòèöèé. Âû-
õîä èç êðèçèñà, îæèâëåíèå îáû÷íî íà÷èíàåòñÿ ñ ðàñøèðåíèÿ ñïðîñà 
íà ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû è óñëóãè, ÷òî ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ðîñòà 
ñïðîñà íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà; ðàñòóò èíâåñòèöèè è çàíÿòîñòü, 
çíà÷èò, ñíîâà ïðîèñõîäèò ðîñò ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà. 

Îáÿçàòåëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ âûõîäà èç êðèçèñà — èííîâàöèè, 
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðîäóêöèè íà îñ-
íîâå ïîâûøåíèÿ åå òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ è ñíèæåíèÿ èçäåðæåê. 

Ãîñóäàðñòâî — èíèöèàòîð àíòèêðèçèñíûõ ïðîãðàìì, îñóùå-
ñòâëÿþùèõñÿ ïðè áþäæåòíîé ïîääåðæêå è äàþùèõ èìïóëüñ äëÿ 
îæèâëåíèÿ ýêîíîìèêè. 
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Î÷åâèäíî, ÷òî ñóùíîñòü êðèçèñà è èíñòðóìåíòà àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü äëÿ ðàçíûõ óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ ýêîíîìèêîé: óðîâíÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, îòðàñëå-
âîé è ðåãèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, óðîâíÿ ïðåäïðèÿòèÿ.  

Ìîæíî ëè ïðåäâèäåòü è ïðîãíîçèðîâàòü êðèçèñíûå ñèòóàöèè? 
Â îäíèõ ñëó÷àÿõ ìîæíî (êîãäà êðèçèñû íàñòóïàþò âñëåäñòâèå ïåðå-
ìåí, êîòîðûå ìû ìîæåì è óñïåâàåì ïîíÿòü è îöåíèòü), â äðóãèõ — 
íåò.  

Â îáùåì âèäå ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïðè ïðîãíîçèðî-
âàíèè êðèçèñîâ òàêîâà: 

1) îïðåäåëåíèå öåëåé è âðåìåííûõ ïðåäåëîâ ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ êðèçèñîâ; 

2) ïîíèìàíèå ïðè÷èí, ñóùíîñòè è õàðàêòåðà äàííîãî êðèçèñà; 
3) îïðåäåëåíèå óñòàðåâøèõ è, íàîáîðîò, ïåðñïåêòèâíûõ ýëå-

ìåíòîâ ñèñòåìû è èäåíòèôèêàöèÿ ÿäðà áóäóùåé ñèñòåìû; 
4) óñòàíîâëåíèå ïîëÿ (ïðîñòðàíñòâà) äåéñòâèÿ êðèçèñà; 
5) èçó÷åíèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ ðàçâåðòûâàíèÿ áóäóùåãî êðè-

çèñà, âçàèìîäåéñòâèÿ öèêëîâ, èõ ñèíõðîíèçàöèè è ðåçîíàíñíîãî 
âëèÿíèÿ;

6) ðàññìîòðåíèå ïóòåé âûõîäà èç êðèçèñà, àíàëèç íåñêîëüêèõ 
âàðèàíòîâ âûõîäà èç êðèçèñà äëÿ ðàçíûõ óñëîâèé, îäèí èç íèõ 
ïðèíèìàåòñÿ êàê îñíîâíîé; 

7) ðàñïîçíàíèå îøèáîê â ïðîãíîçå, ÷òîáû âîâðåìÿ âíåñòè 
êîððåêòèâû, îòðåàãèðîâàòü íà ðàíåå íå èçâåñòíûå ôàêòîðû; 

8) àíàëèç óðîêîâ êðèçèñà. 

1.2. Причины и последствия кризисов 

Áîëüøîå ðàçíîîáðàçèå êðèçèñîâ ïîðîæäàåòñÿ îãðîìíûì êî-
ëè÷åñòâîì ïðè÷èí. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ñóùåñòâóåò äëÿ 
òîãî, ÷òîáû, åñëè âîçìîæíî, èçáåæàòü êðèçèñà (ïðåäóïðåäèòü 
åãî ïîÿâëåíèå), à åñëè ýòî íåâîçìîæíî — îãðàíè÷èòü åãî ðàçâè-
òèå è ñìÿã÷èòü ïîñëåäñòâèÿ. 

Êðèçèñ ìîæåò ïðèâåñòè ê áûñòðûì è ãëóáîêèì èçìåíåíèÿì â 
ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå èëè ê ìÿãêîìó (ïîñòåïåííîìó è ïðîäîë-
æèòåëüíîìó) âûõîäó. Âîçìîæíûå ïðè÷èíû è ïîñëåäñòâèÿ êðèçè-
ñîâ ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 1.1, 1.2)1.

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: ÈÍÔÐÀ-
Ì., 2000. 
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Ðèñ. 1.1. Êëàññèôèêàöèÿ ïðè÷èí êðèçèñîâ 

Ðèñ. 1.2. Âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñîâ 

Âíåøíèå — ñâÿçàíû ñ òåí-

äåíöèÿìè ìàêðîýêîíîìè-

÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 

Âíóòðåííèå — ñâÿçàíû

ñ âíóòðèîðãàíèçàöèîííû-

ìè ïðîáëåìàìè 

Îáúåêòèâíûå — ñâÿçàíû

ñ öèêëè÷åñêèìè ïîòðåá-

íîñòÿìè ìîäåðíèçàöèè  

è ðåñòðóêòóðèçàöèè ýêî-

íîìè÷åñêèõ ñèñòåì 

Ñóáúåêòèâíûå — îòðàæà-

þò îøèáêè â óïðàâëåíèè 

Ïðèðîäíûå — õàðàêòåðè-

çóþò ýêñòðåìàëüíûå ïðè-

ðîäíî-êëèìàòè÷åñêèå 

óñëîâèÿ

Ñëó÷àéíûå — ðåçóëüòàò 

ñëó÷àéíûõ ÿâëåíèé, ïðî-

öåññîâ

Çàêîíîìåðíûå — ðåãóëÿðíî 

ïîâòîðÿþùèåñÿ, óñòîé÷è-

âûå, ïðîãíîçèðóåìûå 

Ïðè÷èíû êðèçèñîâ 

Îáíîâëåíèå ñèñòåìû 

Ðàçðóøåíèå ñèñòåìû 

Îçäîðîâëåíèå ñèñòåìû 

Âîçíèêíîâåíèå íîâîãî êðèçèñà

Îáîñòðåíèå êðèçèñà 

Îñëàáëåíèå êðèçèñà 

Ðåçêèå èçìåíåíèÿ 

Ìÿãêèé âûõîä 

Ïðåîáðàçîâàíèå ñèñòåìû 

Ñîõðàíåíèå ñèñòåìû 

Äîëãîñðî÷íûå èçìåíåíèÿ 

Êðàòêîñðî÷íûå èçìåíåíèÿ 

Êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ 

Êîëè÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ

Íåîáðàòèìûå èçìåíåíèÿ 

Îáðàòèìûå èçìåíåíèÿ 

Âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñîâ 
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1.3. Типология и признаки кризисов  

Êðèçèñû ðàçíîîáðàçíû ïî ñâîåé ñóòè, ïðè÷èíàì è ïîñëåäñò-
âèÿì. ×òîáû áîëåå ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü èìè, èõ íåîáõîäèìî 
îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñèñòåìàòèçèðîâàòü (êëàññèôèöèðîâàòü).   

Ïðèâåäåì îäíó èç âîçìîæíûõ êëàññèôèêàöèé êðèçèñîâ  
(ðèñ. 1.3)1.

Ðèñ. 1.3. Òèïîëîãèÿ êðèçèñîâ 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. 

Êðèçèñû

Ïðè÷èíû Õàðàêòåð Ïîñëåäñòâèÿ 

Îáúåêòèâíûå 

Ñóáúåêòèâíûå 

Âíåøíèå 

Âíóòðåííèå 

Ñëó÷àéíûå 

Çàêîíîìåðíûå 

Èñêóññòâåííûå 

Åñòåñòâåííûå 

Ëåãêèé

Ãëóáîêèé

Êðàòêîâðåìåííûé

Çàòÿæíîé

Ëîêàëüíûé

Îáùèé

Ñêðûòûé

ßâíûé

Ðàçðóøåíèå 

Îáíîâëåíèå 

Îçäîðîâëåíèå 

Íîâûé êðèçèñ

Îáîñòðåíèå 

Îñëàáëåíèå 

Ðåçêîå ïàäåíèå 

Ìÿãêèé âûõîä 

×àñòè÷íûé 

Ñèñòåìíûé 

Óïðàâëÿåìûé 

Íåóïðàâëÿåìûé

Ïðèðîäíûé Îáùåñòâåííûé Ýêîëîãè÷åñêèé

Ïîëèòè÷åñêèé Ýêîíîìè÷åñêèé Îðãàíèçàöèîííûé 

Ïñèõîëîãè÷åñêèé Òåõíîëîãè÷åñêèé 
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Îáùèå êðèçèñû îõâàòûâàþò âñþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ 
ñèñòåìó, ëîêàëüíûå — òîëüêî ÷àñòü åå. Ýòî ðàçäåëåíèå êðèçèñîâ 
ïî ìàñøòàáàì èõ ïðîÿâëåíèÿ. 

Ïî ïðîáëåìàòèêå êðèçèñà ìîæíî âûäåëèòü ìàêðî- è ìèêðî-
êðèçèñû. Ìàêðîêðèçèñ îõâàòûâàåò áîëüøèå îáúåìû è ìàñøòàáû 
ïðîáëåìàòèêè. Ìèêðîêðèçèñ îõâàòûâàåò òîëüêî îòäåëüíóþ ïðî-
áëåìó èëè ãðóïïó ïðîáëåì. Ëîêàëüíûé êðèçèñ èëè ìèêðîêðèçèñ 
ìîãóò, êàê öåïíàÿ ðåàêöèÿ, ðàñïðîñòðàíèòüñÿ íà âñþ ñèñòåìó, 
ïîòîìó ÷òî â ñèñòåìå ñóùåñòâóåò îðãàíè÷åñêîå âçàèìîäåéñòâèå 
âñåõ ýëåìåíòîâ è ïðîáëåìû íå ðåøàþòñÿ â îòäåëüíîñòè.  

Ýêîíîìè÷åñêèå êðèçèñû — ýòî êðèçèñû ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçà-
öèè òîâàðîâ è óñëóã.  

Ñîöèàëüíûå êðèçèñû îòðàæàþò ïðîòèâîðå÷èÿ â èíòåðåñàõ ðàç-
íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï, ñðåäè íèõ îñîáîå ìåñòî çàíèìàþò ïîëè-
òè÷åñêèå êðèçèñû — êðèçèñû âëàñòè, êîòîðûå ÷àñòî âåäóò ê 
êðèçèñàì ýêîíîìè÷åñêèì.  

Îðãàíèçàöèîííûå êðèçèñû ïðîÿâëÿþòñÿ êàê ïàðàëè÷ (èëè 
ðåçêîå óõóäøåíèå) îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Íàèáîëåå 
ÿðêî îðãàíèçàöèîííûå öèêëû ïðîÿâëÿþòñÿ ïðè ñìåíå ñòàäèé 
æèçíåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèé è èõ ïðîäóêòîâ. 

Ïñèõîëîãè÷åñêèå êðèçèñû — ýòî êðèçèñû ïñèõîëîãè÷åñêîãî 
ñîñòîÿíèÿ ëþäåé, ñèìïòîìû êîòîðûõ — ñòðåññû, ïàíèêà, ñòðàõ, 
íåóäîâëåòâîðåííîñòü, ÷óâñòâî íåóâåðåííîñòè è ò.ï. Ýòî êðèçèñû 
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà.  

Òåõíîëîãè÷åñêèé êðèçèñ ñâÿçàí ñ îáîñòðåíèåì ïðîòèâîðå÷èé 
ïðè ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèé â 
ïðîöåññå ñìåíû òåõíîëîãè÷åñêîãî óêëàäà. Ýòî êðèçèñû íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. 

Ýêîëîãè÷åñêèå êðèçèñû ðåçêî óõóäøàþò óñëîâèÿ æèçíåäåÿ-
òåëüíîñòè ëþäåé. Ýòî êðèçèñû âçàèìîîòíîøåíèé ÷åëîâåêà ñ 
ïðèðîäîé, âûçâàííûå ïðåíåáðåæèòåëüíûì îòíîøåíèåì ê òðåáî-
âàíèÿì çàêîíà ïðèðîäíîãî ðàâíîâåñèÿ. 

ßâíûå êðèçèñû ïðîòåêàþò çàìåòíî è ëåãêî îáíàðóæèâàþòñÿ. 
Ñêðûòûå ïðîòåêàþò ìåíåå çàìåòíî, è ïîýòîìó èõ çíà÷èòåëüíî 
ñëîæíåå èçáåæàòü èëè îãðàíè÷èòü. 

Ãëóáîêèå, èëè îñòðûå, êðèçèñû ìîãóò ïðèâåñòè ê ðàçðóøåíèþ 
ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóð ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, ìíîæåñòâî ïðîòè-
âîðå÷èé çàâÿçûâàþòñÿ â ñëîæíûé êëóáîê; òàêèå êðèçèñû èìåþò, 
êàê ïðàâèëî, çàòÿæíîé õàðàêòåð. Ìÿãêèå, èëè ëåãêèå, êðèçèñû 
ïðîòåêàþò ìåíåå áîëåçíåííî, îíè â áîëüøåé ñòåïåíè ïîääàþòñÿ 
óïðàâëåíèþ, ÷àùå íîñÿò êðàòêîâðåìåííûé õàðàêòåð. 
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Ïðèçíàêè, èëè õàðàêòåðèñòèêè (ñâîéñòâà, ïàðàìåòðû), êðèçè-
ñà ïîçâîëÿþò äàòü îöåíêó êðèçèñíîé ñèòóàöèè è ðàçðàáîòàòü àäå-
êâàòíûå óïðàâëåí÷åñêèå âîçäåéñòâèÿ. Ïðåîäîëåíèå êðèçèñîâ — 
óïðàâëÿåìûé ïðîöåññ, î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò ìíîãîëåòíÿÿ ýêî-
íîìè÷åñêàÿ èñòîðèÿ. 

Ïðèçíàêè êðèçèñà äîëæíû îïèñûâàòü åãî êàê ñèñòåìó, ò.å. 
êàê ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, îáðàçóþùèõ åäè-
íîå öåëîå. Â êà÷åñòâå êëþ÷åâûõ îöåíî÷íûõ õàðàêòåðèñòèê êðè-
çèñà îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå ïàðàìåòðû: 

• ïðîáëåìàòèêà; 
• ìàñøòàá;
• îáëàñòü ðàçâèòèÿ (îõâàò); 
• ñòàäèÿ (ôàçà) ïðîÿâëåíèÿ; 
• ïðè÷èíû;
• îñòðîòà; 
• âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ. 
Ñèñòåìà ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ñîâåòñêîãî âðåìåíè íå 

áûëà îðèåíòèðîâàíà íà ðàñïîçíàâàíèå êðèçèñîâ. Îíà ðàáîòàëà íà 
óïðàâëåíèå ñèòóàöèÿìè ïîñëåäîâàòåëüíîãî è, êàê ñ÷èòàëîñü, íå-
óêëîííîãî ðàçâèòèÿ. Äëÿ ïîñòðîåíèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè íåîá-
õîäèìî ðàçðàáîòàòü íîâûå ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìîíèòîðèíãà 
è óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿëè áû áîëåå òî÷íî è ñâîåâðåìåííî 
îïðåäåëèòü âåðîÿòíîñòü è ìîìåíò íàñòóïëåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóà-
öèé, à òàêæå èõ âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ. 

Вопросы для контроля 

1. ×òî òàêîå êðèçèñ? 

2. Êàêóþ ðîëü èãðàþò êðèçèñû â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîì ðàç-

âèòèè? 

3. Êàêîâû ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñîâ? 

4. Ìîæíî ëè ïðîãíîçèðîâàòü êðèçèñû? 

5. Êàê ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü êðèçèñû? 

6. Êàêèå ïðèçíàêè õàðàêòåðèçóþò êðèçèñ è åãî îñîáåííîñòè?
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Глава 2 

ГОСУДАРСТВЕННОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ  

КРИЗИСНЫХ СИТУАЦИЙ 

Ðàçâèòèå òåîðåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé î ðûíî÷íîì ìåõàíèçìå. 
Ãîñóäàðñòâåííîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ðûíêàìè. Ãîñóäàðñò-
âåííîå àíòèêðèçèñíîå ðåãóëèðîâàíèå â óñëîâèÿõ êðèçèñà. Òåíäåíöèè  
     ðàçâèòèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ íà ðîññèéñêèõ ðûíêàõ 

Ãîñóäàðñòâî ÿâëÿåòñÿ íå âíåøíåé ñèñòåìîé ïî îòíîøåíèþ ê 
ðûíî÷íîìó ìåõàíèçìó, à åãî ñîñòàâíîé ÷àñòüþ, ýëåìåíòîì ðûíî÷-
íîé ýêîíîìèêè. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå íàïðàâëåíî íà 
ëèêâèäàöèþ ïåðåáîåâ â ôóíêöèîíèðîâàíèè ðûíî÷íîãî ìåõàíèçìà, 
ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñíûõ ÿâëåíèé íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ, â îòðàñëÿõ è ðåãèîíàõ. Ïîýòîìó ñëåäóåò ãîâîðèòü î ãîñó-
äàðñòâåííîì àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ðûíêàìè. 

Ðîññèéñêàÿ ýêîíîìèêà â 1990-å ãîäû ïåðåæèëà ãëóáîêóþ 
òðàíñôîðìàöèþ, êîãäà êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäèëè â 
î÷åíü ñæàòûå ñðîêè. Ãëóáîêèé è ïðîäîëæèòåëüíûé êðèçèñ ðîñ-
ñèéñêîé ýêîíîìèêè — ýòî êðèçèñ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà â ñïå-
öèôè÷åñêèõ ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ.  

Âîçðîæäåíèå ðûíêà êàê ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõàíèçìà, íàïðàâ-
ëÿþùåãî è ðåãóëèðóþùåãî ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå, îçíà÷àåò, 
÷òî öåëü óïðàâëåíèÿ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé — ñîçäàíèå ýô-
ôåêòèâíûõ ðûíêîâ, àäåêâàòíî îòâå÷àþùèõ ïîòðåáíîñòÿì è óñ-
ëîâèÿì ðàçâèòèÿ îáùåñòâà íà äàííîì ýòàïå è ñïîñîáíûõ â äàëü-
íåéøåì òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ.  

Ðàçâèòèå ðûíêîâ â Ðîññèè äîëæíî ïðîõîäèòü ïðè àêòèâíîé 
ïîääåðæêå ãîñóäàðñòâà, çàäà÷à êîòîðîãî — â çíà÷èòåëüíîé ìåðå 
âçÿòü íà ñåáÿ èçäåðæêè ïî ðàçâèòèþ ðûíêîâ è ñïîñîáñòâîâàòü 
ïðåäîòâðàùåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé íà íèõ.  

2.1. Развитие теоретических представлений  

о рыночном механизме 

Ðàçâèòèå ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè — ýòî ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ êî-
òîðîãî ñóáúåêòû ðûíêà ïîçíàþò, êàêèì îáðàçîì îíè ìîãóò äîñòè÷ü 
ñâîèõ öåëåé, âçàèìîäåéñòâóÿ äðóã ñ äðóãîì.  

Êîãäà àíàëèçèðóþòñÿ ïðîöåññû òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ñèñòåì íà îñíîâå ñèñòåìíîé ïàðàäèãìû, òî ïðèçíàåòñÿ, ÷òî 
ó êàæäîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû åñòü èììàíåíòíî åé ïðèñó-
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ùèå íåäîñòàòêè, êîòîðûå ïîñòîÿííî âîñïðîèçâîäÿòñÿ; èõ ìîæíî 
ñìÿã÷èòü, íî íåâîçìîæíî óñòðàíèòü ïîëíîñòüþ; ïðåäïî÷òåíèÿ 
ñóáúåêòîâ ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû ÿâëÿþòñÿ åå ïðîäóêòîì è ìå-
íÿþòñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ ñèñòåìû. 

Âûäåëèì ÷åðòû ðàçíûõ òåîðåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé î ðûí-
êå, âî âçàèìîäåéñòâèè êîòîðûõ ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà ñèñòåì-
íàÿ ïàðàäèãìà óïðàâëåíèÿ êðèçèñàìè â òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ 
ýêîíîìèêå. 

À. Ñìèò, îñíîâûâàÿñü íà îïðåäåëåííûõ äîïóùåíèÿõ, ïðåä-
ïîëîæèë, ÷òî êîíêóðåíöèÿ óäåðæèâàåò öåíû â ñîîòâåòñòâèè ñ 
çàòðàòàìè, è âûñêàçàë ãèïîòåçó î òîì, ÷òî íà êîíêóðåíòíîì 
ðûíêå êàæäûé, ïðåñëåäóÿ òîëüêî ñâîþ ñîáñòâåííóþ öåëü, ñïî-
ñîáñòâóåò îñóùåñòâëåíèþ öåëè îáùåñòâà. Ýòà ãèïîòåçà ïîçäíåå 
ïðåâðàòèëàñü â ôóíäàìåíòàëüíóþ òåîðåìó ýêîíîìèêè áëàãîñîñ-
òîÿíèÿ: êîíêóðåíòíîå ðàâíîâåñèå ïîðîæäàåò ýôôåêòèâíîå ðàñ-
ïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ. Ðåâîëþöèîííûé ïåðåâîðîò â ìåòîäîëîãèè 
ñèñòåìíûõ èññëåäîâàíèé ïîçâîëèë Ê. Ìàðêñó âïåðâûå äàòü ïîë-
íîå è ãëóáîêîå îïèñàíèå ñèñòåìû çàêîíîâ ðàçâèòèÿ êàïèòàëèç-
ìà, à òàêæå ñòàòü ñàìûì ÿðêèì èõ êðèòèêîì. 

Ñòðåìèòåëüíîå ðàçâèòèå ðûíêîâ íå óêëàäûâàëîñü â òåîðåòè÷å-
ñêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î íèõ. À. Ìàðøàëë ñîçäàë òåîðèþ öåíîîáðàçî-
âàíèÿ, ñôîðìóëèðîâàë îñíîâíîå ïðàâèëî ýôôåêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèé íà ðûíêå: îáúåì ïðîèçâîäñòâà ñëåäóåò óâåëè÷èâàòü äî 
òî÷êè, â êîòîðîé ïðåäåëüíûå äîõîäû ðàâíû ïðåäåëüíûì èçäåðæ-
êàì (ÌR = ÌC). Äëÿ äîêàçàòåëüñòâà òåçèñà îá îïòèìàëüíîñòè ðûí-
êà ñîâåðøåííîé êîíêóðåíöèè áûë èñïîëüçîâàí ìàòåìàòè÷åñêèé 
àïïàðàò òåîðèè îáùåãî ðàâíîâåñèÿ Ë. Âàëüðàñà è îñíîâíûå òåîðå-
ìû ýêîíîìèêè áëàãîñîñòîÿíèÿ (Ïàðåòî-ýôôåêòèâíîñòü), êîòîðûå 
ðàñêðûâàþò ìåõàíèçì ðàáîòû «íåâèäèìîé ðóêè» ðûíêà, ïðèâîäÿ-
ùèé â ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûå è îáùåñòâåííûå èíòåðåñû. 

Ïðåäîñòàâèâ ðûíêó ïðè ïîìîùè ðàâíîâåñíûõ öåí ðåøàòü 
çàäà÷ó ýôôåêòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, ãîñóäàðñòâî ìî-
æåò âûïîëíÿòü ôóíêöèþ ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ïðèíÿòûõ â îáùåñòâå íîðì ñïðàâåäëèâîñòè, íå âûõîäÿ ïðè ýòîì 
çà ðàìêè êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Íî ðåàëüíîå ïîâåäåíèå ó÷àñ- 
òíèêîâ ðûíêà íå îáåñïå÷èâàåò äîñòèæåíèÿ Ïàðåòî-ýôôåêòèâíîé 
àëëîêàöèè (ðàçìåùåíèÿ) ðåñóðñîâ, è À. Ïèãó ïîëîæèë íà÷àëî 
ðàçâèòèþ êîíöåïöèè «ïðîâàëîâ ðûíêà». 

Ïîïûòêó ïðåîäîëåòü ñòàòè÷íîñòü ïîñòðîåíèé íåîêëàññè÷åñêîé 
ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè, êîòîðàÿ ñîñðåäîòî÷èëàñü íà àíàëèçå ðàâ-
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íîâåñíûõ ñîñòîÿíèé, à íå ïðîöåññîâ ïåðåõîäà ê íèì, ïðåäïðèíÿë 
É. Øóìïåòåð. Äæ. Ì. Êåéíñ ïîêàçàë, ÷òî áåç âìåøàòåëüñòâà ãîñó-
äàðñòâà ýêîíîìèêà íå ìîæåò âûéòè èç ñîñòîÿíèÿ íåýôôåêòèâíîãî 
ðàâíîâåñèÿ, è ïðåäëîæèë íîâûå èíñòðóìåíòû ãîñóäàðñòâåííîãî 
ðåãóëèðîâàíèÿ. Ïîçæå Ï. Ñàìóýëüñîí ïîïûòàëñÿ îðãàíè÷åñêè ñî-
åäèíèòü ìåòîäû ðûíî÷íîãî è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ.  

Ñ ñåðåäèíû 1930-õ ãîäîâ áëàãîäàðÿ èññëåäîâàíèÿì Äæ. Ðîáèíñ è 
Ý. ×åìáåðëèíà íåñîâåðøåííóþ êîíêóðåíöèþ ïåðåñòàëè ñ÷èòàòü äî-
ñàäíûì è íåóäîáíûì äëÿ òåîðåòè÷åñêîãî àíàëèçà îòêëîíåíèåì îò 
êîíêóðåíòíîãî èäåàëà. Áûëà ñôîðìóëèðîâàíà êîíöåïöèÿ Ý. Ìåéñîíà
è Äæ. Áýéíà «ñòðóêòóðà ðûíêà — ïîâåäåíèå ôèðìû — ðåçóëüòàò», è 
Áýéí ðàçâèë êîíöåïöèþ áàðüåðîâ íà âõîäå. Çäåñü ýìïèðè÷åñêèå èñ-
ñëåäîâàíèÿ ñòðîèëèñü ïðåèìóùåñòâåííî íà ýêîíîìåòðè÷åñêîì àíà-
ëèçå, êîíòðîëèðóåìûõ ýêñïåðèìåíòàõ è èçó÷åíèè êîíêðåòíûõ ñè-
òóàöèé. Â 1960-õ ãîäàõ â ðàìêàõ òåîðèè îðãàíèçàöèè îòðàñëåâûõ 
ðûíêîâ íà÷àëîñü ñèñòåìàòè÷åñêîå èçó÷åíèå âåðîÿòíûõ è äåéñòâè-
òåëüíûõ ïîñëåäñòâèé ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì ðåãóëèðîâàíèÿ. 

Â íåîêëàññè÷åñêîé ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè ÷åëîâåê íåçàâèñèì, 
ýãîèñòè÷åí, ðàöèîíàëåí è èíôîðìèðîâàí, íî â ðåàëüíîñòè îí äàëåêî 
íå ïîõîæ íà ýòó ìîäåëü, è ÷åì áîëüøå ñòàíîâèëîñü âëèÿíèå õàðàêòå-
ðèñòèê ÷åëîâåêà è ïðàâèë åãî ïîâåäåíèÿ íà ðåçóëüòàòû ýêîíîìè÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, òåì áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàëà íåîèíñòèòó-
öèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà. Ã. Ñàéìîí ïîêàçàë, ÷òî ÷åëîâåê âåäåò ñåáÿ 
ðàöèîíàëüíî, íî åãî ñïîñîáíîñòè îãðàíè÷åííû. Îòêðûòèå Ð. Êîóçîì
òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê ñäåëàëî î÷åâèäíûì, ÷òî íåîêëàññè÷åñêàÿ 
ýêîíîìè÷åñêàÿ òåîðèÿ ñïðàâåäëèâà ëèøü ïðè ÷ðåçâû÷àéíî æåñòêîì 
ïðåäïîëîæåíèåì î ðàâåíñòâå íóëþ òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê.  

Àíàëèçèðîâàëèñü îæèäàíèÿ, ïðåäïî÷òåíèÿ, ìîòèâàöèè ó÷àñò- 
íèêîâ ðûíêà; ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî ïîáóæäåíèÿ ê äåéñòâèþ ôîð-
ìèðóþòñÿ ïîä âëèÿíèåì íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêîãî èíòåðåñà, íî 
òàêæå ïðèíóæäåíèÿ è ñîöèàëüíûõ íîðì. Ìåòîäîëîãè÷åñêèé àï-
ïàðàò èíñòèòóöèîíàëüíûõ èññëåäîâàíèé âñå áîëåå ñáëèæàëñÿ ñ 
èíñòðóìåíòàìè ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé, è òàì è òóò àê-
òèâíî èñïîëüçîâàëñÿ îïðîñíûé ìåòîä. 

Áîëüøàÿ ÷àñòü ñïîðîâ î ðûíî÷íîì ìåõàíèçìå ïðåäñòàâèòåëåé 
ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèé ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè, ïî ñóòè, áûëà 
ïîèñêîì îòâåòà íà âîïðîñ, ñïîñîáåí ëè ðûíîê àäåêâàòíî ðåàãè-
ðîâàòü íà íåïðåðûâíûå âîçìóùåíèÿ â ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå. 

Ñòàòè÷åñêîå ðàâíîâåñèå îçíà÷àåò íåèçìåííîñòü âêóñîâ è 
ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëåé, ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ 
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òåõíîëîãèé, îãðàíè÷åíèé íà ïðåäëîæåíèå ðåñóðñîâ, öåëåé áèçíå-
ñà è ïðèîðèòåòû. Ñòàòè÷åñêîå ðàâíîâåñèå íå òîëüêî ìàëîâåðîÿò-
íî, íî è íåæåëàòåëüíî. Èìåííî ïåðåìåíû ðàñøèðÿþò ãðàíèöû 
ýêîíîìèêè, òîãäà âîçíèêàþò óñëîâèÿ äëÿ ðàâíîâåñèÿ äèíàìè÷åñêî-
ãî ðîñòà, èëè óñòîé÷èâîãî äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ. Ïîêàçàíî, ÷òî 
äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðîñòà íåîáõîäèìà ñáàëàíñèðîâàííîñòü îòòîêà  
S + T + M è ïðèòîêà G + I + X, ãäå S — ñáåðåæåíèÿ ôèçè÷åñêèõ 
è þðèäè÷åñêèõ ëèö, Ò — íàëîãè âñåõ âèäîâ, Ì — ïðèîáðåòåíèå 
èìïîðòíûõ òîâàðîâ, G — çàêóïêè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä, I — 
÷àñòíûå èíâåñòèöèè, Õ — ýêñïîðò. 

Ôîðìèðóåòñÿ êîíöåïöèÿ àêòèâíîé ôèðìû, äëÿ êîòîðîé ñòðóê-
òóðà ðûíêà è ñòðóêòóðà ñîáñòâåííûõ àêòèâîâ íå ÿâëÿþòñÿ çàäàí-
íûìè, ôèðìà ïûòàåòñÿ èçìåíèòü èõ, ñòðåìÿñü äîñòè÷ü ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé, è îñóùåñòâëÿåò èíâåñòèöèè â ôèçè÷åñêèé êàïèòàë, 
èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè, ïðîâîäèò ìàðêåòèíã è ñëèÿíèÿ. 

Òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ òåîðåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé î ðûíêàõ è 
îïðåäåëÿþùèå èõ ôàêòîðû ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 2.1. 

Ò à á ë è ö à  2.1. Òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ïðåäñòàâëåíèé î ðûíêå 

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå 
ýâîëþöèþ ïðåäñòàâëåíèé 

Òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ  
ïðåäñòàâëåíèé

Óðîâåíü ñëîæíîñòè 

ðûíêîâ

Ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ ñëîæíîñòè è ðàçíîîá-

ðàçèÿ ðûíêîâ óâåëè÷èâàåòñÿ ÷èñëî òåîðåòè-

÷åñêèõ ìîäåëåé ðûíêà, êîòîðûå òàêæå ñòà-

íîâÿòñÿ áîëåå ñëîæíûìè è ðàçíîîáðàçíû-

ìè, îòðàæàÿ íîâûå ñâîéñòâà ðûíêîâ; óñèëè-

âàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü èõ êîîðäèíàöèè 

Ñêîðîñòü èçìåíåíèé  

íà ðûíêàõ 

Èçìåíåíèÿ íà ðûíêàõ óñêîðÿþòñÿ, ñòàòè÷å-

ñêèå òåîðåòè÷åñêèå ìîäåëè ïðåâðàùàþòñÿ â 

äèíàìè÷åñêèå 

Ñòåïåíü ïðåäñêàçóåìî-

ñòè èçìåíåíèé 

Ðàçâèòèå ðûíêîâ ñòàíîâèòñÿ ìåíåå ïðåäñêà-

çóåìûì, â òåîðåòè÷åñêèõ ìîäåëÿõ óñèëèâà-

åòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ðûí-

êîâ, âíèìàíèå àêöåíòèðóåòñÿ íà ïðîãíîñòè-

÷åñêèõ âîçìîæíîñòÿõ 

Ñòåïåíü âëèÿíèÿ ÷åëî-

âå÷åñêîãî ôàêòîðà íà 

ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå 

Ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ âëèÿíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî 

ôàêòîðà íà ðåçóëüòàòû ýêîíîìè÷åñêîé äåÿ-

òåëüíîñòè ìîäåëè ðûíêà âñå áîëåå îòðàæàþò 

ïîòðåáíîñòè è èíòåðåñû ðàçíûõ îáùåñòâåí-

íûõ ãðóïï, èõ ìîòèâàöèþ è ñïîñîáû óïðàâëå-

íèÿ èõ ïîâåäåíèåì 
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Ñëåäîâàòåëüíî, ñîâðåìåííûå ìîäåëè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ðûíêàìè äîëæíû áûòü äîñòàòî÷íî ñëîæíûìè è ðàçíîîá-
ðàçíûìè, äèíàìè÷åñêèìè, ó÷èòûâàòü êîîðäèíèðóþùóþ ðîëü ãî-
ñóäàðñòâà è îáåñïå÷èâàòü íåîáõîäèìûå ïðîãíîñòè÷åñêèå âîçìîæ-
íîñòè, ñîäåðæàòü â ñåáå èíñòðóìåíòû ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ 
ðàçëè÷íûõ îáùåñòâåííûõ ãðóïï è ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ èõ ïîâå-
äåíèåì.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìîäåëè ïðîåöèðóþòñÿ íà ðåãèîíàëüíûå ïðî-
áëåìû, ïðîèñõîäèò ýâîëþöèÿ êîíöåïöèé ðåãèîíàëüíîãî ðàçâè-
òèÿ: îò òåîðèé ðàçìåùåíèÿ ïðîèçâîäñòâà ïåðèîäà ðàçâåðòûâàíèÿ 
èíäóñòðèàëèçàöèè äî îïèñàíèÿ ïðîñòðàíñòâåííîãî ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ðàâíîâåñèÿ, ìåæäóíàðîäíîé ñïåöèàëèçàöèè è òîðãîâëè, 
èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò â ðåãèîíàõ áà-
çèðóåòñÿ íà âíóòðåííèõ íåìîáèëüíûõ ðåñóðñàõ (ôàêòîðàõ ïðîèç-
âîäñòâà) è ïðèâëå÷åíèè ìîáèëüíûõ ðåñóðñîâ èç äðóãèõ ðåãèî-
íîâ. Ðåãèîíû êîíêóðèðóþò çà îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû. Ýòî ñáëè-
æàåò öåíû íà ìîáèëüíûå ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà è îáåñïå÷èâàåò 
ýôôåêòèâíîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ìåæäó ðåãèîíàìè.  

Ðåãèîíàëüíûå ðàçëè÷èÿ â öåííîñòÿõ, êóëüòóðå, ñòðóêòóðå ýêî-
íîìèêè, ñóùåñòâóþùèõ èíñòèòóòàõ ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ïðèâîäÿò ê ñîçäàíèþ êëàñòåðîâ îòðàñ-
ëåé. Ýòè ïîäõîäû îðãàíè÷íî ñî÷åòàþòñÿ ñ êîíöåïöèåé òåððèòî-
ðèàëüíîãî ìàðêåòèíãà, â îñíîâå êîòîðîé ëåæèò ãèïîòåçà î çàâè-
ñèìîñòè ðûíî÷íîãî ïîâåäåíèÿ ïîêóïàòåëåé, à òàêæå äðóãèõ ñóáú-
åêòîâ ðûíêà îò ðåãèîíàëüíûõ ôàêòîðîâ. Â èíñòèòóöèîíàëüíîé 
êîíöåïöèè ðåãèîíàëüíûõ ðûíêîâ àêöåíò ïåðåìåùàåòñÿ íà íåìà-
òåðèàëüíûå ôàêòîðû ðåãèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ, êîòîðûå â ïîñëåä-
íèå äåñÿòèëåòèÿ ñòàëè îêàçûâàòü âñå áîëüøåå âîçäåéñòâèå íà åãî 
ðåçóëüòàòû.

Â Ðîññèè, îòëè÷àþùåéñÿ îãðîìíûì ðàçíîîáðàçèåì ïðèðîä-
íûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ óñëîâèé, íà ðåãèîíàëüíîì 
óðîâíå áîëåå ýôôåêòèâíû ïîñòåïåííûå ñèñòåìíûå ïðåîáðàçîâà-
íèÿ ñ èõ ïîýòàïíûì óãëóáëåíèåì, êîãäà ïðèíÿòûå ìåðû øèðîêî 
ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè ïðèíåñëè óñïåõ 
íà ìåñòíîì óðîâíå è äëÿ èõ ðåàëèçàöèè ñîçäàåòñÿ èíñòèòóöèî-
íàëüíàÿ ñòðóêòóðà.  

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü ëþáîãî ðåãèîíà — óñòîé÷èâûé è äîëãî-
ñðî÷íûé ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò. Ïëàâíûé è ñòàáèëüíûé ðîñò ñâè-
äåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ýêîíîìèêà ðåãèîíà íàõîäèòñÿ â ðàâíîâå-
ñèè ðîñòà. ×åòêàÿ è îáîñíîâàííàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà íå 
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ñïîñîáíà èçáàâèòü îò âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé, íî, 
âåðîÿòíî, ïîçâîëèò ìèíèìèçèðîâàòü èõ ìàñøòàáû è ÷àñòîòó.  

Ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé áóäåò çàâèñåòü îò 
âîçìîæíîñòåé äëÿ ðîñòà âî âíåøíåé ñðåäå è îò ñïîñîáíîñòè ðå-
ãèîíàëüíûõ îðãàíîâ âëàñòè, âñåõ ñóáúåêòîâ ðåãèîíàëüíîãî ðûí-
êà ðåàëèçîâàòü ýòè âîçìîæíîñòè. 

2.2. Государственное антикризисное  

управление рынками 

Òðàíñôîðìàöèîííûé ïåðèîä íà÷èíàåòñÿ ñ ïåðåõîäà ê ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêå è çàêàí÷èâàåòñÿ ñîçäàíèåì ýôôåêòèâíûõ 
ðûíêîâ, ñïîñîáíûõ îáåñïå÷èòü ñòàáèëüíîå ýêîíîìè÷åñêîå ðàç-
âèòèå ñòðàíû. Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå — ïåðâûé ýòàï 
òðàíñôîðìàöèîííîãî ïåðèîäà.  

Â óïðàâëåíèè òðàíñôîðìàöèåé ýêîíîìèêè âåäóùóþ ðîëü èã-
ðàåò ãîñóäàðñòâî. Èç èñòîðèè èçâåñòíî, ÷òî ðûíêè âî âñåõ ñòðà-
íàõ ñêëàäûâàëèñü ïðè ïðÿìîé ïîääåðæêå ãîñóäàðñòâà, îíè êîí-
ñòðóèðîâàëèñü â ñîîòâåòñòâèè ñ èíòåðåñàìè ãîñóäàðñòâà (ñòðàòå-
ãèåé åãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ). Ðûíî÷íûå ìåõàíèçìû, êî-
òîðûå ìîãëè áû îáåñïå÷èòü óñòîé÷èâîå ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå, 
íå ìîãóò âîçíèêíóòü ñòèõèéíî. Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ ïðåäñîèò 
ñîçäàòü òèï ðûíî÷íîé ñèñòåìû, îðèåíòèðîâàííîé íà ðàçâèòèå è 
îáåñïå÷èâàþùåé óñòîé÷èâûé ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò.  

Ãîñóäàðñòâåííîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ðûíêàìè â ïåðåõîä-
íîé òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ ýêîíîìèêå — ýòî ðàçðàáîòêà è ðåàëèçà-
öèÿ ñòðàòåãèé ôîðìèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíûõ ðûíêîâ1.

Ãîñóäàðñòâåííîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ðûíêàìè âêëþ÷àåò 
êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé ó÷àñòíèêîâ ðûíêà ñ ïîìîùüþ ðûíî÷íîãî 
ìåõàíèçìà, êîòîðûé ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ îáåñïå÷èâàåò íàè-
ëó÷øåå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, à òàêæå ìîòèâàöèþ ó÷àñòíèêîâ 
ðûíêà äëÿ ïðåîäîëåíèÿ íåèçáåæíîãî êîíôëèêòà èíòåðåñîâ.  

Îñíîâà ãîñóäàðñòâåííîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè — 
ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ðûíêîâ. 

Ìèññèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè â ñîâðåìåííîé 
ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå — âîçâðàùåíèå Ðîññèè â ÷èñëî ýêîíîìè÷å-
ñêè ðàçâèòûõ ñòðàí. Â Ðîññèè åñòü íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî ðåñóðñû. 

1 Áëèíîâ À.Î, Çàõàðîâ Â.ß. Óïðàâëåíèå ðåãèîíàëüíûìè ðûíêàìè // Ìåíåäæìåíò 
â Ðîññèè è çà ðóáåæîì.  2003.  ¹ 1. Ñ. 19—26.  
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Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè — ñîçäàíèå ýôôåê-
òèâíûõ ðûíêîâ, êðèòåðèé åå äîñòèæåíèÿ — óñòîé÷èâûé ýêîíîìè÷å-
ñêèé ðîñò. 

Ãîñóäàðñòâåííîå àíòèêðèçèñíîå ðåãóëèðîâàíèå ðûíêîâ. Ãîñó-
äàðñòâåííîå àíòèêðèçèñíîå ðåãóëèðîâàíèå ðûíêîâ — ýòî îðãà-
íèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîå è ïðàâîâîå âîçäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà 
äëÿ çàùèòû ïðåäïðèÿòèé (îòðàñëåé è ðåãèîíîâ) îò êðèçèñíûõ 
ñèòóàöèé, ïðåäîòâðàùåíèÿ èõ áàíêðîòñòâà èëè ïðåêðàùåíèÿ 
äàëüíåéøåãî ñóùåñòâîâàíèÿ. 

Â òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ ýêîíîìèêå ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû 
óïðàâëåíèÿ ðåøàþò òðè îñíîâíûå çàäà÷è. Âî-ïåðâûõ, ñîçäàþò 
ðûíêè òàì, ãäå îíè íå ñóùåñòâîâàëè èëè íåäîñòàòî÷íî ðàçâèòû. 
Âî-âòîðûõ, äîïîëíÿþò ðûíî÷íûé ìåõàíèçì, ðàáîòàþùèé ñ ïå-
ðåáîÿìè, ò.å. ñìÿã÷àþò «ïðîâàëû ðûíêà». Â-òðåòüèõ, ñïîñîáñò-
âóþò ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ ïðîèçâî-
äèòåëåé, ïðåîäîëåâàÿ ñïåöèôè÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ äëÿ óñòîé÷è-
âîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, âîçíèêàþùèå â òðàíñôîðìè-
ðóþùåéñÿ ýêîíîìèêå. 

Ðàññìîòðèì «ïðîâàëû ðûíêà». Èçâåñòíû óñëîâèÿ, ïðè êîòî-
ðûõ ðûíîê íåýôôåêòèâåí ïî Ïàðåòî; èìåííî ýòè «ïðîâàëû» 
ðûíêà îáóñëîâëèâàþò íåîáõîäèìîñòü ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ ðûíêîâ:  

• íåñîâåðøåííàÿ êîíêóðåíöèÿ; 
• îáùåñòâåííûå áëàãà; 
• âíåøíèå ýôôåêòû; 
• íåïîëíûå èëè îòñóòñòâóþùèå ðûíêè; 
• íåñîâåðøåíñòâî èíôîðìàöèè; 
• áåçðàáîòèöà, èíôëÿöèÿ è íåðàâíîâåñèå.  
Â ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêå «ïðîâàëû ðûíêà» ñâÿçàíû íå òîëü-

êî ñ åãî íåäîñòàòêàìè êàê ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõàíèçìà, íî è ñ 
ïðîöåññîì ôîðìèðîâàíèÿ ñàìîé ñèñòåìû ðûíêîâ. Ñàì ïðîöåññ 
ôîðìèðîâàíèÿ ðûíêîâ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ãîñóäàðñòâåí-
íóþ ñòðàòåãèþ. «Ïðîâàëû» ðûíêà îáðàçóþò ñèñòåìó, â ðàìêàõ 
êîòîðîé ðàçðàáàòûâàþòñÿ èíñòðóìåíòû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ (òàáë. 2.2). Îíè ñíèæàþò åãî ýôôåêòèâíîñòü ïî Ïà-
ðåòî, íî äàæå åñëè áû ýêîíîìèêà áûëà ýôôåêòèâíîé ïî Ïàðåòî, 
òî åñòü åùå îäèí ñèëüíûé àðãóìåíò â ïîëüçó ãîñóäàðñòâåííîãî 
âìåøàòåëüñòâà: íåîáõîäèìîñòü ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ äîõîäîâ. 
Ðûíêè (è êîíêóðåíòíûå, è íåò) ìîãóò ïîðîäèòü î÷åíü íåðàâíî-
ìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ, â ðåçóëüòàòå áîëüøèå ãðóïïû 
ëþäåé ìîãóò îêàçàòüñÿ çà ÷åðòîé áåäíîñòè. 
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Àíàëèç ïðîáëåì è òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ðîññèéñêèõ îòðàñëåâûõ 
ðûíêîâ ïîçâîëÿåò âûäåëèòü ñëåäóþùèå ñïåöèôè÷åñêèå «ïðîâàëû 
ðûíêîâ» òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ ýêîíîìèêè. 

1. Íåóñòîé÷èâîñòü è íåðàâíîìåðíîñòü ðàçâèòèÿ îòðàñëåâûõ 
ðûíêîâ, íà êîòîðûõ ïåðèîäû âûñîêîé äîõîäíîñòè áèçíåñà ìîãóò 
ñìåíÿòüñÿ ïåðèîäàìè åãî íèçêîé ðåíòàáåëüíîñòè, íåäîñòàòî÷íîé 
äëÿ íàðàùèâàíèÿ èíâåñòèöèé, ïðè ýòîì ðàçëè÷èÿ â äîõîäíîñòè 
ðàçíûõ ðûíêîâ íåîïðàâäàííî âåëèêè; à òàêæå âûñîêèå èíâåñòè-
öèîííûå ðèñêè. Ïîýòîìó çàäà÷àìè óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè ñòàíî-
âÿòñÿ:

• ïîääåðæàíèå ðîñòà îòðàñëåâûõ ðûíêîâ, â ÷àñòíîñòè, çà 
ñ÷åò ñòèìóëèðîâàíèÿ âíóòðåííåãî ñïðîñà (â òîì ÷èñëå ñ 
ïîìîùüþ ãîñóäàðñòâåííûõ èíâåñòèöèé); 

• ïîääåðæàíèå ïðèåìëåìîé äîõîäíîñòè (ðåíòàáåëüíîñòè), 
íåîáõîäèìîé äëÿ íàðàùèâàíèÿ èíâåñòèöèé, êîãäà ÷èñòàÿ 
ïðèáûëü ðàñòåò áûñòðåå èíôëÿöèè. 

2. Ôðàãìåíòèðîâàííîñòü îòðàñëåâûõ ðûíêîâ, áîëåå íèçêèé 
óðîâåíü èõ êîíñîëèäàöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ ðàçâèòûìè ðûíêàìè, 
ñëåäîâàòåëüíî, íåäîñòàòî÷íûå äëÿ ýôôåêòèâíîé êîíêóðåíöèè 
ðàçìåðû è ðåñóðñû îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Çàðóáåæíûå 
ïðîèçâîäèòåëè, ïðèøåäøèå ñ ðàçâèòûõ èíäóñòðèàëüíûõ ðûíêîâ, 
èìåþò âñëåäñòâèå ýòîãî êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûõ ó 
íèõ íåò íà íàöèîíàëüíûõ è ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ. Ê çàäà÷àì ãîñó-
äàðñòâåííîé ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ ðûíêîâ ñëåäóåò îòíåñòè 
êîíñîëèäàöèþ îòðàñëåâûõ ðûíêîâ, ïðåîäîëåíèå èõ ôðàãìåíòè-
ðîâàííîñòè â òîé æå ìåðå, â êàêîé ýòî ïðîèçîøëî èëè ïðîèñõî-
äèò íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ. 

3. Îòñóòñòâèå ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè ðîññèéñêèõ ïðîèç-
âîäèòåëåé íà òåõ ðûíêàõ, ãäå îíà îáúåêòèâíî íåîáõîäèìà èç-çà 
îñîáåííîñòåé ýòèõ ðûíêîâ (äëèòåëüíûå ïðîèçâîäñòâåííûå öèê-
ëû, âûñîêàÿ êàïèòàëîåìêîñòü, ðèñêè) è óæå äàâíî èñïîëüçóåòñÿ 
íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ äëÿ ïîääåðæêè çàðóáåæíûõ êîíêóðåíòîâ.  
Â îòíîøåíèè ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé ýòî åùå íå ïðèíÿëî 
íåîáõîäèìûõ ðàçìåðîâ, ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèìî àêòèâíîå 
èñïîëüçîâàíèå òåõ æå èíñòðóìåíòîâ äëÿ ïîääåðæêè ðîññèéñêèõ 
ïðîèçâîäèòåëåé íà âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðûíêàõ.  

Òàê, Ðîññèÿ äî ïîñëåäíåãî âðåìåíè áûëà åäèíñòâåííîé ñóäî-
ñòðîèòåëüíîé äåðæàâîé ìèðà, êîòîðàÿ íå îñóùåñòâëÿëà êîì-
ïëåêñà ïðîòåêöèîíèñòñêèõ ìåð äëÿ çàùèòû ñâîèõ ïðîèçâîäèòå-
ëåé. Îñíîâíîé ôîðìîé ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè ñóäîñòðîèòå-
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ëåé çà ðóáåæîì ÿâëÿþòñÿ ïðàâèòåëüñòâåííûå ãàðàíòèè ïî ëüãîò-
íûì äîëãîñðî÷íûì êðåäèòàì (80% öåíû ñóäíà íà 10—25 ëåò) è 
âûïëàòà ïðÿìûõ ñóáñèäèé ïðîèçâîäèòåëÿì. Èìåííî ìàñøòàáíàÿ 
ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà ëåæèò â îñíîâå ÿïîíñêîãî, þæíîêî-
ðåéñêîãî, à òåïåðü è êèòàéñêîãî ñóäîñòðîåíèÿ. 

Îïðåäåëåíèå ÷åòêèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðèîðèòåòîâ ïî ðàçâè-
òèþ êîíêðåòíûõ âèäîâ ïðîèçâîäñòâ ñ èñïîëüçîâàíèåì âñåõ èíñò-
ðóìåíòîâ ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè ðåçêî ñíèæàåò èíâåñòèöè-
îííûå ðèñêè è äåëàåò äîñòóïíûìè äîëãîñðî÷íûå è äåøåâûå èí-
âåñòèöèè.

4. Ñëàáûå ðåñóðñíûå è èíôðàñòðóêòóðíûå ðûíêè, îãðàíè÷è-
âàþùèå âîçìîæíîñòè áûñòðîãî è óñòîé÷èâîãî ðîñòà íàöèîíàëü-
íîé ýêîíîìèêè. Ïðèíèìàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ ñïåöèàëüíûå ãî-
ñóäàðñòâåííûå ïðîãðàììû (÷àñòíî-ãîñóäàðñòâåííîå ïàðòíåðñò-
âî), ïîçâîëÿþùèå ïðåîäîëåòü óçêèå ìåñòà â íàöèîíàëüíîé ýêî-
íîìèêå è íà îòäåëüíûõ îòðàñëåâûõ ðûíêàõ. 

Ïîñëåäîâàòåëüíîå ïðåîäîëåíèå ôóíäàìåíòàëüíîãî íåðàâåí-
ñòâà â êîíêóðåíöèè ñ ðàçâèòûìè ñòðàíàìè èëè ôîðìèðîâàíèå 
ýôôåêòèâíûõ îòðàñëåâûõ ðûíêîâ îïðåäåëÿåò ñîäåðæàíèå ãîñó-
äàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè â òðàíñôîðìàöèîííûé 
ïåðèîä. 

Â ïðîöåññå òðàíñôîðìàöèè ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè íàáëþ-
äàþòñÿ áûñòðûå è ÷àñòíûå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé è âíóòðåííåé 
ñðåäå ïðåäïðèÿòèé. Ïîýòîìó ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ðîññèéñêîé 
ýêîíîìèêè äîëæíà áûòü èííîâàöèîííîé è ãèáêîé. Â Ðîññèè 
íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü íîâóþ ïðîìûøëåííóþ ïîëèòèêó, íà-
ïðàâëåííóþ íà íåïðåðûâíóþ òåõíîëîãè÷åñêóþ ìîäåðíèçàöèþ. 
Ýòî ñòðàòåãèÿ óïðåæäàþùåãî èííîâàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ.  

Îñíîâíîé ïðèíöèï àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè. Óñè-
ëåíèå íåîïðåäåëåííîñòè íà ðûíêàõ ñîïðîâîæäàåòñÿ îáîñòðåíè-
åì êîíêóðåíöèè. Ñòðàòåãèÿ, ïðèçâàííàÿ îáåñïå÷èòü áóäóùåå 
áëàãîïîëó÷èå ïðåäïðèÿòèÿ, îòðàñëè èëè ðåãèîíà, äîëæíà áûòü 
íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå äîëãîñðî÷íîãî êîíêóðåíòíîãî ïðå-
èìóùåñòâà íà ðåãèîíàëüíûõ è îòðàñëåâûõ ðûíêàõ. Íå ñëåäóåò 
îðèåíòèðîâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ðåãèîíàëü-
íûìè èëè íàöèîíàëüíûìè ðûíêàìè íà ñîñðåäîòî÷åíèå íà îä-
íîì íàïðàâëåíèè, ò.å. íà âûïîëíåíèè îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä îäíîé 
çàèíòåðåñîâàííîé ãðóïïîé; ãëàâíàÿ çàäà÷à — ñîãëàñîâàòü ïðîòè-
âîðå÷èâûå èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï, îêàçû-
âàþùèõ íàèáîëüøåå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ è ðûíêà. 
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Ïðè÷èíîé êðèçèñîâ îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ íåñïîñîáíîñòü ñâîåâðåìåí-
íî ðàçðåøèòü êîíôëèêòû èíòåðåñîâ. 

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè. 
×òîáû îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, 
íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü êðèòåðèè îöåíêè ðàáîòû ðûíî÷íîãî ìå-
õàíèçìà è ýôôåêòèâíîñòü äåéñòâèé ïî èñïðàâëåíèþ «ïðîâàëîâ 
ðûíêà». Ýòî äîëæíî áûòü ñäåëàíî â ðàìêàõ òåîðèè óïðàâëåíèÿ, â 
ïðîöåññå ðàçâèòèÿ êîòîðîé îäíè êîíöåïöèè îöåíêè ýôôåêòèâíî-
ñòè óïðàâëåíèÿ ñìåíÿëèñü äðóãèìè. 

Ïî ìåðå òîãî êàê ðûíêè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå äèíàìè÷íûìè, 
à èçìåíåíèÿ íåîæèäàííûìè, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòàíîâÿòñÿ 
îòêðûòûìè, ïîäâèæíûìè è ãèáêèìè, íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò 
òàêîé íàèáîëåå îáùèé êðèòåðèé, êàê ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòü-
ñÿ ê èçìåíåíèÿì è âëèÿòü íà íèõ. Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè 
ñòàíîâÿòñÿ ñèñòåìíî îðèåíòèðîâàííûìè èëè ìíîãîìåðíûìè, 
âûðàæàÿ ñïîñîáíîñòü ðàçëè÷íûõ îáùåñòâåííûõ ãðóïï àäàïòèðî-
âàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì è âëèÿòü íà íèõ.  

Èìåííî ýòîò ïîäõîä ìåòîäîëîãè÷åñêè âåðåí äëÿ îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ â òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ 
ýêîíîìèêå. Îí îðãàíè÷åñêè ñîâìåùàåò â ñåáå ïàðàäèãìû òðàäè-
öèîííîé ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íàïðàâëåííîñòü 
íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé è èíòåðåñîâ ðàçíûõ îáùåñòâåí-
íûõ ãðóïï è èõ ñîãëàñîâàíèå, äèíàìè÷íîñòü âíåøíèõ è âíóòðåí-
íèõ ôàêòîðîâ è èõ âçàèìîäåéñòâèÿ. Ýòî ìåæäèñöèïëèíàðíûé 
ïîäõîä, â êîòîðîì ñî÷åòàþòñÿ ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, èñ-
ïîëüçóåìûå â ðàçíûõ íàó÷íûõ äèñöèïëèíàõ, çàíèìàþùèõñÿ 
óïðàâëåíèåì ïîâåäåíèåì ýêîíîìè÷åñêèõ àãåíòîâ. Ðåàëèçàöèÿ òà-
êîãî ïîäõîäà âêëþ÷àåò íå èçîáðåòåíèå íîâûõ ñïîñîáîâ è ïîêàçà-
òåëåé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè, à àäåêâàòíîå íîâûì óñëîâèÿì èñ-
ïîëüçîâàíèå óæå ñóùåñòâóþùèõ èíôîðìàöèè è ìåòîäîâ îöåíêè, 
ðàçðàáîòàííûõ â ðàìêàõ ðàçëè÷íûõ ïàðàäèãì (íà îñíîâå ñëèÿíèÿ 
ýòèõ ïàðàäèãì). 

Âûáîð êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ çàâèñèò îò ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:  

• îñîáåííîñòåé îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ è äèíàìèêè åãî ðàç-
âèòèÿ;

• ïîòðåáíîñòåé è èíòåðåñîâ ñóáúåêòîâ ðûíêà, îáóñëîâëè-
âàþùèõ êðèòåðèè, íà îñíîâå êîòîðûõ îíè îöåíèâàþò 
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü è äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ 
ðûíêà;
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• âîçìîæíîñòè èçìåðèòü ñîîòíîøåíèå çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ 
â òåõ èëè èíûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè; 

• ñïåöèôèêè êîíêðåòíîé ýêîíîìè÷åñêîé (êðèçèñíîé) ñè-
òóàöèè. 

Â ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå íà ìíîãèõ ïðîìûøëåííûõ ðûíêàõ 
ãîñóäàðñòâåííûå ìîíîïîëèè ïðåâðàòèëèñü â ÷àñòíûå, îñòàâàÿñü 
êðóïíåéøèìè êîðïîðàöèÿìè êëàíîâîãî òèïà ñ íåÿñíûìè ãðà-
íèöàìè è íåïðîçðà÷íîé âíóòðåííåé ñòðóêòóðîé, ñî ñëîæíûìè 
îòíîøåíèÿìè ñ ãîñóäàðñòâîì. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ òàêèõ êîðïîðà-
öèé è ÷åòêîå îïðåäåëåíèå ïðàâèë èõ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ãîñóäàð-
ñòâîì ïîçâîëÿò ïðåâðàòèòü èõ â öåíòðû ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà.  

Îðãàíû ðåãóëèðîâàíèÿ âðåìÿ îò âðåìåíè ïåðåõîäÿò ê çàùèòå 
èíòåðåñîâ îòðàñëåé (ïðåäïðèÿòèé), çà ðåãóëèðîâàíèå êîòîðûõ 
îíè îòâå÷àþò. Èíîãäà ïîòåíöèàëüíî âûñîêîêîíêóðåíòíûå è îò-
êðûòûå äëÿ âõîäà îòðàñëè äîáèâàþòñÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ äëÿ áëîêèðîâàíèÿ âõîäà è ïðåäîòâðàùåíèÿ öåíîâîé 
êîíêóðåíöèè.  

Âàæíåéøàÿ îñîáåííîñòü ðîññèéñêîãî íàöèîíàëüíîãî ðûíêà — 
åãî êà÷åñòâåííàÿ íåîäíîðîäíîñòü. Îòäåëüíûå ðåãèîíàëüíûå è 
îòðàñëåâûå ðûíêè íàõîäÿòñÿ íå òîëüêî íà ðàçíûõ ýòàïàõ æèç-
íåííîãî öèêëà, íî è íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ áîëüøèõ ýêîíîìè÷åñêèõ 
öèêëîâ. Îòñþäà ïðîèñòåêàåò íåîáõîäèìîñòü îäíîâðåìåííîãî è 
àäåêâàòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàçíîîáðàçíîãî íàáîðà èíñòðóìåí-
òîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíêîâ. 

2.3. Государственное антикризисное  

регулирование в условиях кризиса 

Ãîñóäàðñòâåííàÿ ôèíàíñîâàÿ ïîääåðæêà íåïëàòåæåñïîñîáíûõ 
ïðåäïðèÿòèé. Â 1994 ã. ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ áûë 
îïðåäåëåí ïîðÿäîê ïðåäîñòàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ôèíàíñî-
âîé ïîääåðæêè íåïëàòåæåñïîñîáíûì ïðåäïðèÿòèÿì è èñïîëüçî-
âàíèÿ ñðåäñòâ ôåäåðàëüíîãî áþäæåòà, îòðàñëåâûõ è ìåæîòðàñëå-
âûõ âíåáþäæåòíûõ ôîíäîâ â öåëÿõ ðåîðãàíèçàöèè èëè ëèêâèäà-
öèè íåïëàòåæåñïîñîáíûõ ïðåäïðèÿòèé. 

Ñîãëàñíî ýòîìó ïîëîæåíèþ îñóùåñòâëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå 
ôèíàíñèðîâàíèå íà áåçâîçâðàòíîé èëè âîçâðàòíîé îñíîâå èç 
áþäæåòîâ ðàçíûõ óðîâíåé, îòðàñëåâûõ è ìåæîòðàñëåâûõ âíå-
áþäæåòíûõ ôîíäîâ, íàïðàâëåííîå íà âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè èëè ïîääåðæêó ýôôåêòèâíîé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå íà ôèíàíñèðîâàíèå ðåîðãàíèçàöèîí-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



I. Êðèçèñû. Äèàãíîñòèêà êðèçèñîâ 26

íûõ èëè ëèêâèäàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé, ïðåäîòâðàùàþùèõ íåãà-
òèâíûå ñîöèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ áàíêðîòñòâ. 

Áåçâîçâðàòíûå ãîñóäàðñòâåííûå àññèãíîâàíèÿ ïðåäîñòàâëÿ-
þòñÿ â öåëÿõ: 

• ôèíàíñèðîâàíèÿ íåïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ñâÿ-
çàííîé ñ ñîäåðæàíèåì îáúåêòîâ ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîãî è 
êîììóíàëüíî-áûòîâîãî íàçíà÷åíèÿ; 

• âîçìåùåíèÿ óáûòêîâ êîíêðåòíûì ïðåäïðèÿòèÿì, åñëè 
äëÿ íèõ äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì óñòàíîâëåíû 
óñëîâèÿ õîçÿéñòâîâàíèÿ, ïðè êîòîðûõ íå îáåñïå÷èâàåòñÿ 
âîçìåùåíèå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ðàáîò, ÷òî ìîæåò ïî-
âëå÷ü çà ñîáîé èõ áàíêðîòñòâî; 

• ôèíàíñèðîâàíèÿ èçäåðæåê ïî âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé, ïðèíèìàåìûõ íà ïîëíîå áþä-
æåòíîå ôèíàíñèðîâàíèå; 

• ôèíàíñèðîâàíèÿ ëèêâèäàöèîííûõ ïðîöåäóð ïðè íåäîñòà-
òî÷íîñòè ñðåäñòâ îò ïðîäàæè èìóùåñòâà äîëæíèêà. 

Âî âñåõ îñòàëüíûõ ñëó÷àÿõ ãîñóäàðñòâåííàÿ ôèíàíñîâàÿ ïîä-
äåðæêà îêàçûâàåòñÿ íà âîçâðàòíîé îñíîâå. 

Áåçâîçìåçäíûå ôèíàíñîâûå àññèãíîâàíèÿ îòðàæàþòñÿ â ïàñ-
ñèâå áàëàíñà êàê öåëåâûå ôèíàíñîâûå ïîñòóïëåíèÿ è íå ìîãóò 
ïîâëå÷ü çà ñîáîé èçìåíåíèå äîëè ãîñóäàðñòâà, à òàêæå åãî ïî-
ñðåäíèêîâ. 

Íàëîãîâàÿ ïîëèòèêà è ïðåîäîëåíèå êðèçèñà. Îñíîâíîé íàëî-
ãîâûé ìåõàíèçì, ñîäåéñòâóþùèé ïðèâëå÷åíèþ èíâåñòèöèé, — 
ëüãîòû ïî íàëîãàì.  

Ëþáîé èíâåñòîð, ñòàíîâÿñü âëàäåëüöåì ïðåäïðèÿòèÿ, çàèí-
òåðåñîâàí ïðåæäå âñåãî â òîì, ÷òîáû ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàëàñü. Ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ðûíî÷íîé 
ñòîèìîñòè ÿâëÿåòñÿ íàëîãîâûé âûèãðûø. Åñëè ïðåäïðèÿòèå èìååò 
íàëîãîâóþ ëüãîòó, òî åãî îáùàÿ öåíà ñêëàäûâàåòñÿ èç ðûíî÷íîé 
öåíû ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ïëþñ òåêóùàÿ ðûíî÷íàÿ öåíà íàëî-
ãîâîãî âûèãðûøà, ñâÿçàííîãî ñ ïðèâëå÷åíèåì çàåìíûõ ñðåäñòâ. 
Íàëîãîâûé âûèãðûø îïðåäåëÿåòñÿ ýêîíîìèåé îò óïëàòû íàëî-
ãîâ, ïðèâåäåííîé ê ìîìåíòó ðàñ÷åòà. 

Äëÿ óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàõî-
äÿùåãîñÿ â êðèçèñå, áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò èçìåíåíèå ñðîêà 
óïëàòû íàëîãîâ è ñáîðîâ, îò÷èñëÿåìûõ çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ 
ñðåäñòâ. Íàëîãîâûé êîäåêñ ÐÔ óñòàíàâëèâàåò ïîðÿäîê ïåðåíîñà 
ñðîêà óïëàòû íàëîãîâ è ñáîðîâ (çàäîëæåííîñòè) íà áîëåå ïîçä-
íèé ñðîê. 
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Ïåðåíîñ óñòàíîâëåííîãî ñðîêà óïëàòû ìîæåò áûòü îñóùåñòâ-
ëåí â îòíîøåíèè âñåé ñóììû íàëîãà, ïîäëåæàùåé óïëàòå, ëèáî 
åå ÷àñòè ñ íà÷èñëåíèåì ïðîöåíòîâ íà íåóïëà÷åííóþ ñóììó çà-
äîëæåííîñòè ïîä çàëîã èìóùåñòâà èëè ïðè íàëè÷èè ïîðó÷èòåëü-
ñòâà. Ïî ñóòè, ïåðåíîñ ñðîêîâ íå ÿâëÿåòñÿ íàëîãîâîé ëüãîòîé, 
ïîñêîëüêó íå ìåíÿåò ðàçìåðà çàäîëæåííîñòè. 

Ôîðìû èçìåíåíèÿ ñðîêà óïëàòû çàäîëæåííîñòè:  
• îòñðî÷êà; 
• ðàññðî÷êà;
• íàëîãîâûé êðåäèò; 
• èíâåñòèöèîííûé íàëîãîâûé êðåäèò. 
Îòñðî÷êà èëè ðàññðî÷êà ïî óïëàòå íàëîãà — ýòî èçìåíåíèÿ 

ñðîêà óïëàòû íàëîãà, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïðè íàëè÷èè îïðåäåëåí-
íûõ îñíîâàíèé íà ñðîê îò îäíîãî äî øåñòè ìåñÿöåâ ñ åäèíîâðå-
ìåííîé (îòñðî÷êà) èëè ïîýòàïíîé (ðàññðî÷êà) óïëàòîé ñóììû 
çàäîëæåííîñòè. Îòñðî÷êà èëè ðàññðî÷êà ìîãóò áûòü ïðåäîñòàâ-
ëåíû ïî îäíîìó èëè íåñêîëüêèì íàëîãàì ïðè íàëè÷èè õîòÿ áû 
îäíîãî èç ñëåäóþùèõ îñíîâàíèé: 

• ïðè÷èíåíèå ýòîìó ëèöó óùåðáà â ðåçóëüòàòå ñòèõèéíîãî áåä-
ñòâèÿ, òåõíîëîãè÷åñêîé êàòàñòðîôû èëè èíûõ îáñòîÿòåëüñòâ 
íåïðåîäîëèìîé ñèëû (ïðîöåíòû, ïîäëåæàùèå óïëàòå ïðè ïðå-
äîñòàâëåíèè îòñðî÷êè èëè ðàññðî÷êè, íå íà÷èñëÿþòñÿ); 

• çàäåðæêà ýòîìó ëèöó ôèíàíñèðîâàíèÿ èç áþäæåòà èëè 
îïëàòû âûïîëíåííîãî ýòèì ëèöîì ãîñçàêàçà (ïðîöåíòû, 
ïîäëåæàùèå óïëàòå ïðè ïðåäîñòàâëåíèè îòñðî÷êè èëè 
ðàññðî÷êè, íå íà÷èñëÿþòñÿ); 

• óãðîçà áàíêðîòñòâà ýòîãî ëèöà â ñëó÷àå åäèíîâðåìåííîé 
âûïëàòû èì íàëîãà (ïðîöåíòû íà÷èñëÿþòñÿ èñõîäÿ èç 
ñòàâêè, ðàâíîé 1/2 ñòàâêè ðåôèíàíñèðîâàíèÿ Öåíòðàëü-
íîãî áàíêà ÐÔ, äåéñòâîâàâøåé íà ïåðèîä îòñðî÷êè èëè 
ðàññðî÷êè); 

• èìóùåñòâåííîå ïîëîæåíèå ôèçè÷åñêîãî ëèöà èñêëþ÷àåò 
âîçìîæíîñòü åäèíîâðåìåííîé óïëàòû íàëîãà (ïðîöåíòû, 
ïîäëåæàùèå óïëàòå ïðè ïðåäîñòàâëåíèè îòñðî÷êè èëè 
ðàññðî÷êè, íå íà÷èñëÿþòñÿ); 

• ïðîèçâîäñòâî è (èëè) ðåàëèçàöèÿ òîâàðîâ, ðàáîò èëè óñ-
ëóã ëèöîì èìåþò ñåçîííûé õàðàêòåð. Ïåðå÷åíü îòðàñëåé 
è âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, èìåþùèõ ñåçîííûé õàðàêòåð, óò-
âåðæäàåòñÿ Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ; 

• ïðàâî îòñðî÷êè èëè ðàññðî÷êè ïðåäîñòàâëÿåòñÿ òàìîæåí-
íûì çàêîíîäàòåëüñòâîì ÐÔ â îòíîøåíèè íàëîãîâ, ïîä-
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ëåæàùèõ óïëàòå â ñâÿçè ñ ïåðåìåùåíèåì òîâàðîâ ÷åðåç 
òàìîæåííóþ ãðàíèöó ÐÔ. 

Ðåøåíèå î ïðåäîñòàâëåíèè îòñðî÷êè èëè ðàññðî÷êè äîëæíî 
ñîäåðæàòü â ñåáå: óêàçàíèå íà ñóììó çàäîëæåííîñòè è íàëîã, ïî 
êîòîðîìó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ îòñðî÷êà èëè ðàññðî÷êà, ñðîêè è ïî-
ðÿäîê óïëàòû ñóììû çàäîëæåííîñòè è íà÷èñëÿåìûõ ïðîöåíòîâ, 
äîêóìåíòû î çàëîãå èìóùåñòâà èëè ïîðó÷èòåëüñòâî. 

Íàëîãîâûé êðåäèò ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåí íà ñðîê îò òðåõ 
ìåñÿöåâ ïî îäíîìó èëè íåñêîëüêèì íàëîãàì ïî çàÿâëåíèþ çàèí-
òåðåñîâàííîãî ëèöà; îôîðìëÿåòñÿ äîãîâîðîì óñòàíîâëåííîé 
ôîðìû ìåæäó óïîëíîìî÷åííûì îðãàíîì è ýòèì ëèöîì. 

Íàëîãîâûé êðåäèò ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåí ïðè íàëè÷èè 
õîòÿ áû îäíîãî èç ñëåäóþùèõ îñíîâàíèé: 

• ïðè÷èíåíèå óùåðáà â ðåçóëüòàòå îáñòîÿòåëüñòâ íåïðåîäî-
ëèìîé ñèëû (ïðîöåíòû íà ñóììó çàäîëæåííîñòè íå íà-
÷èñëÿþòñÿ);

• çàäåðæêà ôèíàíñèðîâàíèÿ èç áþäæåòà èëè îïëàòû ãîñó-
äàðñòâåííîãî çàêàçà (ïðîöåíòû íà ñóììó çàäîëæåííîñòè 
íå íà÷èñëÿþòñÿ); 

• óãðîçà áàíêðîòñòâà â ñëó÷àå åäèíîâðåìåííîé âûïëàòû 
íàëîãà (ïðîöåíòû íà÷èñëÿþòñÿ èñõîäÿ èç ñòàâêè ðåôè-
íàíñèðîâàíèÿ ÖÁ ÐÔ). 

Èíâåñòèöèîííûé íàëîãîâûé êðåäèò — èçìåíåíèå ñðîêà óïëàòû 
íàëîãà, ïðè êîòîðîì îðãàíèçàöèè ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü 
ïðè íàëè÷èè îñíîâàíèé â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ñðîêà â îïðåäå-
ëåííûõ ïðåäåëàõ óìåíüøàòü ñâîè ïëàòåæè ïî íàëîãó ñ ïîñëåäóþ-
ùåé ïîýòàïíîé óïëàòîé ñóììû êðåäèòà è íà÷èñëåííûõ ïðîöåíòîâ. 

Èíâåñòèöèîííûé íàëîãîâûé êðåäèò ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâ-
ëåí íà ñðîê îò 1 ãîäà äî 5 ëåò: 

• ïî íàëîãó íà ïðèáûëü; 
• ïî ðåãèîíàëüíûì íàëîãàì; 
• ïî ìåñòíûì íàëîãàì. 
Óìåíüøåíèå ïëàòåæåé ïî íàëîãó íå ìîæåò ïðåâûøàòü 50% 

ïëàòåæåé ïî íàëîãó. Èíâåñòèöèîííûé íàëîãîâûé êðåäèò ìîæåò 
áûòü ïðåäîñòàâëåí ïðè íàëè÷èè õîòÿ áû îäíîãî èç ñëåäóþùèõ 
îñíîâàíèé: 

• ïðîâåäåíèå îðãàíèçàöèåé ÍÈÎÊÐ ëèáî òåõíè÷åñêîãî ïå-
ðåâîîðóæåíèÿ ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà, â òîì ÷èñëå-
íàïðàâëåííûõ íà ñîçäàíèå ðàáî÷èõ ìåñò äëÿ èíâàëèäîâ è 
çàùèòó îêðóæàþùåé ñðåäû (ñóììà êðåäèòà íå ïðåâûøàåò 
30% ñòîèìîñòè ïðèîáðåòåííîãî îáîðóäîâàíèÿ); 
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• îñóùåñòâëåíèå îðãàíèçàöèåé âíåäðåí÷åñêîé èëè èííîâà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå ñîçäàíèå íîâûõ èëè 
ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðèìåíÿåìûõ òåõíîëîãèé, ñîçäàíèå 
íîâûõ âèäîâ ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ; 

• âûïîëíåíèå îðãàíèçàöèåé îñîáî âàæíîãî çàêàçà ïî ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó ðàçâèòèþ ðåãèîíà èëè ïðåäîñòàâ-
ëåíèå åþ îñîáî âàæíûõ óñëóã íàñåëåíèþ. 

Êðåäèò ïðåäîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâàíèè çàÿâëåíèÿ îðãàíèçà-
öèè è îôîðìëÿåòñÿ äîãîâîðîì óñòàíîâëåííîé ôîðìû ìåæäó 
óïîëíîìî÷åííûì îðãàíîì è ýòîé îðãàíèçàöèåé. Ê äîãîâîðó 
ïðèëàãàþòñÿ äîêóìåíòû îá èìóùåñòâå, ÿâëÿþùåìñÿ ïðåäìåòîì 
çàëîãà, èëè ïîðó÷èòåëüñòâî. 

Ïðè îñóùåñòâëåíèè ðåñòðóêòóðèçàöèè çàäîëæåííîñòè çàäà÷à 
ïðåäïðèÿòèÿ — ìèíèìèçèðîâàòü öåíó êàïèòàëà. Ìèíèìèçàöèÿ 
âîçìîæíà çà ñ÷åò óìåíüøåíèÿ äîëè «äîðîãèõ» è óâåëè÷åíèÿ äî-
ëè «äåøåâûõ» èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ. Íàèáîëåå âûñîêà 
öåíà çàäîëæåííîñòè â áþäæåò è âî âíåáþäæåòíûå ôîíäû. 

2.4. Тенденции развития антикризисного  

управления на российских рынках 

Ñàìàÿ îáùàÿ çàêîíîìåðíîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî ðåàëèçàöèÿ 
÷åòêîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ðûíêà èìååò íå ìåíüøåå çíà÷åíèå, 
÷åì óïðàâëåíèå ñïðîñîì, èçäåðæêàìè è òåõíîëîãèÿìè.  

Ñîäåðæàíèå àíòèêðèçèñíîé ïîëèòèêè â ðîññèéñêèõ ðåãèîíàõ 
â 1990-å ãîäû ìåíÿëîñü ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

Â ñàìîì íà÷àëå ñòðåìèòåëüíî ðàçâèâàþùåãîñÿ ýêîíîìè÷å-
ñêîãî êðèçèñà, êîãäà óïàë ñïðîñ, ãèïåðèíôëÿöèÿ ïîãëîòèëà  
îáîðîòíûå ñðåäñòâà, ìåõàíèçì öåíîîáðàçîâàíèÿ íå ðàáîòàë, 
ïîâåäåíèå ïðåäïðèÿòèé ðåçêî ñìåñòèëèñü â ñòîðîíó êðàòêî-
ñðî÷íûõ öåëåé, êîòîðûå äëÿ ìíîãèõ èç íèõ ñâîäèëèñü ê îäíîé: 
âûæèòü ëþáîé öåíîé.  

Â òàêèõ óñëîâèÿõ ðåãèîíàëüíàÿ àíòèêðèçèñíàÿ ïîëèòèêà íå-
èçáåæíî ñâîäèòñÿ ê ðåãèîíàëüíîìó ïðîòåêöèîíèçìó, åãî îñíîâ-
íàÿ çàäà÷à — ñîõðàíåíèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà è åãî ñà-
íàöèÿ äëÿ ïðåîäîëåíèÿ óáûòî÷íîñòè è ïðåäïðèÿòèé, è ðåãèî-
íàëüíûõ áþäæåòîâ. Îñíîâíûìè èíñòðóìåíòàìè ðåãóëèðîâàíèÿ 
ðåãèîíàëüíûõ ðûíêîâ ñòàíîâÿòñÿ: íàëîãîâûå ëüãîòû è ïðÿìîå 
äîïîëíèòåëüíîå ôèíàíñèðîâàíèå (ïðåäîñòàâëåíèå èíâåñòèöè-
îííîãî íàëîãîâîãî êðåäèòà èëè îñâîáîæäåíèå — ïîëíîå èëè 
÷àñòè÷íîå — îò óïëàòû íàëîãà â îáëàñòíîé áþäæåò, îòñðî÷êè 
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èëè ðàññðî÷êè íàëîãîâûõ ïëàòåæåé â áþäæåò, ïðåäîñòàâëåíèå 
èíâåñòèöèé èç îáëàñòíîãî âíåáþäæåòíîãî ôîíäà, äîëåâîå ó÷à-
ñòèå â ôèíàíñèðîâàíèè ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé). 

Ê ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ ìåñòíûå îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé âëà-
ñòè âçÿëè íà ñåáÿ ðÿä ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè, ê 
ïðèìåðó, çàêëþ÷èëè äâóñòîðîííèå ñîãëàøåíèÿ ñ èñïîëíèòåëüíû-
ìè îðãàíàìè äðóãèõ ðåãèîíîâ ïî ñáûòó ïðîäóêöèè.  

Ïîíèìàåìàÿ òàêèì îáðàçîì ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà ýô-
ôåêòèâíà â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå, îíà ñòàáèëèçèðóåò ñèòóà-
öèþ è ñîçäàåò ïðåäïîñûëêè äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà, íî íåãà-
òèâíî âëèÿåò íà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèé â äîëãî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, ñäåðæèâàÿ ñâîåâðåìåííîå ðàçðåøåíèå 
ïðîáëåì ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé, èõ òðàíñôîðìàöèè.  

Ïî ìåðå ñòàáèëèçàöèè ñèòóàöèè àíòèêðèçèñíàÿ ïîëèòèêà íà-
÷àëà îáðåòàòü ñèñòåìíûå ñâîéñòâà, è â íåé âñå áîëåå ÷åòêî âûäå-
ëÿëèñü òàêèå ñîñòàâëÿþùèå, êàê ìàðêåòèíãîâàÿ, ýêîëîãè÷åñêàÿ, 
ñòðóêòóðíàÿ, èíâåñòèöèîííàÿ, ôèíàíñîâàÿ, òåõíè÷åñêàÿ, êàäðîâàÿ 
(ñîöèàëüíàÿ), ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû. Íîâûå ñîñòàâëÿþùèå 
ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè â òîé èëè èíîé ñòåïåíè áûëè ñâÿçàíû ñ 
«ïðîâàëàìè ðûíêîâ», òèïè÷íûìè äëÿ ñòðàí ñ ðûíî÷íîé ýêîíî-
ìèêîé. Â òàêèõ óñëîâèÿõ ðåãèîíàëüíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ äîëæ-
íû ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà îöåíêå ñîñòîÿíèÿ ðàçëè÷íûõ ðûíêîâ, âû-
ÿâëåíèè ïðèñóùèõ òîìó èëè èíîìó ðûíêó íåäîñòàòêîâ è ðàçðà-
áîòêå ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïðåîäîëåíèå ýòèõ íåäîñòàòêîâ.  

Ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîìîùü îòäåëüíûì ïðåäïðèÿòèÿì äîëæíà 
êîìïåíñèðîâàòü èìåþùèåñÿ íåäîñòàòêè ðûíêà, à íå íåäîñòàòêè 
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà, çà-
êëþ÷àþùàÿñÿ â ïåðåäà÷å ïðåäïðèÿòèÿì ðåñóðñîâ, â ñåëåêòèâíîì 
ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ èëè â âîçäåéñòâèè íà êîíêóðåíöèþ, 
íåîáõîäèìà â òîé ìåðå, â êàêîé ïðîÿâëÿþòñÿ íåäîñòàòêè êîí-
êðåòíîãî ðåãèîíàëüíîãî ðûíêà, à åå ýôôåêòèâíîñòü äîëæíà 
îöåíèâàòüñÿ ïî ñòåïåíè óñòðàíåíèÿ íåäîñòàòêîâ ýòîãî ðûíêà. 

Â ñèëó ñïåöèôèêè ðîññèéñêîãî ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà âåäó-
ùåé òåíäåíöèåé ðàçâèòèÿ ñòðóêòóðû ðûíêîâ â 1990-õ ãîäàõ ñòàëà 
âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ïðåäïðèÿòèé, òàê êàê ðîññèéñêèå 
ïðåäïðèÿòèÿ â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ áûëè ïðàêòè÷åñêè áåççàùèò-
íû è ïåðåä êîíòðàãåíòàìè, è ïåðåä êîíêóðåíòàìè. Çàòåì ðûíêè 
íà÷àëè áûñòðî è íåîæèäàííî ìåíÿòüñÿ, íî ïðåäïðèÿòèÿ íå ìîã-
ëè àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü èç-çà ñïåöèôè÷íîñòè ñâîèõ àêòèâîâ è 
íåñëè áîëüøèå ïîòåðè; âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ áûëà îäíèì èç 
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ñïîñîáîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, èíòåãðàöèîííûå ïðîöåññû óñêî-
ðÿëèñü.  

Óæåñòî÷åíèå ãîñóäàðñòâîì áþäæåòíûõ îãðàíè÷åíèé äëÿ 
ïðåäïðèÿòèé óñèëèëî ïîòðåáíîñòü â âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, 
è îíà îõâàòèëà ïðàêòè÷åñêè âñå îòðàñëè ýêîíîìèêè. Âåðòèêàëü-
íàÿ èíòåãðàöèÿ ñìÿã÷èëà «ïðîâàë ðûíêà», ïðèñóùèé ïåðåõîäíîé 
ýêîíîìèêå è ñîñòîÿùèé â òîì, ÷òî ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ 
îáúåêòèâíî îêàçàëèñü â ãîðàçäî õóäøåé ñèòóàöèè íà ìíîãèõ 
ðûíêàõ, ÷åì èõ çàðóáåæíûå êîíêóðåíòû (êðóïíûå èíòåãðèðî-
âàííûå êîìïëåêñû) â ñèëó ðàçíûõ ñòàðòîâûõ óñëîâèé. 

Âìåñòå ñ òåì ñîçäàíèå õîëäèíãîâ ïîâûøàåò áàðüåðû íà âõîäå 
íà ðûíêè, îãðàíè÷èâàåò äîñòóï ïîòåíöèàëüíûì êîíêóðåíòàì è 
ïîâûøàåò èçäåðæêè, à âîçìîæíîå óìåíüøåíèå ïðèáûëè ñíèæàåò 
ñòèìóëû ê èíâåñòèöèÿì. Õîëäèíã ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì óêëî-
íåíèÿ îò íàëîãîâ, çàõâàòà êîíòðîëÿ íàä ñàìîñòîÿòåëüíûìè 
ïðåäïðèÿòèÿìè. Ñòåïåíü è õàðàêòåð ó÷àñòèÿ ðåãèîíàëüíûõ îðãà-
íîâ óïðàâëåíèÿ â âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè ðûíêîâ îáóñëîâëè-
âàþòñÿ ýòèìè äâóìÿ àñïåêòàìè äàííîãî ïðîöåññà. 

Ïî ìåðå òîãî êàê âñå áîëåå àêòóàëüíîé ñòàíîâèòñÿ çàäà÷à ïî-
âûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, àêòèâíîå ó÷àñòèå ðåãèîíàëü-
íûõ îðãàíîâ âëàñòè â óïðàâëåíèè ïîâåäåíèåì ïðåäïðèÿòèé íà 
ðûíêå áóäåò ïîñòåïåííî ïåðåõîäèòü â ïëîñêîñòü ãîðèçîíòàëüíîé 
èíòåãðàöèè, â ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåííûõ 
êëàñòåðîâ. Ñîçäàíèå êëàñòåðîâ ïðåäïðèÿòèé ïîçâîëÿåò âûÿâèòü 
íîâûå âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà áåç 
ñíèæåíèÿ èíòåíñèâíîñòè (èñêàæåíèÿ) êîíêóðåíöèè. Êàê ïîêàçà-
ëè èññëåäîâàíèÿ Ì. Ïîðòåðà, ðàçâèòèå êëàñòåðîâ, ñòèìóëèðóþ-
ùèõ èííîâàöèè, ñòàíîâèòñÿ îäíèì èç ðåãèîíàëüíûõ èñòî÷íèêîâ 
äîëãîñðî÷íîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà. Íàèáîëåå îáùèé êðèòåðèé 
îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè ïî ðàçâèòèþ 
êëàñòåðîâ — òåìïû ðîñòà èíâåñòèöèé. 

Íà÷àâøèéñÿ â Ðîññèè ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò ñíèæàåò ðèñêè è 
ïîýòîìó äîëæåí âûçâàòü ñìåùåíèå ìîòèâàöèè ñóáúåêòîâ ðûíêà 
â ñòîðîíó äîëãîñðî÷íûõ öåëåé, ÷òî áóäåò ñòèìóëèðîâàòü ðàçâè-
òèå ìàðêåòèíãîâîãî óïðàâëåíèÿ è ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé. 

Äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ 
öåëü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ — îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî 
ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà íà îñíîâå ñîçäàíèÿ äîëãîñðî÷íûõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ïðåäïðèÿòèé èëè èõ êëàñòåðîâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ ïðèâëåêàòü èíâåñòèöèè è ïîâûøàòü ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü òðóäà. 
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Вопросы для контроля 

1. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ê ìîäåëÿì ãîñóäàðñòâåííîãî àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ ðûíêàìè âûòåêàþò èç àíàëèçà òåíäåíöèé ýâîëþöèè 
òåîðåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé î ðûíêå (ðûíî÷íîì ìåõàíèçìå)? 

2. Êàêîâû îñîáåííîñòè ðåãèîíàëüíûõ ðûíêîâ? 
3. Êàêîâû ñóùíîñòü, öåëü, ìèññèÿ, îñíîâíîé ïðèíöèï è îöåíêà 

ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàðñòâåííîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
ðûíêàìè â ïåðåõîäíîé òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ ýêîíîìèêå? 

4. ×òî òàêîå «ïðîâàëû ðûíêà» è êàêîâû èíñòðóìåíòû èõ ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ? 

5. Îïèøèòå ñïåöèôè÷åñêèå «ïðîâàëû ðûíêîâ òðàíñôîðìèðóþ-
ùåéñÿ ýêîíîìèêè. 

6. Êàêîâû îñîáåííîñòè è íåäîñòàòêè ãîñóäàðñòâåííîãî àíòèêðè-
çèñíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíêîâ â Ðîññèè? 

7. Íàçîâèòå îñíîâíûå ìåõàíèçìû ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè íå-
ïëàòåæåñïîñîáíûõ ïðåäïðèÿòèé, èñïîëüçóåìûå â Ðîññèè â 
1990-å ãîäû, è óñëîâèÿ èõ ïðèìåíåíèÿ. 

8. Ñ ïîìîùüþ êàêèõ ìåð ãîñóäàðñòâî ïðåäîñòàâëÿåò ïðåäïðèÿòèÿì 
íàëîãîâûé âûèãðûø äëÿ ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà? 

9. Íàçîâèòå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ íà 
ðîññèéñêèõ ðûíêàõ â 1990-å ãîäû. 
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Глава 3 

КРИЗИСЫ В РАЗВИТИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Ôàêòîðû, ïðè÷èíû è ñèìïòîìû âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñîâ â îðãà-
íèçàöèÿõ. Æèçíåííûé öèêë ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé (èõ ïðîäóêòîâ)  
             è êðèçèñû. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ êðèçèñîâ 

3.1. Факторы, причины и симптомы возникновения  

кризисов в организациях 

Âîçíèêíîâåíèå êðèçèñà â îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ íåèçáåæíî, 
îíè âîçíèêàþò íåîäíîêðàòíî íà ïðîòÿæåíèè æèçíè îðãàíèçàöèè 
è â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îáóñëîâëèâàþò ñðîê åå æèçíè. 

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ôàêòîðû, ïðè÷èíû è ñèìïòîìû êðèçèñà. 
Ôàêòîðû êðèçèñà — ñîáûòèÿ (ÿâëåíèÿ, ïðîöåññû, òåíäåíöèè), 

ñîçäàþùèå âîçìîæíîñòü ïîÿâëåíèÿ êðèçèñîâ, êàê, íàïðèìåð, èí-
ôëÿöèÿ. 

Ôàêòîðû âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â îðãàíèçàöèè 
ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû. Êîãäà ìû ãîâîðèì î 
âíåøíèõ ôàêòîðàõ, òî èìååì â âèäó, ÷òî íà íåå âëèÿþò îáùèå 
öèêëû, ñâîéñòâåííûå íàöèîíàëüíûì è ìèðîâîé ýêîíîìèêàì. 

Êîãäà ìû ãîâîðèì î âíóòðåííèõ ôàêòîðàõ, òî èìååì â âèäó, 
÷òî, âî-ïåðâûõ, êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ (è åå ïðîäóêòû) èìååò ñâîé 
æèçíåííûé öèêë, ñóùåñòâîâàíèå êîòîðîãî îáóñëîâëèâàåò âîç-
ìîæíîñòü ïîÿâëåíèÿ êðèçèñîâ, âî-âòîðûõ, êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ 
ïî-ñâîåìó ðåàãèðóåò íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðå-
äû, è íåàäåêâàòíàÿ ðåàêöèÿ íà ãëóáîêèå, áûñòðûå è íåîæèäàí-
íûå èçìåíåíèÿ ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé ïîÿâëåíèÿ êðèçèñíûõ 
ñèòóàöèé. Êðèçèñ â îðãàíèçàöèè ìîæåò âîçíèêíóòü è ïðè áëà-
ãîïðèÿòíîé äëÿ åå ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäå. 

Ñëåäîâàòåëüíî, äîëæíû ñóùåñòâîâàòü è âíåøíèå è âíóòðåí-
íèå ìåõàíèçìû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå 
óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. 

2. Îáùèå è ñïåöèôè÷åñêèå ôàêòîðû. Èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé 
è âíóòðåííåé ñðåäå ìîãóò âëèÿòü íà ðàçâèòèå äîñòàòî÷íî áîëü-
øîãî ÷èñëà îðãàíèçàöèé èëè èìåòü îòíîøåíèå òîëüêî ê îäíîé 
îðãàíèçàöèè. 

Ñëåäîâàòåëüíî, äîëæíû ñóùåñòâîâàòü îáùèå è ñïåöèôè÷å-
ñêèå ìåõàíèçìû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 
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Ïðè÷èíû êðèçèñà — ñîáûòèÿ (ÿâëåíèÿ, ïðîöåññû), âñëåäñòâèå 
êîòîðûõ âîçíèêàþò êðèçèñû. Åñëè èíôëÿöèÿ — ôàêòîð êðèçèñà, 
òî íåîïðàâäàííîå óâåëè÷åíèå äåíåæíîé ìàññû ìîæåò ñòàòü ïðè-
÷èíîé êðèçèñà. Ïðè÷èíû êðèçèñà îïðåäåëÿþò ñîäåðæàíèå ïðî-
ãðàìì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ñèìïòîìû êðèçèñà — ýòî ïðèçíàêè åãî ïðîÿâëåíèÿ, ò.å. ñèãíà-
ëû î âîçíèêíîâåíèè êðèçèñíîé ñèòóàöèè, êàê, íàïðèìåð, ñòðåìè-
òåëüíûé ðîñò öåí. Ñèìïòîìû íå âñåãäà âûðàæàþò èñòèííûå ïðè-
÷èíû êðèçèñà, íî îíè ñâèäåòåëüñòâóþò î íåîáõîäèìîñòè ïðèíÿ-
òèÿ àäåêâàòíûõ ìåð. 

3.2. Жизненный цикл развития организаций  

(их продуктов) и кризисы 

Ëþáîé ïðîäóêò èìååò îïðåäåëåííûé æèçíåííûé öèêë. Â ñè-
ëó òîãî ÷òî òîâàð îáëàäàåò ïðåäåëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè, êîòî-
ðûå îãðàíè÷èâàþò åãî ñóùåñòâîâàíèå â ïåðâîíà÷àëüíîì âèäå 
îïðåäåëåííûì ïåðèîäîì âðåìåíè, êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî 
òîâàðà îãðàíè÷åíî âî âðåìåíè.  

Ñâîåâðåìåííîå çàðîæäåíèå î÷åðåäíîãî öèêëà êîíêóðåíòíîãî 
ïðåèìóùåñòâà âîçìîæíî òîãäà, êîãäà ñâîåâðåìåííî îáíàðóæèâà-
þòñÿ ñèãíàëû îá óãðîçå óòðàòû êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è 
ïðèíèìàþòñÿ àäåêâàòíûå ìåðû ïðîòèâîñòîÿíèÿ äàííîé óãðîçå. 

Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå èìååò æèçíåííûé öèêë (ðèñ. 3.1). 
Ìîæíî ïî-ðàçíîìó îïèñûâàòü æèçíåííûå öèêëû îðãàíèçàöèé, 
ìû èñïîëüçóåì îäèí èç íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ ïîäõîäîâ. 
Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, âîçíèêíîâåíèå êðèçèñíûõ ñèòóàöèé 
ñâÿçàíî ñ ïåðåõîäîì îò îäíîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà ê äðóãîé.  

Íà ýòàïå çàðîæäåíèÿ ôèðìû ñóùåñòâóþò âûñîêèå ðèñêè (íå-
îïðåäåëåííîñòü), ñâÿçàííûå ñ åùå íå îôîðìèâøèìèñÿ ñòðàòåãèåé 
è ðåñóðñàìè îðãàíèçàöèåé. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòàòèñòèêà ïîäòâåð-
æäàåò, ÷òî «ñìåðòíîñòü» ôèðì íà ïðîòÿæåíèè ïåðâûõ äâóõ ëåò èõ 
æèçíè äåéñòâèòåëüíî âûñîêà: äî êîíöà âòîðîãî ãîäà äîæèâàåò íå 
áîëåå 20—30% âíîâü ñîçäàííûõ ôèðì. Íî òàêèå êðèçèñû îáû÷íî 
ìàëî âëèÿþò íà ýêîíîìè÷åñêóþ ñèòóàöèþ íà ðûíêå (â îòðàñëè). 

Íà ýòàïå ñòàíîâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿ ïîñòåïåííî ðàñòåò. Ïåðå-
ñòðàèâàþòñÿ âñå ñòðóêòóðû è ñèñòåìû îðãàíèçàöèè, ïîâûøàåòñÿ 
åå ýôôåêòèâíîñòü, ôîðìèðóþòñÿ ðàçíûå ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ è 
íàðàùèâàþòñÿ íåîáõîäèìûå äëÿ ðîñòà ðåñóðñû. Íî íà ýòîì ýòà-
ïå åùå äîñòàòî÷íî âûñîêà âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ 
ñäåëàåò íåïðàâèëüíûé âûáîð (ìîæåò áûòü, è íå ðàç), åå ðîñò çà-
òîðìîçèòñÿ èëè îñòàíîâèòñÿ (êðèçèñ). Ïðîöåíò íåóäà÷ íà ýòîé 
ñòàäèè êîëåáëåòñÿ îò 40 äî 80. 
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Ðèñ. 3.1. Æèçíåííûé öèêë ïðåäïðèÿòèÿ  

Áëàãîäàðÿ ïîäúåìó, èëè áûñòðîìó ðàçâèòèþ, ìîëîäàÿ îðãàíè-
çàöèÿ ïðåâðàùàåòñÿ â çðåëóþ. Â ñëó÷àå óñïåõà îíà ñòàíîâèòñÿ 
ñèëüíîé (ýôôåêòèâíîé), êîíêóðåíòîñïîñîáíîé è çàíèìàåò âû-
ãîäíûå ïîçèöèè íà ðûíêå, äîáèâàÿñü ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ýòîò 
óñïåõ îáåñïå÷èâàåòñÿ àãðåññèâíûì äèíàìè÷íûì ðîñòîì, â îñíî-
âå êîòîðîãî — èíòåíñèâíàÿ ðàáîòà ïî ðàçâèòèþ ÷åòêî âûðàæåí-
íûõ è ñèëüíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Íî, âçðîñëåÿ, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòàòü è íåóäà÷íèêîì, äîáèâàÿñü 
ñóùåñòâåííî ìåíüøå òîãî, ÷åãî õîòåëà áû è ÷òî ïîëó÷àþò äðóãèå òà-
êèå æå îðãàíèçàöèè, ïîòîìó ÷òî îêàçàëàñü ñëàáåå èõ (êðèçèñ). Áàí-
êðîòñòâî èëè ëèêâèäàöèÿ ôèðì íà ýòîì ýòàïå îêàçûâàþò ñóùåñòâåí-
íîå âëèÿíèå íà ýêîíîìè÷åñêóþ ñèòóàöèþ íà ðûíêå (â îòðàñëè). 

Íà ñòàäèè çðåëîñòè âîçìîæíîñòü êðèçèñîâ ïðåäîïðåäåëÿåòñÿ 
ñàìèì ðàçâèòèåì — èçìåí÷èâîñòüþ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàê-
òîðîâ. Óñïåøíûå îðãàíèçàöèè ïðåâðàùàþò ñâîè êîíêóðåíòíûå 
ïðåèìóùåñòâà â óñòîé÷èâûå, ïîääåðæèâàÿ è ðàçâèâàÿ ñâîè 
ñòåðæíåâûå êîìïåòåíöèè.  

Íî ýòî ïîëó÷àåòñÿ íå ó âñåõ îðãàíèçàöèé, è îíè òåðÿþò ñâîè 
ïîçèöèè íà ðûíêå (êðèçèñ). Áàíêðîòñòâî èëè ðàñïàä çðåëûõ îð-
ãàíèçàöèé ìîãóò ïðèâåñòè ê òÿæåëûì ýêîíîìè÷åñêèì ïîñëåäñò-
âèÿì íà ðûíêå (â îòðàñëè).  

Ïðè÷èíû êðèçèñà ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè. Â ÷àñòíîñòè, 
Ä. Ìèëëåð îïðåäåëèë «ïàðàäîêñ Èêàðà» êàê îäíó èç ïðè÷èí êðè-
çèñà îðãàíèçàöèé. Ìèëëåð ñ÷èòàåò, ÷òî ìíîãèå îðãàíèçàöèè äî-
ïóñêàþò òó æå îøèáêó â ñâîåì ðàçâèòèè, ÷òî è ìèôîëîãè÷åñêèé 
Èêàð. Îíè ñòàíîâÿòñÿ çàëîæíèêàìè ñâîèõ ñèëüíûõ ñòîðîí: äîñ-

Âîçíèêíîâåíèå 

Ñòàíîâëåíèå 

Ïîäúåì (ðàçâèòèå) 
Ñïàä

Âûñøàÿ òî÷êà (çðåëîñòü) 
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òèæåíèå óñïåõà îðãàíèçàöèè ïîðîæäàåò â íèõ ïðîöåññû ñïåöèà-
ëèçàöèè è ðîñòà. Äîñòèæåíèå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè 
ñòàíîâèòñÿ ïðè÷èíîé ÷ðåçìåðíûõ ñàìîóâåðåííîñòè è ñàìîäî-
âîëüñòâà, à òàêæå óñòàíîâëåíèÿ äîãìàòè÷åñêèõ ïðàâèë è ïðîöå-
äóð, îãðàíè÷èâàþùèõ äàëüíåéøåå ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè. 

Ìèëëåð âûäåëèë ÷åòûðå òðàåêòîðèè îðãàíèçàöèîííîãî ðàç-
âèòèÿ, ïðèâîäÿùèå ê òàêîé ñèòóàöèè (òàáë. 3.1)1.

Ò à á ë è ö à  3.1. Ïðåâðàùåíèå îðãàíèçàöèè â «Èêàðà» 

Èñõîäíîå
êà÷åñòâî

îðãàíèçàöèè

Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèîííîãî  
ðàçâèòèÿ

Êîíå÷íîå
êà÷åñòâî

îðãàíèçàöèè

«Êîíñòðóê-
òîðû»

Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà îñíîâàíû íà 
âûäàþùèõñÿ èíæåíåðíî-êîíñòðóêòîðñêèõ 
äîñòèæåíèÿõ. Ñëåäóÿ ñòðàòåãèè ýêîíîìèè 
íà èçäåðæêàõ è óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, îðãà-
íèçàöèÿ íà÷èíàåò ïðåíåáðåãàòü ìíåíèåì 
ñâîèõ êëèåíòîâ î âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè

«Ëóäèëüùè-
êè»

«Íîâàòîðû» Ñèëàìè íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ñîçäàþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíûå 
ïðîäóêòû. Â ðåçóëüòàòå ðàçâèòèÿ òîëüêî 
ýòîé ñòîðîíû îðãàíèçàöèÿ ñòàíîâèòñÿ 
çàëîæíèöåé àìáèöèîçíûõ ïðîåêòîâ ñâîèõ 
âåäóùèõ êîíñòðóêòîðîâ è èçîáðåòàòåëåé 

«Îòøåëüíè-
êè»

«Ñòðîèòåëè» Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëÿåòñÿ îäàðåííûìè 
ëèäåðàìè, èìååò õîðîøî ïîäãîòîâëåííûé 
ïåðñîíàë è îñóùåñòâëÿåò ñòðàòåãèþ ýêñ-
ïàíñèè. Óâëå÷åíèå ñàìèì ïðîöåññîì ðîñ-
òà ïðèâîäèò ê âîâëå÷åíèþ â òàêèå âèäû 
áèçíåñà, â êîòîðûõ èõ ëèäåðû íå ÿâëÿþò-
ñÿ ñïåöèàëèñòàìè, ÷òî ïðèâîäèò ê íåýô-
ôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ 

«Çàñòðîé-
ùèêè»

«Êîììåð-
ñàíòû»

Îðãàíèçàöèÿ ñ ðàçâèòûìè ìàðêåòèíãîâû-
ìè ñïîñîáíîñòÿìè, äèñòðèáúþòîðñêèìè 
ñåòÿìè, îáøèðíûìè ðûíêàìè ñáûòà è 
èçâåñòíûìè òîðãîâûìè ìàðêàìè, ñîñðåäî-
òî÷èâàÿñü íà ðàçâèòèè ýòèõ êà÷åñòâ, ïî-
ñòåïåííî òåðÿþò öåëü ñâîåãî ñóùåñòâîâà-
íèÿ, èç-çà ÷åãî ñòðàäàþò äèçàéí è êà÷åñò-
âî èõ ïðîäóêöèè, à âñÿ èõ äåÿòåëüíîñòü 
ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ âîêðóã îáñëóæèâàíèÿ 

«Äðåéôóþ-
ùèå»

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé: âîïðîñû óïðàâëåíèÿ. Ì.: Àëü-

ïèíà Ïàáëèøåð, 2002.  
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Ñóùåñòâóþò íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷íûå óñëîâèÿ âîçíèêíî-
âåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ — áûñòðûå è 
íåîæèäàííûå èçìåíåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè èëè âî âíåøíåé 
ñðåäå. Äîñòàòî÷íûå — îòñóòñòâèå íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ äëÿ 
àäåêâàòíîé ðåàêöèè íà ýòè èçìåíåíèÿ, êîãäà ðàçâèòèå ñèòóàöèè 
âûõîäèò èç-ïîä êîíòðîëÿ, ñòàíîâèòñÿ íåóïðàâëÿåìûì. Ïîä ðå-
ñóðñàìè ïîíèìàþòñÿ âðåìÿ, äåíåæíûå ñðåäñòâà, ïðîèçâîäñòâåí-
íûå ìîùíîñòè, äîñòóïíîñòü ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, êâàëèôèêàöèÿ 
è ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà è ðóêîâîäèòåëåé. 

Íà ñòàäèè ñïàäà íåîáõîäèìî ñâîåâðåìåííî çàôèêñèðîâàòü 
òåíäåíöèþ ê ñíèæåíèþ ïîêàçàòåëåé æèçíåäåÿòåëüíîñòè ôèðìû 
è ïîíÿòü ïðè÷èíû, ëåæàùèå â îñíîâå ýòîé òåíäåíöèè. Ñíèæå-
íèå âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðèçíàêè 
íàñòóïëåíèÿ êðèçèñà. Â ñëó÷àå íåóäà÷è ïðîâîäèòñÿ áàíêðîòñòâî 
ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ çàêàí÷èâàåòñÿ åãî ñàíàöèåé (îçäîðîâëåíè-
åì) ëèáî ëèêâèäàöèåé. 

Á. Êîëëàñ ðàíæèðóåò ïî ÷àñòîòå ïîÿâëåíèÿ ïðè÷èíû áàíê- 
ðîòñòâà ïðåäïðèÿòèé â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

1) çàòîâàðèâàíèå; 
2) èçëèøíåå îáîðóäîâàíèå — ñíèæåíèå èñïîëüçîâàíèÿ 

ìîùíîñòåé èëè îøèáêà èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ñ ïåðåîöåí-
êîé ïåðñïåêòèâ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà; 

3) áûñòðîå è íåêîíòðîëèðóåìîå ðàñøèðåíèå õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè, ÷òî îñîáåííî îïàñíî äëÿ ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåä-
ïðèÿòèé. Ïðåäïðèÿòèÿ ïûòàþòñÿ êàê ìîæíî áûñòðåå óâåëè÷èòü 
ïðîèçâîäñòâî, ðåàëèçóÿ èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû, è ïîëó÷èòü 
ïðåèìóùåñòâà â áîðüáå çà ïîòðåáèòåëåé, âûäàâàÿ èì êðåäèòû, 
÷òî ñíèæàåò ðåíòàáåëüíîñòü; 

4) îòñóòñòâèå ñáûòà; 
5) ïëîõàÿ êëèåíòóðà. 
Ë. Ãðåéíåð ñ÷èòàåò, ÷òî êàæäàÿ èç ôàç êðèâîé ðîñòà áèçíåñà çà-

êàí÷èâàåòñÿ îðãàíèçàöèîííûì êðèçèñîì, à êàæäûé èç òàêèõ êðèçè-
ñîâ ïðåîäîëåâàåòñÿ èçìåíåíèåì ôîðìû óïðàâëåíèÿ è îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. Òî åñòü íà êàæäîì ýòàïå ðàçâèòèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåòñÿ ñâîé òèï ðóêîâîäñòâà è ñîîòâåòñòâóþùèé 
ýòîìó òèï îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Êðèçèñ íà ïðåäïðèÿòèè áó-
äåò ïðîäîëæàòüñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïðîèçîéäóò èçìåíåíèÿ.  

Ã. Íèëüñîí, Á.À. Ïàñòåðíàê è Ä. Ìåíäåñ  íà îñíîâàíèè ðåçóëü-
òàòîâ îïðîñà ðóêîâîäèòåëåé íåñêîëüêèõ òûñÿ÷ ïðåäïðèÿòèé 
(2003) ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî õàðàêòåðíûå âíóòðåííèå (óíèêàëü-
íûå) ÷åðòû îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè è åå 
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ðàáîòíèêîâ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ýòè ÷åðòû îðãàíèçàöèé ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé ðàçëè÷íûå êîìáèíàöèè èç ÷åòûðåõ áëîêîâ: ñòðóê-
òóðû, ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ìîòèâàòîðîâ è èíôîðìàöèè.  

Àâòîðû èññëåäîâàíèÿ âûäåëèëè ñåìü òèïîâ îðãàíèçàöèîííî-
ãî óñòðîéñòâà êîìïàíèé: ýëàñòè÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñâîåâðåìåí-
íàÿ, âîåííàÿ, ïàññèâíî-àãðåññèâíàÿ, ðàçðîçíåííàÿ, çàîðãàíèçî-
âàííàÿ è îðãàíèçàöèÿ-ïåðåðîñòîê. Ïî ìåðå ðîñòà êîìïàíèè åå 
óíèêàëüíîñòü ìåíÿåòñÿ: êîìïàíèÿ, òðàíñôîðìèðóÿñü, ïðåâðàùà-
åòñÿ â êà÷åñòâåííî èíóþ (îðãàíèçàöèþ äðóãîãî òèïà).  

Â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ìåíÿþòñÿ, êîãäà èõ âíóòðåí-
íèå ÷åðòû íà÷èíàþò ïðåïÿòñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé. 

3.3. Типы организационных кризисов 

Ìîæíî ïðîâåñòè ñëåäóþùóþ êëàññèôèêàöèþ îðãàíèçàöèîííûõ 

êðèçèñîâ è âûäåëèòü òðè òèïà êðèçèñîâ ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 3.2)1: êðèçèñ 
ëèêâèäíîñòè, ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, ñòðàòåãèè. 

Ðèñ. 3.2. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ êðèçèñîâ 

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷.
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                                        Время    
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Êðèçèñ
ðåçóëüòàòîâ 

äåÿòåëüíîñòè 

Êðèçèñ
ëèêâèäíîñòè 
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Êðèçèñ ëèêâèäíîñòè îçíà÷àåò ðåàëüíóþ ïîòåðþ ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè. Ìîæåò çàêîí÷èòüñÿ ëèêâèäàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ, ïî-
ýòîìó íóæíû ñðî÷íûå ìåðû ïî âûõîäó èç êðèçèñà. 

Êðèçèñ ðåçóëüòàòîâ (óñïåõà äåÿòåëüíîñòè) õàðàêòåðèçóåòñÿ 
íåãàòèâíûì îòêëîíåíèåì ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ îò çàïëàíè-
ðîâàííîãî, íàïðèìåð ïî ïîêàçàòåëÿì ïðîäàæ, äåíåæíûõ ïîñòóï-
ëåíèé, ïðèáûëè, ðåíòàáåëüíîñòè, çàòðàò è ò.ä. 

Êðèçèñ ñòðàòåãèè ìåíåå çàìåòåí. Ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ â 
äàííûé ìîìåíò âðåìåíè ìîæåò êàçàòüñÿ âïîëíå óäîâëåòâîðè-
òåëüíûì, íî íà÷èíàþò ïðîèñõîäèòü ïåðåáîè â ðàçâèòèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ñíèæàåòñÿ ïîòåíöèàë óñïåõà, îñëàáåâàþò çàùèòíûå 
âîçìîæíîñòè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 

Íàìå÷àþùèéñÿ ðàçðûâ ìåæäó âåðîÿòíûìè è æåëàåìûìè ðå-
çóëüòàòàìè ìîæåò áûòü èçìåíåí ïóòåì êîððåêöèè ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ îðèåíòèðîâ (âûõîäà íà íîâûå ðûíêè, òåõíîëîãè÷åñêèõ èí-
íîâàöèé). Òàêèå ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ðàññ÷èòàíû íà ãîäû. 

Ìíîãèå âîñïðèíèìàþò êðèçèñ êàê ÷ðåçâû÷àéíóþ ñèòóàöèþ, 
äëÿ âûõîäà èç êîòîðîé ñóùåñòâóþò ðàçðàáîòàííûå ïðîöåäóðû. 
Íî ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî êðèçèñ — ýòî ñòîëêíîâåíèå ñ ïðîáëåìà-
ìè, âûõîäÿùèìè çà ïðèâû÷íûå ðàìêè. Íåîáõîäèìî äåéñòâîâàòü 
áûñòðî, òî÷íî, íî â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè è 
ñèëüíîãî äàâëåíèÿ âíåøíåé ñðåäû. 

Èäåíòèôèêàöèÿ ïîëîæåíèÿ íà êðèâîé æèçíåííîãî öèêëà 
(ñòàäèè) è òèïà êðèçèñà îáóñëîâëèâàåò âûáîð íàïðàâëåíèé è 
ìåòîäîâ ïðåîáðàçîâàíèé, îïðåäåëåíèå àäåêâàòíîãî êîìïëåêñà 
ìåð, êîòîðûé è åñòü àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. 

Вопросы для контроля 

1. Â ÷åì âû âèäèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ôàêòîðàìè, ïðè÷èíàìè è 
ñèìïòîìàìè êðèçèñîâ? 

2. Êàê ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé æèçíåííûå öèêëû îðãàíèçàöèé è îð-
ãàíèçàöèîííûå êðèçèñû? 

3. ×òî òàêîå «ïàðàäîêñ Èêàðà»? 
4. Îïèøèòå òèïû îðãàíèçàöèîííûõ êðèçèñîâ. 
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Глава 4

МЕТОДОЛОГИЯ АНТИКРИЗИСНОГО  

УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

Ñóùíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Ìåòîäîëî-
ãèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Îáåñïå÷åíèå 
                     ïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè 

4.1. Сущность антикризисного управления  

организацией 

Âñå ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû ìîæíî ðàçäåëèòü íà óïðàâëÿå-
ìûå è íåóïðàâëÿåìûå. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó íèìè îòíîñèòåëüíû: íå-
óïðàâëÿåìûå ïðîöåññû (õîòÿ è â íåçíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè) ìîãóò 
ïîääàâàòüñÿ âîçäåéñòâèÿì, à âîçäåéñòâèå íà óïðàâëÿåìûå ìîæåò 
íå äàòü îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïîìèìî îáúåêòèâíûõ óñëîâèé 
ýòî îïðåäåëÿåòñÿ êà÷åñòâîì óïðàâëåíèÿ. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ ïðåäîòâðàùåíèÿ 
èëè ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà îðãàíèçàöèè. Â ýòîì îïðåäåëåíèè 
îáúåäèíåíû äâå ñîñòàâëÿþùèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: 
ïðåäîòâðàùåíèå åùå íå íàñòóïèâøåãî êðèçèñà è ïðåîäîëåíèå 
óæå íàñòóïèâøåãî.  

Íà ïðàêòèêå ýòè çàäà÷è àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÷àñòî 
ðàçíåñåíû âî âðåìåíè, õàðàêòåðèçóþò êà÷åñòâåííî ðàçëè÷àþ-
ùèåñÿ ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è òðåáóþò èñïîëüçîâàíèå ðàçíûõ 
èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ.  

Ðåøåíèå ïåðâîé — ïðåäîòâðàùåíèÿ êðèçèñà — âêëþ÷àåò 
âñåñòîðîííèé, ñèñòåìíûé è ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê àíàëèçó è 
ðàçðåøåíèþ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì. Îí èìååò îáùèå äëÿ ìíî-
ãèõ ïðåäïðèÿòèé ÷åðòû. Òàêîé ïîäõîä ìîæíî íàçâàòü àíòèêðè-
çèñíûì óïðàâëåíèåì â øèðîêîì ñìûñëå.  

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â øèðîêîì ñìûñëå — ýòî ñîõðà-
íåíèå è óêðåïëåíèå êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.
Ýòî óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, ðèñêà. Â ýòîì 
ñìûñëå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïðèìåíÿåòñÿ íà ëþáîì ïðåä-
ïðèÿòèè íåçàâèñèìî îò åãî ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ (èñïîëü-
çóåòñÿ è íà ñàìûõ óñïåøíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ) è îò åãî ñòàäèè 
æèçíåííîãî öèêëà (èñïîëüçóåòñÿ íà âñåõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî 
öèêëà).  
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Ðåøåíèå âòîðîé çàäà÷è — ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà — âñåãäà 
èìååò ñïåöèôè÷åñêèé õàðàêòåð, è ïîýòîìó åãî ìîæíî íàçâàòü 
àíòèêðèçèñíûì óïðàâëåíèåì â óçêîì ñìûñëå. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â óçêîì ñìûñëå — ýòî ïðåäîò-
âðàùåíèå áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèÿ, âîññòàíîâëåíèå åãî ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè. Ýòî óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ êîíêðåòíîé êðèçèñ-
íîé ñèòóàöèè, îíî íàïðàâëåíî íà âûâîä ïðåäïðèÿòèÿ èç ýòîé 
êðèçèñíîé ñèòóàöèè è âîññòàíîâëåíèå åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíî-
ñòè. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â óçêîì ñìûñëå ÷àùå âñåãî 
ïðèìåíÿåòñÿ íà ñòàäèè ñïàäà. 

Êîíöåïòóàëüíî àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè
âûðàæàåòñÿ ñëåäóþùèìè îñíîâíûìè ïîëîæåíèÿìè: 

• êðèçèñû ìîæíî ïðåäâèäåòü, îæèäàòü è âûçûâàòü; 
• êðèçèñû â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ìîæíî óñêîðÿòü, ïðåä-

âàðÿòü è îòîäâèãàòü; 
• ê êðèçèñàì ìîæíî è íåîáõîäèìî ãîòîâèòüñÿ; 
• êðèçèñû ìîæíî ñìÿã÷àòü, êðèçèñíûå ïðîöåññû â îïðåäå-

ëåííîé ñòåïåíè óïðàâëÿåìû, óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè âû-
õîäà èç êðèçèñà ñïîñîáíî óñêîðèòü ýòè ïðîöåññû è ìè-
íèìèçèðîâàòü èõ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ; 

• óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ êðèçèñà òðåáóåò îñîáûõ ïîäõîäîâ, 
èíñòðóìåíòîâ, çíàíèé è íàâûêîâ. 

Ïðîáëåìàòèêó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòà-
âèòü â âèäå ÷åòûðåõ ãðóïï ïðîáëåì (ðèñ. 4.1)1.

1 1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. 
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4.2. Методология антикризисного  

управления организацией 

Ìåòîäîëîãèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ (â øèðîêîì ñìûñ-
ëå) âûðàæåíà â åãî ôóíêöèÿõ, öåëè, îñíîâíîì ïðèíöèïå, ñòðà-
òåãèÿõ, ýòàïàõ è ñâîéñòâàõ. 

Öåëü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ — íåéòðàëèçàöèÿ íàèáîëåå 
îïàñíûõ ÿâëåíèé. 

Íà ðàçíûõ ñâîèõ ñòàäèÿõ àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå íàïðàâ-
ëåíî ëèáî íà ïðåäóïðåæäåíèå íàñòóïàþùåãî êðèçèñà, ëèáî íà 
åãî îãðàíè÷åíèå (ñìÿã÷åíèå), ëèáî íà âûõîä èç íåãî. Îíî îáëà-
äàåò êàê îáùèìè äëÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè ñâîé-
ñòâàìè, òàê è ñïåöèôè÷åñêèìè ÷åðòàìè è îòëè÷àåòñÿ îò òðàäè-
öèîííîãî óïðàâëåíèÿ. 

Îñíîâíîé ïðèíöèï àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ — ïîñòîÿííûé 
ìîíèòîðèíã âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè â öåëÿõ 
ðàííåãî îáíàðóæåíèÿ íàäâèãàþùåéñÿ óãðîçû êðèçèñà; ñâîåâðå-
ìåííîå óëàâëèâàíèå ñèãíàëîâ, ñâèäåòåëüñòâóþùèõ î âîçìîæíîì 
óõóäøåíèè ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå, åãî êîíêóðåíòíî-
ãî ñòàòóñà. 

Ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, ïîòîìó ÷òî ó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ åñòü ñâîè ñïå-
öèôè÷åñêèå ÷åðòû. Íî âûäåëèòü àíòèêðèçèñíûå ñòðàòåãèè èç 
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðàòåãèé ñëîæíî, èíîãäà íåâîçìîæíî. Îðãà-
íèçàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ, èìåþùàÿ îïåðåæàþùèé õàðàêòåð, îðãà-
íè÷íî ñîäåðæèò â ñåáå ýëåìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 
Äðóãèìè ñëîâàìè, âñÿêàÿ óñïåøíàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ àíòèêðè-
çèñíîé.

Ê. Ðó-Äþôîð îïðåäåëÿåò óïðàâëåíèå êðèçèñàìè êàê ñîâîêóï-
íîñòü ìåð, íàïðàâëåííûõ íà óïðåæäåíèå, ðåàãèðîâàíèå è èçó÷å-
íèå êðèçèñîâ. Ò.Ê. Ïîøàí è Ý.Ì. Ìîðýí îòìå÷àþò, ÷òî ñòðàòåãèÿ 
óïðàâëåíèÿ êðèçèñàìè âêëþ÷àåò ÷åòûðå âçàèìîñâÿçàííûõ íà-
ïðàâëåíèÿ1:

1) óïðàâëåíèå êðèçèñàìè — îãðàíè÷åíèå åãî ïîñëåäñòâèé, 
êîìïåíñàöèÿ ïðè÷èíåííîãî óùåðáà è âîçâðàò ê ïðåäøåñòâóþ-
ùåé ñèòóàöèè; 

1 Ñì.: Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 
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2) ïîäãîòîâêà ê êðèçèñàì, â ÷àñòíîñòè ôîðìèðîâàíèå ñïå-
öèàëüíîãî îòäåëà ïî ïðîáëåìàì êðèçèñîâ è íåîáõîäèìûõ ðåçåð-
âîâ;

3) ïðåäóïðåæäåíèå êðèçèñîâ — ñíèæåíèå âåðîÿòíîñòè èõ 
âîçíèêíîâåíèÿ íà îñíîâå êðèòè÷åñêîé îöåíêè ðàçëè÷íûõ ñòî-
ðîí äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; 

4) ïðåäîòâðàùåíèå êîíòðïðîèçâîäñòâà — äåñòðóêòèâíûõ 
ïîñëåäñòâèé ïðîèçâîäñòâà êàê â íîðìàëüíûõ, òàê è â êðèçèñíûõ 
óñëîâèÿõ. 

Óïðàâëåíèå êðèçèñàìè — ýòî óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè. Ïîä 
èçìåíåíèÿìè ïîíèìàþòñÿ âñå çàïëàíèðîâàííûå, îðãàíèçóåìûå è 
êîíòðîëèðóåìûå ïåðåìåíû â îáëàñòè ñòðàòåãèè, ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ïðîöåññîâ, ñòðóêòóðû è êóëüòóðû îðãàíèçàöèé. 

Ýòàïû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: 
• àíàëèç âíåøíåé ñðåäû è âûáîð ìèññèè ôèðìû; 
• ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõàíèçìà âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíîé 

ñèòóàöèè — ñîçäàíèå ñèñòåìû ñêàíèðîâàíèÿ âíåøíåé è 
âíóòðåííåé ñðåäû â öåëÿõ ðàííåãî îáíàðóæåíèÿ êðèçèñà; 

• ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëëèíã ôèðìû (ñèñòåìà îáåñïå÷åíèÿ 
äîëãîñðî÷íîãî ñóùåñòâîâàíèÿ ôèðìû íà ðûíêå) è âûðà-
áîòêà ñòðàòåãèè ïðåäîòâðàùåíèÿ åå íåñîñòîÿòåëüíîñòè; 
âûæèâàíèå ôèðìû íà ðûíêå ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü 
ñâîåâðåìåííîå çàðîæäåíèå î÷åðåäíîãî öèêëà êîíêóðåíò-
íîãî ïðåèìóùåñòâà êàê ðåàêöèþ íà ñèãíàëû î âîçìîæíîé 
åãî óòðàòå; 

• îïåðàòèâíàÿ îöåíêà è àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
ôèðìû è âûÿâëåíèå âîçìîæíîñòè íåñîñòîÿòåëüíîñòè 
(áàíêðîòñòâà) — îïåðàòèâíûé êîíòðîëëèíã; 

• ðàçðàáîòêà ïðåäïî÷òèòåëüíîé ïîëèòèêè ïîâåäåíèÿ â óñ-
ëîâèÿõ íàñòóïèâøåãî êðèçèñà è âûâîäà èç íåãî ôèðìû; 

• ïîñòîÿííûé ó÷åò ðèñêà ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè è âûðàáîòêà ìåð ïî åãî ñíèæåíèþ. 

À.Ï. Ãðàäîâ, ïðîâîäÿ àíàëèç âíåøíåé ñðåäû, óïîðÿäî÷èë 
âíåøíèå ñèãíàëû î âîçìîæíûõ óãðîçàõ (òàáë. 4.1). 
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Ò à á ë è ö à  4.1. Âíåøíèå ñèãíàëû î âîçìîæíûõ èçìåíåíèÿõ  
ñîñòîÿíèÿ ôèðìû 

Ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû, 
 îïðåäåëÿþùèå óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ ôèðìû 

Àãðåãèðîâàííûé Äåòàëèçèðîâàííûé

Ñèãíàëû î íàðàñòàíèè óãðîç 
âûïîëíåíèþ ìèññèè ôèðìû

Óðîâåíü ñïðîñà Ïàäåíèå ñïðîñà íà òîâàðû ôèð-
ìû, ðîñò ñïðîñà íà àíàëîãè÷íûå 
òîâàðû êîíêóðåíòîâ 

Ñòàáèëüíîñòü 
ñïðîñà

Óñèëåíèå êîëåáàíèé â ñïðîñå è 
ïðèáûëè îò ïðîäàæè òîâàðîâ 

Òðåáîâàíèÿ ïîêó-
ïàòåëåé ê êà÷åñò-
âó òîâàðîâ ôèðìû

Íàðàñòàíèå ñïðîñà íà òîâàðû 
áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà 

Ýëàñòè÷íîñòü 
ñïðîñà

Ïîâûøåíèå ýëàñòè÷íîñòè ñïðîñà 
íà òîâàðû ôèðìû 

Ðàçíîîáðàçèå 
(ñåãìåíòàöèÿ) 
ïîòðåáèòåëåé 

Âî âñåõ îáñëóæèâàåìûõ ñåãìåíòàõ 
ðûíêà óòðà÷èâàåòñÿ èíòåðåñ ê 
òîâàðàì ôèðìû 

Ïàðàìåòðû 
ñïðîñà

Ýêîíîìè÷åñêèé
ïîòåíöèàë ïîêó-
ïàòåëåé 

Ñíèæåíèå ïîêóïàòåëüíîé ñïî-
ñîáíîñòè íàñåëåíèÿ 

Êîíúþíêòóðà 
ðûíêîâ ñûðüåâûõ 
è ìàòåðèàëüíûõ 
ðåñóðñîâ 

Ñîêðàùåíèå ïðåäëîæåíèÿ ñûðüå-
âûõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, 
ðîñò öåí íà ñûðüå è ìàòåðèàëû 

Êîíúþíêòóðà 
ðûíêîâ òðóäîâûõ 
ðåñóðñîâ 

Ñîêðàùåíèå èñòî÷íèêîâ ïîïîë-
íåíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, ðîñò 
óðîâíÿ îïëàòû òðóäà â ñâÿçè ñ 
èíôëÿöèåé 

Êîíúþíêòóðà 
ðûíêîâ ôèíàíñî-
âûõ ðåñóðñîâ 

Ïîâûøåíèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê 
ïî êðåäèòàì áàíêîâ, ïàäåíèå 
êóðñà ñîáñòâåííûõ àêöèé, ïðå-
êðàùåíèå ñóáñèäèé èç ôîíäîâ 
áëàãîòâîðèòåëüíûõ îðãàíèçàöèé  

Ðàçâèòèå èííîâà-
öèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè

Ðîñò ñòîèìîñòè ëèöåíçèé íà èñ-
ïîëüçîâàíèå îòêðûòèé è èçîáðå-
òåíèé, óæåñòî÷åíèå óñëîâèé ïî-
ëó÷åíèÿ ãðàíòîâ è ãîñóäàðñòâåí-
íûõ çàêàçîâ íà ÍÈÎÊÐ 

Ïàðàìåòðû 
ôàêòîðîâ ïðî-
èçâîäñòâà 

Êîíúþíêòóðà 
ðûíêîâ ñðåäñòâ 
ïðîèçâîäñòâà 

Ñîêðàùåíèå ïðåäëîæåíèÿ ñðåäñòâ 
ïðîèçâîäñòâà, ðîñò öåí íà ñðåä-
ñòâà ïðîèçâîäñòâà 
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 4.1 

Ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû, 
 îïðåäåëÿþùèå óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ ôèðìû 

Àãðåãèðîâàííûé Äåòàëèçèðîâàííûé

Ñèãíàëû î íàðàñòàíèè óãðîç 
âûïîëíåíèþ ìèññèè ôèðìû

Èçìåíåíèå ïî-
òåíöèàëà ðîäñò-
âåííûõ îòðàñëåé 

Ñâåðòûâàíèå ïðîèçâîäñòâà ðîäñòâåí-
íûõ îòðàñëåé, ïåðåîðèåíòàöèÿ ýòèõ 
îòðàñëåé íà íîâóþ òåõíîëîãèþ 

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 
èíôðàñòðóêòóðà 

Ñòàãíàöèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî 
ïîòåíöèàëà îòðàñëåé è âíåøíåé 
èíôðàñòðóêòóðû 

Ñîöèàëüíàÿ èí-
ôðàñòðóêòóðà 

Ðîñò öåí íà ñîöèàëüíûå óñëóãè 

Ïàðàìåòðû 
ðîäñòâåííûõ è 
ïîääåðæè-
âàþùèõ îò-
ðàñëåé 

Èñïîëüçîâàíèå 
äîñòèæåíèé ðîä-
ñòâåííûõ îòðàñ-
ëåé

Íåïðèåìëåìîñòü òàêèõ äîñòèæå-
íèé äëÿ ôèðìû èëè íåäîñòóï-
íîñòü òàêèõ äîñòèæåíèé ââèäó 
âûñîêîé ñòîèìîñòè 

Ïàðàìåòðû 
êîíêóðåíòíîé 
ñðåäû

Óãðîçà ñî ñòîðî-
íû òîâàðîâ-
çàìåíèòåëåé 

Ïðåäåë öåíû, çàäàâàåìûé òîâà-
ðàìè-çàìåíèòåëÿìè, ñóùåñòâåííî 
ñíèæàåò ïîòåíöèàë ïðèáûëè, 
ïîêóïàòåëè îõîòíî ïåðåêëþ÷àþò-
ñÿ íà òîâàð-çàìåíèòåëü 

 Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ 
íîâûõ êîíêóðåí-
òîâ

Áàðüåðû äëÿ âõîäà íà ðûíîê 
ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóþò, à 
ôóíêöèîíèðóþùèå ôèðìû ëî-
ÿëüíû ê íîâûì êîíêóðåíòàì 

 Óãðîçà ñî ñòîðî-
íû ïîñòàâùèêîâ 

Ñèëà ïîñòàâùèêîâ âåëèêà èç-çà 
âûñîêîé äîëè çàòðàò íà èõ ïðî-
äóêöèþ â èçäåðæêàõ ïîêóïàòåëÿ, 
ïîñòàâùèêè — ñóáúåêòû ðûíêà 
ñîâåðøåííîé êîíêóðåíöèè: îñ-
íîâíàÿ ìàññà ïîêóïàòåëåé — ïî-
ñòàâùèêè-ìîíîïîëèñòû 

 Êîíêóðåíöèÿ ìå-
æäó ñóùåñòâóþ-
ùèìè ôèðìàìè 

Êîíêóðåíòíûé ñòàòóñ ôèðìû-
êîíêóðåíòà ñóùåñòâåííî ïîâû-
ñèëñÿ, âîçðîñëî ÷èñëî êîíêóðè-
ðóþùèõ ôèðì, íà÷àëàñü öåíîâàÿ 
âîéíà

Äåÿòåëüíîñòü 
ãîñóäàðñòâåí-
íûõ  îðãàíîâ 

Íàëîãîâàÿ ïîëè-
òèêà

Ïîâûøåíèå íàëîãîâûõ ñòàâîê, 
ñíÿòèå íàëîãîâûõ ëüãîò, ââåäåíèå 
íîâûõ íàëîãîâ, ââåäåíèå íàëîãî-
âûõ ëüãîò íà òîâàðû-çàìåíèòåëè 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 4.1 

Ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû, 
 îïðåäåëÿþùèå óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ ôèðìû 

Àãðåãèðîâàííûé Äåòàëèçèðîâàííûé

Ñèãíàëû î íàðàñòàíèè óãðîç 
âûïîëíåíèþ ìèññèè ôèðìû

Êðåäèòíî-
äåíåæíàÿ ïîëèòè-
êà

Ïîâûøåíèå ó÷åòíîé ñòàâêè ÖÁ, 
íåáëàãîïðèÿòíîå èçìåíåíèå âà-
ëþòíîãî êóðñà ðóáëÿ, æåñòêàÿ ïî-
ëèòèêà ôèíàíñîâîé ñòàáèëèçàöèè 

Òàìîæåííàÿ ïî-
ëèòèêà

Íåáëàãîïðèÿòíîå èçìåíåíèå ýêñ-
ïîðòíûõ è èìïîðòíûõ òàìîæåí-
íûõ ïîøëèí 

Ïðàâîâàÿ ñðåäà Èçìåí÷èâîå çàêîíîäàòåëüñòâî, 
óñèëåíèå ðàçðåøèòåëüíîãî ïî-
ðÿäêà

Äåÿòåëüíîñòü 
ãîñóäàðñòâåí-
íûõ îðãàíîâ 

Ïîëèòèêà öåí è 
äîõîäîâ

Ââîäèòñÿ êîíòðîëü çà öåíàìè è 
íàëîãîîáëîæåíèå, ñòèìóëèðóþ-
ùåå ñíèæåíèå äîõîäîâ â çàâèñè-
ìîñòè îò äèíàìèêè öåí 

Ñëó÷àéíûå 
îáñòîÿòåëüñòâà 

Ôîðñ-ìàæîðíûå 
îáñòîÿòåëüñòâà 

Ñòèõèéíûå áåäñòâèÿ è ò.ï. 

 Âíåøíÿÿ ïîëèòè-
êà èíîñòðàííûõ 
ãîñóäàðñòâ

Ñëó÷àéíàÿ è íåñòàáèëüíàÿ, íà-
äåæíîñòü èíâåñòèöèé íå ãàðàíòè-
ðóåòñÿ

 Íàó÷íî-òåõíè÷åñ-
êèå ïðîðûâû 

Íîâûå èçîáðåòåíèÿ è ò.ï. 

Îñíîâíûå ñâîéñòâà ñèñòåìû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: 
• ãèáêîñòü è àäàïòèâíîñòü, îñíîâàííûå íà îòñëåæèâàíèè 

ñëàáûõ ñèãíàëîâ î íàñòóïàþùåé êðèçèñíîé ñèòóàöèè, 
ìîáèëüíîñòè è äèíàìè÷íîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ 
(ðåçåðâîâ), âûñîêîé ñêîðîñòè ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè 
ðåøåíèé; 

• âûñîêàÿ öåëåíàïðàâëåííîñòü äåéñòâèé çà ñ÷åò êîíöåí-
òðàöèè ðåñóðñîâ íà îñíîâå ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ; 

• äèâåðñèôèêàöèÿ óïðàâëåíèÿ è ñíèæåíèå óðîâíÿ öåíòðàëèç-
ìà â óïðàâëåíèè, ìàòðè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû; 

• òùàòåëüíûé îòáîð ïåðñîíàëà, ñïîñîáíîãî ýôôåêòèâíî 
äåéñòâîâàòü â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè, íå-
õâàòêè ðåñóðñîâ è âðåìåíè; 

• ñèëüíàÿ ìîòèâàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû è ïåðñîíàëà 
íà ïðîâåäåíèå èçìåíåíèé, êîìàíäíàÿ ðàáîòà; 
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Îïåðàöèîíàëüíîå îïðåäåëåíèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
çâó÷èò òàê: ýòî ñîâîêóïíîñòü ôîðì è ìåòîäîâ ðåàëèçàöèè àíòè-
êðèçèñíûõ ïðîöåäóð ïðèìåíèòåëüíî ê êîíêðåòíîìó ïðåäïðè-
ÿòèþ.

Ñïåöèàëèñòû Ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà óïðàâëåíèÿ 
ñ÷èòàþò, ÷òî àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæìåíò (â óçêîì ñìûñëå) 
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýëåìåíòû: 

• äèàãíîñòèêó ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ; 
• îöåíêó áèçíåñà — íåäâèæèìîñòè (â òîì ÷èñëå çåìëè), 

ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ, öåííûõ áóìàã, íåìàòåðèàëüíûõ 
àêòèâîâ (â òîì ÷èñëå èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè); 

• àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ; 
• ìàðêåòèíã;
• èíâåñòèöèè — ñîáñòâåííûå è ïðèâëå÷åííûå; 
• óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì; 
• ïðîèçâîäñòâåííûé ìåíåäæìåíò (îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå 

ïðîèçâîäñòâîì); 
• ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà. 
Ôàêòîðû ýôôåêòèâíîñòè àíòðèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíè-

çàöèåé. ×àùå âñåãî ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
îöåíèâàåòñÿ ïî ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé: ñìÿã-
÷åíèÿ, ëîêàëèçàöèè èëè ïîçèòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ êðèçèñà â 
ñîïîñòàâëåíèè ñ çàòðà÷åííûìè ðåñóðñàìè. 

Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ñëåäóþùèå: 

• ïðîôåññèîíàëèçì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ è ñïåöè-
àëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà; 

• âûñîêîå êà÷åñòâî ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà; 
• ìåòîäîëîãèÿ ðàçðàáîòêè ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé; 
• àíàëèç ñèòóàöèè è ïðîãíîçèðîâàíèå òåíäåíöèé; 
• êîðïîðàòèâíîñòü ïåðñîíàëà — ïîíèìàíèå è ïðèíÿòèå 

âñåìè ðàáîòíèêàìè öåëåé îðãàíèçàöèè è ïðîâîäèìûõ 
èçìåíåíèé; 

• îïîðà íà ëèäåðñòâî; 
• îïåðàòèâíîñòü è ãèáêîñòü óïðàâëåíèÿ; 
• ñòðàòåãèÿ è êà÷åñòâî àíòèêðèçèñíûõ ïðîãðàìì; 
• ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð; 
• ìîíèòîðèíã êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 
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4.3. Обеспечение  

платежеспособности организации 

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî âîñïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðóêòóðà, êîòîðàÿ 
ïðèâëåêàåò êàïèòàë è îáåñïå÷èâàåò åãî ïðèðîñò. Ïðîèçâîäÿ 
ïðèáûëü, ïðåäïðèÿòèå âñåãäà íàðàùèâàåò êàïèòàë è ñïîñîáíî, 
ïî îïðåäåëåíèþ, âûïîëíÿòü ñâîè ôèíàíñîâûå îáÿçàòåëüñòâà, 
åñëè òîëüêî íå ðàçìåñòèò ñâîè ôèíàíñû òàê, ÷òî èõ íåëüçÿ áû-
ñòðî èëè áåçáîëåçíåííî ìîáèëèçîâàòü äëÿ ðàñ÷åòà ïî îáÿçàòåëü-
ñòâàì.

Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî ïðîáëåìû íåïëàòåæåé ñâÿçàíû ñ ðàçìå-
ùåíèåì è èñïîëüçîâàíèåì êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Âñïîìíèì â 
ñàìîì îáùåì âèäå îñíîâû ó÷åòà è àíàëèçà ðàçìåùåíèÿ è èñ-
ïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëà. 

Èñòî÷íèêè êàïèòàëà (ïàññèâû) — ñîáñòâåííûå è çàåìíûå 
ñðåäñòâà. Îáÿçàòåëüñòâà (çàäîëæåííîñòü) îáðàçóþò çàåìíûå 
ñðåäñòâà, íàõîäÿùèåñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðåäñòàâ-
ëåííûå ïðåäïðèÿòèþ ñðåäñòâà íà áåçâîçâðàòíîé îñíîâå ïðèñîå-
äèíÿþòñÿ ê ñîáñòâåííîìó êàïèòàëó. Âñå ñðåäñòâà, âûäåëåííûå 
íà âîçâðàòíîé îñíîâå, ïî îïðåäåëåíèþ, ÿâëÿþòñÿ çàåìíûìè. 

Òàêèì îáðàçîì, ïàññèâû — ýòî îáÿçàòåëüñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Âñå 
òî, ÷òî íå îòíîñèòñÿ ê îáÿçàòåëüñòâàì, — ñîáñòâåííûé êàïèòàë. 

Âñå èñòî÷íèêè êàïèòàëà, èëè ñâîè ïàññèâû, ïðåäïðèÿòèå 
ðàçìåùàåò âî âëîæåíèÿõ, èëè àêòèâàõ, â íàäåæäå ïîëó÷èòü äî-
õîä. Âñå âëîæåíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îñíîâíûå è îáîðîòíûå 
ñðåäñòâà.

Îñíîâíûå ñðåäñòâà (ôîíäû) — ýòî çäàíèÿ, îáîðóäîâàíèÿ, ñî-
îðóæåíèÿ, òðàíñïîðò (÷òî îáðàçóåò áàçó, íà êîòîðîé îðãàíèçóåòñÿ 
ïðîèçâîäñòâî ïðèáûëè). Ê îñíîâíûì ñðåäñòâàì îòíîñÿòñÿ òàêæå 
äîëãîâðåìåííûå ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ â óñòàâíûå ôîíäîâ äðóãèõ 
ïðåäïðèÿòèé, â äîëãîñðî÷íûå öåííûå áóìàãè (àêöèè, îáëèãàöèè). 

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà (ôîíäû) ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà äâà îñíîâ-
íûõ âèäà: ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñòâå è ñðåäñòâà â ðàñ÷åòàõ. 

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñòâå — ýòî êàïèòàë, êîòîðûé 
ðàçìåùåí â ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå: â çàïàñàõ, íåçàâåðøåí-
íîì ïðîèçâîäñòâå, â ìàëîöåííîì èíâåíòàðå, â ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè íà ñêëàäå. Ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñòâå ñëóæàò äëÿ íåïîñðåäñò-
âåííîãî ñîçäàíèÿ ïðèáûëè. 

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà â ðàñ÷åòàõ — ýòî âëîæåíèÿ, êîòîðûå 
âðåìåííî ðàçìåùåíû âíå ïðîèçâîäñòâà è íå ïðîèçâîäÿò ïðè-
áûëü ïî îñíîâíîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè. Ñðåäñòâà â ðàñ÷åòàõ — 
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ýòî îòâëå÷åííûå ñðåäñòâà: îòãðóæåííàÿ è íåîïëà÷åííàÿ ïðîäóê-
öèÿ, àâàíñû è ññóäû êîìó-òî, êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëî-
æåíèÿ, ñðåäñòâà â êàññå ÷åêîâûõ êíèæêàõ è ò.ï. Ýòî òî, ÷òî 
ïðåäïðèÿòèå îòïóñòèëî â äîëã ñâîèì äîëæíèêàì èëè äåáèòîðàì. 

Ê àêòèâàì ïðåäïðèÿòèÿ, íî îòðèöàòåëüíûì, îòíîñÿòñÿ óáûò-
êè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå åùå íå ïîêðûòû çà ñ÷åò ïðèáûëè è 
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðÿìóþ ïîòåðþ êàïèòàëà (íåêîòîðàÿ ÷àñòü 
êàïèòàëà âëîæåíà â óáûòêè). 

Çàôèêñèðîâàííîå íà îïðåäåëåííóþ äàòó ñîñòîÿíèå ôèíàíñîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ (åãî àêòèâîâ è ïàññèâîâ) íàçûâàåòñÿ áóõãàëòåðñêèì 
áàëàíñîì ïðåäïðèÿòèÿ (òàáë. 4.2). 

Ò à á ë è ö à  4.2. Îáùàÿ ñòðóêòóðà áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà ïðåäïðèÿòèÿ 

Âëîæåíèÿ êàïèòàëà (àêòèâû) Èñòî÷íèêè êàïèòàëà (ïàññèâû)

Â îñíîâíûå ñðåäñòâà 
Â îáîðîòíûå ñðåäñòâà,
â òîì ÷èñëå:  
• â ïðîèçâîäñòâå; 
• â ðàñ÷åòàõ 
Óáûòêè

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë 
Çàåìíûé êàïèòàë 

Èçìåíåíèå ñòàòåé áàëàíñà ìîæíî õàðàêòåðèçîâàòü êàê äâè-
æåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ.  

Ïîä ïðèðîñòîì ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ïîíèìàåòñÿ ïîÿâëåíèå 
ëþáîãî ïîòåíöèàëüíîãî èñòî÷íèêà óâåëè÷åíèÿ äåíåæíîãî ïîòî-
êà: óìåíüøåíèå çàïàñîâ è ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé (èíâåñòèöèé), 
óâåëè÷åíèå êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïåðåä ïîñòàâùèêîì è 
ñíèæåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, óâåëè÷åíèå äîáàâî÷íîãî 
êàïèòàëà è íåðàñïðåäåëåííîé ïðèáûëè.  

Ñîêðàùåíèå ïîòåíöèàëüíîãî èñòî÷íèêà äåíåæíûõ ïîòîêîâ — 
ýòî âëîæåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ: ñíèæåíèå êðåäèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè è óâåëè÷åíèå äåáèòîðñêîé, ïðèðîñò ìàòåðèàëüíûõ 
àêòèâîâ è äåíåæíûõ ñðåäñòâ, óìåíüøåíèå òåêóùèõ è äîëãîñðî÷-
íûõ ïàññèâîâ.

Óâåëè÷åíèå ñòàòåé ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà è ïàññèâà è 
óìåíüøåíèå ñòàòåé àêòèâà îçíà÷àþò ïðèðîñò ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñîâ. À óâåëè÷åíèå ñòàòåé àêòèâà è ñíèæåíèå ñòàòåé ñîáñòâåííî-
ãî êàïèòàëà è ïàññèâà — ýòî âëîæåíèå (èñïîëüçîâàíèå) ôèíàí-
ñîâûõ ðåñóðñîâ. 
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Ñîáñòâåííûé îáîðîòíûé êàïèòàë — ðàçíîñòü ñîáñòâåííîãî 
êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ è åãî îñíîâíûõ ñðåäñòâ. Îáîðîòíûå ñðåä-
ñòâà, êîòîðûìè ïîëüçóåòñÿ ïðåäïðèÿòèå, ìîãóò áûòü ðàçäåëåíû 
íà ñîáñòâåííûé îáîðîòíûé êàïèòàë è çàåìíûå ñðåäñòâà â îáî-
ðîòå.

Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî íàèáîëüøóþ óñòîé÷èâîñòü ñ ïîçèöèè 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè èìååò ïðåäïðèÿòèå, ãäå äîëÿ ñîáñòâåííîãî 
îáîðîòíîãî êàïèòàëà ïðèáëèæàåòñÿ ê 50%. Îäíàêî ýòî äîâîëüíî 
óñëîâíîå ïðåäïîëîæåíèå. 

Â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà êàïèòàë íàõîäèòñÿ â äâèæåíèè. 
Ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë, êîòîðûé íà÷èíàåòñÿ âëîæåíèÿìè â 
ïðîèçâîäñòâî â âèäå çàïàñîâ è çàâåðøàåòñÿ ðåàëèçàöèåé ïðîäóê-
öèè, ïîñëå ÷åãî ñëåäóåò ðàñ÷åò è ïîÿâëÿåòñÿ ïðèáûëü, íàçûâàåò-
ñÿ îáîðîòîì.

Â ðåçóëüòàòå îáîðîòà ó ïðåäïðèÿòèÿ ïîÿâëÿåòñÿ âûðó÷êà. Âû-
ðó÷êà ñîäåðæèò â ñåáå:  

• âîçìåùåíèå ðàíåå ïîíåñåííûõ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî  
(â òîì ÷èñëå íà ïîãàøåíèå îáÿçàòåëüñòâ);  

• çàëîæåííûå â öåíå îáÿçàòåëüíûå ïëàòåæè â áþäæåò è âî 
âíåáþäæåòíûå ôîíäû;  

• ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ. 
Áàëàíñîâàÿ ïðèáûëü ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê ðàçíîñòü ìåæäó âû-

ðó÷êîé îò ðåàëèçàöèè è âñåìè âèäàìè çàòðàò è óáûòêîâ. Îñòàòîê 
ïðèáûëè ïîñëå âû÷åòà íàëîãîâ è îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ÷èñòóþ ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ. 

Çà ñ÷åò ÷èñòîé ïðèáûëè âîçìîæåí ïðèðîñò ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà, íî îò÷àñòè, òàê êàê èç ïðèáûëè îñóùåñòâëÿþòñÿ áåçâîç-
âðàòíûå òðàòû, íàïðèìåð âûïëàòà äèâèäåíäîâ, ïðåìèè, áëàãî-
òâîðèòåëüíûå àêöèè è ò.ä. ×èñòàÿ ïðèáûëü ìîæåò ðàñõîäîâàòüñÿ 
íà íóæäû ïîòðåáëåíèÿ è íàêîïëåíèÿ. Ïðèðîñò ñîáñòâåííîãî 
êàïèòàëà ïðîèñõîäèò çà ñ÷åò òîé ÷àñòè ÷èñòîé ïðèáûëè, êîòîðàÿ 
ðàñõîäóåòñÿ íà íàêîïëåíèå, ò.å. ïðèñîåäèíÿåòñÿ ê àêòèâàì — 
îñíîâíûì èëè îáîðîòíûì ñðåäñòâàì, èõ ïîïîëíÿåò. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû âûðó÷êà íàïðàâëÿëàñü íà ïîãàøåíèå îáÿçà-
òåëüñòâ, íåîáõîäèìî ïëàíèðîâàíèå ïîñòóïëåíèÿ âûðó÷êè è åå ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ïî ðàçíûì ïëàòåæàì. Ýòî íàçûâàåòñÿ ïëàíèðîâàíèåì 
äåíåæíîãî ïîòîêà.

Ñëàáîå ïëàíèðîâàíèå äåíåæíûõ ïîòîêîâ âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ 
ÿâëÿåòñÿ áàçîâîé ïðè÷èíîé íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé.
Ïðè ïëàíèðîâàíèè äåíåæíûõ ïîòîêîâ òðåáóåòñÿ: 
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• ïëàíèðîâàòü âûðó÷êó; 
• óâÿçûâàòü ïëàíîâûé îáúåì âûðó÷êè ñ îáúåìîì òåêóùèõ 

îáÿçàòåëüñòâ; 
• ñòàâèòü çàäà÷ó ïî ïðèðîñòó âûðó÷êè çà ñ÷åò ìîáèëèçàöèè 

âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ, êîòîðûå ñîêðûòû â îñíîâíûõ è 
îáîðîòíûõ ñðåäñòâàõ ïðåäïðèÿòèÿ, íî ìîãóò áûòü îáðà-
ùåíû â âûðó÷êó; 

• óäåðæèâàòü îáùóþ ñóììó òåêóùèõ îáÿçàòåëüñòâ â íåêîòî-
ðûõ ðàìêàõ, ïðîïîðöèîíàëüíûõ âûðó÷êå; 

• ðàñõîäîâàòü âûðó÷êó ïðåæäå âñåãî ñ ó÷åòîì ïîãàøåíèÿ 
îáÿçàòåëüñòâ è ïîääåðæàíèÿ íåêîòîðûõ ðåçåðâîâ; 

• çàáëàãîâðåìåííî ïëàíèðîâàòü âñå ðàñõîäû èç âûðó÷êè ïî 
îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì, óäåðæèâàÿ èõ â îïðåäåëåííûõ 
ðàìêàõ. 

Ïîìèìî ðåãóëÿðíîé âûðó÷êè èñòî÷íèêîì ïëàòåæåé ïî îáÿ-
çàòåëüñòâàì ìîãóò áûòü âûñîêîëèêâèäíûå àêòèâû. Âûñîêîëèê-
âèäíûìè íàçûâàþòñÿ àêòèâû, êîòîðûå ëåãêî ìîãóò áûòü íàïðàâ-
ëåíû â ðàñ÷åòû ïî îáÿçàòåëüñòâàì. 

Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî íåëèêâèäíûì ýëåìåíòîì ñòðóêòóðû 
áàëàíñà ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûå ñðåäñòâà, èõ òðóäíî ïðîäàòü è îáðà-
òèòü â ðàñ÷åòû. Âîò ïåðå÷åíü âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ, êîòîðûå 
ìîæíî äîïîëíèòåëüíî ìîáèëèçîâàòü: 

• ÷àñòü îñíîâíûõ ñðåäñòâ, êîòîðàÿ íå ÿâëÿåòñÿ áàçîé äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà, íî ïîòðåáëÿåò ðàñõîäû íà ñâîå ñîäåðæàíèå; 

• îáîðóäîâàíèå ê óñòàíîâêå â òîé åãî ÷àñòè, êîòîðàÿ íå èìååò 
îòíîøåíèÿ ê ïîääåðæàíèþ ïðîöåññà ñîçäàíèÿ ïðèáûëè; 

• äîëãîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ: âêëàäû â óñòàâíûå 
ôîíäû äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé, ó÷ðåäèòåëüñêèå âçíîñû â 
áàíêè, àêöèè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé, äîëãîñðî÷íûå îáëèãà-
öèè è èíûå öåííûå áóìàãè. Ýòè âëîæåíèÿ èìåþò ñìûñë, 
åñëè îíè áîëüøå äîõîäà íà 1 ðóáëü, ÷åì âëîæåíèÿ â ïðî-
èçâîäñòâî ïðèáûëè; 

• ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà ñêëàäå, êîòîðàÿ îçíà÷àåò çàäåðæêó 
(çàìîðàæèâàíèå) âûðó÷êè è ïðèáûëè; 

• äîëãè äåáèòîðîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî êîíòðîëèðîâàòü, 
íå äîïóñêàÿ ïðåâðàùåíèÿ îòãðóæåííîé ïðîäóêöèè â äîë-
ãîâðåìåííûå òîâàðíûå ññóäû ïîòðåáèòåëÿì; 

• êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ, â îòíîøåíèå êî-
òîðûõ äîëæåí ïðèìåíÿòüñÿ òîò æå ïîäõîä, ÷òî è ê äîëãî-
ñðî÷íûì âëîæåíèÿì; 
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• äåíåæíûå ñðåäñòâà â êàññå, íà ñ÷åòàõ. 
Ìîáèëèçàöèÿ ýòèõ ðåçåðâîâ ìîæåò äàòü ñóùåñòâåííûé äî-

ïîëíèòåëüíûé èñòî÷íèê ðàñ÷åòà ïî îáÿçàòåëüñòâàì. 

Ïðèìåð. Ïóñòü ñðåäíåäíåâíàÿ âûðó÷êà ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâ-
ëÿåò 100 äåí. åä. Èç íèõ 80 íàïðàâëÿåòñÿ íà ïîãàøåíèå îáÿçà-
òåëüñòâ, à 20 ðåçåðâèðóåòñÿ íà çàðïëàòó ðàáîòíèêîâ, òåêóùèå 
ïîêóïêè è èíûå íåïðåäâèäåííûå ðàñõîäû. Òðåáóåòñÿ îöåíèòü 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ1.

Ðåøåíèå. Åñëè ïðåäïðèÿòèå íàìåðåíî èñïîëíÿòü âñå ñâîè 
îáÿçàòåëüñòâà â òå÷åíèå äâóõ ìåñÿöåâ èëè 50 ðàáî÷èõ äíåé, òî 
ìàêñèìàëüíûé îáúåì äîïóñòèìûõ îáÿçàòåëüñòâ äëÿ íåãî ðàâåí 
4000 ðóá. (80•50). Åñëè îáúåì îáÿçàòåëüñòâ áóäåò áîëüøå èëè 
âûðó÷êà ìåíüøå, òî ïî èñòå÷åíèè äâóõ ìåñÿöåâ íåïðåìåííî îñ-
òàíóòñÿ íåïëàòåæè. 

Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïîâåðõíîñòíî 
ìîæåò áûòü îöåíåíà ïî ñîîòíîøåíèþ âûðó÷êè è îáùåé ñóììû 
îáÿçàòåëüñòâ â óñëîâíûõ äíÿõ âîçìîæíîãî ïîãàøåíèÿ äîëãîâ.  

Îáùàÿ ñóììà âñåõ îáÿçàòåëüñòâ (çàåìíûå ñðåäñòâà) ïðèâî-
äèòñÿ â ðàçäåëå Ï ïàññèâà. Èç íåå ñëåäóåò âû÷åñòü äîëãîñðî÷-
íûå îáÿçàòåëüñòâà, êîòîðûå íå ïîäëåæàò ïîãàøåíèþ â áëèæàé-
øèé ïåðèîä. Îñòàòîê ñîñòàâëÿþò òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà. 

Îáùàÿ ñóììà âûðó÷êè (ðåàëèçàöèè) ïðèâîäèòñÿ â ôîðìå 
¹ 2 «Ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû».  

Ñðåäíåå ÷èñëî ðàáî÷èõ äíåé â ïåðèîäå ìîæåò áûòü ïðèíÿòî 
èç ðàñ÷åòà 25 äíåé â ìåñÿö. Òåïåðü ìîæíî ïåðåéòè ê ñðåäíå-
äíåâíîé âûðó÷êå è îöåíèòü îáùóþ ñóììó îáÿçàòåëüñòâ â óñëîâ-
íûõ äíÿõ âîçìîæíîãî ïîãàøåíèÿ, ïðèìåíèâ ïðåäâàðèòåëüíî 
êîýôôèöèåíò ðåçåðâèðîâàíèÿ âûðó÷êè. Îäíàêî ýòî âåñüìà óñ-
ëîâíî: íåò íèêàêèõ ãàðàíòèé, ÷òî ïðåäïðèÿòèå èìåííî òàê áó-
äåò ðàñïîðÿæàòüñÿ âûðó÷êîé. 

Ïðè÷èíû íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Àáñîëþòíî ïëàòåæåñïîñîáíî 
ïðåäïðèÿòèå, êàïèòàë êîòîðîãî ïîëíîñòüþ ñîáñòâåííûé, à îáÿ-
çàòåëüñòâà îòñóòñòâóþò. Òàê êàê îáÿçàòåëüñòâà âîçíèêàþò âñåãäà 
(íàïðèìåð, ïî íàëîãàì), ýòî îçíà÷àåò, ÷òî äàííîå ïðåäïðèÿòèå ñ 
îïåðåæåíèåì (àâàíñîì) èñïîëíÿåò ñâîè îáÿçàòåëüñòâà. Îíî íè-
êîìó íå äîëæíî, è âîïðîñ î åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè íå âîçíè-
êàåò.

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: 17-ìîäóëüíàÿ ïðîãðàììà äëÿ ìåíåäæåðîâ «Óïðàâëå-
íèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ìîäóëü 11 / Â.È. Êîøêèí, Ë.Ï. Áåëûõ, Ñ.Ò. Áåëÿåâ 
è äð.   Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 1999. 
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Â òî æå âðåìÿ ïðåäïðèÿòèå ìîæåò íå èìåòü ñîáñòâåííîãî 
êàïèòàëà, ðàáîòàòü öåëèêîì íà çàåìíûõ ñðåäñòâàõ è îñòàâàòüñÿ 
ïëàòåæåñïîñîáíûì — âñå çàâèñèò îò âûðó÷êè. 

Ïðèìåð1. Ïðåäïðèÿòèå, íå èìåÿ ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà, ðàáî-
òàåò íà çàåìíûõ ñðåäñòâàõ â îáúåìå 1000 äåí. åä. Íî åñëè åãî ñðåä-
íåäíåâíàÿ âûðó÷êà ðàâíà 100 äåí. åä., îíî óñïåâàåò ðàññ÷èòàòüñÿ ñ 
êðåäèòîðàìè çà 10-äíåâíûé öèêë è íèêàêèõ ïðîáëåì ñ åãî ïëà-
òåæåñïîñîáíîñòüþ ó êðåäèòîðîâ íå âîçíèêàåò. Îäíàêî ýòî 
ñïðàâåäëèâî, åñëè êðåäèòîðîâ óñòðàèâàåò 10-äíåâíûé öèêë, 
ò.å. åñëè îíè ãîòîâû îòïóñêàòü ñâîè ñðåäñòâà è òîâàðû â ññóäó 
íà 10 äíåé. 

Êàê âèäèì, íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ êàê òåíäåí-
öèÿ ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíà îáúåìó îáÿçàòåëüñòâ è îáðàòíî 
ïðîïîðöèîíàëüíà ñðåäíåäíåâíîé âûðó÷êå. ×åì ìåíüøå âûðó÷êà, 
òåì âûøå ïëàòåæåñïîñîáíîñòü. 

Åñëè çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä òåìïû ðîñòà îáÿçàòåëüñòâ áû-
ëè âûøå òåìïîâ ðîñòà âûðó÷êè, òî ïðåäïðèÿòèå ïåðåìåñòèëîñü â 
íàïðàâëåíèè ðîñòà íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Â ñàìîì îáùåì ñëó÷àå ïðè÷èíàìè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
ÿâëÿþòñÿ ôàêòîðû, âûçûâàþùèå: 

• ñíèæåíèå èëè íåäîñòàòî÷íûé ðîñò âûðó÷êè; 
• îïåðåæàþùèé ðîñò îáÿçàòåëüñòâ. 
Íàèáîëåå ÷àñòûå ïðè÷èíû ñíèæåíèÿ âûðó÷êè2:
• çàòîâàðèâàíèå;  
• íåâîçâðàò ïëàòåæåé çà îòãðóæåííóþ ïðîäóêöèþ;  
• îãðàíè÷åíèå äîñòóïà íà ðûíîê ïóòåì ââîäà çàïðåòîâ, 

êâîò, òàìîæåííûõ áàðüåðîâ è ò.ï. 
Ïðè÷èíû îïåðåæàþùåãî ðîñòà îáÿçàòåëüñòâ: 
• ïðåäïðèÿòèå îñóùåñòâëÿåò íåýôôåêòèâíûå äîëãîñðî÷íûå 

ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ (êàïèòàëîâëîæåíèÿ), êîòîðûå íå 
ñîïðîâîæäàþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì èì ðîñòîì âûðó÷êè; 

• ïðåäïðèÿòèå çàãðóæàåò ïðîèçâîäñòâî èçáûòî÷íûìè (íå-
ðàáîòàþùèìè) çàïàñàìè, êîòîðûå íå óâåëè÷èâàþò îáúå-
ìîâ ïðîèçâîäñòâà è âûðó÷êè; 

1

Êîøêèí Â.È., Áåëûõ Ë.Ï., Áåëÿåâ Ñ.Ò. è äð.   Óêàç. ñî÷.
2 Òàì æå. 
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• ïðåäïðèÿòèå íàðàùèâàåò ñðåäñòâà â ðàñ÷åòàõ (ñóììà ðàç-
äåëà III àêòèâîâ áàëàíñà), êîòîðûå ïðàêòè÷åñêè íå èìåþò 
îòíîøåíèÿ ê âûðó÷êå; 

• ïðåäïðèÿòèå íåñåò óáûòêè. 
Îáùèå ïðè÷èíû íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè õàðàêòåðåí äëÿ âñåõ 

ïðåäïðèÿòèé, èñïûòûâàþùèõ òðóäíîñòè ñâîåâðåìåííîãî ðàñ÷åòà 
ïî ñâîèì îáÿçàòåëüñòâàì, íåçàâèñèìî îò ñòðàíû ïðîèçâîäñòâà è 
ðûíêà.

Ñðåäè íèõ åñòü äâå îñíîâíûå1:
• îòñòàâàíèå îò çàïðîñîâ ðûíêà (ïî àññîðòèìåíòó, öåíå, 

êà÷åñòâó è ò.ä.), ÷òî íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà âûðó÷êå; 
• íåóäîâëåòâîðèòåëüíîå ôèíàíñîâîå ðóêîâîäñòâî ïðåäïðè-

ÿòèåì, êîãäà ïðåäïðèÿòèå îòÿãîùàåòñÿ îáÿçàòåëüñòâàìè.  
Â Ðîññèè â 1990-å ãîäû â óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà ñó-

ùåñòâîâàëè ñïåöèôè÷åñêèå ïðè÷èíû íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè è 
áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå áóäóò ðàññìîòðåíû íèæå. 

Вопросы для контроля 

1. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçà-
öèåé? ×òî òàêîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â øèðîêîì è óçêîì 
ñìûñëå?

2. Îïèøèòå ïðîáëåìàòèêó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. 
3. Êàêîâû óñòàíîâêè, öåëü è çàäà÷è àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

îðãàíèçàöèÿìè? 
4. Êàêîâû ýòàïû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé? 
5. Êàêîâû îñíîâíûå ñâîéñòâà (îñîáåííîñòè) àíòèêðèçèñíîãî 

óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè? 
6. Èç êàêèõ ýëåìåíòîâ ñîñòîèò ñèñòåìà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëå-

íèÿ îðãàíèçàöèåé? 
7. Êàêèå ôàêòîðû îïðåäåëÿþò ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðèçèñíîãî 

óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé? 
8. Êàêîâû íàèáîëåå îáùèå ïðè÷èíû íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãà-

íèçàöèé? 

1 Êîøêèí Â.È., Áåëûõ Ë.Ï., Áåëÿåâ Ñ.Ò. è äð.   Óêàç. ñî÷. 
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Глава 5 

ДИАГНОСТИКА КРИЗИСНЫХ СИТУАЦИЙ  

Êîìïëåêñíàÿ äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè. Äèàãíîñòèêà íå-
ñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ñòàäèè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíè-
çàöèè. Àíàëèç äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Ìåæäóíà-
ðîäíàÿ ïðàêòèêà îïðåäåëåíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ íåñîñòîÿòåëüíîñòè  
                                       îðãàíèçàöèé 

5.1. Комплексная диагностика состояния организации 

Äèàãíîñòèêà — ýòî îïðåäåëåíèå ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà (ïðåäìå-
òà, ÿâëåíèÿ, ïðîöåññà) ïîñðåäñòâîì ðåàëèçàöèè êîìïëåêñà èñ-
ñëåäîâàòåëüñêèõ ïðîöåäóð. 

Êðèòåðèè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ ïðè-
íÿòî ïîäðàçäåëÿòü íà îñíîâíûå è äîïîëíèòåëüíûå1.

Îñíîâíûå êðèòåðèè äèàãíîñòèêè:
• êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà: èçìåðÿþòñÿ ýêî-

íîìèåé îò óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà, ñíèæåíèÿ 
íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, óìåíüøåíèÿ òðàíñïîðòíûõ ðàñõî-
äîâ, ýêîíîìèåé òðóäîâûõ è ñûðüåâûõ ðåñóðñîâ;

• êðèòåðèè ìàíåâðåííîñòè ïðîèçâîäñòâà: èçìåðÿþòñÿ ñ ïî-
ìîùüþ ïîêàçàòåëåé ðåçåðâà ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíî-
ñòåé, ñáàëàíñèðîâàííîñòè çàïàñîâ (òîâàðîâ, ìàòåðèàëîâ), 
îöåíêîé ñâÿçåé ìåæäó òåõíîëîãè÷åñêèìè ôóíêöèÿìè;

• êðèòåðèè ãèáêîñòè ñòðàòåãèè: îöåíèâàþò ñïîñîáíîñòü 
ïðåäïðèÿòèÿ ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðå-
äû; îñíîâíûå ïîêàçàòåëè — âîçìîæíîñòü èçìåíåíèÿ 
ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ è ìîùíîñòåé äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà íîâîé ïðîäóêöèè, ñòèìóëèðîâàíèå íîâà-
òîðñòâà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ; óðîâåíü êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà.

Äîïîëíèòåëüíûå êðèòåðèè — ýòî êðèòåðèè íàëè÷èÿ ðåñóðñîâ: 
ôèíàíñîâûõ, òðóäîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, èíôîðìàöèîííûõ. 

Ñîäåðæàíèå êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè. Â ìåæäóíàðîäíîé 
ïðàêòèêå èñïîëüçóþòñÿ ðàçíûå ñèñòåìû êîìïëåêñíîé äèàãíî-
ñòèêè.

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿìè è áàíêàìè: Ó÷åá.-ïðàêò. ïîñîáèå  
/ Ïîä ðåä. Ã.Ê. Òàëÿ è Ã.Á. Þíà. Ì.: Äåëî, 2001. 
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Æ-Ï. Òèáî ïðåäëîæèë âêëþ÷èòü â êîìïëåêñíóþ äèàãíîñòèêó 
îðãàíèçàöèè ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå (ýòàïû)1:

• ýêîíîìè÷åñêàÿ äèàãíîñòèêà; 
• ôóíêöèîíàëüíàÿ (äèàãíîñòèêà ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè); 
• òåõíè÷åñêàÿ; 
• ñîöèàëüíàÿ; 
• ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà; 
• ìåíåäæìåíòà è îðãàíèçàöèè; 
• âíåøíåé ñðåäû; 
• çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ (îöåíêà ñòðàòåãèè ïðåäïðè-

ÿòèÿ). 
Ýêîíîìè÷åñêàÿ äèàãíîñòèêà — ýòî àíàëèç ôèíàíñîâîãî è 

ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ, ñåáåñòîèìîñòè 
ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã). 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ äèàãíîñòèêà îïðåäåëÿåò ñîñòîÿíèå êîììåð-
÷åñêîé è ñíàáæåí÷åñêèõ ñëóæá. Âêëþ÷àåò: 

• àíàëèç ðåçóëüòàòîâ êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè — äîëè 
ðûíêà, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè, ðåíòàáåëüíî-
ñòè;

• èçó÷åíèå ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè è ïëàíà ìàðêåòèíãà — 
àíàëèç êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, àññîðòèìåíòà, öåí; 

• îöåíêó ñðåäñòâ è îðãàíèçàöèè êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè — àíàëèç ìàòåðèàëüíûõ ñðåäñòâ, êîòîðûìè ðàñïîëà-
ãàåò ñëóæáà ìàðêåòèíãà, óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíè-
êîâ ýòîé ñëóæáû è îðãàíèçàöèÿ åå äåÿòåëüíîñòè; 

• àóäèòîðñêóþ ïðîâåðêó ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ, 
ðàçðàáîòêó ðåêîìåíäàöèé ïî ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîììåð÷åñêîé ñëóæáû; 

• äèàãíîñòèêó ñíàáæåíèÿ — îöåíêó ðåçóëüòàòîâ, àíàëèç 
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè, ïîëèòèêè ñíàáæåíèÿ, àóäèòîðñêóþ 
ïðîâåðêó ìåòîäîâ çàêóïîê è óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè. 

Òåõíè÷åñêàÿ äèàãíîñòèêà, ò.å. àíàëèç òåõíè÷åñêèõ äîñòèæå-
íèé ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà, ïðîâî-
äèòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: 

• òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà, 
• ñðåäñòâà è îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû òåõíè÷åñêèõ ñëóæá; 
• ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì; 
• îêðóæåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ôóíêöèè; 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿìè è áàíêàìè. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



I. Êðèçèñû. Äèàãíîñòèêà êðèçèñîâ 58

• ýêîíîìè÷åñêèå àñïåêòû èñïîëüçîâàíèÿ òåõíèêè (ôîíäî-
îòäà÷à è ôîíäîâîîðóæåííîñòü) è ïðîáëåìû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñîöèàëüíàÿ äèàãíîñòèêà — èçó÷åíèå âîçìîæíîñòåé êàäðîâîãî 
ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ è èçìåðåíèå åãî ñîöèàëüíûõ äîñòèæåíèé. 

Äèàãíîñòèêà ôóíêöèè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà — èçìåðåíèå 
êà÷åñòâà ôèíàíñîâîé ïîëèòèêè è ýôôåêòèâíîñòè ìåòîäîâ óïðàâ-
ëåíèÿ: àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ, èçó÷åíèå ôèíàíñîâîé ïî-
ëèòèêè, îöåíêà ñðåäñòâ è îðãàíèçàöèè ýòîé ôóíêöèè, àóäèò ìå-
òîäîâ ó÷åòà è óïðàâëåíèÿ, àíàëèç ôèíàíñîâîé àêòèâíîñòè. 

Äèàãíîñòèêà ìåíåäæìåíòà è îðãàíèçàöèè — àíàëèç è îöåíêà 
ðåçóëüòàòîâ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, èçó÷åíèå îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû è îáùåé ïîëèòèêè, àíàëèç ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà è 
êóëüòóðû îðãàíèçàöèè. 

Äèàãíîñòèêà âíåøíåé ñðåäû — ýòî èçó÷åíèå ðàçëè÷íûõ àñïåê-
òîâ âíåøíåé ñðåäû: ýêîíîìè÷åñêîãî, êîììåð÷åñêîãî, òåõíîëîãè-
÷åñêîãî, ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîãî, àäìèíèñòðàòèâíîãî, ôèíàíñîâî-
ãî è ïîëèòè÷åñêîãî. Ìíîãèå èç ýòèõ àñïåêòîâ àíàëèçèðîâàëèñü íà 
ïðåäøåñòâóþùèõ ýòàïàõ äèàãíîñòèêè, çäåñü àíàëèç äîïîëíÿåòñÿ, 
è ñîñòàâëÿåòñÿ çàêëþ÷åíèå. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè â çà-
âèñèìîñòè îò ïðîãíîçîâ èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû. 

Äèàãíîñòèêà ñòðàòåãèè, çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï — èññëåäóåòñÿ 
ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû è âîçìîæíî-
ñòÿì îðãàíèçàöèè. 

Äèàãíîñòèêà è êðèòè÷åñêèå ïåðèîäû â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè. 
Êðèòè÷åñêèå ïåðèîäû — ýòî ïåðèîäû â æèçíè îðãàíèçàöèè, êî-
ãäà ðåçêî ñîêðàùàþòñÿ ñðîêè ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé, à öåíà îøèáî÷íûõ ðåøåíèé âîçðàñòàåò. Âûäå-
ëÿþò äâå ãðóïïû òàêèõ ïåðèîäîâ:  

1) ïåðâûå ãîä-äâà æèçíè ïðåäïðèÿòèÿ, êîãäà âûÿâëÿåòñÿ 
ðåàëüíàÿ öåííîñòü îñíîâîïîëàãàþùèõ èäåé ñîçäàòåëåé äàííîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ; 

2) ïåðèîäû ðåàëèçàöèè ïðèíöèïèàëüíûõ ðåøåíèé — ïåðå-
õîä íà íîâûå âèäû ïðîäóêöèè èëè íà íîâûå ðûíêè, êðóïíûå 
èíâåñòèöèè, ãëóáîêèå îðãàíèçàöèîííûå ïåðåñòðîéêè è ò.ï. 

Êðèòè÷åñêèå ïåðèîäû ñâÿçàíû è ñ æèçíåííûì öèêëîì ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè. 

Â ïðîöåññå äèàãíîñòèêè àíàëèòèêè äîëæíû ðàññ÷èòûâàòü âå-
ðîÿòíóþ ýôôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé è ðàçðàáàòûâàòü 
çàïàñíûå âàðèàíòû äåéñòâèé íà ñëó÷àé òåõ èëè èíûõ íåóäà÷ â 
ðåàëèçàöèè ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé. 
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Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî â êðèòè÷åñêèå ïåðèîäû ìåíÿåòñÿ ïîâå-
äåíèå ïðåäïðèÿòèÿ, åãî öåëè è ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ. Â êðèòè-
÷åñêèå ïåðèîäû êðèçèñíûå ñèòóàöèè âîçíèêàþò ÷àùå âñåãî. 

Êðèçèñíûå óñëîâèÿ ïàðàäîêñàëüíî ìåíÿþò ìíîãèå ìåõàíèç-
ìû ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé, ÷òî è äîëæíà ïðîÿâèòü äèàãíîñòèêà. 
Ñêëàäûâàåòñÿ ñïåöèôè÷åñêàÿ ýêîíîìèêà áàíêðîòñòâà, ïðè êîòî-
ðîé óìåíèå ïåðåëîæèòü ñîáñòâåííûå óáûòêè íà äðóãèõ áîëåå 
íàäåæíî çàùèùàþò ïðåäïðèÿòèå, ÷åì ñíèæåíèå óáûòêîâ. Óìå-
íèå ïðèâëåêàòü ñðåäñòâà â êðèçèñíîé ñèòóàöèè îêàçûâàåòñÿ 
âàæíåå óìåíèÿ èõ ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü. 

Ðàííèå ïðèçíàêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêîé àíà-
ëèç ÷àñòî èìååò èíòóèòèâíûé õàðàêòåð. Ðàííèå ïðèçíàêè óëàâ-
ëèâàþòñÿ â ïðîöåññå ïîñòîÿííîãî àíàëèçà ôèíàíñîâîé îò÷åòíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ìåòîäû òàêîãî àíàëèçà õîðîøî èçâåñòíû. Ýòî 
ãîðèçîíòàëüíûé è âåðòèêàëüíûé àíàëèç áàëàíñà ïðåäïðèÿòèÿ, 
ïîñòðîåíèå è àíàëèç ðàçëè÷íûõ òèïîâ êîýôôèöèåíòîâ, àíàëèç 
äèíàìèêè âûðó÷êè, ðàçëè÷íûõ ýëåìåíòîâ ñåáåñòîèìîñòè. 

Ñóùåñòâåííî âàæíî ñîáèðàòü èíôîðìàöèþ îá ýêîíîìè÷å-
ñêîì ïîëîæåíèè êîíòðàãåíòîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïðè ðåçêèõ íåáëàãîïðèÿòíûõ èçìåíåíèÿõ âíåøíåé ñðåäû 
àíàëèòèê ñïîñîáåí îöåíèòü, íàñêîëüêî óäà÷íà ïîñòðîåííàÿ ðó-
êîâîäèòåëåì ñèñòåìà âûæèâàíèÿ, äîñòàòî÷íû ëè ïðèñïîñîáè-
òåëüíûå, êîìïåíñàöèîííûå ìåõàíèçìû. 

Îòñóòñòâèå íà ïðåäïðèÿòèè àíàëèçà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ, 
íåäîñòàòî÷íîå âíèìàíèå ê ïåðñïåêòèâíûì ðàçðàáîòêàì — ñàìî 
ïî ñåáå ïîêàçàòåëü ñëàáîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íàèáîëüøåå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü àíàëèçó ñòàòåé çàòðàò 
ñ ìàêñèìàëüíûì îòêëîíåíèåì îò ïëàíà. Âñå ìàðêåòèíãîâûå 
îøèáêè âåäóò ê ïåðåðàñõîäó ñðåäñòâ, ê òîìó æå ðåçóëüòàòó ïðè-
âîäÿò òåõíè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå è îðãàíèçàöèîííûå íåñî-
âåðøåíñòâà. 

Ðàññîãëàñîâàííîñòü ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ íà ïðåäïðèÿòèè 
ìîæåò ïðèâåñòè åãî ê áàíêðîòñòâó äàæå â ïåðèîä îáùåãî ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ïîäúåìà. 

Ñèãíàëàìè äëÿ òðåâîãè ìîãóò ïîñëóæèòü ðåçêèå êîëåáàíèÿ 
áàëàíñîâûõ ñòàòåé (îñîáåííî ñòàòåé äåáèòîðñêîé è êðåäèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè, çàïàñîâ, äåíåæíûõ ñðåäñòâ), ñòàòåé òåêó-
ùèõ ðàñõîäîâ, íåáëàãîïðèÿòíàÿ ñðàâíèòåëüíàÿ äèíàìèêà çàòðàò 
è ðåçóëüòàòîâ. 

Àíàëèòèê äîëæåí óìåòü âìåñòå ñ îáíàðóæåíèåì ðàííèõ, ñêðû-
òûõ äëÿ áîëüøèíñòâà ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà ïðåäëîæèòü êîìïåí-
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ñèðóþùèå ìåðû. Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà íàó÷èòüñÿ ñâîåâðåìåííî è 
àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà ðàííèå ñèãíàëû, èìåòü äëÿ ýòîãî çàðà-
íåå ðàçðàáîòàííûå ïðîöåäóðû (ðåãëàìåíò ðåàãèðîâàíèÿ). 

5.2. Диагностика несостоятельности организации 

Ïðåäïðèÿòèÿ èñïûòûâàþò ôèíàíñîâûå çàòðóäíåíèÿ ðàçëè÷íîé 
ïðèðîäû. Â ñàìîì îáùåì âèäå ìîæíî îïèñàòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿ-
íèå îðãàíèçàöèè â íîðìàëüíûõ è íåáëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ.  

Ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè â íîðìàëüíûõ óñëîâèÿõ:
ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ âûøå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè; êîëåáàíèÿ 
âûðó÷êè è ñîîòâåòñòâóþùèå èì êîëåáàíèÿ ïðèáûëè íåâåëèêè è 
íå ñëèøêîì ñêàçûâàþòñÿ íà âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ðàññ÷è-
òûâàòüñÿ ïî ñâîèì îáÿçàòåëüñòâàì, â ÷àñòíîñòè, âûïëà÷èâàåìûì 
èç ÷èñòîé ïðèáûëè. 

Â êðàéíåì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå ëåãêî ïîêðûâàåò ñâîè ðàñõî-
äû äîïîëíèòåëüíûìè êðåäèòàìè è çàéìàìè, ñîõðàíÿÿ ñâîþ èí-
âåñòèöèîííóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü. Ðèñêè ïðåäïðèÿòèÿ âïîëíå 
óðàâíîâåøèâàþòñÿ åãî ðåçåðâàìè è ïîòåíöèàëüíûìè âîçìîæíî-
ñòÿìè. Ïðåäïðèÿòèå ðàçðàáàòûâàåò è îñóùåñòâëÿåò ïëàíû ðàçâè-
òèÿ, êîòîðûå, âïðî÷åì, íåñóò â ñåáå èçâåñòíûå îïàñíîñòè, íà-
ïðèìåð çàòîâàðèâàíèÿ èëè ïåðåêðåäèòîâàíèÿ. 

Ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè â íåáëàãîïðèÿòíûõ óñëî-
âèÿõ: ïðåäïðèÿòèå òåðÿåò îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è îêàçûâàåòñÿ 
íèæå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè. Äîñòóïíûå ïðåäïðèÿòèþ âîçìîæ-
íîñòè â èçìåíåíèè âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè è ñåáåñòîèìîñòè íå 
ìîãóò âûâåñòè ïðåäïðèÿòèå èç çîíû áåçóáûòî÷íîñòè, äàòü åìó 
ñðåäñòâà äëÿ ïîêðûòèÿ ñâîèõ çàòðàò è ðàçâèòèÿ. Ïðåäïðèÿòèå 
íà÷èíàåò íàêàïëèâàòü ïåíè è øòðàôû, åãî ïîëîæåíèå óõóäøàåò-
ñÿ. Ïðåäïðèÿòèå íà÷èíàåò èçáàâëÿòüñÿ îò ëèøíèõ ìîùíîñòåé. 

Âñåãäà íóæíî ïîìíèòü, ÷òî íåáëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ ñîçäàþò 
íîâûå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå íóæíî ïðàâèëüíî èñïîëüçîâàòü. 

Äèàãíîñòèêà îðãàíèçàöèè âñåãäà îçíà÷àåò ïðîâåäåíèå âíåø-
íåãî è âíóòðåííåãî àíàëèçà. 

Âíåøíèé àíàëèç ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ îðãàíàìè âëàñòè, îöåí-
ùèêàìè, èíâåñòîðàìè, êðåäèòîðàìè, ïîñòàâùèêàìè è ïîêóïàòå-
ëÿìè, èíûìè ó÷àñòíèêàìè ðûíêà. Îí îñíîâûâàåòñÿ íà îôèöè-
àëüíîé áóõãàëòåðñêîé è ñòàòèñòè÷åñêîé îò÷åòíîñòè. Öåëü âíåø-
íåãî àíàëèçà — îïðåäåëåíèå ïðè÷èí âîçìîæíîãî âîçíèêíîâåíèÿ 
êðèçèñíîé ñèòóàöèè (íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè) è âûáîð àíòèêðè-
çèñíûõ ìåð. 
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Âíóòðåííèé àíàëèç áàçèðóåòñÿ íà äàííûõ îïåðàòèâíîãî ó÷åòà 
(ãëàâíûõ êíèã, âåäîìîñòåé, ñâîäíûõ òàáëèö). Òàêàÿ èíôîðìàöèÿ 
íîñèò êîíôèäåíöèàëüíûé õàðàêòåð. Öåëü âíóòðåííåãî àíàëèçà — 
îöåíêà âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ ïðåäîòâðàùåíèÿ íåïëàòåæåñïîñîá-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ èëè âîññòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Íàèëó÷øèå ðåçóëüòàòû àíàëèçà äîñòèãàþòñÿ, êîãäà âíóòðåí-
íèå è âíåøíèå àíàëèòèêè ðàáîòàþò ñîãëàñîâàííî.  

Îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî ðàçíûå çàèíòåðåñîâàííûå ãðóïïû 
èìåþò ðàçíûå èíòåðåñû è ïî-ðàçíîìó îòíîñÿòñÿ ê ïîñòðîåíèþ è 
ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêå âûäåëÿþò ñëåäóþùèå âèäû àíà-
ëèçà íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè:

• äåñêðèïòèâíûé — ýòî àíàëèç îïèñàòåëüíîãî õàðàêòåðà; 
ïðåäñòàâëÿåò ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü â ðàçëè÷íûõ ðàçðåçàõ 
è ïðåäíàçíà÷åí â îñíîâíîì äëÿ âíåøíèõ ïîëüçîâàòåëåé; 

• ïðåäèêàòèâíûé — ýòî àíàëèç ïðîãíîñòè÷åñêîãî õàðàêòåðà, 
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ áóäóùèõ äîõîäîâ è âîç-
ìîæíîãî ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàïðèìåð, 
àíàëèç âåðîÿòíîñòè áàíêðîòñòâà è ìåð ïî âîññòàíîâëå-
íèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• íîðìàòèâíûé — ýòî àíàëèç, ïîçâîëÿþùèé ñðàâíèòü ôàêòè÷å-
ñêèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñ îæèäàåìûìè. 

Ìåòîäû äèàãíîñòèêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè: 
• ãîðèçîíòàëüíûé — ñðàâíåíèå êàæäîé ïîçèöèè îò÷åòíîñòè 

ñ ïðåäûäóùèì ãîäîì; 
• âåðòèêàëüíûé — îïðåäåëåíèå ñòðóêòóðû èòîãîâûõ ôèíàí-

ñîâûõ ïîêàçàòåëåé è âûÿâëåíèå âëèÿíèÿ êàæäîé ïîçèöèè 
îò÷åòíîñòè íà ðåçóëüòàò â öåëîì; 

• òðåíäîâûé — ñðàâíåíèå êàæäîé ïîçèöèè îò÷åòíîñòè ñ 
ðÿäîì ïðåäøåñòâóþùèõ è îïðåäåëåíèå îñíîâíîé òåíäåí-
öèè äèíàìèêè ïîêàçàòåëåé â áóäóùåì (î÷èùåííîé îò 
ñëó÷àéíûõ âåëè÷èí); 

• îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé (êîýôôèöèåíòîâ) — ðàñ÷åò 
îòíîøåíèé ìåæäó îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè ðàçëè÷íûõ 
ôîðì îò÷åòíîñòè è îïðåäåëåíèå èõ âçàèìîñâÿçåé; 

• ñðàâíèòåëüíûé — ñðàâíåíèå ñâîäíûõ ïîêàçàòåëåé îò÷åò-
íîñòè ñ ïîêàçàòåëÿìè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé; 

• ôàêòîðíûé — èññëåäîâàíèå âëèÿíèÿ îòäåëüíûõ ôàêòîðîâ 
íà ðåçóëüòàòèâíûé ïîêàçàòåëü ñ ïîìîùüþ ñòàòèñòè÷åñêèõ 
ïðèåìîâ.  
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Êðèòåðèè è ïîêàçàòåëè äëÿ îöåíêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèé. Îäíà èç çàäà÷ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ — èäåíòèôèêà-
öèÿ íåïëàòåæåñïîñîáíûõ ïðåäïðèÿòèé — ïðåòåíäåíòîâ â áàíê- 
ðîòû. Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî êðèòåðèåâ îòíåñåíèÿ ïðåäïðèÿòèé 
ê íåïëàòåæåñïîñîáíûì, îäíàêî äî ñèõ ïîð èäóò äèñêóññèè î 
íàèáîëåå ýôôåêòèâíîì ñïîñîáå âûïîëíåíèÿ ýòîé ïðîöåäóðû, 
ïîñêîëüêó ìíîãîîáðàçíû è ñàìè êðèçèñíûå ñèòóàöèè, è âûçû-
âàþùèå èõ ïðè÷èíû.  

Óñòàíîâèâ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, çàòåì ñëåäóåò 
âûÿâèòü ïðè÷èíû óõóäøåíèÿ åãî ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. Èí-
ôîðìàöèÿ, ñîäåðæàùàÿñÿ â áàëàíñå è ïðèëîæåíèÿõ ê íåìó, íå-
äîñòàòî÷íà äëÿ ïîëó÷åíèÿ èñ÷åðïûâàþùèõ âûâîäîâ î õàðàêòåðå è 
óñòîé÷èâîñòè åãî ôèíàíñîâîé, õîçÿéñòâåííîé è èíâåñòèöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî ââåäåíèå äîïîëíèòåëüíûõ 
ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Äëÿ äèàãíîñòèêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé ïîñòàíîâ-
ëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 25 èþíÿ 2003 ã. ¹ 367 óòâåðæäåíû 
«Ïðàâèëà ïðîâåäåíèÿ àðáèòðàæíûìè óïðàâëÿþùèìè ôèíàíñî-
âîãî àíàëèçà», êîòîðûå ñåãîäíÿ îïðåäåëÿþò êðèòåðèè è ïîêàçà-
òåëè äèàãíîñòèêè íåñîñòîÿòåëüíûõ îðãàíèçàöèé. 

Ôèíàíñîâûé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì 
â öåëÿõ: 

• ïîäãîòîâêè ïðåäëîæåíèÿ î âîçìîæíîñòè (íåâîçìîæíî-
ñòè) âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà è 
îáîñíîâàíèÿ öåëåñîîáðàçíîñòè ââåäåíèÿ â îòíîøåíèè 
äîëæíèêà ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà; 

• îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòè ïîêðûòèÿ çà ñ÷åò èìóùåñòâà 
äîëæíèêà ñóäåáíûõ ðàñõîäîâ; 

• ïîäãîòîâêè ïëàíà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 
• ïîäãîòîâêè ïðåäëîæåíèÿ îá îáðàùåíèè â ñóä ñ õîäàòàéñò-

âîì î ïðåêðàùåíèè ïðîöåäóðû ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ 
(âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ) è ïåðåõîäå ê êîíêóðñíîìó ïðîèç-
âîäñòâó;

• ïîäãîòîâêè ïðåäëîæåíèÿ îá îáðàùåíèè â ñóä ñ õîäàòàé-
ñòâîì î ïðåêðàùåíèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïåðå-
õîäå ê âíåøíåìó óïðàâëåíèþ. 

Â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
äîëæíèêà, óêàçûâàþòñÿ: 

• êîýôôèöèåíòû ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè 
äîëæíèêà è ïîêàçàòåëè, èñïîëüçóåìûå äëÿ èõ îïðåäåëå-
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íèÿ, ðàññ÷èòàííûå ïîêâàðòàëüíî íå ìåíåå ÷åì çà äâóõ-
ëåòíèé ïåðèîä, ïðåäøåñòâóþùèé âîçáóæäåíèþ ïðîèçâîä-
ñòâà ïî äåëó î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå), à òàêæå 
çà ïåðèîä ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà â îòíîøåíèè 
äîëæíèêà, è äèíàìèêà èõ èçìåíåíèÿ; 

• ïðè÷èíû óòðàòû ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ñ ó÷åòîì äèíàìèêè 
èçìåíåíèÿ êîýôôèöèåíòîâ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè; 

• ðåçóëüòàòû àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé, èíâåñòèöèîííîé è 
ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà, åãî ïîëîæåíèÿ íà 
òîâàðíûõ è èíûõ ðûíêàõ; 

• ðåçóëüòàòû àíàëèçà àêòèâîâ è ïàññèâîâ äîëæíèêà; 
• ðåçóëüòàòû àíàëèçà âîçìîæíîñòè áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëü-

íîñòè äîëæíèêà; 
• âûâîä î âîçìîæíîñòè (íåâîçìîæíîñòè) âîññòàíîâëåíèÿ 

ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà; 
• âûâîä î öåëåñîîáðàçíîñòè ââåäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé 

ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà; 
• âûâîä î âîçìîæíîñòè (íåâîçìîæíîñòè) ïîêðûòèÿ ñóäåá-

íûõ ðàñõîäîâ è ðàñõîäîâ íà âûïëàòó âîçíàãðàæäåíèÿ àð-
áèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó (â ñëó÷àå åñëè â îòíîøåíèè 
äîëæíèêà ââåäåíà ïðîöåäóðà íàáëþäåíèÿ). 

Êîýôôèöèåíòû ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè äîëæ-
íèêà. Äëÿ ðàñ÷åòà êîýôôèöèåíòîâ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå ïî-
êàçàòåëè:

1) ñîâîêóïíûå àêòèâû (ïàññèâû) — áàëàíñ (âàëþòà áàëàíñà) 
àêòèâîâ (ïàññèâîâ); 

2) ñêîððåêòèðîâàííûå âíåîáîðîòíûå àêòèâû — ñóììà ñòîèìî-
ñòè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (áåç äåëîâîé ðåïóòàöèè è îðãàíè-
çàöèîííûõ ðàñõîäîâ), îñíîâíûõ ñðåäñòâ (áåç êàïèòàëüíûõ çàòðàò 
íà àðåíäóåìûå îñíîâíûå ñðåäñòâà), íåçàâåðøåííûõ êàïèòàëüíûõ 
âëîæåíèé (áåç íåçàâåðøåííûõ êàïèòàëüíûõ çàòðàò íà àðåíäóå-
ìûå îñíîâíûå ñðåäñòâà), äîõîäíûõ âëîæåíèé â ìàòåðèàëüíûå 
öåííîñòè, äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé, ïðî÷èõ âíåîáî-
ðîòíûõ àêòèâîâ; 

3) îáîðîòíûå àêòèâû — ñóììà ñòîèìîñòè çàïàñîâ (áåç ñòîè-
ìîñòè îòãðóæåííûõ òîâàðîâ), äîëãîñðî÷íîé äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè, ëèêâèäíûõ àêòèâîâ, íàëîãà íà äîáàâëåííóþ ñòîè-
ìîñòü ïî ïðèîáðåòåííûì öåííîñòÿì, çàäîëæåííîñòè ó÷àñòíèêîâ 
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(ó÷ðåäèòåëåé) ïî âçíîñàì â óñòàâíûé êàïèòàë, ñîáñòâåííûõ àê-
öèé, âûêóïëåííûõ ó àêöèîíåðîâ; 

4) äîëãîñðî÷íàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü — äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü, ïëàòåæè ïî êîòîðîé îæèäàþòñÿ áîëåå ÷åì ÷åðåç 
12 ìåñÿöåâ ïîñëå îò÷åòíîé äàòû; 

5) ëèêâèäíûå àêòèâû — ñóììà ñòîèìîñòè íàèáîëåå ëèêâèä-
íûõ îáîðîòíûõ àêòèâîâ, êðàòêîñðî÷íîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåí-
íîñòè, ïðî÷èõ îáîðîòíûõ àêòèâîâ; 

6) íàèáîëåå ëèêâèäíûå îáîðîòíûå àêòèâû — äåíåæíûå ñðåäñò-
âà, êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ (áåç ñòîèìîñòè ñîáñò-
âåííûõ àêöèé, âûêóïëåííûõ ó àêöèîíåðîâ); 

7) êðàòêîñðî÷íàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü — ñóììà ñòîè-
ìîñòè îòãðóæåííûõ òîâàðîâ, äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, ïëàòå-
æè ïî êîòîðîé îæèäàþòñÿ â òå÷åíèå 12 ìåñÿöåâ ïîñëå îò÷åòíîé 
äàòû (áåç çàäîëæåííîñòè ó÷àñòíèêîâ (ó÷ðåäèòåëåé) ïî âçíîñàì â 
óñòàâíûé êàïèòàë); 

8) ïîòåíöèàëüíûå îáîðîòíûå àêòèâû ê âîçâðàòó — ñïèñàííàÿ 
â óáûòîê ñóììà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è ñóììà âûäàííûõ 
ãàðàíòèé è ïîðó÷èòåëüñòâ; 

9) ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà — ñóììà êàïèòàëà è ðåçåðâîâ, äîõî-
äîâ áóäóùèõ ïåðèîäîâ, ðåçåðâîâ ïðåäñòîÿùèõ ðàñõîäîâ çà âû÷å-
òîì êàïèòàëüíûõ çàòðàò ïî àðåíäîâàííîìó èìóùåñòâó, çàäîëæåí-
íîñòè àêöèîíåðîâ (ó÷àñòíèêîâ) ïî âçíîñàì â óñòàâíûé êàïèòàë è 
ñòîèìîñòè ñîáñòâåííûõ àêöèé, âûêóïëåííûõ ó àêöèîíåðîâ; 

10) îáÿçàòåëüñòâà äîëæíèêà — ñóììà òåêóùèõ îáÿçàòåëüñòâ è 
äîëãîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà; 

11) äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà äîëæíèêà — ñóììà çàéìîâ è 
êðåäèòîâ, ïîäëåæàùèõ ïîãàøåíèþ áîëåå ÷åì ÷åðåç 12 ìåñÿöåâ 
ïîñëå îò÷åòíîé äàòû, è ïðî÷èõ äîëãîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ; 

12) òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà äîëæíèêà — ñóììà çàéìîâ è êðå-
äèòîâ, ïîäëåæàùèõ ïîãàøåíèþ â òå÷åíèå 12 ìåñÿöåâ ïîñëå îò-
÷åòíîé äàòû, êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, çàäîëæåííîñòè ó÷à-
ñòíèêàì (ó÷ðåäèòåëÿì) ïî âûïëàòå äîõîäîâ è ïðî÷èõ êðàòêî-
ñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ; 

13) âûðó÷êà íåòòî — âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, âûïîë-
íåíèÿ ðàáîò, îêàçàíèÿ óñëóã çà âû÷åòîì íàëîãà íà äîáàâëåííóþ 
ñòîèìîñòü, àêöèçîâ è äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé; 

14) âàëîâàÿ âûðó÷êà — âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò, îêàçàíèÿ óñëóã áåç âû÷åòîâ; 

15) ñðåäíåìåñÿ÷íàÿ âûðó÷êà — îòíîøåíèå âåëè÷èíû âàëîâîé 
âûðó÷êè, ïîëó÷åííîé çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä êàê â äåíåæíîé 
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ôîðìå, òàê è â ôîðìå âçàèìîçà÷åòîâ, ê êîëè÷åñòâó ìåñÿöåâ â 
ïåðèîäå; 

16) ÷èñòàÿ ïðèáûëü (óáûòîê) — ÷èñòàÿ íåðàñïðåäåëåííàÿ ïðè-
áûëü (óáûòîê) îò÷åòíîãî ïåðèîäà, îñòàâøàÿñÿ ïîñëå óïëàòû íàëî-
ãà íà ïðèáûëü è äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé. 

Êîýôôèöèåíòû, õàðàêòåðèçóþùèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòü äîëæíèêà. 
1. Êîýôôèöèåíò àáñîëþòíîé ëèêâèäíîñòè. Ïîêàçûâàåò, êàêàÿ 

÷àñòü êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ ìîæåò áûòü ïîãàøåíà íåìåä-
ëåííî, è ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê îòíîøåíèå íàèáîëåå ëèêâèäíûõ 
îáîðîòíûõ àêòèâîâ ê òåêóùèì îáÿçàòåëüñòâàì äîëæíèêà. 

2. Êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè. Õàðàêòåðèçóåò îáåñïå-
÷åííîñòü îðãàíèçàöèè îáîðîòíûìè ñðåäñòâàìè äëÿ âåäåíèÿ õî-
çÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è ñâîåâðåìåííîãî ïîãàøåíèÿ îáÿçà-
òåëüñòâ è îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ëèêâèäíûõ àêòèâîâ ê òå-
êóùèì îáÿçàòåëüñòâàì äîëæíèêà. 

3. Ïîêàçàòåëü îáåñïå÷åííîñòè îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà åãî àê-
òèâàìè. Õàðàêòåðèçóåò âåëè÷èíó àêòèâîâ äîëæíèêà, ïðèõîäÿ-
ùèõñÿ íà åäèíèöó äîëãà, è îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ñóììû 
ëèêâèäíûõ è ñêîððåêòèðîâàííûõ âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ ê îáÿ-
çàòåëüñòâàì äîëæíèêà. 

4. Ñòåïåíü ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïî òåêóùèì îáÿçàòåëüñòâàì. 
Îïðåäåëÿåò òåêóùóþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè, îáúåìû 
åå êðàòêîñðî÷íûõ çàåìíûõ ñðåäñòâ è ïåðèîä âîçìîæíîãî ïîãà-
øåíèÿ îðãàíèçàöèåé òåêóùåé çàäîëæåííîñòè ïåðåä êðåäèòîðàìè 
çà ñ÷åò âûðó÷êè. Ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê îòíîøåíèå òåêóùèõ îáÿçà-
òåëüñòâ äîëæíèêà ê âåëè÷èíå ñðåäíåìåñÿ÷íîé âûðó÷êè. 

Êîýôôèöèåíòû, õàðàêòåðèçóþùèå ôèíàíñîâóþ óñòîé÷èâîñòü 
äîëæíèêà. 

5. Êîýôôèöèåíò àâòîíîìèè (ôèíàíñîâîé íåçàâèñèìîñòè). Ïî-
êàçûâàåò äîëþ àêòèâîâ äîëæíèêà, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþòñÿ ñîá-
ñòâåííûìè ñðåäñòâàìè, è îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ñîáñò-
âåííûõ ñðåäñòâ ê ñîâîêóïíûì àêòèâàì. 

6. Êîýôôèöèåíò îáåñïå÷åííîñòè ñîáñòâåííûìè îáîðîòíûìè 
ñðåäñòâàìè (äîëÿ ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ â îáîðîòíûõ 
àêòèâàõ). Îïðåäåëÿåò ñòåïåíü îáåñïå÷åííîñòè îðãàíèçàöèè ñîá-
ñòâåííûìè îáîðîòíûìè ñðåäñòâàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ åå ôè-
íàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè, è ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê îòíîøåíèå ðàç-
íèöû ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ è ñêîððåêòèðîâàííûõ âíåîáîðîòíûõ 
àêòèâîâ ê âåëè÷èíå îáîðîòíûõ àêòèâîâ. 

7. Äîëÿ ïðîñðî÷åííîé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè â ïàññèâàõ. 
Õàðàêòåðèçóåò íàëè÷èå ïðîñðî÷åííîé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåí-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



I. Êðèçèñû. Äèàãíîñòèêà êðèçèñîâ 66

íîñòè è åå óäåëüíûé âåñ â ñîâîêóïíûõ ïàññèâàõ îðãàíèçàöèè è 
îïðåäåëÿåòñÿ â ïðîöåíòàõ êàê îòíîøåíèå ïðîñðî÷åííîé êðåäè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè ê ñîâîêóïíûì ïàññèâàì. 

8. Ïîêàçàòåëü îòíîøåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ê ñîâî-
êóïíûì àêòèâàì. Îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ñóììû äîëãî-
ñðî÷íîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, êðàòêîñðî÷íîé äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè è ïîòåíöèàëüíûõ îáîðîòíûõ àêòèâîâ, ïîä-
ëåæàùèõ âîçâðàòó, ê ñîâîêóïíûì àêòèâàì îðãàíèçàöèè. 

Êîýôôèöèåíòû, õàðàêòåðèçóþùèå äåëîâóþ àêòèâíîñòü äîëæíèêà. 
9. Ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ. Õàðàêòåðèçóåò ñòåïåíü ýôôåêòèâ-

íîñòè èñïîëüçîâàíèÿ èìóùåñòâà îðãàíèçàöèè, ïðîôåññèîíàëüíóþ 
êâàëèôèêàöèþ ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ è îïðåäåëÿåòñÿ â 
ïðîöåíòàõ êàê îòíîøåíèå ÷èñòîé ïðèáûëè (óáûòêà) ê ñîâîêóï-
íûì àêòèâàì îðãàíèçàöèè. 

10. Íîðìà ÷èñòîé ïðèáûëè. Õàðàêòåðèçóåò óðîâåíü äîõîäíîñòè 
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, èçìåðÿåòñÿ â ïðîöåí-
òàõ è îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ÷èñòîé ïðèáûëè ê âûðó÷êå 
(íåòòî).

Òðåáîâàíèÿ ê àíàëèçó õîçÿéñòâåííîé, èíâåñòèöèîííîé è ôèíàí-
ñîâîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà. Àíàëèç õîçÿéñòâåííîé, èíâåñòè-
öèîííîé è ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà, åãî ïîëîæåíèÿ 
íà òîâàðíûõ è èíûõ ðûíêàõ âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíàëèç âíåøíèõ è 
âíóòðåííèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà è ðûíêîâ, íà êîòî-
ðûõ îíà îñóùåñòâëÿåòñÿ. 

1. Àíàëèç âíåøíèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè àíàëèçå âíåø-
íèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà ïðîâîäèòñÿ àíàëèç îáùå-
ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé, ðåãèîíàëüíûõ è îòðàñëåâûõ îñîáåííî-
ñòåé åãî äåÿòåëüíîñòè. 

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç 
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà, óêàçûâàþòñÿ: 

à) âëèÿíèå ãîñóäàðñòâåííîé äåíåæíî-êðåäèòíîé ïîëèòèêè; 
á) îñîáåííîñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ îòðàñëè, ê 

êîòîðîé îòíîñèòñÿ äîëæíèê; 
â) ñåçîííûå ôàêòîðû è èõ âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü äîëæíèêà; 
ã) èñïîëíåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîííîãî çàêàçà; 
ä) íàëè÷èå ìîáèëèçàöèîííûõ ìîùíîñòåé; 
å) íàëè÷èå èìóùåñòâà îãðàíè÷åííîãî îáîðîòà; 
æ) íåîáõîäèìîñòü îñóùåñòâëåíèÿ äîðîãîñòîÿùèõ ïðèðîäî-

îõðàííûõ ìåðîïðèÿòèé; 
ç) ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå, ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ ðå-

ãèîíà, íàëîãîâûå óñëîâèÿ ðåãèîíà; 
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è) èìåþùèåñÿ òîðãîâûå îãðàíè÷åíèÿ, ôèíàíñîâîå ñòèìóëè-
ðîâàíèå. 

2. Àíàëèç âíóòðåííèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè àíàëèçå 
âíóòðåííèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà ïðîâîäèòñÿ àíàëèç 
ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè è îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîäñòâåííîé 
ñòðóêòóðû äîëæíèêà. 

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç 
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà, óêàçûâàþòñÿ: 

à) îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, îñíîâíûå âèäû âû-
ïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, òåêóùèå è ïëàíèðóåìûå îáúåìû ïðîèç-
âîäñòâà;

á) ñîñòàâ îñíîâíîãî è âñïîìîãàòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà; 
â) çàãðóçêà ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé; 
ã) îáúåêòû íåïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû è çàòðàòû íà èõ ñî-

äåðæàíèå; 
ä) îñíîâíûå îáúåêòû, íå çàâåðøåííûå ñòðîèòåëüñòâîì; 
å) ïåðå÷åíü ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñõåìà ñòðóêòóðû 

óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì; 
æ) ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, âêëþ÷àÿ ÷èñëåííîñòü êàæäîãî 

ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ôîíä îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ, ñðåäíÿÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà; 

ç) äî÷åðíèå è çàâèñèìûå õîçÿéñòâåííûå îáùåñòâà ñ óêàçàíè-
åì äîëè ó÷àñòèÿ äîëæíèêà â èõ óñòàâíîì êàïèòàëå è êðàòêàÿ 
õàðàêòåðèñòèêà èõ äåÿòåëüíîñòè; 

è) õàðàêòåðèñòèêà ó÷åòíîé ïîëèòèêè äîëæíèêà, â òîì ÷èñëå 
àíàëèç ó÷åòíîé ïîëèòèêè äëÿ öåëåé íàëîãîîáëîæåíèÿ; 

ê) õàðàêòåðèñòèêà ñèñòåì äîêóìåíòîîáîðîòà, âíóòðåííåãî 
êîíòðîëÿ, ñòðàõîâàíèÿ, îðãàíèçàöèîííîé è ïðîèçâîäñòâåííîé 
ñòðóêòóð;

ë) âñå íàïðàâëåíèÿ (âèäû) äåÿòåëüíîñòè, îñóùåñòâëÿåìûå 
äîëæíèêîì â òå÷åíèå íå ìåíåå ÷åì äâóõëåòíåãî ïåðèîäà, ïðåä-
øåñòâóþùåãî âîçáóæäåíèþ ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå, 
è ïåðèîäà ïðîâåäåíèÿ â îòíîøåíèè äîëæíèêà ïðîöåäóð áàíê- 
ðîòñòâà, èõ ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò, ñîîòâåòñòâèå íîðìàì è îáû-
÷àÿì äåëîâîãî îáîðîòà, ñîîòâåòñòâèå ïðèìåíÿåìûõ öåí ðûíî÷-
íûì è îöåíêà öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîäîëæåíèÿ îñóùåñòâëÿåìûõ 
íàïðàâëåíèé (âèäîâ) äåÿòåëüíîñòè. 

3. Àíàëèç ðûíêîâ, íà êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ äåÿòåëüíîñòü 
äîëæíèêà. Ýòî àíàëèç äàííûõ î ïîñòàâùèêàõ è ïîòðåáèòåëÿõ 
(êîíòðàãåíòàõ). 
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Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç 
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà, óêàçûâàþòñÿ: 

à) äàííûå ïî îñíîâíûì ïîñòàâùèêàì ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ è 
îñíîâíûì ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêöèè (îòäåëüíî ïî âíåøíåìó è 
âíóòðåííåìó ðûíêó), à òàêæå îáúåìàì ïîñòàâîê â òå÷åíèå íå 
ìåíåå ÷åì äâóõëåòíåãî ïåðèîäà, ïðåäøåñòâóþùåãî âîçáóæäåíèþ 
äåëà î áàíêðîòñòâå, è ïåðèîäà ïðîâåäåíèÿ â îòíîøåíèè äîëæ-
íèêà ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà; 

á) äàííûå ïî öåíàì íà ñûðüå è ìàòåðèàëû â äèíàìèêå è â 
ñðàâíåíèè ñ ìèðîâûìè öåíàìè; 

â) äàííûå ïî öåíàì íà ïðîäóêöèþ â äèíàìèêå è â ñðàâíåíèè 
ñ ìèðîâûìè öåíàìè íà àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ; 

ã) äàííûå ïî ñðîêàì è ôîðìàì ðàñ÷åòîâ çà ïîñòàâëåííóþ 
ïðîäóêöèþ; 

ä) âëèÿíèå íà ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå äîëæíèêà äîëè íà 
ðûíêàõ âûïóñêàåìîé èì ïðîäóêöèè, èçìåíåíèÿ ÷èñëà åå ïîòðå-
áèòåëåé, äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ, óâåëè÷åíèÿ öåíû íà èñ-
ïîëüçóåìûå äîëæíèêîì òîâàðû (ðàáîòû, óñëóãè), çàìåíû ïî-
ñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòåëåé, äèíàìèêè öåí íà àêöèè äîëæíèêà, 
îáúåìîâ, ñðîêîâ è óñëîâèé ïðèâëå÷åíèÿ è ïðåäîñòàâëåíèÿ äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ. 

Ê àíàëèçó àêòèâîâ è ïàññèâîâ äîëæíèêà, ïðåäúÿâëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå òðåáîâàíèÿ. 

1. Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ïðîâîäèò àíàëèç àêòèâîâ 
(èìóùåñòâà è èìóùåñòâåííûõ ïðàâ) è ïàññèâîâ (îáÿçàòåëüñòâ) 
äîëæíèêà, ðåçóëüòàòû êîòîðîãî óêàçûâàþòñÿ â äîêóìåíòàõ, ñî-
äåðæàùèõ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà. 

2. Àíàëèç àêòèâîâ ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ îöåíêè ýôôåêòèâíî-
ñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ, âûÿâëåíèÿ âíóòðèõîçÿéñòâåííûõ ðåçåðâîâ 
îáåñïå÷åíèÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè, îöåíêè ëèê-
âèäíîñòè àêòèâîâ, ñòåïåíè èõ ó÷àñòèÿ â õîçÿéñòâåííîì îáîðîòå, 
âûÿâëåíèÿ èìóùåñòâà è èìóùåñòâåííûõ ïðàâ, ïðèîáðåòåííûõ 
íà çàâåäîìî íåâûãîäíûõ óñëîâèÿõ, îöåíêè âîçìîæíîñòè âîçâðà-
òà îò÷óæäåííîãî èìóùåñòâà, âíåñåííîãî â êà÷åñòâå ôèíàíñîâûõ 
âëîæåíèé. 

3. Àíàëèç àêòèâîâ ïðîèçâîäèòñÿ ïî ãðóïïàì ñòàòåé áàëàíñà 
äîëæíèêà è ñîñòîèò èç àíàëèçà âíåîáîðîòíûõ è îáîðîòíûõ àê-
òèâîâ.

4. Àíàëèç âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíàëèç íå-
ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, îñíîâíûõ ñðåäñòâ, íåçàâåðøåííîãî 
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ñòðîèòåëüñòâà, äîõîäíûõ âëîæåíèé â ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè, 
äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé, ïðî÷èõ âíåîáîðîòíûõ àê-
òèâîâ.

Àíàëèç îáîðîòíûõ àêòèâîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíàëèç çàïàñîâ, íà-
ëîãà íà äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü, äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, 
êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé, ïðî÷èõ îáîðîòíûõ àêòèâîâ. 

5. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà âñåõ ãðóïï àêòèâîâ ïîñòàòåéíî 
óêàçûâàþòñÿ ïîêâàðòàëüíûå èçìåíåíèÿ èõ ñîñòàâà (ïðèîáðåòå-
íèå, âûáûòèå, ñïèñàíèå, ñîçäàíèå) è áàëàíñîâîé ñòîèìîñòè â 
òå÷åíèå íå ìåíåå ÷åì äâóõëåòíåãî ïåðèîäà, ïðåäøåñòâîâàâøåãî 
âîçáóæäåíèþ ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå, è ïåðèîäà 
ïðîâåäåíèÿ â îòíîøåíèè äîëæíèêà ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà è èõ 
äîëÿ â ñîâîêóïíûõ àêòèâàõ íà îò÷åòíûå äàòû. 

6. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ è íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà äîïîëíèòåëüíî ïî-
ñòàòåéíî óêàçûâàþòñÿ: 

à) áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîèçâîä-
ñòâåííîì ïðîöåññå; 

á) âîçìîæíàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîèçâîä-
ñòâåííîì ïðîöåññå, ïðè ðåàëèçàöèè íà ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ; 

â) áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ, íå èñïîëüçóåìûõ â ïðîèç-
âîäñòâåííîì ïðîöåññå; 

ã) âîçìîæíàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ, íå èñïîëüçóåìûõ â ïðîèç-
âîäñòâåííîì ïðîöåññå, ïðè ðåàëèçàöèè íà ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. 

7. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà îñíîâíûõ äîïîëíèòåëüíî óêàçû-
âàþòñÿ:

à) íàëè÷èå è êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà ìîáèëèçàöèîííûõ è çà-
êîíñåðâèðîâàííûõ îñíîâíûõ ñðåäñòâ; 

á) ñòåïåíü èçíîñà îñíîâíûõ ñðåäñòâ; 
â) íàëè÷èå è êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïîëíîñòüþ èçíîøåííûõ 

îñíîâíûõ ñðåäñòâ; 
ã) íàëè÷èå è êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà îáðåìåíåííûõ îñíîâ-

íûõ ñðåäñòâ (â òîì ÷èñëå ãîä ââîäà â äåéñòâèå, âîçìîæíûé ñðîê 
ïîëåçíîãî äåéñòâèÿ, ïðîâåäåííûå ðåìîíò (òåêóùèé, êàïèòàëü-
íûé), ðåêîíñòðóêöèÿ, ìîäåðíèçàöèÿ, ÷àñòè÷íàÿ ëèêâèäàöèÿ, 
ïåðåîöåíêà, àìîðòèçàöèÿ, çåìåëüíûå ó÷àñòêè, íà êîòîðûõ íàõî-
äÿòñÿ çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ, õàðàêòåðèñòèêà ñïåöèàëèçàöèè (óç-
êîñïåöèàëèçèðîâàííîå èëè íåò), ó÷àñòèå â ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðîöåññå (êðóãëîãîäè÷íî èëè ÷àñòü ãîäà), íàëè÷èå ïðåäóñìîò-
ðåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè äîêóìåíòîâ, 
èñòî÷íèê ïðèîáðåòåíèÿ). 
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8. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà äî-
ïîëíèòåëüíî óêàçûâàþòñÿ: 

à) ñòåïåíü ãîòîâíîñòè îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà; 
á) ðàçìåð ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ çàâåðøåíèÿ ñòðîèòåëü-

íûõ ðàáîò, è ñðîê âîçìîæíîãî ïóñêà â ýêñïëóàòàöèþ îáúåêòîâ; 
â) íåîáõîäèìîñòü èëè öåëåñîîáðàçíîñòü çàâåðøåíèÿ ñòðîè-

òåëüíûõ ðàáîò ëèáî êîíñåðâàöèè îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî 
ñòðîèòåëüñòâà; 

ã) âîçìîæíàÿ ñòîèìîñòü îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëü-
ñòâà ïðè ðåàëèçàöèè íà ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. 

9. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äîõîäíûõ âëîæåíèé â ìàòåðèàëü-
íûå öåííîñòè äîïîëíèòåëüíî óêàçûâàþòñÿ: 

à) ýôôåêòèâíîñòü è öåëåñîîáðàçíîñòü âëîæåíèé â ìàòåðè-
àëüíûå öåííîñòè; 

á) ñîîòâåòñòâèå ïîëó÷àåìîãî äîõîäà ðûíî÷íîìó óðîâíþ; 
â) âîçìîæíîñòü ðàñòîðæåíèÿ äîãîâîðîâ è âîçâðàòà èìóùåñòâà 

áåç âîçíèêíîâåíèÿ øòðàôíûõ ñàíêöèé â îòíîøåíèè äîëæíèêà. 
10. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëî-

æåíèé äîïîëíèòåëüíî óêàçûâàþòñÿ: 
à) èìóùåñòâî, âíåñåííîå â äîëãîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëî-

æåíèÿ;
á) ýôôåêòèâíîñòü è öåëåñîîáðàçíîñòü äîëãîñðî÷íûõ ôèíàí-

ñîâûõ âëîæåíèé; 
â) âîçìîæíîñòü âîçâðàòà èìóùåñòâà, âíåñåííîãî â êà÷åñòâå 

äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé; 
ã) âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëî-

æåíèé íà ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. 
11. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà çàïàñîâ äîïîëíèòåëüíî óêàçûâà-

þòñÿ:
à) ñòåïåíü ãîòîâíîñòè íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà, âðåìÿ è 

âåëè÷èíà ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîâåäåíèÿ åãî äî ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè; 

á) ðàçìåð çàïàñà ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, íèæå êîòîðîãî ïðîèç-
âîäñòâåííûé ïðîöåññ îñòàíàâëèâàåòñÿ; 

â) ðàçìåð çàïàñà ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, êîòîðûé ìîæåò áûòü 
ðåàëèçîâàí áåç óùåðáà äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà; 

ã) îáîñíîâàííîñòü öåí, ïî êîòîðûì ïðèîáðåòàëèñü ñûðüå è 
ìàòåðèàëû; 

ä) ïðè÷èíû çàäåðæêè ðåàëèçàöèè ãîòîâîé ïðîäóêöèè; 
å) îáîñíîâàííîñòü îòðàæåíèÿ â áàëàíñå ðàñõîäîâ áóäóùèõ 

ïåðèîäîâ; 
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æ) âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ çà îòãðóæåí-
íûå òîâàðû; 

ç) çàïàñû, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïî áàëàíñîâîé ñòîèìîñòè çà-
òðóäíèòåëüíà. 

12. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà îòðàæåíèÿ â áàëàíñå íàëîãà íà 
äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü ïî ïðèîáðåòåííûì öåííîñòÿì äîïîëíè-
òåëüíî óêàçûâàåòñÿ îáîñíîâàííîñòü ñóìì, ÷èñëÿùèõñÿ êàê íàëîã 
íà äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü ïî ïðèîáðåòåííûì öåííîñòÿì. 

13. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè äî-
ïîëíèòåëüíî óêàçûâàåòñÿ ñóììà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, 
êîòîðàÿ íå ìîæåò áûòü âçûñêàíà. 

14. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëî-
æåíèé äîïîëíèòåëüíî óêàçûâàþòñÿ: 

à) ýôôåêòèâíîñòü è öåëåñîîáðàçíîñòü êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàí-
ñîâûõ âëîæåíèé; 

á) èìóùåñòâî, âíåñåííîå â êà÷åñòâå êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàí-
ñîâûõ âëîæåíèé; 

â) âîçìîæíîñòü âîçâðàòà èìóùåñòâà, âíåñåííîãî â êà÷åñòâå 
êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé; 

ã) âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëî-
æåíèé.

15. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ïðî÷èõ âíåîáîðîòíûõ è îáîðîò-
íûõ àêòèâîâ äîïîëíèòåëüíî óêàçûâàåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü èõ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ è âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè. 

16. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà àêòèâîâ óêàçûâàþòñÿ ñëåäóþùèå 
ïîêàçàòåëè, èñïîëüçóåìûå äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòè âîñ-
ñòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè: 

à) áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå â 
ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, ïðè âûáûòèè êîòîðûõ íåâîçìîæíà 
îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü äîëæíèêà (ïåðâàÿ ãðóïïà); 

á) íàëîã íà äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü ïî ïðèîáðåòåííûì öåí-
íîñòÿì, à òàêæå àêòèâû, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ çàòðóäíèòåëüíà 
(âòîðàÿ ãðóïïà); 

â) áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü èìóùåñòâà, êîòîðîå ìîæåò áûòü 
ðåàëèçîâàíî äëÿ ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè, à òàêæå ïîêðûòèÿ ñó-
äåáíûõ ðàñõîäîâ è ðàñõîäîâ íà âûïëàòó âîçíàãðàæäåíèÿ àðáèò-
ðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó (òðåòüÿ ãðóïïà), îïðåäåëÿåìàÿ ïóòåì 
âû÷èòàíèÿ èç ñòîèìîñòè ñîâîêóïíûõ àêòèâîâ (èòîã áàëàíñà 
äîëæíèêà) ñóììû àêòèâîâ ïåðâîé è âòîðîé ãðóïï. 

17. Àíàëèç ïàññèâîâ ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ âûÿâëåíèÿ âíóòðè-
õîçÿéñòâåííûõ ðåçåðâîâ îáåñïå÷åíèÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè, âûÿâëåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü îñ-
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ïîðåíû èëè ïðåêðàùåíû, âûÿâëåíèÿ âîçìîæíîñòè ïðîâåäåíèÿ 
ðåñòðóêòóðèçàöèè ñðîêîâ èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ. 

18. Àíàëèç ïàññèâîâ ïðîâîäèòñÿ ïî ãðóïïàì ñòàòåé áàëàíñà 
äîëæíèêà è ñîñòîèò èç àíàëèçà êàïèòàëà, ðåçåðâîâ, äîëãîñðî÷-
íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ. 

19. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà êàïèòàëà è ðåçåðâîâ óêàçûâàþòñÿ 
ñâåäåíèÿ î ðàçìåðå è ïðàâèëüíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ óñòàâíîãî 
êàïèòàëà, äîáàâî÷íîãî êàïèòàëà, ðåçåðâíîãî êàïèòàëà, ôîíäîâ 
ñîöèàëüíîé ñôåðû, öåëåâîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ è ïîñòóïëåíèé, 
ðàçìåðå íåðàñïðåäåëåííîé ïðèáûëè èëè íåïîêðûòîãî óáûòêà 
ïðîøëûõ ëåò è â îò÷åòíîì ãîäó. 

20. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ 
îáÿçàòåëüñòâ óêàçûâàþòñÿ: 

à) ïîêâàðòàëüíûå èçìåíåíèÿ ñîñòàâà è âåëè÷èíû îáÿçà-
òåëüñòâ â òå÷åíèå íå ìåíåå ÷åì äâóõëåòíåãî ïåðèîäà, ïðåäøåñò-
âîâàâøåãî âîçáóæäåíèþ ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå, è 
ïåðèîäà ïðîâåäåíèÿ â îòíîøåíèè äîëæíèêà ïðîöåäóð áàíêðîò-
ñòâà è èõ äîëÿ â ñîâîêóïíûõ ïàññèâàõ íà îò÷åòíûå äàòû; 

á) îáîñíîâàííîñòü îáÿçàòåëüñòâ, â òîì ÷èñëå îáîñíîâàííîñòü 
çàäîëæåííîñòè ïî îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì; 

â) îáîñíîâàííîñòü äåëåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ íà îñíîâíîé äîëã è 
ñàíêöèè;

ã) îáÿçàòåëüñòâà, âîçíèêíîâåíèå êîòîðûõ ìîæåò áûòü îñïîðåíî; 
ä) îáÿçàòåëüñòâà, èñïîëíåíèå êîòîðûõ âîçìîæíî îñóùåñòâèòü 

â ðàññðî÷êó; 
å) âîçìîæíîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè îáÿçàòåëüñòâ ïî ñðîêàì 

èñïîëíåíèÿ ïóòåì çàêëþ÷åíèÿ ñîãëàøåíèÿ ñ êðåäèòîðàìè. 
21. Â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿ-

íèÿ äîëæíèêà, êðîìå ñâåäåíèé îá îáÿçàòåëüñòâàõ, ñðîê èñïîë-
íåíèÿ êîòîðûõ íàñòóïèë, óêàçûâàþòñÿ ñâåäåíèÿ îá îáÿçàòåëüñò-
âàõ, ñðîê èñïîëíåíèÿ êîòîðûõ íàñòóïèò â áëèæàéøèé ìåñÿö,  
2 ìåñÿöà, êâàðòàë, ïîëóãîäèå, ãîä. 

Ê àíàëèçó âîçìîæíîñòè áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà 
ïðåäúÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ.  

1. Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ïðîâîäèò àíàëèç âîçìîæíî-
ñòè áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà, èçìåíåíèÿ îòïóñêíîé 
öåíû è çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè, ðåçóëüòàòû êîòîðîãî 
óêàçûâàþòñÿ â äîêóìåíòàõ, ñîäåðæàùèõ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñî-
ñòîÿíèÿ äîëæíèêà. 

2. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà âîçìîæíîñòè èçìåíåíèÿ îòïóñê-
íîé öåíû ïðîäóêöèè óêàçûâàþòñÿ: 
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à) âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, âûïîëíåíèÿ ðàáîò, îêà-
çàíèÿ óñëóã ïî áîëåå âûñîêîé öåíå (äëÿ ïðèáûëüíûõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè); 

á) âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, âûïîëíåíèÿ ðàáîò, îêà-
çàíèÿ óñëóã ïî öåíå, îáåñïå÷èâàþùåé ïðèáûëüíîñòü è ïîñòóïëå-
íèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò ðåàëèçàöèè ïðè ñóùåñòâóþùåì îáúåìå 
ïðîèçâîäñòâà (ïî êàæäîìó èç óáûòî÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè). 

3. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà âîçìîæíîñòè èçìåíåíèÿ çàòðàò íà 
ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè óêàçûâàþòñÿ: 

à) ñòàòüè ðàñõîäîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íåîáîñíîâàííûìè è 
íåïðîèçâîäèòåëüíûìè; 

á) ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñíèæåíèþ ðàñõîäîâ è ïëàíèðóåìûé ýô-
ôåêò îò èõ ðåàëèçàöèè; 

â) çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàêîíñåðâèðîâàííûõ îáúåêòîâ, ìî-
áèëèçàöèîííûõ ìîùíîñòåé è ãîñóäàðñòâåííûõ ðåçåðâîâ; 

ã) ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû 
çàòðàò è ñòðóêòóðû çàòðàò â êàëåíäàðíîì ãîäó, ïðåäøåñòâóþùåì 
ãîäó, â êîòîðîì ó äîëæíèêà âîçíèêëè ïðèçíàêè íåïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè.

4. Â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòè áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëü-
íîñòè äîëæíèêà àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé àíàëèçèðóåò âçàè-
ìîñâÿçü ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ: 

à) öåíû íà òîâàðû, ðàáîòû, óñëóãè; 
á) îáúåìû ïðîèçâîäñòâà; 
â) ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè; 
ã) ðàñõîäû íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè; 
ä) ðûíîê ïðîäóêöèè; 
å) ðûíîê ñûðüÿ è ðåñóðñîâ. 
5. Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà âîçìîæíîñòè áåçóáûòî÷íîé äåÿ-

òåëüíîñòè äîëæíèêà àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé îáîñíîâûâàåò 
ñëåäóþùèå âûâîäû: 

à) åñëè ðåàëèçàöèÿ òîâàðîâ, ðàáîò, óñëóã ïî öåíàì, îáåñïå-
÷èâàþùèì áåçóáûòî÷íóþ äåÿòåëüíîñòü, íåâîçìîæíà â ñèëó íà-
ëè÷èÿ íà ðûíêå òîâàðîâ, ðàáîò, óñëóã äðóãèõ ïðîèçâîäèòåëåé, 
ïðåäëàãàåìûõ ïî áîëåå íèçêèì öåíàì, èëè óâåëè÷åíèå îáúåìà 
âûïóñêà ïðîäóêöèè íåâîçìîæíî â ñèëó íàñûùåííîñòè ðûíêà 
èëè îãðàíè÷åííîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è ðûíêà ñû-
ðüÿ, òî äàííûé âèä äåÿòåëüíîñòè èëè âûïóñê ïðîäóêöèè äàííî-
ãî âèäà (íàèìåíîâàíèÿ) íåöåëåñîîáðàçåí è áåçóáûòî÷íàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü íåâîçìîæíà; 
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á) åñëè ðåàëèçàöèÿ òîâàðîâ, ðàáîò, óñëóã ïî öåíàì, îáåñïå-
÷èâàþùèì áåçóáûòî÷íóþ äåÿòåëüíîñòü, âîçìîæíà è (èëè) âîç-
ìîæíî óâåëè÷åíèå îáúåìà âûïóñêà ïðîäóêöèè, òî äàííûé âèä 
äåÿòåëüíîñòè èëè âûïóñê ïðîäóêöèè äàííîãî âèäà (íàèìåíîâà-
íèÿ) öåëåñîîáðàçåí è áåçóáûòî÷íàÿ äåÿòåëüíîñòü âîçìîæíà; 

â) åñëè âîçìîæíî äîñòèæåíèå òàêîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà è 
ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, ðàáîò, óñëóã, ïðè êîòîðîì âûðó÷êà îò ïðî-
äàæè ïðåâûøàåò ñóììó çàòðàò, è ñóììà äîõîäîâ îò îñíîâíîé 
äåÿòåëüíîñòè, îïåðàöèîííûõ äîõîäîâ, âíåðåàëèçàöèîííûõ äîõî-
äîâ ïðåâûøàåò ñóììó ðàñõîäîâ ïî îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè, îïå-
ðàöèîííûõ ðàñõîäîâ, âíåðåàëèçàöèîííûõ ðàñõîäîâ, íàëîãà íà 
ïðèáûëü è èíûõ îáÿçàòåëüíûõ àíàëîãè÷íûõ ïëàòåæåé, òî áåç-
óáûòî÷íàÿ äåÿòåëüíîñòü âîçìîæíà. 

5.3. Стадии неплатежеспособности организации 

Îïðåäåëåíèå ñòàäèé íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèé — 
çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè íåïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Âûäåëÿþò òðè îñíîâíûå ñòàäèè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ:

1) ñêðûòàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü; 
2) ôèíàíñîâàÿ íåóñòîé÷èâîñòü; 
3) ÿâíîå áàíêðîòñòâî. 
Ñêðûòàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü õàðàêòåðèçóåòñÿ ñíèæåíèåì 

öåíû ïðåäïðèÿòèÿ èç-çà íåáëàãîïðèÿòíûõ òåíäåíöèé êàê âíóòðè 
ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è âî âíåøíåé ñðåäå. 

Ñêðûòàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ è â ñíèæåíèè äåëî-
âîé àêòèâíîñòè: ñíèæåíèè êîýôôèöèåíòà îáîðà÷èâàåìîñòè îáîðîò-
íûõ ñðåäñòâ, ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà è ïîêàçàòåëåé ðåíòàáåëüíîñòè. 

Ýòà ñòàäèÿ íå çàòðàãèâàåò ïîêàçàòåëè ëèêâèäíîñòè è ôèíàí-
ñîâîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Îíè ìîãóò íàõîäèòüñÿ â äî-
ïóñòèìûõ ïðåäåëàõ, íî ïîêàçàòåëè äåëîâîé àêòèâíîñòè èìåþò 
òåíäåíöèþ ê óõóäøåíèþ è ïðèáëèæåíèþ ê ãðàíèöàì «êîðèäîðà» 
íîðìàòèâíûõ çíà÷åíèé äëÿ ïðåäïðèÿòèé äàííîé îòðàñëè. 

Îäíîâðåìåííî ñ ïðèáëèæåíèåì ïîêàçàòåëåé äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè ê çíà÷åíèÿì «óäîâëåòâîðèòåëüíî» è «íåóäîâëåòâîðèòåëü-
íî» ïîñòåïåííî óõóäøàþòñÿ ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè, ÷òî 
ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîáõîäèìîñòè ïåðåñìîòðà öåí èëè óñèëåíèÿ 
êîíòðîëÿ çà èçäåðæêàìè. Ïðåäïðèÿòèå ïîêà ñàìî ìîæåò ñïðà-
âèòüñÿ ñ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòüþ. 
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Ôèíàíñîâàÿ íåóñòîé÷èâîñòü õàðàêòåðèçóåòñÿ îòñóòñòâèåì 
âîçìîæíîñòåé ó ïðåäïðèÿòèÿ ñïðàâèòüñÿ ñâîèìè ñèëàìè ñ ïðåä-
ïîëàãàåìîé íåïëàòåæåñïîñîáíîñòüþ. Íà ýòîé ñòàäèè ïðåäïðè-
ÿòèå ñòàðàåòñÿ ïðèâëå÷ü äîïîëíèòåëüíûé êàïèòàë èçâíå (èíâå-
ñòèöèîííûå âëèâàíèÿ) èëè ðàñïðîäàòü ÷àñòü ñâîåãî èìóùåñòâà. 
Âñå áîëüøå ïðîÿâëÿþòñÿ ïðèçíàêè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè, îò-
ðàæàþùèåñÿ â ðåçêîì èçìåíåíèè ñòðóêòóðû áàëàíñà è îò÷åòà î 
ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ: 

• ðåçêîå óìåíüøåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ñ÷åòàõ ïðåäïðè-
ÿòèÿ;

• óâåëè÷åíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè; 
• óâåëè÷åíèå çàåìíûõ ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèÿ; 
• óìåíüøåíèå ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. 
Ðåçêî óõóäøàþòñÿ ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè 

ïðåäïðèÿòèÿ, èõ çíà÷åíèÿ áóäóò êîëåáàòüñÿ ó ñàìûõ ãðàíèö äî-
ïóñòèìûõ çíà÷åíèé, ïðèáëèæàÿñü ê îöåíêå «óäîâëåòâîðèòåëü-
íî». Ïðîäîëæàþò ñíèæàòüñÿ ïîêàçàòåëè äåëîâîé àêòèâíîñòè è 
ðåíòàáåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû (ñèòóàöèè) äåëÿòñÿ íà êðàòêîâðåìåí-
íûå, âðåìåííûå è äîëãîâðåìåííûå. 

Êðàòêîâðåìåííàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü — ýòî ñèòóàöèÿ, êîãäà 
ïðåäïðèÿòèå íå â ñîñòîÿíèè â íîðìàòèâíûé ñðîê ïîãàñèòü ïðî-
ñðî÷åííóþ çàäîëæåííîñòü, íî èìååò äîñòàòî÷íî èíòåíñèâíûé 
ïðèòîê ïðèáûëè, ïîçâîëÿþùèé ïîãàñèòü åå âìåñòå ñ ïðèâëå÷åí-
íûìè ñðåäñòâàìè â íîðìàòèâíî óñòàíîâëåííûé ïåðèîä. 

Âðåìåííàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü — ýòî ñèòóàöèÿ, êîãäà 
ïðåäïðèÿòèå íå èìååò äîñòàòî÷íûõ ñðåäñòâ äëÿ ñâîåâðåìåííîãî 
ïîãàøåíèÿ âíåøíåé çàäîëæåííîñòè, íî çà ñ÷åò ìîáèëèçàöèè 
÷àñòè îáîðîòíûõ ñðåäñòâ è ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíûõ ñðåäñòâ â ñî-
ñòîÿíèè ðàññ÷èòàòüñÿ ñî âñåé âíåøíåé çàäîëæåííîñòüþ.  

Äîëãîâðåìåííàÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü ñêëàäûâàåòñÿ, êîãäà 
ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò ïîãàñèòü ñâîè äîëãè çà ñ÷åò ìîáèëèçàöèè 
îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, íåîáîðîòíûõ àêòèâîâ. 

ßâíîå áàíêðîòñòâî ïðåäïðèÿòèÿ — ñèòóàöèÿ, êîãäà ïðåäïðè-
ÿòèå íå ìîæåò ñâîåâðåìåííî îïëà÷èâàòü äîëãè. Áàíêðîòñòâî 
ïðîÿâëÿåòñÿ â íåñîãëàñîâàííîñòè äåíåæíûõ ïîòîêîâ, óõóäøåíèè 
ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè, ðåíòàáåëüíîñòè è äåëî-
âîé àêòèâíîñòè, à òàêæå ïîêàçàòåëåé ëèêâèäíîñòè (ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè) ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå âûõîäÿò çà ðàìêè äîïóñòèìûõ 
çíà÷åíèé. Ïðåäïðèÿòèå ïîäïàäàåò ïîä ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà. 
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5.4. Анализ дебиторской и кредиторской  

задолженности 

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü — ýòî êðåäèòîâàíèå ïîêóïàòåëåé 
ïðîäóêöèè îò ìîìåíòà îòãðóçêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè äî ïåðå÷èñ-
ëåíèÿ íà ðàñ÷åòíûé ñ÷åò â áàíêå îïëàòû çà íåå. Àíàëèç äåáè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè âêëþ÷àåò óñòàíîâëåíèå åå çàêîííîñòè è 
ñðîêîâ âîçíèêíîâåíèÿ.  

Âûÿâëÿåòñÿ íîðìàëüíàÿ è íåîïðàâäàííàÿ çàäîëæåííîñòü. 
Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ïîêóïàòåëåé, ñðîê îïëàòû êîòîðîé 
åùå íå íàñòóïèë, — íîðìàëüíàÿ. Ê íåîïðàâäàííîé îòíîñèòñÿ çà-
äîëæåííîñòü ïî íåîïëà÷åííûì â ñðîê ïëàòåæíûì äîêóìåíòàì. 

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, ïðåâûøàþ-
ùàÿ  êðåäèòîðñêóþ, ðàñöåíèâàåòñÿ êàê ñâèäåòåëüñòâî íàðàùèâà-
íèÿ îáîðîòà è íå ÿâëÿåòñÿ òðåâîæíûì ñèãíàëîì. Îäíàêî â Ðîñ-
ñèè ýòî ñ÷èòàåòñÿ îïàñíûì, òàê êàê îñëàáëÿåò ôèíàíñîâóþ óñ-
òîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.  

Äëÿ óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ îðãàíèçàöèè íåîá-
õîäèìî: 

1) ñëåäèòü çà ñîîòíîøåíèåì äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè; çíà÷èòåëüíîå ïðåâûøåíèå äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè ñîçäàåò óãðîçó ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
è äåëàåò íåîáõîäèìûì ïðèâëå÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ èñòî÷íèêîâ 
ôèíàíñèðîâàíèÿ; 

2) êîíòðîëèðîâàòü ñîñòîÿíèå ðàñ÷åòîâ ïî ïðîñðî÷åííûì 
çàäîëæåííîñòÿì; 

3) ïî âîçìîæíîñòè îðèåíòèðîâàòüñÿ íà óâåëè÷åíèå ÷èñëà 
çàêàç÷èêîâ (êëèåíòîâ, ïîêóïàòåëåé) äëÿ óìåíüøåíèÿ ðèñêà íå-
óïëàòû ìîíîïîëüíûì çàêàç÷èêîì. 

Íà ôèíàíñîâóþ óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ âëèÿåò íå ñàìî íà-
ëè÷èå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, à åå ðàçìåð, äâèæåíèå, ôîðìà.  

Àíàëèç äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íà÷èíàåòñÿ ñ îïðåäåëå-
íèÿ åå îáúåìà çà ãîä íà îñíîâå äàííûõ áàëàíñà ïðåäïðèÿòèÿ. 
Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ïî ñðîêàì åå ïîãàøåíèÿ äåëèòñÿ íà 
äîëãîñðî÷íóþ (ñðîê ïîãàøåíèÿ áîëåå 12 ìåñÿöåâ) è êðàòêîñðî÷-
íóþ (äî 12 ìåñÿöåâ). Â êàæäîé èç ýòèõ ãðóïï âûäåëÿåòñÿ ïðîñðî-
÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü. 

Ïðîâîäÿ îöåíêó ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè, ñëåäóåò âûäå-
ëèòü òó, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ïðè÷èñëåíà ê íåèñòðåáîâàííîé (áåç-
íàäåæíîé) è â äàëüíåéøåì äîëæíà áûòü èñêëþ÷åíà èç àíàëèçà. 
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Èñòðåáîâàííàÿ, íî íå ïîëó÷åííàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåí-
íîñòü äåëèòñÿ íà òó, ïî êîòîðîé èñêîâîé ñðîê äàâíîñòè èñòåê 
(îáùèé ñðîê èñêîâîé äàâíîñòè òðè ãîäà, åñëè äîãîâîðîì íå 
ïðåäóñìîòðåíû èíûå ñðîêè), è íåðåàëüíóþ äëÿ âçûñêàíèÿ 
(ïðåäïðèÿòèå-äîëæíèê ëèêâèäèðîâàíî).  

Èñòðåáîâàííàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ñïèñûâàåòñÿ íà 
ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïî èñòå÷åíèè 
ñðîêà èñêîâîé äàâíîñòè. Òàêèå ñóììû âêëþ÷àþòñÿ â ñîñòàâ âíå-
ðåàëèçàöèîííûõ ðàñõîäîâ è óìåíüøàþò íàëîãîîáëàãàåìóþ áàçó 
ïðè ðàñ÷åòå íàëîãà íà ïðèáûëü. 

Îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè àíàëèçèðóåòñÿ 
ñ ïîìîùüþ ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé:  

• äîëÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè â îáùåì îáúåìå òåêó-
ùèõ àêòèâîâ;  

• äîëÿ ñîìíèòåëüíîé çàäîëæåííîñòè (ïðîñðî÷åííîé áîëåå 
òðåõ ìåñÿöåâ) â ñîñòàâå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè õà-
ðàêòåðèçóåò åå ëèêâèäíîñòü; 

• îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè êàê îòíî-
øåíèå âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè çà âû÷åòîì ÍÄÑ è àêöè-
çîâ ê ñðåäíåàðèôìåòè÷åñêîé âåëè÷èíå äåáèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè â ðàññìàòðèâàåìûé ïåðèîä. 

Êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü — îáÿçàòåëüñòâà ïî âûïëàòå 
äåíåã, îêàçàíèþ óñëóã èëè ïåðåäà÷å äåíåã.  

Êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü òàêæå áûâàåò íîðìàëüíàÿ è íå-
îïðàâäàííàÿ. Êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ïîñòàâùèêàì, ñðîê 
îïëàòû êîòîðîé åùå íå íàñòóïèë, ÿâëÿåòñÿ íîðìàëüíîé. Ê íå-
îïðàâäàííîé îòíîñèòñÿ çàäîëæåííîñòü ïîñòàâùèêàì ïî íåîïëà-
÷åííûì â ñðîê ïëàòåæíûì äîêóìåíòàì. 

Ê äîëãîñðî÷íîé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè îòíîñÿòñÿ áàí-
êîâñêèå ññóäû, à òàêæå îáÿçàòåëüñòâà, ñðîê îïëàòû ïî êîòîðûì 
ïðåâûøàåò îäèí ãîä.  

Ê êðàòêîñðî÷íîé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè îòíîñÿòñÿ 
îáÿçàòåëüñòâà ïî òîâàðàì è óñëóãàì ïðèîáðåòåííûì, íî íå îï-
ëà÷åííûì; íåâûïëà÷åííûì íàëîãàì, ïîëó÷åííûå àâàíñû, âåêñå-
ëÿ ê îïëàòå, êðàòêîñðî÷íûå ññóäû áàíêà è ëþáûå äðóãèå íà÷èñ-
ëåíèÿ è ðàñõîäû.  

Ñîñòîÿíèå ðàñ÷åòîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñ áþäæåòàìè ðàçíîãî óðîâ-
íÿ è âíåáþäæåòíûìè ôîíäàìè (ïëàòåæíàÿ äèñöèïëèíà) õàðàê-
òåðèçóåòñÿ êîýôôèöèåíòàìè èñïîëíåíèÿ òåêóùèõ îáÿçàòåëüñòâ:
ïåðåä ôåäåðàëüíûì áþäæåòîì, áþäæåòîì ñóáúåêòà ÐÔ, ìåñòíûì 
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áþäæåòîì, à òàêæå ïåðåä ãîñóäàðñòâåííûìè âíåáþäæåòíûìè 
ôîíäàìè è Ïåíñèîííûì ôîíäîì ÐÔ. Âñå ýòè êîýôôèöèåíòû 
âû÷èñëÿþòñÿ êàê îòíîøåíèå óïëà÷åííûõ íàëîãîâ ê íà÷èñëåí-
íûì çà îò÷åòíûé ïåðèîä. 

Èíôîðìàöèîííîé áàçîé äëÿ àíàëèçà êðåäèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè ÿâëÿþòñÿ ðàçäåë II ïàññèâà áàëàíñà è äàííûå ó÷åòíûõ 
ðåãèñòðîâ.

Äëÿ àíàëèçà êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè òàêæå èñïîëüçóþòñÿ:  
• êîýôôèöèåíò îáîðà÷èâàåìîñòè êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííî-

ñòè, êîòîðûé îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ñóììû ñåáå-
ñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè è èçìåíåíèÿ âåëè-
÷èíû òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ çà îò÷åòíûé ïåðèîä 
ê ñðåäíåé ñóììå êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè; 

• ïåðèîä ïîãàøåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè (õàðàêòå-
ðèçóåò ñêîðîñòü ïîãàøåíèÿ äîëãîâ ïðåäïðèÿòèÿ), ýòîò 
êîýôôèöèåíò ïðåîáðàçóåò ïðåäûäóùèé ïîêàçàòåëü â ÷èñ-
ëî äíåé è îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ÷èñëà äíåé â àíà-
ëèçèðóåìîì ïåðèîäå ê îáîðîòó êðåäèòîðñêîé çàäîëæåí-
íîñòè;

• êîýôôèöèåíò ïîêðûòèÿ ïëàòåæåé ïî êðåäèòàì, îí îòðà-
æàåò ñîîòíîøåíèå ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ è ïëàòåæåé ïî 
êðåäèòàì. Â ÷èñëèòåëå ìîæåò áûòü òîëüêî ïðèáûëü (áà-
ëàíñîâàÿ ïðèáûëü) èëè äîõîä äî âûïëàòû íàëîãîâ, â çíà-
ìåíàòåëå — ïðîöåíòíûå ïëàòåæè ïî êðåäèòàì è ññóäàì 
èëè âûïëàòû ïî êðåäèòàì. 

Çàåìíûå ñðåäñòâà àíàëèçèðóþòñÿ ïî ñðî÷íîñòè è ñïîñîáó 
îáåñïå÷åíèÿ èõ ïîãàøåíèÿ. Â ïðîöåññå áàíêðîòñòâà î÷åðåäíîñòü 
ïîãàøåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñóäîì. 

Àíàëèç äèíàìèêè íåîïðàâäàííîé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè ìîæåò ïîêàçàòü ïðàâîìåðíîñòü ïðåäúÿâëåíèÿ ïðåòåíçèé ê 
íåïëàòåæåñïîñîáíîìó ïðåäïðèÿòèþ êàê ê áàíêðîòó. Â ýòîì ñëó-
÷àå ìîæíî âûäåëèòü îáåñïå÷åííûå è íå îáåñïå÷åííûå èìóùåñò-
âîì ïðåäïðèÿòèÿ äîëãè (â çàâèñèìîñòè îò èõ î÷åðåäíîñòè ïîãà-
øåíèÿ, îïðåäåëÿåìîé ñóäîì). 

5.5. Международная практика определения  

и прогнозирования несостоятельности организаций 

Ìåæäóíàðîäíàÿ ïðàêòèêà îïðåäåëåíèÿ áàíêðîòñòâ îòëè÷àåò-
ñÿ îò ðîññèéñêîé. Â ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêå èñïîëüçóåòñÿ êî-
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ýôôèöèåíò âåðîÿòíîñòè áàíêðîòñòâ Ý. Àëüòìàíà, êîòîðûé èñ-
ñëåäîâàë 22 ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòà è âûáðàë ïÿòü èç íèõ, 
ïîñòðîèâ íà èõ îñíîâå ëèíåéíóþ ôóíêöèþ. 

Ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äèàãíîñòèêè áàíêðîòñòâà 
ïðåäïðèÿòèé Ó. Áèâåðà. Ñðàâíèâ 79 ïðåäïðèÿòèé-áàíêðîòîâ ñ 
79 ïðåäïðèÿòèÿìè, ñîõðàíèâøèìè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, Áè-
âåð âûÿâèë ñëåäóþùèå èíäèêàòîðû (â ïîðÿäêå òî÷íîñòè èõ 
ïðåäñêàçàíèÿ): 

• îòíîøåíèå ïîòîêà äåíåæíûõ ñðåäñòâ ê ñóììå çàäîëæåí-
íîñòè;

• êîýôôèöèåíòû ñòðóêòóðû êàïèòàëà; 
• êîýôôèöèåíòû ëèêâèäíîñòè. 
Ìîäåëü îöåíêè ïðåäïðèÿòèÿ Ï. Ïðàòòà âêëþ÷àåò âîñåìü 

ýòàïîâ àíàëèçà:  
• îöåíêà êðàòêîñðî÷íîé ëèêâèäíîñòè; 
• îöåíêà òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè; 
• îöåíêà ðèñêà; 
• îöåíêà ñòðóêòóðû êàïèòàëà ïî áàëàíñîâîìó îò÷åòó;  
• ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòîâ ïîêðûòèÿ ïî îò÷åòó î ïðèáûëÿõ;  
• îöåíêà ðåíòàáåëüíîñòè ïî îò÷åòó î ïðèáûëÿõ; 
• îöåíêà äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé; 
• îöåíêà èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ. 
Â ïåðåõîäíîé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå çàïàäíûå ìîäåëè íå 

ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû íàïðÿìóþ, îíè íóæäàþòñÿ â êîððåê-
òèðîâêå.

Èçâåñòíî, ÷òî â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ â 95 ñëó÷àÿõ èç 100 ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñòàíîâÿòñÿ áàíêðîòàìè ïî âíóòðåííèì ïðè÷èíàì: èç-çà 
óïðàâëåí÷åñêèõ îøèáîê èëè ïðåäíàìåðåííûõ ðàçðóøèòåëüíûõ 
äåéñòâèé ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Â ïåðåõîäíûõ ýêîíîìèêàõ 
ýòî, âîçìîæíî, íå òàê.  

Вопросы для контроля 

1. ×òî òàêîå êîìïëåêñíàÿ äèàãíîñòèêà? ×òî îíà â ñåáÿ âêëþ÷àåò? 
2. Íàçîâèòå ðàííèå ïðèçíàêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 
3. Êàêèå âèäû è ìåòîäû äèàãíîñòèêè íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíè-

çàöèé âû çíàåòå? 
4. Â ÷åì ñîñòîèò ìåòîäèêà àíàëèçà íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-

öèé (ïðàâèëà ïðîâåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî àíàëèçà àðáèòðàæíûìè 
óïðàâëÿþùèìè)? 
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5. Îïèøèòå êîýôôèöèåíòû, õàðàêòåðèçóþùèå ïëàòåæåñïîñîá-
íîñòü è äåëîâóþ àêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè. 

6. Îïèøèòå êîýôôèöèåíòû, õàðàêòåðèçóþùèå ôèíàíñîâóþ óñòîé-
÷èâîñòü îðãàíèçàöèè. 

7. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ñòàäèÿì íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíèçà-
öèé.

8. Â ÷åì ñîñòîèò ñóòü àíàëèçà äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè îðãàíèçàöèè? 

9. Êàêèå ïîäõîäû èñïîëüçóþòñÿ â ìèðîâîé ïðàêòèêå äèàãíîñòèêè 
íåñîñòîÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé? 
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Глава 6 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  

АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Ñòðàòåãèÿ â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðå-
îáðàçîâàíèÿ íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ â 1990-å ãîäû. Ðàç-
ðàáîòêà àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Ðåàëèçàöèÿ  
                       àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè 

6.1. Стратегия в антикризисном управлении 

Ïî÷åìó áëàãîïîëó÷íûå îðãàíèçàöèè îêàçûâàþòñÿ â êðèçèñ-
íîé ñèòóàöèè? Â ñàìîì îáùåì ñëó÷àå ïîòîìó, ÷òî ñòðàòåãèÿ ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè íå ñîîòâåòñòâóåò èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì 
â åå âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå, ò.å. ìåòîäû è òåõíîëîãèè 
óïðàâëåíèÿ íåàäåêâàòíû óñëîâèÿì åå ðàçâèòèÿ. 

Ôàêòîðû îòäàëåííîé âíåøíåé ñðåäû ìîãóò ïîâëèÿòü íà ïî-
ÿâëåíèå êðèçèñíûõ ñèòóàöèé íà ïðåäïðèÿòèÿõ1 (òàáë. 6.1). 

Ò à á ë è ö à  6.1. Âëèÿíèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ  
íà ïîÿâëåíèå êðèçèñíûõ ñèòóàöèé 

Ôàêòîðû
âíåøíåé ñðåäû 

Ïîÿâëåíèå êðèçèñíûõ  
ñèòóàöèé

Âîçìîæíûå
ïîñëåäñòâèÿ

Ñîñòîÿíèå
íàöèîíàëüíîé 
ýêîíîìèêè

Ïðàâèòåëüñòâî ïûòàåòñÿ ñãëà-
äèòü ïîñëåäñòâèÿ óõóäøåíèÿ 
ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ïî-
ñðåäñòâîì áþäæåòíîé è êðåäèò-
íî-äåíåæíîé ïîëèòèêè 

Óæåñòî÷åíèå íàëî-
ãîîáëîæåíèÿ, óäî-
ðîæàíèå êðåäèòà, 
ðîñò èçäåðæåê 

Ïîëèòè÷åñêèå 
ôàêòîðû

Îòíîøåíèå ãîñóäàðñòâà ê ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè îãðà-
íè÷èòåëüíîãî èëè çàïðåòèòåëüíîãî 
õàðàêòåðà, íåñòàáèëüíîñòü äåÿòåëü-
íîñòè ïðàâèòåëüñòâà è ò.ä. 

Óõóäøåíèå èíâå-
ñòèöèîííîãî êëè-
ìàòà, âûâîç êàïè-
òàëà èç ñòðàíû 

Ïðàâîâûå
ôàêòîðû

Íåäîñòàòî÷íîå àíòèìîíîïîëü-
íîå ðåãóëèðîâàíèå, îãðàíè÷åí-
íîå ðåãóëèðîâàíèå ÂÝÄ, íåðàç-
âèòîñòü çàêîíîäàòåëüíîé áàçû 

Ìîíîïîëüíûå öåíû 
è äîõîäû, ñïàä ïðî-
èçâîäñòâà, îòñóòñò-
âèå íåîáõîäèòåëüíûõ 
çàêîíîäàòåëüíûõ 
íîðì, òðóäíîñòè âû-
õîäà íà âíåøíèå 
ðûíêè

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà.  
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 6.1 

Ôàêòîðû
âíåøíåé ñðåäû 

Ïîÿâëåíèå êðèçèñíûõ  
ñèòóàöèé

Âîçìîæíûå
ïîñëåäñòâèÿ

Ñîöèàëüíûå 
ôàêòîðû

Òðàäèöèè, æèçíåííûå öåííî-
ñòè, ìåíòàëèòåò ïëàíîâîé ýêî-
íîìèêè, îòñóòñòâèå íàâûêîâ 
óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì è ôè-
íàíñàìè, íåâûñîêèé óðîâåíü 
êóëüòóðû 

Íèçêèé óðîâåíü 
ðóêîâîäñòâà, ðàñ-
òî÷èòåëüñòâî, êîð-
ðóïöèÿ, ïðåñòóï-
íîñòü

Òåõíîëîãè÷å-
ñêèå ôàêòîðû 

Íèçêèå ðàñõîäû ãîñóäàðñòâà íà 
íàóêó è òåõíèêó, íèçêèé òåõíè-
÷åñêèé óðîâåíü 

Òåõíîëîãè÷åñêèé 
çàñòîé, íèçêîå êà-
÷åñòâî è âûñîêàÿ 
ñåáåñòîèìîñòü ïðî-
äóêöèè, íèçêèé 
óðîâåíü ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè òðóäà 
è êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè

Âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ñ ïîêó-
ïàòåëÿìè è 
ïîñòàâùèêàìè 

Ìåäëåííûé ðîñò âûðó÷êè, çà-
äåðæêè ïîñòàâîê ñûðüÿ è ïðî-
äóêöèè

Ðîñò íåïëàòåæåé, 
ñíèæåíèå îáúåìà 
ïðîèçâîäñòâà è 
êà÷åñòâà ïðîäóê-
öèè

Íà ïðîòÿæåíèè XX â. ïðåäñòàâëåíèå îá óïðàâëåíèè ïðåä-
ïðèÿòèåì ïîäâåðãëîñü ñóùåñòâåííîé òðàíñôîðìàöèè.  

Ðàçâèòèå ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè îòðàæàåò 
èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â îáúåêòå óïðàâëåíèÿ, îêðóæàþùåé 
åãî ñðåäå è â ïðåäñòàâëåíèÿõ îáùåñòâà ïî îòíîøåíèþ ê öåëÿì 
(æåëàåìîìó áóäóùåìó) ïðåäïðèÿòèé è ñïîñîáàì èõ äîñòèæåíèÿ.  

Èçìåíåíèÿ â îáúåêòå óïðàâëåíèÿ. Â òåðìèíîëîãèè Ð. Àêîôôà
ïðåäïðèÿòèå ïåðâîíà÷àëüíî ðàññìàòðèâàëîñü êàê ìàøèíà, çàòåì 
êàê îðãàíèçì, à ñåé÷àñ êàê îðãàíèçàöèÿ.

Â ðàìêàõ ìåíåäæìåíòà, ðàññìàòðèâàþùåãî ïðåäïðèÿòèå êàê 
ìàøèíó, îáñëóæèâàþùóþ ñâîèõ ñîçäàòåëåé, ñ÷èòàëîñü ãëàâíîé 
öåëüþ ñîçäàíèå ïðèáûëè; â òàêîì ñëó÷àå ðàáîòíèêè ðàññìàòðè-
âàþòñÿ êàê çàìåíÿåìûå ÷àñòè ìàøèíû, ÷üè ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè 
è èíòåðåñû ìîæíî íå ó÷èòûâàòü. Ê ïðèìåðó, â 1914 ã. Ô. Òåéëîð 
óòâåðæäàë, ÷òî ðàáîòíèêè òóïû è ôëåãìàòè÷íû è ïî ñêëàäó ñâî-
åãî óìà íàïîìèíàþò ñêîðåå áóéâîëîâ; äàæå 40 ëåò ñïóñòÿ 
Ê. Ñêèííåð áûë óáåæäåí, ÷òî ïîâåäåíèå ëþäåé íå áîëåå ñëîæíî, 
÷åì ïîâåäåíèå ãîëóáåé. 
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Ê ñåðåäèíå âåêà ñîáñòâåííîñòü ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé ðàñïðå-
äåëèëàñü ñðåäè îãðîìíîãî ÷èñëà àêöèîíåðîâ, è ñèëüíîå âëèÿíèå 
íà ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèé ñòàëè îêàçûâàòü ìåíåäæåðû. Ãîñóäàðñò-
âî íà÷àëè àêòèâíî âìåøèâàòüñÿ â ýêîíîìèêó, ñîçäàâàëèñü ðàçâè-
òûå ñèñòåìû ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ñíèæàëàñü áåçðàáîòèöà. 
Ìåõàíèçàöèÿ òðóäà ïîòðåáîâàëà ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ðà-
áîòíèêîâ, ïîâûñèëñÿ óðîâåíü èõ îáðàçîâàíèÿ è çàïðîñîâ. Ðåçêî 
âîçðîñëè èçäåðæêè ïî çàìåíå ðàáîòíèêîâ, ãîñóäàðñòâî è ïðîô-
ñîþçû óñèëèëè çàùèòó èíòåðåñîâ íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ. 

Â ðåçóëüòàòå ìåõàíèñòè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðåäïðèÿòèè 
ðóõíóëî, è ïîñòåïåííî ñôîðìèðîâàëàñü êîíöåïöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
êàê îðãàíèçìà. Ñòàëî î÷åâèäíûì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå èìååò ñîáñò-
âåííûå öåëè è æèçíü, ÷òî îòíîøåíèå ðàáî÷èõ ê ñâîåé ðàáîòå 
îêàçûâàåò îãðîìíîå âëèÿíèå íà òî, íàñêîëüêî õîðîøî îíè ðàáî-
òàþò. Ï. Äðóêåð, óòâåðæäàë, ÷òî óïðàâëåíèå äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ 
âûðàáîòêè öåëåé è òîëüêî ïîòîì ïåðåõîäèòü ê ôîðìèðîâàíèþ 
ôóíêöèé, ñèñòåìû âçàèìîäåéñòâèÿ è ïðîöåññà, ÷òî êîðåííûì 
îáðàçîì ìåíÿëî ëîãèêó óïðàâëåíèÿ. Ìåíåäæåðû, íóæäàþùèåñÿ â 
êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêàõ-ïðîôåññèîíàëàõ, âñå áîëüøå 
îðèåíòèðîâàëèñü íà óäîâëåòâîðåíèå èõ ïîòðåáíîñòåé è çàïðîñîâ. 

Çàòåì ïîñòåïåííî ïðèøëî ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî âî âíåøíåé 
ñðåäå ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ, ÿâëÿþùèåñÿ èñòî÷íèêîì ìíîãèõ 
ïðîáëåì ïðåäïðèÿòèé. Ýíåðãåòè÷åñêèé êðèçèñ, ýêîëîãè÷åñêèé 
êðèçèñ, äâèæåíèå â çàùèòó ïðàâ ïîòðåáèòåëåé è ò.ä. ïîñòàâèëè 
ïðîáëåìó î ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ïðåäïðèÿòèé. Ïîñòå-
ïåííî êîíöåïöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ êàê îðãàíèçìà ïåðåðàñòàåò â 
êîíöåïöèþ ïðåäïðèÿòèÿ êàê îðãàíèçàöèè.

Àêîôô äàåò îòëè÷èòåëüíûå ïðèçíàêè îðãàíèçàöèè: ýòî öåëå-
íàïðàâëåííàÿ ñèñòåìà; ÿâëÿþùàÿñÿ ÷àñòüþ äðóãèõ öåëåíàïðàâ-
ëåííûõ ñèñòåì, è öåëè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ñëåäîâàòåëüíî, íå 
ìîãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ íåçàâèñèìî îò öåëåé áîëåå êðóïíûõ ñèñ-
òåì, â êîòîðûå îíî âõîäèò; ÷àñòè îðãàíèçàöèè (à ýòî ãðóïïû 
ëþäåé) èìåþò ñîáñòâåííûå öåëè, è îðãàíèçàöèÿ îòâåòñòâåííà çà 
äîñòèæåíèå öåëåé åå ÷àñòåé. 

Èçìåíåíèÿ â ðàçâèòèè îêðóæàþùåé ñðåäû. Ýâîëþöèÿ òåîðèè 
è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ áûëà ðåàêöèåé è íà óñêîðåíèå èçìåíå-
íèé âî âíåøíåé ñðåäå è ñíèæåíèå èõ ïðåäñêàçóåìîñòè.  

Èçâåñòíî, ÷òî âî ìíîãèõ îáëàñòÿõ æèçíè îáùåñòâà èçìåíåíèÿ 
óñêîðÿþòñÿ. Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî åñëè åùå íåäàâíî èçìåíåíèÿ 
áûëè äîñòàòî÷íî ìåäëåííûìè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå ìîãëî 
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ê íèì ïðèñïîñîáèòüñÿ, òî â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ñêîðîñòü èç-
ìåíåíèé òàêîâà, ÷òî íåâåðíàÿ ðåàêöèÿ ìîæåò ñòîèòü î÷åíü äîðîãî 
è äàæå ïðèâåñòè ïðåäïðèÿòèÿ ê êàòàñòðîôå. Âíåøíåå îêðóæåíèå 
ïðåäïðèÿòèé ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå øèðîêèì è ñëîæíûì, äèíà-
ìè÷íûì, íåñòàáèëüíûì, è åäèíñòâåííûé âèä ðàâíîâåñèÿ, äîñòè-
æèìûé â òóðáóëåíòíîì îêðóæåíèè, — äèíàìè÷åñêîå ðàâíîâåñèå. 

Ñ óñêîðåíèåì èçìåíåíèé âîçðàñòàåò ñëîæíîñòü âîçíèêàþ-
ùèõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì ïðîáëåì. À ÷åì ñëîæíåå ïðîáëåìà, òåì 
áîëüøå âðåìåíè çàíèìàåò åå ðåøåíèå. Íî ÷åì âûøå ñêîðîñòü 
èçìåíåíèé â îêðóæàþùåé ñðåäå, òåì áûñòðåå èçìåíÿþòñÿ âîç-
íèêàþùèå ïðîáëåìû è êîðî÷å æèçíü íàéäåííûõ äëÿ íèõ ðåøå-
íèé. Â ðåçóëüòàòå ê òîìó ìîìåíòó, êîãäà áûâàåò íàéäåíî ðåøå-
íèå íàèáîëåå âàæíûõ ïðîáëåì, ñàìè ýòè ïðîáëåìû óæå íàñòîëü-
êî ìåíÿþòñÿ, ÷òî ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ óæå íå ýôôåêòèâíû. Òî 
åñòü ðåøåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê ïðîáëåìàì, êîòîðûå óæå íå ñóùåñò-
âóþò â òîé ôîðìå, â êàêîé îíè áûëè, êîãäà ðåøåíèå ïðèíèìà-
ëîñü.

Â òàêîé ñèòóàöèè, ïèñàë Ð. Àêîôô, ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò: 
• ó÷èòüñÿ ïðîãíîçèðîâàòü èçìåíåíèÿ êàê ìîæíî òî÷íåå è ñ 

âîçìîæíî áîëüøèì îïåðåæåíèåì, ÷òîáû ïîäãîòîâèòüñÿ ê 
íèì íàèáîëåå ýôôåêòèâíî è ðåàãèðîâàòü íà íèõ áûñòðåå; 
ýòî çíà÷èò ðàçâèâàòü ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòüñÿ; 

• óñèëèòü âëèÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ íà èçìåíåíèÿ, ïûòàòüñÿ 
óïðàâëÿòü ïðîöåññàìè, ïðîèñõîäÿùèìè âî âíåøíåé ñðåäå 
(ëó÷øèé ñïîñîá ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ).  

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå îðãàíè÷åñêè ñî÷åòàåò ýòè äâà 
ïîäõîäà, ñîñðåäîòî÷èâàÿ ñâîå âíèìàíèå íà ðàçâèòèå ñïîñîáíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèé âëèÿòü íà îêðóæàþùóþ ñðåäó.  

Èçìåíåíèå ïðåäñòàâëåíèé î öåëÿõ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé. Êî-
ãäà ïðåäïðèÿòèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îðãàíèçàöèÿ, âîçíèêàåò 
íåîáõîäèìîñòü ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé òðåõ óðîâíåé:  

1) ëþäåé, ðàáîòàþùèõ íà ïðåäïðèÿòèè;  
2) ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì;  
3) öåëåé áîëåå êðóïíûõ ñèñòåì, â êîòîðûå âõîäèò ïðåäïðèÿòèå.  
Â ðåçóëüòàòå ôîðìèðóåòñÿ ïîäõîä, êîòîðûé èñõîäèò èç òîãî, 

÷òî öåëüþ îðãàíèçàöèè íå ìîæåò áûòü çàáîòà îá èíòåðåñàõ êà-
êîé-ëèáî îäíîé èç ãðóïï, çàèíòåðåñîâàííûõ â ðàáîòå ïðåäïðè-
ÿòèÿ è îêàçûâàþùèõ íà íåãî ñèëüíîå âëèÿíèå. Îðãàíèçàöèÿ 
ñòàíîâèòñÿ èíñòðóìåíòîì äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé âñåõ çàèíòåðå-
ñîâàííûõ â åãî ðàáîòå ãðóïï.  
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Åñëè ðàíüøå ñ÷èòàëîñü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ñîñðåäîòî-
÷èòü ñâîè óñèëèÿ íà äîñòèæåíèè îäíîé èëè íåñêîëüêèõ îñíîâíûõ 
öåëåé, ýòî ìîæåò áûòü, ê ïðèìåðó, ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè  
(â òðàäèöèîííîé ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè) èëè ñîçäàíèå íàèâûñ-
øåé öåííîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ (ìàðêåòèíã), òî ñåãîäíÿ ãîâîðÿò î 
íåîáõîäèìîñòè ðàçðàáîòêè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû öåëåé. 

Ãëàâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè — ñîãëàñîâàòü 
ïðîòèâîðå÷èâûå èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï. 

Ýòàïû ýâîëþöèè òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. 
À. ×àíäëåð, âûïîëíèâøèé ðÿä îðèãèíàëüíûõ èññëåäîâàíèé ïî 
ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ, âûäåëèë ÷åòûðå ýòàïà ýâîëþöèè 
óïðàâëåíèÿ: 

• ðåàêòèâíàÿ àäàïòàöèÿ (1900—1960), êàê âèäèì, îí âêëþ-
÷àåò â ýòîò ýòàï è ðàçâåðòûâàíèå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ, íà÷àâøååñÿ â 50-õ ãîäàõ; 

• ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå (1960-å ãîäû), êîòîðîå îñíî-
âûâàåòñÿ íà àíàëèçå óãðîç è âîçìîæíîñòåé, âîçíèêàþùèõ 
ïî îòíîøåíèþ ê ïðåäïðèÿòèþ âî âíåøíåé ñðåäå; ïðè 
ýòîì âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ñèëüíûå è ñëàáûå 
ñòîðîíû ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê íåèçìåííûå; 

• óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè (1970-å ãî-
äû), êîãäà àêöåíò äåëàåòñÿ íà ðàçâèòèè âîçìîæíîñòåé 
ïðåäïðèÿòèÿ, òðàíñôîðìàöèè åãî ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòî-
ðîí â ñîîòâåòñòâèè ñ äèíàìèêîé âíåøíåé ñðåäû; 

• óïðàâëåíèå ïðîáëåìàìè â ðåàëüíîì ìàñøòàáå âðåìåíè
(1980-å ãîäû). 

È. Àíñîôô, ÷üè ðàáîòû îêàçàëè ñèëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå 
òåîðèè è ïðàêòèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, äàåò â ïðèíöèïå 
òàêóþ æå êëàññèôèêàöèþ ñòàäèé ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ: 

• óïðàâëåíèå íà îñíîâå êîíòðîëÿ, ò.å. ïîñòôàêòóì; â ýòîò ïåðè-
îä êîðïîðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå îñíîâûâàëîñü íà ñîñòàâëå-
íèè ñìåò-áþäæåòîâ ïî ñòàòüÿì ðàñõîäîâ; òàêîå óïðàâëåíèå 
âîçìîæíî è öåëåñîîáðàçíî ïîòîìó, ÷òî èçìåíåíèÿ âî 
âíåøíåé ñðåäå ïðîèñõîäÿò ìåäëåííî è ôèðìà ñïîñîáíà 
ðåàãèðîâàòü áûñòðåå, ÷åì èçìåíÿåòñÿ âíåøíÿÿ ñðåäà; 

• óïðàâëåíèå íà îñíîâå ýêñòðàïîëÿöèè; êàê âèäèì, ýòàï, ñî-
îòâåòñòâóþùèé ðàçâèòèþ äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ, 
Àíñîôô ðàññìàòðèâàåò êàê ñàìîñòîÿòåëüíûé; òàêîå 
óïðàâëåíèå îïèðàëîñü íà ïðîãíîçû (ïðåæäå âñåãî ïðî-
äàæ) íà íåñêîëüêî ëåò âïåðåä, âûïîëíåííûå íà îñíîâå 
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ïðåäñêàçóåìûõ (ñëîæèâøèõñÿ) òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ: 
ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî òåíäåíöèè ïðîøëîãî ñîõðàíÿþòñÿ â 
áóäóùåì, è áóäóùåå áóäåò ëó÷øå, ÷åì íàñòîÿùåå; 

• óïðàâëåíèå íà îñíîâå ïðåäâèäåíèÿ èçìåíåíèé, ò.å. ñ èñïîëü-
çîâàíèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðîå äåëàëî 
áîëåå ýôôåêòèâíîé ðåàêöèþ ïðåäïðèÿòèÿ íà äèíàìèêó 
ðûíêà, ïîñêîëüêó îñíîâûâàëîñü íà àíàëèçå âíåøíèõ è 
âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ; ïðåäïîëàãàåòñÿ, 
÷òî áóäóùåå íå îáÿçàòåëüíî ëó÷øå ïðîøëîãî, íî îíî 
ïðåäñêàçóåìî;  

• óïðàâëåíèå íà îñíîâå ãèáêèõ ýêñòðåííûõ ðåøåíèé èëè ñîá-
ñòâåííî ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò, îçíà÷àþùèé áû-
ñòðîå ðåàãèðîâàíèå íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû (òî, ÷òî 
×àíäëåð íàçâàë óïðàâëåíèåì â ðåàëüíîì ìàñøòàáå âðå-
ìåíè). Áóäóùåå ìîæåò áûòü íåïðåäñêàçóåìûì, à âíåøíÿÿ 
ñðåäà — ìåíÿòüñÿ áûñòðåå, ÷åì ðåàêöèÿ ôèðìû íà èçìå-
íåíèÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïðåäïðè-
íÿòü óïðåæäàþùèå âîçäåéñòâèÿ íà îñíîâå àíàëèçà «ñëà-
áûõ ñèãíàëîâ». 

Ðàçâèòèå ìåòîäîâ (êîíöåïöèé) ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 
Êîíå÷íûì ïðîäóêòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, êàê îòìå÷àåò 
Àíñîôô, ÿâëÿþòñÿ, âî-ïåðâûõ, ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè, íàïðàâ-
ëåííàÿ íà äîñòèæåíèÿ åå äîëãîñðî÷íûõ öåëåé, è âî-âòîðûõ, íå-
îáõîäèìûé äëÿ ýòîãî ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè (ñîâîêóïíîñòü 
âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðåñóðñîâ: ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëü-
íûõ àêòèâîâ, âîçìîæíîñòåé, ïðîöåññîâ).  

Â ïàðàäèãìå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷åíî ïðîòèâî-
ðå÷èå. Îíî óêàçûâàåò íàäåæíûé ïóòü ðàçâèòèÿ è òî æå âðåìÿ — 
íå çàñëîíÿåò ïîòåíöèàëüíûõ îïàñíîñòåé. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâ-
ëåíèå äîëæíî ñîäåðæàòü â ñåáå, ñ îäíîé ñòîðîíû, ìåõàíèçìû 
îáåñïå÷åíèÿ äâèæåíèÿ â çàäàííîì íàïðàâëåíèè, ïîëó÷åíèÿ äîë-
ãîñðî÷íûõ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, ñêàæåì, â âèäå â âèäå îïðåäå-
ëåííîãî óðîâíÿ ïðèáûëè è æåëàåìîé äîëè ðûíêà; ñ äðóãîé — ìå-
õàíèçìû áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà âíåçàïíûå èçìåíåíèÿ âíåø-
íåé ñðåäû, êîòîðûå ìîãóò èçìåíèòü ñàìî íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ. 
Òàêîå ïðåäñòàâëåíèå î ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè îñíîâûâàåòñÿ 
íà òîì ôàêòå, ÷òî âíåøíèå èçìåíåíèÿ ìîãóò áûòü êàê íåïðåðûâ-
íûìè, ìåäëåííûìè è âïîëíå ïðåäñêàçóåìûìè, òàê è ïðåðûâè-
ñòûìè, âíåçàïíûìè, ñ íåïðåäñêàçóåìûìè ïîñëåäñòâèÿìè, ó÷åñòü 
êîòîðûå è ïðèñïîñîáèòüñÿ ê êîòîðûì êðàéíå ñëîæíî.  
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Ðàçðåøåíèå ýòîãî ïðîòèâîðå÷èÿ ñîñòàâëÿåò ñóòü ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ðàç-
ëè÷íûå ìåòîäû, êîòîðûå ÷àñòî íàçûâàþòñÿ êîíöåïöèÿìè èëè 
øêîëàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ1.

Îãðîìíîå ðàçíîîáðàçèå êîíöåïòóàëüíûõ ñõåì ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî óïðàâëåíèÿ è èñïîëüçóåìûõ ìåòîäè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ àâ-
òîðû ðàáîòû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ Ã. Ìèíöáåðã, 
Á. Àëüñòðýíä è Äæ. Ëýìïåë ðàññìàòðèâàþò êàê 10 îñíîâíûõ 
øêîë ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.  

1. Øêîëà äèçàéíà (àâòîðû êîíöåïöèè Ô. Ñåëçíèê, 
À. ×àíäëåð, Ê. Ýíäðþñ è äð.) ðàññìàòðèâàåò ïîñòðîåíèå ñòðàòå-
ãèè êàê ïðîöåññ êîíñòðóèðîâàíèÿ èëè ïðîåêòèðîâàíèÿ. Â îñíî-
âå — àíàëèç SWOT, ïîçâîëÿþùèé óñòàíîâèòü ñîîòâåòñòâèå ìåæ-
äó âíóòðåííèìè è âíåøíèìè âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.  

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Ïðèìåíÿåòñÿ, êîãäà âîçíèêàåò 
íåîáõîäèìîñòü â êîðåííîì ïåðåñìîòðå ñòðàòåãèè, ðóêîâîäèòåëè 
îáëàäàþò ïîëíûì è ãëóáîêèì çíàíèåì ñèòóàöèè, ïåðñîíàë ãîòîâ ê 
ïåðåìåíàì, à áûñòðûå èçìåíåíèÿ âíåøíåãî îêðóæåíèÿ íå îæèäà-
þòñÿ. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ õàðàêòåðíà ñåãîäíÿ äëÿ ðÿäà ðîññèéñêèõ 
ðûíêîâ, ãäå íàáëþäàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ðîñò è åñòü îñíîâàíèÿ 
ñ÷èòàòü, ÷òî îí áóäåò óñòîé÷èâûì. Ýòî íåôòå- è ãàçîäîáûâàþùèå 
îòðàñëè, ÷åðíàÿ è öâåòíàÿ ìåòàëëóðãèÿ, àâòîìîáèëåñòðîåíèå, ïðî-
èçâîäñòâî áûòîâîé òåõíèêè è äð. Íà ýòèõ ðûíêàõ ãîñïîäñòâóþò 
êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ, àêòèâíî âîçäåéñòâóþùèå íà âíåøíåå îêðó-
æåíèå è ñòàáèëèçèðóþùèå åãî ïî ìåðå ñâîèõ âîçìîæíîñòåé. Ñëå-
äîâàòåëüíî, êîíöåïöèÿ äèçàéíà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç áàçîâûõ êîí-
öåïöèé äëÿ ðîññèéñêèõ ðûíêîâ. 

2. Øêîëà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (àâòîðû êîíöåïöèè 
È. Àíñîôô, Ì. Ãóëä, Ý. Êýìïáåëë è äð.) ðàññìàòðèâàåò ñîçäàíèå 
ñòðàòåãèè êàê ñèñòåìàòè÷åñêèé ïðîöåññ ôîðìàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. 
Ìîäåëü SWOT ðàçáèâàåòñÿ íà ñîñòàâëÿþùèå åå ÷àñòè, äëÿ êàæäîé 
èç íèõ ðàçðàáàòûâàþòñÿ áîëåå äåòàëüíûå òåõíîëîãèè, çàêàí÷èâàåòñÿ 
ïðîöåññ ðàçðàáîòêîé áþäæåòîâ è îïåðàöèîííûõ ïëàíîâ.  

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà, âî-ïåðâûõ, 
èìååòñÿ âîçìîæíîñòü ïðåäâèäåòü èçìåíåíèÿ âî âíåøíåì îêðó-
æåíèè èëè êîíòðîëèðîâàòü åãî, à îêðóæåíèå îñòàåòñÿ ñòàáèëü-
íûì; âî-âòîðûõ, êîãäà ïîäãîòîâëåííûå ïëàíîâèêàìè äàííûå, íà 

1 Ìèíöáåðã Ã., Àëüñòðýíä Á., Ëýìïåë Äæ. Øêîëû ñòðàòåãèé: Ïåð. ñ àíãë. ÑÏá.: 
Ïèòåð, 2000. 
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îñíîâå êîòîðûõ ìåíåäæåðû ïðèíèìàþò ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, 
ñâîáîäíû îò ïîìåõ, èñêàæåíèé è ñóáúåêòèâíûõ ïðåäñòàâëåíèé. 
Ïðè ýòîì âñÿ íåîáõîäèìàÿ èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâ-
ëåíà â êîëè÷åñòâåííîì âèäå. Ñòàíîâèòñÿ îðãàíè÷åñêîé ÷àñòüþ 
ïðîãðàììû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé êðóïíûõ ïðîìûøëåííûõ êîì-
ïëåêñîâ, àäàïòèðóÿ ñòðàòåãèè ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè è ïðèäà-
âàÿ ñòðàòåãèÿì ôîðìó ïëàíîâ è ñìåò.  

Â òå÷åíèå äâóõ ïîñëåäíèõ äåñÿòèëåòèé ñîâåòñêîãî ïåðèîäà 
ýòà øêîëà ãîñïîäñòâîâàëà â ðîññèéñêîé òåîðèè è ïðàêòèêå 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè, ïðåêðàñíî ñî÷åòàÿñü ñ èäååé öåí-
òðàëèçîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ è îáùåé òåíäåíöèåé ê ôîðìàëè-
çàöèè óïðàâëåíèÿ. Íî ðåàëüíûå ðåçóëüòàòû åå ïðèìåíåíèÿ ïî÷-
òè íå àíàëèçèðîâàëèñü, â òî âðåìÿ êàê çà ðóáåæîì óæå ê ñåðå-
äèíå 1980-õ ãîäîâ ñòàëè î÷åâèäíû òðóäíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ, ñóùåñòâåííî ñóæàþùèå ãðàíèöû åãî èñïîëüçîâà-
íèÿ è ïîäðûâàþùèå îò÷àñòè äîâåðèå ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâ-
ëåíèþ âîîáùå.  

Îñîçíàâ íåîáõîäèìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ â ïåðèîä 
ôîðìèðîâàíèÿ ðûíêîâ, ðóêîâîäèòåëè ìíîãèõ ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé îáðàòèëèñü ê õîðîøî èçâåñòíîìó èì èíñòðóìåíòó — 
ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, â ðåçóëüòàòå è ó íàñ â ñòðàíå 
åãî îãðàíè÷åíèÿ äîñòàòî÷íî áûñòðî ñòàëè î÷åâèäíûìè.

3. Øêîëà ïîçèöèîíèðîâàíèÿ (àâòîðû êîíöåïöèè Ì. Ïîðòåð è 
äð.) êîíöåíòðèðóåòñÿ íà âûáîðå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ïðåä-
ïðèÿòèé íà ðûíêàõ. Ýòî ìîñòèê ìåæäó òåîðèåé îòðàñëåâûõ ðûí-
êîâ è ïðàêòèêîé ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Îðèåíòèðîâàíà íà àíàëèç çðå-
ëûõ ðûíêîâ, â êîòîðûõ äåéñòâóþò êðóïíûå óêîðåíèâøèåñÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ, èìåþùèå ðûíî÷íóþ âëàñòü è äåíüãè äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ àíàëèçà, ãäå íåñîâåðøåííàÿ êîíêóðåíöèÿ, áîëüøèå âîç-
ìîæíîñòè äëÿ ïîëèòè÷åñêèõ ìàíåâðîâ, íàêîïëåíà áîëüøàÿ ñòà-
òèñòèêà. Öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü íà ðîññèéñêèõ ðûíêàõ ñ 
âûñîêèì óðîâíåì âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè. 

4. Øêîëà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà (àâòîðû êîíöåïöèè Ê. Ìàðêñ, 
É. Øóìïåòåð, À. Êîóë, Ï. Äðóêåð, Ó. Áåíèñ, Á. Íåéìóñ, Ô. Óýñòëè, 
Ã. Ìèíöáåðã è äð.). Çäåñü ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè ðàññìàòðèâà-
åòñÿ êàê ïðîöåññ èíäèâèäóàëèçèðîâàííîãî ïðåäâèäåíèÿ; êàê 
îçàðåíèå, ïîñåòèâøåå âûäàþùåãîñÿ ìåíåäæåðà. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü íà 
ýòàïå ñòàíîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ðûíêà, êîãäà ïðîèñõîäèò 
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îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèÿ äâèæåíèÿ è îâëàäåíèå ðûíî÷íîé íè-
øåé è òðåáóåòñÿ ñèëüíûé ðóêîâîäèòåëü. Èëè êîãäà ïðåäïðèÿòèå 
îêàçûâàåòñÿ â ãëóáîêîì êðèçèñå è íóæåí ëèäåð, ñïîñîáíûé ðåà-
ëèçîâàòü ðåøèòåëüíûå ïåðåìåíû ïîñðåäñòâîì êîðåííûõ èçìå-
íåíèé. Ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì áîëüøîãî ÷èñëà âíîâü ñîç-
äàâàåìûõ ìàëûõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. 

5. Øêîëà ïîçíàíèÿ (àâòîðû êîíöåïöèè Ã. Ñàéìîí, Ñ. Ìàêðè-
äàêèñ è äð.). Îïèðàÿñü íà ëîãèêó êîãíèòèâíîé ïñèõîëîãèè, êîí-
öåïöèÿ íàöåëåíà íà ïðîíèêíîâåíèå â ñîçíàíèå ñòðàòåãà. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Ïîëåçíà, êîãäà âîçíèêàåò íåîá-
õîäèìîñòü ïðåîäîëåòü èíåðòíîñòü â ðàçâèòèè, ïî-íîâîìó âçãëÿ-
íóòü íà òî, ÷òî ïðîèñõîäèò âîêðóã. Ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîáõîäè-
ìîñòè òðàíñôîðìèðîâàòü ôóíäàìåíòàëüíûå öåííîñòè ëþäåé íà 
êàæäîì íîâîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè, ÷òî ñåãîäíÿ â Ðîññèè 
÷ðåçâû÷àéíî àêòóàëüíî, íî íå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê âàæíåéøàÿ 
÷àñòü ãîñóäàðñòâåííîé ñòðàòåãèè. 

6. Øêîëà îáó÷åíèÿ (àâòîðû êîíöåïöèè Äæ. Êóèíí è äð.). Çäåñü 
ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè ïðåäñòàâëåíî êàê ðàçâèâàþùèéñÿ ïðîöåññ: 
ìèð ñëèøêîì ñëîæåí, ïîýòîìó âûñòðàèâàòü ñòðàòåãèè îò íà÷àëà äî 
êîíöà íåâîçìîæíî. Ñòðàòåãèè ñëåäóåò ðàçðàáàòûâàòü ïîñòåïåííî, øàã 
çà øàãîì, ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ðåãèîíà ðàçâèòèÿ. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Íåîáõîäèìà, êîãäà ïðåäïðèÿòèÿ 
ñòàëêèâàþòñÿ ñ íîâîé íåîæèäàííîé ñèòóàöèåé, ïðåäñòîÿò áåñ-
ïðåöåäåíòíûå èçìåíåíèÿ è íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, ÷òî â äåéñò-
âèòåëüíîñòè ïðîèñõîäèò, ïðåæäå ÷åì âûáðàòü îñíîâíîå íàïðàâ-
ëåíèå ðàçâèòèÿ; âûáîð êàêîé-òî îäíîé ñòðàòåãèè ñòàíîâèòñÿ 
âåñüìà ñëîæíîé çàäà÷åé. Â 1990-å ãîäû òàêèå ïîòðÿñåíèÿ èñïû-
òûâàëè ìíîãèå ðîññèéñêèå ðûíêè, è ýòà êîíöåïöèÿ âðàñòàåò â 
ïðàêòèêó ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

7. Øêîëà âëàñòè (àâòîðû êîíöåïöèè À. Ìàêìèëëàí, Äæ. Ñàð-
ðàçèí, Ý. Ïåòòèãðþ, Äæ. Áîóýð, É. Äîç è äð.). Ôîðìèðîâàíèå 
ñòðàòåãèè êàê ïðîöåññ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ìåæäó êîíôëèê-
òóþùèìè ãðóïïàìè âíóòðè îðãàíèçàöèè ëèáî ìåæäó îðãàíèçà-
öèåé è ïðîòèâîñòîÿùèì åé îêðóæåíèåì. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ïåðåìåíû 
ñîïðîâîæäàþòñÿ ïåðåäåëîì âëàñòè íà ïðåäïðèÿòèÿõ è ðûíêàõ è 
÷àñòî ïðèâîäÿò ê êîíôëèêòàì; òàêèå ïåðåìåíû âî âëàñòíûõ îòíî-
øåíèÿõ ñòàíîâÿòñÿ ïîñòîÿííûìè; êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè è ðå-
ãèîíàìè, ñïîñîáíûìè îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ñâîå îêðóæåíèå; à 
òàêæå â ïåðèîäû äåñòàáèëèçàöèè, êîãäà òðóäíî îïðåäåëèòü íàïðàâ-
ëåíèå ðàçâèòèÿ è âñå âîçìîæíî. Øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ â Ðîññèè. 
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8. Øêîëà êóëüòóðû (àâòîðû êîíöåïöèè Ý. Ïåòòèãðþ, Ñ. Ôåëüäìàí, 
Äæ. Áàðíè, Ì. Ôåðñèðîòó, Ô. Ðèãåð è äð.). Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòå-
ãèè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê êîëëåêòèâíûé ïðîöåññ, â êîòîðîì ïðèí-
öèïû ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþòñÿ êóëüòóðîé îðãàíèçà-
öèè; ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà» ñëîæèëîñü â 1980-õ ãî-
äàõ áëàãîäàðÿ óñïåõàì ÿïîíñêèõ êîðïîðàöèé. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Ýòîò ïîäõîä, ïîä÷åðêèâàþùèé 
âàæíîñòü åäèíîäóøèÿ è èñòîðè÷åñêîé îáóñëîâëåííîñòè ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïðîöåññà, âåñüìà âàæåí äëÿ Ðîññèè ñ åå ìíîãîëåòíè-
ìè òðàäèöèÿìè êîëëåêòèâèçìà è êðóòûìè èñòîðè÷åñêèìè ïåðå-
ëîìàìè. Íåäîîöåíêà ïðîáëåì òðàíñôîðìàöèè öåííîñòåé è óáå-
æäåíèé ðàáîòíèêîâ íåãàòèâíî ñêàçûâàåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ ðåôîðì â ñòðàíå. 

9. Øêîëà âíåøíåé ñðåäû (àâòîðû êîíöåïöèè Ã. Ìèíöáåðã, 
Ä. Ìèëëåð, Ê. Äðîäæ è äð.). Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè êàê ðåàê-
òèâíûé ïðîöåññ, èíèöèèðóåìûé ïîä âëèÿíèåì âíåøíèõ îáñòîÿ-
òåëüñòâ.

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Ïîëåçíà äëÿ àíàëèçà ðàçëè÷íûõ 
òèïîâ ðûíêîâ è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèé. Åå ðåêîìåíäàöèÿìè ÷àùå ïîëüçóþòñÿ êðóïíûå âûñîêîñïåöèà-
ëèçèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ ñ ðàçâåòâëåííîé ñòðóêòóðîé, äåéñòâóþ-
ùèå â çðåëûõ îòðàñëÿõ. 

10. Øêîëà êîíôèãóðàöèè (àâòîðû êîíöåïöèè À. ×àíäëåð, 
Ä. Ìèëëåð, Ã. Ìèíöáåðã, Ð. Ìàéëç, Ê. Ñíîó, Ä. Ãåðñò, É. Äîç, 
Ã. Òåíõàéçåð è äð.). Ýòà øêîëà âáèðàåò â ñåáÿ âñå îñòàëüíûå 
ïîäõîäû, îíà ïûòàåòñÿ îáúåäèíèòü ïðîöåññ ïîñòðîåíèÿ ñòðàòå-
ãèè, ñîäåðæàíèå ñòðàòåãèè, îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è îêðó-
æåíèå îðãàíèçàöèè â ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ; 
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè îçíà÷àåò ïåðåõîä îðãàíèçàöèè èç îäíîãî 
ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå, ò.å. ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè åñòü ïðîöåññ 
òðàíñôîðìàöèè. 

Óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè. Àäåêâàòíî îïèñûâàåò òî, ÷òî 
ïðîèñõîäèò ñ êðóïíûìè, óêîðåíèâøèìèñÿ, ìåõàíèñòè÷åñêèìè 
äèâåðñèôèöèðîâàííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, êàêèìè ÿâëÿþòñÿ ìíî-
ãèå ëèäåðû ðîññèéñêèõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè. Çäåñü ïðîèç-
âîäñòâåííûå ïðîöåññû ñòàíäàðòèçèðîâàíû, ïîýòîìó âîçíèêàåò 
àêòèâíîå ñîïðîòèâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèì ïåðåìåíàì, â ðåçóëüòàòå 
äëèòåëüíîå âðåìÿ ñîõðàíÿþòñÿ óñòîé÷èâûå ñîñòîÿíèÿ, íàðóøàå-
ìûå êîðîòêèìè ñêà÷êàìè. Ýôôåêòèâíà äëÿ ãëóáîêîãî àíàëèçà 
ñòàäèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé è ðûíêîâ ðàçëè÷íûõ òèïîâ. 

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ìåòîäîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 
ïðèâîäèò íàñ ê âûâîäó î òîì, ÷òî ðàçëè÷íûå êîíöåïöèè óïðàâ-
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ëåíèÿ îòðàæàþò ïðåäïðèÿòèÿ è ðûíêè ðàçíûõ òèïîâ, ðàçíûå 
ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ (ðàçëè÷íûå ýòàïû ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ è ðûíêà) è ðàçíûå ñòàäèè ðàçâèòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðî-
öåññà.

Âûáîð êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, ïîìèìî óêà-
çàííûõ ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþò òàêæå ñòåïåíü ñëîæíîñòè, äèíà-
ìè÷íîñòè è ïðåäñêàçóåìîñòè ðàçâèòèÿ ðûíêîâ; óðîâåíü ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíêîâ è åãî õàðàêòåð; ñòåïåíü ðàñõî-
æäåíèÿ ìåæäó æåëàåìûì è äåéñòâèòåëüíûì ïîâåäåíèåì ïðåä-
ïðèÿòèé íà ðûíêå èëè ðàçìåð «ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçðûâà». 

Êîíöåïöèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïî ñëàáûì ñèãíàëàì.

Â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîé âíåøíåé ñðåäû è æåñòêîé êîíêóðåí-
öèè âðåìÿ ïðåâðàùàåòñÿ â ìîùíîå îðóæèå áîðüáû, ñðåäñòâî 
äîñòèæåíèÿ óñïåõà. Ñêîðîñòü è ðåøèòåëüíîñòü ñòàíîâÿòñÿ âàæ-
íåéøèìè êðèòåðèÿìè îöåíêè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ïðîèñõîäèòü áû-
ñòðåå èëè õîòÿ áû ñ òàêîé æå ñêîðîñòüþ, ÷òî è èçìåíåíèÿ íà 
ðûíêàõ. 

Êîíöåïöèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïî ñëàáûì ñèãíàëàì 
ïðèçíàåò, ÷òî óâåëè÷åíèå íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû 
ïðîèñõîäèò ïðè îñëàáëåíèè ñèãíàëîâ î ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíå-
íèÿõ. Ïðîáëåìû íà÷èíàþò óñêîëüçàòü îò àíàëèòèêîâ è ïðåâðà-
ùàþòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêèå íåîæèäàííîñòè, ÷òî îçíà÷àåò: îíè ïî-
ÿâëÿþòñÿ âíåçàïíî, íå ñîîòâåòñòâóþò ïðîøëîìó îïûòó, âîçìî-
æåí êðóïíûé óùåðá, ìåðû íóæíî ïðèíèìàòü ñðî÷íî, à óñòàíîâ-
ëåííûé ïîðÿäîê ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íå ïîçâîëÿåò ýòî ñäåëàòü. 
Äåëàåòñÿ âûâîä, ÷òî ñëîæíîñòü è áûñòðîòà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ñëîæíîñòè è áûñòðîòå èçìåíåíèé âî 
âíåøíåé ñðåäå.  

Ñëåäîâàòåëüíî, ðåøåíèÿ íóæíî ãîòîâèòü òîãäà, êîãäà âî 
âíåøíåé ñðåäå óæå ïîÿâëÿþòñÿ  ñëàáûå ñèãíàëû, ïî êîòîðûì 
ìîæíî çàìåòèòü ðàííèå è íåòî÷íûå ïðèçíàêè íàñòóïëåíèÿ âàæ-
íûõ ñîáûòèé. Äðóãèìè ñëîâàìè, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 
äîëæíî áûòü óïðåæäàþùèì. À ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íàáëþäåíèå çà 
âíåøíåé ñðåäîé è åå àíàëèç äîëæíû áûòü ÷óâñòâèòåëüíû ê ñëà-
áûì ïðåäóïðåæäàþùèì ñèãíàëàì. 

Â óïðàâëåíèè ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè âîçíèêàåò ïàðà-
äîêñ, íà êîòîðûé îáðàùàåò âíèìàíèå È. Àíñîôô. Îæèäàÿ ïîëó-
÷åíèÿ äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøèòåëüíûõ îò-
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âåòíûõ ìåð ïðè âîçíèêíîâåíèè ñòðàòåãè÷åñêîé ïðîáëåìû, ïðåä-
ïðèÿòèå (îòðàñëü, ýêîíîìèêà â öåëîì) ñòðàäàåò îò âíåçàïíûõ 
èçìåíåíèé, íî, ïîëó÷èâ íåÿñíóþ èíôîðìàöèþ, îíî òàêæå íå 
ìîæåò ïðèíÿòü ïðîäóìàííûõ ìåð äëÿ ðåøåíèÿ âîçíèêøåé ïðî-
áëåìû. Äëÿ ðàçðåøåíèÿ ýòîãî ïàðàäîêñà íåîáõîäèìî èçìåíèòü 
ïîäõîä ê èñïîëüçîâàíèþ èíôîðìàöèè. Âìåñòî òîãî ÷òîáû îæè-
äàòü ïîëíîé èíôîðìàöèè, ñëåäóåò îïðåäåëèòü, êàêèå ìåðû ìîãóò 
áûòü ïðèíÿòû ïðè ðàçíîì ðàçâèòèè ñîáûòèé, ñîçäàþùèõ óãðîçû 
è âîçìîæíîñòè.

Ñëåäóåò îöåíèòü âîçìîæíîå âîçäåéñòâèå îïàñíîñòè è âðåìÿ 
åå íàñòóïëåíèÿ. Âûáîð ìåð ðåàãèðîâàíèÿ çàâèñèò îò ñîîòíîøå-
íèÿ:

1) âðåìåíè ïðèáëèæåíèÿ îïàñíîñòè è âðåìåíè, íåîáõîäèìî-
ãî äëÿ âûðàáîòêè àäåêâàòíîãî îòâåòà;  

2) âûãîä (äîõîäîâ) îò ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé è çàòðàò íà íèõ.  
Óðîâåíü îñâåäîìëåííîñòè ìåíÿåòñÿ ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ñîáû-

òèé ñëåäóþùèì îáðàçîì: 
• ïîÿâëÿåòñÿ îùóùåíèå íîâûõ âîçìîæíîñòåé (óãðîç); èç-

âåñòíî ëèøü, ÷òî íå èñêëþ÷åíî âîçíèêíîâåíèå îïàñíî-
ñòè, îäíàêî åãî ïðèðîäà è èñòî÷íèê ïîêà íå ÿñíû; 

• ñòàíîâèòñÿ èçâåñòíûì èñòî÷íèê íîâûõ âîçìîæíîñòåé è 
óãðîç, íî ñàìè îíè åùå íå ïðîÿâëÿþòñÿ; 

• ñòàíîâÿòñÿ ïîíÿòíûìè êîíêðåòíûå âîçìîæíîñòè è óãðî-
çû, íî åùå íåÿñíû íåîáõîäèìûå îáîðîíèòåëüíûå èëè íà-
ñòóïàòåëüíûå ìåðû; 

• ñòàíîâÿòñÿ î÷åâèäíûìè êîíêðåòíûå îòâåòíûå ìåðû, íî 
âîçìîæíûå èíâåñòèöèè è äîõîäû îïðåäåëèòü åùå òðóäíî; 

• ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì îöåíèòü êîíêðåòíûå ðåçóëüòàòû 
(ýôôåêòèâíîñòü) ïðåäïðèíèìàåìûõ äåéñòâèé; ê ýòîìó 
âðåìåíè ïðåäïðèÿòèÿ-ïèîíåðû óæå îñíîâàòåëüíî çàêðå-
ïèëèñü â íîâûõ ñôåðàõ è âîçäâèãëè ïåðåä ñâîèìè ìåíåå 
ðåøèòåëüíûìè êîíêóðåíòàìè âûñîêèå áàðüåðû íà âõîäå 
íà ðûíîê. 

Òàêèì îáðàçîì, âìåñòî òîãî ÷òîáû èçíà÷àëüíî îðèåíòèðî-
âàòüñÿ íà ïðèíÿòèå æåñòêîãî îïðåäåëåííîãî êóðñà äåéñòâèé, ðó-
êîâîäèòåëè äîëæíû ïðèíèìàòü òàêèå ìåðû, êîòîðûå âåëè áû 
ýêîíîìè÷åñêóþ ñèñòåìó ê ïðèíÿòèþ îêîí÷àòåëüíîé îòâåòíîé 
ïðîãðàììû, íî â òî æå âðåìÿ íå èñêëþ÷àëè áû è àëüòåðíàòèâ-
íûå ðåøåíèÿ. Íà ëþáîì óðîâíå îñâåäîìëåííîñòè ìîæíî îòðåà-
ãèðîâàòü íà ñêðûòîå ÿâëåíèå, ÷òî ïîñòåïåííî ïîäãîòàâëèâàåò 
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ïðåäïðèÿòèå (îòðàñëü, íàöèîíàëüíóþ ýêîíîìèêó) ê àäåêâàòíûì 
äåéñòâèÿì.

Âûÿâëåíèå ñëàáûõ ñèãíàëîâ òðåáóåò îò àíàëèòèêà óìåíèÿ íà-
õîäèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ñèòóàöèè ìåòîäû íàáëþäåíèÿ è àíàëè-
çà, áîëüøîãî îïûòà, âûñîêîé ÷óòêîñòè è èçáèðàòåëüíîñòè â àíà-
ëèçå, âûñî÷àéøåé êâàëèôèêàöèè. 

Èçâåñòíî, ÷òî óïðàâëåíèå ïî ñëàáûì ñèãíàëàì âñåãäà èñ-
ïîëüçóåòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ òðàäèöèîííûìè âàðèàíòàìè óïðàâëå-
íèÿ ïî ñèëüíûì ñèãíàëàì èëè íà îñíîâå ðåãóëÿðíîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ. Èìåííî òàêîå óïðàâëåíèå ïîçâîëÿåò àäåêâàòíî ðåàãèðî-
âàòü íà èçìåíåíèÿ, êîòîðûå «ïîòðÿñàþò îñíîâû ðûíêîâ» 
(Ï. Äîéë) è ïðîèñõîäÿò äîñòàòî÷íî ÷àñòî (ïðè ñìåíå òåõíîëîãèé, 
ïîÿâëåíèè íîâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, íîâûõ êàíàëîâ ðàñïðåäåëå-
íèÿ, ïåðåîðèåíòàöèè ñïðîñà, íîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è ïðè 
âíåøíèõ ïîòðÿñåíèÿõ).  

Â òàêèõ ñëó÷àÿõ íà ðûíêå ïðîèñõîäèò ñìåíà ïàðàäèãì è îò-
êðûâàþòñÿ «ñòðàòåãè÷åñêèå îêíà».  

×òîáû ïåðåéòè ê óïðàâëåíèþ ïî ñëàáûì ñèãíàëàì, ñëåäóåò:  
• ðàçâåðíóòü ìîíèòîðèíã çà ñîñòîÿíèåì âíåøíåé ñðåäû, 

ñîçäàâ ñïåöèàëüíûå ñèñòåìû è ìåòîäû îòñëåæèâàíèÿ;  
• ðàíæèðîâàòü âîçìîæíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî ñòå-

ïåíè èõ ñðî÷íîñòè è âàæíîñòè;  
• óñòàíîâèòü æåñòêèé êîíòðîëü çà ïîñëåäñòâèÿìè ïðèíè-

ìàåìûõ ðåøåíèé è ïîñòîÿííî èõ ïåðåñìàòðèâàòü. 
Ïîñòðîåíèå äîëãîæèâóùèõ êîìïàíèé. Åñëè ñîçäàòåëè êîìïà-

íèè íàöåëåíû íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó, èì ïðåäñòîèò 
ðàçðàáîòàòü ìåõàíèçìû, îáåñïå÷èâàþùèå óñïåõ îðãàíèçàöèè â 
áóäóùåì. Âñå äîëãîæèâóùèå êîìïàíèè, êàê ïîêàçàë À. Ãèóñ,
îáëàäàëè ñïîñîáíîñòüþ èñïîëüçîâàòü êðèçèñû, ðàñïîçíàâàÿ èõ 
çàáëàãîâðåìåííî, íî íå êàê êðèçèñû, à êàê íîâûå âîçìîæíî-
ñòè, àëüòåðíàòèâíûå ïóòè äëÿ ðîñòà êîìïàíèè è åå ïðèáûëüíî-
ñòè1.

Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî öåëü îðãàíèçàöèè — äîëãîâå÷íîñòü, äâè-
æóùàÿ ñèëà — ðàçâèòèå ñîáñòâåííîãî ïîòåíöèàëà, ïðèáûëü — 
ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ öåëè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ïðåäïðèÿòèå 

1 Ãèóñ À. Æèâàÿ êîìïàíèÿ. Ðîñò, íàó÷åíèå è äîëãîæèòåëüñòâî â äåëîâîé ñðåäå. 
ÑÏá.: Ñòîêãîëüìñêàÿ øêîëà ýêîíîìèêè â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå, 2004.  
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äîëæíî ïîñòîÿííî ðåèíâåñòèðîâàòü â ðàçâèòèå ñâîèõ äîëãîñðî÷-
íûõ ñïîñîáíîñòåé. Ó. Øòåðí ïèñàë, ÷òî îñíîâíàÿ äâèæóùàÿ ñè-
ëà êàæäîé æèâîé ñèñòåìû — ðàçâèòèå âðîæäåííîãî ïîòåíöèàëà. 

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè — ýòî, êàê ïðàâèëî, ýâîëþöèÿ, à íå 
÷åðåäà ðåâîëþöèé. Âñå êîðïîðàöèè-äîëãîæèòåëè ñòðåìèëèñü 
ïðîâîäèòü èçìåíåíèÿ ïîñòåïåííî, ïî÷òè âñåãäà â ïðåäâèäåíèè 
èçìåíåíèé â ïîòðåáíîñòÿõ êëèåíòîâ, íåðåäêî ìåòîäîì ïðîá è 
îøèáîê. Âìåñòå ñ òåì îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü ñïîñîáíà, êîãäà 
ýòî íåîáõîäèìî, áûñòðî è ðåøèòåëüíî ïðîâîäèòü ãëóáîêèå èç-
ìåíåíèÿ. À êàê òîëüêî íîâûå ðåøåíèÿ âîïëîùåíû â æèçíü, ýòî 
óæå áîëüøå íå òî æå ñàìîå ïðåäïðèÿòèå. Ýòî è åñòü òàêàÿ 
òðàíñôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ, ïî È. Àäèçåñó, ïîçâîëÿåò ïðåäóïðåæ-
äàòü è ïðåîäîëåâàòü êðèçèñû1.

Èññëåäîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî äîëãîëåòèÿ ïîêàçàëè, ÷òî äëÿ 
íåïðåðûâíîãî è óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè â òå÷åíèå ìíî-
ãèõ ëåò ñîâñåì íå îáÿçàòåëüíî èìåòü âåëèêóþ èäåþ (èçîáðåòå-
íèå, íîó-õàó), ïðîçîðëèâîãî è õàðèçìàòè÷íîãî ëèäåðà, ïðîÿâ-
ëÿòü îñòîðîæíîñòü èëè âñåîáúåìëþùåå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðî-
âàíèå2. Ñ ñàìîãî íà÷àëà îñíîâíûå óñèëèÿ íåîáõîäèìî íàïðà-
âèòü íà ñîçäàíèå êîìïàíèè òàêîãî òèïà è íà òàêèõ ïðèíöèïàõ, 
âñòðàèâàòü â íåå òàêèå îðãàíèçàöèîííûå ìåõàíèçìû, ÷òîáû îíà 
îáëàäàëà ñïîñîáíîñòüþ ïîñòîÿííî ìåíÿòüñÿ è ðàçâèâàòüñÿ çà 
ïðåäåëàìè æèçíåííûõ öèêëîâ ñâîèõ òîâàðîâ.  

Ñóùíîñòü äîëãîæèâóùèõ êîìïàíèé. Îñíîâíûå ðóêîâîäÿùèå 
ïðèíöèïû âåëèêèõ êîìïàíèé (èõ êëþ÷åâûå öåííîñòè è ïðåäíà-
çíà÷åíèå) îñòàþòñÿ ïðàêòè÷åñêè íåèçìåííûìè ñ òîãî ìîìåíòà, 
êàê áûëè ðàçðàáîòàíû îñíîâàòåëÿìè êîìïàíèè. Èäåîëîãèÿ òà-
êèõ êîìïàíèé äëèòåëüíîå âðåìÿ íå çàâèñèò îò ðûíî÷íûõ óñëî-
âèé. Ò. Óîòñîí ñ÷èòàë, ÷òî, åñëè îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà ñïðà-
âèòüñÿ ñ ïðåâðàòíîñòÿìè ñóäüáû, îíà äîëæíà áûòü ãîòîâà â òå-
÷åíèå ñâîåé æèçíè èçìåíèòü â ñåáå âñå, çà èñêëþ÷åíèåì îñíîâ-
íûõ óáåæäåíèé.  

1 Àäèçåñ È. Êàê ïðåîäîëåòü êðèçèñû ìåíåäæìåíòà. Äèàãíîñòèêà è ðåøåíèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì. ÑÏá.: Ñòîêãîëüìñêàÿ øêîëà ýêîíîìèêè â Ñàíêò-
Ïåòåðáóðãå, 2007; Àäèçåñ È. Óïðàâëåíèå æèçíåííûì öèêëîì êîðïîðàöèè. ÑÏá.: 
Ïèòåð, 2007.
2 Êîëëèíç Ä., Ïîððàñ Ä. Ïîñòðîåííûå íàâå÷íî. Óñïåõ êîìïàíèé, îáëàäàþùèõ 
âèäåíèåì: Ïåð. ñ àíãë. ÑÏá.: Ñòîêãîëüìñêàÿ øêîëà ýêîíîìèêè â Ñàíêò-
Ïåòåðáóðãå, 2005.  
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Êëþ÷åâàÿ èäåîëîãèÿ íàïðàâëÿåò è âäîõíîâëÿåò ëþäåé â îð-
ãàíèçàöèè, ñòàíîâèòñÿ ìîùíîé ñèëîé, ôîðìèðóþùåé èõ ïîâå-
äåíèå. Åñëè èäåîëîãèÿ òùàòåëüíî ñîõðàíÿåòñÿ è çàùèùàåòñÿ, òî 
áèçíåñ-ìåòîäû (ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà, ñèñòåìà ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé, è ò.ä.) ïîñòîÿííî ìåíÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðûíî÷íîé ñè-
òóàöèåé.  

Ñóùíîñòü äîëãîæèâóùèõ êîìïàíèé ìîæíî âûðàçèòü ïðàâè-
ëîì «ñîõðàíÿòü ñóòü è ñòèìóëèðîâàòü ïðîãðåññ». Òàêèå êîìïà-
íèè îïèðàþòñÿ íà ñâîéñòâåííîå êàæäîìó ÷åëîâåêó ñòðåìëåíèå 
òâîðèòü, îòêðûâàòü, äîáèâàòüñÿ, èçìåíÿòü è óëó÷øàòü. Îíè ïðî-
âîäÿò èçìåíåíèÿ, íå äîæèäàÿñü, ïîêà îêðóæàþùèé ìèð ïðèíó-
äèò èõ ê ýòîìó. 

Âåëèêèå êîìïàíèè íå áîÿòñÿ ìíîãî ýêñïåðèìåíòèðîâàòü è 
ìíîãîå èçìåíÿòü, ïîòîìó ÷òî êëþ÷åâàÿ èäåîëîãèÿ îáåñïå÷èâàåò 
öåëîñòíóþ îñíîâó ðàçâèòèÿ. Èìåÿ ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, 
÷òî ÿâëÿåòñÿ åå ñóòüþ, îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü èñ-
êàòü ðàçíîîáðàçèÿ è ãèáêîñòè âî âñåì îñòàëüíîì. 

Êîãäà ãîâîðÿò î ïîñòðîåíèè äîëãîæèâóùåé êîìïàíèè, òî 
èìååì â âèäó ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ äëÿ ñîõðà-
íåíèÿ êëþ÷åâîé èäåîëîãèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîãðåññà. 

Ìåòîäû ñîõðàíåíèÿ ñóòè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîãðåññà.
Ä. Êîëëèíç è Ä. Ïàððàñ âûäåëÿþò ïÿòü ãðóïï ìåòîäîâ: 

1. Ïåðåä êîìïàíèåé ñëåäóåò ñòàâèòü áîëüøèå, àìáèöèîçíûå öå-
ëè. Çäðàâûé ñìûñë ïîäñêàçûâàåò: ýòî íåðàçóìíî, íî ñòðåìëåíèå 
ê ïðîãðåññó íàñòàèâàåò: ìû âåðèì, ÷òî ñäåëàåì ýòî, íåñìîòðÿ íè 
íà ÷òî. Òàêèå öåëè âûçûâàþò êîëîññàëüíûé ïîäúåì êîìàíäíîãî 
äóõà, ïîìîãàþò ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ íà ïðîðûâíûõ íàïðàâëå-
íèÿõ. Îíè ñòàíîâÿòñÿ ìîùíûì ìîòèâèðóþùèì ôàêòîðîì. Ïðè 
ýòîì âûáèðàþòñÿ öåëè, ïîääåðæèâàþùèå êëþ÷åâóþ èäåîëîãèþ. 

Â ðîññèéñêîé èñòîðèè áûëè âåëèêèå ïðîåêòû ïî ñîçäàíèþ 
ÿäåðíîãî ùèòà è çàâîåâàíèþ êîñìîñà. Íåñîìíåííî, ïåðåä ó÷à-
ñòíèêàìè ýòèõ ïðîåêòîâ áûëè ïîñòàâëåíû áîëüøèå, àìáèöèîç-
íûå öåëè. 

2. Êóëüò èäåîëîãèè. Îíà äîëæíà ôîðìèðîâàòü ëîÿëüíîñòü è 
ñòðåìëåíèå òðóäèòüñÿ. Íå ñîäåðæàíèå èäåîëîãèè äåëàåò êîìïà-
íèþ óñïåøíîé (èäåîëîãèè ó âñåõ óñïåøíûõ êîìïàíèé ðàçíûå), 
à äèñöèïëèíà è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðè åå âîïëîùåíèè. 

Âåëèêèå êîìïàíèè ãîðàçäî áîëåå òðåáîâàòåëüíû ê ñîòðóäíè-
êàì, ÷åì äðóãèå êîìïàíèè. Òå, êòî âïèñàëñÿ â òàêîé êîëëåêòèâ, 
ðàáîòàþò â àòìîñôåðå âñåîáùåãî ïîäúåìà, ïîëó÷àþò ìíîæåñòâî 
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ïîîùðåíèé è ïðîäâèãàþòñÿ íàâåðõ. Èäåîëîãèþ ïîääåðæèâàþò 
òùàòåëüíûé îòáîð, îáó÷àþùèå öåííîñòÿì è òðàäèöèÿì òðåíèí-
ãè, ó÷åáíûå öåíòðû, íàñòàâíè÷åñòâî, ÷åòêî âûñòðîåííàÿ êàðüåðà 
è êðèòåðèè âîçíàãðàæäåíèÿ, êîðïîðàòèâíûå îáðÿäû. Ïðè ýòîì 
èäåîëîãèÿ âïîëíå ìîæåò áûòü êóëüòîì èííîâàöèé. 

Èìåííî æåñòêèé êóëüò èäåîëîãèè ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè 
ïðåäîñòàâëÿòü ëþäÿì áîëüøóþ ñâîáîäó äåéñòâèé: ýêñïåðèìåíòà, 
èçìåíåíèÿ, àäàïòàöèè. 

3. Ïîïðîáóéòå âñå, îñòàâüòå òî, ÷òî ðàáîòàåò. Âûñîêèé 
óðîâåíü àêòèâíîñòè è ýêñïåðèìåíòèðîâàíèÿ (÷àñòî õàîòè÷íîãî) 
ïîçâîëÿåò ãåíåðèðîâàòü íîâûå íåîæèäàííûå ïóòè ðàçâèòèÿ. Ñî-
âåðøàÿ ìíîæåñòâî ðàçíûõ ïîïûòîê, ìîæíî â ëþáîì ñëó÷àå íà-
òîëêíóòüñÿ íà ÷òî-íèáóäü ñòîÿùåå, ïðîñòî çàðàíåå íå èçâåñòíî, 
÷òî ýòî áóäåò. Òàê, Äæ. Óýë÷ óñòàíàâëèâàë íåñêîëüêî ÿñíûõ âñå-
îáúåìëþùèõ öåëåé, äàâàÿ âîçìîæíîñòü ñîòðóäíèêàì ïî ñâîåìó 
óñìîòðåíèþ ïðåäïðèíèìàòü øàãè äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé. 
Äîëãîæèâóùèå êîìïàíèè òåðïèìû ê îøèáêàì, íî íå ê ïðåíåá-
ðåæåíèþ êëþ÷åâîé èäåîëîãèåé. 

4. Ïðîäâèãàéòå òîëüêî òåõ, êòî äîëãîå âðåìÿ âîñïèòûâàëñÿ â 
äóõå êëþ÷åâîé èäåîëîãèè êîìïàíèè. Ïðååìñòâåííîñòü è ðàçâèòèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, íàëè÷èå ñèëüíûõ âíóòðåííèõ êàíäèäà-
òîâ — îäèí èç êëþ÷åâûõ ìîìåíòîâ óñïåøíîãî íåïðåðûâíîãî 
ðàçâèòèÿ. Ðàçðûâ â óïðàâëåíèè âåäåò ê êîðïîðàòèâíîìó çàñòîþ 
è ïîèñêó ñïàñèòåëÿ. Ïðîäâèãàþòñÿ òå ñîòðóäíèêè, êîòîðûå â 
ñîñòîÿíèè ñòèìóëèðîâàòü ïðîãðåññ è ïðîèçâîäèòü èçìåíåíèÿ, 
ïðè ýòîì ñîõðàíÿÿ ñóòü êîìïàíèè. 

5. Íåïðåðûâíûé ïðîöåññ ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Ó. Ôîëêíåð 
ïèñàë: «Íå ñòàðàéòåñü áûòü ëó÷øå äðóãèõ, ñòàðàéòåñü áûòü ëó÷-
øå ñàìèõ ñåáÿ». Íåîáõîäèìî äåëàòü âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû çàâ-
òðà êîìïàíèÿ áûëà ñèëüíåå, ÷åì ñåãîäíÿ. Óñïåøíûå êîìïàíèè 
âíåäðÿþò ìîùíûå ìåõàíèçìû äèñêîìôîðòà (âíóòðåííåé íå-
óäîâëåòâîðåííîñòè), ñòèìóëèðóÿ èçìåíåíèÿ åùå äî òîãî, êàê 
îêðóæàþùèé ìèð âûíóäèò çàíÿòüñÿ èìè. Èõ ðóêîâîäèòåëè â 
ïåðâóþ î÷åðåäü äåéñòâóþò â èíòåðåñàõ áóäóùåãî, îäíîâðåìåííî 
íå ñíèæàÿ êðàòêîñðî÷íûõ òðåáîâàíèé. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, 
÷òî äåéñòâèÿ, ïðèâîäÿùèå ê ñíèæåíèþ òåêóùèõ ïðèáûëåé â íà-
äåæäå íà ïðèáûëè áóäóùèå, î÷åíü ðåäêî îêàçûâàþòñÿ óñïåø-
íûìè, îíè ìîãóò ïîäòîëêíóòü îðãàíèçàöèþ ê êðèçèñó. 

Åñëè îðãàíèçàöèÿ íàöåëåíà íà íåïðåðûâíîå ðàçâèòèå, òî 
áîëüøå ïðèáûëè îíà ðåèíâåñòèðóåò è ìåíüøå íàïðàâëÿåò íà 
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âûïëàòó äèâèäåíäîâ; áîëüøå òðàòèò íà ÍÈÎÊÐ è çàèìñòâîâàíèå 
íîâûõ òåõíîëîãèé; àêòèâíåå îñóùåñòâëÿåò èíâåñòèöèè â ÷åëîâå-
÷åñêèé êàïèòàë. 

Ð. Ôîñòåð è Ñ. Êàïëàí äîêàçàëè, ÷òî ýâîëþöèÿ äîëãîæèâó-
ùèõ êîìïàíèé íà ñàìîì äåëå äèñêðåòíà. Â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå îðãàíèçàöèè âñåãäà ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåèçáåæíîñòüþ êî-
ðåííîãî èçìåíåíèÿ ñïîñîáîâ âåäåíèÿ áèçíåñà («òî÷êàìè ðàçðû-
âà»)1. Â òàêèå ìîìåíòû, êîãäà êîðïîðàòèâíàÿ ýôôåêòèâíîñòü 
îêàçûâàåòñÿ íèæå ðûíî÷íîé, äîëãîæèâóùèå êîìïàíèè ìîãóò 
èñïûòàòü êðèçèñ, âûõîäÿ èç êîòîðîãî îíè ïîëó÷àþò íîâûå êîí-
êóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Âíóòðè íèõ ïðîèñõîäèò òî, ÷òî 
É. Øóìïåòåð íàçâàë «ñîçèäàòåëüíûì ðàçðóøåíèåì». Ñêîðîñòü 
ïðîöåññîâ ñîçèäàòåëüíîãî ðàçðóøåíèÿ âíóòðè êîðïîðàöèè ñòà-
íåò îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì åå äîëãîñðî÷íîé êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè è ðûíî÷íîé ýôôåêòèâíîñòè. Îíà äîëæíà äåéñòâîâàòü 
«áûñòðåå ðûíêà». 

6.2. Стратегические преобразования  

на российских предприятиях в 1990-е годы  

Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ ñ íà÷àëà ãëóáîêîãî ýêîíîìè÷åñêîãî 
êðèçèñà òðåáîâàëîñü îñòàíîâèòü ïàäåíèå è ðàçðàáîòàòü ïðîãðàì-
ìó âîçâðàùåíèÿ ïðåäïðèÿòèé ê æèçíè. Òàêàÿ ïðîãðàììà âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ìåðû ïî âîññòàíîâëåíèþ ïðèáûëüíîñòè è íîðìàëè-
çàöèè äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ñîêðàùåíèþ çàòðàò, èçáàâ-
ëåíèþ îò íåíóæíûõ àêòèâîâ. Ýòîò ýòàï, èíîãäà íàçûâàåìûé 
êîíñîëèäàöèåé, ïî ñóòè ÿâëÿåòñÿ æåñòêîé ñàíàöèåé, íîðìàëè-
çóþùåé ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðèíèìàåìûå ðå-
øåíèÿ íîñÿò îïåðàòèâíûé õàðàêòåð. Ýòàï êîíñîëèäàöèè îáû÷íî 
çàíèìàåò îò íåñêîëüêèõ ìåñÿöåâ äî äâóõ ëåò, íî â Ðîññèè, â óñ-
ëîâèÿõ ãëóáîêîãî ýêîíîìè÷åñêîãî è ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà, îí 
çàòÿíóëñÿ. Ëèøü âî âòîðîé ïîëîâèíå 1990-õ ãîäîâ îáîçíà÷èëèñü 
ïðèçíàêè îçäîðîâëåíèÿ ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ, à â êîíöå 
1990-õ íà÷àëñÿ ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò.  

Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóþò, â ÷àñòíîñòè, ðåçóëüòàòû îïðîñà, 
ïðîâåäåííîãî ëåòîì 1999 ã. â Íèæåãîðîäñêîé îáëàñòè. Íà âî-
ïðîñ î òîì, êàê ðàáîòíèêè îöåíèâàþò ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå 

1 Ôîñòåð Ð. Ñîçèäàòåëüíîå ðàçðóøåíèå: Ïåð. ñ àíãë. Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 
2005.
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ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé, îòâåòû ðàñïðåäåëèëèñü ñëåäóþùèì îáðà-
çîì1, %: 

ðàáîòàåò íîðìàëüíî 58,8;
ñ òðóäîì äåðæèòñÿ íà ïëàâó 23,8;
íàõîäèòñÿ â òÿæåëåéøåì ñîñòîÿíèè 13,8;
ïðîöâåòàåò 36.

Ýòè äàííûå (êàê è ñòàòèñòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè) ãîâîðÿò î 
òîì, ÷òî â ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé íà-
õîäèëîñü â ñîñòîÿíèè «ñòðàòåãè÷åñêîãî äðåéôà», ò.å. èõ òîâàðû, 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ áûëè íå â ñîñòîÿ-
íèè îáåñïå÷èòü ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò è âûñîêóþ ðåíòàáåëüíîñòü. 

Îäíè ïðåäïðèÿòèÿ â áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäå íå ìåíÿëè 
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, ñîçäàâàëñÿ áîëüøîé ðàçðûâ ìåæäó ñòðàòåãè-
åé ïðåäïðèÿòèÿ è âíåøíåé ñðåäîé, ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ íà 
òàêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ îñòàëàñü òÿæåëîé è ïðîäîëæàëà óõóäøàòüñÿ. 
Ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé, âåðîÿòíî, ñ÷èòàëè âîçìîæíûì âîç-
âðàò âíåøíåé ñðåäû ê äîêðèçèñíîé ñèòóàöèè èëè íàäåÿëèñü íà 
ïîìîùü èçâíå.  

Äðóãèå ïðîâîäèëè áåññèñòåìíûå èçìåíåíèÿ, íå âèäÿ ðåàëü-
íûõ ïóòåé ïðåîäîëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçðûâà è íå îïðåäåëèâ 
íàïðàâëåíèå ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Èõ ðåàêöèþ íà èçìåíåíèÿ âî 
âíåøíåé ñðåäå ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ñëàáóþ è çàïîçäà-
ëóþ, õîòÿ îíè ìîãóò ïðîâîäèòü ïðè ýòîì êðóïíûå, íî íåïðîäó-
ìàííûå êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ. Ñèòóàöèÿ íà òàêèõ ïðåäïðèÿòè-
ÿõ êîëåáëåòñÿ, îíè ìîãóò êàêîå-òî âðåìÿ äåðæàòüñÿ íà ïëàâó. 

Òðåòüè ïðåäïî÷ëè ìåíÿòü ñâîè ñòðàòåãèè íåçíà÷èòåëüíî è 
ïîñòåïåííî; íàêàïëèâàÿñü, ïîñòåïåííûå èçìåíåíèÿ ïðèâîäÿò ê 
çíà÷èòåëüíîìó èçìåíåíèþ ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ. Â ýòîì ñëó-
÷àå íèçêè ðèñêè è ñîïðîòèâëåíèå ïåðñîíàëà ïåðåìåíàì, òåîðå-
òè÷åñêè ýòî íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûé ñïîñîá ïîâåäåíèÿ. Íî 
âûõîä èç êðèçèñà çàòÿãèâàåòñÿ, åñëè âî âíåøíåé ñðåäå ïðîäîë-
æàþò ïðîèñõîäèòü èçìåíåíèÿ, óõóäøàþùèå ïîëîæåíèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Â ðåçóëüòàòå êîíñîëèäàöèè ðàçâèòèå êðèçèñà ïðèîñòàíàâëè-
âàåòñÿ, ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷àåò ïåðåäûøêó, êîòîðàÿ äàåò âîçìîæ-
íîñòü ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ ãëóáîêèõ ïåðåìåí. 

1 Çàõàðîâ Â.ß., Óäàëîâ Ô.Å. Ýêîíîìè÷åñêàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ïðåäïðèÿòèé ãëà-
çàìè ðàáîòíèêîâ // ÝÊÎ. 2000. ¹ 4. Ñ. 104—115. 
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Íî òàêæå ñ ìîìåíòà íà÷àëà ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà â Ðîñ-
ñèè ïåðåä ðóêîâîäèòåëÿìè ïðåäïðèÿòèé âñòàëà äîëãîñðî÷íàÿ 
ñòðàòåãè÷åñêàÿ çàäà÷à, êîòîðóþ ìîæíî íàçâàòü òðàíñôîðìàöèåé
ïðåäïðèÿòèÿ, ðåøåíèå êîòîðîé îçíà÷àëî áû âîññòàíîâëåíèå ïî-
çèöèé ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. äîñòèæåíèå ïóñòü èíîãî (âîññòàíîâëå-
íèå ñèòóàöèè â ïðåæíåì åå âèäå íåâîçìîæíî), íî âûãîäíîãî 
ïîëîæåíèÿ íà ôîðìèðóþùèõñÿ ðûíêàõ.  

Åñëè êîíñîëèäàöèÿ íàïðàâëåíà íà ïðåîäîëåíèå ñèìïòîìîâ 
áîëåçíè, òî òðàíñôîðìàöèÿ — íà óñòðàíåíèå åå ïðè÷èí, ò.å. îíà 
ïðèçâàíà ëèêâèäèðîâàòü íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ñòðàòåãèåé ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è îêðóæàþùåé åãî ñðåäîé. Íà ýòîì ýòàïå 
ïðèíèìàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî öåëåâûõ 
ðûíêîâ, òîâàðîâ, êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ, íàèáîëåå öåííûõ äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ â áóäóùåì. 

Îïåðàòèâíûå è ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ íå äîëæíû çàñëî-
íÿòü äðóã äðóãà, èõ ñëåäóåò ïðèíèìàòü îäíîâðåìåííî. Ýòî äàñò 
âîçìîæíîñòü âûáðàòü çîëîòóþ ñåðåäèíó ìåæäó êðàòêîñðî÷íîé 
ïðèáûëüþ è äîëãîñðî÷íîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ, ïîçâîëèò 
èçáåæàòü òàêèõ íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé ýòàïà êîíñîëèäàöèè, 
êàê óõóäøåíèå ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ïåðñîíàëà è ëèêâèäàöèÿ 
âàæíûõ â áóäóùåì âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî, 
êàê ñ÷èòàåò Ï. Äîéë, âûïîëíèòü ñëåäóþùåå: 

• óáåäèòü âñåõ â íåîáõîäèìîñòè ïðåäñòîÿùèõ ïåðåìåí; 
• îòñå÷ü òå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íå âïèñûâàþòñÿ â 

áóäóùåå ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî äàñò âðåìÿ è ðåñóðñû äëÿ îñó-
ùåñòâëåíèÿ ãëóáîêèõ ïðåîáðàçîâàíèé; 

• ðàçðàáîòàòü äîëãîñðî÷íûé ïëàí ðåàíèìàöèè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî 
ïîëó÷àåò íå òîò, êòî îáëàäàåò íåîãðàíè÷åííûìè ðåñóðñà-
ìè, à òîò, êòî êîíñòðóêòèâíî ìûñëèò1.

Òðàíñôîðìàöèÿ (èëè ðåñòðóêòóðèçàöèÿ) äîëæíà îáåñïå÷èòü 
ñîçäàíèå äîëãîñðî÷íîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, 
ò.å. èçìåíèòü êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêàõ.  

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â Ðîññèè â 1990-å ãîäû. Óíèêàëüíàÿ 
îñîáåííîñòü òðàíñôîðìàöèè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ñîñòîèò â 
òîì, ÷òî åñëè â äðóãèõ ñòðàíàõ èçìåíåíèÿ íà ðûíêàõ ïðîõîäèëè 
ïîñëåäîâàòåëüíî, â òå÷åíèå äîñòàòî÷íî ïðîäîëæèòåëüíîãî ïåðèî-
äà âðåìåíè, òî â Ðîññèè âîëåé îáñòîÿòåëüñòâ îíè áûëè ñïðåññî-

1 Äîéë Ï. Ìåíåäæìåíò: ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà: Ïåð. ñ àíãë. ÑÏá.: Ïèòåð, 1999. 
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âàíû âî âðåìåíè, ò.å. ïðîèñõîäèëè îäíîâðåìåííî ïî ìíîãèì íà-
ïðàâëåíèÿì è íà âñåõ ðûíêàõ.  

Â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ íåîáõîäèìî áûëî îïðåäåëèòü, ÷òî â 
äåéñòâèòåëüíîñòè ïðîèñõîäèò, ïðåæäå ÷åì âûáðàòü îñíîâíîå 
íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ, è âûáîð ñòðàòåãèè ñòàíîâèëñÿ âåñüìà 
ñëîæíîé çàäà÷åé. Ìåòîäû øêîëû îáó÷åíèÿ îðãàíè÷åñêè ñòàëè 
âðàñòàòü â òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. Èñïûòàâ 
øîê, ïðåäïðèÿòèÿ ïûòàëèñü ñîïðîòèâëÿòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì 
ïåðåìåíàì, îêàçûâàþùèì íà íèõ íåãàòèâíîå âëèÿíèå, â ðå-
çóëüòàòå èõ òðàíñôîðìàöèÿ ÷àñòî ïðèíèìàëà âèä, êîòîðûé àäå-
êâàòíî îïèñûâàåò êâàíòîâàÿ òåîðèÿ ïåðåìåí.  

Â ïðîöåññå ïðèâàòèçàöèè íàáëþäàëñÿ ïðàêòè÷åñêè íåïðå-
ðûâíûé ïåðåäåë ñîáñòâåííîñòè, ÷àñòî ñîïðîâîæäàþùèéñÿ êîí-
ôëèêòàìè. Ê ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ ïîëèòè÷åñêèå ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ ñòàëè îðãàíè÷åñêîé ÷àñòüþ ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåí-
òà, à ñïîñîáû ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ îáùåñòâåííûõ 
ãðóïï ïîñòåïåííî — áîëåå öèâèëèçîâàííûìè è ýôôåêòèâíûìè 
ïî ñâîèì êîíå÷íûì ýêîíîìè÷åñêèì ðåçóëüòàòàì. Ïî ìåðå òîãî 
êàê ñèòóàöèÿ íà ðûíêàõ ñòàáèëèçèðîâàëàñü è ïîÿâèëèñü îñíîâà-
íèÿ ñ÷èòàòü, ÷òî ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò áóäåò óñòîé÷èâûì, ïðåä-
ïðèÿòèÿ îñâàèâàëè ìåòîäû øêîë äèçàéíà è ïîçèöèîíèðîâàíèÿ 
(ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà), êîòîðûå ñòàíîâèëèñü äëÿ íèõ áà-
çîâûìè.

Êîãäà ïîÿâëÿåòñÿ ñèëüíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïåðñïåêòèâà è 
ïðåäïðèÿòèå àêòèâíî åå ðåàëèçóåò, ôóíäàìåíòàëüíàÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêàÿ ïåðåñòðîéêà áëîêèðóåòñÿ èíåðòíîñòüþ êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû. Ñåé÷àñ ýòî ïðîèñõîäèëî â àãðîïðîìûøëåííîì êîì-
ïëåêñå, ãäå íîâûå òåõíîëîãèè è îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà âñòó-
ïèëè â ïðîòèâîðå÷èå ñ ñóùåñòâóþùèìè öåííîñòÿìè è óáåæäå-
íèÿìè ðàáîòíèêîâ. Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèé îñâàèâàëî ìåòîäû 
øêîëû êóëüòóðû, âêëàäûâàÿ ñðåäñòâà â ðàçâèòèå íå òîëüêî òåõ, 
êòî ðàáîòàåò è ñïîñîáåí ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ, íî è â ñèñ-
òåìó îáðàçîâàíèÿ, ãäå ôîðìèðóþòñÿ áóäóùèå ðàáîòíèêè.  

Îñîáåííîñòè ýâîëþöèè êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ â Ðîññèè ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 6.11.

1 Áëèíîâ À.Î. Çàõàðîâ Â.ß. Êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâ-
íûìè ñòðóêòóðàìè â ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå // Ýêîíîìèêà è êîììåðöèÿ. Ýëåê-
òðîííàÿ ïðîìûøëåííîñòü. 2002. Âûï. 3. Ñ. 52—62. 
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Äèçàéíà

                                          1965  1970  1975  1980  1985  1990  1995  2000 Ãîäû 

Ðèñ. 6.1. Ýâîëþöèÿ êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ  
çà ðóáåæîì è â Ðîññèè 

6.3. Разработка антикризисной стратегии организации 

Ðàññìîòðèì àëãîðèòì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ, ðåàëèçîâàííûé ãðóïïîé ðîññèéñêèõ êîíñóëüòàíòîâ 
è ñïåöèàëèñòîâ íà ÇÀÎ «×àéêîâñêèé òåêñòèëü»1.

Îñíîâíîé âêëàä â óëó÷øåíèå ïîçèöèé ïðåäïðèÿòèÿ ñâÿçàí ñ 
ïåðåõîäîì íà ñèñòåìó è òåõíîëîãèþ óïðàâëåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì, 
êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ 
ñîáñòâåííûõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àÿ àêòèâèçàöèþ è 
ðàçâèòèå åãî ïîòåíöèàëà, â ïåðâóþ î÷åðåäü èííîâàöèîííîãî. 

Ñîçäàíà ñõåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, 
êîîðäèíèðóþùåãî óñèëèÿ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé è ôîêóñèðóþùåãî 
èõ íà ðåøåíèè êëþ÷åâûõ âîïðîñîâ. Ïåðñîíàë íàñòðîåí íà äîñ-
òèæåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû â åäèíîé êîìàíäå è íà îáó÷åíèå. 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿìè è áàíêàìè: Ó÷åá.-ïðàêò. ïîñîáèå. 

â Ðîññèè 
â äðóãèõ ñòðàíàõ; 
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Ñòàäèÿ 1.  
Ïðåæäå âñåãî ïðîâîäèòñÿ îïðåäåëåíèå è ðåàëèçàöèÿ ïåðâîî÷å-

ðåäíûõ ìåð, öåëü êîòîðûõ — ïðåäåëüíî áûñòðî îñòàíîâèòü 
óõóäøåíèå ñèòóàöèè è ñîçäàòü óñëîâèÿ è çàäåëû äëÿ åå óëó÷øå-
íèÿ, — â Çàêîíå î áàíêðîòñòâå ýòî êîìïëåêñíàÿ îöåíêà ñîñòîÿ-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèÿ ïåðâîî÷åðåäíûõ ìåð ïî ñòàáèëè-
çàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî ñòàäèÿ îñîçíàíèÿ ÷ðåçâû÷àéíîñòè ïî-
ëîæåíèÿ, ýêñïðåññ-äèàãíîñòèêè ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñîçäà-
íèÿ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, âûðàáîòêè ïåðâîé âåðñèè ñòðàòå-
ãèè è àíòèêðèçèñíîé ïðîãðàììû ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëå-
íèþ, âûÿâëåíèÿ è áûñòðîãî èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùèõñÿ è äîñ-
òóïíûõ ðåçåðâîâ, ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà è ò.ï. Ñðîê — äî òðåõ ìå-
ñÿöåâ. Íà ýòîé ôàçå õîðîøî ïðîâåñòè êóðñû äëÿ óïðàâëåí÷åñêîãî 
ïåðñîíàëà.

Ýòàïû ðàáîò â ïåðâîé ôàçå: 
1) îïðåäåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ è êðèòåðèåâ èõ äîñòèæåíèÿ; 
2) àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ; 
3) îáùàÿ äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è òåíäåíöèé 

åãî ðàçâèòèÿ; 
4) àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ; 
5) àíàëèç «ïðîáëåìíîãî ïîëÿ» è âûäåëåíèå êëþ÷åâûõ ïðîáëåì; 
6) ôîðìèðîâàíèå ïóòåé è ïðîåêòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì (ê 

ïðèìåðó, ñ èñïîëüçîâàíèåì ìîçãîâîãî øòóðìà); 
7) îöåíêà èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà; 
8) âûäåëåíèå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè 

(ñòðàòåãèé);
9) ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ; 
10) îöåíêà èñòî÷íèêîâ ðåñóðñîâ; 
11) ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ; 
12) âûäåëåíèå ïåðâîî÷åðåäíûõ ïðîåêòîâ; 
13) ôîðìèðîâàíèå êîìàíä; 
14) ïðîðàáîòêà è çàùèòà ïåðâîî÷åðåäíûõ ïðîåêòîâ; 
15) ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè è ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ; 
16) îïðåäåëåíèå ïåðâûõ îðãàíèçàöèîííûõ øàãîâ. 
Ðåêîìåíäóåìûé ïîðÿäîê âûïîëíåíèÿ ýòèõ ðàáîò ïðåäñòàâëåí 

íà ðèñ. 6.2. 
Ýòàïû 2—4 ìîæíî âûïîëíÿòü ïàðàëëåëüíî ñ ýòàïîì 1. Îäíà-

êî ðåêîìåíäóåòñÿ ñíà÷àëà ñôîðìèðîâàòü öåëè è êðèòåðèè, ïî-
ñêîëüêó â ïðîöåññå ýòîé êîëëåêòèâíîé ðàáîòû âûðàáàòûâàåòñÿ 
îáùàÿ ñèñòåìà öåííîñòåé, çàòåì âêëþ÷èòü åå ó÷àñòíèêîâ, ó êî-
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òîðûõ ôîðìèðóåòñÿ ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ìîòèâàöèÿ íà óñïåõ îáùåãî 
äåëà, â ïðîåêòèðîâàíèå áóäóùåãî. À ýòî ïåðâûå øàãè ôîðìèðî-
âàíèÿ áóäóùåé êîìàíäû, ðàáîòàþùåé íà îáùèé ðåçóëüòàò, áåç 
÷åãî íåâîçìîæíà ýôôåêòèâíàÿ ðåàëèçàöèÿ íàìå÷åííûõ ïðî-
ãðàìì.

Ðèñ. 6.2. Ïîðÿäîê âûïîëíåíèÿ ýòàïîâ ïåðâîé ôàçû 

Âñòðå÷íûå ñòðåëêè îçíà÷àþò èòåðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå.  
Îáðàòíàÿ ñâÿçü ìåæäó ýòàïàìè 7 è 6 ñîîòâåòñòâóåò ïîâòîðå-

íèþ äâóõ-òðåõ ïîèñêîâ ïóòåé è ïðîåêòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ïî-
ñêîëüêó îöåíêà ïîòåíöèàëà â ïåðâîì ïðèáëèæåíèè, êàê ïðàâè-
ëî, íå äàåò ñóùåñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, 
âî âðåìÿ âòîðîãî-òðåòüåãî ïîèñêà âîçíèêàþò íîâûå îðèãèíàëü-
íûå ïðåäëîæåíèÿ, êàê ïðàâèëî, óäâàèâàþùèå ïîòåíöèàëüíûå 
âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè åãî ðà-
áîòû.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü ìåæäó ýòàïàìè 16 è 12, 16 è 11, 16 è 10 âîç-
íèêàåò â ñâÿçè ñ íåõâàòêîé ðåñóðñîâ äëÿ ïðåäëîæåííûõ âàðèàí-
òîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ, êàê ïðàâèëî, ïðèâî-
äèò, ñ îäíîé ñòîðîíû, ê ïîèñêó íîâûõ èñòî÷íèêîâ ðåñóðñîâ è èõ 
ïåðåðàñïðåäåëåíèþ, ñ äðóãîé — ê âêëþ÷åíèþ â ïðîãðàììó ðå-
ñóðñîñáåðåãàþùèõ ðàáîò. Âîçìîæíà òàêæå êîððåêòèðîâêà èñõîä-
íûõ êðèòåðèåâ è öåëåé, î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò îáðàòíàÿ ñâÿçü 
ìåæäó ýòàïàìè 16 è 1. 

Ý ò à ï  1. Îïðåäåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ è êðèòåðèåâ èõ äîñòè-

æåíèÿ. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, íà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ íåò 
÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé, à åñëè îíè è åñòü, òî èëè äàâíî 
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íå ïåðåñìàòðèâàëèñü èëè èõ äîñòèæåíèå íå êîíòðîëèðóåòñÿ (öå-
ëè ñôîðìóëèðîâàíû êàê ëîçóíãè è ïîääàþòñÿ êîëè÷åñòâåííîé 
îöåíêå). 

Ðàáîòó íåîáõîäèìî íà÷àòü ñ îáñóæäåíèÿ ñëåäóþùèõ âîïðîñîâ: 
• ÷åãî õî÷åò äîáèòüñÿ îðãàíèçàöèÿ? 
• ãäå è â êàêîì ñîñòîÿíèè îíà íàõîäèòñÿ? 
Ôîðìóëèðîâêà öåëåé — ýòî ñëîæíûé èòåðàöèîííûé ïðî-

öåññ. Íà ýòàïå 1 äàåòñÿ òîëüêî îáùàÿ, ïðåäâàðèòåëüíàÿ ôîðìó-
ëèðîâêà öåëè è íàìå÷àåòñÿ ñòðóêòóðà ïîäöåëåé è êðèòåðèåâ ñòå-
ïåíè èõ äîñòèæåíèÿ. 

Ôîðìèðîâàíèå ïðåäâàðèòåëüíûõ öåëåé ïðîâîäèòñÿ â àêòèâ-
íîé ôîðìå, â äèàëîãå ñ êîíñóëüòàíòàìè, ñ ôèêñàöèåé ðàçëè÷íûõ 
âàðèàíòîâ, èõ ïîñëåäóþùèì îáñóæäåíèåì è óòî÷íåíèåì. 

Ïðèìåð 1. Ïðåäâàðèòåëüíûå ôîðìóëèðîâêè öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ 
«×àéêîâñêèé òåêñòèëü».

1. Ïåðâîî÷åðåäíàÿ öåëü — ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå:  
• êðàòêîñðî÷íàÿ öåëü — âûõîä èç ñîñòîÿíèÿ áàíêðîòñòâà 

íà óðîâåíü áåçóáûòî÷íîñòè, æåñòêèé ðåæèì ýêîíîìèè; 
• ñðåäíåñðî÷íàÿ öåëü — äîñòèæåíèå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿ-

íèÿ, îòâå÷àþùåãî òðåáîâàíèÿì êðåäèòîðîâ, ïåðñîíàëà, 
àêöèîíåðîâ; 

• äîëãîñðî÷íàÿ öåëü — ìàêñèìèçàöèÿ äîõîäîâ àêöèîíåðîâ. 
Äðóãèå öåëè ðàçâèòèÿ. 

2. Óäîâëåòâîðåíèå ñóùåñòâóþùåãî ñïðîñà íà òêàíè. Êðèòå-
ðèè: îáúåì ðåàëèçàöèè, äîëÿ ðûíêà. 

3. Ðîñò áëàãîñîñòîÿíèÿ ðàáîòíèêîâ. Ïîäöåëè: 
• óäîâëåòâîðåíèå èõ ïîòðåáíîñòåé (ìàòåðèàëüíûõ è äó-

õîâíûõ);
• ãàðàíòèè îáåñïå÷åíèÿ áóäóùåãî; 
• ðàáîòà íà âîçðîæäåííîì ïðåäïðèÿòèè. 
Êðèòåðèè: çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ðîñò óðîâíÿ ïîòðåáëåíèÿ íà  

îäíîãî ðàáîòíèêà, ñîõðàíåíèå ðàáî÷èõ ìåñò, ñîöèàëüíîå îáåñïå-
÷åíèå. 

Ïðåäâàðèòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà öåëåé çàäàåò íàïðàâëåíèÿ 
ïîèñêà è ñòèìóëèðóåò àêòèâíóþ ðàáîòó ó÷àñòíèêîâ. Ýôôåêòèâíî 
è â âûñîêîì òåìïå ðåàëèçóåòñÿ åñòåñòâåííàÿ ëîãèêà ïîâåäåíèÿ â 
òàêèõ ñèòóàöèÿõ, åñëè ÿñíî: 

• ÷òî óãðîæàåò, è ÷åãî õîòåëîñü áû äîñòè÷ü, è ýòîãî ìîæíî 
äîñòè÷ü, — íà ýòè âîïðîñû îòâå÷àåò ïðîáëåìíàÿ äèàãíî-
ñòèêà;
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• ÷òî ìåøàåò, êàêèå êîíêðåòíûå áàðüåðû, ïðîáëåìû (êëþ-
÷åâûå) èìåþòñÿ íà ïóòè äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî, êàêèå 
çàäà÷è íóæíî ðåøèòü (àíàëèç ïðîáëåìíîãî ïîëÿ);  

• ÷òî ìîæíî ñäåëàòü, ÷òîáû èõ ïðåîäîëåòü è äîñòèãíóòü 
æåëàåìûõ öåëåé (ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ)? 

Íà ýòîì ýòàïå ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû âûáðàòü 
êîíöåïòóàëüíûé ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïî Ã. Ìèíöáåðãó, èõ ïðåäëàãàåòñÿ 10. Ñëå-
äóåò îïðåäåëèòüñÿ õîòÿ áû ñ êðàéíèìè ïîçèöèÿìè: 

• ïëàâíîå ïîñòåïåííîå ýâîëþöèîííîå ðàçâèòèå ñ ìèíè-
ìàëüíûìè ïåðåñòðîéêàìè, íàäåæíî óëó÷øàÿ ïîêàçàòåëè 
ðàáîòû âïëîòü äî âûõîäà èç ñîñòîÿíèÿ áàíêðîòñòâà è 
óäåðæèâàÿ ïîòîì äîñòèãíóòûå ïîçèöèè; 

• ïðîðûâ, ñóùåñòâåííîå óëó÷øåíèå âñåõ ïîêàçàòåëåé çà 
ìèíèìàëüíîå âðåìÿ ñ áûñòðûìè è ãëóáîêèìè ïåðåìåíà-
ìè â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, äîáèâàÿñü çíà÷èòåëüíîãî 
óñèëåíèÿ ñâîèõ ïîçèöèé íà ðûíêå. 

Ý ò à ï  2. Àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ 
êîìïëåêñíîé îöåíêè ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþòñÿ ñëå-
äóþùèå êëàññè÷åñêèå ìåòîäû: 

• SWOT-àíàëèç; 
• îöåíêà ðûíî÷íîãî ïîòåíöèàëà: ñïðîñ, ïðåäëîæåíèå, öå-

íû, ïîêóïàòåëè, ïîñòàâùèêè, êîíêóðåíòû, ñòðàòåãè÷å-
ñêèå ïàðòíåðû è ò.ä.; 

• îöåíêà ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé: ñîñòîÿ-
íèå îáîðóäîâàíèÿ, óðîâåíü êà÷åñòâà, ïîòåíöèàë òåõíîëî-
ãèé, ãèáêîñòü ïî àññîðòèìåíòó, ñðîêàì âûïîëíåíèÿ çàêà-
çîâ, îáúåìàì ïðîèçâîäñòâà è ò.ï.; 

• îöåíêà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ: ÷èñëåííîñòü, óêîìïëåêòî-
âàííîñòü, êâàëèôèêàöèÿ ñïåöèàëèñòîâ è ìåíåäæåðîâ, íà-
ëè÷èå êîìàíäû, êîðïîðàòèâíîãî äóõà (îðãàíèçàöèîííàÿ 
êóëüòóðà), îòíîøåíèå ê èçìåíåíèÿì, æåëàíèå àêòèâíî 
ðàáîòàòü è ó÷èòüñÿ; 

• îöåíêà ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ; 
• îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. 

Ïðèìåð 2. Ñèëüíûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè: çàêîí÷åííûé öèêë 
ïðîèçâîäñòâà, âûïóñê ïîëüçóþùåéñÿ ñïðîñîì ïðîäóêöèè, ìîù-
íûé ïðîèçâîäñòâåííûé è òðóäîâîé ïîòåíöèàë, æåëàíèå ðóêîâîä- 
ñòâà èçìåíèòü âñå ê ëó÷øåìó, áîëüøîé ïîòåíöèàë è îïòèìèçì 
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êîëëåêòèâà, ðàáîòîñïîñîáíîñòü è îïòèìèçì äèðåêòîðà, æåëàíèå 
ðóêîâîäñòâà ïðèìåíÿòü íîâûå ìåòîäû ðåøåíèÿ ïðîáëåì, áîëü-
øîé òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë ñïåöèàëèñòîâ. 

Ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè: èçëèøíÿÿ öåíòðàëèçàöèÿ â 
óïðàâëåíèè, îòñóòñòâèå öåëåíàïðàâëåííîé ðàáîòû ïî âûõîäó èõ 
êðèçèñà, îòñóòñòâèå ÷åòêîé ïðîãðàììû äåéñòâèé, çàòðàòíûé ìå-
õàíèçì, îòñóòñòâóåò ÷åòêàÿ ôèíàíñîâàÿ ïîëèòèêà, íåçàèíòåðåñî-
âàííîñòü ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòàòàõ òðóäà, íåâîñòðåáîâàííîñòü 
âîçìîæíîñòåé ðàáîòíèêîâ, íåñâîåâðåìåííàÿ ðåàêöèÿ íà èçìå-
íåíèÿ íà ðûíêàõ, íåàäåêâàòíîñòü àññîðòèìåíòà ïîòðåáíîñòÿì 
ðûíêà, íåñêîîðäèíèðîâàííîñòü äåéñòâèé ðóêîâîäèòåëåé è ôè-
íàíñîâûõ ðàáîòíèêîâ, îòñóòñòâèå ñîïîñòàâëåíèÿ çàòðàò è ïðè-
áûëè, îòñóòñòâèå ñïëî÷åííîé êîìàíäû åäèíîìûøëåííèêîâ, îò-
ñóòñòâèå ñëàæåííîé ðàáîòû, äóáëèðîâàíèå, íèçêèé óðîâåíü èí-
ôîðìàöèè, íå âñå ðåøåíèÿ ðóêîâîäñòâà äîõîäÿò äî ïîä÷èíåí-
íûõ, îòñóòñòâèå ÷åòêèõ öåëåé è çàäà÷ ó ïîä÷èíåííûõ, íåãèá-
êîñòü ðåàãèðîâàíèÿ, íèçêàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ïîäðàçäåëåíèé, 
èíåðöèîííîñòü â óïðàâëåíèè è ñëàáàÿ äèñöèïëèíà èñïîëíåíèÿ, 
ïîïûòêè ðåøåíèÿ ïðîáëåì ñòàðûìè ìåòîäàìè. 

Óãðîçû: îáíèùàíèÿ ðàáîòíèêîâ, áåçðàáîòèöà, ïîòåðÿ âåðû â 
âûõîä èç êðèçèñà, óñòàðåâàíèå çíàíèé, íåïîäãîòîâëåííîñòü ê 
ðàáîòå â íîâûõ óñëîâèÿõ, ïîòåðè êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ. 

Áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè: íåäîðîãàÿ è êà÷åñòâåííàÿ ïðî-
äóêöèÿ, áîëüøîé àññîðòèìåíò, óñòîé÷èâûé ñïðîñ íà ïðîäóê-
öèþ, æåëàíèå ðàáîòàòü è äîáèâàòüñÿ ëó÷øåãî. 

Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ ïîçâî-
ëÿåò íàïîëîâèíó ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Òåõíîëîãèè SWOT-àíàëèçà:  
• ýêñïðåññ-îïðîñ (â ïèñüìåííîé ôîðìå) âñåõ ó÷àñòíèêîâ 

îáñóæäåíèÿ, âðåìÿ îòâåòà íà âîïðîñ — 2—3 ìèíóòû, çà-
òåì ðåçóëüòàòû îáðàáàòûâàþòñÿ è îáñóæäàþòñÿ, äîïîë-
íÿþòñÿ è óòî÷íÿþòñÿ (âñåì äàåòñÿ ñâîäêà îòâåòîâ íà âî-
ïðîñû);

• àíàëèç êàæäîãî âîïðîñà ïîðó÷àåòñÿ ãðóïïå ó÷àñòíèêîâ, 
äàåòñÿ 1 ÷àñ äëÿ ðàáîòû íàä ïðåäëîæåíèÿìè, çàòåì êàæ-
äàÿ ãðóïïà äåëàåò ñîîáùåíèå, îñòàëüíûå àêòèâíî ó÷àñò-
âóþò â îáñóæäåíèè è êîððåêòèðîâêå ïðåäëîæåíèé; âñå 
çàíèìàåò 3—4 ÷àñà; 

• çà 2—3 äíÿ êîíñóëüòàíòû ïîñëå èçó÷åíèÿ äîêóìåíòîâ, 
èíòåðâüþèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ è ìîäåëèðîâàíèÿ ñèòóà-
öèè ôîðìèðóþò ñâîé âàðèàíò è âûíîñÿò åãî íà îáñóæäå-
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íèå ñ ðóêîâîäèòåëÿì è ó÷àñòíèêàìè îáñóæäåíèÿ äëÿ äî-
ïîëíåíèÿ è êîððåêòèðîâêè. 

Ïðîáëåìû è ïóòè èõ ðåøåíèÿ âûÿâëÿþòñÿ ñ ïîìîùüþ òàêèõ 
âîïðîñîâ: ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîëëåêòèâ ïðåäïðèÿòèÿ? ÷òî 
áîëüøå âñåãî áåñïîêîèò, íå óñòðàèâàåò íà ðàáî÷åì ìåñòå, â ïîä-
ðàçäåëåíèè, íà ïðåäïðèÿòèè? Äâå-òðè òåêóùèå êëþ÷åâûå ïðî-
áëåìû è òå, ÷òî ìîãóò âîçíèêíóòü çàâòðà, «óçêèå ìåñòà», ÷òî 
íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû…? 

Ïðèìåð 3. Êîëëåêòèâ ïðåäïðèÿòèÿ «×àéêîâñêèé òåêñòèëü» — 
áîëüøîé è ðàáîòîñïîñîáíûé, íî ìûñëÿùèé ïîêà ïî-ñòàðîìó; 
çíàþùèå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå íå âñåãäà ðåàëèçóþò ñåáÿ; 
îáûêíîâåííûå òðóæåíèêè, ïûòàþùèåñÿ ñòàòü àêöèîíåðàìè; 
ëþäè, âñå äóøîé áîëåþùèå çà áóäóùåå ïðåäïðèÿòèÿ; êâàëèôè-
öèðîâàííûå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûõ íåîáõîäèìî äîîáó÷èòü. 

Ñòðóêòóðà ïðîáëåì. 
1. Óãðîçà áàíêðîòñòâà: 
• ðîñò äîëãîâ; 
• áîëüøèå çàòðàòû; 
• ñíèæåíèå îáúåìà ðåàëèçàöèè. 
2. Íåóäîâëåòâîðèòåëüíàÿ ôèíàíñîâàÿ ñèñòåìà: 
• îòñóòñòâèå ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ôèíàíñîâîé ïîëè-

òèêè;
• ñëàáûé êîíòðîëü çà ôèíàíñàìè; 
• ñëèøêîì áîëüøèå çàòðàòû. 
3. Îòñóòñòâèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ: 
• íåäîñòàòîê ñèëüíûõ ìåíåäæåðîâ; 
• îòñóòñòâèå ÷åòêîé ïðîãðàììû âûõîäà èç êðèçèñà; 
• îòñóòñòâèå êîìïëåêñíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ; 
• çàìåäëåíèå ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè; 
• íåäîñòàòî÷íàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ïîäðàçäå-

ëåíèé; 
• îòñóòñòâèå ðàáîòû íà îáùóþ öåëü; 
• ïåðåáîè â ñíàáæåíèè è îáåñïå÷åíèè ïðîèçâîäñòâà. 
4. Ïðîáëåìû ìàðêåòèíãà: 
• îðèåíòàöèÿ íà ýêñïîðò; 
• íåäîñòàòî÷íî ãèáêàÿ àññîðòèìåíòíàÿ ïîëèòèêà; 
• íåîáõîäèìî ïîâûøåíèå ïîòðåáèòåëüñêèõ êà÷åñòâ ïðîäóêöèè; 
• íåîáõîäèìà ðåîðãàíèçàöèÿ ñëóæáû ìàðêåòèíãà; 
• íåîáõîäèìî ñîçäàíèå íîâîé ïðîäóêöèè è íîâûõ òåõíîëîãèé 

ïîä íåå. 
5. Ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíè÷åñêèå ïðîáëåìû: 
• áîëüøàÿ äîëÿ ñòàðîãî è óñòàðåâøåãî îáîðóäîâàíèÿ; 
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• íåäîñòàòî÷íîå âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé ïîä ñóùåñò-
âóþùóþ ïðîäóêöèþ; 

• îòñóòñòâèå íîâûõ òåõíîëîãèé ïîä íîâóþ ïðîäóêöèþ. 
6. Ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: 
• íåçàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåçóëüòàòàõ òðóäà (ñëàáàÿ ìîòèâàöèÿ); 
• óõóäøåíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà; 
• íåîáõîäèìîñòü â áàëàíñå èíòåðåñîâ; 
• íåäîñòàòî÷íîå ðàçâèòèå ïåðñîíàëà, îáó÷åíèå. 

Ý ò à ï  3. Îáùàÿ äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ è òåíäåíöèé. Çàäà÷è 
ýòàïîâ 3 è 4 âûïîëíÿþòñÿ ïàðàëëåëüíî ñ ýòàïîì 2: àíàëèç ñî-
ñòîÿíèÿ, â òîì ÷èñëå è ôèíàíñîâîãî, ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé, 
ñëîæèâøèõñÿ òåíäåíöèé âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ïðîâîäèòñÿ â ðåæèìå àíêåòèðîâàíèÿ è ãðóïïîâîé ðàáîòû 
(êàê è ïðåäûäóùåì ýòàïå). Ðåçóëüòàòû ôèêñèðóþòñÿ, îñîáî âû-
äåëÿþòñÿ íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïî-
âëèÿòü íà ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ý ò à ï  4. Àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. Îáû÷íî ýòîò àíàëèç 
êîíñóëüòàíòû ïðîâîäÿò îòäåëüíî. Òèïîâûå ìåòîäèêè àíàëèçà 
èçâåñòíû. Âàæíî îòìåòèòü äèíàìèêó òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê  
ôîðìàëüíûå ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà; ìàðæèíàëüíàÿ, áàëàíñîâàÿ 
è ÷èñòàÿ ïðèáûëü; êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, â òîì ÷èñëå îñ-
íîâíûå äîëãè è ïåíè áþäæåòàì âñåõ óðîâíåé è âíåáþäæåòíûì 
ôîíäàì; äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü; ñâåðõíîðìàòèâíûå çàïàñû; 
îáîðà÷èâàåìîñòü äåíåã; çàäåðæêà âûïëàòû çàðàáîòíîé ïëàòû; 
ñòðóêòóðà ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè; ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà (â 
äîëÿõ îáúåìà ïðîäàæ) è äð. 

Ý ò à ï  5. Àíàëèç ïðîáëåìíîãî ïîëÿ è âûäåëåíèå êëþ÷åâûõ ïðî-
áëåì. Äîïîëíèòåëüíûå è áîëåå êîíñòðóêòèâíûå âûâîäû ìîæíî 
ïîëó÷èòü àíàëèòè÷åñêè, äâèãàÿñü îò êîí÷åíûõ öåëåé è âûÿñíÿÿ 
ãëàâíûå ôàêòîðû óñïåõà è íåóäà÷, âëèÿþùèå íà êîíå÷íûé ðå-
çóëüòàò, àíàëèçèðóÿ ïðè÷èíû íèçêèõ ðåçóëüòàòîâ è ôîðìóëèðóÿ 
ïðîáëåìû è çàäà÷è, êîòîðûå íóæíî ðåøèòü, ÷òîáû äîñòè÷ü æå-
ëàåìûõ öåëåé. 

Ñòàäèÿ 2. Îñóùåñòâëÿåòñÿ îäíîâðåìåííî ñ ðåàëèçàöèåé ïåð-
âîî÷åðåäíûõ ìåð. Ýòî óãëóáëåííàÿ ïðîðàáîòêà îñíîâíûõ íà-
ïðàâëåíèé òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. ôîðìèðîâàíèå 
ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ýòî ñàíàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è êîíêðåòèçàöèÿ ïðîãðàììû ðàáîò 
ïî âûõîäó èç êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ. Ñðîê — äî 1 ãîäà. 
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Ý ò à ï  6. Ôîðìèðîâàíèå ïóòåé è ïðîåêòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì.
Ýòî âàæíåéøèé ýòàï âûÿâëåíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ èííîâàöèîí-
íîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòîò ýòàï îðèåíòèðîâàí íà ãåíå-
ðàöèþ ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîãî ÷èñëà èäåé, îí íàèáîëåå òâîð-
÷åñêèé è î÷åíü ÷óâñòâèòåëåí ê ïîìåõàì. Íóæíà áîëåå ñâîáîäíàÿ 
îáñòàíîâêà, áåç çàáîò î òåêóùèõ äåëàõ, î òðåáîâàíèè ðåàëèçóåìî-
ñòè èäåé. Íàä ñîçäàíèåì òàêîé îáñòàíîâêè ðàáîòàþò ïñèõîëîãè. 

Âîçìîæíû ðàçëè÷íûå ïîäõîäû è òåõíîëîãèè ãåíåðàöèè èäåé. 
Â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííîãî âðåìåíè âåñüìà ýôôåêòèâíî ñî÷åòà-
íèå ìîçãîâîãî øòóðìà è ìîðôîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà, ïðîâîäèìî-
ãî êîíñóëüòàíòàìè. 

Ó÷àñòíèêè ìîçãîâîãî øòóðìà ñíà÷àëà îáúÿñíÿþò åãî ïðàâè-
ëà, äàþò ïðèìåðû è ïîäõîäû, óñèëèâàþùèå ìîòèâàöèþ ïîèñêà 
íîâûõ èäåé: 

• ÷åì áîëüøå èäåé, òåì ëó÷øå êîíå÷íûé ðåçóëüòàò; 
• íåò ïëîõèõ èäåé, ëþáûå èäåè ïîîùðÿþòñÿ, îñîáåííî íå-

ñòàíäàðòíûå; 
• åñëè ÷óæàÿ èäåÿ âàñ çàòðîíóëà, áûñòðî ðàçâèâàéòå åå 

ëó÷øèå ñòîðîíû, êàê åñëè áû ýòî áûëà âàøà èäåÿ; 
• çàïðåùàåòñÿ îòðåçâëÿþùàÿ îöåíêà è êðèòèêà èäåé, ïî-

îùðÿåòñÿ ëåãêàÿ ýéôîðèÿ; 
• çàïðåùàåòñÿ ïåðñîíàëüíàÿ êðèòèêà àâòîðîâ èäåé, ïîîù-

ðÿåòñÿ îáîäðÿþùàÿ ïîääåðæêà; 
• âñå èäåè îáÿçàòåëüíî ôèêñèðóþòñÿ íà ïëàêàòàõ, ìàãíè-

òîôîííîé ïëåíêå è ò.ï. 
Ïðè îáñóæäåíèè öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü ïóëüñèðóþùèé 

ïðîöåññ: ÷åðåç 20—30 ìèíóò èíòåíñèâíîé ãåíåðàöèè èäåé óñò-
ðàèâàòü èõ îáñóæäåíèå (10—15 ìèíóò), êëàññèôèêàöèþ è óòî÷-
íåíèå äëÿ ôîêóñèðîâàíèÿ óãëóáëåííîãî ïîèñêà. Âñå èäåè ôèê-
ñèðîâàòü óêðóïíåíî. 

Çàòåì â ãðóïïàõ ïðîâîäèòñÿ óòî÷íåíèå èäåé: ÷òî èìåííî è 
êàêèì îáðàçîì ðåàëèçîâàòü, ÷òî äëÿ ýòîãî íóæíî ñäåëàòü, ñêîëü-
êî ïîòðåáóåòñÿ âðåìåíè è ðåñóðñîâ. Çàòåì âûáèðàþòñÿ íàèáîëåå 
ïðîäóêòèâíûå â áëèæàéøåå âðåìÿ èäåè. 

Âñå ïðîåêòû ñâîäÿòñÿ â åäèíîå ïîëå ïðîåêòîâ, êàæäûé èç íèõ 
îöåíèâàåòñÿ ïî åäèíîìó ïåðå÷íþ êðèòåðèåâ è ïî åäèíîé ìåòîäè-
êå. Íà âûõîäå ïîÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûé ðåçóëüòàò — 
óòî÷íåííàÿ îöåíêà ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ  
â ôîðìå ïåðå÷íÿ (ïîëÿ) ïðîåêòîâ. 
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Ý ò à ï  7. Îöåíêà èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà. Ïðîâîäèòñÿ 
óòî÷íåíèå, äàþòñÿ âîïðîñû äëÿ ïèñüìåííîãî îòâåòà. 

Ïðèìåð 4. Âîïðîñû: 1) íà ñêîëüêî ïðîöåíòîâ èñïîëüçóåòñÿ 
âàø ñîáñòâåííûé ïîòåíöèàë? 2) íà ñêîëüêî ïðîöåíòîâ èñïîëü-
çóåòñÿ ïîòåíöèàë âàøåãî ïîäðàçäåëåíèÿ? 

Òèïè÷íûå îòâåòû: ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ ðåäêî èñïîëüçó-
åòñÿ áîëåå ÷åì íà 70% (÷àùå íà 40—50), ïîäðàçäåëåíèé — íà 
60—80%, ëè÷íûé ïîòåíöèàë — îò 10 äî 150%. Äëÿ ðóêîâîäèòå-
ëåé ñðåäíåãî çâåíà è âåäóùèõ ñïåöèàëèñòîâ õàðàêòåðíà äîñòà-
òî÷íî âûñîêàÿ íåâîñòðåáîâàííîñòü (ïîòåíöèàë èñïîëüçóåòñÿ íà 
30—50% ó áîëåå ÷åì ïîëîâèíû èç íèõ). 

Íàèáîëåå òî÷íàÿ ýêñïåðòíàÿ îöåíêà íåîáõîäèìà ïî èííîâà-
öèîííîìó ïîòåíöèàëó, îïðåäåëÿþùåìó ãëàâíûé ôàêòîð êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ — ýôôåêòèâíîñòü. Âûäåëÿþòñÿ 
òðè ãðóïïû îñíîâíûõ ñïîñîáîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè:  

1) ñ ïîìîùüþ ðåàëèçàöèè èìåþùèõñÿ ðåçåðâîâ. Äëÿ ýòîãî 
ñîçäàåòñÿ êîìïëåêñíûé ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ, ôîðìèðóþùèé 
çàèíòåðåñîâàííîñòü ëþäåé â ïîâûøåíèè èõ îòäà÷è. Îí âêëþ÷à-
åò â ñåáÿ ìåðû ïî ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèþ òðóäà, ïðîòèâî-
çàòðàòíûå ìåõàíèçìû, òåõíîëîãèè öåíîîáðàçîâàíèÿ, ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è èíôîðìàöèîííûå òåõíî-
ëîãèè. Ýòè ìåðû íåäîðîãè è îáû÷íî äàþò áûñòðûé ïðèðîñò ýô-
ôåêòèâíîñòè äî ìîìåíòà, êîãäà ñóùåñòâóþùèå ðåçåðâû è âîçìîæ-
íîñòè èñ÷åðïûâàþòñÿ (íàèëó÷øèå ïî ñîîòíîøåíèþ çàòðàòû — 
ýôôåêòèâíîñòü). Ïðè âûáîðå íåóäà÷íûõ ìåð ïðîèñõîäèò ñíèæå-
íèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. Áåç ïðîâåäåíèÿ ìåð ïî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ ìåíåäæìåíòà ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ è âíåäðå-
íèå ðåçóëüòàòîâ ÍÈÎÊÐ íåöåëåñîîáðàçíû, ïîñêîëüêó íå äàäóò 
îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ; 

2) ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñíèæåíèå äîëè 
íåýôôåêòèâíûõ òåõíîëîãèé è íèçêîðåíòàáåëüíûõ âèäîâ ïðîäóê-
öèè. Ýòî òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå è ðåêîíñòðóêöèÿ, íîâàÿ 
àññîðòèìåíòíàÿ ïîëèòèêà. Ýòè ìåðû â 2—3 ðàçà ýôôåêòèâíåå 
ïåðâûõ, íî è áîëåå çàòðàòíû, èíåðöèîííû. Îíè ìîãóò äàòü îñ-
íîâíîé ïðèðîñò ýôôåêòèâíîñòè (áîëåå åãî ïîëîâèíû) çà íå-
ñêîëüêî êâàðòàëîâ; 

3) èííîâàöèè, ò.å. èííîâàöèîííûå ïðîåêòû, ñîçäàíèå è èñ-
ïîëüçîâàíèå íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è òåõíîëîãèé, îñíîâíîå 
ñðåäñòâî — ÍÈÎÊÐ è èííîâàöèîííûå ïðîãðàììû ïî âíåäðåíèè 
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óæå ðàçðàáîòàííûõ íîâøåñòâ. Ñî âðåìåíåì îíè îáåñïå÷èâàþò  
ïîñòîÿííûé ðîñò âîçìîæíîñòè ìíîãîêðàòíîãî ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè. Íàñòóïàåò ìîìåíò, êîãäà ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìûì 
íîâîå ñòðîèòåëüñòâî (ðèñ. 6.3). 

Ðèñ 6.3. Îöåíêà ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè  
ïî ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì  

Äëÿ îöåíêè ïîòåíöèàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ìîæíî ïîñòðîèòü 
óêðóïíåííóþ äèíàìè÷åñêóþ ìîäåëü ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðåòðîñïåê-
òèâíûì åãî ïîêàçàòåëÿì. 

Ïðè íàëè÷èè äàííûõ î ðåçóëüòàòèâíîñòè îòäåëüíûõ ïðîåê-
òîâ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìåòîä çàòðàòû — ýôôåêòèâíîñòü, â ÷à-
ñòíîñòè, òàêèå åãî ìîäèôèêàöèè, êàê ÀÂÑ-àíàëèç, ìåòîä Ïàðå-
òî è äð. 

Ý ò à ï  8. Âûäåëåíèå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíî-

ñòè. Çàäà÷à ýòîãî ýòàïà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû, èñïîëüçóÿ óæå 
ñôîðìóëèðîâàííûå ïóòè ðåøåíèÿ ïðîáëåì è îöåíêè èìåþùåãî 
ïîòåíöèàëà (ïîëÿ ïðîåêòîâ), âûäåëèòü èç íèõ íåáîëüøîå ÷èñëî 
íàèáîëåå âàæíûõ ïðîåêòîâ, äàþùèõ îñíîâíîé âêëàä â äîñòèæå-
íèå öåëåé. Ýòî ïðèîðèòåòíûå äëÿ äàëüíåéøåé áîëåå òùàòåëüíîé 
ïðîðàáîòêè ïðîåêòû. Èñïîëüçóþòñÿ óïðîùåííûå ïîäõîäû, îñ-
íîâàííûå íà êà÷åñòâåííûõ ýêñïåðòíûõ îöåíêàõ è íåêîòîðûõ 
íåñëîæíûõ ôîðìàëèçîâàííûõ ïðîöåäóðàõ. 

Íàèáîëåå ïðîñòàÿ ïðîöåäóðà — îòíåñåíèå êàæäîãî íàïðàâ-
ëåíèÿ (ïðîåêòà) ê ïåðâîé, âòîðîé èëè òðåòüåé ãðóïïàì âàæíîñòè 

Ñóììàðíàÿ îöåíêà  

Ý
ô
ô
å
ê
òè

â
í
î
ñ
òü

Íîâûå òåõíîëîãèè 
(èííîâàöèè) 

Ñòðóêòóðíûå  
èçìåíåíèÿ 

Íîâûå ìåõàíèçìû óïðàâëåíèÿ

Îøèáêè â óïðàâëåíèè

Âðåìÿ (ìåñÿöû)
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(ïðèîðèòåòíîñòè). Äðóãîé âàðèàíò — îöåíêà âàæíîñòè ïðîåêòîâ 
ïî ïÿòè- èëè äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå, ñ ïîñëåäóþùèì ðàíæèðî-
âàíèåì èõ ïî ìåðå óáûâàíèÿ áàëëà è âûäåëåíèåì â íà÷àëå ñïè-
ñêà íàèáîëåå ïðèîðèòåòíûõ. Ñëåäóåò âûäåëÿòü ïðèîðèòåòû äâó-
ìÿ-òðåìÿ ñïîñîáàìè ñ îáñóæäåíèåì ðàçëè÷èé â ðåçóëüòàòàõ è 
óòî÷íåíèåì àðãóìåíòàöèè. 

Ïðèìåð 5. Äëÿ ÇÀÎ «×àéêîâñêèé òåêñòèëü» íàèáîëåå ñóùå-
ñòâåííûìè ôàêòîðàìè áûëè òÿæåëîå ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå, 
çàòîâàðèâàíèå íà ñêëàäå ãîòîâîé ïðîäóêöèè, íåõâàòêà óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ çíàíèé è êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ, ñïîñîáíûõ 
ðàçðàáîòàòü è ðåàëèçîâàòü ýôôåêòèâíóþ àíòèêðèçèñíóþ ïðî-
ãðàììó. 

Íàèáîëåå ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ: 

• ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå, è â ïåðâóþ î÷åðåäü ñîêðàùå-
íèå èçäåðæåê, äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè, ïîñòàíîâêà ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, ïëàíèðî-
âàíèÿ è êîíòðîëÿ; 

• ðåøåíèå ìàðêåòèíãîâûõ ïðîáëåì, è â ïåðâóþ î÷åðåäü 
óñêîðåííûé ñáûò ïðîäóêöèè ñî ñêëàäà, àíàëèç è óñòðà-
íåíèå ïðè÷èí çàòîâàðèâàíèÿ; 

• ðåîðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 
• îáó÷åíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà ýôôåêòèâíûì ìå-

òîäàì óïðàâëåíèÿ. 

Ý ò à ï  9. Àíàëèç, ïðîãíîç è îöåíêà âàðèàíòîâ ðåôîðìèðîâàíèÿ 

(òðàíñôîðìàöèè) ïðåäïðèÿòèÿ. Îöåíèâàþòñÿ ïîñëåäñòâèÿ ðåàëè-
çàöèè ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ïî êðèòåðèÿì, 
õàðàêòåðèçóþùèì ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè (íà-
ïðèìåð, âûõîä íà áåçóáûòî÷íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå). Óòî÷íÿþò-
ñÿ æåëàåìûå ñðîêè äîñòèæåíèÿ öåëè. 

Äàëåå ïðîâîäèòñÿ ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ ïðåä-

ïðèÿòèÿ. 
Ý ò à ï  10. Ðàçðàáîòêà êîìïëåêñà. Îñíîâíàÿ çàäà÷à ýòàïà — 

äåòàëèçàöèÿ âûäåëåííûõ ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíî-
ñòè äî ïåðå÷íÿ êîíêðåòíûõ ðàáîò è îòâåòñòâåííûõ èñïîëíèòåëåé 
(òðåáóåòñÿ 2—3 ÷àñà êîëëåêòèâíîé ðàáîòû), ïðåäâàðèòåëüíàÿ 
îöåíêà îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, ñðîêîâ, íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ; 
ðàçðàáîòêà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ õîäîì ðàáîò, ñèñòåìû ìîòèâà-
öèè (ñòèìóëèðîâàíèÿ) èñïîëíèòåëåé. 
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Ý ò à ï  11. Îöåíêà èñòî÷íèêîâ ðåñóðñîâ. Îöåíèâàþòñÿ èñòî÷-
íèêè ïðåæäå âñåãî ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðî-
ãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ (ñîáñòâåííûå è çàåìíûå ñðåäñòâà). 

Ý ò à ï  12. Ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ. Â ïðîãðàììó ðåôîðìèðî-
âàíèÿ ìîãóò áûòü çàëîæåíû èñòî÷íèêè ñàìîôèíàíñèðîâàíèÿ  
(ê ïðèìåðó, ðåèíâåñòèðîâàíèå ñðåäñòâ îò ñîêðàùåíèÿ äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè è ñâåðõíîðìàòèâíûõ çàïàñîâ). Ôèêñèðóåòñÿ 
ïðåäïîëàãàåìàÿ äèíàìèêà ïîñòóïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, óòî÷-
íÿþòñÿ ïðèîðèòåòû è ïîðÿäîê ôèíàíñèðîâàíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî 
ðåôîðìèðîâàíèþ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ý ò à ï  13. Âûäåëåíèå ïåðâîî÷åðåäíûõ ïðîåêòîâ. Âûäåëÿþòñÿ 
ïåðâîî÷åðåäíûå è âûñîêîýôôåêòèâíûå ïðîåêòû è íà íèõ âûäå-
ëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå ðåñóðñû ñ ó÷åòîì âðåìåíè èõ ðåàëèçàöèè. 
Ïðîâåðÿåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííîñòü ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ. 

Ý ò à ï  14. Ôîðìèðîâàíèå êîìàíä. Çàäà÷è ýòàïà: ïðîäåìîíñò-
ðèðîâàòü âîçìîæíîñòè ýôôåêòèâíîé ðàáîòû â êîìàíäå, ïðîðà-
áîòàòü ïåðâîî÷åðåäíûå ïðîåêòû è îòîáðàòü ÷àñòü èç íèõ äëÿ 
äàëüíåéøåé äîðàáîòêè è ðåàëèçàöèè. Êîìàíäû ôîðìèðóþòñÿ ñ 
ó÷àñòèåì êîíñóëüòàíòîâ-ïñèõîëîãîâ è îáó÷àþòñÿ îñíîâíûì ïðà-
âèëàì êîìàíäíîé ðàáîòû. 

Ý ò à ï  15. Ïðîðàáîòêà è çàùèòà ïåðâîî÷åðåäíûõ ïðîåêòîâ.
Ïåðâîî÷åðåäíûå ïðîåêòû (3—5) âûáèðàþòñÿ èç ÷èñëà ïðèîðè-
òåòíûõ è ïðîðàáàòûâàþòñÿ â ãðóïïàõ â òå÷åíèå äâóõ äíåé ñ ó÷à-
ñòèåì êîíñóëüòàíòîâ. Ðåçóëüòàòû îôîðìëÿþòñÿ â ïèñüìåííîì 
âèäå è äîêëàäûâàþòñÿ ïðåäñòàâèòåëÿìè ãðóïï (ñ ïëàêàòàìè äå-
ìîíñòðàöèåé íà êîìïüþòåðå âàðèàíòíûõ ðàñ÷åòîâ) â òå÷åíèå 
15—20 ìèíóò, îáñóæäàþòñÿ âñåìè ó÷àñòíèêàìè, îöåíèâàþòñÿ 
êîìèññèåé, â êîòîðóþ âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèÿ è êîí-
ñóëüòàíòû. Ïîñëå ýòîãî ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ è ïîäïèñûâàþòñÿ 
ïðèêàçû ïî äàëüíåéøåé äîðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, ÷àñòî 
ñ ñîçäàíèåì âðåìåííûõ êîëëåêòèâîâ èëè íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Ïðèìåð 6. Äëÿ ÇÀÎ «×àéêîâñêèé òåêñòèëü» ðàçðàáàòûâàëèñü 
ïðîåêòû:

• ðàçðàáîòêè àíòèêðèçèñíîé ïðîãðàììû (âêëþ÷àÿ ñîçäà-
íèå àíòèêðèçèñíîãî êîìèòåòà); 

• ïåðâîî÷åðåäíîé ïîäïðîãðàììû ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ; 
• ðåîðãàíèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ; 
• óëó÷øåíèÿ ñáûòà è ñîçäàíèÿ ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû; 
• ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. 
Áûëè ñîçäàíû äâà âðåìåííûõ êîëëåêòèâà è ïðèíÿòî ðåøå-

íèå îá îðãàíèçàöèè íîâîãî îòäåëà — ìàðêåòèíãîâîãî. 
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Ý ò à ï  16. Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè è ïðîãðàììû ðåôîðìè-
ðîâàíèÿ. Òåïåðü ñ ó÷åòîì ïðîðàáîòêè ïðîåêòîâ ñíîâà îáñóæäà-
þòñÿ è ôèêñèðóþòñÿ öåëè è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ (3—4 ÷àñà êîë-
ëåêòèâíîé ðàáîòû), íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, 
óòî÷íÿåòñÿ ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ. Ôèêñèðóþòñÿ âîçìîæíûå èñ-
òî÷íèêè ðåñóðñîâ. Âñå ïðîìåæóòî÷íûå è êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû 
îôîðìëÿþòñÿ â âèäå îò÷åòà. 

Ïðèìåð 7. Â ÷èñëî ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ ïåðâîî÷åðåäíûõ 
èçìåíåíèé âîøëè: 

• ñîçäàíèå ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû è èçìåíåíèå ìàðêåòèí-
ãîâîé ñòðàòåãèè; 

• ñîçäàíèå ñëóæáû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ; 
• óïîðÿäî÷åíèå ôóíêöèé ïîäðàçäåëåíèé è ñîîòâåòñòâóþ-

ùåå èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû; 
• ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, 

ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ; 
• èçìåíåíèå àññîðòèìåíòíîé ïîëèòèêè, ñîçäàíèå íîâûõ 

âèäîâ ïðîäóêöèè; 
• ñîçäàíèå ñëóæáû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ; 
• ðåîðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì; 
• ïåðåïîäãîòîâêà âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà ðóêîâîäèòåëåé; 
• ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêîãî öåíòðà. 
Ðåàëèçàöèÿ èìåííî ýòèõ èçìåíåíèé ñ ó÷àñòèåì êîíñóëüòàí-

òîâ è äàëà ãëàâíûé âêëàä â ðåçóëüòàòû ðåôîðìèðîâàíèÿ1.

Ý ò à ï  17. Îïðåäåëåíèå ïåðâîî÷åðåäíûõ îðãàíèçàöèîííûõ øà-
ãîâ. Êîíêðåòèçèðóþòñÿ ïåðâîî÷åðåäíûå îðãàíèçàöèîííûå øàãè: 
ïîäãîòîâêà è èçäàíèå ïðèêàçîâ, èíôîðìèðîâàíèå âñåõ ðàáîòíè-
êîâ î ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ è ò.ï. 

Êîìàíäû ïî êëþ÷åâûì ïðîåêòàì óñèëèâàþòñÿ íåîáõîäèìû-
ìè ñïåöèàëèñòàìè, îôîðìëÿþòñÿ âðåìåííûå òðóäîâûå êîëëåê-
òèâû (ñ äîïîëíèòåëüíîé îïëàòîé) è íà÷èíàåòñÿ èíòåíñèâíàÿ 
ïðîðàáîòêà ïðîåêòîâ ãëàâíûõ èçìåíåíèé. Ãîòîâÿòñÿ óñëîâèÿ äëÿ 
ðåàëèçàöèè ýòèõ ïðîåêòîâ, è ïðåæäå âñåãî âåäåòñÿ ðàáîòà ñ 
ëþäüìè, ÷òî î÷åíü âàæíî. 

1 Ñì.: Èðèêîâ Â.À. Òåõíîëîãèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ðåôîðìèðîâàíèÿ 
ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè ôèðìû / Áèáëèîòåêà òåõíîëîãèè óïðàâëå-
íèÿ. Ì.: ÌÔÒÈ, 1997.  
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Òðåáóåòñÿ îáùåå ïîíèìàíèå ðóêîâîäèòåëÿìè, ñïåöèàëèñòàìè 
è ðàáî÷èìè ñèòóàöèè, ïðîáëåì, ñîâìåñòíûõ çàäà÷ è ñïîñîáîâ èõ 
ðåøåíèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì áûëî îðãàíèçîâàíî øèðîêîå îáó÷åíèå. 

Åæåêâàðòàëüíî ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóåò àíàëèçèðî-
âàòü õîä âûïîëíåíèÿ ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ ñ âûäåëåíèåì 
íå ðåàëèçîâàííûõ â óñòàíîâëåííûå ñðîêè è íå äàâøèõ îæèäàå-
ìîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà ìåðîïðèÿòèé. Ñëåäóåò òàêæå èñ-
ñëåäîâàòü ïðè÷èíû îòêëîíåíèé è ïðèíèìàòü êîìïåíñèðóþùèå 
ìåðû.

6.5. Реализация антикризисной стратегии 

Âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè. 
Ðåàëèçàöèÿ àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè, à òàêæå îöåíêà è êîí-
òðîëü åå ðåçóëüòàòîâ îòíîñÿòñÿ ê òàêòèêå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ.

Ðàññìîòðèì âåðîÿòíûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè â 
âèäå ÷åòûðåõ âîçìîæíûõ êîìáèíàöèé: óñïåõà, ðóëåòêè, ïðîáëå-
ìû, ïðîâàëà. 

Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè Ðåàëèçàöèÿ
ñòðàòåãèè õîðîøî ïëîõî 

õîðîøî óñïåõ ðóëåòêà 

ïëîõî ïðîáëåìà ïðîâàë 

Óñïåõ — íàèáîëåå âåðîÿòíûé ðåçóëüòàò, åñëè ïðåäïðèÿòèå 
õîðîøî ñôîðìóëèðîâàëî ñòðàòåãèþ è ãðàìîòíî åå ðåàëèçóåò.  
Â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî âñå, ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü 
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà, áûëî ñäåëàíî. Âíåøíèå ôàêòîðû ñðå-
äû, íàõîäÿùèåñÿ çà ïðåäåëàìè êîíòðîëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàïðèìåð 
ðåàêöèÿ êîíêóðåíòîâ èëè èçìåíåíèå ïîòðåáèòåëÿ, ìîãóò âîñ-
ïðåïÿòñòâîâàòü óñïåõó ñòðàòåãèè. Îäíàêî ïðè òàêèõ óñëîâèÿõ 
îðãàíèçàöèÿ èìååò ìàêñèìàëüíóþ âîçìîæíîñòü äîáèòüñÿ ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé. 

Ðóëåòêà — ýòî ñèòóàöèÿ, êîãäà ïëîõî ñôîðìóëèðîâàííàÿ 
ñòðàòåãèÿ õîðîøî ðåàëèçóåòñÿ. Çäåñü âîçìîæíû äâà âàðèàíòà. 
Õîðîøåå âûïîëíåíèå çàäà÷ ìîæåò êîìïåíñèðîâàòü íåäîñòàòêè 
ïëîõîé ñòðàòåãèè èëè ïî êðàéíåé ìåðå ïðåäóïðåäèòü ðóêîâîä- 
ñòâî íà ðàííåé ñòàäèè î íàäâèãàþùåìñÿ ïðîâàëå. Âïîëíå âåðî-
ÿòíî, ÷òî êàêîå-òî ïîäðàçäåëåíèå óâèäèò ïðîáëåìíûå ìåñòà â 
ñòðàòåãèè è èçìåíèò ñâîé ïîäõîä íà áîëåå óñïåøíûé. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



I. Êðèçèñû. Äèàãíîñòèêà êðèçèñîâ 116

Âîçìîæåí è îáðàòíûé ñöåíàðèé: ñàìàÿ óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ 
ñòðàòåãèè ìîæåò óñêîðèòü ïðîâàë ïëîõîé ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, 
áûñòðîå ïðîèçâîäñòâî è ýôôåêòèâíûé ìàðêåòèíã ïëîõî îòî-
áðàííîãî íîâîãî òîâàðà âûçîâåò ðàííèé ïðîâàë ñòðàòåãèè. Çäåñü 
íåò âîçìîæíîñòè òî÷íî ïðåäñêàçàòü, ÷òî ñëó÷èòñÿ ñî ñòðàòåãèåé 
â ñèòóàöèè ðóëåòêè, îòñþäà è íàçâàíèå ñàìîé ñèòóàöèè. 

Ïðîáëåìà — ýòî ñèòóàöèÿ, êîãäà õîðîøî ñôîðìóëèðîâàííàÿ 
ñòðàòåãèÿ ïëîõî ðåàëèçóåòñÿ. Â ñèëó òîãî ÷òî ìåíåäæåðû áîëüøå 
ïðèâûêëè íàïðàâëÿòü ñâîè óñèëèÿ íà ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòå-
ãèè, ÷àñòî îíè íå âèäÿò äåéñòâèòåëüíóþ ïðîáëåìó — ïëîõóþ 
ðåàëèçàöèþ ñâîåé ñòðàòåãèè. Â ìîìåíò âîçíèêíîâåíèÿ òðóäíî-
ñòåé ðóêîâîäñòâî, âåðîÿòíåå âñåãî, ïîñòàðàåòñÿ ïåðåôîðìóëèðî-
âàòü ñòðàòåãèþ, õîòÿ ïðîáëåìà íà ñàìîì äåëå çàêëþ÷àåòñÿ â ïëî-
õîé ðåàëèçàöèè íàìå÷åííîãî. Ïîñëå ýòîãî ïîÿâèòñÿ íîâàÿ (è, 
êàê ïðàâèëî, ìåíåå ïîäõîäÿùàÿ) ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ òàêæå íå 
ïðèíåñåò óñïåõà. 

Ïðîâàë — ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ïëîõî ñôîðìóëèðîâàííàÿ 
ñòðàòåãèÿ òàêæå ïëîõî ðåàëèçóåòñÿ. Âîçâðàò ïðåäïðèÿòèÿ íà 
ïðàâèëüíûé ïóòü äëÿ ðóêîâîäñòâà ñòàíîâèòñÿ ñëîæíîé çàäà÷åé. 
Åñëè äàæå áóäåò ñäåëàíà ïîïûòêà ðåàëèçîâàòü òàêóþ ñòðàòåãèþ 
èíûì ñïîñîáîì, ïðîâàëà, âåðîÿòíåå âñåãî, íå èçáåæàòü. Åñëè 
áóäåò ïåðåôîðìóëèðîâàíà ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ çàòåì áóäåò ðåàëè-
çîâûâàòüñÿ òåì æå ñïîñîáîì, ðåçóëüòàòîì áóäåò âñå òîò æå ïðî-
âàë. Ñòðàòåãè÷åñêè ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå â äàííîé ñèòóàöèè, 
î÷åíü òðóäíî äèàãíîñòèðîâàòü è èñïðàâëÿòü. 

Ïðèìåð 8. Àíòèêðèçèñíàÿ ñòðàòåãèÿ «àãðåññèâíîãî» ðîñòà 
êîíöåðíà «Êàëèíà» íà ðûíêå êîñìåòèêè. Ðîññèéñêèé ðûíîê 
êîñìåòèêè ðàñòåò íà 10—15% â ãîä è, ïî îöåíêàì ýêñïåðòîâ, 
áóäåò ðàñòè òàêèìè òåìïàìè åùå êàê ìèíèìóì â òå÷åíèå 5 ëåò. 
Òàê êàê ðûíîê ðàñòåò, âñå êðóïíûå ìèðîâûå èãðîêè ïîÿâèëèñü 
íà ðîññèéñêîì ðûíêå. 

×åðåç íåñêîëüêî ëåò êîñìåòè÷åñêèé ðûíîê ñòàáèëèçèðóåò-
ñÿ. Ïîä íàòèñêîì èíîñòðàííûõ êîìïàíèé äîëÿ ðîññèéñêèõ 
ïðîèçâîäèòåëåé íà íåì ìîæåò ñîêðàòèòüñÿ ñ 50 äî 20—30%. 
Ýòî ñòàíäàðòíàÿ ñèòóàöèÿ äëÿ ìåñòíûõ êîìïàíèé â Åâðîïå. 
Ïîíÿòíî, ÷òî íåêîòîðûå ðîññèéñêèå êîìïàíèè çàéìóò áîëü-
øóþ ÷àñòü ðîññèéñêîé äîëè, îñòàëüíûå áóäóò òåðÿòü ñâîè ïî-
çèöèè íà ðûíêå. 

Â òàêîé ñèòóàöèè êîíöåðí «Êàëèíà» êóïèë 30% ãîëîñóþ-
ùèõ àêöèé è óñòàâíîãî êàïèòàëà íåìåöêîé êîñìåòè÷åñêîé êîì-
ïàíèè ïîëíîãî öèêëà Dr Scheller Cosmetics AG, èçðàñõîäîâàâ íà 
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ýòî 8 ìëí åâðî. Ðîññèÿí íå ñìóòèëè íè óáûòî÷íîñòü íåìåöêîé 
ôèðìû, íè ñëàáîñòü åå áðåíäîâ íà ðîññèéñêîì ðûíêå, íè íàëè-
÷èå ñèëüíûõ êîíêóðåíòîâ. 

Ðóêîâîäñòâî «Êàëèíû» ñ÷èòàåò, ÷òî íåìåöêàÿ ôèðìà îðãà-
íè÷íî äîïîëíÿåò áèçíåñ êîíöåðíà. Íå ïðèäåòñÿ ñàìèì çàïóñ-
êàòü äåêîðàòèâíóþ êîñìåòèêó, ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæà êîòîðîé 
íàëàæåíû ó íåìöåâ, íà ÷òî ïîòðåáîâàëèñü áû íåñêîëüêî ëåò è 
î÷åíü êðóïíûå âëîæåíèÿ. Ðîññèÿíå íå ãîòîâû ïîêóïàòü îòå÷å-
ñòâåííóþ êîñìåòèêó â ñðåäíåì öåíîâîì ñåãìåíòå, íî ïîêóïàþò 
íåìåöêóþ. 

Èìåÿ ìîùíóþ ñáûòîâóþ ñåòü è óìåÿ ïðîäâèãàòü òîâàðû íà 
ðîññèéñêîì ðûíêå (ìåð÷àíäàéçèíã, ðåêëàìó), «Êàëèíà» ðàññ÷è-
òûâàåò çà òðè ãîäà ñäåëàòü íåìåöêèå ìàðêè ëèäåðàìè â ñâîèõ 
ñåãìåíòàõ ðîññèéñêîãî ðûíêà. Óâåëè÷èòü èõ ïðîäàæè íå òîëüêî 
â Ðîññèè, íî è íà ðûíêàõ ÑÍÃ, ñäåëàâ íåìåöêèå êîñìåòè÷åñêèå 
ìàðêè ïðèáûëüíûìè. 

×åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ íåìåöêàÿ êîìïàíèÿ çàéìåòñÿ ðàñ-
ïðîñòðàíåíèåì ðîññèéñêîé ïðîäóêöèè â Åâðîïå ÷åðåç ñâîè êà-
íàëû ðàñïðåäåëåíèÿ. Êîíöåðí «Êàëèíà» ïðåäëàãàåò êà÷åñòâåí-
íûé òîâàð, ñîîòâåòñòâóþùèé âñåì åâðîïåéñêèì íîðìàì è ñòàí-
äàðòàì, ïî ïðèâëåêàòåëüíîé öåíå. Íåáîëüøèå ïàðòèè êîñìåòè-
êè «Êàëèíû» óæå ïðîäàþòñÿ â Ãåðìàíèè, Ãðåöèè è â ñòðàíàõ 
Áàëòèè. 

Ñòðàòåãèÿ «àãðåññèâíîãî ðîñòà» òðåáóåò ñîñðåäîòî÷åíèÿ ñèë 
íà ìàðêåòèíãå (óêðåïëåíèè áðåíäîâ) è äèñòðèáüþöèè. Ðàçðà-
áîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâ è èõ ïðîèçâîäñòâî îñóùåñòâëÿþòñÿ ïî 
àóòñîðñèíãó. Ñåãîäíÿ áîëåå ïîëîâèíû ïðîäóêöèè «Êàëèíû» 
âûïóñêàåòñÿ ïî êîíòðàêòó íà ÷óæèõ ìîùíîñòÿõ, áîëüøåé ÷à-
ñòüþ çà ðóáåæîì: â Èòàëèè, Ãåðìàíèè, Ïîëüøå, Òóðöèè, Èð-
ëàíäèè. Êîíöåðí ïîääåðæèâàåò òåñíûå îòíîøåíèÿ ñî âñåìè âå-
äóùèìè ëàáîðàòîðèÿìè ìèðà, ðàçðàáàòûâàþùèìè ðåöåïòóðû. 

«Êàëèíà» íàâîäèò ïîðÿäîê â ñâîåì ïîðòôåëå áðåíäîâ. Èç 
100 ñâîèõ ëîêàëüíûõ áðåíäîâ îíà ïðîäàëà 70, 30 îñòàâøèõñÿ 
îíà óñèëèâàåò ïðåæäå âñåãî èíòåíñèâíîé ðåêëàìîé. «Êàëèíà» 
ñòðåìèòñÿ çàíÿòü íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà ñ ïîìîùüþ íîâûõ 
ñèëüíûõ áðåíäîâ, íå îáÿçàòåëüíî ïîêóïàÿ èëè ñîçäàâàÿ èõ ñà-
ìîñòîÿòåëüíî, íî ïðîäàâàÿ. 

Ñåé÷àñ ó «Êàëèíû» 3% ðûíêà. Ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðàöèè íà 
áðåíäàõ, âîçìîæíî, ïîçâîëèò åé çàíÿòü ñòàíäàðòíóþ äîëþ 
êðóïíîãî ìèðîâîãî èãðîêà — 5—10% ðûíêà. 
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Вопросы для контроля 

1. Êàêîâà ðîëü ñòðàòåãèè â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè? 
2. Êàê è ïî÷åìó èçìåíÿëèñü ïðåäñòàâëåíèÿ î ïðåäïðèÿòèè êàê îá 

îáúåêòå óïðàâëåíèÿ? 
3. Êàê èçìåíÿëèñü õàðàêòåðèñòèêè âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèé 

ñî âðåìåíåì? 
4. Êàê ìåíÿëèñü ïðåäñòàâëåíèÿ î öåëÿõ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé? 
5. Îïèøèòå îñíîâíûå ýòàïû ýâîëþöèè òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâ-

ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. 
6. Äàéòå êðàòêóþ õàðàêòåðèñòèêó 10 øêîëàì ñòðàòåãè÷åñêîãî 

óïðàâëåíèÿ è îñîáåííîñòÿì èõ ïðèìåíåíèÿ â àíòèêðèçèñíîì 
óïðàâëåíèè. 

7. Îïèøèòå êîíöåïöèþ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïî ñëàáûì 
ñèãíàëàì. 

8. Ñôîðìóëèðóéòå ñóòü äîëãîæèâóùèõ êîìïàíèé. 
9. Ñ ïîìîùüþ êàêèõ ìåòîäîâ äîëãîæèâóùèå êîìïàíèè ñòèìóëè-

ðîâàëè ðàçâèòèå, ñîõðàíÿÿ ñâîþ ñóòü? 
10. Ïðîàíàëèçèðóéòå îïûò ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé íà ðîñ-

ñèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ â 1990-å ãîäû. 
11. Íàçîâèòå ýòàïû ðàçðàáîòêè àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè îðãàíèçà-

öèè.
12. Êàêîâû âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ 

îðãàíèçàöèè? 
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Часть II 

ИНСТРУМЕНТЫ АНТИКРИЗИСНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

Âòîðàÿ ÷àñòü êóðñà ïîñâÿùåíà óïðàâëåí÷åñêèì èíñòðóìåíòàì, øè-
ðîêî èñïîëüçóåìûì â ïðàêòèêå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçà-
öèÿìè. Çäåñü ïðîÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûé, ìåæäèñöèïëèíàðíûé õàðàêòåð 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ èëè ïðåîäîëåíèÿ êðè-
çèñíûõ ñèòóàöèé èñïîëüçóåòñÿ âåñü äîñòóïíûé àðñåíàë ñðåäñòâ, ñîçäàí-
íûõ â ðàçëè÷íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ äèñöèïëèíàõ: ñòðàòåãè÷åñêîì è ôèíàí-
ñîâîì ìåíåäæìåíòå, ìàðêåòèíãå, èíâåñòèöèîííîì è èííîâàöèîííîì 
ìåíåäæìåíòå, óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì, à òàêæå â õîçÿéñòâåííîì ïðàâå. 

Èñïîëüçóåìûå â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé àíàëèòè-
÷åñêèå è óïðàâëåí÷åñêèå èíñòðóìåíòû (ìåòîäèêè, òåõíîëîãèè, ïðîöåäó-
ðû) âûñòðîåíû ïî òåì äèñöèïëèíàì, â êîòîðûõ ðàçðàáîòàíû è ÷àùå 
âñåãî ïðèìåíÿþòñÿ. 
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Глава 7 

ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ  

В КРИЗИСНОЙ СИТУАЦИИ 

Öåëè, çàäà÷è è ôóíêöèè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà â êðèçèñíîé 
ñèòóàöèè. Ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ. Ðàöèîíàëèçàöèÿ ðàáîòû ôèíàíñîâîé ñëóæáû îð-
ãàíèçàöèè. Уïðàâëåíèе òåêóùèìè ôèíàíñîâûìè ïîòîêàìè â ïå-
ðèîä ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ. Ïðîãðàììà ôèíàíñîâîãî  
          îçäîðîâëåíèÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîé îðãàíèçàöèè 

7.1. Цели, задачи и функции финансового  

менеджмента в кризисной ситуации 

Âûïðàâëåíèå êðèçèñíîé ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèè, ïîïàâ-
øåì â òðóäíîå ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå, íà÷èíàåòñÿ ñ ïîñòðîåíèÿ 
ýôôåêòèâíîãî ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà. 

Òèïè÷íóþ äëÿ íåáëàãîïîëó÷íûõ ïðåäïðèÿòèé ñèòóàöèþ 
ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:  

• ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå íàõîäèòñÿ â òÿæåëîì ñîñòîÿ-
íèè, ñëåäîâàòåëüíî, íå÷åòêî ïîñòàâëåíû ôèíàíñîâûå öå-
ëè è íåò ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè; 

• îòñóòñòâóåò èíôîðìàöèÿ î ôèíàíñîâîé ýôôåêòèâíîñòè 
(ðåíòàáåëüíîñòè) ïî âèäàì ïðîäóêöèè è ïî ïîäðàçäåëå-
íèÿì;

• íåò óáåäèòåëüíûõ îáîñíîâàíèé èíâåñòèöèé; 
• íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé ó÷åò è îò÷åòíîñòü ÷àñòî ïðèâîäÿò 

ê òîìó, ÷òî íåò ïîíèìàíèÿ íàïðàâëåíèé ðàñõîäîâàíèÿ 
ñðåäñòâ;

• áóõãàëòåðñêàÿ èíôîðìàöèÿ î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè 
ïðåäïðèÿòèÿ îáðàáàòûâàåòñÿ ñëèøêîì äîëãî. 

Öåëè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè:
• óñòðàíåíèå íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî 

ñàìàÿ íåîòëîæíàÿ çàäà÷à êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ðåøå-
íèå êîòîðîé îçíà÷àåò âîññòàíîâëåíèå ñïîñîáíîñòè ê 
îñóùåñòâëåíèþ ïëàòåæåé ïî òåêóùèì ôèíàíñîâûì îáÿ-
çàòåëüñòâàì; 

• âîññòàíîâëåíèå ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè (ôèíàíñîâîãî 
ðàâíîâåñèÿ); ìîæíî äîñòàòî÷íî áûñòðî âîññòàíîâèòü ïëà-
òåæåñïîñîáíîñòü ñ ïîìîùüþ ÷ðåçâû÷àéíûõ ìåð, íî äëÿ 
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óñòðàíåíèÿ ïðè÷èí, ïîðîæäàþùèõ íåïëàòåæåñïîñîá-
íîñòü, íåîáõîäèìî âîññòàíîâèòü äî áåçîïàñíîãî óðîâíÿ 
ôèíàíñîâóþ óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ; 

• îáåñïå÷åíèå ôèíàíñîâîãî ðàâíîâåñèÿ â äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâå, ò.å. ñîçäàíèå ïðåäïîñûëîê äëÿ ðîñòà ðû-
íî÷íîé ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ 
äîëæíà îáåñïå÷èòü âûñîêèå òåìïû ðîñòà îïåðàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè è íåéòðàëèçîâàòü óãðîçû êðèçèñà. 

Ê ïðèìåðó, ôèíàíñîâûå öåëè êîíêðåòíîãî êðèçèñíîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü òàê: 

• âûõîä íà áåçóáûòî÷íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå â êðàò÷àéøåå 
âðåìÿ;

• îáåñïå÷åíèå ðîñòà âûðó÷êè; 
• ðîñò ðåíòàáåëüíîñòè; 
• îáåñïå÷åíèå ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè. 
Çàäà÷è ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè: 
• ôîðìèðîâàíèå â íåîáõîäèìîì îáúåìå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ; 
• ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ; 
• îïòèìèçàöèÿ äåíåæíîãî îáîðîòà; 
• ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè ïðè çàäàííîì óðîâíå ôèíàíñîâî-

ãî ðèñêà èëè ìèíèìèçàöèÿ ôèíàíñîâîãî ðèñêà ïðè ïëà-
íèðóåìîì óðîâíå ïðèáûëè; 

• îáåñïå÷åíèå ïîñòîÿííîãî ôèíàíñîâîãî ðàâíîâåñèÿ. 
Ôóíêöèè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà — ïðîãíîçèðîâàíèå, 

ïëàíèðîâàíèå, êîíòðîëü è àíàëèç. 

7.2. Формирование эффективной системы  

финансового планирования 

Ñèñòåìà ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëå-
äóþùèå îñíîâíûå ýëåìåíòû: 

• ïëàí ïðîäàæ è çàêóïîê; 
• ïëàí ïðîèçâîäñòâà; 
• àíàëèç ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ (äåíåæíûõ ñðåäñòâ); 
• àíàëèç ïðèáûëåé è óáûòêîâ; 
• àíàëèç ïåðñïåêòèâíîãî áàëàíñà; 
• àíàëèç äâèæåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ ïîòîêîâ. 
Óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè (äåíåæíûìè) ïîòîêàìè — ýòî óïðàâ-

ëåíèå ðåàëüíûìè äåíüãàìè â ðåàëüíîì ðåæèìå âðåìåíè. Ïîëî-
æèòåëüíûå ïîòîêè èëè ïðèòîêè îòðàæàþò ïîñòóïëåíèå äåíåã íà 
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ïðåäïðèÿòèå, îòðèöàòåëüíûå — âûáûòèå èëè ðàñõîäîâàíèå äåíåã 
ïðåäïðèÿòèåì. Ðàçíèöà ìåæäó âàëîâûìè ïðèòîêàìè è îòòîêàìè 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè íàçûâàåòñÿ 
÷èñòûì äåíåæíûì ïîòîêîì (cash flow). Îí ìîæåò áûòü ïîëîæè-
òåëüíûì (ïðèòîêîì) èëè îòðèöàòåëüíûì (îòòîêîì). 

Â îòëè÷èå îò íåêîòîðûõ áóõãàëòåðñêèõ ïîêàçàòåëåé äåíåæ-
íûé ïîòîê âñåãäà ðåàëåí è î÷åâèäåí. 

Âñå äåíåæíûå ïîòîêè ïðåäïðèÿòèÿ îáúåäèíÿþòñÿ â òðè îñ-
íîâíûå ãðóïïû: 

• îò îñíîâíîé (îïåðàöèîííîé èëè ïðîèçâîäñòâåííîé) äåÿ-
òåëüíîñòè; 

• îò èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè (íå òîëüêî ïðèîáðåòåíèÿ 
çäàíèé è îáîðóäîâàíèÿ, íî è äîëãîñðî÷íûõ èíâåñòèöèé); 

• îò ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè (ôîðìèðîâàíèÿ è îáñëóæè-
âàíèÿ êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ) (òàáë. 7.1). 

Ò à á ë è ö à  7.1. Ïðèòîêè è îòòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ îðãàíèçàöèè 

Ïîòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Ïðèòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Îòòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Äåíåæíàÿ âûðó÷êà î 
ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè â 
òåêóùåì ïåðèîäå 

Ïëàòåæè ïî ñ÷åòàì ïî-
ñòàâùèêîâ è ïîäðÿä÷è-
êîâ

Ïîãàøåíèå äåáèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè 

Âûïëàòà çàðàáîòíîé 
ïëàòû

Ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäàæ Îò÷èñëåíèÿ â áþäæåò è 
âíåáþäæåòíûå ôîíäû 

Àâàíñû, ïîëó÷åííûå îò 
ïîêóïàòåëåé 

Óïëàòà ïðîöåíòîâ çà 
êðåäèò

Îò îñíîâíîé 
 äåÿòåëüíîñòè 

 Îò÷èñëåíèÿ íà ñîöè-
àëüíóþ ñôåðó 

Ïðîäàæà îñíîâíûõ 
ñðåäñòâ, íåìàòåðèàëüíûõ 
àêòèâîâ

Ïðèîáðåòåíèå îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ, íåìàòåðè-
àëüíûõ àêòèâîâ 

Ïîñòóïëåíèÿ îò ñäà÷è â 
àðåíäó 

Îïëàòà àðåíäû 

Äèâèäåíäû, ïðîöåíòû 
îò äîëãîñðî÷íûõ ôèíàí-
ñîâûõ âëîæåíèé 

Êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ 

Îò èíâåñòèöèîí-
íîé äåÿòåëüíîñòè

Âîçâðàò äðóãèõ ôèíàí-
ñîâûõ âëîæåíèé 

Äîëãîñðî÷íûå è êðàò-
êîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå 
âëîæåíèÿ
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 7.1 

Ïîòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Ïðèòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Îòòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ

Êðàòêîñðî÷íûå êðåäèòû 
è çàéìû 

Âîçâðàò êðàòêîñðî÷íûõ 
êðåäèòîâ è çàéìîâ 

Äîëãîñðî÷íûå êðåäèòû 
è çàéìû 

Âîçâðàò äîëãîñðî÷íûõ 
êðåäèòîâ è çàéìîâ 

Ïîñòóïëåíèÿ îò ýìèñ-
ñèè àêöèé 

Âûïëàòà äèâèäåíäîâ 

Îò ôèíàíñîâîé 
äåÿòåëüíîñòè

Öåëåâîå ôèíàíñèðîâà-
íèå

Ïîãàøåíèå âûäàííûõ 
âåêñåëåé 

Ó íîðìàëüíî ðàáîòàþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ ñîâîêóïíûé ÷èñòûé 
äåíåæíûé ïîòîê äîëæåí ñòðåìèòüñÿ ê íóëþ, ò.å. âñå çàðàáîòàí-
íûå â îò÷åòíîì ïåðèîäå äåíåæíûå ñðåäñòâà äîëæíû áûòü ýô-
ôåêòèâíî ðàñïðåäåëåíû, ïîñêîëüêó âûñâîáîæäåííûå äåíåæíûå 
ñðåäñòâà, îáëàäàÿ 100%-íîé ëèêâèäíîñòüþ, èìåþò íóëåâóþ äî-
õîäíîñòü. 

Íåïëàòåæåñïîñîáíîå ïðåäïðèÿòèå ñ íàêîïëåííîé çàäîëæåí-
íîñòüþ äîëæíî ôîðìèðîâàòü ïîëîæèòåëüíûé ñîâîêóïíûé ÷èñ-
òûé äåíåæíûé ïîòîê äëÿ ðàñ÷åòà ïî íàêîïëåííûì äîëãàì è ñî-
ãëàñîâàíèÿ ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ñ êðåäèòîðàìè. 
Äëÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîãî ïðåäïðèÿòèÿ îñíîâíàÿ öåëü — ìàêñè-
ìèçàöèÿ ïîëîæèòåëüíîãî ñîâîêóïíîãî äåíåæíîãî ïîòîêà. Ýòà 
ìàêñèìèçàöèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ïîìîùüþ ìåð, íå ïðè-
åìëåìûõ â îáû÷íîé ñèòóàöèè. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå äîïóñêàåò ëþáûå ïîòåðè (â òîì 
÷èñëå è áóäóùèå), öåíîé êîòîðûõ ìîæíî äîáèòüñÿ âîññòàíîâëå-
íèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñåãîäíÿ1. Â ïðîòèâíîì 
ñëó÷àå áóäóùåãî ó ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò è íå áûòü. Óâåëè÷åíèå 
äåíåæíîãî ïîòîêà îçíà÷àåò ïåðåâîä àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ â äå-
íåæíóþ ôîðìó, ò.å. àêöåíò â ôîðìèðîâàíèè èñòî÷íèêîâ äåíåæ-
íûõ ñðåäñòâ ìîæåò ïåðåìåñòèòüñÿ íà ðàñïðîäàæó èìóùåñòâà. 
Ïðîâîäÿòñÿ øîêèðóþùèå îáû÷íîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
ìåðû, ñâÿçàííûå ñî çíà÷èòåëüíûìè ïîòåðÿìè. 

×åðåç îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ôèíàíñîâûå ïîòîêè 
óâÿçûâàþòñÿ ñ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè ïðîèç-
âîäñòâà — çàòðàòàìè íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè, êîòîðûå îïðå-

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åá. ïîñîáèå. 
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äåëÿþòñÿ âî ìíîãîì èñïîëüçóåìûìè òåõíîëîãèÿìè. Èçìåíÿÿ 
ñòðóêòóðó è ðàçìåðû ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ìîæíî 
èçìåíÿòü ñòðóêòóðó åãî áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà. 

Óïðàâëåíèå äåíåæíûìè ïîòîêàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðåøå-
íèå ñëåäóþùèõ çàäà÷: 

• ïðîãíîçèðîâàíèå íàëè÷èÿ è äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ;  
• ïðîâåðêà ôèíàíñîâîé ðåàëèçóåìîñòè ïëàíà ôóíêöèîíè-

ðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ (äîñòàòî÷íîñòè èìåþùèõñÿ íàëè÷íûõ 
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â êàæäûé ïåðèîä âðåìåíè); 

• îïðåäåëåíèå îáúåìîâ íåîáõîäèìûõ çàåìíûõ ñðåäñòâ è 
ñðîêîâ èõ ïîëó÷åíèÿ; 

• àíàëèç öåëåñîîáðàçíîñòè âçÿòèÿ çàåìíûõ ñðåäñòâ; 
• ôîðìèðîâàíèå ôèíàíñîâî ðåàëèçóåìîãî ïëàíà ñ ìèíè-

ìàëüíîé óïóùåííîé âûãîäîé; 
• îïðåäåëåíèå ñðîêà îêóïàåìîñòè çàòðàò, îöåíêà âîçìîæ-

íîãî äîõîäà çà ïåðèîä ðåàëèçàöèè ïðîåêòà; 
• êîíòðîëü è êîððåêòèðîâêà ôèíàíñîâîãî ïëàíà ñ ó÷åòîì 

ôàêòè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ; 
• ïîñòðîåíèå è àíàëèç êîíñîëèäèðîâàííîãî ôèíàíñîâîãî 

ïîòîêà ïî ãðóïïå îáúåêòîâ; 
• ðàçóêðóïíåíèå, äåòàëèçàöèÿ êîíñîëèäèðîâàííîãî ôèíàí-

ñîâîãî ïîòîêà íà ãðóïïó ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ è ïî îáú-
åêòàì;

• ïðîãíîçèðîâàíèå âîçìîæíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ áàíêðîòñòâà; 
• ñâîåâðåìåííîå ïðåäîòâðàùåíèå áàíêðîòñòâà. 
Ôîðìà è ñîäåðæàíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíà ìîãóò ñóùåñòâåííî 

ðàçëè÷àòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè ïðåäïðèÿòèÿ è ñòðàòå-
ãèè åãî ðàçâèòèÿ. Ïîñòðîåíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíà öåëåñîîáðàçíî 
íà÷èíàòü ñ îò÷åòà î äâèæåíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ïîñêîëüêó îñ-
íîâíàÿ öåëü êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ — íàêîïèòü äåíåæíûé 
ïîòîê, äîñòàòî÷íûé äëÿ ðàñ÷åòà ïî íàêîïëåííîé çàäîëæåííîñòè.  

Ôèíàíñîâûé ïëàí äîïîëíÿåòñÿ ðàñ÷åòîì îñíîâíûõ ôèíàíñî-
âûõ êîýôôèöèåíòîâ, õàðàêòåðèçóþùèõ ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå 
ïðåäïðèÿòèÿ. Çíà÷åíèÿ ýòèõ êîýôôèöèåíòîâ ïîñëå ðåàëèçàöèè 
ôèíàíñîâîãî ïëàíà äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ðåêîìåíäóåìûì 
çíà÷åíèÿì. Ðàññ÷èòûâàåòñÿ òàêæå è òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Ðàññìîòðèì êðàòêî íåêîòîðûå èç ýòèõ çàäà÷.  
1. Ïðîãíîçèðîâàíèå íàëè÷èÿ è äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ.

Ïðîâîäèòñÿ ðàñ÷åò ñóììàðíûõ ïîñòóïëåíèé (ïðèòîêà äåíåã èç 
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âñåõ èñòî÷íèêîâ) è ñóììàðíûõ ïëàòåæåé (îòòîêà äåíåã). Ðàçíèöà 
ìåæäó ïðèòîêîì è îòòîêîì äîáàâëÿåòñÿ ê ïåðâîíà÷àëüíî èìåþ-
ùåéñÿ íà ñ÷åòå ñóììå. Ýòî àíàëèç äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ 
èëè ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ.  

Ïîñêîëüêó ñíÿòü ñî ñ÷åòà ìîæíî íå áîëüøå òîé ñóììû, ÷òî íà 
íåì èìååòñÿ, íàëè÷íàÿ ñóììà íà ñ÷åòå íå ìîæåò áûòü îòðèöà-
òåëüíîé.

2. Ïðîâåðêà ôèíàíñîâîé ðåàëèçóåìîñòè ïëàíà ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è ðàçâèòèÿ. Êðèòåðèé ôèíàíñîâîé ðåàëèçóåìîñòè ïðîñò: 
ïëàí ðåàëèçóåì, åñëè èìåþùèõñÿ íàëè÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñîâ äîñòàòî÷íî (íåò èõ äåôèöèòà) â êàæäûé èç âêëþ÷åííûõ â 
ïëàí ïåðèîäîâ âðåìåíè. 

Ïðèçíàêîì ôèíàíñîâîé íåðåàëèçóåìîñòè ïëàíà ñëóæèò íà-
ëè÷èå îòðèöàòåëüíûõ ÷èñåë ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷åòà: (íàëè÷èå 
äåíåæíûõ ñðåäñòâà íà÷àëî ïåðèîäà) + (ïîñòóïëåíèÿ) — (ïëàòå-
æè) + ñàëüäî = íàëè÷èå äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà êîíåö ïåðèîäà (íå 
äîëæíî áûòü îòðèöàòåëüíûõ ÷èñåë). 

Èçìåíèòü ïëàí òàê, ÷òîáû îí ñòàë ôèíàíñîâî ðåàëèçóåìûì, 
ìîæíî ïóòåì: 

• óâåëè÷åíèÿ ïîñòóïëåíèé â ïðåäøåñòâóþùèå è òåêóùèé 
ïåðèîäû çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ âûðó÷êè áëàãîäàðÿ ðîñòó 
îáúåìà ïðîäàæ (ïðè ýòîì âîçðàñòóò ïðÿìûå èçäåðæêè è 
ïëàòåæè), óâåëè÷åíèþ öåíû (ïîâûøåíèþ ïîòðåáèòåëü-
ñêèõ êà÷åñòâ ïðîäóêöèè); 

• ñíèæåíèÿ ïëàòåæåé â ïðåäøåñòâóþùèå è òåêóùèé ïå-
ðèîäû çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, ïî-
ñòîÿííûõ èçäåðæåê, çàòðàò íà ðàçâèòèå, áîëåå ðàöèî-
íàëüíîãî óïðàâëåíèÿ èçäåðæêàìè; 

• óñêîðåíèÿ ïîñòóïëåíèé (ïåðåíåñåíèÿ ÷àñòè ïîñòóïëåíèé 
íà áîëåå ðàííèå ñðîêè) çà ñ÷åò ïåðåõîäà íà äðóãóþ ôîðìó 
îïëàòû ïðîäóêöèè: îò ñäà÷è ïðîäóêöèè íà ðåàëèçàöèþ 
(îïëàòû â ðàññðî÷êó) ê åå îïëàòå ïî ôàêòó ïîñòàâêè, îò 
îïëàòû ïî ôàêòó — ê ïðåäîïëàòå; ñîêðàùåíèÿ öèêëà 
ïðîèçâîäñòâà; ñîêðàùåíèå âðåìåíè îáîðîòà äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ, óìåíüøåíèÿ ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ðàçâè-
òèÿ, ïðèíîñÿùèõ ïîñòóïëåíèÿ, è äð.; 

• çàäåðæêè (ïëàòåæåé ïåðåíåñåíèÿ ÷àñòè ïëàòåæåé íà áî-
ëåå ïîçäíèå ñðîêè) çà ñ÷åò ïåðåõîäà ïîñòàâùèêîâ íà äðó-
ãóþ ôîðìó îïëàòû: îò ïðåäîïëàòû — ê îïëàòå ïî ôàêòó, 
îò îïëàòû ïî ôàêòó — ê îïëàòå â ðàññðî÷êó; óìåíüøåíèÿ 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



II. Èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 126

èëè ñäâèãà âî âðåìåíè ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ðàç-
âèòèÿ è äð.; 

• óâåëè÷åíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà íà÷àëî ïåðèîäà çà ñ÷åò 
óâåëè÷åíèÿ óñòàâíîãî êàïèòàëà, ïðîäàæè àêöèé èëè ðåà-
ëèçàöèè äðóãèõ âûñîêîëèêâèäíûõ àêòèâîâ è ò.ï. 

Òèïè÷íûå íåäîñòàòêè ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ: 
• ñëàáàÿ ñâÿçü ñ ìàðêåòèíãîì, îòñóòñòâèå îáîñíîâàííîãî 

ïëàíà ïðîäàæ ñ ðàçáèâêîé ïî ïåðèîäàì (ïî ìåñÿöàì); 
• îòñóòñòâèå ðàçáèâêè ïî òîâàðíûì ãðóïïàì îáúåìîâ ïðîäàæ 

è ðàñ÷åòîâ ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè, ÷òî íå ïîçâîëÿåò ïðî-
âåñòè àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè àññîðòèìåíòíîé ïîëèòèêè; 

• ÷àñòîå îòñóòñòâèå ïëàíà äâèæåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóð-
ñîâ, ÷òî íå ïîçâîëÿåò ïëàíèðîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü 
äâèæåíèå ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (ñûðüÿ, íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà, ãîòîâîé ïðîäóêöèè è ò.ï.); 

• ôîðìû ïëàíà, íå ïîçâîëÿþùèå óâèäåòü äèíàìèêó äåíåæ-
íûõ è ìàòåðèàëüíûõ ïîòîêîâ, îòñóòñòâèå êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé;

• îòñóòñòâèå ïëàíîâîãî áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà ïðåäïðè-
ÿòèÿ;

• îòñóòñòâèå ÷åòêîé ìåòîäèêè (òåõíîëîãèè) ïëàíèðîâàíèÿ è 
êîíòðîëÿ, ïëàíû «íåïðîçðà÷íû» äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

7.3. Рационализация работы  

финансовой службы организации 

Åñëè íà ïðåäïðèÿòèå â óñëîâèÿõ æåñòêîé îãðàíè÷åííîñòè 
ðåñóðñîâ âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü ïåðåñòðîéêè óïðàâëåíèÿ ôè-
íàíñàìè, òî ïðèíöèïàìè ðåôîðìèðîâàíèÿ ôèíàíñîâîé ñëóæáû 
ìîãóò áûòü: 

• âûäåëåíèå íàèáîëåå âàæíûõ ó÷àñòêîâ ôèíàíñîâîé ðàáîòû; 
• ñîâìåùåíèå â îäíîì ó÷àñòêå ðîäñòâåííûõ íàïðàâëåíèé 

äåÿòåëüíîñòè; 
• îáåñïå÷åíèå ïðÿìîãî âûõîäà íà ðóêîâîäèòåëÿ ôèíàíñî-

âîé ñëóæáû. 
Òîãäà ôèíàíñîâàÿ ñëóæáà ñòàíîâèòñÿ ìàëî÷èñëåííîé, íî 

ýôôåêòèâíîé. Îíà äîëæíà áûòü îðèåíòèðîâàíà íà ðåøåíèå àê-
òóàëüíûõ çàäà÷ ñîâðåìåííûìè ñðåäñòâàìè. Ìèíèìàëüíûé ñî-
ñòàâ: ôèíàíñîâûé óïðàâëÿþùèé — ãëàâíûé áóõãàëòåð, ñïåöèà-
ëèñò ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó, ñïåöèàëèñò ïî ôèíàíñîâîìó 
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ó÷åòó, êàññèð-êàçíà÷åé, ñïåöèàëèñò ïî êðåäèòíûì îïåðàöèÿì, 
ñïåöèàëèñò ïî îïåðàöèÿì ñ öåííûìè áóìàãàìè. 

Òðåáîâàíèÿ ê ôèíàíñîâîé ñëóæáå òàêîâû1.
1. Ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå äîëãàìè: 
• ñîñòàâëåíèå ðåàëüíûõ ãðàôèêîâ ïîãàøåíèÿ äîëãîâ; 
• ïðèíÿòèå ýôôåêòèâíûõ ìåð ïî âçûñêàíèþ äîëãîâ ñ äåáè-

òîðîâ, ïåðåîôîðìëåíèþ ýòèõ äîëãîâ â áîëåå ëèêâèäíûå 
èíñòðóìåíòû; 

• ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, êîíâåðòàöèÿ è êàïèòàëèçàöèÿ êðåäè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè â öåëÿõ óëó÷øåíèÿ ñòðóêòóðû áà-
ëàíñà ïðåäïðèÿòèÿ. 

2. Áåçäåôèöèòíûå ôèíàíñîâûå ïëàíû òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè: 
• ôîðìèðîâàíèå áåçäåôèöèòíûõ ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ ïî 

òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè, ñîãëàñîâàííûõ ñ ïëàíàìè ïðîèç-
âîäñòâà è ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, ïðîäàæè ÷àñòè èìóùå-
ñòâà, äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ïî âíåðåàëèçàöèîííûì îïåðà-
öèÿì.

3. Äåøåâûå âíåøíèå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ: 
• íàõîæäåíèå íàèáîëåå äåøåâûõ âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ ïðè 

ìàêñèìàëüíîì èñïîëüçîâàíèè ãàðàíòèé, ïîðó÷èòåëüñòâ, 
çàëîãîâ; 

• ôîðìèðîâàíèå îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû êàïèòàëà (ñòðóêòó-
ðû ïàññèâîâ) ñ òî÷êè çðåíèÿ åãî ìèíèìàëüíîé ñòîèìîñòè. 

4. Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå êàïèòàëîì. 
• ýìèññèÿ è ðàçìåùåíèå öåííûõ áóìàã; 
• ïîìåùåíèå âðåìåííî ñâîáîäíûõ ñðåäñòâ â âûñîêîëèê-

âèäíûå àêòèâû; 
• ïðîâåäåíèå îïåðàöèé ñ óñòàâíûì êàïèòàëîì ïðè ðåñòðóê-

òóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ; 
• óïðàâëåíèå îáîðîòíûì êàïèòàëîì íàïðàâëåíî íà âûïîë-

íåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷ ïðè ìèíèìàëüíûõ ðàçìå-
ðàõ òåêóùèõ çàïàñîâ è çàòðàò è èõ íàèâûñøåé â äàííûõ 
óñëîâèÿõ îáîðà÷èâàåìîñòè; 

• îðãàíèçàöèÿ âûãîäíûõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ çà÷åòíî-áàðòåðíûõ 
ñõåì â óñëîâèÿõ äåôèöèòà äåíåæíîé íàëè÷íîñòè; 

• ïðèíÿòèå ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé ïî îáðàùåíèþ äåáèòîð-
ñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, èìåÿ â âèäó, ÷òî 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: 17-ìîäóëüíàÿ ïðîãðàììà äëÿ ìåíåäæåðîâ «Óïðàâ-
ëåíèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ìîäóëü 11.
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êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü — ýòî íåîôèöèàëüíûå êðå-
äèòû, âûäàííûå ïðåäïðèÿòèþ, à äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåí-
íîñòü — ýòî òàêèå æå êðåäèòû, âûäàííûå ïðåäïðèÿòèåì; 

• óïðàâëåíèå îñíîâíûì êàïèòàëîì íàïðàâëåíî íà ìàêñè-
ìàëüíîå ñîêðàùåíèå äåéñòâóþùèõ îñíîâíûõ ôîíäîâ, 
ó÷àñòâóþùèõ â âûïîëíåíèè ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàì-
ìû, èõ êîíñåðâàöèÿ, ðåàëèçàöèÿ è ëèêâèäàöèÿ; 

• ãèáêàÿ àìîðòèçàöèîííàÿ ïîëèòèêà ïðèçâàíà îáåñïå÷èòü 
ìàíåâðèðîâàíèå ìåæäó ñòðåìëåíèåì èìåòü ñâîáîäíûå 
äåíåæíûå ðåñóðñû è íåîáõîäèìîñòüþ ñíèæåíèÿ çàòðàò íà 
ïðîèçâîäñòâî. 

5. Îáîñíîâàííàÿ äèâèäåíäíàÿ ïîëèòèêà:  
• ðåçåðâèðîâàíèÿ è ðåôèíàíñèðîâàíèÿ ïðèáûëè â öåëÿõ ïîä-

äåðæàíèÿ ïðîèçâîäñòâà è âûïëàòû ìàêñèìàëüíî âîçìîæ-
íûõ äèâèäåíäîâ äëÿ ðàñ÷åòîâ ñ àêöèîíåðàìè èç ÷èñëà 
áûâøèõ êðåäèòîðîâ (åñëè äîëãè êîíâåðòèðîâàíû â àê-
öèè) è óêðåïëåíèÿ äîâåðèÿ ê ïðåäïðèÿòèþ. 

6. Æåñòêèé ôèíàíñîâûé êîíòðîëü:  
• îðãàíèçàöèÿ äåéñòâåííîãî ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ â êîí-

òàêòå ñ âíóòðåííèì àóäèòîðîì;  
• ðàáîòà ñ âíåøíèìè àóäèòîðñêèìè ôèðìàìè è ãîñóäàðñòâåí-

íûìè îðãàíàìè, îñóùåñòâëÿþùèìè ôèíàíñîâûé êîíòðîëü;  
• ïîäãîòîâêà, ïðèíÿòèå è èñïîëíåíèå ðåøåíèé ïî ðåçóëü-

òàòàì âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïðîâåðîê. 

7.4. Управление текущими финансовыми потоками  

в период финансового оздоровления 

Îáùåå äëÿ âñåãî ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà ïðîòèâîðå÷èå 
ìåæäó äîõîäíîñòüþ è ðèñêîì â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ïðèîáðåòàåò 
ñïåöèôè÷åñêèé õàðàêòåð êàê ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó íåîáõîäèìî-
ñòüþ ðåçåðâèðîâàòü îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî äåíåã (êàê íàèáî-
ëåå ëèêâèäíîãî ñðåäñòâà) è ïîòåðÿìè îò âûâåäåíèÿ èõ èç õîçÿé-
ñòâåííîãî îáîðîòà.  

Ñ îäíîé ñòîðîíû, êðèçèñíîìó ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî âû-
âåñòè îáúåìû ïðîèçâîäñòâà çà òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè, äëÿ ÷åãî 
íóæíî ïðåâðàòèòü âñå èìåþùèåñÿ ó íåãî ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñò-
âåííûå àêòèâû (ñêëàäñêèå çàïàñû è íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî). 
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òàêîìó ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî ðàñïîëàãàòü 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



7. Ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò â êðèçèñíîé ñèòóàöèè 129

äëÿ ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè èìåííî äåíüãàìè, ïîñêîëüêó åãî öåí-
íûå áóìàãè è áîëüøèíñòâî ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ íåëèêâèäíû.  

Ñîáñòâåííèêè êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ðóêîâîäñòâóÿñü ëî-
ãèêîé è çäðàâûì ñìûñëîì, íå äîëæíû âîçðàæàòü ïðîòèâ ìåð, 
íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè â óùåðá 
áûñòðîìó ïîâûøåíèþ ïðèáûëè. Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàõîäÿùåãî-
ñÿ â ñòàäèè ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà, âûáîð ìåæäó 
äîñòèæåíèåì ïðèåìëåìîé ðåíòàáåëüíîñòè è îáåñïå÷åíèåì ôè-
íàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè äîëæåí áûòü ñäåëàí â ïîëüçó îáåñïå÷å-
íèÿ ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè.

Îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû áàëàíñîâ êðèçèñíûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðåä-
ïðèÿòèÿ, èñïûòûâàþùèå ôèíàíñîâûå çàòðóäíåíèÿ, óïðàâëÿþò â 
îñíîâíîì íå äåíåæíîé íàëè÷íîñòüþ, à âçàèìíûìè íåïëàòåæà-
ìè. Ñîáñòâåííûå íåïëàòåæè ïî îáÿçàòåëüñòâàì îòðàæàþòñÿ â 
êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, à íåïëàòåæè êîíòðàãåíòîâ — â 
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. 

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, áàëàíñ ëþáîãî íåïëàòåæåñïîñîá-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðèáûëüíîãî, òàê è óáûòî÷íîãî, èìååò 
õàðàêòåðíûé îòëè÷èòåëüíûé ïðèçíàê: ïðè ñèìâîëè÷åñêèõ ñóì-
ìàõ íà ðàñ÷åòíîì ñ÷åòå è â êàññå çíà÷èòåëüíûå ñóììû ïîìåùå-
íû â êðåäèòîðñêóþ è äåáèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü (ïðîñðî÷åí-
íàÿ çàäîëæåííîñòü).  

Åñëè ïðè ýòîì ïðåäïðèÿòèå ïðèáûëüíî, òî äåáèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü îáû÷íî ïðåâûøàåò êðåäèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü, è 
íàîáîðîò. 

Ñ ïîçèöèè ýêîíîìèêè ïðèáûëüíîå ïðåäïðèÿòèå ñòàíîâèòñÿ 
íåïëàòåæåñïîñîáíûì èç-çà ñâîèõ ïîêóïàòåëåé, ïîýòîìó ñóììà 
âûñòàâëåííûõ èì òðåáîâàíèé áîëüøå åãî ñîáñòâåííûõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Óáûòî÷íîå ïðåäïðèÿòèå ñàìî ïîðîæäàåò öåïî÷êó íå-
ïëàòåæåé. Ïðè÷èíû åãî íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè â íåïîìåðíî âû-
ñîêèõ çàòðàòàõ, íèçêîì êà÷åñòâå ïðîäóêöèè, íå ïîçâîëÿþùåì 
ïîâûñèòü öåíó, ïëîõîì ìàðêåòèíãå. 

Ó ïðèáûëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ îòðàæàåìàÿ â ïàññèâå áàëàíñà 
ïðèáûëü äîëæíà êîððåñïîíäèðîâàòüñÿ ñ ðàâíîâåëèêîé ñòàòüåé 
àêòèâà. Åñëè áû îòãðóæåííàÿ ïîêóïàòåëþ ïðîäóêöèÿ áûëà îïëà-
÷åíà, òî ïðèáûëè ïðîòèâîñòîÿëè áû ïîëó÷åííûå äåíåæíûå 
ñðåäñòâà, íî, ïîñêîëüêó ýòîãî íåò, ïðèáûëü çàìîðîæåíà â äîëãàõ 
ïîêóïàòåëåé è çàêàç÷èêîâ, ò.å. â äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. 
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Ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû óáûòî÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ (óáûòêè) 
îòðàæàþòñÿ â àêòèâå áàëàíñà, è â ïàññèâå èì ïðîòèâîñòîèò êðå-
äèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü. Ïîëíàÿ îñòàíîâêà òàêîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ ïîêà íå ñîñòîÿëàñü òîëüêî áëàãîäàðÿ áåçâîçìåçäíî ïðèñâî-
åííûì ðåçóëüòàòàì ÷óæîãî òðóäà. 

Ñïåöèôèêà ðîññèéñêîé ñèòóàöèè 1990-õ ãîäîâ ñîñòîèò â òîì, 
÷òî ñàìûå óáûòî÷íûå è áåñïåðñïåêòèâíûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãëè 
èìåòü çíà÷èòåëüíûå ñóììû äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè áþä-
æåòíîãî ïðîèñõîæäåíèÿ: íåîïëà÷åííûå îáîðîòíûå çàêàçû, îòî-
ïëåíèå çàâîäñêèìè êîòåëüíûìè ìóíèöèïàëüíûõ îáúåêòîâ è ò.ï. 
Ïîýòîìó óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ îäèíàêîâî 
àêòóàëüíî êàê äëÿ ïðèáûëüíûõ, òàê è äëÿ è óáûòî÷íûõ ïðåä-
ïðèÿòèé. 

Óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ. Ýòî óïðàâëåíèå îï-
ðåäåëÿåòñÿ ìíîãèìè ôàêòîðàìè: âèäîì ïðîäóêöèè, åìêîñòüþ 
ðûíêà, ñòåïåíüþ íàñûùåíèÿ ðûíêà äàííîé ïðîäóêöèåé, ïðèíÿ-
òîé íà ïðåäïðèÿòèè ñèñòåìîé ðàñ÷åòîâ è äð. 

Óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ ïðåäïîëàãàåò, 
ïðåæäå âñåãî, êîíòðîëü çà îáîðà÷èâàåìîñòüþ ñðåäñòâ â ðàñ÷åòàõ. 
Äëÿ êðèçèñíûõ ïðåäïðèÿòèé âàæíà íå ñòîëüêî ñàìà ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü îáîðîòà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, ñêîëüêî òî, ÷òîáû 
îíà íå îêàçàëàñü áîëüøå ïðîäîëæèòåëüíîñòè îáîðîòà êðåäèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè.  

Óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ ïðåäïîëàãàåò îò-
áîð ïîêóïàòåëåé, åñëè ó ïðåäïðèÿòèÿ åñòü âîçìîæíîñòü âûáîðà. 
Êðèòåðèè îòáîðà — ïëàòåæåñïîñîáíîñòü êîíòðàãåíòà è ñîáëþ-
äåíèå èì ïëàòåæíîé äèñöèïëèíû. Îäíàêî ãîðàçäî áîëåå ðåàëü-
íûì ðû÷àãîì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå óñëîâèé îïëàòû ïðîäóêöèè, 
ðàáîò, óñëóã. 

Íåêîòîðûå ïîêóïàòåëè ìîãóò ðàññ÷èòûâàòüñÿ íà óñëîâèÿõ 
ïðåäîïëàòû. Ýòî ïîëíîñòüþ ëèêâèäèðóåò äåáèòîðñêóþ çàäîë-
æåííîñòü. Íî òàêèõ ïîêóïàòåëåé íå ìîæåò áûòü ìíîãî.  

Ïîýòîìó ëó÷øå ñòèìóëèðîâàòü ïîêóïàòåëÿ ê ñêîðåéøåé îïëàòå. 
Íàïðèìåð, 2% ñêèäêè ñ îòïóñêíîé öåíû çà êàæäûå 10 äíåé äîñðî÷-
íîãî ðàñ÷åòà ïî îòíîøåíèþ ê óñòàíîâëåííîìó ñðîêó — 30 äíåé. 
Îïëàòà â ïîñëåäíèé äåíü ïðåäåëüíîãî ñðîêà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî 
ïîëíîé îòïóñêíîé öåíå, çà ïðåäåëàìè ýòîãî ñðîêà ïðèìåíÿþòñÿ 
øòðàôíûå ñàíêöèè. Äëÿ ñåçîííûõ òîâàðîâ âîçìîæíû ñåçîííûå 
ñêèäêè è íàäáàâêè ê öåíàì. 
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Óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ âêëþ÷àåò â ñåáÿ 
ãðóïïèðîâêó äîëãîâ ïî ñðîêó (ìåñÿö, äâà, òðè è ò.ä.) è ïî ñòåïå-
íè óâåðåííîñòè â èõ ïîãàøåíèè (íàäåæíûå äîëãè, ñîìíèòåëü-
íûå è áåçíàäåæíûå). Íàäåæíûå äîëãè îñòàþòñÿ íà áàëàíñå 
ïðåäïðèÿòèÿ, ïîä ñîìíèòåëüíûå äîëãè ñîçäàåòñÿ ðåçåðâ çà ñ÷åò 
ïðèáûëè äî íàëîãîîáëîæåíèÿ, áåçíàäåæíûå äîëãè ñïèñûâàþòñÿ 
íà óáûòêè ïîñëå èñòå÷åíèÿ óñòàíîâëåííîãî çàêîíîì ñðîêà. 

Óñêîðèòü îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ìîæ-
íî ÷åðåç åå ïðîäàæó ñïåöèàëèçèðîâàííûì àãåíòàì, ò.å. ÷åðåç 
ïåðåóñòóïêó ïðàâ òðåáîâàíèÿ äîëãîâ. Ïðè ïðîäàæå äîëãîâ ïðåä-
ïðèÿòèå òåðÿåò íà äèñêîíòå, íî ýòî ëó÷øå, ÷åì ñïèñàíèå ïîòîì 
íà óáûòêè âñåé ñóììû áåçíàäåæíûõ äîëãîâ. 

Óïðàâëåíèå êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ. Êàê ïîêàçûâàåò 
ïðàêòèêà, óïðàâëÿòü ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ ôèíàíñîâîãî öèêëà — 
ñàìîå òðóäíîå. 

Åñëè áû ïðåäïðèÿòèå ðàññ÷èòûâàëîñü ñ ïîñòàâùèêàìè ìàòå-
ðèàëüíûõ ðåñóðñîâ è ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëóã íåìåäëåííî â ìî-
ìåíò ïîñòàâêè (ðàñ÷åòû ñïîò), òî ôèíàíñîâûé öèêë ïî ïðîäîë-
æèòåëüíîñòè ñîâïàäàë áû ñ îïåðàöèîííûì. Ôèíàíñîâûé öèêë 
ìåíüøå îïåðàöèîííîãî íà âðåìÿ îáðàùåíèÿ êðåäèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè. 

Ôèíàíñîâûé öèêë ìîæåò áûòü ñîêðàùåí çà ñ÷åò:  
• óñêîðåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà;  
• óñêîðåíèÿ îáîðà÷èâàåìîñòè äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè; 
• çàìåäëåíèÿ îáîðà÷èâàåìîñòè êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííî-

ñòè.
Ïîñëåäíåå — ðåàëüíûé ðû÷àã äëÿ êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ â 

óñëîâèÿõ îñòðîé íåõâàòêè ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. 
Îñíîâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ — 

åå ðåñòðóêòóðèçàöèÿ è êîíâåðòàöèÿ. 
Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè — ïðåäîñ-

òàâëåíèå îòñðî÷åê è ðàññðî÷åê ïî óïëàòå äîëãîâ. Ìîæåò îñóùå-
ñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå ÷àñòíîé äîãîâîðåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñ êðå-
äèòîðîì, íà îñíîâå ðåøåíèÿ ñóäà èëè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ.  
Â îñîáîì ïîðÿäêå îñóùåñòâëÿåòñÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ äîëãîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä áþäæåòàìè âñåõ óðîâíåé è ãîñóäàðñòâåííû-
ìè âíåáþäæåòíûìè ôîíäàìè. 

Êîíâåðòàöèÿ è êàïèòàëèçàöèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ ïóòåì ïåðåäà÷è ÷àñòè àêöèé â ñîá-
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ñòâåííîñòü êðåäèòîðîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò ñïèñàòü çàäîëæåííîñòü ñ 
áàëàíñà ïðåäïðèÿòèé, ñäåëàâ åãî ëèêâèäíûì è îäíîâðåìåííî 
ïåðåäàâ êðåäèòîðàì èíñòðóìåíòû, ïðèíîñÿùèå äîõîä â òå÷åíèå 
âñåãî ñðîêà æèçíè êîìïàíèè-ýìèòåíòà. 

Êîíâåðòàöèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ìîæåò áûòü îñó-
ùåñòâëåíà ïóòåì äîïîëíèòåëüíîé ýìèññèè îáûêíîâåííûõ è 
(èëè) ïðèâèëåãèðîâàííûõ àêöèé ïðèâàòèçèðîâàííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé íà ñóììó èõ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïåðåä áþäæåòà-
ìè ðàçíûõ óðîâíåé, à òàêæå ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè òåïëîýíåðãî-
ñíàáæåíèÿ. Äîïîëíèòåëüíîé ýìèññèè àêöèé äîëæíà îáÿçàòåëüíî 
ïðåäøåñòâîâàòü ïåðåîöåíêà èìóùåñòâà äîëæíèêà è ñîîòâåòñò-
âóþùåå óâåëè÷åíèå óñòàâíîãî êàïèòàëà. 

Ïåðåä îñóùåñòâëåíèåì äîïîëíèòåëüíîé ýìèññèè àêöèé 
ïðåäïðèÿòèé-äîëæíèêîâ ïðîâîäèòñÿ âçàèìîçà÷åò âñòðå÷íûõ 
îáÿçàòåëüñòâ, åñëè òàêîâûå èìåþòñÿ. Êðåäèòîðàì ìîãóò áûòü 
ïðåäëîæåíû öåííûå áóìàãè äåáèòîðîâ ïðåäïðèÿòèé-äîëæíèêîâ 
ïóòåì ïåðåîôîðìëåíèÿ â íèõ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. 

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ çàäîë-
æåííîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ê ïðîöåäóðàì ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, íàïðàâëåííûì íà ðå-
ñòðóêòóðèçàöèþ çàäîëæåííîñòè, îòíîñÿòñÿ: 

1) îòñðî÷êà è ðàññðî÷êà ïëàòåæåé — èçìåíåíèå ñðîêà óïëàòû 
ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè íà áîëåå ïîçäíèé ñðîê èëè äðîá-
ëåíèå ïëàòåæà íà íåñêîëüêî áîëåå ìåëêèõ, êîòîðûå äîëæíû 
áûòü âíåñåíû â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà; 

2) çà÷åò âçàèìíûõ òðåáîâàíèé — ïîãàøåíèå âçàèìíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ ïðåäïðèÿòèé. 

3) ïåðåîôîðìëåíèå çàäîëæåííîñòè â çàåì. Âåêñåëü íàäåæíî-
ãî çàåìùèêà ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü âûñîêóþ äîõîäíîñòü è ìîæåò 
èñïîëüçîâàòüñÿ êàê äîëãîâîå îáÿçàòåëüñòâî. Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü âûêóïèòü ñâîè äîëãè ñ ðûíî÷íûì äèñêîíòîì, íàéäÿ íà 
ðûíêå ñîáñòâåííûå âåêñåëÿ è èçúÿòü èõ, ñýêîíîìèâ íà äèñêîí-
òå. Äèñêîíò äàæå ïî äâóõìåñÿ÷íûì áóìàãàì íàäåæíûõ èìèòåí-
òîâ ìîæåò äîõîäèòü äî òðåòè íîìèíàëà; 

4) ïåðåâîä êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ â äîëãîñðî÷íûå — 
èçìåíåíèå äîãîâîðîâ â ÷àñòè ïåðåíåñåíèÿ ñðîêà ïëàòåæåé íà 
ïåðèîä áîëåå ãîäà; 

5) ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè èìóùåñòâîì è èìóùåñòâåííû-
ìè ïðàâàìè; 

6) ïðîäàæà äîëãîâûõ îáÿçàòåëüñòâ òðåòüèì ëèöàì; 
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7) ñïèñàíèå çàäîëæåííîñòè. Åñëè èìåþùàÿñÿ äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü íåðåàëüíà ê âçûñêàíèþ (ïî ïðè÷èíå èñòå÷åíèÿ 
ñðîêà èñêîâîé äàâíîñòè, îòêàçà âî âçûñêàíèè çàäîëæåííîñòè 
ñóäîì, îòñóòñòâèÿ ó äåáèòîðà äîñòàòî÷íûõ äëÿ åå ïîãàøåíèÿ 
ñðåäñòâ, ïðåêðàùåíèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ äåáèòîðà), òî îíà ïîäëå-
æèò ñïèñàíèþ íà ñ÷åò ïðèáûëåé è óáûòêîâ è âêëþ÷àåòñÿ â ñî-
ñòàâ âíåðåàëèçàöèîííûõ ðàñõîäîâ ïðè ôîðìèðîâàíèè íàëîãîîá-
ëàãàåìîé ïðèáûëè; 

8) ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè ïîñðåäñòâîì îò÷óæäåíèÿ èìó-
ùåñòâà äîëæíèêà ñ ïîñëåäóþùåé ðåàëèçàöèåé èìóùåñòâà è èñ-
ïîëüçîâàíèåì ÷àñòè âûðó÷åííûõ ñðåäñòâ íà ïîãàøåíèå çàäîë-
æåííîñòè.

Íàèáîëåå ðàçðàáîòàí è ôîðìàëèçîâàí áëîê ðåøåíèé ïî äîë-
ãàì â ôåäåðàëüíûé, ðåãèîíàëüíûé è ìåñòíûé áþäæåòû, â ÷àñò-
íîñòè ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè þðè-
äè÷åñêèõ ëèö ïî îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì â ôåäåðàëüíûé áþä-
æåò. Ýòî çàäîëæåííîñòü ïî íàëîãàì è ñáîðàì, à òàêæå ïî íà÷èñ-
ëåííûì ïåíè è øòðàôàì çà íàðóøåíèå íàëîãîâîãî çàêîíîäà-
òåëüñòâà. Ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ðåãóëèðóåòñÿ 
ôåäåðàëüíûìè, ðåãèîíàëüíûìè è ìóíèöèïàëüíûìè íîðìàòèâ-
íûìè àêòàìè (çàêîíàìè è ïîñòàíîâëåíèÿìè). 

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ çàäîëæåííîñòè ïðîâîäèòñÿ ïóòåì ïîýòàï-
íîãî åå ïîãàøåíèÿ íà îñíîâàíèè ðåøåíèÿ íàëîãîâîãî îðãàíà è â 
ñîîòâåòñòâèè ñ óòâåðæäåííûì èì ãðàôèêîì.  

Ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè äîëãîâ â ôåäåðàëüíûå è ðåãèîíàëüíûå 
âíåáþäæåòíûå (öåëåâûå áþäæåòíûå) ôîíäû ñóùåñòâóþò ëèøü 
îòäåëüíûå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû ïðåèìóùåñòâåííî ðåãèî-
íàëüíîãî óðîâíÿ. Ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ïåðåãîâî-
ðîâ ïðè óñëîâèè îáÿçàòåëüíîãî ãàðàíòèðîâàííîãî îñóùåñòâëå-
íèÿ òåêóùèõ ïëàòåæåé. Òàêèå ðåøåíèÿ îôîðìëÿþòñÿ ïîñòàíîâ-
ëåíèÿìè àäìèíèñòðàöèè èëè ÷åðåç äâóõ- è òðåõñòîðîííèå ñî-
ãëàøåíèÿ è äîãîâîðà ñ ôîíäàìè. 

7.5. Программа финансового оздоровления  

неплатежеспособной организации 

Ïðèêàçîì Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è òîðãîâ-
ëè ÐÔ è Ôåäåðàëüíîé ñëóæáû Ðîññèè ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâ-
ëåíèþ è áàíêðîòñòâó îò 28 èþíÿ 2001 ã. ¹ 211/295 óòâåðæäåíà 
ñëåäóþùàÿ òèïîâàÿ ñòðóêòóðà ïðîãðàììû ôèíàíñîâîãî îçäîðîâ-
ëåíèÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîé îðãàíèçàöèè. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



II. Èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 134

1. Îïèñàíèå îðãàíèçàöèè — îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà.
1.1. Ðåêâèçèòû, îñíîâíîé âèä äåÿòåëüíîñòè, îðãàíèçàöèîí-

íî-ïðàâîâàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè. 
1.2. Ðàñïðåäåëåíèå àêöèé ìåæäó êðóïíûìè àêöèîíåðàìè 

(ñâûøå 10% àêöèé îò óñòàâíîãî êàïèòàëà), ðàçìåð äîëè ãîñóäàð-
ñòâà.

1.3. Ïåðå÷åíü ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñõåìà ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. 

1.5. Îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, â òîì ÷èñëå ïî ïîäðàç-
äåëåíèÿì, ôîíä îïëàòû òðóäà, ñðåäíÿÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà. 

1.6. Ñîñòàâ îñíîâíîãî è âñïîìîãàòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà. 
1.7. Îñíîâíûå âèäû âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è îáúåìû âû-

ïóñêà.
1.8. Ãîäîâàÿ âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè (ïî îïëàòå), â 

òîì ÷èñëå äåíåæíûìè ñðåäñòâàìè è áàíêîâñêèìè âåêñåëÿìè. 
1.9. Îáúåì ýêñïîðòà â äåíåæíîì âûðàæåíèè è â % îáùåãî 

îáúåìà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. 
1.10. Îñíîâíûå îáúåêòû íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà: îñ-

âîåíèå îáúåìîâ â % (ãîòîâíîñòü), îæèäàåìûé ýôôåêò îò ââîäà 
íîâûõ îáúåêòîâ. 

1.11. Îáúåêòû ñîöèàëüíîé ñôåðû, íàõîäÿùèåñÿ íà áàëàíñå 
îðãàíèçàöèè è çàòðàòû íà èõ ñîäåðæàíèå (çà ïðåäûäóùèé, òå-
êóùèé ãîäû è ïëàíèðóåìûé ïåðèîä). 

1.12. Îáúåìû çàòðàò íà ñîäåðæàíèå ìîáèëèçàöèîííûõ ìîù-
íîñòåé è ãîñóäàðñòâåííûõ ðåçåðâîâ. 

1.13. Äî÷åðíèå è çàâèñèìûå êîìïàíèè: êðàòêàÿ õàðàêòåðè-
ñòèêà èõ äåÿòåëüíîñòè è äîëÿ îðãàíèçàöèè â èõ óñòàâíîì êàïè-
òàëå.

1.14. Âåëè÷èíà çàäîëæåííîñòåé ïåðåä ôèñêàëüíîé ñèñòåìîé 
çà òåêóùèé, ïðåäûäóùèé ãîäû, à òàêæå äèíàìèêà èõ èçìåíåíèÿ. 

Äîïîëíèòåëüíî óêàçûâàþòñÿ ñâåäåíèÿ îá îáðàçîâàíèè è 
âîçðàñòå ìåíåäæåðîâ îðãàíèçàöèè, ðàñïðåäåëåíèè îòâåòñòâåí-
íîñòè ðóêîâîäèòåëåé, ñèñòåìå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî êîí-
òðîëÿ è óðîâíå åå àâòîìàòèçàöèè, ñòðàõîâàíèè èìóùåñòâà îð-
ãàíèçàöèè. 

2. Îïèñàíèå áèçíåñà îðãàíèçàöèè è ñîñòîÿíèÿ ðûíêà åå ïðîäóêöèè.

2.1. Îñíîâíûå âèäû âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è îáúåìû ïðî-
èçâîäñòâà çà ãîä (çà ïðåäûäóùèé, òåêóùèé ãîäû è ïëàíèðóåìûé 
ïåðèîä). Äîëÿ êàæäîãî âèäà ïðîäóêöèè â îáúåìå òîâàðíîãî ïðî-
èçâîäñòâà è âûðó÷êå îðãàíèçàöèè. 
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2.2. Ïëàíîâàÿ (ïðîåêòíàÿ ìîùíîñòü) ïî îñíîâíûì âèäàì 
ïðîäóêöèè. 

2.3. Çàãðóçêà ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé (%). Ñðàâíåíèå 
òåêóùåé çàãðóçêè ìîùíîñòåé ñ çàãðóçêîé â ãîä ôèíàíñîâîé óñ-
òîé÷èâîñòè. 

2.4. Ïîñòàâùèêè ñûðüÿ è êîìïëåêòóþùèõ. Ïðèâîäÿòñÿ äàí-
íûå ïî îñíîâíûì ïîñòàâùèêàì ñûðüÿ (ñ ðàçáèâêîé íà èìïîðò è 
âíóòðåííèé ðûíîê) çà ïðåäûäóùèé ãîä è òåêóùèé îò÷åòíûé ïå-
ðèîä. Óêàçûâàþòñÿ âèäû ðàñ÷åòîâ: äåíåæíûå ñðåäñòâà, áàðòåð, 
çà÷åò è ò.ä. Ïðèâîäÿòñÿ äàííûå ïî öåíàì íà çàêóïêè â äèíàìêå 
çà ïîñëåäíèå äâà ãîäà, ýòè öåíû ñðàâíèâàþòñÿ ñ ìèðîâûìè. 

2.5. Ïîòðåáèòåëè ïðîäóêöèè. Ïðèâîäÿòñÿ äàííûå ïî îñíîâ-
íûì ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêöèè (ñ ðàçáèâêîé íà ýêñïîðò è âíóò-
ðåííèé ðûíîê), âèäàì è îáúåìàì ïîñòàâîê ñ óêàçàíèåì öåí íà 
ïðîäóêöèþ â äèíàìèêå çà ïðåäûäóùèé è òåêóùèé îò÷åòíûå ïå-
ðèîäû, êîòîðûå ñðàâíèâàþòñÿ ñ ìèðîâûìè àíàëîãàìè. Ïðèâî-
äÿòñÿ äàííûå ïî ñðîêàì è ôîðìàì ðàñ÷åòîâ çà ïîñòàâëåííóþ 
ïðîäóêöèþ (áàðòåð, çà÷åò, äåíåæíûå ñðåäñòâà). 

3. Àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè; ïðè÷èíû íåîáõîäè-
ìîñòè åãî îçäîðîâëåíèÿ. Ýòîò ðàçäåë ñîäåðæèò àíàëèç ëèêâèäíîñòè, 
ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè, äåëîâîé àêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, çà-
òðàò ïî ðàçëè÷íûì âèäàì ïðîäóêöèè è ïîëó÷åííûõ ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòîâ. Îáÿçàòåëüíî îïðåäåëåíèå ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé. 

3.1. Íàëè÷èå ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà â îáîðîòå. Âû÷èñëÿåòñÿ 
êàê ðàçíîñòü ìåæäó ñîáñòâåííûì êàïèòàëîì îðãàíèçàöèè è åå 
âíåîáîðîòíûìè àêòèâàìè. 

3.2. Îáúåì îáîðîòíûõ ñðåäñòâ âñåãî è çàåìíûõ ñðåäñòâ. Çà-
åìíûå ñðåäñòâà âû÷èñëÿþòñÿ êàê ñóììà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêî-
ñðî÷íûõ ïàññèâîâ. 

3.3. Ñòðóêòóðà îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ñ ðàñïðåäåëåíèåì íà ñðåä-
ñòâà «â ïðîèçâîäñòâå» è «â ðàñ÷åòàõ». Ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñòâå 
îïðåäåëÿþòñÿ ïóòåì âû÷èòàíèÿ èç ñóììû ñòàòåé áàëàíñà «çàïà-
ñû» è «ÍÄÑ» ñîäåðæèìîãî ñòàòüè «çàïàñû îòãðóæåííûå». Ñðåä-
ñòâà â ðàñ÷åòàõ îïðåäåëÿþòñÿ âû÷èòàíèåì èç ñóììû îáîðîòíûõ 
ñðåäñòâ â ïðîèçâîäñòâå. 

3.4. Ïîêðûòèå òåêóùèõ îáÿçàòåëüñòâ îáîðîòíûìè àêòèâàìè. 
Âû÷èñëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå âñåõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ê òåêóùèì 
îáÿçàòåëüñòâàì îðãàíèçàöèè. 

3.5. Ñðåäíèå ñðîêè ðàñ÷åòîâ ñ îðãàíèçàöèåé çà îòãðóæåííóþ 
ïðîäóêöèþ. Îïðåäåëÿåòñÿ êàê ÷àñòíîå îò äåëåíèÿ ñðåäñòâ â ðàñ-
÷åòàõ íà ñðåäíåìåñÿ÷íóþ âûðó÷êó çà àíàëèçèðóåìûé ïåðèîä. 
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3.6. Ñòåïåíü ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïî òåêóùèì îáÿçàòåëüñò-
âàì. Îïðåäåëÿåòñÿ êàê ÷àñòíîå îò äåëåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ïàñ-
ñèâîâ íà ñðåäíåìåñÿ÷íóþ âûðó÷êó çà àíàëèçèðóåìûé ïåðèîä. 

3.7. Ñòðóêòóðà çàåìíûõ ñðåäñòâ ñ ðàñïðåäåëåíèåì íà îáÿçà-
òåëüñòâà ïåðåä áàíêàìè è çàéìû, ïåðåä ïðÿìûìè êðåäèòîðàìè, 
ïåðåä ôèñêàëüíîé ñèñòåìîé, ïî âíóòðåííåìó äîëãó. 

3.8. Ñòðóêòóðà ñåáåñòîèìîñòè ïî îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè 
è îðãàíèçàöèè â öåëîì (ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû, çàòðàòû íà îïëà-
òó òðóäà, îò÷èñëåíèÿ íà ñîöèàëüíûå íóæäû, àìîðòèçàöèÿ îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ è ïðî÷èå çàòðàòû). Ñòðóêòóðà ñåáåñòîèìîñòè â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ñðàâíèâàåòñÿ ñî ñòðóêòóðîé ñåáåñòîèìîñòè â ãîä 
ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè. 

3.9. Ðàñ÷åò ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî 
ïðîäóêöèè è îïðåäåëåíèå òî÷åê áåçóáûòî÷íîñòè (ïîðîãîâ ðåíòà-
áåëüíîñòè) ïî êàæäîìó èç âèäîâ âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè îïðåäåëÿåòñÿ äåëåíèåì ñóììû ïîñòîÿííûõ çà-
òðàò íà âûïóñê äàííîãî âèäà ïðîäóêöèè íà ðàçíîñòü öåíû íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè è ïåðåìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
äàííîãî âèäà. 

3.10. Ïðèáûëü (óáûòîê) îò ïðîäàæ. 
3.11. Ïðèáûëü (óáûòîê) äî íàëîãîîáëîæåíèÿ. 
3.12. Ïðèáûëü (óáûòîê) îò îáû÷íîé äåÿòåëüíîñòè. 
3.13. ×ðåçâû÷àéíûå äîõîäû è ðàñõîäû. 
3.14. ×èñòàÿ ïðèáûëü (íåðàñïðåäåëåííàÿ ïðèáûëü èëè óáû-

òîê) îò÷åòíîãî ãîäà. 
4. Ìàðêåòèíãîâûé ïëàí. Ñîäåðæàíèå ðàçäåëà îñíîâûâàåòñÿ íà 

ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèÿõ è ñîäåðæèò îñíîâíûå ìåðîïðèÿ-
òèÿ â ñôåðå ìàðêåòèíãà è ñáûòà ïðîäóêöèè îðãàíèçàöèè. 

4.1. Êðàòêîå îïèñàíèå îòðàñëè è ìåñòà îðãàíèçàöèè â íåé. 
Àíàëèçèðóþòñÿ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè â ñðàâ-
íåíèè ñ êîíêóðåíòàìè. 

4.2. Õàðàêòåðèñòèêà ðûíêîâ, íà êîòîðûå îðèåíòèðîâàí áèçíåñ. 
4.3. Óñëîâèÿ è îãðàíè÷åíèÿ ïðîäâèæåíèÿ íà ðûíêè ïðîäóê-

öèè îðãàíèçàöèè. Óêàçûâàåòñÿ äîëÿ (%) ïðîäóêöèè îðãàíèçàöèè 
íà ðûíêàõ, öåëåâûå ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé è äîëè íà ðûíêàõ. 
Îïðåäåëÿþòñÿ òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ è èçìåíåíèÿ ðûíêîâ. Ïðè-
âîäÿòñÿ ñâåäåíèÿ îá îáúåìå ïîòðåáëåíèÿ íà ðûíêàõ, ñïðîñå íà 
ïðîäóêöèþ, îãðàíè÷åíèÿõ è â ýòîé ñâÿçè äåëàþòñÿ âûâîäû î 
âîçìîæíîñòè óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ âûïóñêà ïðîäóêöèè. 
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4.4. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà. Ïðèâîäèòñÿ ïëàí ìå-
ðîïðèÿòèé ïî ïðîíèêíîâåíèþ íà ðûíêè ñáûòà è ïðîäâèæåíèþ 
òîâàðîâ. Îïèñûâàþòñÿ êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ è ìàðêåòèíãîâûõ 
êîììóíèêàöèé, ìåðû âîçäåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè íà ïîêóïàòåëåé â 
öåëÿõ ôîðìèðîâàíèÿ ñïðîñà. 

4.5. Ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã îðãàíèçàöèè. Îïèñû-
âàþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî ìîäåðíèçàöèè ñòàðûõ òîâàðîâ, ðàçðà-
áîòêàì è âíåäðåíèþ íîâûõ òîâàðîâ, à òàêæå ìåðîïðèÿòèÿ ïî 
ïðîäâèæåíèþ èõ íà ðûíîê. 

5. Íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è ïóòè ôèíàíñîâîãî îç-

äîðîâëåíèÿ. Ðàçäåë ñîäåðæèò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ è 
ïðåîáðàçîâàíèÿ îðãàíèçàöèè ñ êîíêðåòíûì îáîñíîâàíèåì ìå-
ðîïðèÿòèé. 

Äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû: 
• íà ïðèðîñò âûðó÷êè îðãàíèçàöèè, â òîì ÷èñëå åå äåíåæ-

íîé ñîñòàâëÿþùåé; 
• ñîêðàùåíèå èçäåðæåê îðãàíèçàöèè; 
• îïòèìèçàöèþ óïðàâëåíèÿ òîâàðíî-äåíåæíûìè ïîòîêàìè; 
• ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ñâîåâðåìåííîãî ðàñ÷åòà ïî îáÿçà-

òåëüñòâàì. 
5.1. Óïîðÿäî÷åíèå àêòèâîâ îðãàíèçàöèè â öåëÿõ ñîçäàíèÿ 

ýôôåêòèâíîé ñòðóêòóðû àêòèâîâ. Ìåðîïðèÿòèÿ ìîãóò âêëþ÷àòü 
ïåðåäà÷ó îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé è íåïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû ìåñ- 
òíûì îðãàíàì óïðàâëåíèÿ. Ôîðìèðîâàíèå íà áàçå äàííûõ îáú-
åêòîâ ñàìîñòîÿòåëüíûõ (äî÷åðíèõ) îðãàíèçàöèé. Ïðîäàæà, ñäà÷à 
â àðåíäó, â çàëîã íåèñïîëüçóåìîé ÷àñòè èìóùåñòâà, îñíîâíûõ 
ñðåäñòâ. Ïðèîáðåòåíèå íîâîãî è ðåêîíñòðóêöèÿ ñòàðîãî èìóùå-
ñòâà ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ. 

5.2. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ. Ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðåîðãàíèçàöèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è 
ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíèçàöèè. Ñîçäàíèå öåíòðîâ ôèíàíñîâîé 
îòâåòñòâåííîñòè. Âûäåëåíèå îòäåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ â ñàìîñòîÿ-
òåëüíûå áèçíåñ-åäèíèöû, âûäåëåíèå ôèëèàëîâ. Ñîçäàíèå èëè 
âõîæäåíèå â âåðòèêàëüíî-èíòåãðèðîâàííûå ñòðóêòóðû (ôèíàí-
ñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû, õîëäèíãè). 

5.3. Óïîðÿäî÷åíèå çàäîëæåííîñòè îðãàíèçàöèè. Ìåðîïðèÿ-
òèÿ ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè è ïîãàøåíèþ çàäîëæåííîñòè ïåðåä 
áþäæåòàìè, âíåáþäæåòíûìè ôîíäàìè, êîììåð÷åñêèìè êðåäè-
òîðàìè. 
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5.4. Ïðèâëå÷åíèå èíâåñòèöèé. Ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ 
áëàãîïðèÿòíîãî èíâåñòèöèîííîãî èìèäæà îðãàíèçàöèè, ïðèâëå-
÷åíèþ èíâåñòèöèé. 

Ñðåäè íàïðàâëåíèé ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ íåîáõîäèìî 
âûäåëèòü è ïîäðîáíî îáîñíîâàòü ïðåäëàãàåìûå îðãàíèçàöèåé 
óñëîâèÿ, ñðîêè è ãðàôèê ðåñòðóêòóðèçàöèè çàäîëæåííîñòè â ôå-
äåðàëüíûé áþäæåò. Äëÿ ýòîãî àíàëèçèðóþòñÿ âíóòðåííèå è 
âíåøíèå èñòî÷íèêè ïîãàøåíèÿ íàêîïëåííîé çàäîëæåííîñòè. 
Óñëîâèÿ è ñðîêè ðåñòðóêòóðèçàöèè çàäîëæåííîñòè ìîãóò âêëþ-
÷àòü: îòñðî÷êó óïëàòû çàäîëæåííîñòè äî ìîìåíòà ïîÿâëåíèÿ èñ-
òî÷íèêîâ åå ïîãàøåíèÿ, ðàâíîìåðíûé èëè íåðàâíîìåðíûé ãðà-
ôèê óïëàòû çàäîëæåííîñòè, ó÷èòûâàþùèé ýôôåêò îò ïðîâîäè-
ìûõ ìåðîïðèÿòèé. 

6. Ïëàí ïðîèçâîäñòâà. Â äàííîì ðàçäåëå ïîêàçûâàþòñÿ ïðî-
èçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè ïî ïðîâåäåíèþ ìåðî-
ïðèÿòèé ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ. 

6.1. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà, ñîãëàñîâàííàÿ ñ ïëàíîì 
îáúåìà ïðîäàæ, çàòðàòàìè íà ïðîèçâîäñòâî è öåíàìè. 

6.2. Ïîòðåáíîñòü â îñíîâíûõ ôîíäàõ. 
6.3. Ïîòðåáíîñòü â ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ è ïåðñîíàëå.  

Ñ îáîñíîâàíèåì èñòî÷íèêîâ èõ ïðèâëå÷åíèÿ. Ðàññ÷èòûâàåòñÿ 
÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ è òðåáóåìûé ôîíä çàðàáîòíîé ïëàòû. 

Ðàçäåë ìîæåò ñîäåðæàòü ñìåòó ðàñõîäîâ, ñâîäíóþ êàëüêóëÿ-
öèþ ñåáåñòîèìîñòè. Íåîáõîäèìî îòðàçèòü âëèÿíèå âíåøíèõ 
ôàêòîðîâ íà ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè è 
âîçìîæíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ðèñêè. 

7. Ôèíàíñîâûé ïëàí. Â ýòîì ðàçäåëå ïðèâîäÿòñÿ äîêàçàòåëüñò-
âà ôèíàíñîâîãî ýôôåêòà ïðîâîäèìûõ ìåðîïðèÿòèé è ðåàëüíî-
ñòè ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Ñòûêóþòñÿ îæè-
äàåìûå ôèíàíñîâûå ïîòîêè ñ íàëîãîâûìè è èíûìè îáÿçàòåëü-
íûìè ïëàòåæàìè à òàêæå ñ ïîòðåáíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ â ìàòå-
ðèàëüíî-òåõíè÷åñêîì îáåñïå÷åíèè è èíûìè çàòðàòàìè. Ñëåäóåò 
îòðàçèòü äîëþ áàðòåðíîãî îáìåíà, ïîñòóïëåíèé äåíåæíûõ ñðåäñòâ, 
à òàêæå âçàèìîçà÷åòîâ. 

7.1. Ïðîãíîç ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ íà âðåìÿ ðåàëèçàöèè 
ïëàíà. 

7.2. Ïîòðåáíîñòü â èíâåñòèöèÿõ è ôîðìèðîâàíèè èñòî÷íèêîâ 
ôèíàíñèðîâàíèÿ. 

Ðåçóëüòàò ðàñ÷åòîâ — ïðîãíîçèðóåìûé áàëàíñ îðãàíèçàöèè, 
îòðàæàþùèé óëó÷øåíèå åå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. 
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Ê ïðîãðàììå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðèëàãàþòñÿ ôîðìû 
áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè ¹ 1 è 2 (ïî îïëàòå, ïî îòãðóçêå),  
¹ 3, 4, 5 è ñòàòèñòè÷åñêîé îò÷åòíîñòè ¹ 5-ç çà ïðåäûäóùèé è 
ïîñëåäíèé îò÷åòíûå ãîäû, à òàêæå ôîðìû áóõãàëòåðñêîé îò÷åò-
íîñòè ¹ 1 è 2 (ïî îïëàòå, ïî îòãðóçêå) çà ïîñëåäíèé îò÷åòíûé 
ïåðèîä. 

Ðàñøèôðîâêà ñòàòåé áàëàíñà íà ïîñëåäíèé îò÷åòíûé ïåðèîä: 
íåçàâåðøåííîå ñòðîèòåëüñòâî, äîëãîñðî÷íûå è êðàòêîñðî÷íûå 
ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ, âûäàííûå àâàíñû, óáûòêè. 

Вопросы для контроля 

1. Â ÷åì ñîñòîÿò öåëè, çàäà÷è è ôóíêöèè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæ-
ìåíòà â êðèçèñíîé ñèòóàöèè? 

2. Íàçîâèòå îñíîâíûå ýëåìåíòû ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ â îðãàíèçàöèè è äàéòå èì êðàòêóþ õàðàêòåðèñòèêó. 

3. Îïèøèòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàöèîíàëèçàöèè ðàáîòû ôè-
íàíñîâîé ñëóæáû îðãàíèçàöèè. 

4. Êàêîâû îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ òåêóùèìè ôèíàíñîâûìè ïî-
òîêàìè â ïåðèîä ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ? 

5. ×òî âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïðîãðàììà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ íå-
ïëàòåæåñïîñîáíîé îðãàíèçàöèè? 
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Глава 8 

МАРКЕТИНГ В АНТИКРИЗИСНОМ  

УПРАВЛЕНИИ 

Öåëü, çàäà÷è, ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà ìàðêåòèíãà â êðèçèñíîé ñèòóà-
öèè. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè 

8.1. Цель, задачи, стратегия и тактика маркетинга  

в кризисной ситуации 

Âî âðåìÿ êðèçèñà 1990-õ ãîäîâ îñíîâíàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ çà-
äà÷à ìåíåäæìåíòà ñîñòîÿëà â ñîçäàíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
ìàðêåòèíãîì â îðãàíèçàöèè, àäåêâàòíîé åå ñòðàòåãèè âûõîäà èç 
êðèçèñíîé ñèòóàöèè. Êàêîé áû íè áûëà ýòà ñòðàòåãèÿ, îíà îñ-
íîâûâàåòñÿ íà íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ ïðåäñòàâëåíèÿõ î 
öåëÿõ è ôóíêöèÿõ ìàðêåòèíãà, êîòîðûå äîêàçàëè ñâîþ ýôôåê-
òèâíîñòü.

Öåëü ìàðêåòèíãà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè — îáåñïå÷èòü 
â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæó òàêèõ òîâàðîâ, êîòî-
ðûå ïîëüçóþòñÿ íàèáîëüøèì è óñòîé÷èâûì ñïðîñîì íà ðûíêå è 
ïðèíîñÿò ïðåäïðèÿòèþ îñíîâíóþ ìàññó ïðèáûëè. 

Íàèáîëåå ïîëíî è ëó÷øå, ÷åì êîíêóðåíòû, óäîâëåòâîðÿòü 
çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé ìîæíî, åñëè â âûáðàííûõ íàïðàâëåíèÿõ 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèå èìååò èëè ìîæåò èìåòü ñèëüíûå è 
óñòîé÷èâûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, îñíîâàííûå íà ñòåðæ-
íåâûõ êîìïåòåíöèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ê çàäà÷àì ìàðêåòèíãà îòíîñÿòñÿ êîìïëåêñíîå èçó÷åíèå ðûí-
êà, îöåíêà ñïðîñà è íåóäîâëåòâîðåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ðàçðàáîò-
êà ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè è êîìïëåêñà ìàðêåòèíãîâûõ ñðåäñòâ 
(òîâàð, öåíà, êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ, êîììóíèêàöèè) äëÿ åå ðåà-
ëèçàöèè. 

Ìàðêåòèíãîâûé ïðîöåññ è îïðåäåëÿþùèå åãî ôàêòîðû ìîæ-
íî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç íà îñíîâå àíàëèçà ìàêðî- è ìèê-
ðîñðåäû: âûáîð öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûõ ïðåäïðèÿòèå 
ìîæåò îáñëóæèâàòü áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì êîíêóðåíòû, ñîñòîèò 
èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:  

• êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà ñïðîñà è åãî ïðîãíîç;  
• ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà; 
• îïðåäåëåíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ;  
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• îòáîð öåëåâûõ ñåãìåíòîâ;  
• âîçìîæíîå ïîçèöèîíèðîâàíèå òîâàðà íà ðûíêå è àíàëèç 

ïîçèöèîíèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíûõ òîâàðîâ. 
2. Ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè.  
3. Ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà — ñîâîêóïíîñòè ìàð-

êåòèíãîâûõ èíñòðóìåíòîâ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàå-
ìîé ðåàêöèè öåëåâîãî ðûíêà.  

4. Ðàçðàáîòêà ïëàíà ìàðêåòèíãà. Ïîäðîáíûé ìàðêåòèíãîâûé ïëàí 
íåîáõîäèì äëÿ êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, òîâàðà èëè 
òîðãîâîé ìàðêè. Îí ñîñòîèò èç òåõ æå ýëåìåíòîâ, ÷òî è îáùèé 
ïëàí ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

5. Ðåàëèçàöèÿ ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé. Óñïåõ ðåàëèçàöèè 
ìàðêåòèíãà çàâèñèò îò ïðîãðàììû äåéñòâèé, îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû, ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà, 
êóëüòóðû îðãàíèçàöèè. 

Â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ íàïðàâëÿåò-
ñÿ íà ìàêñèìàëüíóþ àäàïòàöèþ îðãàíèçàöèè ê òðåáîâàíèÿì 
ðûíêà. Îïðåäåëÿþòñÿ ãåíåðàëüíûå íàïðàâëåíèÿ äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.  

Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà äàòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå 
âîïðîñû1:

• êàê îðãàíèçàöèÿ ñîõðàíèò è çàâîþåò öåëåâûå ðûíêè? 
• êàê îðãàíèçàöèÿ ñìîæåò ñ âûãîäîé äëÿ ñåáÿ ñîõðàíèòü è 

ðàñøèðèòü ñâîþ ðûíî÷íóþ äîëþ (íèøó)? 
Îðãàíèçàöèè ïðåäñòîèò ïðèíèìàòü ñëåäóþùèå ñòðàòåãè÷å-

ñêèå ðåøåíèÿ: 
• âûäåëåíèå êîíêðåòíûõ öåëåâûõ ñåãìåíòîâ (ñåãìåíòàöèÿ) 

ðûíêà;
• âûáîð öåëåâûõ ñåãìåíòîâ; 
• âûáîð ìåòîäîâ âûõîäà íà ðûíîê, çàêðåïëåíèÿ íà íåì èëè 

óõîäà ñ íåãî; 
• âûáîð ñðåäñòâ ìàðêåòèíãà; 
• âûáîð âðåìåíè âûõîäà íà ðûíîê ëèáî óõîäà ñ íåãî. 
Ñòðàòåãèÿ âûõîäà ëèáî çàêðåïëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà íîâîì 

ðûíêå ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíà ïóòåì:  
• ïðèîáðåòåíèÿ àêöèé äðóãèõ ôèðì;  
• ñîáñòâåííîãî ðàçâèòèÿ;  

1 Çàõàðîâ Â.ß. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ: îïðîñû äëÿ ìåíåäæåðîâ. Í. Íîâãî-
ðîä: Èçä-âî ÂÃÈÏÈ, 1998. 
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• ñîòðóäíè÷åñòâà ñ äðóãèìè ôèðìàìè. 
Ïðèîáðåòàòü àêöèè äðóãèõ ôèðì öåëåñîîáðàçíî, åñëè: 
• íåò äîñòàòî÷íîãî îïûòà ðàáîòû íà äàííîì ðûíêå; 
• ïðåäïðèÿòèþ íóæåí áûñòðûé âûõîä íà ðûíîê; 
• ñàìîñòîÿòåëüíûé âûõîä íà ðûíîê äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ çà-

òðóäíåí èç-çà ñëîæíîñòåé îñâîåíèÿ íîâîé ïðîäóêöèè, 
òðåáóåìûõ ðàñõîäîâ íà ðåêëàìó è ò.ï. (âûñîêèå áàðüåðû 
íà âõîä). 

Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ äðóãèìè ôèðìàìè ïîçâîëÿåò âîçìîæíûå 
óáûòêè ðàñïðåäåëèòü ìåæäó âñåìè ó÷àñòíèêàìè, óìåíüøàÿ ðèñê 
äëÿ êàæäîé ôèðìû, èñïîëüçîâàòü îïûò è ðåñóðñû âñåõ ó÷àñòíè-
êîâ ïðîåêòà (àëüÿíñà). 

Ìàðêåòèíãîâàÿ òàêòèêà âêëþ÷àåò ôîðìû è ñïîñîáû êîí-
êðåòíûõ äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè.  

Â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ïðèõîäèòñÿ äåéñòâîâàòü â óñëîâèÿõ 
âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè (ñèòóàöèÿ áûñòðî ìåíÿåòñÿ, ñëîæ-
íî ïðåäâèäåòü èçìåíåíèÿ è îöåíèòü èõ ïîñëåäñòâèÿ), äåôèöè-
òà âðåìåíè (íåîáõîäèìî áûñòðî ïðèíèìàòü è ðåàëèçîâûâàòü 
ðåøåíèÿ, äåéñòâîâàòü ðåøèòåëüíî) è ðåñóðñîâ (æåñòêèå áþä-
æåòíûå îãðàíè÷åíèÿ çàñòàâëÿþò èñêàòü íåñòàíäàðòíûå ðåøå-
íèÿ). 

Ìàðêåòèíãîâàÿ òàêòèêà â êðèçèñíîé ñèòóàöèè îòëè÷àåòñÿ 
îðèåíòàöèåé íà áûñòðîå è ðåøèòåëüíîå âûïîëíåíèå ïîñòàâëåí-
íûõ çàäà÷ ïðè âûñîêîé àäàïòèâíîñòè è ãèáêîñòüþ ñïîñîáîâ èõ 
âûïîëíåíèÿ. 

Ìàðêåòèíãîâûå ïðèîðèòåòû â êðèçèñíîé ñèòóàöèè. Â ïåðèîä
çàìåäëåíèÿ ðîñòà ðûíêà:

• çàìåäëÿåòñÿ ðîñò ñïðîñà è âîçðàñòàåò åãî ýëàñòè÷íîñòü îò 
öåíû è óðîâíÿ ñåðâèñà;  

• óñëîæíÿþòñÿ ïðîöåññû ïðîâåäåíèÿ èííîâàöèé èç-çà íå-
äîñòàòêà ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ äëÿ èõ ïðîâåäåíèÿ; 

• ñíèæàåòñÿ ðåíòàáåëüíîñòü õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè; 
• îáîñòðÿåòñÿ êîíêóðåíöèÿ; 
• óñèëèâàþòñÿ ïðîöåññû ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ ïðåäïðè-

ÿòèé.
Â ýòîò ïåðèîä ïðèîðèòåòíûìè çàäà÷àìè ìàðêåòèíãà ìîãóò áûòü: 
• ýêîíîìèÿ çàòðàò íà ìàðêåòèíã â öåëÿõ èçáåæàíèÿ óáû-

òî÷íûõ ïðîåêòîâ è ñîñðåäîòî÷åíèå ìàðêåòèíãîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè íà òåõ ãðóïïàõ òîâàðàõ, ïî êîòîðûì åñòü êîí-
êóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà; 
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• êîððåêöèÿ öåíîâîé ïîëèòèêè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè-
åé êîíêóðåíòîâ; 

• ñìåùåíèå àêöåíòîâ â èííîâàöèÿõ íà ðåñóðñîñáåðåæåíèå — 
çàìåäëåíèå òåìïîâ ðûíêà çàñòàâëÿåò çàíèìàòüñÿ ñíèæå-
íèåì èçäåðæåê; 

• óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ ëîÿëüíûì (ïðåäàííûì, ïîñòî-
ÿííûì) ïîêóïàòåëÿì çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðî-
äóêöèè è óñëóã, âûïóñêà ìîäèôèêàöèé, óäîâëåòâîðÿþùèõ 
ñïåöèôè÷åñêèì çàïðîñàì êëèåíòîâ; 

• îðèåíòàöèÿ ìàðêåòèíãà íà ïðèîáðåòåíèå àêòèâîâ ñëàáûõ 
êîíêóðåíòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò óâåëè÷èòü ïðèáûëü; 

• âûõîä íà âíåøíèå ðûíêè, ÷òî ìîæåò ïðèíåñòè äîïîëíè-
òåëüíûå îáúåìû ïðîäàæ çà ñ÷åò äåøåâîé ðàáî÷åé ñèëû è 
ñûðüÿ, èñïîëüçîâàíèÿ áîëåå ñîâðåìåííîé òåõíîëîãèè. 

Â óñëîâèÿõ çàñòîéíîãî ðûíêà íàáëþäàåòñÿ ñòàáèëèçàöèÿ èëè 
ïàäåíèå ñïðîñà, êîíêóðåíöèÿ ñòàíîâèòñÿ àãðåññèâíîé, óìåíüøà-
åòñÿ êîëè÷åñòâî ñëèÿíèé è ïðèîáðåòåíèé ôèðì, öåíû ñòàáèëè-
çèðóþòñÿ. Ïðèîðèòåòíûìè çàäà÷àìè ìàðêåòèíãà ñòàíîâÿòñÿ: 

• êîíöåíòðàöèÿ íà îáñëóæèâàíèè ðàñòóùèõ ñåãìåíòîâ 
ðûíêà, ïðèáûëü îáåñïå÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò ïðåèìóùåñòâ îò-
äåëüíûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà; 

• ñòðåìëåíèå ê èííîâàöèÿì, îòêðûâàþùèì âîçìîæíîñòè 
íåöåíîâîé êîíêóðåíöèè;  

• ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ çà 
ñ÷åò ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè. 

Â óñëîâèÿõ êðèçèñà îñíîâíûå ìàðêåòèíãîâûå ïðèîðèòåòû 
ïðåäïðèÿòèÿ: 

1) ñîçäàíèå íîâîé ïðîäóêöèè, âûõîä íà íîâûå ðûíêè. Åñëè 
â óñëîâèÿõ êðèçèñà íàäåÿòüñÿ òîëüêî íà èñïîëüçîâàíèå ïëîäîâ 
ïðåäøåñòâóþùåé óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè, òî òàêàÿ ñòðàòåãèÿ 
ïðèâåäåò ê ïðîâàëó. Âûõîä èç êðèçèñà íà÷èíàåòñÿ ñ èííîâàöèé; 

2) èçìåíåíèå îòíîøåíèÿ ê ïîòðåáíîñòÿì êëèåíòîâ, èõ äèô-
ôåðåíöèàöèÿ. Â óñëîâèÿõ êðèçèñà íå íàäî ñòàðàòüñÿ óãîäèòü 
âñåì, îðèåíòèðîâàòüñÿ ñðàçó íà âñåõ ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòå-
ëåé. Íåêîòîðûå èç íèõ íàñòîëüêî ïðèâåðåäëèâû (èõ îæèäàíèÿ 
ïîñòîÿííî ðàñòóò, îíè õîòÿò åùå ëó÷øåãî), ÷òî îò íèõ ëó÷øå 
îòêàçàòüñÿ (õîòÿ áû íà âðåìÿ); 

3) ïðèâëå÷åíèÿ ïðîôåññèîíàëîâ ñî ñòîðîíû, â êîíå÷íîì 
ñ÷åòå ýòî îêàæåòñÿ ýôôåêòèâíåå; 
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4) îáñëóæèâàíèå êîíêðåòíîãî ñåãìåíòà ðûíêà è èíäèâèäó-
àëüíûé ïîäõîä ê êëèåíòó. 

Ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿì 
íóæíî èìåòü ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå îá èçìåíåíèÿõ â ïîâåäåíèè 
ïîòðåáèòåëåé íà ðîññèéñêîì ðûíêå. 

Ïåðåìåíû â ïîâåäåíèè ïîòðåáèòåëåé. Ïîâåäåíèå ïîêóïàòåëåé 
â óñëîâèÿõ êðèçèñà ìåíÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

• èñ÷åçàåò èíòåðåñ ê òîâàðàì õîðîøî èçâåñòíûõ ôèðì, ïî-
ñêîëüêó èçâåñòíûå ìàðêè äîðîãè è ñáûò èõ ïàäàåò; ïîêó-
ïàòåëü ïåðåõîäèò îò èçâåñòíûõ ìåæäóíàðîäíûõ è íàöèî-
íàëüíûõ ìàðîê ê ÷àñòíûì ìàðêàì ðåãèîíàëüíûõ ïðîèç-
âîäèòåëåé; ïðîèçâîäèòåëè èçâåñòíûõ ìàðîê äîëæíû áûòü 
ãîòîâû ïðåäëîæèòü áîëåå äåøåâûå èõ ðàçíîâèäíîñòè;

• ïîêóïàòåëü ñòàíîâèòñÿ ðàâíîäóøíûì ê óïàêîâêå, ãîòîâ 
ïîêóïàòü íóæíûå òîâàðû â áîëåå äåøåâîé óïàêîâêå;

• ïàäàåò èíòåðåñ ê ðåêëàìíûì è ìàðêåòèíãîâûì ìåðîïðèÿ-
òèÿì, ñëåäîâàòåëüíî, ïðîäàâöàì ïðèõîäèòñÿ èñêàòü íîâûå 
ôîðìû âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ïîêóïàòåëåé;

• ïîòðåáèòåëü ïðåäïî÷èòàåò ïîêóïàòü âñå íà ðûíêå, ñóïåð-
ìàðêåòû ïåðåæèâàþò òÿæåëûå âðåìåíà; ñëåäîâàòåëüíî, 
ïðîäàâöàì ïðèõîäèòüñÿ îñâàèâàòü íîâûå êàíàëû ïðîäâè-
æåíèÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ èçìåíåíèé â ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèÿõ. 
×òî äîëæíû äåëàòü ïðåäïðèÿòèÿ â òàêèõ óñëîâèÿõ? Íàáîð íåîá-
õîäèìûõ ìåð õîðîøî èçâåñòåí: ñíèæàòü ñåáåñòîèìîñòü, èñêàòü, 
êàê ñýêîíîìèòü íà íàêëàäíûõ ðàñõîäàõ, íà ñîêðàùåíèè ïåðñî-
íàëà, íà ñíèæåíèè ðàñõîäîâ íà ìàðêåòèíã, èñêàòü ïóòè ïîâû-
øåíèÿ ëèêâèäíîñòè àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ, óñòàíîâèòü æåñòêèé 
êîíòðîëü çà ôèíàíñîâûìè ïîòîêàìè. 

Â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà ìåíÿþòñÿ ôóíêöèè ìàðêå-
òèíãà. Ñïåöèàëèñòû ãîâîðÿò î øåñòè îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ 
èçìåíåíèé ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé: 

1) êîððåêòèðîâàòü ðûíîê, íà êîòîðîì ðàáîòàåò ïðåäïðèÿòèå: 
èñêàòü íîâûå ðûíî÷íûå ñåãìåíòû, îñîáåííî ýêñïîðòíûå, è ïî-
êèíóòü òå ñåãìåíòû, íà êîòîðûõ ôèðìà ñëàáà; 

2) íå ðàçáðàñûâàòüñÿ, ñòàíîâèòñÿ íå íóæíûì øèðîêèé àñ-
ñîðòèìåíò è îáøèðíûé êðóã ïîêóïàòåëåé, îò ÷åãî-òî ñëåäóåò 
îòêàçàòüñÿ. Äëÿ ýòîãî: 

• âàæíî îïðåäåëèòü ïåðñïåêòèâíûå ðûíêè, îáåðåãàòü èõ, àòà-
êîâàòü ñëàáûõ êîíêóðåíòîâ íà ïðèâëåêàòåëüíûõ ðûíêàõ; 
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• ðàçäåëèòü ïîòðåáèòåëåé íà ìàëîïðèâëåêàòåëüíûõ (îò íèõ 
ñëåäóåò îòêàçàòüñÿ èëè ïîâûñèòü äëÿ íèõ öåíû) è ïðè-
âëåêàòåëüíûõ, êîòîðûì ñëåäóåò ïðåäîñòàâëÿòü äîïîëíè-
òåëüíûå óñëóãè è ëüãîòû, ÷òîáû îíè îñòàâàëèñü ñ ïðåä-
ïðèÿòèåì; 

3) ïåðåñìîòðåòü àññîðòèìåíò; â ñëîæíîé ñèòóàöèè îí îáû÷-
íî ñóæàåòñÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò ñíèçèòü çàòðàòû; â àññîðòèìåíò ââå-
ñòè áîëåå ýêîíîìè÷íûå òîðãîâûå ìàðêè, áîëåå äåøåâûå òîâàðû, 
ñîõðàíèâ äîðîãèå òîâàðû äëÿ ëó÷øèõ âðåìåí; êàæäîå ïðåäïðè-
ÿòèå äîëæíî âûïóñêàòü òîâàðû ðàçíûõ ìàðîê, îðèåíòèðîâàííûå 
íà ïîòðåáèòåëåé ñ ðàçíûìè äîõîäàìè; 

4) êîððåêòèðîâàòü öåíû; ðå÷ü íå îáÿçàòåëüíî èäåò î ïîíè-
æåíèè öåí, ìîæíî èõ ïîâûøàòü, íî îäíîâðåìåííî îáúÿâëÿòü î 
ñêèäêàõ, äîïîëíèòåëüíûõ ëüãîòàõ äëÿ êàêèõ-òî êàòåãîðèé ïîêó-
ïàòåëåé; ñ öåíàìè íàäî ðàáîòàòü êîððåêòíî è ãèáêî, íå íóæíî 
îòïóãèâàòü ïîêóïàòåëÿ; ïîâûøåíèå öåí äîëæíî ñî÷åòàòüñÿ ñ 
ïðèåìàìè, «îñâåæàþùèìè ñïðîñ»; 

5) êîððåêòèðîâàòü ñáûòîâóþ ïîëèòèêó è êàíàëû ðàñïðåäåëå-
íèÿ; èçìåíèòü óñëîâèÿ ðàáîòû ñáûòîâîé ñåòè, ñíèçèòü äèëåð-
ñêèå íàäáàâêè (èçäåðæêè êðèçèñà äîëæíû áûòü ðàñïðåäåëåíû íà 
âñåõ); ïðîäâèãàòü òîâàðû íîâûìè ìåòîäàìè è ïðîäàâàòü èõ áîëåå 
ýêîíîìíûìè ñïîñîáàìè; 

6) êîððåêòèðîâàòü êàíàëû ïðîäâèæåíèÿ (ðåêëàìíûå è ñòè-
ìóëèðóþùèå ìàòåðèàëû), ÷òîáû ñîêðàòèòü çàòðàòû è ñäåëàòü èõ 
áîëåå ðàöèîíàëüíûìè; ïðîàíàëèçèðîâàòü óæå èñïîëüçóåìûå êà-
íàëû ïðîäâèæåíèÿ è ïîïûòàòüñÿ íàéòè íîâûå. 

Êðèçèñ — ýòî âðåìÿ áîëüøèõ âîçìîæíîñòåé. Èçâåñòíî, ÷òî 
ñïàä — ýòî âðåìÿ ïåðåäåëà ðûíêà: êòî-òî òåðÿåò ñâîè ïîçèöèè è 
óõîäèò ñ ðûíêà, à êòî-òî çàõâàòûâàåò ýòè ïîçèöèè. Êàæäîå 
ïðåäïðèÿòèå, âåðîÿòíî, ÷òî-òî òåðÿåò â óñëîâèÿõ êðèçèñà, íî è ó 
êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïîÿâëÿþòñÿ â ýòî æå âðåìÿ íîâûå âîç-
ìîæíîñòè. Íóæíà íîâàÿ ðàçóìíàÿ ñòðàòåãèÿ ïîâåäåíèÿ, êîòîðàÿ 
íå ñâîäèòñÿ ê ïîïûòêå êîìïåíñèðîâàòü íåèçáåæíûå ïîòåðè öå-
íàìè, à îðèåíòèðóåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèå îòêðûâàþùèõñÿ íà 
ðûíêå áîëüøèõ âîçìîæíîñòåé, íî ýòè âîçìîæíîñòè ñóìåþò èñ-
ïîëüçîâàòü òîëüêî òå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îêàæóòñÿ â ñîñòîÿ-
íèè ïðèñïîñîáèòüñÿ ê íîâûì óñëîâèÿì. 

Ïðèñïîñîáèòüñÿ ìîæíî, åñëè óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé áóäåò 
ñòðîèòüñÿ íà èçâåñòíûõ ïðèíöèïàõ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè âî 
âðåìÿ êðèçèñîâ. Ýòè ïðèíöèïû ôîðìóëèðóþòñÿ òàê: 
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• öåëåóñòðåìëåííîå è ðàöèîíàëüíîå óïðàâëåíèå îðãàíèçà-
öèåé; 

• àäåêâàòíàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ïîëèòèêà; 
• áîëåå æåñòêîå óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè îðãàíèçàöèè; ñèëà 

îðãàíèçàöèè â åå ñïîñîáíîñòè áûñòðî ìåíÿòü ìåòîäû ðà-
áîòû;

• îòêàç îò ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîãî ìàðêåòèíãà (öåëü 
êîòîðîãî — çàãðóçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè, ñî-
õðàíèòü êîëëåêòèâ, âûïîëíèòü ïëàí è ò.ï.) è ïåðåõîä ê 
ðûíî÷íîìó ìàðêåòèíãó, îðèåíòèðîâàííîìó íà çàâîåâàíèå 
îïðåäåëåííûõ ïîçèöèé íà ðûíêå; 

• ïåðåõîä ê ãèáêèì ïðîèçâîäñòâåííûì ñèñòåìàì, êîòîðûå 
ïîçâîëÿþò ïåðåñòðàèâàòü ïðîèçâîäñòâî â ñîîòâåòñòâèè ñ 
òðåáîâàíèÿìè ðûíêà, à äëÿ ýòîãî íóæíû áîëüøèå èíâå-
ñòèöèè.

Èç ðîññèéñêîãî îïûòà. 
Êîíäèòåðñêàÿ ôàáðèêà «Óäàðíèöà» ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà 

âûïóñêå çåôèðà, ïàñòèëû è ìàðìåëàäà. Ýòî íèøåâûå ïðîäóêòû: 
â Ðîññèè ïîòðåáëÿþò çåôèð îêîëî 7% íàñåëåíèÿ, ïàñòèëó — 
ìåíåå 1, òîãäà êàê øîêîëàä — áîëåå 70%. 

Â ñîâåòñêèå âðåìåíà ôàáðèêà ñòàáèëüíî çàíèìàëà ïåðâîå 
ìåñòî â ñâîåé îòðàñëè. Ñèòóàöèÿ èçìåíèëàñü â 1990-å ãîäû, êî-
ãäà íà êîíäèòåðñêèé ðûíîê âûøëè êðóïíûå èíîñòðàííûå êîì-
ïàíèè, à ìíîãèå îòå÷åñòâåííûå ïðîèçâîäèòåëè ñòàëè ïðîäâèãàòü 
ñâîè ìàðêè. Ïîÿâèëîñü ìíîãî ñèëüíûõ áðåíäîâ, ïðîâîäèëèñü 
øèðîêîìàñøòàáíûå ðåêëàìíûå êàìïàíèè. Ôàáðèêà íå ðàçâèâà-
ëà áðåíäû, è åé ñòàíîâèëîñü âñå òðóäíåå óäåðæèâàòü ëèäèðóþ-
ùåå ïîëîæåíèå. 

Ê êîíöó 1990-õ ãîäîâ ðóêîâîäèòåëè ôàáðèêè îò÷åòëèâî ïî-
íÿëè, ÷òî ðèñêóþò îêîí÷àòåëüíî ïîòåðÿòü ïîòðåáèòåëåé, ïóñòü 
äàæå ó íèõ áóäåò ñàìûé ëó÷øèé çåôèð â ìèðå, åñëè îíè íå ïðè-
ìóò àíòèêðèçèñíóþ ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ. Íåîáõîäèìîñòü 
àêòèâíîé è íîâîé ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè áûëà î÷åâèäíîé. 

Â 2001 ã. «Óäàðíèöà» âûïóñòèëà ðåêëàìó ñâîåãî çåôèðà â 
øîêîëàäå ïîä äåâèçîì «Âåðøèíà ìàñòåðñòâà îò ôàáðèêè «Óäàð-
íèöà»». Íî íå ïîëó÷èëà îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà. Òîãäà ðóêîâî-
äèòåëè ôàáðèêè îáðàòèëèñü çà ïîìîùüþ ê êîíñàëòèíãîâîé 
êîìïàíèè BCG. 

Êîíñóëüòàíòû ïðåäëîæèëè ñîçäàòü åäèíûé äëÿ âñåé ïðî-
äóêöèè ôàáðèêè áðåíä. Äâèæèòåëåì «çîíòèêà» ïðåäñòîÿëî ñòàòü 
ñàìîé èçâåñòíîé ïðîäóêöèè ôàáðèêè — çåôèðó â øîêîëàäå. 
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Ïðîãðàììà ïî ñîçäàíèþ è âûâîäó íà ðûíîê çîíòè÷íîãî áðåíäà 
äîëæíà áûëà çàíÿòü îêîëî òðåõ ëåò. 

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî «Óäàðíèöà» êàê êîðïîðàòèâ-
íûé áðåíä âîñïðèíèìàåòñÿ õîðîøî: îí àññîöèèðóåòñÿ ñ ïðîâå-
ðåííûì ñîâåòñêèì êà÷åñòâîì äàâíî ðàáîòàþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ. 
Íî ñëîâî «Óäàðíèöà» âûçûâàëî àññîöèàöèè íå ñ çåôèðîì, à ñ 
äåâóøêîé â ïëàòî÷êå è êðàñíûì ôëàãîì. 

Äëÿ íîâîãî áðåíäà áûëî ïðåäëîæåíî íåñêîëüêî êîíöåïöèé: 
«ñåìåéíûé ïðàçäíèê», «ïîëåçíî äëÿ çäîðîâüÿ», «îðèåíòàöèÿ íà 
æåíñêóþ àóäèòîðèþ» è äð. Æåíñêàÿ òåìàòèêà îêàçàëàñü ñàìîé 
ïðàâèëüíîé: 85% ïîòðåáëåíèÿ çåôèðà ïðèõîäèòñÿ íà æåíùèí, 
÷àùå â âîçðàñòå 25—50 ëåò. Îñíîâíóþ èäåþ ïîäñêàçûâàë ñàì 
ïðîäóêò: íåæíûé, ëåãêèé, ìåíåå êàëîðèéíûé, ÷åì øîêîëàä. 

Âûáðàëè çâó÷íîå íàçâàíèå «Øàðìýëü», ñëîãàíîì ñòàëà ôðà-
çà: ýòî ìàëåíüêàÿ æåíñêàÿ ðàäîñòü. Â ðîëèêå ðåøåíî áûëî ïî-
êàçàòü êðàñèâóþ æèçíü áåç çàáîò è ïðîáëåì. Íà ñîçäàíèå íàçâà-
íèÿ, óïàêîâêè è ðîëèêà óøëî îêîëî ãîäà. 

Ðîëèê áûë çàïóùåí â íà÷àëå 2003 ã. íà öåíòðàëüíûõ òåëåêà-
íàëàõ, â Ìîñêâå è Ïåòåðáóðãå êàìïàíèÿ áûëà ïîäêðåïëåíà íà-
ðóæíîé ðåêëàìîé. Íà çàïóñê è ïðîäâèæåíèå ìàðêè áûëî çàòðà-
÷åíî íåñêîëüêî ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ. 

Óæå íà âòîðîé ìåñÿö ïîñëå çàïóñêà ðåêëàìû ïðîäàæè âû-
ðîñëè â 3 ðàçà ïî ñðàâíåíèþ ñ àíàëîãè÷íûì ïðåäûäóùèì ïå-
ðèîäîì.

Çàòåì ôàáðèêà ñòàëà èíôîðìàöèîííûì ñïîíñîðîì ñåðèàëà 
«Ñåêñ â áîëüøîì ãîðîäå». Â ðåçóëüòàòå âîçíèêëà ñìåøíàÿ êîì-
áèíàöèÿ «Ñåêñ â áîëüøîì ãîðîäå» — «ìàëåíüêàÿ æåíñêàÿ ðà-
äîñòü». Áðåíä ñòàë õîðîøî èçâåñòåí.  

Ôàáðèêà ñòàëà ïðîäâèãàòü ïîä ýòîé ìàðêîé îáû÷íûé çåôèð 
è ïàñòèëó, äëÿ ÷åãî áûë ñíÿò íîâûé ðîëèê, â êîòîðîì îáúÿñíÿ-
ëîñü, ÷òî çåôèð íå ïîâðåäèò æåíñêèì òàëèÿì, à ïàñòèëà òîëüêî 
äîáàâèò èì èçÿùåñòâà. 

«Óäàðíèöà» äîáèëàñü ñòàáèëüíî âûñîêèõ îáúåìîâ ïðîäàæ è 
ðåçêî ïîâûñèëà óçíàâàåìîñòü ôàáðèêè. Ñîçäàâ ñèëüíûé çîí-
òè÷íûé áðåíä è ðàñøèðèâ ëèíåéêó ïðîäóêòîâ, îíà ñäåëàëà 
ñèëüíûé àíòèêðèçèñíûé ìàðêåòèíãîâûé õîä. 

8.2. Маркетинговые исследования  

в антикризисном управлении 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé ñáîð, 
îáðàáîòêó, àíàëèç è èíòåðïðåòàöèþ èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé 
äëÿ ðåøåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ ïðîáëåì, äîëæíû ñôîðìèðîâàòü 
ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î âåðîÿòíîì áóäóùåì ñîñòîÿíèè îêðóæàþ-
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ùåé ñðåäû è ïðåäïðèÿòèÿ. Îíè äàþò ïîíèìàíèå ðûíêîâ, ñíè-
æàÿ íåîïðåäåëåííîñòü îòíîñèòåëüíî áóäóùèõ àëüòåðíàòèâ ïîâå-
äåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëÿþò óëàâëèâàòü ñëàáûå 
ñèãíàëû î íà÷èíàþùèõñÿ ïåðåìåíàõ è ñâîåâðåìåííî ïðèíèìàòü 
ìåðû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ íà ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêàõ
äàþò îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

• êàêîé òîâàð ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðîèçâîäèòü? 
• â êàêîì êîëè÷åñòâå? 
• ïî êàêîé öåíå? 
• êàê ýòîò òîâàð ñëåäóåò ïðîäâèãàòü íà ðûíîê? 
• êàêîâ ïðåäïîëàãàåìûé ðûíîê? 
• êàê ìîæíî âëèÿòü íà ïîêóïàòåëÿ? 
• êàêîâà âåðîÿòíîñòü óñïåõà è îò÷åãî çàâèñèò óñïåõ? 
• êàê ñëåäóåò ðàñïðåäåëÿòü èìåþùèåñÿ ñðåäñòâà íà ðàçðà-

áîòêó òîâàðà, åãî ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã è ò.ä.? 
Íà êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà òîâàðîâ ìåíåäæåðà îð-

ãàíèçàöèè æäóò ñïåöèôè÷åñêèå ïðîáëåìû, è èì ïðåäñòîèò ðå-
øèòü, êàê îïòèìèçèðîâàòü îòäà÷ó îò âëîæåíèé íà êàæäîé ñòà-
äèè öèêëà. 

Åñëè îðãàíèçàöèÿ ïðèñòóïàåò ê ñîçäàíèþ íîâîãî ïðîäóêòà, 
òî åå ìåíåäæåðû äîëæíû íàéòè íåçàïîëíåííûå íèøè, ò.å. îòâå-
òèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

Î ïîòðåáíîñòÿõ ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé 
• êàêèå ñâîéñòâà òîâàðîâ, óæå èìåþùèõñÿ íà ðûíêå, íå 

ñîîòâåòñòâóþò ïîòðåáíîñòÿì ïîêóïàòåëåé?  
• êàêèìè ñâîéñòâàìè äîëæåí îáëàäàòü íîâûé ïðîäóêò, ÷òî-

áû áîëåå ïîëíî óäîâëåòâîðÿòü ýòè ïîòðåáíîñòè?  
• åñëè ñïðîñ íà òîâàð ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà îäíîé òåððèòî-

ðèè, òî ïî÷åìó? ×òî ìîæíî ñäåëàòü, ÷òîáû ðàñøèðèòü 
ãåîãðàôèþ ïðîäàæ íîâîãî òîâàðà? 

Î âîçìîæíîñòÿõ ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïî-
òðåáíîñòåé 

• ñîâïàäàþò ëè ýòè ïîòðåáíîñòè ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè? 
• âûïîëíèìî ëè ýòî òåõíè÷åñêè?  
• èìåþòñÿ ëè â íàëè÷èè íåîáõîäèìûå äëÿ ñîçäàíèÿ (èëè 

ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ) ïðîäóêòà ðåñóðñû?  
• â ñîñòîÿíèè ëè ïðåäïðèÿòèå çàïóñòèòü ïðîäóêò íà ðûíîê 

è îêàçàòü åìó ïîääåðæêó?  
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• íàñêîëüêî ýòîò ïðîåêò  êîììåð÷åñêè æèçíåñïîñîáåí? 
• îò ÷åãî çàâèñèò âîçìîæíîå ïàäåíèå ñïðîñà íà ðûíêå?  
Åñëè îðãàíèçàöèÿ çàïóñêàåò òîâàð íà ðûíîê è îáúåìû ïðî-

äàæ ðàñòóò, òî åå ìåíåäæåðû äîëæíû óñòàíîâèòü åãî ïðèåìëå-
ìîñòü äëÿ ðûíêà, çàáëàãîâðåìåííî îïðåäåëèòü âîçìîæíûå ìàð-
êåòèíãîâûå ïðîáëåìû è ìåðû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïîääåðæêè òî-
âàðà íà ðûíêå.  

Ïðîèçâîäèòåëü äîëæåí çíàòü: 
• íàñêîëüêî õîðîøî èçâåñòåí ïîòðåáèòåëþ åãî òîâàð è 

êîíêóðèðóþùèå òîâàðû;  
• êòî åãî ïîêóïàåò, êàê ÷àñòî, êàêîâà âåðîÿòíîñòü äàëüíåé-

øåé ïîêóïêè; 
• èìèäæ òîâàðà, åãî ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû; 
• íàñêîëüêî òîâàð óäîâëåòâîðÿåò êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì 

ïîêóïàòåëÿ.  
Åñëè òîâàð äîñòèã ñòàäèè çðåëîñòè, òî öåëè ìàðêåòèíãîâûõ 

èññëåäîâàíèé çàâèñÿò îò ïðèíÿòîé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè. 
Åñëè ïðîèçâîäèòåëü çàèíòåðåñîâàí òîëüêî â ïîääåðæàíèè 

ñâîåé äîëè íà ðûíêå, òî áåç ñèëüíîé ìàðêåòèíãîâîé ïîääåðæêè 
(óñèëåíèÿ èìèäæà òîâàðà è åãî ïðåèìóùåñòâ ïåðåä êîíêóðåíòà-
ìè) åìó íå îáîéòèñü. Â ýòîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî: 

• çíàòü èçìåíåíèÿ â õàðàêòåðå ðûíêà; 
• ïîíÿòü ïðè÷èíû ýòèõ èçìåíåíèé; 
• îòñëåæèâàòü ðåçóëüòàòû êàìïàíèè ïîääåðæêè òîâàðà, êî-

òîðàÿ ïðîâîäèëàñü äëÿ íåéòðàëèçàöèè íåãàòèâíûõ òåí-
äåíöèé. 

Ïðèìåð. Â 1993—1994 ãã. áûëî ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå ðå-
ãèîíàëüíîãî ðûíêà ëåãêîâûõ àâòîìîáèëåé â Íèæåãîðîäñêîé îá-
ëàñòè. Îïðîøåíî 300 ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé ëåãêîâûõ àâ-
òîìîáèëåé1.

Èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ñïðîñ íà ìàðêè çàðóáåæíûõ 
ïðîèçâîäèòåëåé ðàñòåò ñóùåñòâåííî áûñòðåå, ÷åì íà ðîññèé-
ñêèå, èç ÷åãî ñëåäóåò, ÷òî ðîññèéñêèì ïðîèçâîäèòåëÿì ëåãêîâûõ 
àâòîìîáèëåé ïðåäñòîèò ñåðüåçíàÿ áîðüáà çà ñîõðàíåíèå ñâîåé 
äîëè ðûíêà è ïîòðåáóþòñÿ íîâûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ.  

1 Çàõàðîâ Â.ß. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïðîìûøëåííûìè êîìïëåêñàìè. Í. Íîâãî-
ðîä: ÂÂÀÃÑ, 2001. 
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Ðèñ. 8.1. Äîëÿ ñïðîñà íà ëåãêîâûå àâòîìîáèëè: 

— российские производители;  

— зарубежные производители 

Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå âåäóùèõ òèïà àâòîìîáèëåé, ïîëü-
çóþùèõñÿ ñïðîñîì â Ðîññèè: áèçíåñ-êëàññà, ñåìåéíûé, âíåäî-
ðîæíèê è ïðåäñòàâèòåëüñêîãî êëàññà. 

Î÷åâèäíî, ÷òî â Ðîññèè ñïðîñ íà ëåãêîâûå àâòîìîáèëè ñòà-
íîâèòñÿ âñå áîëåå äèôôåðåíöèðîâàííûì. Ôîðìèðóþòñÿ ãðóïïû 
ïîòðåáèòåëåé, ðàçëè÷àþùèåñÿ ïîâåäåíèåì íà àâòîìîáèëüíîì 
ðûíêå, â ÷àñòíîñòè êðèòåðèÿìè âûáîðà àâòîìîáèëÿ.  

Îäíàêî ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè ìàøèí íå óñïåâàþò àäåê-
âàòíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíÿþùèéñÿ ñïðîñ, â ðåçóëüòàòå óâåëè-
÷èâàåòñÿ ðàçðûâ ìåæäó ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì, à îáðàçóþùèå-
ñÿ ðûíî÷íûå íèøè çàïîëíÿþòñÿ èìïîðòíûìè àâòîìîáèëÿìè, êî-
òîðûå, êàê ïîêàçàë îïðîñ, ñ÷èòàþòñÿ áîëåå íàäåæíûìè, êîìôîð-
òàáåëüíûìè, áåçîïàñíûìè è ïðåñòèæíûìè. Ðîññèéñêèå àâòîìîáè-
ëè ïðîùå â ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòå, äëÿ èõ òåõíè÷åñêîãî îáñëó-
æèâàíèÿ ñîçäàíû õîðîøèå óñëîâèÿ, è îíè äåøåâëå. 

Â ïðîöåññå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ðîññèéñêèì ïðîèçâîäèòå-
ëÿì ñëåäóåò îïðåäåëèòü, êàêèå ïîòðåáíîñòè ïîòåíöèàëüíûõ ïî-
êóïàòåëåé è â êàêîé ìåðå ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíû èõ ìîäåëÿ-
ìè (ýòè ñåãìåíòû ðûíêà íàäî ñîõðàíèòü çà ñîáîé, èñïîëüçóÿ 
ïîääåðæêó ãîñóäàðñòâà), à êàêèå áóäóò óäîâëåòâîðÿòüñÿ çà ñ÷åò 
èìïîðòà.  

Åñëè îñíîâíàÿ öåëü ïðîèçâîäèòåëÿ — óâåëè÷èòü äîëþ ïðî-
äóêòà íà ðûíêå, ñëåäóåò èçó÷èòü ñóùåñòâóþùèå äëÿ ýòîãî âîç-
ìîæíîñòè. Ýòî ìîãóò áûòü: 

• ãðóïïû íàñåëåíèÿ, ê êîòîðûì åùå íå îáðàùàëèñü; 
• ãðóïïû íàñåëåíèÿ, êîòîðûå ïîíà÷àëó îòðèöàòåëüíî îòíå-

ñëèñü ê òîâàðó; 
• òå æå ñàìûå ïîòðåáèòåëè, íî ê íåêîòîðûì èõ ïîòðåáíî-

ñòÿì åùå íå îáðàùàëèñü; 
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• íåäîñòàòêè èìèäæà òîâàðà, êîòîðûå ñòàëè ïðåïÿòñòâèåì 
äëÿ äàëüíåéøåé ýêñïàíñèè íà ðûíêå.  

Íà ñòàäèè «çàêàòà» òîâàðà çàäà÷à èññëåäîâàíèÿ — çàôèêñè-
ðîâàòü ñâîåâðåìåííî òåíäåíöèþ ê ñíèæåíèþ ñïðîñà è ïîíÿòü 
ïðè÷èíû, ëåæàùèå â îñíîâå ýòîé òåíäåíöèè. Ïðîèçâîäèòåëÿì 
ïðåäñòîèò ðåøèòü: 

• ñëåäóåò ëè èçúÿòü òîâàð ñ ðûíêà ïîëíîñòüþ, ÷àñòè÷íî 
èëè íå äåëàòü ýòîãî; 

• ñëåäóåò ëè èçìåíèòü äèçàéí òîâàðà, åãî óïàêîâêó è çàïóñ-
òèòü ñíîâà èëè çàìåíèòü òîâàð íîâîé ìàðêîé èëè äàæå 
íîâûì ïðîäóêòîì.  

Êàêîâî áû íè áûëî ðåøåíèå ìåíåäæåðîâ îðãàíèçàöèè, çà-
òðàòû ìîãóò áûòü çíà÷èòåëüíûìè, ïîýòîìó äîñòîâåðíàÿ èíôîð-
ìàöèÿ î ïîëîæåíèè íà ðûíêå æèçíåííî íåîáõîäèìà. Íåîáõîäè-
ìî èñêàòü îòâåòû íà òàêèå âîïðîñû: 
• íóæäàåòñÿ ëè ðûíîê åùå â òàêîì ïðîäóêòå?  
• â êàêîì êîëè÷åñòâå?  
• êàêîâà òåíäåíöèÿ?  
• óäîâëåòâîðåíû ëè ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé ñóùåñòâóþùèì 

òîâàðîì? 
• åñëè äà, òî êàê îáñëóæèâàþòñÿ ïîêóïàòåëè?  
• ÷òî ïîáóæäàåò ïîòðåáèòåëÿ ïåðåñòàòü ïîêóïàòü ýòîò òîâàð è 

÷òî ìîæåò ïðèâëå÷ü åãî ñíîâà?  
• ìîæíî ëè ìîäèôèöèðîâàòü òîâàð, ÷òîáû áîëåå ýôôåêòèâíî 

óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé? 
Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ íà èíäóñòðèàëüíûõ ðûíêàõ. Äëÿ

ïðîèçâîäèòåëÿ, äåéñòâóþùåãî íà èíäóñòðèàëüíûõ ðûíêàõ, âàæ-
íî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

• íàñêîëüêî âåëèê ðûíîê?  
• êàêîâà äîëÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå?  
• êàê ìåíÿåòñÿ ðûíîê ïðåäïðèÿòèÿ? 
• êòî êîíêóðåíòû ïðåäïðèÿòèÿ?  
• êàêîâî ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ? 
Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïîìîãóò ìåíåäæåðàì îïðåäå-

ëèòü àíòèêðèçèñíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû íà áëèæàéøèå 
íåñêîëüêî ëåò: 

• êàê ñëåäóåò ðàñïðåäåëèòü ñâîè ðåñóðñû: áîëüøå âíèìàíèÿ 
óäåëÿòü íàó÷íûì èññëåäîâàíèÿì è ðàçðàáîòêàì; ïðîäà-
æàì; ñíàáæåíèþ, ïîñòàâêàì; òåõíè÷åñêîìó îáñëóæèâà-
íèþ; ïåðåãîâîðàì î öåíàõ èëè ðåêëàìíûì êàìïàíèÿì?  
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• åñëè ïðîäàæè óïàëè, ýòî ïîòîìó, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ñòàëî 
õóæå ðàáîòàòü èëè êîíêóðåíòû ñòàëè ëó÷øå ðàáîòàòü (ïî 
ìíåíèþ ïîòðåáèòåëåé)? 

Õàðàêòåðíîé ÷åðòîé èíäóñòðèàëüíûõ ðûíêîâ ÿâëÿþòñÿ òåñ-
íûå ëè÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó èõ ó÷àñòíèêàìè. Ëè÷íûå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ, âîçìîæíîñòè äëÿ áèçíåñà, êîòîðûå îíè çà-
êëþ÷àþò â ñåáå, ñòàíîâÿòñÿ âàæíûìè êðèòåðèÿìè â ïðèíÿòèè 
àíòèêðèçèñíûõ ðåøåíèé. 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ äàþò âîçìîæíîñòü îöåíèòü 
çíà÷èìîñòü ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå îáóñëîâëèâàþò âûáîð 
ïîêóïàòåëÿìè ïîñòàâùèêîâ. Ýòèõ ôàêòîðîâ ìîæåò áûòü íå òàê 
ìíîãî:

• ãîòîâíîñòü ïîñòàâèòü òîâàð â ëþáîå âðåìÿ; 
• ñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåøàòü âîïðîñû; 
• âîçìîæíîñòü ïîñòàâèòü òîâàð ñðàçó; 
• ïîñòàâêà ëó÷øèõ òîâàðîâ íà äàííîì ðûíêå; 
• øèðîêèé âûáîð òîâàðîâ; 
• âûäåëåíèå àêöèé ñïåöèàëüíî íà íóæäû ïîñòàâùèêîâ; 
• ñàìûå íèçêèå öåíû; 
• îáåñïå÷åíèå ñåðòèôèêàöèè ïðîäóêòîâ. 
Íî âåñîìîñòü ôàêòîðîâ, èõ ïðèîðèòåòíîñòü ìåíÿåòñÿ ïðè 

ïåðåõîäå îò îäíîãî ñåêòîðà ê äðóãîìó âíóòðè îäíîãî ðûíêà, à 
òåì áîëåå ïðè ïåðåõîäå îò îäíîãî èíäóñòðèàëüíîãî ðûíêà ê äðó-
ãîìó. Ýòà èíôîðìàöèÿ äàåò âîçìîæíîñòü âëèÿòü íà ðåøåíèÿ ïî-
òåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé è ñïîñîáñòâîâàòü îáåñïå÷åíèþ óñòîé-
÷èâûõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ.  

Îïðåäåëåíèå ìåñòà (ïîçèöèè) îðãàíèçàöèè íà ðûíêå. Ïîêóïà-
òåëè íà èíäóñòðèàëüíûõ ðûíêàõ, êàê ïðàâèëî, î÷åíü õîðîøî 
îñâåäîìëåíû î ïðåäïðèÿòèÿõ, ïðåäëàãàþùèõ ñâîþ ïðîäóêöèþ. 
Çäåñü íåáëàãîïðèÿòíàÿ ðåïóòàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñðàçó æå ñêàçû-
âàåòñÿ íà åå äîõîäàõ1. Ïîñêîëüêó èìèäæ îðãàíèçàöèè òàê âàæåí, 
òî èìååò ñìûñë âûÿñíèòü, íàñêîëüêî õîðîøî äàííîå ïðåäïðè-
ÿòèå èçâåñòíî íà ðûíêå è êàê ê íåìó îòíîñÿòñÿ äðóãèå ó÷àñòíè-
êè ðûíêà (â ñðàâíåíèè ñ îñíîâíûìè êîíêóðåíòàìè). Îöåíêà 
îðãàíèçàöèè è åå êîíêóðåíòîâ ïî êëþ÷åâûì êðèòåðèÿì ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé î çàêóïêàõ õàðàêòåðèçóåò ìåñòî îðãàíèçàöèè íà 
ðûíêå.

1 Áëèíîâ À.Î., Çàõàðîâ Â.ß. Èìèäæ îðãàíèçàöèè êàê ôàêòîð åå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè // Ìåíåäæìåíò â Ðîññèè è çà ðóáåæîì. 2003. ¹ 4. Ñ. 35—44. 
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Òèïè÷íûé àíàëèç ìåñòà îðãàíèçàöèè íà ðûíêå ïðîâîäèòñÿ 
ïî ñëåäóþùåé ñõåìå: 

• îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå êðèòåðèè, èñïîëüçóåìûå ïðè 
âûáîðå ïðîäóêöèè èëè îðãàíèçàöèè, è îöåíèâàåòñÿ èõ 
çíà÷èìîñòü äëÿ ìåíåäæåðîâ; 

• îïðåäåëÿåòñÿ èìèäæ îðãàíèçàöèè è åå ïðîäóêöèè; 
• ñðàâíèâàåòñÿ èìèäæ îðãàíèçàöèè è åå ïðîäóêöèè ñ 

èìèäæåì è ïðîäóêöèåé îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ; 
• îïðåäåëÿþòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå êàíàëû ïðîäâèæå-

íèÿ èíôîðìàöèè ê ìåíåäæåðàì, ïðèíèìàþùèì êëþ÷å-
âûå ðåøåíèÿ î âûáîðå ïðîäóêöèè èëè ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. 
êàíàëû, îêàçûâàþùèå íàèáîëüøåå âëèÿíèå íà ðåøåíèÿ 
ýòèõ ìåíåäæåðîâ. 

Ïðèìåð. Îïðåäåëåíèå ìåñòà îðãàíèçàöèé íà ðåãèîíàëüíîì 
ðûíêå. Îäíî èç ïåðâûõ â Ðîññèè èññëåäîâàíèé ðåãèîíàëüíûõ 
êîðïîðàòèâíûõ ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ áûëî ïðîâåäåíî âî âðåìÿ 
áàíêîâñêîãî êðèçèñà 1995 ã. â Íèæíåì Íîâãîðîäå1. Îïðîøåíî 
îêîëî 400 ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèé. 

×òîáû îïðåäåëèòü, êàêèå áàíêè ïðè îïðåäåëåííûõ îáñòîÿ-
òåëüñòâàõ ìîãóò ïîòåðÿòü êëèåíòîâ, à êàêèå ïðèîáðåñòè, áûëî 
ïðîâåäåíî ñðàâíåíèå îòâåòîâ ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé íà 
ñëåäóþùèå äâà âîïðîñà:  

1) óñëóãàìè êàêîãî áàíêà ïîëüçóåòñÿ ïðåäïðèÿòèå?  
2) åñëè â áëèæàéøåå âðåìÿ ïðèäåòñÿ âûáèðàòü áàíê äëÿ 

ïðåäïðèÿòèÿ, êàêîé áàíê áóäåò ïðåäïî÷òåí?  
Áûëè ïîëó÷åíû òàêèå îòâåòû: 

       Ïîëüçóþòñÿ ñåãîäíÿ, % Ïðåäïî÷ëè áû ïîëüçîâàòüñÿ, % 

À — 24,6 À — 22,3 
Á — 13,0 Á — 10,5 
Â — 9,5 È — 7,2 
Ã — 9,0 Â — 6,9 
Ä — 7,4 Ã — 6,6 
Å — 5,6 Ç — 6,6 
Æ — 5,6 Ä — 5,9 
Ç — 5,1 Ë — 5,6 
È — 3,3 Æ — 4,1 
Ê — 2,6 Å — 2,8 
Ë — 2,0 Ê — 1,8 

1 Çàõàðîâ Â.ß. Îïðîñíûé ìåòîä àíàëèçà ðàáîòû áàíêîâ // Ñîöèîëîãè÷åñêèå èñ-
ñëåäîâàíèÿ. 1999. ¹ 12. Ñ. 42—48. 
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Áåçóñëîâíûì ëèäåðîì ðåãèîíàëüíîãî ðûíêà áàíêîâñêèõ óñëóã 
ÿâëÿåòñÿ ñòàðûé, ìîùíûé è ìíîãîîïûòíûé áàíê À, êîòîðûé 
äîëæåí áûë ñîõðàíèòü ñâîå ëèäåðñòâî (ðèñ. 8.2).  
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Ðèñ. 8.2. Âîçìîæíîå ïåðåðàñïðåäåëåíèå êëèåíòîâ ìåæäó áàíêàìè: 

                      —  используются;          — предпочли бы пользоваться  

Âðåìÿ, ïðîøåäøåå ñ ìîìåíòà ïðîâåäåíèÿ îïðîñà, ïîêàçàëî 
âåðíîñòü òàêîãî ïðîãíîçà. 

Áàíêè Â, Ã, Ä, ñîçäàííûå íà áàçå îòäåëåíèé ãîñóäàðñòâåííûõ 
áàíêîâ â èíòåðåñàõ êîíêðåòíûõ (îòðàñëåâûõ) êëàñòåðîâ êðóïíûõ 
ãîñóäàðñòâåííûõ (â ïðîøëîì) ïðåäïðèÿòèé, ñîñòàâèëè âòîðóþ ïî 
çíà÷åíèþ ãðóïïó íà ôèíàíñîâîì ðûíêå.  

Ýòè áàíêè ïîñòåïåííî òåðÿëè êëèåíòîâ â ñèëó ñâîåé êîí-
ñåðâàòèâíîñòè, è èõ áëàãîïîëó÷èå ñèëüíî çàâèñåëî îò ýêîíîìè-
÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèé, â èíòåðåñàõ êîòîðûõ ýòè áàíêè 
áûëè ñîçäàíû. Äî 2000 ã. îáñëóæèâàåìûå ýòèìè áàíêàìè îòðàñ-
ëè ïðîìûøëåííîñòè íàõîäèëèñü â òðóäíîì ýêîíîìè÷åñêîì ïî-
ëîæåíèè, íî çàòåì çäåñü íàáëþäàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò. Äî-
ëÿ ýòèõ áàíêîâ íà ðåãèîíàëüíîì ðûíêå óìåíüøèëàñü, íî îíè 
âûæèëè, ÷åòêî îðèåíòèðóÿñü íà ïîòðåáíîñòè ñâîèõ îñíîâíûõ 
êëèåíòîâ, è âìåñòå ñ íèìè âûøëè èç êðèçèñà. 

Áàíêè Ç, È, Ë çàíèìàëè â ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ íåçíà÷è-
òåëüíîå ìåñòî íà ðåãèîíàëüíîì ðûíêå, íî ñòðåìèòåëüíî íàðà-
ùèâàëè êëèåíòóðó, îðèåíòèðóÿñü íà çàïðîñû êàê íîâûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, òàê è ñòàðûõ. Îíè óìåëè áûñòðî ïåðåñòðàèâàòü ñâîþ 
ðàáîòó â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûíêà.  

Âî âòîðîé ïîëîâèíå 1990-õ ãîäîâ ýòè ðåãèîíàëüíûå áàíêè 
èçáðàëè ðàçíûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, íî îäèí èç íèõ ïîòåðïåë 
íåóäà÷ó. 

Äîëÿ áàíêà Å íà ðûíêå ìîãëà óìåíüøèòüñÿ âäâîå â áëèæàé-
øåì áóäóùåì, ó ýòîãî áàíêà ÿâíî áûëè ñåðüåçíûå ïðîáëåìû.  
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Â äåëîâûõ êðóãàõ åùå íåñêîëüêî ìåñÿöåâ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ 
èññëåäîâàíèÿ ïðåîáëàäàëî ìíåíèå, ÷òî áàíê Å ñóìååò ðåøèòü 
ñâîè ïðîáëåìû ñ ïîìîùüþ ïîääåðæêè ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè. 
Íî îêàçàëîñü, ÷òî, êîãäà áàíê òåðÿåò äîâåðèå çíà÷èòåëüíîé ÷àñ-
òè ñâîèõ êëèåíòîâ, ýòîò ïðîöåññ òðóäíî îñòàíîâèòü, îí íàðàñòà-
åò êàê ñíåæíûé êîì. ×åðåç ïîëãîäà áàíê íå ñìîã âûïîëíèòü 
ñâîè îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä êëèåíòàìè, åùå ÷åðåç ãîä îí ïîòåðÿë 
ëèöåíçèþ è áûë ëèêâèäèðîâàí. 

Ðóêîâîäèòåëÿì ïðåäïðèÿòèé áûëî ïðåäëîæåíî îòâåòèòü íà 
âîïðîñ, êàêèå òðè áàíêà, ïî èõ ìíåíèþ, ÿâëÿþòñÿ ëèäåðàìè íà 
íèæåãîðîäñêîì ðûíêå ñåãîäíÿ, à êàêèå áóäóò ëèäåðàìè ÷åðåç  
5 ëåò. Ýòîò èíäèêàòîð èñïîëüçîâàëñÿ êàê õàðàêòåðèñòèêà ñèëû è 
óñòîé÷èâîñòè èìèäæà âåäóùèõ áàíêîâ ðåãèîíà. Ñèëüíûé èìèäæ — 
ýòî êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îðãàíèçàöèè, â çíà÷èòåëüíîé 
ìåðå ñïîñîáñòâóþùåå ïðåîäîëåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 

Ëèäåð ðûíêà ñåãîäíÿ, % Ëèäåð ðûíêà ÷åðåç 5 ëåò, % 

Áàíê À — 286 Áàíê À — 230 

Áàíê Ë — 159 Áàíê Ë — 151 

Áàíê Á — 64 Áàíê È — 102 

Èìèäæ áàíêà À âûñîê ó ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé ñàìûõ 
ðàçíûõ òèïîâ è ðàçìåðîâ, è ýòîò áàíê äî ñèõ ïîð ÿâëÿåòñÿ ëè-
äåðîì ðåãèîíàëüíîãî áàíêîâñêîãî ðûíêà. 

Îñîáåííîñòè ïîëîæåíèÿ âåäóùèõ áàíêîâ íà ðåãèîíàëüíîì 
ðûíêå ìîæíî ïîíÿòü, ðàññìîòðåâ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû èõ 
èìèäæà.

Â òàáë. 8.1 ïðèâåäåíû ïåðâûå 11 õàðàêòåðèñòèê èìèäæà äâóõ 
áàíêîâ â ïîðÿäêå óáûâàíèÿ èõ çíà÷èìîñòè äëÿ ðóêîâîäèòåëåé 
ïðåäïðèÿòèé.  

Ò à á ë è ö à  8.1. Èìèäæ áàíêîâ — ëèäåðîâ êîðïîðàòèâíîãî  
ôèíàíñîâîãî ðûíêà 

(â áàëëàõ ïî ñåìèáàëëüíîé øêàëå) 

Õàðàêòåðèñòèêà èìèäæà áàíêà Áàíê À Áàíê È 

Íàäåæíîñòü 6,17 5,81 
Ïðîôåññèîíàëèçì ðàáîòíèêîâ  6,11 6,10 
Ñêîðîñòü ðàñ÷åòîâ 5,13 6,19 
Êóëüòóðà îáñëóæèâàíèÿ 5,45 6,10 
×èñòîòà ðåïóòàöèè  5,87 5,43 
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 8.1 

Õàðàêòåðèñòèêà èìèäæà áàíêà Áàíê À Áàíê È 

Äîñòóïíîñòü ðàáîòíèêîâ áàíêà äëÿ êîíñóëüòàöèé 5,42 5,52 
Ãèáêîñòü â ðàáîòå 4,96 5,95 
Àâòîðèòåò ðóêîâîäèòåëåé  5,72 5,33 
Óñëîâèÿ êðåäèòîâàíèÿ 4,47 5,38 
Ðàñïîëîæåíèå  5,49 5,71 
Òåõíè÷åñêàÿ îñíàùåííîñòü 5,47 6,10 

Áàíê À, ñàìûé êðóïíûé íà íèæåãîðîäñêîì êîðïîðàòèâíîì 
ôèíàíñîâîì ðûíêå, ìíîãî ëåò çäåñü ðàáîòàþùèé è âñåãäà âû-
ïîëíÿâøèé (â ïðîøëîì) âçÿòûå íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà, èìååò 
èìèäæ íàäåæíîãî, ïðîôåññèîíàëüíîãî (åãî âåäóùèå ìåíåäæåðû 
ðàáîòàþò â áàíêå íå îäèí äåñÿòîê ëåò), íè÷åì íå çàïÿòíàííîãî 
áàíêà, ðóêîâîäèòåëè êîòîðîãî ïîëüçóþòñÿ àâòîðèòåòîì ó êëèåí-
òîâ.

Íî îí ìåäëåííåå äðóãèõ ðåàãèðóåò íà ïðîèñõîäÿùèå èçìå-
íåíèÿ, ïðåäëàãàåò íå ëó÷øèå óñëîâèÿ êðåäèòîâàíèÿ, ïðîÿâëÿÿ 
îñìîòðèòåëüíîñòü, íå îáåñïå÷èâàåò íåîáõîäèìóþ ñêîðîñòü â 
ðàñ÷åòàõ, â ÷àñòíîñòè èç-çà íåäîñòàòî÷íîé òåõíè÷åñêîé îñíà-
ùåííîñòè, è íå ñòðåìèòñÿ èçìåíèòü ñâîå îòíîøåíèå ê êëèåíòó, 
êîòîðîå ñôîðìèðîâàëîñü, êîãäà ýòîò áàíê áûë ìîíîïîëèñòîì íà 
êîðïîðàòèâíîì ðûíêå. Êîíñåðâàòèçì áàíêà îáóñëîâèë åãî óñ-
òîé÷èâîñòü â ýïîõó òÿæåëûõ, íåîæèäàííûõ ïåðåìåí, íî ïîíåì-
íîãó áàíê òåðÿåò ñâîè ïîçèöèè. 

×òîáû ñîõðàíèòü ñâîè ëèäèðóþùèå ïîçèöèè, áàíê À äîë-
æåí áûòü áîëåå ãèáêèì, âêëàäûâàòü áîëüøå ñðåäñòâ â òåõíè÷å-
ñêîå ïåðåâîîðóæåíèå è èçìåíèòü îòíîøåíèå ê êëèåíòàì: ýòî 
åãî àíòèêðèçèñíûå ìåðû. 

Èíîé èìèäæ ñôîðìèðîâàëñÿ ó áàíêà È, êîòîðûé ëèøü íå-
ñêîëüêî ëåò íàçàä ïîÿâèëñÿ íà íèæåãîðîäñêîì ôèíàíñîâîì 
ðûíêå. Ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé ñ÷èòàëè, ÷òî ýòî ñîâðåìåí-
íûé äèíàìè÷íûé áàíê, îáåñïå÷èâàþùèé âûñîêóþ ñêîðîñòü â 
ðàñ÷åòàõ, ïðåæäå âñåãî ïðè ïðîâåäåíèè ýêñïîðòíî-èìïîðòíûõ 
îïåðàöèé, èìåÿ õîðîøóþ òåõíè÷åñêóþ îñíàùåííîñòü; îí ñîçäà-
åò íàèëó÷øèå óñëîâèÿ êðåäèòîâàíèÿ, ïðîÿâëÿåò ãèáêîñòü â 
óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è âûñîêóþ êóëüòóðó îá-
ñëóæèâàíèÿ, îñíîâàííóþ íà ïðîôåññèîíàëèçìå ðàáîòíèêîâ 
áàíêà, èõ äîñòóïíîñòè äëÿ êîíñóëüòàöèé.  

Íî ýòî îòíîñèòåëüíî ìîëîäîé áàíê, îí åùå íå ïðîøåë ïðî-
âåðêè âðåìåíåì, èìåþùàÿñÿ î íåì èíôîðìàöèÿ íåäîñòàòî÷íà, 
÷òîáû äåëàòü äîñòîâåðíûå âûâîäû î åãî ïîâåäåíèè è ðåïóòàöèè, à 
åãî ìåíåäæåðû íåäîñòàòî÷íî õîðîøî èçâåñòíû ðóêîâîäèòåëÿì íè-
æåãîðîäñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Ýòîò áàíê, ñòðåìèòåëüíî âîðâàâøèéñÿ 
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íà íèæåãîðîäñêèé ôèíàíñîâûé ðûíîê è ñòàâøèé îäíèì èç åãî 
ëèäåðîâ, íå ñìîã óñòîÿòü âî âðåìÿ ôèíàíñîâîãî êðèçèñà 1998 ã. 

Àíàëèç ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ ñ ïîìîùüþ îïðîñîâ äàåò âîç-
ìîæíîñòü ïðåäïðèÿòèÿì áîëåå ãëóáîêî ïîíÿòü ñèëüíûå è ñëàáûå 
ñòîðîíû ñêëàäûâàþùåéñÿ áàíêîâñêîé ñèñòåìû è â èçâåñòíîé 
ñòåïåíè ïðåäâèäåòü ïîñëåäñòâèÿ âîçìîæíûõ ïîòðÿñåíèé. Ðå-
çóëüòàòû òàêèõ èññëåäîâàíèé ïîêàçûâàþò, íà êàêèå áàíêè ïðåä-
ïðèÿòèÿì ìîæíî îïèðàòüñÿ è êàê ñëåäóåò â äàëüíåéøåì ñòðîèòü 
îòíîøåíèÿ ñ íèìè.  

Áàíêè ïîëó÷àþò íåäîñòàþùóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ðàçðàáîòêè 
ñòðàòåãèé ñâîåãî ðàçâèòèÿ è ïðîâåäåíèÿ óïðåæäàþùèõ àíòèêðè-
çèñíûõ ìåð. 

Ïîëó÷àåìàÿ ïåðèîäè÷åñêè (íå ðåæå îäíîãî ðàçà â ãîä) ñ ïî-
ìîùüþ òàêîé òåõíîëîãèè èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò çàáëàãîâðå-
ìåííî ïðèíèìàòü ìåðû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ ïðîâàëîâ îðãàíèçà-
öèè íà ðûíêå è âîçíèêíîâåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Êðèòåðèè 
îöåíêè îðãàíèçàöèé è èõ ïðîäóêöèè òàêîâû: 

1) áûñòðîòà ïîñòàâêè; 
2) êà÷åñòâî ïðîäóêöèè; 
3) öåíû; 
4) òåõíè÷åñêàÿ ïîääåðæêà; 
5) ãèáêîñòü; 
6) ïðåäñòàâèòåëüñòâî â ðàçíûõ ðåãèîíàõ; 
7) ýôôåêòèâíîñòü êîììóíèêàöèé; 
8) óñëîâèÿ ïëàòåæåé è îôîðìëåíèÿ äîêóìåíòîâ. 
Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå â ðàçíûõ ñòðàíàõ, ïîêàçûâàþò, 

÷òî ïðèìåðíî â òàêîì ïîðÿäêå ðàñïîëàãàþòñÿ ýòè êðèòåðèè ïî 
ñòåïåíè çíà÷èìîñòè äëÿ ìåíåäæåðîâ. Íî åñòü ðàçëè÷èÿ, ñâÿçàí-
íûå ñî ñïåöèàëèçàöèåé ïðåäïðèÿòèé. 

Åñëè ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò òåõíè÷åñêóþ ïðîäóêöèþ, ìà-
øèíû è îáîðóäîâàíèå, òî äëÿ íåãî áîëüøóþ âåñîìîñòü íà ðûíêå 
èìåþò êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è òåõíè÷åñêàÿ ïîääåðæêà. Åñëè 
ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ â îñíîâíîì òîðãîâëåé, òî áîëüøóþ âå-
ñîìîñòü ïðèîáðåòàþò öåíû, ïðåäñòàâèòåëüñòâî â ðåãèîíàõ è çà 
ðóáåæîì, ãèáêîñòü. Åñëè ïðåäïðèÿòèå ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ôè-
íàíñàõ, òî áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàþò óñëîâèÿ ïëàòåæåé è 
îôîðìëåíèÿ äîêóìåíòîâ. 
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Вопросы для контроля 

1. Íàçîâèòå öåëü è çàäà÷è ìàðêåòèíãà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. 
2. Îïèøèòå ýòàïû ïðîöåññà ìàðêåòèíãà. 
3. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ àíòèêðèçèñíîãî 

óïðàâëåíèÿ? 
4. Êàêîâû ìàðêåòèíãîâûå ïðèîðèòåòû â êðèçèñíîé ñèòóàöèè? Êàê 

îíè ìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè ðàçâèòèÿ ðûíêà? 
5. Êàê ìåíÿåòñÿ ïîâåäåíèå ïîòðåáèòåëåé â óñëîâèÿõ êðèçèñà? Êàê 

ìîãóò ðåàãèðîâàòü îðãàíèçàöèè íà ýòè èçìåíåíèÿ? 
6. Êàêèå ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ íà ïîòðåáè-

òåëüñêèõ ðûíêàõ? 
7. Êàêèå ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ íà èíäóñòðè-

àëüíûõ ðûíêàõ? 
8. Îïèøèòå ìåòîäèêó îïðåäåëåíèÿ ìåñòà (ïîçèöèè) îðãàíèçàöèè 

íà ðûíêå. 
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Глава 9 

РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ  

В ПРОЦЕССЕ АНТИКРИЗИСНОГО  

УПРАВЛЕНИЯ
1

Ñóùíîñòü, öåëè è ýôôåêòèâíîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè. Îñíîâíûå 
íàïðàâëåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíèçàöèè. Ðàçðàáîòêà ïðî-
ãðàììû ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì 
ðåàëèçàöèè ïðåîáðàçîâàíèé. Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ  
                                  îðãàíèçàöèè 

9.1. Сущность, цели и эффективность реструктуризации 

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ — ðàäèêàëüíûé ñïîñîá ïðåîáðàçîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèè, èçìåíåíèå âñåõ åå ñîñòàâëÿþùèõ èëè ñòðóêòóð: 
ñòðóêòóðû ñîáñòâåííîñòè, àêòèâîâ è ïàññèâîâ, ïðîèçâîäñòâåí-
íîé è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ2.

Ðåñòðóêòóðèçàöèþ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê åñòåñòâåííûé ïî-
ñòîÿííûé ïðîöåññ. Îíà ïðîâîäèòñÿ êàæäûé ðàç, êîãäà ïðåäïðè-
ÿòèå ñòàëêèâàåòñÿ ñî ñíèæåíèåì ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè.  

Íåîáõîäèìîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ âîçíèêàåò, 
êàê ïðàâèëî, â òðåõ ñèòóàöèÿõ: 

1) ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ â êðèçèñå; èìåííî ýòà ñèòóàöèÿ 
áûëà ñàìîé ðàñïðîñòðàíåííîé â Ðîññèè â 1990-å ãîäû; 

2) òåêóùåå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ óäîâëåòâîðèòåëüíîå, îä-
íàêî ïðîãíîçû åãî äåÿòåëüíîñòè íåáëàãîïðèÿòíû, íàáëþäàåòñÿ 
ïàäåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, îòêëîíåíèå ôàêòè÷åñêîãî ñî-
ñòîÿíèÿ îò çàïëàíèðîâàííîãî; çäåñü ðåñòðóêòóðèçàöèÿ — ðåàê-
öèÿ íà íåãàòèâíûå èçìåíåíèÿ, ïîêà îíè åùå íå ñòàëè íåîáðà-
òèìûìè;

3) áëàãîïîëó÷íûå è áûñòðî ðàñòóùèå ïðåäïðèÿòèÿ, íàðàùè-
âàþùèå îòðûâ îò êîíêóðåíòîâ íà îñíîâå óíèêàëüíûõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå äëÿ îáîçíà÷åíèÿ êîðåííûõ 
ïðåîáðàçîâàíèé íà ïðåäïðèÿòèÿõ èñïîëüçóþòñÿ òàêæå òåðìèíû 

1 Ìàçóðà È.È., Øàïèðî Â.Ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé è êîìïàíèé. Ì.: 
Ýêîíîìèêà, 2004. 
2 Ãëàâà íàïèñàíà ñîâìåñòíî ñ Â.ß. Çàõàðîâûì. Ïðè ïîäãîòîâêå ãëàâû èñïîëüçî-
âàíû ìàòåðèàëû ó÷åáíèêà, à òàêæå ìîíîãðàôèè Ì.Ä. Àðèñòîâîé «Ðåñòðóêòóðè-
çàöèÿ ïðåäïðèÿòèé: âîïðîñû óïðàâëåíèÿ».  
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«ðåîðãàíèçàöèÿ», «ðåèíæèíèðèíã», «ðåôîðìèðîâàíèå» è 
«òðàíñôîðìàöèÿ». Èõ èñïîëüçîâàíèå çàâèñèò îò ðàññòàâëÿåìûõ 
àâòîðàìè àêöåíòîâ îòíîñèòåëüíî ïðè÷èí, ãëóáèíû, ñêîðîñòè è 
õàðàêòåðà ïðåîáðàçîâàíèé. 

Â òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, êîãäà ãîâîðÿò î âñå-
ñòîðîííèõ ïðåîáðàçîâàíèÿõ íà ïðåäïðèÿòèè êàê î ðåàêöèè íà 
ïðîèñõîäÿùèå âî âíåøíåé ñðåäå èçìåíåíèÿ, ÷àùå âñåãî èñïîëü-
çóåòñÿ òåðìèí «òðàíñôîðìàöèÿ». 

Òåðìèí «ðåôîðìèðîâàíèå» èñïîëüçóåòñÿ òîãäà, êîãäà ïîä÷åð-
êèâàåòñÿ ãëóáèíà, à òàêæå íîðìàòèâíûé è ïåðåõîäíûé (îò îäíîé 
ñèñòåìû ê äðóãîé) õàðàêòåð ïðåîáðàçîâàíèé. Òàê, â 1997 ã. áûëà 
óòâåðæäåíà Òèïîâàÿ ïðîãðàììà ðåôîðìèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé. 
Îíà áûëà ðàçðàáîòàíà Ìèíýêîíîìèêè ÐÔ íà îñíîâå Êîíöåïöèè 
ôîðìèðîâàíèÿ îòðàñëåâûõ ïðîãðàìì ðåñòðóêòóðèçàöèè. Ïðî-
ãðàììà ïðåäëàãàëà êîìïëåêñ îáÿçàòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, íåîáõî-
äèìîñòü êîòîðûõ âûòåêàëà èç ïðèíÿòûõ çàêîíîâ. Ñîäåðæàíèå ìåð 
îïðåäåëÿëîñü ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.  

Ïîíÿòèå «ðåñòðóêòóðèçàöèÿ» ïîä÷åðêèâàåò èçìåíåíèå ýêî-
íîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé íà ïðåäïðèÿòèè âñëåäñòâèå ïåðåñòðîéêè 
îïðåäåëÿþùèõ èõ ðåñóðñîâ è ñòðóêòóð. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ÿâëÿ-
åòñÿ ìàòåðèàëüíîé îñíîâîé ðåôîðìèðîâàíèÿ èëè òðàíñôîðìà-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïîíÿòèå «ðåîðãàíèçàöèÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà» ÷åòêî ôîðìà-
ëèçîâàíî â Ãðàæäàíñêîì êîäåêñå ÐÔ. Ïîä ðåîðãàíèçàöèåé ïî-
íèìàþòñÿ òàêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà, êàê ñëèÿ-
íèå, ïðèñîåäèíåíèå, ðàçäåëåíèå, âûäåëåíèå è ïðåîáðàçîâàíèå â 
èíóþ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâóþ ôîðìó. 

Ðåèíæèíèðèíã ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ïðîãðàìì ðåôîðìèðîâàíèÿ 
èëè òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, çäåñü àêöåíò äåëàåòñÿ íà êàð-
äèíàëüíóþ ïåðåñòðîéêó áèçíåñ-ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèè. 

Äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé êðèçèñíîå ñîñòîÿíèå, îáóñëîâ-
ëèâàþùåå íåîáõîäèìîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè, ïðîÿâëÿëîñü â 
1990-å ãîäû â ñëåäóþùåì: 

• êîíñòðóêòîðñêî-òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîáëåìû — íåêîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòü ïðîäóêöèè è âûñîêèé óðîâåíü ðåñóðñî-
åìêîñòè (óñòàðåâøèå òåõíîëîãèè), èçáûòî÷íûå ïðîèçâîä-
ñòâåííûå ìîùíîñòè, ñëàáî çàãðóæåííûå â óñëîâèÿõ ãëó-
áîêîãî ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà; 

• ýêîíîìè÷åñêèå ïðîáëåìû — âûñîêèå èçäåðæêè èç-çà âû-
ñîêîé ðåñóðñîåìêîñòè è áûñòðî ðàñòóùèõ öåí íà ñûðüå, 
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ìàòåðèàëû, ýíåðãèþ, íèçêàÿ ðåíòàáåëüíîñòü, íåäîñòàòîê 
îáîðîòíûõ ñðåäñòâ èç-çà âûñîêîé èíôëÿöèè è íàðàñòà-
íèÿ çàïàñîâ è äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, îòñóòñòâèå 
èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ äëÿ îáíîâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâà 
è ïîâûøåíèå åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè; 

• ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû — íåáîëüøàÿ äîëÿ äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ (â 1996—1998 ãã. — íå áîëåå 25%, â 1999 ã. — íå 
áîëåå 40%) â ñòðóêòóðå âûðó÷êè (èç-çà áàðòåðíûõ ðàñ÷åòîâ 
è âçàèìîçà÷åòîâ), çíà÷èòåëüíûé îòòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ 
íà êîììóíàëüíûå ðàñõîäû è ñîäåðæàíèå ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ìîùíîñòåé, óáûòêè îá îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû; 

• ïðîáëåìû ìåíåäæìåíòà — ñëàáàÿ ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, 
íàëè÷èå òåíåâûõ äîõîäîâ ó òîï-ìåíåäæåðîâ, îòñóòñòâèå 
ôèíàíñîâîé îòâåòñòâåííîñòè ïîäðàçäåëåíèé çà ðåçóëüòà-
òû ñâîåé ðàáîòû, íåäîñòàòî÷íûé óðîâåíü ïîäãîòîâêè äëÿ 
ðàáîòû â íîâûõ óñëîâèÿõ (îòñóòñòâèå îïûòà). 

Ðåñòðóêòóðèçàöèè ìîãóò áûòü ïîäâåðãíóòû âñå âèäû äåÿòåëü-
íîñòè è ðåñóðñû îðãàíèçàöèè. ×àùå âñåãî ïðèíÿòî ãîâîðèòü î 
ñëåäóþùèõ ñîñòàâëÿþùèõ ðåñòðóêòóðèçàöèè: 

• ðåñòðóêòóðèçàöèÿ áèçíåñà íà îñíîâå íîâîé ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ;

• èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà; 
• ñîáñòâåííîñòè (àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà); 
• çàäîëæåííîñòè;  
• îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. 
Çàêîíîäàòåëüíîé áàçîé äëÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ñëóæàò Ôåäå-

ðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)», ôåäåðàëü-
íûå çàêîíû «Îá àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ», «Îá îáùåñòâàõ ñ îã-
ðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ» è ò.ä., â êîòîðûõ óñòàíîâëåíû 
ïîðÿäîê, óñëîâèÿ è îãðàíè÷åíèÿ äëÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè. 

Îñíîâíûå öåëè ðåñòðóêòóðèçàöèè: 
• îáåñïå÷åíèå äååñïîñîáíîñòè â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå 

(íàïðèìåð, âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ);

• âîññòàíîâëåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â 
äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå.  

Îäíà èç âîçìîæíûõ êëàññèôèêàöèé êîìïëåêñà ìåð ïî ðåñ-
òóêòóðèçàöèè ïðåäñòàâëåíà â òàáë. 9.1. 
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Ò à á ë è ö à  9.1. Êîìïëåêñ îïåðàòèâíûõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ
ìåðîïðèÿòèé ðåñòðóêòóðèçàöèè 

Îïåðàòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ 

Óëó÷øåíèå ðåçóëüòàòîâ  
äåÿòåëüíîñòè

Ïîâûøåíèå ëèêâèäíîñòè 

Ñîêðàùåíèå çàòðàò 
Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, óìåíüøåíèå  
ïîòåðü
Óñêîðåíèå îáîðà÷èâàåìîñòè 
ñðåäñòâ

Óìåíüøåíèå çàïàñîâ 
Ïðîäàæà èìóùåñòâà 
Ñîêðàùåíèå äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè

Ñòðàòåãè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ 

Ïðåîáðàçîâàíèå ñôåð äåÿòåëüíîñòè 
è àäàïòàöèÿ ñòðóêòóð 

Ïðåîáðàçîâàíèå è îïòèìèçàöèÿ 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ

Îïòèìèçàöèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè 
Ðàçðàáîòêà íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè 
Îïòèìèçàöèÿ ñòðóêòóðû àêòèâîâ, 
ñîáñòâåííîñòè 
Âûáîð àäåêâàòíîé ïðîèçâîäñòâåí-
íîé è óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóð 

Îïòèìèçàöèÿ îñíîâíûõ ïðîöåññîâ 
Òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå 
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ 
Ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé èíôîð-
ìàöèîííîé ñèñòåìû 

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé. Îäíó 
èç êëàññèôèêàöèè êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè ìîæíî ïðåäñòàâèòü 
ñëåäóþùèì îáðàçîì1 (ðèñ. 9.1). 

Ðèñ. 9.1. Âðåìåííàÿ ìîäåëü ýôôåêòèâíîñòè ðåñòðóêòóðèçàöèè 

1. Êðàòêîñðî÷íûå êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè. Êàê âèäèì, îíè 
ñãðóïïèðîâàíû â ïÿòü êëàñòåðîâ. Ñåãîäíÿ â ðîññèéñêîé ýêîíî-
ìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå íåò óñòîÿâøèõñÿ îïðåäåëåíèé òàêèõ òåð-

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 
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ìèíîâ, êàê «ýôôåêòèâíîñòü», «ïðîäóêòèâíîñòü» è «ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü».  

Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â ñîâåòñêîé ýêîíîìè÷å-
ñêîé ëèòåðàòóðå ýòè òåðìèíû èìåëè íå òî ñîäåðæàíèå, ÷òî â 
ñîâðåìåííîé çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå. Òåïåðü â ýòè òåðìèíû âíî-
ñèòñÿ íîâîå ñîäåðæàíèå, ïîçâîëÿþùåå, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðå-
îäîëåòü ïðîòèâîðå÷èÿ âî âçãëÿäàõ ñîâðåìåííîé çàðóáåæíîé ëè-
òåðàòóðû, ñ äðóãîé — ñîãëàñîâàòü çàðóáåæíûå ïîäõîäû ñ ïðåæ-
íèìè ðîññèéñêèìè ïðåäñòàâëåíèÿìè. Çäåñü äàþòñÿ îïðåäåëåíèÿ, 
èñïîëüçóåìûå, â ÷àñòíîñòè, Ì.Ä. Àðèñòîâîé1.

Ïðîäóêòèâíîñòü — ýòî ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èòü 
íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ 
òðåáîâàíèÿìè âíåøíåé ñðåäû, ò.å. óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè 
ïîêóïàòåëåé è ïàðòíåðîâ. Îíà äàåò îöåíêó óñèëèÿì ðóêîâîäèòå-
ëåé, íàïðàâëåííûì âî âíåøíþþ ñðåäó. Ïîêàçàòåëÿìè ïðîäóê-
òèâíîñòè ìîãóò áûòü îáúåì ïðèáûëè, îáúåì ïðîäàæ, ðûíî÷íàÿ 
äîëÿ, ÷èñëåííîñòü êëèåíòîâ è ò.ï. 

Ýôôåêòèâíîñòü, èëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòü,  — ýòî îòíîøåíèå 
êîëè÷åñòâà ðåñóðñîâ  íà âûõîäå îðãàíèçàöèè ê êîëè÷åñòâó ðå-
ñóðñîâ íà âõîäå. Ýòî ñîîòíîøåíèå çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû 
îðãàíèçàöèè. Ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò áûòü ñòîè-
ìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè, çàòðàòû â ðàñ÷åòå íà îäíîãî êëèåíòà, 
îòíîøåíèå ïðèáûëè ê èçäåðæêàì èëè îáúåìàì ïðîäàæ, âûðà-
áîòêà íà îäíîãî ðàáîòíèêà, äîõîäíîñòü àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà 
èëè àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ è ò.ï. 

Êà÷åñòâî — ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ êëèåíòîâ è 
ïîêóïàòåëåé, ïðè ýòîì îöåíêè èñõîäÿò îò ñàìèõ ïîòðåáèòåëåé. 

Ãèáêîñòü ðåàêöèè — ýòî ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ïåðåðàñ-
ïðåäåëÿòü ðåñóðñû ñ îäíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè íà äðóãîé äëÿ 
óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîêóïàòåëåé. Îñíîâûâàåòñÿ íà ãèáêî-
ñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì. Ãèáêîñòü îçíà÷àåò ñïîñîáíîñòü 
àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ êàê âíåøíåé ñðåäû (ïîêó-
ïàòåëåé, ïîñòàâùèêîâ, êîíêóðåíòîâ, îðãàíîâ âëàñòè), òàê è 
âíóòðåííåé (ìåíåäæåðû, ïåðñîíàë), ñâîåâðåìåííî ïåðåñòðàèâàÿ 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. 

Óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà îçíà÷àåò, ÷òî ðàáîòíèêè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ÷óâñòâóþò ñåáÿ êîìôîðòíî è óäîâëåòâîðåíû ñâîåé ðî-
ëüþ â îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà ïðå-
äîñòàâëÿåò âûãîäû ñâîèì ðàáîòíèêàì òî÷íî òàê æå, êàê îíà 

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 
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ïðåäîñòàâëÿåò âûãîäû ñâîèì ïîòðåáèòåëÿì. Ïîêàçàòåëÿìè óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè ìîãóò áûòü îòíîøåíèå ðàáîòíèêîâ ê ïîðó÷åííî-
ìó äåëó, òåêó÷åñòü êàäðîâ, îïîçäàíèÿ, æàëîáû. 

2. Ñðåäíåñðî÷íûå êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè. Ýòî êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåò ïîëîæåíèå îð-
ãàíèçàöèè â îòðàñëè (íà ðûíêå) è åå ñïîñîáíîñòü âåñòè óñïåøíî 
êîíêóðåíòíóþ áîðüáó. 

Ðàçâèòèå îçíà÷àåò ðåàëèçàöèþ óïðåæäàþùèõ ñòðàòåãèé, ïî-
çâîëÿþùèõ ñâîåâðåìåííî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ â ñëó÷àå èõ 
âîçíèêíîâåíèÿ. Òàêîé ïîäõîä, òðåáóþùèé çíà÷èòåëüíûõ èíâå-
ñòèöèé, ìîæåò ïðèâîäèòü ê ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåñóðñîâ â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå, íî ïîìîãàåò âûæèòü 
íà ðûíêå. 

Â êà÷åñòâå èçìåðèòåëÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â ïåð-
ñïåêòèâå ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ïîêàçàòåëü Q Òîáèíà — ðûíî÷íàÿ 
îöåíêà áàëàíñîâîé ñòîèìîñòè àêòèâîâ. Ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê ñî-
îòíîøåíèå ìåæäó ðûíî÷íîé ñòîèìîñòüþ ôèðìû (ñòîèìîñòü àê-
òèâîâ + äîëãîâûå îáÿçàòåëüñòâà) è âîññòàíîâèòåëüíîé ñòîèìî-
ñòüþ àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî ðûíî÷íàÿ 
îöåíêà ôèðìû âûøå ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè åå àêòèâîâ. Ýòîò 
ïîêàçàòåëü ñèëüíî çàâèñèò îò îæèäàíèé ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ. 
Èíôëÿöèÿ çàíèæàåò áàëàíñîâóþ ñòîèìîñòü àêòèâîâ â ïðîòèâî-
âåñ åãî ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè. 

3. Äîëãîñðî÷íûé êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè. Êàæäàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ñòðåìèòñÿ ê âûæèâàíèþ, è åé ýòî óäàåòñÿ, åñëè ìåíåäæìåíò 
îáåñïå÷èâàåò êðàòêîñðî÷íóþ è äîëãîñðî÷íóþ ýôôåêòèâíîñòü. 

Êàê âèäèì, åäèíîãî èíäèêàòîðà ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ íå ñóùåñòâóåò. 

Ðåôîðìèðîâàíèå ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé â 1990-å ãîäû. Ïðå-
îáðàçîâàíèÿ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿëèñü ðîññèéñêèìè ïðåäïðè-
ÿòèÿìè, áûëè óíèêàëüíûìè è âûçûâàëè èíòåðåñ ñïåöèàëèñòîâ 
ïî óïðàâëåíèþ âî âñåì ìèðå. 

Èñõîäíîå ïîëîæåíèå áûëî òàêîâî: òÿæåëàÿ ñòðóêòóðà ïðåä-
ïðèÿòèé, ïàäåíèå ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ, ðàçðûâ ñâÿçåé ïî çà-
êóïêàì è ïðîäàæàì, íåâûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, íå-
àäåêâàòíûå ðûíêó ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, îòñóòñòâèå ðûíî÷íîé 
èíôðàñòðóêòóðû, èíôëÿöèÿ, ïîãëîùàþùàÿ îáîðîòíûå ñðåäñòâà, 
óñòàðåâøèå òåõíîëîãèè è èçíîøåííûå îñíîâíûå ôîíäû, ôèíàí-
ñîâàÿ íåóñòîé÷èâîñòü è ò.ä. 
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Ïðåäñòîÿëî êîðåííûì îáðàçîì ïðåîáðàçîâàòü, ïî ñóòè — 
ñîçäàòü íîâûå ïðîèçâîäñòâåííûå è óïðàâëåí÷åñêèå ñòðóêòóðû. 

Ôîíä «Áþðî ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà» ïðîâåë îáñëåäîâàíèå 
áîëåå ÷åì 400 ñðåäíèõ è êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé îáðàáàòûâàþùèõ 
îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè ïî ïðîáëåìàì èõ ðåôîðìèðîâàíèÿ â 
1997—1999 ãã. 

Îáñëåäîâàíèå ïîêàçàëî òðè íàèáîëåå ÷àñòûõ íàïðàâëåíèÿ 
ðåôîðìèðîâàíèÿ: îñâîåíèå íîâûõ ðûíêîâ, óâåëè÷åíèå ðàñõîäîâ 
íà ìàðêåòèíã è ñìåíà ïîñòàâùèêîâ; ïðè ýòîì ðåôîðìèðîâàíèå 
ñòàíîâèëîñü âñå áîëåå ìíîãîàñïåêòíûì è êîìïëåêñíûì. Êàê 
òîëüêî ïðîèñõîäèëî ñìÿã÷åíèå âíóòðåííèõ ôèíàíñîâûõ îãðàíè-
÷åíèé, ïðåäïðèÿòèÿ íà÷èíàëè áîëåå àêòèâíî çàíèìàòüñÿ òåõíè-
÷åñêèì ïåðåâîîðóæåíèåì äëÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ñâîåé ïðîäóêöèè. 

Ïîñëå êðèçèñà 1998 ã., ñîçäàâøåãî äîïîëíèòåëüíûå óñëîâèÿ 
äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà è ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé, áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé íà÷àëè äîñ-
òàòî÷íî àêòèâíî îñóùåñòâëÿòü âíåäðåíèå íîâîé ïðîäóêöèè è 
òåõíîëîãèé. 

Òðåòü ïðåäïðèÿòèé ïðîäàâàëè èçáûòî÷íûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
àêòèâû (ìîùíîñòè), áîëüøèíñòâî ïåðåäàâàëî èëè ïðîäàâàëè 
îáúåêòû ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîãî íàçíà÷åíèÿ, êàæäîå ÷åòâåðòîå 
ïðåäïðèÿòèå ëèêâèäèðîâàëî ïîäðàçäåëåíèÿ è êàæäîå òðåòüå 
ïðåäïðèÿòèå ñîçäàâàëî íîâûå. 

Âûÿâèëàñü ÷åòêàÿ çàâèñèìîñòü ìåæäó äîëåé çàòðàò íà ñîäåð-
æàíèå îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû è ýêîíîìè÷åñêèì ïîëîæåíè-
åì ïðåäïðèÿòèé: ÷åì âûøå áûëà äîëÿ òàêèõ çàòðàò, òåì õóæå 
ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèé è ÷åì àêòèâíåå ïðåä-
ïðèÿòèÿ âíåäðÿëè íîâóþ ïðîäóêöèþ è òåõíîëîãèè, òåì èõ ýêî-
íîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå áûëî ëó÷øå. 

Áûë îïðåäåëåí íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûé êîìïëåêñ ìåð: 
çàêëþ÷åíèå àðåíäíûõ äîãîâîðîâ ñî ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëå-
íèÿìè; ñîçäàíèå äî÷åðíèõ ôèðì; ïåðåäà÷à, ïðîäàæà èëè êîì-
ìåð÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû; âûäåëå-
íèå è ïðîäàæà íåïðîôèëüíûõ àêòèâîâ, ôîðìèðîâàíèå êðóïíûõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïëåêñîâ èç òåõíîëîãè÷åñêè âçàèìîñâÿçàí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé (ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï è êîðïîðà-
öèé, õîëäèíãîâ è ò.ï.). 

×àñòî ïðè óáûòî÷íûõ è áåçíàäåæíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñîçäàâà-
ëèñü äî÷åðíèå ôèðìû, êóäà ïåðåêà÷èâàëèñü êîíêóðåíòîñïîñîá-
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íûå àêòèâû è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, à äîëãè îñòàâàëèñü íà áà-
ëàíñå ðàíåå ñóùåñòâîâàâøåãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, áåç ðåôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû ìå-
íåäæìåíòà âûâåñòè ïðåäïðèÿòèå íà óñòîé÷èâûé ýêîíîìè÷åñêèé 
ðîñò ïîñëå åãî ñàíàöèè íåâîçìîæíî. Òèïè÷íûå íåäîñòàòêè ìå-
íåäæìåíòà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé òîãî âðåìåíè: 

• ÷ðåçìåðíàÿ öåíòðàëèçàöèÿ, çàìêíóòîñòü ñòðóêòóðíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé íà ðóêîâîäèòåëÿõ âûñøåãî óðîâíÿ; 

• ÷ðåçìåðíàÿ ÷èñëåííîñòü çàìåñòèòåëåé ó âûñøåãî ðóêîâî-
äèòåëÿ ñ ðàçìûòûìè è ïåðåñåêàþùèìèñÿ ïîëíîìî÷èÿìè; 

• îñíîâíîå âíèìàíèå êðàòêîñðî÷íûì ðåçóëüòàòàì äåÿòåëü-
íîñòè; îòñóòñòâèå äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè; 

• îðèåíòàöèÿ ñêîðåå íà ñîõðàíåíèå òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ 
è ñíèæåíèå ñîöèàëüíîé íàïðÿæåííîñòè, ÷åì íà ïîâûøå-
íèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, íåñìîòðÿ íà óäîðîæà-
íèå ðåñóðñîâ, ñîêðàùåíèå âîçìîæíîñòåé ïîâûøåíèÿ öåí 
íà ïðîäóêöèþ;  

• êîíôëèêò ñîáñòâåííèêîâ è ìåíåäæåðîâ, íåæåëàíèå ðàáî-
òàòü ñ èíâåñòîðàìè; 

• îòñóòñòâèå èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêè ïðåäïðèÿòèÿ; 
• íèçêàÿ êâàëèôèêàöèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ñëóæá. 
Ñàìûé îáùèé âûâîä èç ýòîãî òàêîâ: óñïåøíîñòü ðàáîòû 

ïðåäïðèÿòèé â 1990-å ãîäû ïðÿìî ñâÿçàíà ñî ñòåïåíüþ èõ 
òðàíñôîðìàöèè. ×åì ðàíüøå èäåíòèôèöèðóåòñÿ êðèçèñíàÿ ñè-
òóàöèÿ è íà÷èíàåòñÿ òðàíñôîðìàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, òåì áîëüøå 
ñâîáîäà äåéñòâèé è âûáîð àíòèêðèçèñíûõ ïðîöåäóð. 

9.2. Основные направления  

реструктуризации организации 

Èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè. Ïðåæäå ÷åì íà÷àòü 
ðåñòðóêòóðèçàöèþ áèçíåñà, íà îñíîâå êîìïëåêñíîé äèàãíî-
ñòèêè ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî äàòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âî-
ïðîñû:

• êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ è íàñêîëüêî îíè ýôôåêòèâíû; 

• êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè èìåþò ðûíî÷íóþ ïåðñïåêòèâó è 
ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñ ñ ó÷åòîì âûáðàííîé ñòðàòåãèè åãî 
ðàçâèòèÿ (ïðîôèëüíûå); 
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• êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè èìåþò ðûíî÷íóþ ïåðñïåêòèâó, 
íî íå ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñà äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ ó÷åòîì 
âûáðàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ (íåïðîôèëüíûå); 

• êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íå èìåþò ðûíî÷-
íîé ïåðñïåêòèâû è äîëæíû áûòü ëèêâèäèðîâàíû (áåñ-
ïåðñïåêòèâíûå). 

Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû ïîçâîëÿò îïðåäåëèòü íàïðàâëåíèÿ 
ðåñòðóêòóðèçàöèè è ñîçäàòü ýôôåêòèâíóþ áèçíåñ-ñòðóêòóðó 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ìîæíî âûäåëèòü òðè áàçîâûõ ïîäõîäà ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðà-
òåãèè îðãàíèçàöèè. Ïåðâûé îñíîâàí íà ìàòðèöå È. Àíñîôôà 
«ïðîäóêò — ðûíîê» è áîëåå ïðèìåíèì äëÿ ðàñòóùèõ îðãàíèçà-
öèé, âûõîäÿùèõ íà ðûíîê. Âòîðîé îñíîâàí íà áàçîâûõ ñòðàòå-
ãèÿõ Ì. Ïîðòåðà è íàèáîëåå óñïåøåí â óñëîâèÿõ íàñûùåííîãî 
ðûíêà. Òðåòèé îñíîâàí íà öèêëå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ïðåä-
ëàãàåò ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàäèåé 
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ: ñòðàòåãèþ ðîñòà (äëÿ ïðåäïðèÿòèé íà 
ñòàäèè ðîñòà), ñòàáèëèçàöèè (äëÿ ïðåäïðèÿòèé â óñëîâèÿõ íå-
ñòàáèëüíîñòè îáúåìà ïðîäàæ è äîõîäîâ) è âûæèâàíèÿ (îáîðîíè-
òåëüíàÿ ñòðàòåãèÿ â óñëîâèÿõ ãëóáîêîãî êðèçèñà ïðåäïðèÿòèÿ). 

Âûáîð ñòðàòåãèè â ðàçíûõ óñëîâèÿõ1. Â çàâèñèìîñòè îò óñëî-
âèé ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âûáðàòü òó èëè èíóþ ñòðàòåãèþ.

1. Èíòåãðèðîâàííûé ðîñò — ðàñøèðåíèå ïóòåì äîáàâëåíèÿ 
íîâûõ ñòðóêòóð âíóòðè îòðàñëè. 

1.1. Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ. 
Ïðÿìàÿ èíòåãðàöèÿ — ïðèîáðåòåíèå ôèðì — ïðîäàâöîâ: 
• äèñòðèáüþòîðû ïðîäóêöèè êîìïàíèè äîðîãè, íåñãîâîð-

÷èâû èëè ñëàáû äëÿ òîãî, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû 
ïðåäïðèÿòèÿ;

• âîçìîæíîñòè äèñòðèáüþòîðîâ îãðàíè÷åíû ïî âîçìîæíî-
ñòè ñîçäàíèÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåèìó-
ùåñòâ â êîíêóðåíòíîé áîðüáå;

• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â áûñòðî ðàñòóùåé îòðàñëè, è 
îæèäàåòñÿ ïðîäîëæåíèå ðàñøèðåíèÿ ðûíêîâ ñáûòà;

• ïðåäïðèÿòèå èìååò êàïèòàë è ïåðñîíàë, íåîáõîäèìûå äëÿ 
òîãî, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ çàäà÷àìè äèñòðèáüþöèè ñâîåé 
ïðîäóêöèè;

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 
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• ñòàáèëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà îñîáåííî öåííà: ÷åðåç ñîáñò-
âåííóþ ñèñòåìó ðàñïðåäåëåíèÿ ëåã÷å ïðåäñêàçûâàòü ïî-
òðåáíîñòü ðûíêà â ïðîäóêöèè;

• äåéñòâóþùèå äèñòðèáüþòîðû è ïðîäàâöû ïðîäóêöèè 
êîìïàíèè ïîëó÷àþò î÷åíü âûñîêèé ïðîöåíò ïðèáûëè, ñ 
ïîìîùüþ ïðÿìîé èíòåãðàöèè ïðåäïðèÿòèå ìîæåò çíà÷è-
òåëüíî óâåëè÷èòü ñâîþ ïðèáûëü è çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ èç-
äåðæåê îáðàùåíèÿ ñóùåñòâåííî ñíèçèòü êîíå÷íóþ öåíó 
ñâîåé ïðîäóêöèè, óñèëèâ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ.

Îáðàòíàÿ èíòåãðàöèÿ — ïðèîáðåòåíèå ôèðì-ïîñòàâùèêîâ: 
• ïîñòàâùèêè ïðåäïðèÿòèÿ äîðîãè, íåñãîâîð÷èâû èëè ñëà-

áû äëÿ òîãî, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû ïðåäïðèÿòèÿ;
• ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ îãðàíè÷åííî ïî ñðàâíåíèþ ñ ÷èñëîì 

êîíêóðåíòîâ; 
• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â áûñòðî ðàñòóùåé îòðàñëè, è 

îæèäàåòñÿ ïðîäîëæåíèå ðàñøèðåíèÿ ðûíêîâ ñáûòà;
• ïðåäïðèÿòèå èìååò è êàïèòàë, è ïåðñîíàë, íåîáõîäèìûå 

äëÿ òîãî, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ çàäà÷àìè îðãàíèçàöèè ïî-
ñòàâîê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ äëÿ ñâîåãî ïðîèçâîäñòâà; 

• îñîáóþ öåííîñòü èìåþò ñòàáèëüíûå öåíû íà ñûðüå è ìà-
òåðèàëû, ñ ïîìîùüþ îáðàòíîé èíòåãðàöèè öåíû ìîæíî 
ñòàáèëèçèðîâàòü; 

• ïîñòàâùèêè ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷àþò âûñîêèé ïðîöåíò 
ïðèáûëè, ñëåäîâàòåëüíî, áèçíåñ íà ïîñòàâêàõ â ýòîé îò-
ðàñëè âûãîäåí; 

• ïðåäïðèÿòèå íóæäàåòñÿ â áûñòðûõ ïîñòàâêàõ ñûðüÿ è ìà-
òåðèàëîâ. 

1.2. Ãîðèçîíòàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ — óñèëåíèå êîíòðîëÿ ëèáî 
ïðèîáðåòåíèå ôèðì-êîíêóðåíòîâ: 

• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â ðàñòóùåé îòðàñëè;
• ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ñòàòü ìîíîïîëèñòîì â äàííîì ðåãèîíå;
• óâåëè÷åíèå ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà îáåñïå÷èâàåò ñòðàòå-

ãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà;
• ó ïðåäïðèÿòèÿ åñòü äîñòàòî÷íûå è êàïèòàëüíûå è òðóäî-

âûå ðåñóðñû, ÷òîáû óñïåøíî ñïðàâèòüñÿ ñ çàäà÷àìè ñâî-
åãî ðàñøèðåíèÿ;

• êîíêóðåíòû ïðåäïðèÿòèÿ äîïóñêàþò îøèáêè èç-çà íåäîñ-
òàòêà îïûòà èëè ðåñóðñîâ.

2. Êîíöåíòðèðîâàííûé ðîñò — èçìåíåíèå ïðîäóêòà èëè 
ðûíêà â ðàìêàõ òðàäèöèîííîé îòðàñëè.
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2.1. Çàõâàò ðûíêà — óâåëè÷åíèå äîëè íà òðàäèöèîííûõ ðûí-
êàõ:

• ñóùåñòâóþùèå ðûíêè íå íàñûùåíû ïðîäóêöèåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

• íîðìû ïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ ó òðàäèöè-
îííûõ ïîòðåáèòåëåé âñêîðå ìîãóò âûðàñòè; 

• äîëÿ êîíêóðåíòîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñíèæàåòñÿ, òîãäà êàê îá-
ùèå ïðîäàæè ðàñòóò; 

• óâåëè÷åíèå ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà îáåñïå÷èâàåò îñíîâ-
íûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà. 

2.2. Ðàçâèòèå ðûíêà — íîâûå ðûíêè äëÿ ñòàðîãî ïðîäóêòà: 
• ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå íåäîðîãèå è íàäåæíûå êàíàëû ñáûòà 

ïðîäóêöèè; 
• ïðåäïðèÿòèå ïðåóñïåâàåò â ñâîåì áèçíåñå; 
• ñóùåñòâóþò íîâûå íåîñâîåííûå èëè íåíàñûùåííûå ðûíêè; 
• ïðåäïðèÿòèå èìååò íåîáõîäèìûé êàïèòàë è òðóäîâûå ðå-

ñóðñû, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ ðàñøèðåíèåì ñâîèõ êîììåð÷å-
ñêèõ îïåðàöèé; 

• ó ïðåäïðèÿòèÿ åñòü çàïàñ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé; 
• îñíîâíàÿ îòðàñëü ïðåäïðèÿòèÿ ðàçâèâàåòñÿ äîñòàòî÷íî 

áûñòðî.
2.3. Ðàçâèòèå ïðîäóêòà — íîâûé ïðîäóêò íà òðàäèöèîííûõ 

ðûíêàõ: 
• ïðåäïðèÿòèå âûïóñêàåò äîñòàòî÷íî óñïåøíûå ïðîäóêòû, 

íàõîäÿùèåñÿ â ñòàäèè çðåëîñòè; èäåÿ â òîì, ÷òîáû ïðè-
âëå÷ü âïîëíå óäîâëåòâîðåííûõ ïîòðåáèòåëåé ïîïðîáîâàòü 
íîâûé (óëó÷øåííûé) ïðîäóêò ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â îòðàñëè, õàðàêòåðèçóþùåéñÿ 
áûñòðûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè; 

• îñíîâíûå êîíêóðåíòû ïðåäëàãàþò ïðîäóêöèþ ëó÷øåãî 
êà÷åñòâà ïî ñîïîñòàâèìîé öåíå; 

• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â îòðàñëè, ðàçâèâàþùåéñÿ âû-
ñîêèìè òåìïàìè; 

• ïðåäïðèÿòèå îòëè÷àåòñÿ ñâîèìè íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèìè 
è ïðîåêòíûìè âîçìîæíîñòÿìè. 

2.4. Öåíòðèðîâàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — íîâûå ïðîèçâîäñò-
âà, ñîâïàäàþùèå ñ îñíîâíûì ïðîôèëåì: 

• ïðåäïðèÿòèå êîíêóðèðóåò â îòðàñëè, íå èìåþùåé ðîñòà 
èëè èìåþùåé î÷åíü íèçêèå òåìïû ðîñòà; 
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• äîáàâëåíèå íîâûõ, íî â òî æå âðåìÿ ïðîôèëüíûõ ïðîäóê-
òîâ ìîãëî áû ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü ðåàëèçàöèþ òðàäè-
öèîííîé ïðîäóêöèè; 

• íîâûå ïðîôèëüíûå ïðîäóêòû ìîãóò ïðåäëàãàòüñÿ íà ðûí-
êå ïî äîñòàòî÷íî âûñîêèì öåíàì; 

• íîâûå ïðîôèëüíûå ïðîäóêòû èìåþò ñåçîííûå êîëåáàíèÿ 
ñïðîñà, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â ïðîòèâîôàçå ñ êîëåáàíèÿìè 
ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ ïðåäïðèÿòèÿ; 

• òðàäèöèîííûå ïðîäóêòû ïðåäïðèÿòèÿ íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè 
óìèðàíèÿ;

• ïðåäïðèÿòèå ðàñïîëàãàåò ñèëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäîé. 
2.5. Ãîðèçîíòàëüíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — íîâàÿ íåïðîôèëüíàÿ 

ïðîäóêöèÿ äëÿ òðàäèöèîííûõ ðûíêîâ: 
• äîáàâëåíèå íîâûõ íåïðîôèëüíûõ ïðîäóêòîâ ìîãëî áû 

ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü ðåàëèçàöèþ òðàäèöèîííîé ïðî-
äóêöèè;

• ïðåäïðèÿòèå äåéñòâóåò â âûñîêîêîíêóðåíòíîé è/èëè íå-
ðàçâèâàþùåéñÿ îòðàñëè, â êîòîðîé äîñòàòî÷íî íèçêàÿ 
íîðìà ïðèáûëè è äîõîäà; 

• òðàäèöèîííûå êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîäóêöèè ìîãóò 
áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ ïðîäâèæåíèÿ íà ðûíîê íîâîé 
ïðîäóêöèè äëÿ òðàäèöèîííûõ ïîòðåáèòåëåé; 

• ðåàëèçàöèÿ íîâîé ïðîäóêöèè âî âðåìåíè áóäåò ïðîõîäèòü 
â ïðîòèâîôàçå ñ óæå âûïóñêàåìûìè ïðåäïðèÿòèåì ïðî-
äóêòàìè.

2.6. Êîíãëîìåðàòèâíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — íîâûå íåïðî-
ôèëüíûå ïðîèçâîäñòâà äëÿ íîâûõ ðûíêîâ: 

• â áàçîâîé îòðàñëè ïðåäïðèÿòèÿ èäåò åæåãîäíîå ñíèæåíèå 
îáúåìîâ ïðîäàæ è ïðèáûëè; 

• ïðåäïðèÿòèå ðàñïîëàãàåò óïðàâëåí÷åñêèìè êàäðàìè è êà-
ïèòàëîì, ÷òîáû íà÷àòü êîíêóðèðîâàòü â íîâîé îòðàñëè; 

• ó ïðåäïðèÿòèÿ åñòü âîçìîæíîñòü êóïèòü íåïðîôèëüíûé 
áèçíåñ êàê íàäåæíûé îáúåêò äëÿ èíâåñòèöèé; 

• åñòü ôèíàíñîâîå âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ïðèîáðåòàþùåé 
è ïðèîáðåòàåìîé ôèðìàìè; 

• ñóùåñòâóþùèå ðûíêè íàñûùåíû. 
3. Äåèíâåñòèðîâàíèå — ïðîäàæà ÷àñòè èëè âñåãî ïðåäïðè-

ÿòèÿ.
3.1. ×àñòè÷íîå ñîêðàùåíèå: 
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• ïðåäïðèÿòèå íåýôôåêòèâíî, íèçêîðåíòàáåëüíî, óðîâåíü 
äèñöèïëèíû ïåðñîíàëà íèçîê, ïðåäïðèÿòèå èñïûòûâàåò 
äàâëåíèå ñî ñòîðîíû àêöèîíåðîâ; 

• â òå÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîãî âðåìåíè ïðåäïðèÿòèå íå 
ñìîãëî èñïîëüçîâàòü âíåøíèå âîçìîæíîñòè, èçâëå÷ü 
ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà èç ñèëüíûõ ñòîðîí ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè è ïðåîäîëåòü ñëàáûå ñòîðîíû; 

• ïðåäïðèÿòèå ðîñëî òàê ñòðåìèòåëüíî, ÷òî òåïåðü íåîáõî-
äèìà íåêîòîðàÿ âíóòðåííÿÿ ðåîðãàíèçàöèÿ. 

3.2. Ïðîäàæà ÷àñòè ïðåäïðèÿòèÿ: 
• ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íå ïðèíåñëà æåëàå-

ìûõ ðåçóëüòàòîâ.
3.3. Ïðîäàæà ÷àñòè àêöèé âíîâü îáðàçóåìîé êîìïàíèè: 
• îäíî èç ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåò çíà÷èòåëüíî 

áîëüøå ðåñóðñîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñâîåé êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè, ÷åì ïðåäïðèÿòèå ìîæåò îáåñïå÷èòü;

• îäíî èç ïîäðàçäåëåíèé îòâåòñòâåííî çà ïàäåíèå ýôôåê-
òèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

3.4. Ïðîäàæà ÷àñòè àêöèé — àêöèé äî÷åðíåé êîìïàíèè ñ 
óäåðæàíèåì áîëüøèíñòâà ãîëîñîâ: 

• îäíî èç ïîäðàçäåëåíèé ïëîõî âçàèìîäåéñòâóåò ñ îñòàëü-
íûìè, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê íåîáõîäèìîñòè ðàáîòû 
ïðåäïðèÿòèÿ íà ñîâåðøåííî ðàçíûõ ðûíêàõ, ñ ñîâåðøåí-
íî íåïîõîæèìè ïîòðåáèòåëÿìè è ò.ï.;

• â êîðîòêèå ñðîêè ïðåäïðèÿòèþ íóæíî ïîëó÷èòü áîëüøèå 
ñóììû íàëè÷íûõ;

• âñòóïàåò â ñèëó àíòèìîíîïîëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî.
3.5. Ïîëíàÿ ëèêâèäàöèÿ: 
• ïðåäïðèÿòèå íà ãðàíè áàíêðîòñòâà, â ïðîöåññå ëèêâèäà-

öèè ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà ìàêñèìàëüíî âîçìîæíàÿ ñóììà 
íàëè÷íûõ äåíåã çà àêòèâû; 

• íè ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ, íè ñòðàòåãèÿ îòòîðæåíèÿ íå 
ïðèâåëè ê æåëàåìîìó ðåçóëüòàòó. 

Èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé è ïðàâîâîé ôîðìû áèçíåñà. Ýòî 
àäåêâàòíîå îðãàíèçàöèîííîå è ïðàâîâîå îôîðìëåíèå ïëàíèðóå-
ìûõ èçìåíåíèé.

Óòî÷íÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ñòàòóñ îðãàíèçàöèè â 
ñîîòâåòñòâèè ñ Ãðàæäàíñêèì êîäåêñîì ÐÔ. Îí ìîæåò áûòü òà-
êèì:

• õîçÿéñòâåííîå òîâàðèùåñòâî; 
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• îáùåñòâî: 
ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ; 
ñ äîïîëíèòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ; 
àêöèîíåðíîå (îòêðûòîå èëè çàêðûòîå); 

• ïðîèçâîäñòâåííûé êîîïåðàòèâ; 
• ãîñóäàðñòâåííîå èëè ìóíèöèïàëüíîå ïðåäïðèÿòèå; 
• íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ. 
Âûáèðàþòñÿ ôîðìû èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû ñîáñòâåííîñòè è àê-

òèâîâ. 
Ðàñøèðåíèå ñôåð äåÿòåëüíîñòè Ñîêðàùåíèå ñôåð äåÿòåëüíîñòè

• ñëèÿíèå; 

• ïðèñîåäèíåíèå; 

• ñîçäàíèå ôèëèàëîâ è ïðåäñòà-
âèòåëüñòâ; 

• ïîêóïêà èìóùåñòâà; 

• àðåíäà èìóùåñòâà; 

• ëèçèíã èìóùåñòâà; 

• ïðèâàòèçàöèÿ; 

• ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå; 

• ó÷àñòèå â èíâåñòèöèîííûõ ïðî-
åêòàõ; 

• âåí÷óðíûå èíâåñòèöèè; 

• ëèöåíçèðîâàíèå; 

• ìàðêåòèíãîâûå ñîãëàøåíèÿ; 

• òåõíîëîãè÷åñêîå ó÷àñòèå; 

• ôðàí÷àéçèíã.

• ðàçäåëåíèå; 

• âûäåëåíèå; 

• ïðîäàæà èìóùåñòâà; 

• ñîêðàùåíèå ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà; 

• ñäà÷à èìóùåñòâà â àðåíäó; 

• áåçâîçäìåçäíàÿ ïåðåäà÷à àê-
òèâîâ;

• ïåðåäà÷à èìóùåñòâà â çà÷åò 
îáÿçàòåëüñòâ; 

• êîíñåðâàöèÿ èìóùåñòâà; 

• ëèêâèäàöèÿ îòäåëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. 

Èçìåíåíèå ñòðóêòóðû ñîáñòâåííîñòè âûðàæàåòñÿ â èçìåíå-
íèÿõ ñîñòàâà ñîáñòâåííèêîâ (ïàéùèêîâ, àêöèîíåðîâ) è èõ 
ñòðóêòóðû (ñòåïåíè êîíöåíòðàöèè êàïèòàëà), à òàêæå â ðåñòðóê-
òóðèçàöèè çàäîëæåííîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ. Ìîæíî âûäåëèòü ñòðà-
òåãè÷åñêóþ ðåñòðóêòóðèçàöèþ ñîáñòâåííîñòè è îïåðàòèâíóþ ðå-
ñòðóêòóðèçàöèþ. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ñîáñòâåííîñòè. Êàê ïðàâèëî, 
ïðîâîäèòñÿ äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 

Êîíöåíòðàöèÿ êàïèòàëà. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ çà ìåíåä-
æåðàìè ñî ñòîðîíû àêöèîíåðîâ ðàñòåò ñ óâåëè÷åíèåì êîíöåí-
òðàöèè àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà: ñ ðîñòîì äîëè àêöèîíåðà â êà-
ïèòàëå ïðåäïðèÿòèÿ ó íåãî ïîÿâëÿåòñÿ áîëüøå ñòèìóëîâ äëÿ 
êîíòðîëÿ ìåíåäæåðîâ. 
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Äëÿ óëó÷øåíèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íå ìåíüøåå çíà-
÷åíèå, ÷åì ñòåïåíü êîíöåíòðàöèè ñîáñòâåííîñòè, èìååò òèï 
ñîáñòâåííèêà. 

Ñîáñòâåííîñòü â ðóêàõ ìåíåäæåðîâ. Óâåëè÷åíèå ïðèíàäëåæà-
ùåé ðóêîâîäèòåëÿì äîëè àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà ñòèìóëèðóåò 
ìåíåäæìåíò ê ìàêñèìèçàöèè äîëãîñðî÷íîé ïðèáûëè. Ïðè ýòîì 
åñëè ìåíåäæåðû âëàäåþò áîëüøèìè ïàêåòàìè àêöèé â áîëüøèõ 
êîìïàíèÿõ, îíè íà÷èíàþò ïðîÿâëÿòü ÷ðåçìåðíóþ îñòîðîæíîñòü 
â ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé, ïðåäïî÷èòàÿ ëåãêóþ æèçíü. 

Âíåøíèå ñîáñòâåííèêè. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî êîíöåíòðàöèÿ êàïèòà-
ëà ó âíåøíèõ àêöèîíåðîâ ñïîñîáñòâóåò óñòàíîâëåíèþ áîëåå æåñò-
êîãî êîíòðîëÿ íàä ìåíåäæìåíòîì. 

Ñîáñòâåííîñòü â ðóêàõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ìíîãèå ñ÷è-
òàþò, ÷òî ýòî ïðåïÿòñòâóåò ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ: ðàáîòíèêè èìåþò ðàçíûå öåëè è ðàçíóþ 
öåííîñòü äëÿ ôèðìû (ðàçíûå âîçðàñò, êâàëèôèêàöèþ, ïîäðàçäå-
ëåíèå). Ìåíüøå âîçìîæíîñòè ïðèâëå÷åíèÿ êàïèòàëà èç âíåøíèõ 
èñòî÷íèêîâ, òàê êàê âîçðàñòàåò ðèñê èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ äëÿ 
îïëàòû òðóäà, à íå êàïèòàëà. Íî ýòà ñèòóàöèÿ ïîìîãàåò ðåøàòü 
êëàññè÷åñêèé êîíôëèêò ìåæäó òðóäîì è êàïèòàëîì, ïðîáëåìû 
âçàèìîîòíîøåíèé ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ, ïîâûøàåò çàèíòå-
ðåñîâàííîñòü ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ è èõ ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè èì.  

Ãîñóäàðñòâåííàÿ ñîáñòâåííîñòü. ×àñòî êðèòèêóåòñÿ êàê íå-
ýôôåêòèâíàÿ: íåò ÷åòêèõ ñòèìóëîâ ê óëó÷øåíèþ ðåçóëüòàòîâ 
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, íåýôôåêòèâíîå öåíîîáðàçîâàíèå, âîç-
ìîæíîñòü ïîëèòè÷åñêîãî âìåøàòåëüñòâà, ïðîáëåìû ÷åëîâå÷åñêî-
ãî êàïèòàëà. Âìåñòå ñ òåì ãîñóäàðñòâåííàÿ ñîáñòâåííîñòü ïîçâî-
ëÿåò ñîõðàíèòü êîíòðîëü ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà íàä âàæíåé-
øèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ðåñóðñàìè ðàçâèòèÿ ñòðàíû. 

Îïåðàòèâíàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ñîáñòâåííîñòè. Èñïîëüçóåòñÿ 
êàê äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé, òàê è äëÿ âûõîäà 
èç íèõ.  

Ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ìåòîäû èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû àê-
öèîíåðíîãî êàïèòàëà: 

• äîïîëíèòåëüíàÿ ýìèññèÿ àêöèé; 
• âûêóï ñîáñòâåííûõ àêöèé ñ ïîñëåäóþùèì èõ àííóëèðî-

âàíèåì èëè ïðîäàæåé ñòðàòåãè÷åñêîìó èíâåñòîðó; 
• êîíâåðòàöèÿ ðàçëè÷íûõ öåííûõ áóìàã ýìèòåíòà â àêöèè. 
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Äîïîëíèòåëüíàÿ ýìèññèÿ àêöèé ïðåñëåäóåò äâå öåëè:  
1) ïðèâëåêàþòñÿ âíåøíèå èíâåñòèöèè;  
2) àêöèè èñïîëüçóþòñÿ êàê ðàñ÷åòíîå ñðåäñòâî ïðè ôîðìè-

ðîâàíèè õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð. 
Äîïîëíèòåëüíàÿ ýìèññèÿ ðàçìåùàåòñÿ ïî çàêðûòîé è ïî îò-

êðûòîé ïîäïèñêå ëèáî â êîìáèíàöèè ýòèõ ñïîñîáîâ.  
Çàêðûòàÿ ïîäïèñêà ïðîâîäèòñÿ ìåæäó ñóùåñòâóþùèìè àê-

öèîíåðàìè ïî çàíèæåííîé ïî ñðàâíåíèþ ñ ðûíî÷íûì êóðñîì 
öåíå, àêöèîíåðû êîíòðîëèðóþò èçìåíåíèå ñòðóêòóðû êàïèòàëà. 
Îòêðûòàÿ ïîäïèñêà ðàñøèðÿåò êðóã èíâåñòîðîâ, ñîñòàâ è ñòðóê-
òóðó àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà íåâîçìîæíî êîíòðîëèðîâàòü. 

Â ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà äîïîëíèòåëüíàÿ ýìèññèÿ àêöèé 
èñïîëüçóåòñÿ êàê èíñòðóìåíò ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ äëÿ ðàñ÷åòîâ 
ñ êðåäèòîðàìè ïî íàêîïëåííûì äîëãàì ëèáî äëÿ ïîãàøåíèÿ çà-
äîëæåííîñòè ïóòåì îáìåíà äîëãîâ íà àêöèè â ðàìêàõ ìèðîâîãî 
ñîãëàøåíèÿ. Â ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà ðàçìåùåíèå äîïîëíè-
òåëüíûõ îáûêíîâåííûõ àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà ìîæåò 
ïðîâîäèòüñÿ òîëüêî ïî çàêðûòîé ïîäïèñêå, ÷òîáû çàùèòèòü èí-
âåñòîðîâ îò ðèñêà ïðèîáðåòåíèÿ íåëèêâèäíûõ àêöèé. Ïðè ýòîì 
àêöèîíåðû ïðåäïðèÿòèÿ èìåþò ïðåèìóùåñòâåííîå ïðàâî íà 
ïðèîáðåòåíèå äîïîëíèòåëüíûõ îáûêíîâåííûõ àêöèé äîëæíèêà. 

Âûêóï ñîáñòâåííûõ àêöèé — ýòî ïðèîáðåòåíèå ðàíåå ðàçìå-
ùåííûõ àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ íà âòîðè÷íîì ðûíêå. Àêêóìóëèðî-
âàííûå òàêèì îáðàçîì àêöèè ëèáî ïðîäàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîìó 
èíâåñòîðó (çà ñ÷åò ÷åãî ìîæíî ðàññ÷èòàòüñÿ ïî äîëãàì è çàâåð-
øèòü ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà ïîëíûì âîññòàíîâëåíèåì ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ), ëèáî ïîãàøàþòñÿ, åñëè ïðèíÿòî ðå-
øåíèå îá óìåíüøåíèè óñòàâíîãî êàïèòàëà. 

Êîíâåðòàöèÿ öåííûõ áóìàã ýìèòåíòà â àêöèè áûâàþò ñëå-
äóþùèõ òèïîâ: 

• êîíñîëèäàöèÿ àêöèé; äâå èëè áîëåå ðàçìåùåííûå àêöèè 
êîíâåðòèðóþòñÿ â îäíó òîé æå êàòåãîðèè; ñòîèìîñòü óñ-
òàâíîãî êàïèòàëà ïðè ýòîì íå ìåíÿåòñÿ. Èñïîëüçóåòñÿ 
äëÿ «âûäàâëèâàíèÿ» ìåëêèõ àêöèîíåðîâ; 

• äðîáëåíèå àêöèé; ýòî êîíâåðòàöèÿ àêöèé â àêöèè ìåíü-
øåé ñòîèìîñòè áåç èçìåíåíèÿ óñòàâíîãî êàïèòàëà àêöèî-
íåðíîãî îáùåñòâà. Èñïîëüçóåòñÿ êîìïàíèåé äëÿ ïîâûøå-
íèÿ ëèêâèäíîñòè (îáîðîòîñïîñîáíîñòè) è îæèâëåíèÿ 
âòîðè÷íîãî ðûíêà ñâîèõ àêöèé; 

• êîíâåðòàöèÿ àêöèé â àêöèè ñ èíûìè ïðàâàìè; ñì. äðîá-
ëåíèå àêöèé; 
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• êîíâåðòàöèÿ îáëèãàöèé â àêöèè; äàåò èõ âëàäåëüöó ïðàâî 
íà ïîëó÷åíèå îáûêíîâåííûõ àêöèé â îïðåäåëåííîå âðåìÿ 
ïî óñòàíîâëåííîé öåíå. Âûïóñê êîíâåðòèðóåìûõ àêöèé 
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îòëîæåííóþ ýìèññèþ îáûêíî-
âåííûõ àêöèé. Êîíâåðòàöèåé ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ àã-
ðåññèâíûå èíâåñòîðû äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ êîíòðîëüíîãî 
ïàêåòà àêöèé êîìïàíèè. Â ðÿäå ñëó÷àå ýòî çàìåòíî äå-
øåâëå, ÷åì ïðÿìàÿ ñêóïêà àêöèé. 

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà ïðåäïðèÿòèÿ. 
Öåëü — ñîçäàòü ñòðóêòóðó àêòèâîâ (äâèæèìîãî è íåäâèæèìîãî 
èìóùåñòâà, èìóùåñòâåííûõ ïðàâ), êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû ðåàëè-
çîâàòü ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îñíîâíûå ìåðû ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè èìóùåñòâåííîãî êîì-
ïëåêñà:

• êîíñåðâàöèÿ, ïðîäàæà èëè ñäà÷à â àðåíäó íåèñïîëüçóåìî-
ãî íåäâèæèìîãî èìóùåñòâà; 

• ïðîäàæà îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà; 
• ïðîäàæà èëè ñäà÷à â àðåíäó íåèñïîëüçóåìûõ ìàòåðèàëüíûõ 

àêòèâîâ (îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòóþùèõ è 
ò.ï.); 

• êîíñåðâàöèÿ èëè ñïèñàíèå ìîáèëèçàöèîííûõ ìîùíîñòåé; 
• ïðîäàæà îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé è êîììóíàëüíîé èíôðà-

ñòðóêòóðû.
Â ðåçóëüòàòå, êàê ïðàâèëî, ñíèæàåòñÿ ïîðîã áåçóáûòî÷íîñòè 

äëÿ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.  
Ñóùåñòâóåò äâà ñïîñîáà ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè èìó-

ùåñòâåííîãî êîìïëåêñà ïðåäïðèÿòèÿ: 
• íåïîñðåäñòâåííîå îò÷óæäåíèå ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ 

(ïðîäàæà, áåçâîçìåçäíàÿ ïåðåäà÷à, ñäà÷à â àðåíäó, ñïèñà-
íèå); îíî óìåíüøàåò àêòèâû è âàëþòó áàëàíñà ïðåäïðè-
ÿòèÿ;

• çàìåùåíèå àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ íà ïðàâà ó÷àñòèÿ â íî-
âîé îðãàíèçàöèè, ñîçäàâàåìîé íà áàçå ýòèõ àêòèâîâ. Ñîç-
äàþòñÿ íîâûå þðèäè÷åñêèå ëèöà, à äîëè ó÷àñòèÿ â èõ êà-
ïèòàëå îïëà÷èâàþòñÿ çà ñ÷åò èìóùåñòâà ðåîðãàíèçóåìîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì âàëþòà áàëàíñà íå ìåíÿåòñÿ, îò-
äåëüíûå ñòàòüè àêòèâà áàëàíñà óìåíüøàþòñÿ, è óâåëè÷è-
âàåòñÿ ñòàòüÿ «äîëãîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ» âíå-
îáîðîòíûõ àêòèâîâ. 
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Ìåòîä çàìåùåíèÿ àêòèâîâ áûë ðàçðàáîòàí ñïåöèàëüíî äëÿ 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè-äîëæíèêàìè è íà-
øåë îòðàæåíèå â Çàêîíå î áàíêðîòñòâå 2002 ã.  

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà ðàáîòû íåïëàòåæåñïîñîáíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé1, ÷àñòî ïðåäïðèÿòèå â ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü ðåíòà-
áåëüíóþ ðàáîòó â òåêóùåì ðåæèìå, îäíàêî åãî äîõîäû íåäîñòà-
òî÷íû äëÿ ïîãàøåíèÿ äîëãîâ, íàêîïëåííûõ â ïðåäûäóùèå ïå-
ðèîäû. Íåóäîâëåòâîðåííûå êðåäèòîðû îáðàùàþò âçûñêàíèÿ íà 
èìóùåñòâî äîëæíèêà, ÷òî íåèçáåæíî ïðèâîäèò ê ïðåêðàùåíèþ 
åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Ãðóç íàêîïëåííûõ äîëãîâ ïðèâîäèò 
âïîëíå äååñïîñîáíîå ïðåäïðèÿòèå ê ãèáåëè. Ýòî òåì áîëåå òÿãî-
ñòíî, åñëè äîëãè áûëè íàêîïëåíû â ñàìûé ñëîæíûé ïåðèîä — 
ïåðâûå ãîäû ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå, â ïåðèîä ãëóáî-
êîãî ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà. 

Ðàññ÷èòûâàòü íà ïîëíîå âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ â òàêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî òîëüêî â îäíîì ñëó÷àå: 
åñëè óäàñòñÿ îòäåëèòü ðàíåå íàêîïëåííûå äîëãè îò àêòèâîâ 
äîëæíèêà, äàòü åìó âîçìîæíîñòü âûéòè íà óñòîé÷èâóþ äîõîä-
íîñòü. Íàêîïëåííûå äîëãè ñëåäóåò ðåñòðóêòóðèðîâàòü òàê, ÷òîáû 
îíè íå ïðèâåëè ê ãèáåëè îáíîâëåííîå ïðåäïðèÿòèå. Ðåàáèëèòà-
öèîííûå ïðîöåäóðû âî âñåì ìèðå ñòðîÿòñÿ íà òàêîì ïîäõîäå. 

Íàïðèìåð, âåñü èìóùåñòâåííûé êîìïëåêñ ïðåäïðèÿòèÿ-
äîëæíèêà âûâîäèòñÿ â íîâîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî è òàêèì 
îáðàçîì îòäåëÿåòñÿ îò ðàíåå íàêîïëåííûõ äîëãîâ, îñòàâøèõñÿ 
íà äîëæíèêå. Íîâîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî íà÷èíàåò ðàáîòó «ñ 
÷èñòîãî ëèñòà». Âñå àêöèè âíîâü îáðàçîâàííîãî îáùåñòâà ïðî-
äàþòñÿ íà îòêðûòîì àóêöèîíå, ÷òî ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ñðåäñòâà 
äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. Îñòàâøèåñÿ íåïî-
ãàøåííûìè òðåáîâàíèÿ ïîïðîñòó ñïèñûâàþòñÿ ÷åðåç ïðîöåäóðû 
ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ èëè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Òàêàÿ ìåòîäîëîãèÿ «óñêîðåííîãî áàíêðîòñòâà», çàôèêñèðî-
âàííàÿ åùå â Ïîñòàíîâëåíèè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ ¹ 476 â ìàå 
1998 ã., íà äåëå äîêàçàëà ñâîþ âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü â Ðîñ-
ñèè. Ñ åå ïîìîùüþ áûëè ñïàñåíû îò ôàêòè÷åñêîé ëèêâèäàöèè 
ñîòíè êðóïíûõ è ñðåäíèõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Íî âûÿâè-
ëèñü è åå íåäîñòàòêè. Êðàéíå íåóäîáíûì îêàçàëîñü ïåðåäàâàòü 
âñå èìóùåñòâî äîëæíèêà â îäíî ñîçäàâàåìîå àêöèîíåðíîå îá-
ùåñòâî: íå áûëî âîçìîæíîñòè îñâîáîäèòüñÿ îò íåíóæíûõ àêòè-

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åá. ïîñîáèå: Â 2 ò. Ò. 2. 
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âîâ è íåïðîôèëüíûõ áèçíåñîâ. Ìíîãî íåóäîáñòâ áûëî ñâÿçàíî ñ 
íåîáõîäèìîñòüþ ïðîäàæè 100% àêöèé íîâîãî àêöèîíåðíîãî îá-
ùåñòâà åäèíûì ëîòîì. 

Ïðèíÿòûé â 2002 ã. Çàêîí î áàíêðîòñòâå ó÷åë ïðàêòèêó çà-
ìåùåíèÿ àêòèâîâ äîëæíèêà. Íà áàçå èìóùåñòâà äîëæíèêà ìîæ-
íî ñîçäàâàòü îäíî èëè íåñêîëüêî àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. Çàìå-
ùåíèå àêòèâîâ äîëæíèêà ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíî òîëüêî ïî 
èíèöèàòèâå åãî ó÷ðåäèòåëåé (ó÷àñòíèêîâ) èëè ñîáñòâåííèêà. 

Ýôôåêòèâíîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè ìîæíî ñóùåñòâåííî ïîâû-
ñèòü, åñëè ïðîâîäèòü åå íà îñíîâå âûäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-
òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïëåêñîâ (ÏÒÊ) — ñîâîêóïíîñòè òåõíîëîãè÷å-
ñêè è îðãàíèçàöèîííî âçàèìîñâÿçàííûõ îáúåêòîâ (íåäâèæèìûõ è 
äâèæèìûõ), èñïîëüçóåìûõ â ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãà-
íèçàöèè è îáåñïå÷èâàþùèõ íåïðåðûâíûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðî-
öåññ. Ìåòîäè÷åñêèå îñíîâû âûäåëåíèÿ ÏÒÊ ðàçðàáîòàíû è çàêîíî-
äàòåëüíî çàêðåïëåíû â «Ïîðÿäêå ñîñòàâëåíèÿ êîìïëåêòà äîêóìåíòîâ 
ïî òåõíè÷åñêîé èíâåíòàðèçàöèè èìóùåñòâåííûõ êîìïëåêñîâ», óò-
âåðæäåííîì ïðèêàçîì Ãîññòðîÿ ÐÔ îò 29 äåêàáðÿ 2000 ã. ¹ 308. 

Öåëè ðåñòðóêòóðèçàöèè îïðåäåëÿþò ïðèíöèïû ôîðìèðîâà-
íèÿ ÏÒÊ.  

Ïðèìåð. Ðîññèéñêèé îïûò: ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Äåëî î áàíêðîòñòâå ãîñóäàðñòâåííîãî óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, 
ïðîèçâîäèòåëÿ îáîðîííîé ïðîäóêöèè, âêëþ÷åííîãî â ïåðå÷åíü 
ïðåäïðèÿòèé, ïðèâàòèçàöèÿ êîòîðûõ çàïðåùåíà, áûëî âîçáóæ-
äåíî â íà÷àëå 2002 ã.1 Ê ýòîìó ìîìåíòó ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåí-
íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä êðåäèòîðàìè ïðåâûñèëà 300 ìëí ðóá. 
Íà÷èíàÿ ñ 1994 ã. îáúåìû ôèíàíñèðîâàíèÿ ïî ãîñóäàðñòâåííî-
ìó îáîðîííîìó çàêàçó íåóêëîííî ñîêðàùàëèñü. Ê 2002 ã. îáî-
ðîííûå âåäîìñòâà ïîëíîñòüþ ïðåêðàòèëè ôèíàíñèðîâàíèå. 
Ìèíèìóùåñòâà ÐÔ îòêàçàëîñü ðàññìàòðèâàòü âîïðîñ îá èñêëþ-
÷åíèè ïðåäïðèÿòèÿ èç ñïèñêîâ îðãàíèçàöèé, çàïðåùåííûõ ê 
ïðèâàòèçàöèè. 

Â õîäå ïðîöåäóðû âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ (2002—2003 ãã.) áû-
ëî óñòàíîâëåíî, ÷òî èìóùåñòâî, íåîáõîäèìîå äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäóêöèè îáîðîííîãî çíà÷åíèÿ â íåîáõîäèìûõ êîëè÷åñòâàõ, 
ñîñòàâëÿåò íå áîëåå 25% âñåãî èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Îêîëî 
40% àêòèâîâ èñïîëüçîâàëîñü â èçãîòîâëåíèè ïðîäóêöèè ìåäè-
öèíñêîãî íàçíà÷åíèÿ, êîòîðîå áûëî îñâîåíî â õîäå êîíâåðñèè è 
äèâåðñèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâà. Îñòàëüíîå èìóùåñòâî — ýòî íå-

1 Èñòî÷íèê: Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åá. ïîñîáèå: Â 2 ò. Ò. 2. 
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çàâåðøåííîå ñòðîèòåëüñòâî çäàíèÿ îáùåé ïëîùàäüþ îêîëî 120 òûñ. ì2

ñ 95%-íîé ñòåïåíüþ ãîòîâíîñòè. 
Áûëà ðåàëèçîâàíà ñëåäóþùàÿ ñõåìà ðåñòðóêòóðèçàöèè áèç-

íåñà ïðåäïðèÿòèÿ: 
• îáîðîííûé áèçíåñ áûë ñîõðàíåí, íî òîëüêî íà òîì 

èìóùåñòâå, êîòîðîå áûëî íåïîñðåäñòâåííî ïðåäíàçíà-
÷åíî äëÿ ïðîèçâîäñòâà îáîðîííîé ïðîäóêöèè; 

• íà áàçå öåõà ïî ïðîèçâîäñòâó ìåäèöèíñêîé ïðîäóêöèè 
áûëî ñîçäàíî îòêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî, êîí-
òðîëüíûé ïàêåò àêöèé êîòîðîãî ïðîäàí çàèíòåðåñîâàí-
íîìó èíâåñòîðó, ïðè ýòîì ãîñóäàðñòâåííîå óíèòàðíîå 
ïðåäïðèÿòèå ñîõðàíèëî â íåì ó÷àñòèå, ïîñêîëüêó äëÿ 
íåãî ýòî áûë îäèí èç ïðîôèëüíûõ âèäîâ áèçíåñà; 

• íà áàçå îáúåêòà íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà áûëî îá-
ðàçîâàíî àêöèîíåðíîå îáùåñòâî — áèçíåñ-èíêóáàòîð, â 
çàâåðøåíèå ñòðîèòåëüñòâà çäàíèÿ âëîæèëè äåíüãè ñòî-
ðîííèå èíâåñòîðû. Ýòîò áèçíåñ áûë íåïðîôèëüíûì äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ, ïîýòîìó ïðèíàäëåæàùèé åìó ïàêåò àêöèé 
áûë ïðîäàí çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì íà îòêðûòûõ òîð-
ãàõ;

• îñòàâøååñÿ èìóùåñòâî áûëî ïðîäàíî. 
Â ðåçóëüòàòå ðåñòðóêòóðèçàöèè áèçíåñà áûëè ïîëó÷åíû äå-

íåæíûå ñðåäñòâà, êîòîðûå ïîçâîëèëè ïîãàñèòü 85% êðåäèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Îñòàëüíàÿ çàäîëæåííîñòü 
áûëà ðåñòðóêòóðèðîâàíà ïóòåì çàêëþ÷åíèÿ ìèðîâîãî ñîãëàøå-
íèÿ, ÷òî ïðèâåëî ê ïðåêðàùåíèþ ïðîèçâîäñòâà äåëà î áàíêðîò-
ñòâå ãîñóäàðñòâåííîãî óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Èçìåíÿþòñÿ ñòðóêòóðû è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. 
Ïðîâîäèòñÿ äåêîìïîçèöèÿ öåëåé è çàäà÷ îðãàíèçàöèè ñ ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ïðèâÿçêîé åå ïîäðàçäåëåíèé. Âûáèðàåòñÿ òèï îðãàíè-
çàöèîííîé ñòðóêòóðû. 

Èåðàðõè÷åñêèå ñòðóêòóðû (ôîðìàëüíûå, ìåõàíèñòè÷åñêèå, 
áþðîêðàòè÷åñêèå, êëàññè÷åñêèå, òðàäèöèîííûå) õàðàêòåðèçóþò-
ñÿ æåñòêîé èåðàðõèåé âëàñòè, öåíòðàëèçîâàííûì ïðèíÿòèåì 
ðåøåíèé, ôîðìàëèçàöèåé èñïîëüçóåìûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, óç-
êî îïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòüþ. Ýòî ñòðóêòóðû: 

• ýëåìåíòàðíàÿ;
• ëèíåéíî-øòàáíàÿ;
• ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ;
• äèâèçèîíàëüíàÿ 

— ïðîäóêòîâàÿ;
— ñ îðèåíòàöèåé íà êëèåíòà;
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— ðåãèîíàëüíàÿ;
— áàçå áèçíåñ-åäèíèö;
— ñìåøàííàÿ.

Àäàïòèâíûå ñòðóêòóðû (îðãàíè÷åñêèå, ãèáêèå) õàðàêòåðèçó-
þòñÿ ðàçìûòîñòüþ óïðàâëåíèÿ — íåáîëüøèì ÷èñëîì óðîâíåé 
óïðàâëåíèÿ, ãèáêîñòüþ ñòðóêòóðû âëàñòè, äåöåíòðàëèçàöèåé 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñëàáûì (óìåðåííûì) èñïîëüçîâàíèåì ôîð-
ìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, øèðîêî îïðåäåëåííîé îòâåòñòâåí-
íîñòüþ. Ýòî ñòðóêòóðû: 

• ïðîåêòíàÿ; 
• ìàòðè÷íàÿ;
• ïðîãðàììíî-öåëåâàÿ; 
• ñòðóêòóðû íà ãðóïïîâîì ïîäõîäå; 
• êîìàíäíàÿ; 
• ãðóïïîâàÿ; 
• áðèãàäíàÿ.

Ïðèìåð. Óïðîùåíèå ñëîæíûõ èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð. Ïîñòî-
ÿííî óñëîæíÿþùàÿñÿ èåðàðõè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ â 
êàêîé-òî ìîìåíò íà÷èíàåò ìåøàòü ðàçâèòèþ áèçíåñà è ìîæåò 
ñòàòü ïðè÷èíîé âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà íà ïðåäïðèÿòèè. ×àùå 
âñåãî ýòî ïðîèñõîäèò, êîãäà ïîâûøàåòñÿ ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ 
âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðåçèäåíò  General Electric Äæåê 
Óýë÷ ñðàâíèë óðîâíè èåðàðõèè â óïðàâëåíèè ñî ñâèòåðàìè: êî-
ãäà ÷åëîâåê âûõîäèò íà óëèöó â ÷åòûðåõ ñâèòåðàõ, òî åìó íåëåã-
êî ïîíÿòü, õîëîäíî ëè íà ñàìîì äåëå. 

Êàê ïîêàçûâàåò îïûò, ÷èñëî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ â îðãàíè-
çàöèè îïðåäåëÿþò ñëåäóþùèå ôàêòîðû: 

• ñòðàíà (íàöèîíàëüíûå ìîäåëè ïîñòðîåíèÿ óïðàâëåíèÿ); 

• ðàçìåð îðãàíèçàöèè (÷åì áîëüøå ðàçìåð, òåì áîëüøå 
óðîâíåé); 

• îòðàñëü (÷åì áîëüøå òåõíîëîãè÷åñêèõ ñòàäèé â ïðîöåññå 
ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà, òåì áîëüøå èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé); 

• æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà (÷àñòîå âûâåäåíèå íîâûõ 
ïðîäóêòîâ íà ðûíîê òðåáóåò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà ñòóïåíåé 
â óïðàâëåíèè); 

• òåððèòîðèàëüíûé îõâàò (÷åì áîëüøå ðåãèîíîâ, â êîòî-
ðûõ ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ, òåì áîëüøå óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ); 

• êîíêóðåíöèÿ (÷åì âûøå óðîâåíü êîíêóðåíöèè, òåì î÷å-
âèäíåå æèçíåñïîñîáíîñòü «ïëîñêèõ» ñòðóêòóð); 
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• ñòèëü óïðàâëåíèÿ (÷åì áîëåå äåìîêðàòè÷åí ñòèëü óïðàâ-
ëåíèÿ, òåì ìåíüøå ÷èñëî èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé). 

×òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî íåîáõîäèìî ñîêðàùåíèå ñòóïåíåé 
óïðàâëåí÷åñêîé ëåñòíèöû, íåîáõîäèìî: 

• ñðàâíèòü ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè ñ àíàëîãè÷íûìè îðãà-
íèçàöèÿìè; 

• îöåíèòü ñêîðîñòü ðåàãèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà íà çàïðîñû 
ðóêîâîäñòâà (ðûíêà); 

• ïðîàíàëèçèðîâàòü, íå ïðîèñõîäèò ëè «ðàçìûâàíèå» ïî-
êàçàòåëåé îöåíêè è ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà, íå ïåðåñåêà-
þòñÿ ëè çîíû îòâåòñòâåííîñòè ïîä÷èíåííûõ. 

Ðåñòðóêòóðèçàöèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñëåäóåò ïðîâîäèòü 
ïîñëå îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Â ðåçóëüòàòå ëèøíèå 
ñòóïåíè ñîêðàùàþòñÿ, à ìåæäó îñòàâøèìèñÿ óðîâíÿìè óïðàâ-
ëåíèÿ íåîáõîäèìî ñíèçèòü áàðüåðû (ê ïðèìåðó, ñîçäàòü ñïåöè-
àëüíûå ñîâåùàòåëüíûå îðãàíû, â êîòîðûå âîéäóò ïðåäñòàâèòåëè 
íåñêîëüêèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ). 

×àñòî óìåíüøåíèå ÷èñëà óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ñîïðîâîæäà-
åòñÿ ðàñøèðåíèåì îñòàâøèõñÿ: íà îäíîé ñòóïåíè ïîÿâëÿåòñÿ 
áîëüøå ìåíåäæåðîâ, ó ìåíåäæåðîâ âîçðàñòàåò êîëè÷åñòâî ïîä-
÷èíåííûõ (íîðìà óïðàâëÿåìîñòè). 

Ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà. Âîçìîæíû äâå îðãàíèçàöèîííûå ìîäåëè: 
1) ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà âîêðóã êðóïíîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ 

ñîáèðàåò âîêðóã ñåáÿ ôèðìû ìåíüøåãî ðàçìåðà, ïîðó÷àÿ èì âû-
ïîëíåíèå ñïåöèàëüíûõ çàäà÷ è âûáèðàÿ òåõ, êòî îòëè÷àåòñÿ âû-
ñîêîé àäàïòèâíîñòüþ, òâîð÷åñêèì ïîòåíöèàëîì; ìåëêèå ñòðóê-
òóðû ïîïàäàþò â çàâèñèìîñòü îò ìîùíîãî ïàðòíåðà; 

2) ñåòü ïðåäïðèÿòèé, áëèçêèõ ïî ðàçìåðó, þðèäè÷åñêè ñàìî-
ñòîÿòåëüíûõ, íî ïîääåðæèâàþùèõ óñòîé÷èâîñòü äðóã äðóãà, ÷òî 
âàæíî äëÿ âñåõ, ïîñêîëüêó ïîâûøàåò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 
ïðîèçâîäèìûõ òîâàðîâ è ñòèìóëèðóåò ðîñò; ïðè ýòîì íåñêîëüêî 
êëþ÷åâûõ ôèðì óïðàâëÿþò ñâÿçÿìè, ñòèìóëèðóÿ èííîâàöèîí-
íûå è êîììåð÷åñêèå ïðîöåññû, óïðîùàÿ çàäà÷è ïðåäïðèÿòèé — 
÷ëåíîâ ñåòè. 

Îáû÷íî àíòèêðèçèñíàÿ óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ èìååò â ñî-
ñòàâå ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèå îñíîâ-
íûì ôóíêöèÿì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå îáúåäèíÿ-
þòñÿ â êîìïëåêñíóþ êîìàíäó ïî àíòèêðèçèñíîìó ïðîåêòó. 

Îòäåëüíûå âñïîìîãàòåëüíûå àíòèêðèçèñíûå ôóíêöèè (îöåí-
êà, àóäèò è ò.ï.) âûïîëíÿþòñÿ â ðàìêàõ ýòèõ ïðîåêòîâ ïðèâëå-
÷åííûìè êîìïàíèÿìè è ñïåöèàëèñòàìè ïî àóòñîðñèíãó. 
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Â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ïî êàæäîìó àíòèêðèçèñíîìó ïðîåêòó 
îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷åòêîå è æåñòêîå öåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå 
è êîíòðîëü åãî âûïîëíåíèÿ. 

Ïðèìåð. Ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ: îïûò êîìïàíèè 
«Âåðîôàðì». Ôàðìàöåâòè÷åñêîé êîìïàíèè «Âåðîôàðì» ïîíàäî-
áèëîñü òðè ãîäà íà òî, ÷òîáû ñîçäàòü åäèíóþ ñòðóêòóðó èç ïîëó-

÷åííûõ â ðåçóëüòàòå ïðèâàòèçàöèè ïðîáëåìíûõ ïðåäïðèÿòèé. 

Åùå äâà ãîäà óøëî íà âûðàáîòêó ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. È ìåíüøå 

ãîäà — íà òî, ÷òîáû ïîíÿòü: ðåàëèçîâàòü âûáðàííóþ ñòðàòåãèþ 

â ðàìêàõ äåéñòâóþùåé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû êîìïàíèÿ íå 

ñìîæåò. Âûõîäîì ñòàëà ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà: ñî÷åòàíèå ôóíê-

öèîíàëüíûõ äèðåêöèé è ñàìîñòîÿòåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö. 

Ôàðìàöåâòè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ «Âåðîôàðì» îñíîâàíà â 1997 ã. 

íà áàçå òðåõ çàâîäîâ — ïðîèçâîäèòåëåé ïðåïàðàòîâ: Âîðîíåæ-

ñêîãî, Áåëãîðîäñêîãî è Ïîêðîâñêîãî (Âëàäèìèðñêàÿ îáëàñòü). 

Ëåéêîïëàñòûðè — îñíîâíîé ïðîäóêò êîìïàíèè, íà íèõ ïðèõî-

äèòñÿ îêîëî òðåòè âûðó÷êè, îíè çàíèìàþò îêîëî 80% ðîññèé-

ñêîãî ðûíêà ëåéêîïëàñòûðåé. Ýòî îñíîâà ïðîäóêòîâîé ëèíåéêè 

îäíîé èç áèçíåñ-åäèíèö, íà êîòîðûå ðàçäåëåí «Âåðîôàðì». 

Â âåðòèêàëüíîé, èëè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé, ñòðóêòóðå 

êîìïàíèÿ ðàçî÷àðîâàëàñü äâà ãîäà íàçàä. Ó ôèðìû áûëè ðàçíûå 

ïîðòôåëè ïðåïàðàòîâ è ðàçíûå ïîòðåáèòåëè, è áûëî ðåøåíî 

ðàçäåëèòü áèçíåñ íà ñàìîñòîÿòåëüíûå íàïðàâëåíèÿ. Ïîòîì âû-

ÿñíèëîñü, ÷òî êîìïàíèÿ íå âûíåñåò äóáëèðîâàíèÿ ôóíêöèé. 

Ñìåíà ñòðóêòóðû íà ìàòðè÷íóþ ïîêàçàëàñü âûõîäîì èç ïîëî-

æåíèÿ.

Ïóòü ê ìàòðèöå. Çàðàáàòûâàòü íà äæåíåðèêàõ (êîïèÿõ èç-

âåñòíûõ ïðåïàðàòîâ) ïî ìåðå óñèëåíèÿ êîíêóðåíöèè ñòàíîâè-

ëîñü âñå òðóäíåå, ìàðæà ñíèæàëàñü. Íàäî áûëî èñêàòü ñâîå ìå-

ñòî íà ðûíêå è îáíîâëÿòü ïîðòôåëü ïðîèçâîäèìûõ ïðåïàðàòîâ. 

Ïðåäïðèÿòèå ñäåëàëî ñòàâêó íà âûñîêîòåõíîëîãè÷íîå ïðîèçâîä-

ñòâî ñëîæíûõ ïðîäóêòîâ. 

Â êàêîé-òî ìîìåíò óñèëèÿ ïî ðàçâèòèþ òåõíîëîãèè äàëè ðå-

çóëüòàò, è ïðåäïðèÿòèå ñòàëî âûïóñêàòü ñàìîå áîëüøîå êîëè÷å-

ñòâî íîâûõ ïðåïàðàòîâ â îòðàñëè. Òåïåðü íàäî áûëî ó÷èòüñÿ èõ 

ïðîäàâàòü — à ñ ýòèì â ïðåæíåé ñòðóêòóðå áûëè áîëüøèå ïðî-

áëåìû. Â ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè òå, êòî ïðèíèìàåò 

ðåøåíèÿ, íàõîäÿòñÿ íà ñàìîì âåðõó — äàëüøå âñåõ è îò ìåíåä-

æåðîâ ïî ïðîäóêòàì, è îò ðûíêà. Â ðåçóëüòàòå èíôîðìàöèÿ äî 
íèõ äîõîäèò ñëèøêîì ïîçäíî.
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Çàìåäëåííàÿ ðåàêöèÿ îáåðíóëàñü äëÿ êîìïàíèè îñëàáëåíè-

åì ïîçèöèé íà êëþ÷åâîì äëÿ íåå ðûíêå ëåéêîïëàñòûðåé. Òî, 

÷òî ïëàñòûðè ñòàëè âûïóñêàòü äðóãèå ïðîèçâîäèòåëè, êîìïàíèÿ 

çàìåòèëà òîëüêî ÷åðåç ãîä — è ïîòåðÿëà 10% ðûíêà. Ñòàëî î÷å-

âèäíûì, ÷òî íåîáõîäèìî ïåðåäàòü îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå 

ïîðòôåëåì ïðåïàðàòîâ íà ìåñòà. 

Äëÿ ðåîðãàíèçàöèè áûëà åùå îäíà ïðè÷èíà. Ó ïîòðåáèòåëåé 

«Âåðîôàðìà» áûëè ðàçíûå çàïðîñû: äëÿ îäíèõ áûë âàæåí 

áðåíä, äëÿ äðóãèõ — îáúåìû ïîñòàâîê, äëÿ òðåòüèõ — öåíà. 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà áûëà íåäîñòàòî÷íî ãèáêà, ÷òîáû îá-

ñëóæèâàòü èíòåðåñû ðàçíûõ öåëåâûõ ãðóïï. Íåîáõîäèìî áûëî 

âûäåëèòü è ðàçâèâàòü îòäåëüíûå íàïðàâëåíèÿ. 

Ðàçðàáîòêà ìàòðèöû. Ñ ïåðåõîäîì íà áèçíåñ-åäèíèöû âîç-

íèêàþò ïðîáëåìû, äàæå ó îïûòíûõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà. Òàê, â 

Ðîññèè èíîñòðàííûå ôàðìàöåâòè÷åñêèå êîìïàíèè íà÷àëè ââî-

äèòü ñèñòåìó áèçíåñ-åäèíèö ñ 1994 ã., à ê 2000 ã. ìíîãèå óøëè 

îò íåå è âåðíóëèñü ê ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðå. Áèçíåñ-

åäèíèöû òàê è íå âûøëè íà ñàìîîêóïàåìîñòü: èõ äîõîäû íå ïî-

êðûâàëè çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëå-

íèé (áóõãàëòåðèè, ìàðêåòèíãà, îòäåëà êàäðîâ è ò.ä.). Íåêîòîðûå 

ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî åñëè îáîðîò êîìïàíèè íå ïðåâûøàåò 

250 ìëí äîëë., òî ñîçäàíèå áèçíåñ-åäèíèö ñ äóáëèðóþùèìè 

ôóíêöèÿìè âíóòðè êîìïàíèè íåîïðàâäàííî. 

Îòðèöàòåëüíûé îïûò âíåäðåíèÿ áèçíåñ-åäèíèö áûë è ó 

«Âåðîôàðìà». Â 2000 ã. êîìïàíèÿ ïîïûòàëàñü âûäåëèòü â îò-

äåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå âñå íîâûå ïðåïàðàòû (10—15 íàèìåíî-

âàíèé). Íî åå ïðèøëîñü çàêðûòü ïî îïèñàííîé âûøå ïðè÷èíå. 
Ó÷èòûâàÿ ñâîè è ÷óæèå îøèáêè, «Âåðîôàðì» ðàçðàáîòàë 

ìàòðè÷íóþ ñòðóêòóðó. Â íåå îðãàíè÷íî âïèñàëèñü áèçíåñ-

åäèíèöû, âûäåëåííûå ïî ãðóïïàì ïîòðåáèòåëåé (àïòå÷íûå ïðå-

ïàðàòû, ãîñïèòàëüíûå ïðåïàðàòû, òðàäèöèîííûå ïðåïàðàòû — 

äæåíåðèêè) è áèçíåñ-åäèíèöà ïî ïðîèçâîäñòâó ïëàñòûðåé, ñîç-

äàííàÿ íà îñíîâå òîâàðíîé ãðóïïû. 

Ãëàâíûå ïîêàçàòåëè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèö — 

îáúåìû ïðîäàæ ïîðòôåëåé è ïðèáûëüíîñòü (èçìåðÿåìàÿ êàê 

ïðèáûëü äî âûïëàòû íàëîãîâ, ïðîöåíòîâ è âû÷åòà àìîðòèçà-

öèè). Ôóíêöèîíàëüíûå äèðåêöèè îòâå÷àþò çà êîíòðîëü èçäåð-

æåê è ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã áèçíåñ-åäèíèö (ðèñ. 9.2). 
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Ðèñ 9.2. Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé «Âåðîôàðì» 

Ãèáðèäíàÿ ìàòðèöà. Ðóêîâîäèòåëè áèçíåñ-åäèíèö ñòàëè äåé-
ñòâîâàòü êàê äèðåêòîðà êîìïàíèé, êàæäûé ïîðòôåëü ïîëó÷èë 
ñâîþ ñòðàòåãèþ: Òðàäèöèîííûå ïðåïàðàòû — êîíòðîëü çà ñåáå-
ñòîèìîñòüþ è öåíîâàÿ ïîëèòèêà, Ïëàñòûðè — äèôôåðåíöèàöèÿ 
è ñîçäàíèå áðåíäîâ, îíè òðåáóþò àêòèâíîãî ïðîäâèæåíèÿ. Ïîÿ-
âèëàñü âîçìîæíîñòü ðàáîòàòü íà îïåðåæåíèå. Êîìïàíèÿ î÷åíü 
âîâðåìÿ ïåðåøëà íà íîâóþ ïðîäóêòîâóþ ëèíèþ ëåéêîïëàñòû-
ðåé, êàê òîëüêî ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ ñòàðîé íà÷àë ïàäàòü. Íî-
âàÿ ïðîäóêòîâàÿ ëèíèÿ ïðèíîñèò êîìïàíèè 15—17 ìëí ðóá. â 
ìåñÿö, à ïðåæíÿÿ, êîòîðàÿ åùå íåäàâíî ñîñòàâëÿëà îñíîâó îáú-
åìà ïðîäàæ, — 3—4 ìëí. 

Äèðåêòîðà áèçíåñ-åäèíèö èìåþò ïðàâî âûáèðàòü è îïëà÷è-
âàòü óñëóãè êàê âíóòðè, òàê è âíå êîìïàíèè. Åñëè ôóíêöèî-
íàëüíûå äèðåêöèè íå ìîãóò ïðåäîñòàâèòü óñëóãè íà ïîäõîäÿùèõ 

Генеральный директор 

Дирекция по маркетингу 

Дирекция по продажам 

Дирекция по производству 

Другие дирекции 

Дистрибьюторы 

Конечный потребитель 

Аптечные 

препараты 

Госпитальные 

препараты 

Пластыри Традиционные 

препараты

Врачи, фармацевты Лидеры мнений 
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óñëîâèÿõ, òî óñëóãè îòäàþòñÿ íà àóòñîðñèíã. Íàïðèìåð, åñëè 
îòäåë ìàðêåòèíãà íå â ñîñòîÿíèè ðàçðàáîòàòü óïàêîâêó, òî áèç-
íåñ-åäèíèöû ìîãóò çàêàçàòü åå ïîñòîðîííèì äèçàéí-áþðî. Íà 
àóòñîðñèíã îòäàþòñÿ, êàê ïðàâèëî, âñïîìîãàòåëüíûå ôóíêöèè, 
àóòñîðñèíã ïðîèçâîäñòâà — ðåäêîñòü.  

Êà÷åñòâî ðàáîòû ôóíêöèîíàëüíûõ äèðåêöèé ëåãêî êîíòðî-
ëèðóåòñÿ — åñëè áèçíåñ-åäèíèöû âûíóæäåíû ïðèáåãàòü ê àóò-
ñîðñèíãó, ñòîèò ëè ñîäåðæàòü ïîäðàçäåëåíèå (îòäåë), ÷üè óñëóãè 
íèêîìó íå íóæíû.  

Ñåé÷àñ îäíà èç îñíîâíûõ çàäà÷ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà — 
ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ. 
Êîíôëèêòû âîçíèêàþò èç-çà òîãî, ÷òî ñîòðóäíèêè ïîä÷èíÿþòñÿ 
ôóíêöèîíàëüíûì äèðåêòîðàì, à çàäàíèÿ ïîëó÷àþò îò äèðåêòî-
ðîâ áèçíåñ-åäèíèö. ×üå ïîðó÷åíèå èñïîëíÿòü â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü?

Ñíà÷àëà ðàññòàâëÿòü ïðèîðèòåòû äîâåðèëè ôóíêöèîíàëü-
íûì äèðåêòîðàì, íî èõ ðåøåíèÿ áûëè ñëèøêîì ñóáúåêòèâíû. 
Ïîòîì çà îñíîâó âçÿëè ïðèîðèòåò êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà 
â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà êîìïàíèè. 

Ïðîáëåìîé ñòàëî ðàñïðåäåëåíèå îáùåõîçÿéñòâåííûõ ðàñõî-
äîâ. Îáðàòèëèñü ê ðàçíåñåíèþ çàòðàò ïî ïîðòôåëÿì ïðîäóêòîâ 
(âèäàì äåÿòåëüíîñòè) èëè áèçíåñ-åäèíèö. Çàòðàòû ïî óñëóãàì 
ôóíêöèîíàëüíûõ äèðåêöèé ðàñïðåäåëèëè ïðîïîðöèîíàëüíî 
âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ áèçíåñ-åäèíèö ôóíêöèîíàëüíûìè 
äèðåêöèÿìè. Îñòàëüíûå ðàñõîäû ñóììèðîâàëè è ðàñïðåäåëèëè 
ìåæäó áèçíåñ-åäèíèöàìè ïðîïîðöèîíàëüíî ïðîäàæàì. 

Óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà. ×ëåíû óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû 
«Âåðîôàðì» èìåþò äèïëîìû ÌÂÀ, îïûò ðàáîòû â çàïàäíûõ 
ôàðìàöåâòè÷åñêèõ êîìïàíèÿõ è óâàæèòåëüíî îòíîñÿòñÿ ê ìàð-
êåòèíãó. 

Ó äèðåêòîðîâ áèçíåñ-åäèíèö îáúåì ïðîäàæ îïðåäåëÿåò 50% 
áîíóñà, ïðèáûëüíîñòü — 30 áèçíåñ-åäèíèö, âûïîëíåíèå îïåðà-
öèîííîãî ïëàíà — 10%. Ïðèîðèòåòû è êîýôôèöèåíòû ìåíÿþò-
ñÿ. Äëÿ ôóíêöèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ ãëàâíûìè ïîêàçàòåëÿìè 
ÿâëÿþòñÿ ñíèæåíèå èçäåðæåê è óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ — 
áèçíåñ-åäèíèö. 

Êàê âèäèì, â ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå íåò æåñòêîãî óïðàâëåíèÿ 
è èåðàðõèè, áëàãîäàðÿ ýòîìó äîñòèãàåòñÿ àäàïòèâíîñòü è ñàìî-
ðåãóëèðóåìîñòü. Ïîòåíöèàëüíàÿ îïàñíîñòü — ïîòåðÿ óïðàâëÿå-
ìîñòè. Ïîýòîìó ïîòðåáîâàëîñü âûðàáîòàòü íîâûå òðåáîâàíèÿ ê 
ñîòðóäíèêàì.  

Ïåðåâåñòè «íà ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðåëüñû» óïðàâëÿþùèõ 
ñðåäíåãî çâåíà è ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ îêàçàëîñü ñîâñåì íå 
ïðîñòî.
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Ïîìèìî èíèöèàòèâíîñòè è ãîòîâíîñòè áðàòü íà ñåáÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü ïðè ïîäáîðå ïåðñîíàëà òåïåðü áîëüøå âíèìàíèÿ 
óäåëÿåòñÿ êîììóíèêàòèâíûì íàâûêàì êàíäèäàòà, òàêæå ïðîâå-
ðÿåòñÿ åãî ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü è êîíôëèêòíîñòü. Ïîîùðÿåòñÿ 
îòêðûòîñòü, öåíèòñÿ æèâîå îáùåíèå. 

Áóäóùåå ìàòðèöû. Åñòü ñëîæíîñòè è ÷èñòî òåõíè÷åñêîãî õà-
ðàêòåðà. Ðàíüøå äèñòðèáüþòîð âèäåë îäíîãî ÷åëîâåêà îò êîìïà-
íèè «Âåðîôàðì» — ìåíåäæåðà ïî ïðîäàæàì. Òåïåðü ê íåìó ïðè-
õîäÿò ÷åòûðå ÷åëîâåêà (ïî îäíîìó îò êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû), è 
êàæäûé ðàññêàçûâàåò î ñâîèõ ïðåïàðàòàõ. Ýòîãî îêàçàëîñü äëÿ 
äèñòðèáüþòîðà ñëèøêîì ìíîãî. Ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðèêðåïèòü ê 
äèñòðèáüþòîðó îäíîãî ÷åëîâåêà, êîòîðûé áóäåò çàíèìàòüñÿ  çà-
ïðîñàìè áèçíåñ-åäèíèö 

Â ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå åñòü ïðîáëåìû «ñòðàòåãè÷åñêîé áëè-
çîðóêîñòè». Ïåðñïåêòèâîé êîìïàíèè â öåëîì çàíèìàåòñÿ òîëüêî 
ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð. 

Ïîêà áèçíåñ-åäèíèöû â ìàòðèöå — íå ñàìîñòîÿòåëüíûå 
þðèäè÷åñêèå ëèöà, à âûäåëåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ. Íî ó÷åò ïî 
íèì óæå âåäåòñÿ êàê ïî îòäåëüíûì êîìïàíèÿì. Äàëüíåéøàÿ 
ñóäüáà êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöà áóäåò çàâèñåòü îò ðåçóëüòàòîâ 
ðàáîòû è äèíàìèêè ïîêàçàòåëåé. Íå èñêëþ÷åíî, ÷òî ïðè óñ-
ïåøíîì ðàçâèòèè êàêîå-òî ïîäðàçäåëåíèå áóäåò âûäåëåíî â îò-
äåëüíóþ êîìïàíèþ è ïðîäàíî ñòðàòåãè÷åñêîìó èíâåñòîðó. 

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà äîðîæå â ïîääåðæàíèè, ÷åì ôóíêöèî-
íàëüíàÿ, íî äåøåâëå, ÷åì áèçíåñ-åäèíèöà. Îíà ñîçäàåò äëÿ 
óïðàâëåíöåâ ðÿä íîâûõ ïðîáëåì, çàòî äàåò âîçìîæíîñòü ðàçâè-
âàòüñÿ áèçíåñ-åäèíèöàì â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò ïîëó÷àåìîé 
ïðèáûëè. 

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé íà îñíîâå âûäåëå-

íèÿ öåíòðîâ ôèíàíñîâîé îòâåòñòâåííîñòè. Âûäåëåíèå öåíòðîâ 
ôèíàíñîâîé îòâåòñòâåííîñòè (ÖÔÎ) îçíà÷àåò äåëåãèðîâàíèå 
ïîäðàçäåëåíèÿì âñåé ïîëíîòû õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ôè-
íàíñîâîé îòâåòñòâåííîñòè è ðèñêà ðàáîòû íà ðûíêå. 

Öåëè ñîçäàíèÿ ÖÔÎ: ïîâûñèòü ìîòèâàöèþ ìåíåäæåðîâ ïî 
óâåëè÷åíèþ âûðó÷êè è ñíèæåíèþ çàòðàò, óñèëèòü îòâåòñòâåí-
íîñòü ïîäðàçäåëåíèé çà èõ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿ-
íèå, óâåëè÷èòü ïðèòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ëåãàëèçîâàòü òåíåâûå 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå äîõîäû ïîäðàçäåëåíèé è íàïðàâèòü íà 
ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ (òàáë. 9.2). 
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Ò à á ë è ö à  9.2. Òèïû è ïðèíöèïû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÖÔÎ 

Òèïû ÖÔÎ Ïðèíöèïû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 

1. Áþäæåòíûå Óòâåðæäàåòñÿ áþäæåò, çà ïðåâûøåíèå 
êîòîðîãî èäóò ñàíêöèè ïî ñíèæåíèþ 
ïðåìèàëüíîé ÷àñòè çàðàáîòíîé ïëàòû 

2. Ïðîèçâîäñòâåííûå ñ ëè-
öåâûì ñ÷åòîì â áóõãàëòå-
ðèè

Âûïóùåííàÿ ïðîäóêöèÿ îïëà÷èâàåòñÿ ïî 
òðàíñôåðòíûì (âíóòðèçàâîäñêèì) öåíàì, 
çàòðàòíàÿ ÷àñòü îïðåäåëÿåòñÿ ïî ðåãèñò-
ðàì áóõó÷åòà 

3. Ïðîèçâîäñòâåííûå ñ ëè-
öåâûì ñ÷åòîì â áóõãàëòå-
ðèè è ñóáñ÷åòîì â áàíêå 

Äîïîëíèòåëüíî êî âòîðîìó âàðèàíòó åñòü 
ñóáñ÷åò â áàíêå, ñ êîòîðîãî îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ ïëàòåæè â ïðåäåëàõ ñðåäñòâ ÖÔÎ íà 
ëèìèòíîé êàðòå 

4. Áèçíåñ-åäèíèöû, îáî-
ñîáëåííûå ïî çàòðàòàì è 
äîõîäàì ïî îäíîìó èç âû-
ïóñêàåìûõ ïðîäóêòîâ èëè 
âèäîâ óñëóã 

Äîïîëíèòåëüíî ê òðåòüåìó âàðèàíòó îñó-
ùåñòâëÿþòñÿ ïëàòåæè ïî íàëîãàì, îïëàòà 
÷àñòè îáùåõîçÿéñòâåííûõ ðàñõîäîâ, ïå-
ðå÷èñëÿåòñÿ ÷àñòü ïðèáûëè, êîíòðîëèðó-
åòñÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 

Çà ÖÔÎ çàêðåïëÿþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå ïëîùàäè è àêòèâû 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

9.3. Разработка программы  

реструктуризации организации 

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû ðåñòðóêòóðèçàöèè èñïîëüçóþòñÿ 
èíñòðóìåíòû àíàëèçà (äèàãíîñòèêè): 

• ìàòðèöà ÁÊÃ — ñðàâíåíèå òåìïîâ ðîñòà è äîëè ðûíêà;  
• ìîäåëü GE / McKinsey — ñðàâíåíèå ïðèâëåêàòåëüíîñòè 

ðûíêà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè; 
• ìîäåëü Shell / DPM — ñðàâíåíèå îòðàñëåâîé ïðèâëåêà-

òåëüíîñòè; 
• ìàòðèöà æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè / êîíêóðåíòíûå ïðå-

èìóùåñòâà — ìîäåëü ADL / LC.  
Äæ. Ãåëáðåéò îïðåäåëèë ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèè êàê 

ïîñòîÿííûé ïîèñê íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ñî÷åòàíèÿ îðãàíèçà-
öèîííûõ ïåðåìåííûõ. 

Ñïåöèàëèñòû ïî êîíñàëòèíãó ðàññìàòðèâàþò ñëåäóþùèå 
ýòàïû ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ 
(íàèáîëåå îáùàÿ âåðñèÿ), ïðèâåäåííûå â òàáë. 9.3. 
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Ò à á ë è ö à  9.3. Áàçîâàÿ âåðñèÿ ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè 

Ýòàïû ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ 

1. Ïîëíàÿ äèàãíî-
ñòèêà ïðåäïðè-

ÿòèÿ

2. Àíàëèç è ðàçðà-
áîòêà êîíöåïöèè

3. Ïðîãðàììà 
ðåñòðóêòóðèçà-

öèè

4. Ðåàëèçàöèÿ 
ïðîãðàììû ðåñò-

ðóêòóðèçàöèè 

• ôèíàíñîâîå
ñîñòîÿíèå;

• ñîñòîÿíèå àê-
òèâîâ;

• îáúåìû ïðî-
äàæ;

• çàãðóçêà ôîí-
äîâ;

• ðåíòàáåëüíîñòü 
ïîäðàçäåëåíèé;

• ñòðóêòóðà èç-
äåðæåê

• ìèññèÿ;
• êðèòåðèè óñïåõà;
• áèçíåñ-

ïðîöåññû;
• ñåãìåíòû ðûí-

êà;
• ïîòðåáèòåëè; 
• ñïåöèàëèçàöèÿ; 
• êîíêóðåíòû;
• ñòðàòåãèÿ ðîñòà 

(ñîêðàùåíèÿ);
• òåêóùèå ñòðà-

òåãèè

• áèçíåñ-ïëàíû; 
• ïëàíû äåéñò-

âèé;
• îïèñàíèå íî-

âûõ ôóíêöèé; 
• îïèñàíèå áèç-

íåñ-ïðîöåññîâ;
• ñèñòåìà ó÷åòà; 
• ïëàí ðàáîòû ñ 

ïåðñîíàëîì; 
• ôóíêöèîíàëü-

íûå ñòðàòåãèè 

• äåòàëèçàöèÿ 
ïëàíîâ; 

• èíôîðìèðîâà-
íèå ñîòðóäíè-
êîâ;

• ñòèìóëû àê-
òèâíîãî ó÷à-
ñòèÿ;

• êîíòðîëü ñðî-
êîâ;

• ôèíàíñîâàÿ è 
ïðîèçâîäñò-
âåííàÿ ðåñò-
ðóêòóðèçàöèÿ 

Òåõíîëîãèè ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Íà îñíîâå 
àíàëèçà âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ âûÿâëÿþò êëþ÷åâûå ïðî-
áëåìû ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, ðåçåðâû, 
ñòåðæíåâûå êîìïåòåíöèè è êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. 

Íà îñíîâå ýòîãî îïðåäåëÿþò öåëè è êîíöåïöèþ ïðåîáðàçî-
âàíèé, ðàçðàáàòûâàþò àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû ðåñòðóêòóðèçà-
öèè è âûáèðàþò ñòðàòåãèè ïðåîáðàçîâàíèé. 

Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà è ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèåì ïðèâîäÿòñÿ â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé ðåñòðóê-
òóðèçàöèè.  

Ïðîåêò ðåñòðóêòóðèçàöèè ðàçðàáàòûâàåòñÿ êàê ïàêåò ïðî-
ãðàìì ïðåîáðàçîâàíèé êëþ÷åâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Âñå ïðåäëàãàåìûå ìåðû äåëÿòñÿ íà ïåðâîî÷åðåäíûå (îïå-
ðàòèâíûå) è ñòðàòåãè÷åñêèå. 

Ïðîãðàììà îïåðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé — ïåðâîî÷åðåäíûå ìå-
ðû (ïî ðàäèêàëüíîìó ñîêðàùåíèþ çàòðàò è ò.ï.). Ýòî ìîæåò 
áûòü ïðîãðàììà îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ñàíàöèè, îíà 
ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà è â ðàìêàõ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà.  

Îáû÷íî ñîêðàùåíèå ðàñõîäíîé ÷àñòè äî ìèíèìóìà ïðåäó-
ñìàòðèâàåò ïðîäàæó, óöåíêó, ñïèñàíèå íå ïðèíîñÿùèõ äîõîäîâ 
àêòèâîâ, ñîêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî è àäìèíèñòðàòèâíîãî 
àïïàðàòà äî óðîâíÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû.  
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Ïðîåêò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò ìîæåò âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå ìå-
ðîïðèÿòèÿ: 

• íåîòëîæíûå ìåðû — ñîêðàùåíèå ðàáî÷èõ ìåñò â ñîîòâåòñò-
âèè ñ ñîêðàùåíèåì îáúåìîâ ïðîäàæ; ñîêðàùåíèå íàêëàä-
íûõ ðàñõîäîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîêðàùåíèåì îáúåìîâ ïðî-
äàæ; ñîêðàùåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ; ñíèæåíèå çà-
êóïîê ìàòåðèàëîâ äî ìèíèìàëüíîãî óðîâíÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ 
òåêóùèõ çàêàçîâ; ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà íà ñêëàä — 
ïîëó÷åíèå ñêèäîê íà ìàòåðèàëû, ýëåêòðîýíåðãèþ è ò.ä.; 

• ðàçîâûå ìåðû — ñòðóêòóðíîå ñîêðàùåíèå çàòðàò, ñîêðà-
ùåíèå è ïåðåðàñïðåäåëåíèå äîëæíîñòåé, ïðîäàæà è ïåðå-
ðàñïðåäåëåíèå àêòèâîâ; 

• ïîñòîÿííûå ìåðû — ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ñîâåð-
øåíñòâîâàíèå îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, ðàçâèòèå îòíîøå-
íèé ñ ïîñòàâùèêàìè äëÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è ñíèæå-
íèÿ çàòðàò íà ïîñòàâêè. 

Ïðîãðàììà ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé, ïðèíöèïèàëüíî ìå-
íÿþùèõ ñòðóêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ, ðàçðàáàòûâàåòñÿ îäíîâðåìåííî 
ñ îïåðàòèâíûìè ìåðîïðèÿòèÿìè è âêëþ÷àåò â ñåáÿ: 

1) ïðîåêò îïòèìèçàöèè ñòðóêòóðû âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è ïîðò-
ôåëÿ ïðîäóêòîâ. Äëÿ òî÷íîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
ïðîâîäèòñÿ àíàëèç, íà êàêèõ ðûíêàõ, ñ êàêèì ïðîäóêòàìè è ðå-
çóëüòàòèâíîñòüþ ðàáîòàåò ïðåäïðèÿòèå (îñíîâíûå ïîòðåáèòåëè, 
ïîñòàâùèêè, âíåøíèå óñëîâèÿ). Âûÿâëÿþòñÿ ñèëüíûå è ñëàáûå 
ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ, ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå êîíêóðåíöèþ. 
Îïðåäåëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå ñôåðû äåÿòåëüíî-
ñòè, è äëÿ êàæäîé ñôåðû ôîðìóëèðóåòñÿ ñîáñòâåííàÿ ñòðàòåãèÿ. 
Èçó÷àåòñÿ äåÿòåëüíîñòü êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (öåõà), ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü îïåðàöèé è ðåíòàáåëüíîñòü îñíîâíûõ âèäîâ âûïóñêàå-
ìîé ïðîäóêöèè. Îöåíèâàþòñÿ âîçìîæíîñòè âûäåëåíèÿ îòäåëüíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé â îáîñîáëåííûå áèçíåñ-åäèíèöû, èõ îñâîáîæäå-
íèÿ îò íåîáÿçàòåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è ôóíêöèé, ïîäãîòîâ-
êè ðàçäåëüíûõ áàëàíñîâ ïî ïîäðàçäåëåíèÿì; 

2) ïðîåêò ïðåîáðàçîâàíèÿ è óïîðÿäî÷åíèÿ ñòðóêòóðû ñîáñò-
âåííîñòè, óòî÷íåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîãî ñòàòóñà; 

3) ïðîåêò îïòèìèçàöèè è àäàïòàöèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû ïðåäïðèÿòèÿ; 

4) ïðîåêò îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà îñíîâå ðåèíæè-
íèðèíãà. Àíàëèçèðóåòñÿ ïðîöåññ ñîçäàíèÿ äîáàâî÷íîé ñòîèìî-
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ñòè (öåííîñòè) ïî ïîäðàçäåëåíèÿì, óäàëÿþòñÿ íåýôôåêòèâíûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ, ñîâåðøåíñòâóåòñÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà; 

5) ïðîåêò ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî è 
îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, 
ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ, ìàðêåòèíãà. Â îñíîâå — îòëàæåííàÿ 
ñèñòåìà ìàðêåòèíãà, ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì. 
Ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïðîôèëè ïîòðåáèòåëåé è ñåãìåíòèðóþòñÿ ðûí-
êè. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî âñåìó êîìïëåêñó ìàðêå-
òèíãà: òîâàðíàÿ ïîëèòèêà, öåíîâàÿ, êîììóíèêàöèîííàÿ è êàíà-
ëû ðàñïðåäåëåíèÿ. Ñîâåðøåíñòâóþòñÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî 
è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, ôèíàíñî-
âîãî êîíòðîëÿ. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ êðèòåðèè îöåíêè ðàáîòû áèç-
íåñ-åäèíèö è öåíòðàëüíûõ ñëóæá; 

6) ïðîåêò ôîðìèðîâàíèÿ íîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êàäðàìè. 
Ôîðìóëèðóþòñÿ íîâûå òðåáîâàíèÿ ê êàäðàì, ðàçðàáàòûâàþòñÿ 
êðèòåðèè è ïðèíöèïû îïëàòû òðóäà ñîòðóäíèêîâ è ðóêîâîäèòå-
ëåé ïîäðàçäåëåíèé. Íàïðèìåð, áàçîâàÿ îïëàòà, îáåñïå÷èâàþùàÿ 
ôèíàíñîâóþ çàùèùåííîñòü è ñòàáèëüíîñòü, è ïðåìèè, çàâèñÿ-
ùèå îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ; 

7) ïðîåêò ïî ñîçäàíèþ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. 

9.4. Управление процессом  

реализации преобразований 

Îñíîâíûå çàäà÷è íà ýòîì ýòàïå:
• óñòàíàâëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóð-

ñîâ ìåæäó íèìè; îïðåäåëåíèå ôîðìû, èñòî÷íèêîâ è óñ-
ëîâèé ôèíàíñèðîâàíèÿ, ñïîñîáîâ åãî êîíòðîëÿ; 

• ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîãî ìåõàíèçìà ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà:
— ôîðìèðîâàíèå ðàáî÷åé ãðóïïû (êîîðäèíàöèîííîãî 

êîìèòåòà) — óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû; îíà äîëæíà 
áûòü òùàòåëüíî ïîäîáðàííîé, õîðîøî óïðàâëÿåìîé, 
áûñòðî è ýôôåêòèâíî ðåàãèðóþùåé íà ëþáûå èçìå-
íåíèÿ ñèòóàöèè ãðóïïîé åäèíîìûøëåííèêîâ; 

—  âûáîð òåõíîëîãèè îñóùåñòâëåíèÿ ïðåîáðàçîâàíèé; 
—  âûáîð âàðèàíòà îðãàíèçàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ èçìå-

íåíèé;
• ñîçäàíèå ñèñòåìû æåñòêîãî êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ âñåõ 

êîíêðåòíûõ çàäàíèé ñ ñîáëþäåíèåì ñðîêîâ, ïîä÷èíåí-
íîé âûñøåìó ðóêîâîäñòâó; 
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• îòáîð õîðîøî ïîäãîòîâëåííûõ, òàëàíòëèâûõ ñïåöèàëè-
ñòîâ íà êëþ÷åâûå ïîñòû; 

• ÷åòêîå îïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé ðóêîâîäèòåëåé êàæäîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ; 

• ñîçäàíèå ïîçèòèâíîãî íàñòðîÿ è ãîòîâíîñòè ê êîíñòðóê-
òèâíûì äåéñòâèÿì ó ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. 

Îñîáåííîñòè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ â ïðîöåäóðàõ áàí-
êðîòñòâà. Åñëè â îòíîøåíèè ïðåäïðèÿòèÿ âîçáóæäåíî äåëî î 
áàíêðîòñòâå, òî ïðîâåäåíèå ðåñòðóêòóðèçàöèè âîçìîæíî èñêëþ-
÷èòåëüíî â ðàìêàõ ñïåöèàëüíîãî ïðàâîâîãî ðåæèìà, îïðåäåëåí-
íîãî Çàêîíîì î áàíêðîòñòâå. 

Ïîñëå âîçáóæäåíèÿ äåëà î áàíêðîòñòâå ñîáñòâåííèêè (àê-
öèîíåðû) ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà â òîé èëè èíîé ñòåïåíè (â çà-
âèñèìîñòè îò ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà) óòðà÷èâàþò ñâîè ïîëíî-
ìî÷èÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé î ðåñòðóêòóðèçàöèè. Èõ ïðàâà ïå-
ðåðàñïðåäåëÿþòñÿ â ïîëüçó êðåäèòîðîâ è àðáèòðàæíîãî óïðàâ-
ëÿþùåãî. Áîëåå ïîäðîáíî ìû ðàññìîòðèì îãðàíè÷åíèÿ â ãëàâå, 
ïîñâÿùåííîé ïðàâîâûì àñïåêòàì áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèé. 
Ëþáûå ðåøåíèÿ ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà 
óòâåðæäàåò àðáèòðàæíûé ñóä. 

Óâåëè÷åíèå óñòàâíîãî êàïèòàëà âîçìîæíî ëèøü ïóòåì ðàçìå-
ùåíèÿ ïî çàêðûòîé ïîäïèñêå äîïîëíèòåëüíûõ îáûêíîâåííûõ àê-
öèé çà ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûõ âêëàäîâ ó÷ðåäèòåëåé è òðåòüèõ ëèö. 

Çàêîí î áàíêðîòñòâå âûäåëÿåò òðè ìåðû ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè 
èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà: 

• ïðîäàæà ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà êàê èìóùåñòâåííîãî êîì-
ïëåêñà, êîòîðûé ìîæåò èìåòü â ñâîåì ñîñòàâå ñàìîñòîÿ-
òåëüíûå è ñòðóêòóðíî îáîñîáëåííûå áèçíåñ-åäèíèöû, ìà-
òåðèàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû. Ïðè ýòîì àêòèâû 
äîëæíèêà î÷èùàþòñÿ îò äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé çà èñêëþ÷åíèåì òåõ èç íèõ, êîòîðûå 
âîçíèêëè ïîñëå âîçáóæäåíèÿ äåëà î áàíê-ðîòñòâå, è îáÿ-
çàòåëüñòâ ïî òðóäîâûì äîãîâîðàì; 

• ïðîäàæà èìóùåñòâà äîëæíèêà ïî ÷àñòÿì; òàêàÿ ïðîäàæà 
íå äîëæíà ïðèâîäèòü ê íåâîçìîæíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ 
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè; 

• âîçìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ çàìåùåíèÿ àêòèâîâ äîëæíèêà, 
ò.å. ñîçäàíèå íà áàçå èìóùåñòâà äîëæíèêà îäíîãî èëè íå-
ñêîëüêèõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. 

Ýòè ìåðû ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû â ëþáîé ïðîöåäóðå áàíê-
ðîòñòâà.
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Çàêîí î áàíêðîòñòâå ïðåäîñòàâëÿåò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæ-
íîñòè äëÿ óðåãóëèðîâàíèÿ ïðîáëåìû äîëãîâ. Ââîäèòñÿ ìîðàòî-
ðèé íà óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ è î÷åðåäíîñòü 
óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà åãî ñîáñòâåííèêîì 
(ó÷àñòíèêàìè, ó÷ðåäèòåëÿìè) èëè òðåòüèìè ëèöàìè, ÷òî îçíà÷à-
åò ïåðåâîä äîëãà. 

9.5. Реинжиниринг бизнес-процессов организации 

Ïîñòåïåííîå óëó÷øåíèå áèçíåñà â öåëîì ðÿäå ñëó÷àåâ ìîæåò 
îêàçàòüñÿ íåäîñòàòî÷íûì. Òîãäà ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè äîëæ-
íû ïåðåêîíñòðóèðîâàòü îðãàíèçàöèþ, ÷òîáû  âñå íà÷àòü çàíîâî. 

Àâòîðû ýòîé òåîðèè, Ì. Õàììåð è Ä. ×àìïè, îïðåäåëèëè ðå-
èíæèíèðèíã êàê ôóíäàìåíòàëüíîå ïåðåîñìûñëåíèå è ðàäèêàëü-
íîå ïåðåïðîåêòèðîâàíèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàð-
äèíàëüíûõ óëó÷øåíèé â òàêèõ êëþ÷åâûõ äëÿ ñîâðåìåííîãî áèç-
íåñà ïîêàçàòåëÿõ ðåçóëüòàòèâíîñòè, êàê ñòîèìîñòü, êà÷åñòâî, 
ñåðâèñ è òåìïû. Ýòî ñèñòåìíàÿ òðàíñôîðìàöèÿ.  

Ðåèíæèíèðèíã öåëåñîîáðàçåí â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òðåáóåòñÿ 
äîñòè÷ü ðåçêîãî (ñêà÷êîîáðàçíîãî) óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé äåÿ-
òåëüíîñòè êîìïàíèè ïóòåì çàìåíû ñòàðûõ ìåòîäîâ ðàáîòû íî-
âûìè. ×àñòî èìåííî ýòî íåîáõîäèìî êðèçèñíûì ïðåäïðèÿòèÿì. 

Â õîäå ïðåîáðàçîâàíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ðåèíæèíèðèíãà 
âûïîëíÿþòñÿ ñëåäóþùèå çàäà÷è: 

• èññëåäóþòñÿ ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè â ðåèíæèíèðèíãå; 
• âûäåëÿþòñÿ ïðîöåññû, òðåáóþùèå èçìåíåíèé; 
• ñîçäàþòñÿ íîâûå ïðîöåññû; 
• îòñëåæèâàåòñÿ ôóíêöèîíèðîâàíèå íîâûõ ïðîöåññîâ, è 

âíîñÿòñÿ íåîáõîäèìûå êîððåêòèâû. 
Óñëîâèÿ óñïåøíîñòè ðåèíæèíèðèíãà. ×òîáû ðåèíæèðèíã ïðè-

âåë ê óñïåõó íåîáõîäèìî âûïîëíåíèå ðÿäà óñëîâèé. 
1. Ìîòèâàöèÿ. Ìîòèâ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ðåèíæèíèðèí-

ãà äîëæåí áûòü ÿñíî îïðåäåëåí è çàôèêñèðîâàí. 
2. Ðóêîâîäñòâî. Ïðîåêò äîëæåí âûïîëíÿòüñÿ ïîä óïðàâëåíè-

åì ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèè; ðóêîâîäèòåëü, âîçãëàâëÿþùèé ïðî-
åêò ðåèíæèíèðèíãà, äîëæåí èìåòü áîëüøîé àâòîðèòåò è íåñòè 
îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîâåäåíèå ðåèíæèíèðèíãà. Äëÿ óñïåõà ïðî-
åêòà î÷åíü âàæíî òâåðäîå è óìåëîå óïðàâëåíèå.  

3. Ïåðñîíàë. Â êîìàíäå, âûïîëíÿþùåé ïðîåêò ðåèíæèíè-
ðèíãà è êîíòðîëèðóþùåé åãî ïðîâåäåíèå, ðàáîòíèêè íàäåëÿþò-
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ñÿ íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè è äîëæíû áûòü ñïîñîáíû ñîç-
äàòü àòìîñôåðó ñîòðóäíè÷åñòâà.  

4. Êîììóíèêàöèè. Íîâûå çàäà÷è êîìïàíèè äîëæíû áûòü 
÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû è ïîíÿòíû êàæäîìó.  

5. Áþäæåò. Ðåèíæèíèðèíã ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê âåí-
÷óðíûé ïðîåêò, èìåþùèé ñâîé áþäæåò. 

6. Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïîääåðæêà. Ïðîâåäåíèå ðàáîò ïî ðåèí-
æèíèðèíãó òðåáóåò íåîáõîäèìûõ ìåòîäèê è èíñòðóìåíòàëüíûõ 
ñðåäñòâ.

7. Êîíñóëüòàöèè. Ýêñïåðòû (êîíñóëüòàíòû) ìîãóò îêàçàòü 
ñóùåñòâåííóþ ïîìîùü èñïîëíèòåëÿì, âïåðâûå îñóùåñòâëÿþ-
ùèì ðåèíæèíèðèíã. Âàæíî, ÷òîáû êîíñóëüòàíòû èñïîëíÿëè 
ïîääåðæèâàþùóþ, à íå óïðàâëÿþùóþ ðîëü è íå âõîäèëè â øòàò 
êîìïàíèè.  

Â ðåèíæèíèðèíãå îáû÷íî âûäåëÿþò äâà ñóùåñòâåííî îòëè-
÷àþùèõñÿ âèäà äåÿòåëüíîñòè: 

• êðèçèñíûé — ðåøåíèå êðàéíå ñëîæíûõ ïðîáëåì îðãàíè-
çàöèè, êîãäà â îðãàíèçàöèè íóæåí êîìïëåêñ ìåð, êîòî-
ðûé ïîçâîëèë áû ïðîáëåìû ðåøèòü; 

• ðåèíæèíèðèíã ðàçâèòèÿ, êîòîðûé ïðèìåíèì òîãäà, êîãäà 
äåëà ó îðãàíèçàöèè èäóò â öåëîì íåïëîõî, íî óõóäøèëàñü 
äèíàìèêà ðàçâèòèÿ è ñíèçèëàñü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. 

Êëþ÷åâîé ôóíêöèåé ïðîöåññà ðåèíæèíèðèíãà ÿâëÿåòñÿ ïî-
ñòðîåíèå ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ñîçäàþòñÿ ìîäåëè 
äâóõ âèäîâ:  

• ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèè — ìîäåëü ïðåäñòàâëÿåò ïîëî-
æåíèå äåë â îðãàíèçàöèè íà äàííûé ìîìåíò âðåìåíè, 
îíà ïîçâîëÿåò íà îñíîâå âûÿâëåííûõ îøèáîê è óçêèõ 
ìåñò ñôîðìóëèðîâàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ îðãà-
íèçàöèè; 

• èçìåíåííîé îðãàíèçàöèè — ìîäåëü èíòåãðèðóåò ïåðñïåê-
òèâíûå ïðåäëîæåíèÿ è ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü íîâûå 
òåõíîëîãèè ðàáîòû. 

Ïåðåõîä îò ìîäåëè ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèè ê ìîäåëè èç-
ìåíåííîé îðãàíèçàöèè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ äâóìÿ ñïîñîáàìè: 

1) ñîâåðøåíñòâîâàíèåì òåõíîëîãèé íà îñíîâå îöåíêè èõ ýô-
ôåêòèâíîñòè. Êðèòåðèÿìè îöåíêè ÿâëÿþòñÿ ñòîèìîñòíûå è âðå-
ìåííûå çàòðàòû âûïîëíåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, äóáëèðîâàíèå è 
ïðîòèâîðå÷èâîñòü âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ çàäà÷ áèçíåñ-ïðîöåññà, 
ñòåïåíü çàãðóæåííîñòè ñîòðóäíèêîâ; ýòî «ëåãêèé» ðåèíæèíèðèíã;  
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2) ðàäèêàëüíûì èçìåíåíèåì òåõíîëîãèé è ïåðåîñìûñëåíèåì 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ; ýòî «æåñòêèé» ðåèíæèíèðèíã.  

Îñíîâíûå îøèáêè ðåèíæèíèðèíãà. Ðåèíæèíèðèíã ïðîöåññîâ 
îñòàâëÿåò íåïðèêîñíîâåííîé öåëîñòíîñòü ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáú-
åêòà è êîìïîíåíòîâ ñèñòåìû, ìîäèôèöèðóÿ ëèøü ñâîéñòâà è 
ñâÿçè ìåæäó íèìè. Îí îïèðàåòñÿ íà ðÿä ïðèíöèïîâ, êîòîðûå 
ïîçâîëÿþò êîðåííûì îáðàçîì ìåíÿòü áàçîâûå ïðàâèëà ðàáîòû 
ñèñòåìû. Ýòî ïðèíöèïû öåëåñîîáðàçíîñòè, ðàäèêàëüíîñòè èç-
ìåíåíèé, ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäû, ó÷àñòèÿ, îáúåêòíîé îðèåíòè-
ðîâàííîñòè, öåíòðàëèçàöèè/ äåöåíòðàëèçàöèè, ïðîöåññíîé îðè-
åíòèðîâàííîñòè.  

Ðèñê ðåèíæèíèðèíãà ÿâëåíèå íå ñëó÷àéíîå, à ïðîãíîçèðóå-
ìîå. Ó÷àñòíèêè ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ áèçíåñà ìîãóò âëèÿòü íà 
ðåçóëüòàò â ñèëó ñâîèõ çíàíèé è óìåíèé, íî âåëè÷èíó ðåçóëüòàòà 
íåâîçìîæíî ãàðàíòèðîâàòü. Ãëàâíîå â ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðå-
èíæèíèðèíãîì — èçáåãàòü ãëîáàëüíûõ îøèáîê, ê êîòîðûì 
ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå: 

• ïîïûòêà óëó÷øèòü ñóùåñòâóþùèé ïðîöåññ, à íå ïåðåïðî-
åêòèðîâàòü åãî; êîíñåðâàòèçì îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî ÷àñ-
òè÷íîå óëó÷øåíèå ñòàðûõ ïðîöåññîâ — íàèáîëåå áåçî-
ïàñíûé è áåçáîëåçíåííûé ïóòü;  

• íåñèñòåìíûé ïîäõîä ê îáíîâëåíèþ; ïåðåïðîåêòèðîâàíèå 
ïðîöåññîâ äîëæíî çàòðàãèâàòü èçìåíåíèÿ è â äðóãèõ îá-
ëàñòÿõ — ïðîåêòèðîâàíèå ðàáîò, îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-
òóð, ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è îöåíîê;  

• íåïðàâèëüíàÿ îöåíêà êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû; ïåðñîíàë 
äîëæåí èìåòü ïîáóäèòåëüíûå ïðè÷èíû, ÷òîáû ïðèâíåñòè 
íîâûå ñèñòåìû öåííîñòåé, è óáåæäåíèÿ; 

• íåïîñëåäîâàòåëüíîñòü îñâîåíèÿ íîâàöèè; ïðåæäåâðåìåí-
íîå çàâåðøåíèå ðåèíæèíèðèíãà è îãðàíè÷åííàÿ ïîñòà-
íîâêà öåëåé; çàäà÷à ðåèíæèíèðèíãà — íå óêðåïëÿòü, à 
ðàçðóøàòü ñóùåñòâóþùèå îðãàíèçàöèîííûå ãðàíèöû; 

• íåäîñòàòî÷íîå ðåñóðñíîå îáåñïå÷åíèå èííîâàöèé; 
• ëè÷íîñòíûå ïðîáëåìû; ïîïûòêà ïðîâåñòè ïðåîáðàçîâà-

íèÿ, íå óùåìèâ íè÷üèõ ïðàâ, íå ìîæåò äàòü ïîçèòèâíûé 
ðåçóëüòàò; çàòÿãèâàíèå ïðîöåññà âî âðåìåíè îïàñíî, òàê 
êàê ñîçäàåò àòìîñôåðó íàïðÿæåííîñòè è ïðîåêò âîñïðè-
íèìàåòñÿ êàê î÷åðåäíàÿ ïðîãðàììà èçìåíåíèé; ñëåäóåò 
ñòðåìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû ïóòü îò äåêëàðèðîâàíèÿ èäåé 
äî çàâåðøåíèÿ ðåêîíñòðóèðîâàííûõ ïðîöåññîâ çàíèìàë 
íå áîëåå ãîäà.  
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Ïðèåìû ðåèíæèíèðèíãà. Ðåèíæèíèðèíã îáåñïå÷èâàåò ðåçêîå 
óñêîðåíèå ðåàêöèè ïðåäïðèÿòèÿ íà èçìåíåíèÿ â òðåáîâàíèÿõ 
ïîòðåáèòåëåé ïðè ìíîãîêðàòíîì ñíèæåíèè çàòðàò âñåõ âèäîâ. 
Ñóùåñòâóþò áàçîâûå ïðèåìû, ïîëîæåííûå â îñíîâó ðåèíæèíè-
ðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ.  

1. Îáúåäèíåíèå ðàáî÷èõ ïðîöåäóð. Ðàíåå âûïîëíÿåìûå ðàçíû-
ìè ðàáîòíèêàìè çàäàíèÿ èíòåãðèðóþòñÿ — ïðîèñõîäèò ãîðèçîí-
òàëüíîå ñæàòèå ïðîöåññà. Åñëè íå óäàåòñÿ ïðèâåñòè âñå øàãè 
ïðîöåññà ê îäíîé ðàáîòå, òî ñîçäàåòñÿ êîìàíäà, îòâå÷àþùàÿ çà 
äàííûé ïðîöåññ. Ïî èìåþùèìñÿ îöåíêàì, ãîðèçîíòàëüíîå ñæà-
òèå óñêîðÿåò âûïîëíåíèå ïðîöåññà ïðèìåðíî â 10 ðàç.  

2. Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü èñïîëíèòåëåé â ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Íà-
äåëåíèå ñîòðóäíèêîâ áîëüøèìè ïîëíîìî÷èÿìè è óâåëè÷åíèå 
ðîëè êàæäîãî èç íèõ â ðàáîòå êîìïàíèè ïðèâîäèò ê çíà÷èòåëü-
íîìó ïîâûøåíèþ èõ îòäà÷è.  

3. Åñòåñòâåííûé ïîðÿäîê øàãîâ ïðîöåññà. Ðåèíæèíèðèíã ïðî-
öåññîâ îñâîáîæäàåò îò ëèíåéíîãî óïîðÿäî÷èâàíèÿ ðàáî÷èõ ïðî-
öåäóð, ñâîéñòâåííîãî òðàäèöèîííîìó ïîäõîäó, ïîçâîëÿÿ ðàñïà-
ðàëëåëèâàòü ïðîöåññû òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî.  

4. Ìíîãîâàðèàíòíîñòü ïðîöåññîâ èñïîëíåíèÿ. Êàæäûé ïðîöåññ 
äîëæåí èìåòü ðàçíûå âàðèàíòû èñïîëíåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò êîí-
êðåòíîé ñèòóàöèè, ñîñòîÿíèÿ ðûíêà è ò.ä. Êàæäûé âàðèàíò îðèåí-
òèðîâàí òîëüêî íà îäíó, ñîîòâåòñòâóþùóþ åìó ñèòóàöèþ. 

5. Âûïîëíåíèå ðàáîò â òîì ìåñòå, ãäå ýòî öåëåñîîáðàçíî.
6. Óìåíüøåíèå êîëè÷åñòâà ïðîâåðîê è óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé.

Âìåñòî ïðîâåðêè êàæäîãî èç âûïîëíÿåìûõ çàäàíèé ïåðåïðîåêòèðî-
âàííûé ïðîöåññ ÷àñòî àãðåãèðóåò ýòè çàäàíèÿ è îñóùåñòâëÿåò ïðî-
âåðêè è óïðàâëÿþùèå âîçäåéñòâèÿ â ðåæèìå îòëîæåííîãî âðåìåíè.  

7. Ìèíèìèçàöèÿ êîëè÷åñòâà ñîãëàñîâàíèé ïóòåì ñîêðàùåíèÿ 
âíåøíèõ òî÷åê êîíòàêòà. Ñòèðàíèå ãðàíåé ìåæäó ôóíêöèîíàëü-
íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè.  

8. Îáåñïå÷åíèå åäèíîé òî÷êè êîíòàêòà. Ìåíåäæåð âåäåò ñåáÿ 
ñ çàêàç÷èêîì òàê, êàê åñëè áû áûë îòâåòñòâåííûì çà âåñü ïðî-
öåññ. Îí äîëæåí áûòü ñïîñîáåí îòâå÷àòü íà âîïðîñû çàêàç÷èêà 
è ðåøàòü åãî ïðîáëåìû, èìåÿ äëÿ ýòîãî äîñòóï êî âñåì èñïîëü-
çóåìûì èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì è êî âñåì èñïîëíèòåëÿì. 

9. Ïðåîáëàäàíèå ñìåøàííîãî öåíòðàëèçîâàííî-äåöåíòðàëèçîâàííîãî 
ïîäõîäà. Æåëàòåëüíî îäíîâðåìåííîå âíåäðåíèå íîâîé îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû è íîâûõ ïðîöåññîâ. 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ñòðàòåãèè âíåäðåíèÿ: 
• ïèëîòíîå âíåäðåíèå, â ðàìêàõ êîòîðîãî ïåðåõîä íà íîâûå 

ïðîöåññû îñóùåñòâëÿåòñÿ òîëüêî â îäíîì ìåñòå (ôèëèàëå) 
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â ïðåäåëàõ îäíîé ôóíêöèè äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ îïûòà è ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ ìåòîäîâ âíåäðåíèÿ; 

• øàã çà øàãîì, êîãäà íà íîâûå ïðîöåññû ïîñëåäîâàòåëüíî 
ïåðåâîäÿòñÿ âñå ðåãèîíàëüíûå èëè ôóíêöèîíàëüíûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ; ïîñòåïåííîå âíåäðåíèå ïîçâîëÿåò ïîñëåäîâà-
òåëüíî èçó÷èòü êàê îñîáåííîñòè ïðîöåññîâ, òàê è òðåáî-
âàíèÿ ó÷àñòâóþùåãî â ïðîöåññàõ ïåðñîíàëà; 

• ñòðàòåãèÿ «áîëüøîãî âçðûâà» — îäíîâðåìåííîå âíåäðåíèå 
íîâîé ñòðóêòóðû è íîâûõ ïðîöåññîâ âî âñåé êîìïàíèè. 
Òðåáóåò æåñòêîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. 

Ðåèíæèíèðèíã â Ðîññèè. Â òåõ ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå 
ïðåîáëàäàþò íåñôîðìèðîâàííûå áèçíåñ-ïðîöåññû è áèçíåñ-
ïðîöåäóðû, à òàêæå ñïåöèôè÷åñêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ ó÷åòíîé 
ïðàêòèêè, ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ â îðèãèíàëüíîì ïî-
íèìàíèè ýòîãî òåðìèíà ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæåí. Â ýòîì ñëó÷àå 
ðå÷ü äîëæíà èäòè îá èíæèíèðèíãå áèçíåñ-ïðîöåäóð è ó÷åòíîé 
(óïðàâëåí÷åñêîé) ïðàêòèêè. Íî òóò âîçìîæíî ïîÿâëåíèå ñëå-
äóþùåé ïðîáëåìû — ñëîæèâøóþñÿ ïðàêòèêó ìåíÿòü íåëåãêî.  

Åñòü îñîáåííîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ òåì, ÷òî ïîñòàâùèêè êîìïüþ-
òåðíûõ ñèñòåì è êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã, êàê ïðàâèëî, íå ñòðå-
ìÿòñÿ äàòü êîððåêòíîå ïðåäñòàâëåíèå ïîòðåáèòåëþ î ñëîæíî-
ñòÿõ, êîòîðûå åãî æäóò.  

Îáû÷íî çàêàç÷èê ïîëàãàåò, ÷òî ïðè âíåäðåíèè èíôîðìàöè-
îííîé ñèñòåìû áóäåò ïðîâåäåí èíæèíèðèíã. Íî êîíñóëüòàíò 
äåëàåò òîëüêî òî, ÷òî åìó áûëî çàêàçàíî. Åñëè áûëî çàêàçàíî 
âíåäðåíèå, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íóæíî âòèñíóòü ñóùåñòâóþùèå 
áèçíåñ ïðîöåññû â ðàìêè íîâîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû, è 
èíæèíèðèíã (ðåèíæèíèðèíã) êîíñóëüòàíò íå ïðîâîäèò. 

Äëÿ Ðîññèè êîíñóëüòàíòû ïðåäëàãàþò ñëåäóþùóþ ìåòîäèêó 
èñïîëüçîâàíèÿ ïîòåíöèàëà ðåèíæèíèðèíãà. 

1. Îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà: óòî÷íÿþòñÿ 
öåëè è ïðèíöèïû äåÿòåëüíîñòè, îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå ðûíêè, 
ãðóïïû ïîêóïàòåëåé è èõ îñíîâíûå ïîòðåáíîñòè.  

2. Îïðåäåëåíèå ìàñøòàáà è êîíå÷íûõ öåëåé ïðîåêòà, äëÿ ÷å-
ãî èñïîëüçóþòñÿ ñðåäñòâà àíàëèçà è ìîäåëèðîâàíèÿ. 

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîöåññà. Ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñèñòåìà îöåíêè 
ïðîöåññà è êîíòðîëÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè. 

4. Îïðåäåëåíèå ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè è êàäðîâîé ïîëèòè-
êè. Ïîëåçíî ñîçäàòü ìîäåëü êàäðîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ. 

5. Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïîääåðæêà, ôîðìóëèðîâàíèå òðåáîâàíèé 
ê ôóíêöèîíàëüíûì, òåõíè÷åñêèì è ýêñïëóàòàöèîííûì õàðàêòå-
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ðèñòèêàì íîâûõ òåõíîëîãèé, îöåíêà èõ âîçäåéñòâèÿ íà ðàáîòó 
îðãàíèçàöèè. Íà îñíîâàíèè ýòîãî ïðîâîäèòñÿ âûáîð òåõíîëîãèé, 
ýôôåêòèâíûõ äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè. 

6. Îïðåäåëåíèå ôèçè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû, âûÿâëåíèå õà-
ðàêòåðèñòèê ïîìåùåíèÿ è îáîðóäîâàíèÿ, íåîáõîäèìûõ ñèñòåì 
æèçíåîáåñïå÷åíèÿ. 

7. Îñóùåñòâëåíèå âíóòðåííåé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ è 
îöåíêà âëèÿíèÿ äåéñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà.  

8. Ìîáèëèçàöèÿ ðåñóðñîâ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà. Ñî-
ñòàâëåíèå îêîí÷àòåëüíîãî áþäæåòà çàòðàò, îöåíêà ïðåèìóùåñòâ 
è ðèñêà, ñâÿçàííîãî ñ êàæäûì áèçíåñ-ðåøåíèåì. Âíåäðåíèå 
ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì èçìåíåíèé.  

9. Âíåäðåíèå. Îñóùåñòâëåíèå ïðîáíûõ (ïèëîòíûõ) ïðîåêòîâ 
äëÿ äåìîíñòðèöèè æèçíåñïîñîáíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ïðåäëà-
ãàåìûõ ðåøåíèé. Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ïëàíà âíåäðåíèÿ. 

Вопросы для контроля 

1. ×òî òàêîå ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, êàêîâû åå öåëè è êàê ìîæíî îöå-
íèòü åå ýôôåêòèâíîñòü? 

2. Êàêèå èçìåíåíèÿ ìîãóò ïðîèñõîäèòü â îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòå-
ãèè â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè? Êàêèå ñòðàòåãèè ïðè êàêèõ 
óñëîâèÿõ öåëåñîîáðàçíû? 

3. Êàêèå èçìåíåíèÿ ìîãóò ïðîèñõîäèòü â îðãàíèçàöèîííîé è ïðà-
âîâîé ôîðìå áèçíåñà?  

4. Â ÷åì ñîñòîèò ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ñîáñòâåííîñòè?  
5. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ èìóùåñòâåííîãî êîìïëåê-

ñà îðãàíèçàöèè? 
6. Êàêèå èçìåíåíèÿ ìîãóò ïðîèñõîäèòü â ñòðóêòóðå è ñèñòåìå 

óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â ïðîöåññå åå ðåñòðóêòóðèçàöèè? 
7. Êàêîâû ñîäåðæàíèå è ýòàïû ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû ðåñòðóêòó-

ðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ? 
8. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûõ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ðåàëèçàöèåé 

ïðåîáðàçîâàíèé. Îïèøèòå îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè â óñëîâèÿõ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. 

9.  ×òî òàêîå ðåèíæèíèðèíã, êàêîâû åãî öåëè? 
10.  Êàêèå óñëîâèÿ íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü äëÿ óñïåøíîãî ðåèíæè-

íèðèíãà? 
11.  Îïèøèòå îñíîâíûå îøèáêè ðåèíæèíèðèíãà. 
12.  Ïåðå÷èñëèòå áàçîâûå ïðèåìû, ïîëîæåííûå â îñíîâó ðåèíæè-

íèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ. 
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ИНВЕСТИЦИИ, ИННОВАЦИИ  

И УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ. Ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ. 
Èííîâàöèè: íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè â àíòèêðèçèñíîì 
óïðàâëåíèè. Ïðîáëåìû ñòðåìèòåëüíîãî ðîñòà îðãàíèçàöèé. Óïðàâëåíèå  
                                         ðèñêàìè  

10.1. Инвестиционная стратегия  

Â Ðîññèè â 1990-å ãîäû ðåçêî ñíèçèëèñü îáúåìû èíâåñòè-
öèé. Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî àïïàðàòà ìîðàëüíî 
óñòàðåëà è èçíîøåíà, òðåáóåò çàìåíû íà íîâîé òåõíîëîãè÷åñêîé 
îñíîâå. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ çàäà÷à ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè — óñòîé÷èâîå 
(ñòàáèëüíîå) ðàçâèòèå. Òðåáóåòñÿ ðåèíäóñòðèàëèçàöèÿ Ðîññèè, 
íîâàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà, íàïðàâëåííàÿ íà ïîâûøåíèå 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ñíèæåíèå çàòðàò íà îñíîâå íåïðå-
ðûâíîé òåõíîëîãè÷åñêîé ìîäåðíèçàöèè. Ýòî ñòðàòåãèÿ óïðåæ-
äàþùåãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Ïðèíöèïèàëüíî âàæíî 
ïðè ýòîì îáåñïå÷èòü êîíòðîëü ãîñóäàðñòâà íàä ñòðàòåãè÷åñêèìè 
ïðèðîäíûìè, ýíåðãåòè÷åñêèìè è ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè, ÷òî 
ÿâëÿåòñÿ ãàðàíòèåé íåçàâèñèìîñòè ñòðàíû, à òàêæå ëèäåðñòâî â 
òåõíîëîãèÿõ, êðèòè÷åñêè âàæíûõ äëÿ óñòîé÷èâîãî ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ. 

Íàèáîëåå ÷åòêî äâèæåíèå â ýêîíîìè÷åñêîì öèêëå, ïåðåõîä 
îò ôàçû ê ôàçå, âûðàæàåòñÿ â äèíàìèêå èíâåñòèöèé. Àíòèêðè-
çèñíîå óïðàâëåíèå èñõîäèò èç òîãî, ÷òî äâèæóùåé ñèëîé ðàçâè-
òèÿ ÿâëÿåòñÿ èíâåñòèðîâàíèå. Äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ è ïðåîäîëå-
íèÿ êðèçèñà íåîáõîäèìî ïðåæäå âñåãî ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ 
óñëîâèé äëÿ íàðàùèâàíèÿ èíâåñòèöèé. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè íà-
ïðàâëåíà íà ïðåîäîëåíèå èíâåñòèöèîííîãî ñïàäà â ïåðèîä êðè-
çèñà, ñòðóêòóðíóþ ïåðåñòðîéêó ïðîèçâîäñòâà è ñîçäàíèå óñëîâèé 
äëÿ ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (ðåãèîíà, ñòðàíû) â 
äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ íà 
âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêîé: ôåäåðàëü-
íîì, ðåãèîíàëüíîì, ìóíèöèïàëüíîì è íà ïðåäïðèÿòèÿõ.  
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Îñíîâîé íàðàùèâàíèÿ èíâåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííîå 
ïîâûøåíèå èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ êàê ðåçóëüòàò öåëåíàïðàâëåííîé ïîëèòèêè. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç èíâåñòèöèîí-
íûå ïðîãðàììû è ïðîåêòû. 

Èíâåñòèöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâîäèòñÿ ïî 
ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì:  

• îáíîâëåíèå è ðàçâèòèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû 
ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. ðàñøèðåííîå âîñïðîèçâîäñòâî åãî îñ-
íîâíûõ ñðåäñòâ; 

• íàðàùèâàíèå îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ïðî-
äóêöèè;

• îñâîåíèå íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 
Óïðàâëåíèå èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ âêëþ÷àåò â ñåáÿ: 
• ðàçðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ äîëãîñðî÷íîé èíâåñòèöèîííîé ñòðà-

òåãèè;
• ðàçðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ ñðåäíåñðî÷íûõ èíâåñòèöèîí-

íûõ ðåøåíèé ïî èíâåñòèöèîííîìó ïîðòôåëþ; 
• îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå èíâåñòèöèîííûìè ïðîãðàììàìè 

è ïðîåêòàìè.  
Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â êðèçèñíîé ñèòóàöèè áëèæàéøàÿ öåëü 

ïðîâåäåíèÿ èíâåñòèöèé — íàêîïëåíèå ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîãî 
êîëè÷åñòâà äåíåæíûõ ñðåäñòâ äëÿ ðàñ÷åòîâ ïî äîëãàì. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ïîëèòèêà íåïëàòåæåñïîñîáíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ èìååò æåñòêèå îãðàíè÷åíèÿ ïî ñðîêàì îêóïàåìîñòè èíâå-
ñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, êîòîðûå îáóñëîâëåíû çàêðåïëåííûìè â 
çàêîíå ñðîêàìè ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Êàêèìè áû 
çàìå÷àòåëüíûìè íè áûëè èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû íåïëàòåæå-
ñïîñîáíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, åñëè îíè íå ìîãóò äîñòàòî÷íî áûñòðî 
íà÷àòü ïðèíîñèòü äîõîä, òî, âîçìîæíî, ðåàëèçîâàòü ýòè ïðîåêòû 
áóäåò íå íà ÷òî è íåêîìó. 

Ðàçëè÷àþò èíâåñòèöèè:  
• â ôèçè÷åñêèå àêòèâû (çäàíèÿ, ñîîðóæåíèÿ, ìàøèíû è 

îáîðóäîâàíèå, ïðîèçâîäñòâåííûå çàïàñû è ò.ä.);  
• â äåíåæíûå àêòèâû (àêöèè, îáëèãàöèè, äåïîçèòû áàíêîâ 

è äðóãèå öåííûå áóìàãè); 
• â íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû (ïåðåîáó÷åíèå, ïîâûøåíèå 

êâàëèôèêàöèè, ïðèîáðåòåíèå ïðàâ, ëèöåíçèé, íîó-õàó, 
òîðãîâûå ìàðêè è ò.ï.). 
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Â ñàìîì îáùåì âèäå ýòàïû ðàçðàáîòêè èíâåñòèöèîííîé 
ñòðàòåãèè ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì1.

1. Ïîèñê âîçìîæíûõ èíâåñòèöèîííûõ êîíöåïöèé, èäåé. Íà 
ýòîì ýòàïå îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ èíâåñòèöèîí-
íîé äåÿòåëüíîñòè: 

• âûáèðàþòñÿ íàïðàâëåíèÿ èíâåñòèðîâàíèÿ èñõîäÿ èç ïî-
òðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ; 

• àíàëèçèðóþòñÿ óñëîâèÿ èíâåñòèöèîííîé ñðåäû. 
2. Ïðåäâàðèòåëüíàÿ ïîäãîòîâêà èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà.

Íà ýòîì ýòàïå ñîçäàþòñÿ èíâåñòèöèîííûå áèçíåñ-ïëàíû, êîòî-
ðûå âïîñëåäñòâèè ìîãóò âîéòè â êà÷åñòâå èíâåñòèöèîííîãî ðàç-
äåëà â ïëàí ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè â ñòðà-
òåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ:  

• âûáèðàþòñÿ îáúåêòû èíâåñòèðîâàíèÿ;  
• ðàíæèðóþòñÿ è îòáèðàþòñÿ èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû ñ 

ó÷åòîì ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ;  
• ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ; îáåñïå÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîãî óðîâ-

íÿ ëèêâèäíîñòè ïðè íåîáõîäèìîñòè áåçáîëåçíåííîãî âû-
õîäà èç ïðîåêòà;  

• îïðåäåëÿþòñÿ îáúåìû òðåáóåìûõ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóð-
ñîâ è èõ èñòî÷íèêè, îïòèìèçèðóåòñÿ èõ ñòðóêòóðà (íà-
ïðèìåð, ñîîòíîøåíèÿ ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ èñòî÷íè-
êîâ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ). 

3. Îêîí÷àòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà ïðîåêòà è îöåíêà åãî òåõ-
íèêî-ýêîíîìè÷åñêîé è ôèíàíñîâîé ïðèåìëåìîñòè. Åñëè ó 
ïðåäïðèÿòèÿ íåñêîëüêî íàïðàâëåíèé èíâåñòèðîâàíèÿ, òî âñå 
èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû ñêëàäûâàþòñÿ â åäèíûé èíâåñòèöèîí-
íûé ïîðòôåëü, êîòîðûé îöåíèâàåòñÿ óæå â êîìïëåêñå (êàê åäè-
íîå öåëîå) ïî óðîâíÿì äîõîäíîñòè, ðèñêà è ëèêâèäíîñòè. 

Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â êðèçèñíîé ñèòóàöèè î÷åíü âàæíî ïðî-
àíàëèçèðîâàòü ïóòè óñêîðåíèÿ ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ 
ïðîåêòîâ, ò.å. óñêîðåíèÿ èõ îêóïàåìîñòè. Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðà-
òåãèÿ òàêèõ ïðåäïðèÿòèé äîëæíà îïèðàòüñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà 
ñîáñòâåííûå ðåñóðñû, ïîñêîëüêó â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ñëîæíî 
ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíîå ôèíàíñèðîâàíèå èçâíå. Èíâåñòèöè-
îííàÿ ñòðàòåãèÿ êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ðåàëèçóåòñÿ, êàê ïðà-
âèëî, â óñëîâèÿõ äåôèöèòà ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå / Ïîä ðåä. Ã.Ê. Òàëÿ.  
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10.2. Формирование  

инвестиционных ресурсов 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ âêëþ÷àåò ôîðìèðîâàíèå îïðåäå-
ëåííîãî îáúåìà, öåíû è êà÷åñòâà èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ, ïîä 
êîòîðûìè ïîíèìàþòñÿ âñå âèäû äåíåæíûõ è èíûõ àêòèâîâ, 
ïðèâëåêàåìûå äëÿ âëîæåíèÿ â îáúåêòû èíâåñòèðîâàíèÿ. 

×àñòî äëÿ ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè íåîáõîäèì ñòðà-
òåãè÷åñêèé èíâåñòîð, êîòîðûé ñòàíåò îáëàäàòåëåì êðóïíîãî ïà-
êåòà àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïðè àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè îáû÷íî ïðîèñõîäèò èçìåíå-
íèå ñòðóêòóðû èñòî÷íèêîâ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ. 

Èñòî÷íèêàìè èíâåñòèöèé ÿâëÿþòñÿ: 
1) ñîáñòâåííûå ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà — ïðèáûëü, íàêîïëå-

íèÿ, àìîðòèçàöèîííûå îò÷èñëåíèÿ, âûïëàòû ñòðàõîâûõ îðãàíîâ 
â âîçìåùåíèå óùåðáà è ò.ï., à òàêæå èíûå âèäû àêòèâîâ (îñíîâ-
íûå ñðåäñòâà, çåìåëüíûå ó÷àñòêè, ïðîìûøëåííàÿ ñîáñòâåííîñòü 
è ò.ï.) è ïðèâëå÷åííûå ñðåäñòâà (îò ïðîäàæè àêöèé, áëàãîòâîðè-
òåëüíûå è èíûå âçíîñû, ñðåäñòâà ìàòåðèíñêîé è èíûõ êîìïà-
íèé, âûäåëÿåìûå íà áåçâîçìåçäíîé îñíîâå); 

2) àññèãíîâàíèÿ èç ôåäåðàëüíîãî, ðåãèîíàëüíîãî è ìåñòíûõ 
áþäæåòîâ, ðàçëè÷íûõ ôîíäîâ, âûäåëÿåìûå íà áåçâîçìåçäíîé 
îñíîâå; 

3) èíîñòðàííûå èíâåñòèöèè â ôîðìå ó÷àñòèÿ â óñòàâíîì êà-
ïèòàëå èëè êàê ïðÿìûå èíâåñòèöèè (â äåíåæíîé ôîðìå) ìåæäó-
íàðîäíûõ ôèíàíñîâûõ îðãàíèçàöèé, ãîñóäàðñòâ, êîðïîðàöèé, 
÷àñòíûõ ëèö; 

4) çàåìíûå ñðåäñòâà — êðåäèòû, îáëèãàöèîííûå çàéìû ãîñó-
äàðñòâà, áàíêîâ, èíâåñòèöèîííûõ è ñòðàõîâûõ êîìïàíèé, ïåí-
ñèîííûõ ôîíäîâ è äðóãèõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ, âåê-
ñåëÿ è äðóãèå ñðåäñòâà. Ýòè ñðåäñòâà íåîáõîäèìî âåðíóòü íà îï-
ðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ. 

Ïåðâûå òðè ãðóïïû èñòî÷íèêîâ îáðàçóþò ñîáñòâåííûé êàïè-
òàë ïðåäïðèÿòèÿ. À òå, êòî ïðåäîñòàâèë ïî ýòèì êàíàëàì áåç-
âîçìåçäíî ñðåäñòâà ïðåäïðèÿòèþ, ó÷àñòâóþò â äîõîäàõ îò ðåàëè-
çàöèè ïðåäïðèÿòèé íà ïðàâàõ äîëåâîé ñîáñòâåííîñòè. Âíóòðè 
ýòîé ãðóïïû ìîæíî âûäåëèòü ïðèâëå÷åííûå ñðåäñòâà.  

Ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ â êðèçèñíîé ñèòóàöèè. 
Â êðèçèñíîé ñèòóàöèè ñòðóêòóðà èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ 
äåôîðìèðóåòñÿ, «íîðìàëüíûå» èñòî÷íèêè ìîãóò èñ÷åçàòü, ïîÿâ-
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ëÿþòñÿ ñëó÷àéíûå è «÷ðåçâû÷àéíûå» èñòî÷íèêè (ïðîäàæà èìó-
ùåñòâà, ýêîíîìèÿ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå àêòèâîâ è ò.ï.).1

À. Ìîáèëèçàöèÿ äåíåæíûõ ðåñóðñîâ ïóòåì ðåñòðóêòóðèçàöèè 
àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Äåíåæíûå ñðåäñòâà áóäóò ïîëó÷åíû ïóòåì 
ïåðåâîäà àêòèâîâ â äåíåæíóþ ôîðìó èëè ïóòåì ýêîíîìèè çàòðàò 
íà ñîäåðæàíèå òåõ èëè èíûõ îáúåêòîâ è ïîääåðæàíèå òåõ èëè 
èíûõ ïðîãðàìì. 

1. Ïðîäàæà êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé. Ýòî íàè-
áîëåå ïðîñòîé è î÷åâèäíûé øàã, ïîýòîìó îí ñîâåðøàåòñÿ â ïåð-
âóþ î÷åðåäü. Íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî äèñêîíò ïðè áûñòðîé ïðîäàæå 
öåííûõ áóìàã ïëàíèðîâàòü òðóäíî — öåííûå áóìàãè èäóò ïî òîé 
öåíå, ïî êîòîðîé èõ ãîòîâû êóïèòü. 

2. Ïðîäàæà çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè è èçáûòî÷íûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ çàïàñîâ. Áûñòðàÿ ïðîäàæà îçíà÷àåò ïðîäàæó ñ 
óáûòêàìè.

3. Ïðîäàæà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Çäåñü äèñêîíòû ìî-
ãóò áûòü î÷åíü çíà÷èòåëüíûìè. ×àñòî ýòî îçíà÷àåò ïðîäàæó ïî 
ïðåäëàãàåìîé ïîêóïàòåëåì öåíå. 

Áîëåå öèâèëèçîâàííûì ìåòîäîì âîññòàíîâëåíèÿ îáîðîòíûõ 
àêòèâîâ è ëèêâèäàöèè êàññîâûõ ðàçðûâîâ ñ÷èòàåòñÿ èñïîëüçîâà-
íèå ôàêòîðèíãà, åñëè îí äîñòóïåí äëÿ êðèçèñíûõ ïðåäïðèÿòèé.  

Ôàêòîðèíã ãàðàíòèðóåò îáåñïå÷åíèå òîðãóþùåé îðãàíèçàöèè 
îáîðîòíûìè ñðåäñòâàìè ñðàçó ïîñëå ïîñòàâêè. Ïîñòàâùèê óñòó-
ïàåò áàíêó ïðàâî äåíåæíîãî òðåáîâàíèÿ ïî ïîñòàâêàì, à áàíê 
îáÿçóåòñÿ îïëàòèòü ýòè ïîñòàâêè. Íåêîòîðûå áàíêè òðåáóþò 
äèñêîíòèðîâàíèÿ äîëãîâ äåáèòîðîâ, äðóãèå îïëà÷èâàþò ÷àñòü 
ïîñòàâîê â âèäå àâàíñîâîãî ïëàòåæà, îñòàëüíîå — ïî ìåðå ïî-
ñòóïëåíèÿ äåíåã (çà âû÷åòîì êîìèññèîííûõ). Ïîñòàâùèê ïîëó-
÷àåò âîçìîæíîñòü ïëàíèðîâàòü ñâîè ôèíàíñîâûå ïîòîêè íåçàâè-
ñèìî îò óðîâíÿ ïëàòåæíîé äèñöèïëèíû ïîêóïàòåëåé. Áàíê áåðåò 
íà ñåáÿ ÷àñòü ðèñêîâ ïîñòàâùèêà è ñòàíîâèòñÿ ñòðàõîâùèêîì. 

4. Ïðîäàæà èíâåñòèöèé. Ìîæíî îñòàíîâèòü óæå ðåàëèçóåìûå 
èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû è ïðîäàòü îáúåêòû íåçàâåðøåííîãî 
ñòðîèòåëüñòâà è íåóñòàíîâëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ìîæíî ïðå-
êðàòèòü ó÷àñòèå â äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ (ïðîäàòü ñâîè äîëè). Öå-
ëåñîîáðàçíîñòü äåèíâåñòèðîâàíèÿ çàâèñèò îò ñðîêîâ è îáúåìîâ 
âîçâðàòà ñðåäñòâ íà âëîæåííûé êàïèòàë. Åñëè èíâåñòèöèîííûé 
ïðîåêò íà÷íåò äàâàòü îòäà÷ó çà ïðåäåëàìè âîçìîæíûõ ñðîêîâ 

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå / Ïîä ðåä. Ã.Ê. Òàëÿ.   
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àðáèòðàæíîãî óïðàâëåíèÿ, îí, ñêîðåå âñåãî, ìîæåò áûòü ëèêâè-
äèðîâàí.

5. Ïðîäàæà, ñäà÷à â àðåíäó, ïåðåäà÷à â çàëîã è ñïèñàíèå íå-
èñïîëüçîâàííûõ àêòèâîâ. Ïðîäàæà íåèñïîëüçóåìûõ îñíîâíûõ 
ôîíäîâ ïðèíîñèò çíà÷èòåëüíûå ñóììû äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Ïðè 
ýòîì, îäíàêî, áåçâîçâðàòíî òåðÿþòñÿ îñíîâíûå ôîíäû (ïðîèç-
âîäñòâåííûå ìîùíîñòè). Ñëåäîâàòåëüíî, â ïîñëåäóþùåì äëÿ 
áûñòðîãî íàðàùèâàíèÿ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà ïîòðåáóþòñÿ íî-
âûå êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ.  

Îñíîâíûå ôîíäû ìîæíî ïåðåäàòü è ïî äîãîâîðó àðåíäû. Ïå-
ðåäà÷à èìóùåñòâà â âîçìåçäíîå ïîëüçîâàíèå ïîçâîëÿåò âîçìåñ-
òèòü ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå èìóùåñòâà, óëó÷øèòü ñòðóêòóðó áà-
ëàíñà è ïîâûñèòü ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ, ïîëó÷àòü äîõîäû íà 
èìóùåñòâî, íå ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ ðèñêè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè.

6. Ïðîäàæà íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ è îáúåêòîâ íåïðî-
èçâîäñòâåííîé (ñîöèàëüíîé) ñôåðû. ×àñòü íåðåíòàáåëüíûõ ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé îáû÷íî âõîäèò â îñíîâíóþ òåõíî-
ëîãè÷åñêóþ öåïî÷êó, è î÷åíü íåïðîñòî ïðîâåñòè èõ ðåñòðóêòóðè-
çàöèþ èëè ëèêâèäàöèþ. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ äëÿ ìèíèìèçàöèè ðèñ-
êîâ ñëåäóåò ðàíæèðîâàòü ïîäðàçäåëåíèÿ ïî ñòåïåíè èõ ó÷àñòèÿ â 
òåõíîëîãè÷åñêîì öèêëå ïðåäïðèÿòèÿ (íàïðèìåð, ýêñïåðòíûì 
ìåòîäîì) è ïðîäàâàòü èñõîäÿ èç ñëåäóþùèì ïðàâèë1:

• â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò ïðîäàâàòü îáúåêòû ñîöèàëüíîé 
ñôåðû è âñïîìîãàòåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ, èñïîëüçóþùèå 
óíèâåðñàëüíîå îáîðóäîâàíèå (ðåìîíòíî-ìåõàíè÷åñêèå è 
ñòðîèòåëüíî-ðåìîíòíûå öåõà), ïåðåâîäÿ èõ ôóíêöèè íà 
àóòñîðñèíã; 

• âî âòîðóþ î÷åðåäü ïðîäàþòñÿ âñïîìîãàòåëüíûå ïðîèçâîä-
ñòâà ñ óíèêàëüíûì îáîðóäîâàíèåì; 

• â òðåòüþ î÷åðåäü èçáàâëÿþòñÿ îò íåðåíòàáåëüíûõ îáúåê-
òîâ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà, íàõîäÿùèõñÿ â ñàìîì íà÷à-
ëå ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà (íàïðèìåð, ëèòåéíûõ è êóç-
íå÷íî-ïðåññîâûõ öåõîâ); 

• â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü îòêàçûâàþòñÿ îò íåðåíòàáåëüíûõ 
ïðîèçâîäñòâ, íàõîäÿùèõñÿ íà êîíå÷íîé ñòàäèè òåõíîëî-
ãè÷åñêîãî öèêëà.  

1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå / Ïîä ðåä. Ã.Ê. Òàëÿ.   
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Ëèêâèäàöèÿ îáúåêòîâ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà âåñüìà íåæå-
ëàòåëüíà è äîïóñêàåòñÿ òîëüêî â êà÷åñòâå êðàéíåé ìåðû. Ïðî-
äàæà îñíîâíûõ ôîíäîâ ñêîðåå âñåãî âîçìîæíà ïî öåíå íèæå èõ 
áàëàíñîâîé ñòîèìîñòè. 

Îäíîâðåìåííî ïðîâîäÿòñÿ ìåðû ïî ñíèæåíèþ íåïðîèçâîäè-
òåëüíûõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ñîäåðæàíèåì èçáûòî÷íûõ ôîíäîâ: 
âûäåëåíèå íåêîòîðûõ îáúåêòîâ â ñàìîñòîÿòåëüíûå ïîäðàçäåëå-
íèÿ (äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ), ñäà÷à â àðåíäó è âûâîä íåèñïîëü-
çóåìûõ îñíîâíûõ ôîíäîâ è çåìåëü, ñíèæåíèå ðàñõîäîâ íà ñî-
äåðæàíèå èçáûòî÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, êîíñåðâà-
öèÿ íåèñïîëüçóåìîãî èìóùåñòâà, ïåðåäà÷à îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé 
ñôåðû îðãàíàì ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. 

7. Îñòàíîâêà íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ. Åñëè óáûòî÷íîå 
ïîäðàçäåëåíèå íåâîçìîæíî ïðîäàòü, òî åãî ñëåäóåò îñòàíîâèòü, 
÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü äàëüíåéøèå óáûòêè, çà èñêëþ÷åíèåì îáúåê-
òîâ, îñòàíîâêà êîòîðûõ ïðèâåäåò ê îñòàíîâêå âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ.  

Åñëè ïðîèçâîäñòâî íåîáõîäèìî îñòàíîâèòü, à ñðåäñòâ íà êîí-
ñåðâàöèþ íåò, òî îíî äîëæíî áûòü îñòàíîâëåíî áåç êîíñåðâàöèè. 
Ïðè ýòîì, âîçìîæíî, îáîðóäîâàíèå ïðèäåò â íåãîäíîñòü. Îäíàêî 
âîññòàíàâëèâàòü åãî ïðèäåòñÿ, òîëüêî åñëè ïîâòîðíûé ïóñê ïðî-
èçâîäñòâà áóäåò ñòðàòåãè÷åñêè è ýêîíîìè÷åñêè îïðàâäàí. 

8. Âûâåäåíèå èç ñîñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ çàòðàòíûõ îáúåêòîâ.
Ñîçäàâàÿ äî÷åðíåå îáùåñòâî è ïðåêðàùàÿ äàëüíåéøåå ôèíàíñè-
ðîâàíèå âûâåäåííûõ îáúåêòîâ, ìîæíî ñîêðàòèòü íåïðîèçâîäè-
òåëüíûå èçäåðæêè. Èíîãäà ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíî äàæå 
ïðîñòî áåçâîçìåçäíî ïåðåäàòü îáîðóäîâàíèå, ÷òîáû íå íåñòè çà-
òðàòû íà åãî ñîäåðæàíèå. 

Á. Ôèíàíñèðîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ çà ñ÷åò ðåôîðìè-
ðîâàíèÿ ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ è óðåãóëèðîâàíèÿ êðå-
äèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Ïðåäïðèÿòèå ìîæåò óâåëè÷èòü ñîáñò-
âåííûé êàïèòàë çà ñ÷åò âíåøíåãî öåëåâîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, íå 
ìåíÿÿ ñòðóêòóðó ñîáñòâåííîñòè (ñîñòàâ è äîëè ñîáñòâåííèêîâ). 
Ãîñóäàðñòâî ìîæåò îêàçàòü ïîìîùü ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì ïðåä-
ïðèÿòèÿì. Ïðåäïðèÿòèå, âõîäÿùåå â õîëäèíã, ìîæåò ïîëó÷èòü 
ïîìîùü îò ãîëîâíîé êîìïàíèè. 

Èíûå ìåðû çàòðàãèâàþò ñòðóêòóðó ñîáñòâåííîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

1. Ýìèññèÿ àêöèé àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà — èíñòðóìåíò ïî-
ëó÷åíèÿ âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ïðîäàæà àêöèé îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ íà âòîðè÷íîì ðûíêå ñàìèì ïðåäïðèÿòèåì. Ïîëó÷åííûå 
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ñðåäñòâà ïîïîëíÿþò óñòàâíûé êàïèòàë, ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷àåò 
äîïîëíèòåëüíûå îáîðîòíûå ñðåäñòâà áåç óâåëè÷åíèÿ ñâîèõ äîë-
ãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ, ÷òî óëó÷øàåò åãî ôè-
íàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè. 

Ïðè ýòîì ìåíÿþòñÿ ñîñòàâ è äîëè ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Òàêàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ êàïèòàëà ïîìîãàåò ïðîâåñòè æèç-
íåííî íåîáõîäèìûå èíâåñòèöèè, íàéòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîáñò-
âåííèêà (èíâåñòîðà). Åñëè ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ â òðóäíîì 
ïîëîæåíèè, òî â îáìåí íà èíâåñòèöèè íîâûé ñîáñòâåííèê 
îáû÷íî ïîëó÷àåò êîíòðîëü íàä ïðåäïðèÿòèåì. ×òî ôàêòè÷åñêè 
îçíà÷àåò ïðîäàæó áèçíåñà. 

2. Óïðàâëåíèå êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ (åå ðåñòðóêòó-
ðèçàöèÿ). Ýòî ôèíàíñîâûå îáÿçàòåëüñòâà ïî âçÿòûì êðåäèòàì è 
çàéìàì, îáÿçàòåëüñòâà ïî òîâàðíûì êðåäèòàì äðóãèõ ïðåäïðè-
ÿòèé (ïîëó÷åííûå îò äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé, íî íåîïëà÷åííûå ñû-
ðüå, ìàòåðèàëû, êîìïëåêòóþùèå), à òàêæå îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä 
ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèÿ (ïî çàðïëàòå) è ïåðåä ãîñóäàðñòâîì 
(íàëîãè è ñáîðû). 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ 
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñíÿòü «äîëãîâóþ íàïðÿæåííîñòü» è 
äàòü âîçìîæíîñòü ïðåäïðèÿòèþ ïðîâåñòè íåîáõîäèìûå äëÿ åãî 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ. 

Â àðáèòðàæíûõ ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà íà âûïîëíåíèå òà-
êîé çàäà÷è íàïðàâëåí ìîðàòîðèé íà âûïëàòû çàäîëæåííîñòè.

Â èíûõ ñëó÷àÿõ ðå÷ü èäåò î ïîëó÷åíèè óñòóïîê ñî ñòîðîíû 
êðåäèòîðîâ â îáìåí íà àêòèâû èëè íîâûå ñîãëàøåíèÿ î äîëãàõ, 
êîòîðûå çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èâàþò âåðîÿòíîñòü ïîëó÷åíèÿ ïëà-
òåæåé ïî äîëãàì. Óñòóïêè êðåäèòîðîâ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îò-
ñðî÷êè è ðàññðî÷êè ïëàòåæà, ñîêðàùåíèå îáùåé çàäîëæåííîñòè, 
îñâîáîæäåíèå îò óïëàòû ïðîöåíòîâ, ñîêðàùåíèå ïðîöåíòíîé 
ñòàâêè è ò.ä. 

Äîëãè ìîæíî îáìåíÿòü íà òàêîå èìóùåñòâî èëè àêòèâû îð-
ãàíèçàöèè (ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ, ïðîèçâîäñòâåííûå çàïàñû, îñ-
íîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ôîíäû, îáúåêòû ñîöèàëüíîé ñôåðû, 
àêöèè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé è âåêñåëÿ áàíêîâ, îáÿçàòåëüñòâà ìåñò-
íîé àäìèíèñòðàöèè), êîòîðûå:  

• â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå èñïîëüçóþòñÿ,  
• íå ïðåäïîëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü â áëèæàéøåì áóäóùåì,  
• òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå è õðàíåíèå. 
Êðåäèòîðû ñîãëàñÿòñÿ ñ òàêèì ïðåäëîæåíèåì, åñëè ó íèõ 

åñòü âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü èëè ïðîäàòü ýòè àêòèâû. 
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Â îáìåí íà óñòóïêè êðåäèòîðàì ìîæíî ïðåäëîæèòü ïàêåò 
àêöèé, íàõîäÿùèõñÿ íà áàëàíñå ïðåäïðèÿòèÿ. Êðåäèòîðû ñîãëà-
ñÿòñÿ ñ òàêèì ïðåäëîæåíèåì, åñëè îíè èìåþò çíà÷èòåëüíóþ äî-
ëþ â äîëãàõ ïðåäïðèÿòèÿ è çàèíòåðåñîâàíû â óïðàâëåíèè 
èì. Ïîíÿòíî, ÷òî â òàêîì ñëó÷àå ñîáñòâåííèêè ïðåäïðèÿòèÿ 
óìåíüøàþò ñâîé êîíòðîëü íàä íèì. 

Ïðè íàëè÷èè âñòðå÷íûõ òðåáîâàíèé ó äîëæíèêà è êðåäèòîðà 
âîçìîæåí âçàèìîçà÷åò äîëãà. Ýòî î÷åíü áûñòðûé è ýôôåêòèâ-
íûé ìåòîä, îñîáåííî äëÿ îðãàíèçàöèé, ðàáîòàþùèõ â ñìåæíûõ 
îòðàñëÿõ (ïî òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå). Çà÷åò ìîæåò áûòü îñó-
ùåñòâëåí â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå ïóòåì óâåäîìëåíèÿ äðóãîé 
ñòîðîíû. Íî ïðè ïðîâåäåíèè çà÷åòà âîçíèêàþò îáÿçàòåëüñòâà ïî 
óïëàòå íàëîãà, êàê åñëè áû ñäåëêà ïðîâîäèëàñü îáû÷íûì ñïîñî-
áîì.

Âñòðå÷íûå òðåáîâàíèÿ ê ñâîåìó êðåäèòîðó ìîæíî ïîïûòàòü-
ñÿ êóïèòü ó êðåäèòîðîâ ýòîãî êðåäèòîðà ñî çíà÷èòåëüíûì äèñ-
êîíòîì, ÷òîáû çàòåì îñóùåñòâèòü 100%-íûé âçàèìîçà÷åò, åñëè 
äëÿ òàêîãî âûêóïà åñòü ñâîáîäíûå ñðåäñòâà. 

Åùå îäèí ìåòîä ñíèæåíèÿ äîëãà — ïîëó÷åíèå óñòóïîê ïîä 
îáåñïå÷åíèå äîëãà. Çàäîëæåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä êðåäèòî-
ðàìè ÷àñòî íè÷åì íå îáåñïå÷åíà. Â ñîîòâåòñòâèè ñ Ãðàæäàíñêèì 
êîäåêñîì ÐÔ èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ îáåñïå÷èâàåòñÿ íåóñòîé-
êîé, óäåðæàíèåì èìóùåñòâà äîëæíèêà, ïîðó÷èòåëüñòâîì, áàí-
êîâñêîé ãàðàíòèåé, çàäàòêîì è äðóãèìè ñïîñîáàìè, ïðåäóñìîò-
ðåííûìè çàêîíîì èëè äîãîâîðîì. 

Ïðè âîçìåùåíèè äîëãà â ñóäåáíîì ïîðÿäêå ïðàâà êðåäèòî-
ðîâ ñ îáåñïå÷åííûìè òðåáîâàíèÿìè ê äîëæíèêàì áîëüøå ïðàâ 
êðåäèòîðîâ ñ íåîáåñïå÷åííûìè òðåáîâàíèÿìè. Ïîýòîìó ìîæíî 
ïðåäëîæèòü êðåäèòîðàì ïåðåîôîðìèòü çàäîëæåííîñòü â îáåñïå-
÷åííûå îáÿçàòåëüñòâà â îáìåí íà ñîêðàùåíèå ñóììû äîëãà, 
ïðîöåíòîâ èëè óâåëè÷åíèå ñðîêà ïîãàøåíèÿ äîëãà. Ïðè ýòîì 
òðåòüÿ ñòîðîíà îáÿçóåòñÿ ïîãàñèòü çàäîëæåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, 
åñëè îíî íå ñìîæåò ýòî ñäåëàòü ñàìîñòîÿòåëüíî. 

Îáû÷íî ýòî äåëàþò ïðåäïðèÿòèÿ, èìåþùèå íåäâèæèìîñòü, 
íå ÿâëÿþùóþñÿ ïðåäìåòîì çàëîãà. 

Ìîæíî ïðåäëîæèòü êðåäèòîðàì ïåðåîôîðìèòü çàäîëæåí-
íîñòü â âåêñåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà. Òîãäà ïðåäïðèÿòèå ðàñïëà÷è-
âàåòñÿ ïî òåêóùåé çàäîëæåííîñòè ñâîèìè âåêñåëÿìè (íîâûìè 
îáÿçàòåëüñòâàìè ñ èíûìè ñðîêàìè è óñëîâèÿìè), ÷òî îñâîáîæ-
äàåò åãî îò âûïëàò â äàííûé ïåðèîä è óëó÷øàåò ôèíàíñîâûå 
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ïîêàçàòåëè. Êðåäèòîðû òàêæå ïîëó÷àþò íåêîòîðûå ïðåèìóùåñò-
âà. Íàïðèìåð, âåêñåëü ìîæíî ïðîäàòü òðåòüèì ëèöàì è, ñëåäî-
âàòåëüíî, ïîëó÷èòü ïëàòåæ ïî îáÿçàòåëüñòâàì ðàíüøå óñòàíîâ-
ëåííîãî âðåìåíè. Ïðàâäà, ëèêâèäíîñòü âåêñåëÿ êðèçèñíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ íåâåëèêà, íî åãî ìîæíî ïðîäàòü òîìó, êòî çàèíòå-
ðåñîâàí â óñèëåíèè êîíòðîëÿ íàä ïðåäïðèÿòèåì. 

Åñòü âîçìîæíîñòü íåñêîëüêî îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ðàçíûìè 
êðåäèòîðàìè çàìåíèòü íà îáåñïå÷åííîå îáÿçàòåëüñòâî ïåðåä îä-
íèì êðåäèòîðîì. Ìîæíî âçÿòü â íàäåæíîì áàíêå êðåäèò ïîä 
çàëîã èìóùåñòâà (åñëè åùå åñòü íåçàëîæåííîå èìóùåñòâî) è ïî-
ëó÷èòü åãî âåêñåëÿìè áàíêà, êîòîðûå èìåþò âûñîêóþ ëèêâèä-
íîñòü. Ïðåäïðèÿòèå ðàñïëà÷èâàåòñÿ âåêñåëÿìè ñ êðåäèòîðàìè è 
òðåáóåò (ââèäó âûñîêîé ëèêâèäíîñòè äàííîãî ñðåäñòâà ïëàòåæà) 
óñòóïîê ñî ñòîðîíû êðåäèòîðîâ.  

Ìîæíî ïåðåâåñòè äîëã íà äðóãîå þðèäè÷åñêîå ëèöî. Óñëîâèÿ 
òàêîãî ïåðåâîäà óñòàíàâëèâàþòñÿ ñïåöèàëüíûì äîãîâîðîì, è 
îáÿçàòåëüíî ñîãëàñèå êðåäèòîðà íà ïåðåâîä äîëãà.  

Ôîðâàðäíûå êîíòðàêòû íà ïîñòàâêó ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ 
ïî ôèêñèðîâàííîé öåíå ìîãóò ñòàòü ñïîñîáîì ðåñòðóêòóðèçàöèè 
äîëãà. Åñëè êðåäèòîð çàèíòåðåñîâàí â ýòîé ïðîäóêöèè, åìó ìîæ-
íî ïðåäëîæèòü çàñ÷èòàòü äîëã ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä íèì â êà÷åñòâå 
àâàíñà íà äîëãîñðî÷íûå ïîñòàâêè ïðîäóêöèè (ïðè ýòîì öåíà íå 
äîëæíà áûòü íèæå ïðîãíîçèðóåìîé ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè). 

Ìîæíî ïåðåîôîðìèòü êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà â äîëãî-
ñðî÷íûå — ýòî îçíà÷àåò ïîãàøåíèå èìåþùèõñÿ îáÿçàòåëüñòâ ñ 
îäíîâðåìåííûì ïðèíÿòèåì íîâûõ îáÿçàòåëüñòâ. Ïðè ýòîì ìîãóò 
áûòü ïîâûøåíû ñòàâêè ïðîöåíòà çà êðåäèò. 

Äîëãîñðî÷íûå ññóäû äëÿ êðèçèñíûõ îðãàíèçàöèé ïðàêòè÷å-
ñêè íåäîñòóïíû, íî â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ îíè ìîãóò áûòü 
âûäàíû ïîä ãàðàíòèè îðãàíîâ âëàñòè èëè êðóïíûõ êîðïîðàöèé.  

Êðàòêîñðî÷íûå ññóäû âûäàþòñÿ êðèçèñíûì îðãàíèçàöèÿì 
÷àùå, ÷åì äîëãîñðî÷íûå. Èõ ñòîèìîñòü îáû÷íî âûøå ðûíî÷íîé, 
òðåáóþòñÿ ñåðüåçíûå ãàðàíòèè. Îòäåëüíûì ïðåäïðèÿòèÿì ìîãóò 
áûòü ïðåäîñòàâëåíû èíîñòðàííûå êðåäèòû. Öåíà è íîðìà ïðè-
áûëè òàêèõ êðåäèòîâ íèæå. 

Íàêîíåö, âîçìîæíûé è ÷àñòî èñïîëüçóåìûé ñïîñîá ïðèâëå-
÷åíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ — ýòî ñëèÿíèå ïðåäïðèÿòèé, 
äðóæåñòâåííîå ïîãëîùåíèå è âõîæäåíèå â õîëäèíã. Íåðåäêî ýòî 
åäèíñòâåííûé ñïîñîá ñîõðàíåíèÿ áèçíåñà. Îí äàåò îïåðàöèîí-
íóþ ýêîíîìèþ, ýôôåêò îò ìàñøòàáà, ñíèæåíèå íàëîãîâ, óêðåï-
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ëåíèå ïîçèöèé íà ðûíêå, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëå-
íèÿ, êîðïîðàòèâíóþ ôèíàíñîâóþ ïîääåðæêó. 

10.3. Инновации: научно-техническая политика  

организации в антикризисном управлении 

ÍÈÎÊÐ. Íåîáõîäèìîñòü ÍÈÎÊÐ â ïðîöåññå àíòèêðèçèñíî-
ãî óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíà ñ ðåøåíèåì ñëåäóþùèõ çàäà÷: 

• ðàçðàáîòêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ïðîäóêöèè äëÿ ïîñòà-
íîâêè åå íà ïðîèçâîäñòâî; 

• îïðåäåëåíèÿ èñòî÷íèêîâ è ðàçìåðîâ èíâåñòèöèé; 
• îïðåäåëåíèÿ ìåñòà ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè. 
Ðå÷ü èäåò î ñîçäàíèè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ 

è ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé äëÿ âûïóñêà êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîé ïðîäóêöèè. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ ïðîãðàììû 
îáíîâëåíèÿ òåõíîëîãèé, ñîçäàåòñÿ íîâàÿ òåõíè÷åñêàÿ ïëàíèðîâ-
êà ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìèðóþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå è ïðîèçâîäñò-
âåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ — ýòî è åñòü àíòèêðèçèñíûé ïðîèçâîäñò-
âåííûé (òåõíîëîãè÷åñêèé) ðåèíæèíèðèíã. Èìåííî òåõíîëîãè÷å-
ñêèé ðåèíæèíèðèíã ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå àíòèêðè-
çèñíîé ïðîãðàììû. 

Çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» ïðåäóñìàòðèâàåò 
ïðîâåäåíèå ïîñòîÿííûõ ïðèêëàäíûõ èññëåäîâàíèé, íàïðàâëåí-
íûõ íà ìîäèôèêàöèþ óæå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, íîâûå êîí-
ñòðóêòîðñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå ðàçðàáîòêè â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Ê íèì îòíî-
ñÿòñÿ è ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ. 

Íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà ñòðîèòñÿ íà áàçå èìåþùèõñÿ 
íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè): ïà-
òåíòîâ è àâòîðñêèõ ñâèäåòåëüñòâ íà èçîáðåòåíèÿ, ðàöèîíàëèçà-
òîðñêèõ ïðåäëîæåíèé, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàçðàáîòîê, 
êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê.  

Ïîýòîìó íà íåïëàòåæåñïîñîáíîì ïðåäïðèÿòèè íåîáõîäèìî 
ïðîâåñòè èíâåíòàðèçàöèþ è àíàëèç èìåþùèõñÿ íåìàòåðèàëüíûõ 
àêòèâîâ, îöåíèòü óðîâåíü è ýôôåêòèâíîñòü èõ èñïîëüçîâàíèÿ. 
Îïðåäåëÿåòñÿ èíâåñòèöèîííàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü íåìàòåðèàëü-
íûõ àêòèâîâ, êîòîðàÿ îáóñëîâëèâàåò èõ ëèêâèäíîñòü è ñòåïåíü 
èíâåñòèöèîííîãî ðèñêà. Óêàçûâàþòñÿ âëàäåëüöû íåìàòåðèàëü-
íûõ àêòèâîâ, ôîðìà âêëàäà, ñòåïåíü ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà â íåìà-
òåðèàëüíûõ àêòèâàõ, ïðàâîâàÿ çàùèùåííîñòü íåìàòåðèàëüíûõ 
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àêòèâîâ (íàëè÷èå ïàòåíòîâ, ëèöåíçèé, ñâèäåòåëüñòâ íà òîâàðíûå 
çíàêè, àâòîðñêèõ ïðàâ). 

Ñðåäíèå ñðîêè èñïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ ñî-
ñòàâëÿþò 5—7 ëåò, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò ñðåäíèì ñðîêàì æèçíè èç-
äåëèé. Ýòî è îïðåäåëÿåò ñðîêè âûáûòèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòè-
âîâ ïðè ïîëíîé àìîðòèçàöèè è ñïèñàíèè, ðåàëèçàöèè íà òîðãàõ 
(êîíêóðñàõ, àóêöèîíàõ). 

Ñòîèìîñòíàÿ îöåíêà íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ ÷àñòî ïðîâî-
äèòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì. Ïðè ïðîâåäåíèè àíòèêðèçèñíûõ ïðî-
ãðàìì ñòîèìîñòü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ ÷àñòî çàâûøàåòñÿ, ÷òî 
ñíèæàåò ïîêàçàòåëè òåêóùåé ëèêâèäíîñòè è ìîæåò ïîäâåñòè 
ïðåäïðèÿòèå ïîä êðèòåðèè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Íåâîñòðåáîâàííûé â ïåðèîä êðèçèñà íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé 
ïîòåíöèàë ñëåäóåò ñîõðàíèòü, åñëè îí ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü â 
äàëüíåéøåì ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, ñîçäàíèå íîâûõ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð (âèäîâ äåÿòåëüíîñòè). Òàê, ïîñëå 
îêîí÷àíèÿ Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû, êîãäà âîçíèê êðèçèñ èç-çà 
ñîêðàùåíèÿ âîåííûõ çàêàçîâ, ìàëåíüêàÿ êîìïàíèÿ Õüþëåòòà è 
Ïàêêàðäà íå òîëüêî ñîõðàíèëà ñâîèõ òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ, 
íî è íàíèìàëà ìîëîäûõ òàëàíòëèâûõ èíæåíåðîâ, óâîëüíÿåìûõ 
èõ äðóãèõ êîìïàíèé. Êîìïàíèÿ ðèñêîâàëà, íî ýòî äàëüíîâèäíîå 
ðåøåíèå â ïîñëåäóþùèå 20 ëåò îêóïèëîñü ñòîðèöåé, êîãäà ýòà 
èíæåíåðíàÿ êîìàíäà ñîçäàëà ìàññó èííîâàöèîííûõ è ïðèáûëü-
íûõ ïðîäóêòîâ. 

Ñëåäóåò òàêæå ïîääåðæèâàòü èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü, 
ñîçäàâàòü òåõíîëîãè÷åñêèå èíêóáàòîðû. 

Ôîðìèðîâàíèå òåððèòîðèàëüíûõ êëàñòåðîâ. Êëàñòåðû (ïî 
Ì. Ïîðòåðó) — ýòî ñêîíöåíòðèðîâàííûå ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó 
ïðèçíàêó (êîìïàêòíûå) ãðóïïû âçàèìîñâÿçàííûõ ïðåäïðèÿòèé, 
êîíêóðèðóþùèõ, íî è âåäóùèõ ñîâìåñòíóþ ðàáîòó (îáúåäèíåíèå 
óñèëèé â îäíèõ ñôåðàõ ïîìîãàåò óñïåøíî âåñòè êîíêóðåíòíóþ 
áîðüáó â äðóãèõ). Êëàñòåðû ìîãóò ïðèíèìàòü ñàìûå ðàçíûå ðàç-
ìåðû è ôîðìû â çàâèñèìîñòè îò èõ ãëóáèíû è ñëîæíîñòè. 
Îáû÷íî îíè âêëþ÷àþò â ñåáÿ ïðîèçâîäñòâî ãîòîâîãî ïðîäóêòà, 
ïîñòàâùèêîâ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è óñëóã, îáñëóæèâàþùèå 
ïðîèçâîäñòâà, êàíàëû ñáûòà, ôèíàíñîâûå èíñòèòóòû, ïðîèçâîä-
ñòâà ïîáî÷íîé ïðîäóêöèè, èíôðàñòðóêòóðó (èññëåäîâàòåëüñêèå 
îðãàíèçàöèè, ó÷ðåæäåíèÿ îáðàçîâàíèÿ è ò.ï.).  

Ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå êëàñòåðîâ îò äðóãèõ ôîðì êîîð-
äèíàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ðàáîòà è ïðîæèâàíèå â îäíîé 
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ìåñòíîñòè ñïîñîáñòâóþò óñòàíîâëåíèþ ïîñòîÿííî ïîâòîðÿþ-
ùèõñÿ íåîôèöèàëüíûõ êîíòàêòîâ (âçàèìîäåéñòâèÿ), êîòîðûå 
ñòèìóëèðóþò äîâåðèå, ýôôåêòèâíûå êîììóíèêàöèè, ñíèæàþò 
òðàíçàêöèîííûå èçäåðæêè. Êëàñòåð — ýòî îäíà èç ôîðì ïðî-
ìûøëåííûõ ñåòåé, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïîâûøåíèå ÷àñòîòû è ñè-
ëû âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèé, â ðåçóëüòàòå âîçíèêàåò äî-
ïîëíèòåëüíûé «îáùåñòâåííûé êàïèòàë», îáëåã÷àþùèé äîñòóï 
ê ðåñóðñàì. 

Êëàñòåðíûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò èçûñêàòü íîâûå âîçìîæíîñòè 
ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà îñíîâå óñêîðåíèÿ 
èíâåñòèöèé è èííîâàöèé áåç ñíèæåíèÿ èíòåíñèâíîñòè êîíêó-
ðåíöèè.  

Áóäó÷è ìåæîòðàñëåâûìè îáðàçîâàíèÿìè, êëàñòåðû óñèëèâà-
þò âçàèìîñâÿçàííîñòü îòðàñëåé áëàãîäàðÿ áîëåå áûñòðîìó ðàñ-
ïðîñòðàíåíèþ ñïåöèôè÷åñêèõ äëÿ äàííîãî ðåãèîíà òåõíîëîãèé, 
ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ, èíôîðìàöèè è ìàðêåòèíãà (ñïåöè-
ôè÷åñêèå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà êàê áû ïåðåòåêàþò ÷åðåç 
ïðåäïðèÿòèÿ è îòðàñëè). À ýòî îçíà÷àåò óñêîðåíèå èííîâàöèé, 
÷òî ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé íå òîëüêî äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà, íî è äëÿ îáíîâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ, 
ïîääåðæàíèÿ äèíàìè÷íîé êîíêóðåíöèè. 

Óëó÷øàÿ óñëîâèÿ ðàçâèòèÿ êëàñòåðà, ðåãèîíàëüíûå îðãàíû 
óïðàâëåíèÿ äåéñòâóþò îäíîâðåìåííî â èíòåðåñàõ ìíîãèõ ïðåä-
ïðèÿòèé äàííîãî ðåãèîíà. Â ðåçóëüòàòå ìåñòîðàñïîëîæåíèå 
ïðåäïðèÿòèÿ (êà÷åñòâî ýêîíîìè÷åñêîé îáñòàíîâêè) ñòàíîâèòñÿ 
ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Äëÿ ñîâðåìåí-
íîé Ðîññèè ýòîò àñïåêò ïðèîáðåòàåò îñîáîå çíà÷åíèå ïîòîìó, 
÷òî â 1990-å ãîäû ïðîèçîøëî íå ñîêðàùåíèå, à óâåëè÷åíèå îò-
ñòàâàíèÿ ïðîìûøëåííîñòè ïî óðîâíþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà 
îò ðàçâèòûõ ñòðàí.  

Êëàñòåðû ïåðåñåêàþòñÿ, à ïåðåñå÷åíèå äàåò äîïîëíèòåëüíûå 
èìïóëüñû èõ ðàçâèòèþ: ñòîëêíîâåíèå ðàçíûõ íàâûêîâ è òåõíîëî-
ãèé ïðèâîäèò ê âîçíèêíîâåíèþ íîâûõ íàïðàâëåíèé â áèçíåñå. 

Â 1990-å ãîäû êëàñòåðû, êàê è âñÿ ðîññèéñêàÿ ïðîìûøëåí-
íîñòü, èñïûòàëè ñèëüíåéøèé âíåøíèé øîê äåçîðãàíèçàöèè, íî 
ê êîíöó 1990-õ ãîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ, àêòèâíî âêëþ÷èâøèåñÿ â 
ïðîöåññû âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, íà÷àëè îñîçíàâàòü íåîáõî-
äèìîñòü óñèëåíèÿ íåôîðìàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â ïðåäåëàõ 
ñâîåãî ðåãèîíà, ò.å. ðàçâèòèÿ êëàñòåðîâ íà íîâîé ýêîíîìè÷åñêîé 
îñíîâå.  
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Èìåííî â ýòîò ìîìåíò ðåãèîíàëüíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ 
äîëæíû äåëàòü âñå íåîáõîäèìîå, ÷òîáû óñêîðèòü ðàçâèòèå êëà-
ñòåðîâ è ïðåâðàòèòü èõ â èñòî÷íèê äîëãîñðî÷íîãî ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ðîñòà: 

1) ñôîðìèðîâàòü òàêèå õàðàêòåð è èíòåíñèâíîñòü ëîêàëüíîé 
êîíêóðåíöèè, êîòîðûå ïîçâîëèëè áû ïðèäàòü ðàçâèòèþ ïðî-
ìûøëåííîñòè èííîâàöèîííûé õàðàêòåð; 

2) ñîçäàòü îáùóþ ñðåäó, áëàãîïðèÿòíóþ äëÿ îòêðûòèÿ íîâûõ 
âèäîâ áèçíåñà â äàííîì ðåãèîíå; 

3) îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíûå ìåõàíèçìû ñâåäåíèÿ âìåñòå ó÷àñò-
íèêîâ êëàñòåðà, èõ ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî âçàèìîäåéñò-
âèÿ, ñîçäàâàÿ ñòèìóëû äëÿ êîëëåêòèâíûõ äåéñòâèé. 

Ýòèì ãîñóäàðñòâî ïîìîãàåò ðîññèéñêèì ïðåäïðèÿòèÿì ñîçäà-
âàòü è óäåðæèâàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà â îïðåäåëåííûõ 
îáëàñòÿõ (ñåãìåíòàõ è îòðàñëÿõ), à èìåííî: ñîâåðøåíñòâîâàòü è 
îáíîâëÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü áûñòðåå, ÷åì ýòî äåëàþò èíîñòðàí-
íûå êîíêóðåíòû. 

Íàèáîëåå îáùèé êðèòåðèé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïîëèòèêè 
ïî ðàçâèòèþ êëàñòåðîâ — ýòî äèíàìèêà èíâåñòèöèé è èííîâà-
öèé.

10.4. Проблемы стремительного роста организаций 

Ïðè÷èíîé êðèçèñíîé ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèè ìîæåò áûòü 
íå òîëüêî ñïàä ñïðîñà è çàòîâàðèâàíèå, íî è ñòðåìèòåëüíûé 
ðîñò ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðîáëåìû ñòðåìèòåëüíîãî ðîñòà ðîññèéñêèõ 
ïðåäïðèÿòèé èçó÷àëèñü è â Ðîññèè: â íà÷àëå 2004 ã. êîìïàíèÿ 
IBS ïðîâåëà èññëåäîâàíèå «Ïèðàìèäà ðîñòà». Ðåçóëüòàòû èññëå-
äîâàíèÿ îïóáëèêîâàíû â æóðíàëå «Ñåêðåò ôèðìû» (2004, ¹ 29). 

Ðàçìåð âûðó÷êè òûñÿ÷è ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, òîï-
ìåíåäæåðû êîòîðûõ áûëè îïðîøåíû, âûðîñ çà ïåðèîä ñ 2000 
ïî 2003 ã. â ñðåäíåì áîëåå ÷åì â 2 ðàçà. Ïðè ýòîì òåìïû ðàçâè-
òèÿ îêîëî 40% èçó÷åííûõ êîìïàíèé îïåðåæàëè ñðåäíèå ïî ñâî-
åìó ðûíêó òåìïû ðîñòà, íà íåêîòîðûõ ïðåäïðèÿòèÿõ — ìíîãî-
êðàòíî. 

Óãðîçû è ñòðàòåãèè. Âçðûâíîé õàðàêòåð, êîãäà ïðåäïðèÿòèÿ 
ñòðåìÿòñÿ çàïîëíèòü ïîÿâèâøèåñÿ íîâûå íèøè è ñåãìåíòû 
ðûíêà, íåñåò ñ ñîáîé îïàñíîñòü ïîòåðè ëèêâèäíîñòè è ïðè-
áûëüíîñòè â ïîãîíå çà äîëåé ðûíêà, ïîÿâëåíèÿ äåôîëòîâ â ðå-
çóëüòàòå íåîæèäàííûõ ñîáûòèé. Òàêîé ðîñò íå ìîæåò áûòü óñ-
òîé÷èâûì.
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Ñî âðåìåíåì ñòðåìèòåëüíî ðàñòóùèå ïðåäïðèÿòèÿ ëèáî áó-
äóò ïåðåìåùàòüñÿ â çîíó óñòîé÷èâîãî ðîñòà, ëèáî ìîãóò íå ñïðà-
âèòüñÿ ñ èçìåíÿþùèìèñÿ óñëîâèÿìè âî âíåøíåé è âíóòðåííåé 
ñðåäå, ïåðåñòàíóò ðàñòè è ïðåâðàòÿòñÿ â àóòñàéäåðîâ. 

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîäòâåðæäàþò, ÷òî íà óñòîé÷èâûé 
ðîñò ñïîñîáíû òîëüêî òå ôèðìû, â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êîòîðû-
ìè èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà äîñòèãëè îïðåäå-
ëåííîãî óðîâíÿ ðàçâèòèÿ. 

Âîçìîæíî, ñëåäóåò îðèåíòèðîâàòüñÿ íà êîíöåïöèþ ïðèåì-
ëåìîãî ðîñòà. Ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû íàéòè òåìïû ðîñòà, ïðèåì-
ëåìûå äëÿ íèõ ïðè ñóùåñòâóþùèõ ôèíàíñîâûõ îãðàíè÷åíèÿõ. 
Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ðàñòè òîëüêî çà ñ÷åò 
âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ è âíåøíåãî äîëãà, ïðè÷åì îòíîøåíèå 
äîëãà ê ñîáñòâåííîìó êàïèòàëó ïîñòîÿííî.  

Ñèòóàöèÿ, êîãäà ïðåäïðèÿòèå íå â ñîñòîÿíèè çàíÿòü áîëåå 
îïðåäåëåííîé äîëè ðûíêà, ïîòîìó ÷òî íà áîëüøåå êðåäèòîðû 
áîÿòñÿ äàâàòü äåíüãè, âñòðå÷àåòñÿ ÷àñòî. 

Òåìï ðîñòà áóäåò ïðèåìëåì, åñëè óâåëè÷èâàþòñÿ ìàðæà ïðè-
áûëè, îáîðà÷èâàåìîñòü àêòèâîâ, îòíîøåíèå äîëãà ê ñîáñòâåí-
íîìó êàïèòàëó, äîëÿ íåðàñïðåäåëåííûõ äîõîäîâ. 

Èçáåæàòü êðèçèñà âî âðåìÿ áóðíîãî ðîñòà ìîãóò ïîìî÷ü ñëå-
äóþùèå ìåðû.

Èíôîðìàöèîííûé ìîíèòîðèíã. Êàê ñ÷èòàþò ôèíàíñîâûå äè-
ðåêòîðà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé, â ïåðâóþ î÷åðåäü èì íóæíà 
êà÷åñòâåííàÿ ñèñòåìà èíôîðìèðîâàíèÿ, îñíîâàííàÿ íà áþäæå-
òèðîâàíèè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷èò õàîòè÷íûé 
ðîñò ñ ìàññîé íåêîíòðîëèðóåìûõ ðèñêîâ. 

Èíôîðìàöèÿ äîëæíà îáåñïå÷èòü áûñòðóþ ðåàêöèþ íà ïðîèñ-
õîäÿùèå èçìåíåíèÿ. Â áûñòðîðàñòóùåé êîìïàíèè ïðèõîäèòñÿ 
äåéñòâîâàòü íå òîëüêî ýôôåêòèâíî, íî è î÷åíü áûñòðî. Ïðè 
îáû÷íûõ òåìïàõ ðîñòà äîñòàòî÷íî äåéñòâîâàòü ëèøü ýôôåêòèâíî.  

Ñëåäîâàòåëüíî, ÷åì ÷àùå êîíòðîëèðóþòñÿ îñíîâíûå ïîêàçà-
òåëè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî âåäóùèõ ïîäðàçäåëåíèé, 
òåì ëó÷øå. Ëó÷øå âñåãî åæåäíåâíûé êîíòðîëü ôàêòè÷åñêîé èí-
ôîðìàöèè áîëåå ÷åì íà íåäåëþ îò ãðàôèêà âûïîëíåíèÿ ðàáîò 
ãðîçèò ïîëíîé ïîòåðåé êîíòðîëÿ íàä ïðîöåññàìè. 

Ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå íå ìåíåå âàæíî, ÷åì ýôôåêòèâ-
íûé ó÷åò. Åñëè òî÷íîñòü ïðîãíîçà ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè êîëåáëåòñÿ 
îò 10 äî 50%, ýòî íå ïîçâîëèò îöåíèòü äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðè-
ÿòèÿ.
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Ãèáêîñòü ïðè âûïîëíåíèè áþäæåòà â çàâèñèìîñòè îò äîñòèã-
íóòûõ ðåçóëüòàòîâ. ×åòêîå è æåñòêîå ïëàíèðîâàíèå íà 1—6 ìå-
ñÿöåâ, ÷àñòî íà 2—3 ãîäà ïîäðàçóìåâàåò âîçìîæíîñòü îïåðàòèâ-
íî ìåíÿòü è ðàñõîäíóþ è èíâåñòèöèîííóþ åãî ñîñòàâëÿþùèå. 
Íåîáõîäèìî èìåòü ñâîäíûé áþäæåò ïî ìåñÿöàì ñ äåòàëüíûìè 
ïîêàçàòåëÿìè äîõîäîâ è ðàñõîäîâ è êîððåêòèðîâàòü åãî åæåìå-
ñÿ÷íî.

Ñëåäóåò âñåãäà èìåòü íàãîòîâå êàê ìèíèìóì åùå îäèí æèç-
íåñïîñîáíûé çàïàñíîé âàðèàíò ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. Åùå ëó÷øå — 
íà ýòàïå ðàçðàáîòêè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà (áûñòðûé ðîñò 
ñâÿçàí ñ ìàññèðîâàííûìè èíâåñòèöèÿìè) ïîñëå àíàëèçà åãî ÷óâ-
ñòâèòåëüíîñòè ê èçìåíåíèÿì ñïðîñà, óðîâíÿ èíôëÿöèè, âûðó÷-
êè, òåìïîâ ðîñòà, îïåðàöèîííûõ çàòðàò — ðàçðàáîòàòü íåñêîëüêî 
ñöåíàðèåâ âåðîÿòíîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. 

Ïîñòîÿííîå ñðàâíåíèå òåìïà èíâåñòèöèé ñ ôàêòè÷åñêîé îòäà-
÷åé îò íèõ, ïîñêîëüêó ïðè áûñòðîì ðîñòå ïåðâûå îòêëîíåíèÿ 
íà÷èíàþòñÿ èìåííî çäåñü, è ñâÿçàíû îíè ñ îòêëîíåíèÿìè â 
îïåðàöèîííûõ ïîêàçàòåëÿõ. Ñëåäóåò âíèìàòåëüíî ñëåäèòü çà 
äîñòèæåíèåì îïåðàöèîííûõ ïîêàçàòåëåé. 

Åñëè ïðåäïðèÿòèå ðàçâèâàåòñÿ íà ïðåäåëå ñâîèõ âîçìîæíî-
ñòåé, åìó ïðîñòî íåîáõîäèìî îöåíèâàòü âñå ðèñêè. 

Ñîçäàíèå ðåçåðâà íà ñëó÷àé íåáëàãîïðèÿòíîãî ðàçâèòèÿ ñîáû-
òèé íåîáõîäèìî. Â êà÷åñòâå ðåçåðâîâ ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ, íà-
ïðèìåð, ãàðàíòèðîâàííûå èñòî÷íèêè âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
(îâåðäðàôòû, êðàòêîñðî÷íûå êðåäèòû áàíêîâ, çàéìû îò àêöèî-
íåðîâ, âåíäîðíûå ïîñòàâêè). Âñå ðåçåðâû äîëæíû áûòü öåíòðà-
ëèçîâàíû è ìèíèìèçèðîâàíû, íî îíè äîëæíû áûòü â ëþáîì 
ñëó÷àå.

Ïðîâåðêè ñîîòâåòñòâèÿ ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè îáùåé ñòðàòå-
ãèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ñòðàòåãèè ðîñòà ìîãóò èìåòü ðàçíûå õàðàêòåðè-
ñòèêè:

• ðîñò áûñòðåå ðûíêà ñ ìèíèìàëüíîé íîðìîé ïðèáûëè; 
• ðîñò ñ ñîõðàíåíèåì ïðîçðà÷íîé è ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ 

èíâåñòîðîâ ñòðóêòóðû; 
• ðîñò äëÿ çàâîåâàíèÿ íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûõ ñ òî÷êè 

çðåíèÿ ïðèáûëüíîñòè ñåãìåíòîâ ðûíêà è ò.ä. 
Â êàæäîì èç ýòèõ ñëó÷àÿõ ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñâîÿ ôèíàíñîâàÿ 

ñòðàòåãèÿ.  
Çàïóñê íîâîãî ïðîäóêòà çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èâàåò çàòðàòû, 

ñíèæàåò ïðèáûëüíîñòü è ëèêâèäíîñòü, íî â ñëó÷àå óñïåõà â 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



10. Èíâåñòèöèè, èííîâàöèè è óïðàâëåíèå ðèñêàìè 213

áëèæàéøèå ãîä-äâà çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàþò è ïðèáûëüíîñòü è 
ëèêâèäíîñòü. 

Òðàäèöèîííî ñ÷èòàåòñÿ, ôèíàíñîâûé äèðåêòîð äîëæåí áûòü 
êîíñåðâàòèâåí. Åìó íå ñëåäóåò ïîääàâàòüñÿ âñåîáùåìó ýíòóçè-
àçìó, îí âñåãäà äîëæåí áûòü îñòîðîæíåå è ïåññèìèñòè÷íåå ëþ-
áîãî äðóãîãî ìåíåäæåðà êîìïàíèè â îòíîøåíèè ïðîãíîçîâ ðàç-
âèòèÿ ñîáûòèé, èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî ìîæíî ïëàíèðîâàòü òîëüêî 
òàêîé ðîñò, êàêîé êîìïàíèÿ ñïîñîáíà îáåñïå÷èòü ðåñóðñàìè. 
Òàêîé ïîäõîä áóäåò ñäåðæèâàòü òåìïû ðîñòà êîìïàíèè, íî ïî-
çâîëèò ïðèäåðæèâàòüñÿ «çîëîòîé ñåðåäèíû». 

Ãëàâíîå ïîíèìàòü, ÷òî 100%-íûé êîíñåðâàòèçì ñïîñîáåí ïðè-
âåñòè ê ãèáåëè ìàëåíüêîé êîìïàíèè, à 100%-íàÿ àãðåññèâíîñòü — 
ê ãèáåëè ñðåäíåé êîìïàíèè, êîòîðàÿ ðîñëà áûñòðî, íî íå â òîì 
íàïðàâëåíèè. 

Òåìï ðîñòà ïðèáûëè äîëæåí áûòü áîëüøå òåìïà ðîñòà âû-
ðó÷êè, ïîñëåäíèé äîëæåí áûòü áîëüøå òåìïîâ ðîñòà àêòèâîâ, à 
îí, â ñâîþ î÷åðåäü, áîëüøå òåìïà ðîñòà ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà. 

Íî ýòî ïðàâèëî äåéñòâóåò òîëüêî òîãäà, êîãäà âñå òåìïû ðîñ-
òà ñîïîñòàâèìû ïî ñêîðîñòè. Åñëè â ýòîé öåïî÷êå ïîÿâëÿåòñÿ 
ñëàáîå çâåíî, òî òàì îíà è ïîðâåòñÿ. 

Îñíîâó ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ â ïåðèîä áûñò-
ðîãî ðîñòà ñîñòàâëÿåò óìåíèå íàéòè íåîáõîäèìûå ãðàíèöû äî-
ïóñêà îòêëîíåíèé ïî âàæíåéøèì ïàðàìåòðàì, ò.å. çàäàòü ïðå-
äåëüíî âîçìîæíûå ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðîñòîì âûðó÷êè è ïðè-
áûëè, ìåæäó ëèêâèäíîñòüþ è êàïèòàëèçàöèåé è ò.ä. 

Ïðè ýòîì åäèíîãî, ïðèçíàííîãî âñåìè íàáîðà ïîêàçàòåëåé 
íåò, â ÷àñòíîñòè, ïîòîìó, ÷òî íåò èíôîðìàöèè, îáîáùàþùåé 
ïîêàçàòåëè ïî ïðåäïðèÿòèÿì îäíîé îòðàñëè.  

10.5. Управление рисками

Êà÷åñòâåííàÿ îöåíêà ðèñêà âêëþ÷àåò â ñåáÿ: 
• èäåíòèôèêàöèþ ðèñêîâ, ïðè÷èí è ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ 

íà èõ óðîâåíü; 
• îïèñàíèå è ñòîèìîñòíóþ îöåíêó âîçìîæíîãî óùåðáà (ïî-

òåðü) îò ïðîÿâëåíèÿ ðèñêà; 
• ðàçðàáîòêó ñèñòåìû àíòèðèñêîâûõ ìåðîïðèÿòèé è ðàñ÷åò 

èõ ñòîèìîñòíîãî ýêâèâàëåíòà. 
Ðèñê — îáúåêòèâíî íåèçáåæíûé ýëåìåíò ïðèíÿòèÿ ëþáîãî 

õîçÿéñòâåííîãî ðåøåíèÿ, ïîñêîëüêó íåîïðåäåëåííîñòü — íåèç-
áåæíàÿ õàðàêòåðèñòèêà óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ïðåäïðèíèìà-
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òåëü ìîæåò ÷àñòè÷íî ïåðåëîæèòü ðèñê íà äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ 
ðûíêà, íî ïîëíîñòüþ èçáåæàòü åãî îí íå ìîæåò. 

Ðèñê — ýòî íåîïðåäåëåííîñòü ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ è âåðîÿò-
íîñòü óòðàòû ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Èçìåðÿåòñÿ 
êàê âåðîÿòíîñòü îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ïîòåðü. Èíâåñòèöèîííûé 
ðèñê — ïðåäïîëàãàåìàÿ âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî äîõîäû áóäóò íè-
æå îæèäàåìûõ.  

Ñóùåñòâóåò ïðåäåë, ïðåâûñèâ êîòîðûé ðèñê ìîæåò ïîñòàâèòü 
ïîä óãðîçó ôóíêöèîíèðîâàíèå áèçíåñà. Ïîýòîìó ñëåäóåò îïðåäå-
ëèòü, äîñòàòî÷íà ëè ïðåäïîëàãàåìàÿ ðåíòàáåëüíîñòü ïðîåêòà äëÿ 
êîìïåíñàöèè ðèñêà è ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè. Áîëåå âûñîêèé îæè-
äàåìûé äîõîä ñîïðÿæåí ñ áîëåå âûñîêèì ðèñêîì åãî íåäîïîëó-
÷åíèÿ èëè ðèñêîì ïîòåðè âëîæåííîãî êàïèòàëà. 

Ðèñêè âîçíèêàþò ïî ñàìûì ðàçíûì ïðè÷èíàì: íåïðåäâèäåí-
íûå èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, ÷òî âûíóæäàåò ïðåäïðèÿòèå 
è åãî ïàðòíåðîâ ìåíÿòü ñâîå ïîâåäåíèå (çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ), 
ïîÿâëåíèå áîëåå âûãîäíûõ óñëîâèé è ïðåäëîæåíèé, ïåðåìåíû â 
öåëåâûõ óñòàíîâêàõ ïàðòíåðîâ, èçìåíåíèÿ óñëîâèé äîñòóïà è 
ïåðåìåùåíèÿ ðåñóðñîâ è äð. 

Ðîñò óãðîçû àâàðèé è êàòàñòðîô — ýòî ðåçóëüòàò èçíîñà èí-
ôðàñòðóêòóðû, âëèÿíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, ñòèõèéíûõ áåäñò-
âèé, òåððîðèñòè÷åñêèõ óãðîç, à òàêæå âûñîêîãî óðîâíÿ êîíöåí-
òðàöèè ïðîèçâîäñòâà. 

Ïðåäïðèÿòèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñ ðèñêàìè, âîçíèêàþùèìè â ðå-
çóëüòàòå ðàçâèòèÿ áèçíåñà — ýòî óâåëè÷åíèå ãîðèçîíòîâ ïëàíè-
ðîâàíèÿ, âîçðàñòàíèå íåïðåäñêàçóåìîñòè âíåøíåé ñðåäû, ðîñò 
êîíêóðåíöèè. 

Êëàññèôèêàöèÿ ðèñêîâ. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå îñíîâà-
íèÿ êëàññèôèêàöèè ðèñêîâ — ýòî ëèáî îáúåêò, ïî êîòîðîìó ðàñ-
ñ÷èòûâàåòñÿ ðèñê, ëèáî ïðèðîäà ñàìèõ ðèñêîâ. 

Ïî ïðèðîäå ðèñêà âûäåëÿþò ñëåäóþùèå èõ òèïû: 
• ýêîíîìè÷åñêèé (ðûíî÷íûé ðèñê) — ðèñê ïîòåðè êîíêó-

ðåíòíîé ïîçèöèè íà ðûíêå; 
• ïîëèòè÷åñêèé — ðèñê ïðÿìûõ óáûòêîâ è ïîòåðü èç-çà 

íåáëàãîïðèÿòíûõ èçìåíåíèé ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè â 
ñòðàíå èëè äåéñòâèé ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè; 

• ïðîèçâîäñòâåííûé — ðèñê íåâûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïëàíà; 

• êîììåð÷åñêèé — ðèñê, âîçíèêàþùèé â ïðîöåññå ðåàëè-
çàöèè òîâàðîâ è óñëóã; 
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• ôèíàíñîâûé — ðèñê, ñâÿçàííûé ñ ôîðìèðîâàíèåì èñ-
òî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ñ ïðîâåäåíèåì 
îïåðàöèé ñ åãî àêòèâàìè. 

Äàæå åñëè ïðåäïðèÿòèå íå ïðåäïðèíèìàåò íèêàêèõ äåéñò-
âèé, îíî âñå ðàâíî íåñåò ðèñê — íåäîïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè, ðû-
íî÷íûé è äð. 

Çíà÷èìîñòü ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ ðèñêà çàâèñèò îò îñîáåííî-
ñòåé èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà è åãî îêðóæåíèÿ. Ïîñëå îïðåäåëå-
íèÿ ïîëíîãî êðóãà ôàêòîðîâ ðèñêà èõ ñëåäóåò ðàíæèðîâàòü ïî 
ñòåïåíè âàæíîñòè (êàê áûñòðî ìîæåò âîçíèêíóòü ðèñêîâàÿ ñèòóà-
öèÿ è íàñêîëüêî îïàñíû åå ïîñëåäñòâèÿ). Êàæäîé ãðóïïå ôàêòî-
ðîâ (è êàæäîìó ôàêòîðó) ïðèñâàèâàåòñÿ (÷àùå âñåãî ýêñïåðòíûì 
ïóòåì) êîýôôèöèåíò îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè, êîòîðûé õàðàêòå-
ðèçóåò öåííîñòü ýòîé ãðóïïû ôàêòîðîâ äëÿ èíâåñòèöèé. 

Âñå âèäû ðèñêîâ, îáóñëîâëåííûå âíåøíåýêîíîìè÷åñêèìè, 
íå çàâèñÿùèìè îò äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ôàêòîðàìè, — ýòî 
ñèñòåìàòè÷åñêèå ðèñêè. Ê íèì ìîãóò áûòü îòíåñåíû èíôëÿöè-
îííûé, ïðîöåíòíûé, âàëþòíûé, íàëîãîâûé, ÷àñòè÷íî èíâåñòè-
öèîííûé è äð. Îñîáîå âíèìàíèå ýòèì ðèñêàì óäåëÿåòñÿ â ñòðà-
òåãè÷åñêîì (äîëãîñðî÷íîì) ïëàíèðîâàíèè. 

Ðèñêè, çàâèñÿùèå îò äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ, íàçûâàþòñÿ âíóòðåííèìè, èëè íåñèñòåìàòè÷åñêèìè. Îíè 
àíàëèçèðóþòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå òåêóùèõ (îïåðàòèâíûõ) ïëàíîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå è ôèíàíñîâûå 
ðèñêè: ðèñê ñíèæåíèÿ ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè, íåïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè, ëèêâèäíîñòè, èíâåñòèöèîííûé, êðåäèòíûé, ñòðóê-
òóðíûé, òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèé, ïðàâîâûå è ñâÿçàííûå ñ ïåð-
ñîíàëîì. 

Ðèñêè òàêæå ìîæíî ðàçäåëèòü íà âðåìåííûå è ïîñòîÿííûå.
×òîáû íå ïåðåñòóïèòü òó ãðàíü, çà êîòîðîé âîçìîæíî áàíê- 

ðîòñòâî ïðåäïðèÿòèÿ, ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ðèñê: 
• äîïóñòèìûé — óãðîçà ïîëíîé ïîòåðè ïðèáûëè; êàæäîå 

ïðåäïðèÿòèå óñòàíàâëèâàåò ïðèåìëåìûé äëÿ ñåáÿ óðîâåíü 
ðèñêà;

• êðèòè÷åñêèé — ñâÿçàí íå òîëüêî ñ ïîòåðåé ïðèáûëè, íî 
è ñ ïîòåðåé òîé ÷àñòè ïðåäïîëàãàåìîé âûðó÷êè, êîòîðàÿ 
âîçìåùàåò çàòðàòû; íàèáîëåå îïàñíûé èç êðèòè÷åñêèõ 
ðèñêîâ — ðèñê áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèÿ, ñâÿçàííûé ñî 
çíà÷èòåëüíûìè ïîòåðÿìè ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà; 
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• êàòàñòðîôè÷åñêèé — êîãäà âîçìîæíûå ïîòåðè ðàâíû èëè 
ïðåâûøàþò èìóùåñòâåííîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî, 
êàê ïðàâèëî, ïðèâîäèò ê áàíêðîòñòâó. 

Ïî ñòåïåíè ïðàâîìåðíîñòè ðèñêà ìîãóò áûòü âûäåëåíû îïðàâ-
äàííûå (ïðàâîìåðíûå) è íåîïðàâäàííûå (íåïðàâîìåðíûå) ðèñêè. 

Ïî âîçìîæíîñòè ñòðàõîâàíèÿ âñå ðèñêè ìîæíî ðàçäåëèòü íà 
ñòðàõóåìûå è íåñòðàõóåìûå. Îáû÷íî ñòðàõóþòñÿ ðèñêè, ïî êîòî-
ðûì åñòü óñòîé÷èâàÿ ñòàòèñòèêà, ïðè ýòîì ñòîèìîñòü ñòðàõîâîé 
çàùèòû äîëæíà áûòü ïðèåìëåìîé. 

Åñòü ìíîãî ðèñêîâ, íå ïîääàþùèõñÿ ñòðàõîâàíèþ. Èõ ìîæíî 
íàçâàòü ñòðàòåãè÷åñêèìè. Ýòèìè ðèñêàìè ìîæíî óïðàâëÿòü. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ óñïåøíîãî ïðåäïðèÿòèÿ íåïðå-
ìåííî ñîäåðæèò â ñåáå ìåõàíèçìû, îáåñïå÷èâàþùèå ñâîåâðå-
ìåííóþ ðåàêöèþ íà íåîæèäàííûå èçìåíåíèÿ, â îñíîâå êîòîðûõ 
ëåæèò ó÷åò âîçìîæíîñòåé è èõ ðèñêîâ.  

Îöåíêà ðèñêîâ óãðîç è âîçìîæíîñòåé ñâÿçàíà ñ ïîòåíöèàëîì 
ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ñèëüíûìè è ñëàáûìè ñòîðîíàìè. 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè. Óïðàâëÿòü ðèñêàìè — çíà÷èò îöåíèâàòü 
è îïòèìèçèðîâàòü èõ èñõîäÿ èç âîçìîæíîñòåé áèçíåñà, ÷òîáû 
ïîâûñèòü åãî äîõîäíîñòü. Â ðåçóëüòàòå ñîêðàùàþòñÿ ðèñêè âñåõ 
ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè è ñíèæàþòñÿ çàòðàòû, ÷òî ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ êàê ñòðàòåãè÷åñêîå èíâåñòèðîâàíèå. 

Âîçìîæíû ðàçíûå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè: 
• äèâåðñèôèêàöèÿ ðèñêîâ — ðàçìûâàíèå, ðàñïðåäåëåíèå 

óñèëèé ïðåäïðèÿòèé ìåæäó ðàçíûìè âèäàìè äåÿòåëüíî-
ñòè, ðåçóëüòàòû êîòîðûõ íåïîñðåäñòâåííî íå ñâÿçàíû 
ìåæäó ñîáîé. Äèâåðñèôèêàöèÿ âèäîâ ïðîèçâîäñòâà îçíà-
÷àåò âûáîð òàêèõ ïðîäóêòîâ, ñïðîñ íà êîòîðûå ìåíÿåòñÿ 
â ïðîòèâîïîëîæíîì íàïðàâëåíèè. Äèâåðñèôèêàöèÿ ïî-
òðåáèòåëåé — âûõîä íà òàêèå ñåãìåíòû ðûíêà, ÷òî ñíè-
æåíèå ñïðîñà â îäíîì èç íèõ íå îêàæåò ñóùåñòâåííîãî 
âëèÿíèÿ íà îáùóþ âûðó÷êó è ïðèáûëü. Äèâåðñèôèêàöèÿ 
ïîñòàâùèêîâ — ê ïðèìåðó, çàêëþ÷åíèå íåñêîëüêèõ äîãî-
âîðîâ (ñ íåñêîëüêèìè ïîñòàâùèêàìè) íà ïîñòàâêó îäíîãî 
è òîãî æå âèäà ñûðüÿ;

• óêëîíåíèå îò ðèñêîâ — ðàçðàáîòêà òàêèõ ìåðîïðèÿòèé, êî-
òîðûå èñêëþ÷àþò êîíêðåòíûé âèä ðèñêà. Íàïðèìåð, îòêàç 
îò îïåðàöèé ñ î÷åíü âûñîêèì ðèñêîì è íåâûñîêèì óðîâ-
íåì äîõîäíîñòè; îòêàç îò èñïîëüçîâàíèÿ â áîëüøèõ îáúå-
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ìàõ çàåìíîãî êàïèòàëà; îòêàç îò èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåííî 
ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñî-
âûõ âëîæåíèÿõ è ò.ï. Ïðè ýòîì îòêàç îò îäíèõ ðèñêîâ íå 
äîëæåí ïðèâîäèòü ê óâåëè÷åíèþ äðóãèõ ðèñêîâ;

• êîìïåíñàöèÿ ðèñêîâ ïî ñóòè àíàëîãè÷íà ñòðàõîâàíèþ. Îíà 
ïðåäóñìàòðèâàåò ñîçäàíèå îïðåäåëåííûõ ðåçåðâîâ (ñàìî-
ñòðàõîâàíèå) — ôèíàíñîâûõ (âûäåëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ 
ñðåäñòâ íà ïîêðûòèå íåïðåäâèäåííûõ ðàñõîäîâ), ìàòåðè-
àëüíûõ (ñîçäàíèå ñòðàõîâûõ çàïàñîâ ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ), 
èíôîðìàöèîííûõ (ïðèîáðåòåíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîð-
ìàöèè ó èññëåäîâàòåëüñêèõ öåíòðîâ è êîíñàëòèíãîâûõ 
ôèðì). Ñþäà æå ìîæíî îòíåñòè è õåäæèðîâàíèå ñ èñïîëü-
çîâàíèåì ôüþ÷åðñíûõ êîíòðàêòîâ, îïöèîíîâ è îïåðàöèé 
ñâîï;

• ëîêàëèçàöèÿ ðèñêîâ — âûäåëåíèå íàèáîëåå ðèñêîâàííûõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â ñàìîñòîÿòåëüíûå þðèäè÷åñêèå ëèöà.

Àíàëèç ðèñêîâ. Ñíà÷àëà îïðåäåëÿåòñÿ, êàêàÿ ñðåäà ãåíåðèðóåò 
ðèñê: ïðîèçâîäñòâî, ïðèðîäà, ýêîíîìè÷åñêàÿ êîíúþíêòóðà, ñî-
öèàëüíî-ïîëèòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, ëþäè. 

Çàòåì ðèñêè äåëÿòñÿ íà ãðóïïû — ïî òÿæåñòè ïîñëåäñòâèé, 
ïî ÷àñòîòå âîçíèêíîâåíèÿ è ò.ï. Ïîëó÷åííàÿ êëàññèôèêàöèÿ 
ðèñêîâ ïîçâîëÿåò äàòü èõ äåíåæíóþ îöåíêó. Êëàññèôèöèðóþò 
êàæäûé ðèñê â îòäåëüíîñòè. Ïîñëå ýòîãî íåîáõîäèìî âûäåëèòü 
ïðèîðèòåòíûå äëÿ óïðàâëåíèÿ ðèñêè. 

Äëÿ ýòîãî, íàïðèìåð, ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàðòó ðèñêîâ èëè 
ìàòðèöó «âëèÿíèå-âåðîÿòíîñòü» (ðèñ. 10.1, 10.2). 

Âûñîêîå Íèçêàÿ Âûñîêàÿ 

 Ïðèåìëåìûå ðèñêè Êðèòè÷åñêèå ðèñêè 

Âëèÿíèå 
ðèñêà íà 
óñòîé÷è-
âîñòü
áèçíåñà  Íåçíà÷èòåëüíûå ðèñêè Ïðèåìëåìûå ðèñêè 

Íèçêîå Âåðîÿòíîñòü ðèñêà 

Ðèñ. 10.1. Ìàòðèöà «âëèÿíèå—âåðîÿòíîñòü» ðèñêîâ 
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Òÿæåñòü ïîñëåäñòâèé ×àñòîòà
âîçíèêíîâå-

íèÿ
Êàòàñòðî-
ôè÷åñêèå

Çíà÷èòåëü-
íûå

Íåçíà÷è-
òåëüíûå

Ïðåíåáðå-
æèìî
ìàëûå

×àñòî À À À Ñ 

Âåðîÿòíî À À Â Ñ 

Âîçìîæíî À Â Â Ñ 

Ðåäêî À Â Ñ Ä 

Ïðàêòè÷å-
ñêè íåâåðî-
ÿòíî

Â Ñ Ñ Ä 

À — òðåáóþòñÿ îñîáûå ìåðû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè 
Â — òðåáóåòñÿ ïðèíÿòèå îïðåäåëåííûõ ìåð áåçîïàñíîñòè 
Ñ — ïðèíÿòèå íåêîòîðûõ ìåð áåçîïàñíîñòè 
Ä — ñïåöèàëüíûå ìåðû áåçîïàñíîñòè íå òðåáóþòñÿ 

Ðèñ. 10.2. Ïàñïîðò âîçìîæíîãî ðèñêà 

Ìàêñèìàëüíûå óñèëèÿ äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà ëèêâè-
äàöèþ òåõ ðèñêîâ, êîòîðûå âûõîäÿò çà ëèíèþ òîëåðàíòíîñòè, 
ò.å. ìîãóò ïîñòàâèòü ïîä óãðîçó ôóíêöèîíèðîâàíèå áèçíåñà. 

Êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè îðãàíèçàöèè — 
ñèñòåìà ðèñê-ìåíåäæìåíòà — îäèí èç ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ 
ïðåîäîëåíèÿ óêàçàííûõ òðóäíîñòåé. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïîçâî-
ëÿåò íå òîëüêî ñíèçèòü ÷óâñòâèòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ê óäàðàì 
è ìèíèìèçèðîâàòü èõ ôèíàíñîâûå ïîñëåäñòâèÿ, íî è ïîâûñèòü 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ôèðìû íà ðûíêå. 

Ïåðâàÿ ñòóïåíü íà ïóòè ê ðèñê-ìåíåäæìåíòó — ñòðàõîâàíèå 
(èìóùåñòâåííûõ ðèñêîâ, ðèñêîâ îòâåòñòâåííîñòè, ñîöèàëüíîå 
ñòðàõîâàíèå è ò.ï.). Çàòåì ïåðåõîäÿò ê îöåíêå ðèñêîâ èíâåñòè-
öèîííûõ ïðîåêòîâ è ðèñêîâ íåèñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ êîíòð-
àãåíòàìè.

Ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïîëèòèêà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, 
êàðòà ðèñêîâ è ñòàíäàðò óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Ïëàí âêëþ÷àåò â 
ñåáÿ îðãàíèçàöèîííûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà ìå-
íåäæìåíòà, ðàçðàáîòêó íîâûõ ðåãëàìåíòîâ äëÿ ïåðñîíàëà ïî 
òåõíèêå áåçîïàñíîñòè, ðàçðàáîòêó ïðåäåëüíî ÿñíûõ èíñòðóêöèé 
äëÿ äåéñòâèé â êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ, à òàêæå ïåðå÷åíü ôè-
íàíñîâûõ ìåðîïðèÿòèé ïî çàùèòå ïðåäïðèÿòèÿ (ñòðàõîâàíèå). 

Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû àíàëèçà ðèñêîâ. Â àíàëèçå èñïîëüçó-
þòñÿ ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâà-
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íèÿ. Çàäà÷à êîëè÷åñòâåííîãî àíàëèçà — èçìåðèòü ñòåïåíü âëèÿ-
íèÿ ôàêòîðîâ ðèñêà íà ïîâåäåíèå êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ìåòîäû êîëè÷åñòâåííîãî àíàëè-
çà ðèñêîâ ìîæíî ðàçáèòü íà òðè ãðóïïû. 

1. Ìåòîäû, äàþùèå êîìïëåêñíóþ îöåíêó èíâåñòèöèé ñ ó÷å-
òîì äîõîäíîñòè (÷èñòîé ñòîèìîñòè) è ðèñêà: 

• ìåòîä êîððåêòèðîâêè íîðìû äèñêîíòà (ïðåìèè çà ðèñê); 
• ìåòîä äîñòîâåðíûõ ýêâèâàëåíòîâ (êîýôôèöèåíòîâ äîñòî-

âåðíîñòè).
2. Ìåòîäû, äàþùèå îòäåëüíûå ïîêàçàòåëè îöåíêè óðîâíÿ 

ðèñêà:
• àíàëèç ÷óâñòâèòåëüíîñòè êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè: ÷èñ-

òûé äèñêîíòèðîâàííûé äîõîä (NPV), âíóòðåííÿÿ íîðìà 
äîõîäíîñòè (IRR) è äð.; 

• àíàëèç âåðîÿòíîñòíûõ ðàñïðåäåëåíèé ïîòîêîâ ïëàòåæåé; 
• ïîñòðîåíèå äåòåðìèíèðîâàííûõ è ñòîõàñòè÷åñêèõ àíàëè-

òè÷åñêèõ ìîäåëåé ðèñêà (çàâèñèìîñòåé óðîâíÿ ðèñêà îò 
ïàðàìåòðîâ ïðîåêòà è âíåøíåé ñðåäû); 

• ìåòîäû òåîðèè íå÷åòêèõ ìíîæåñòâ è íå÷åòêèõ èíòåðâà-
ëîâ.

3. Ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå îöåíèòü ôîðìó ðàñïðåäåëåíèÿ âå-
ðîÿòíîñòåé (ïðîôèëü ðèñêà), èõ ìîæíî îòíåñòè è êî âòîðîé 
ãðóïïå:

• ìåòîä ñöåíàðèåâ; 
• ïîñòðîåíèå äåðåâà ðåøåíèé; 
• ìåòîäû èìèòàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ (Ìîíåò-Êàðëî è äð.). 
Âûáîð ìåòîäà àíàëèçà çàâèñèò îò èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèîí-

íîé áàçû, òðåáîâàíèé ê êîíå÷íûì ðåçóëüòàòàì è ê óðîâíþ íà-
äåæíîñòè ïëàíèðîâàíèÿ èíâåñòèöèé. 

Ïðèìåð. Ðîññèéñêèé îïûò: óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ âåí÷óðíîãî 
ïðîåêòà. Â âåí÷óðíîì áèçíåñå èñòîðèÿ óñïåõà êîìàíäû èíâå-
ñòîðîâ ãîðàçäî âàæíåå ëþáîé êðàñèâî ñôîðìóëèðîâàííîé èíâå-
ñòèöèîííîé ñòðàòåãèè è ëþáîãî êîëè÷åñòâà åùå íå ðåàëèçîâàí-
íûõ èíâåñòèöèîííûõ ïëàíîâ, äàæå ñàìûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ. 

Îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ Ðîññèè, ãäå, êàê ïðèçíàþò ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûå èíâåñòîðû, ñåãîäíÿ êà÷åñòâåííî ïîäãîòîâëåííûå ê 
èíâåñòèöèÿì ïðîåêòû íàéòè òðóäíî, à ìåíåäæìåíò, ó÷èòûâàþ-
ùèé òðåáîâàíèÿ èíâåñòîðîâ, ïîïàäàåòñÿ åùå ðåæå. 
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Â êîíöå ìàÿ 2004 ã. Çàïàäíî-Ñèáèðñêèé âåí÷óðíûé ôîíä 
ÅÁÐÐ ïðîäàë ñâîþ äîëþ â êîìïàíèè «Ïÿòåðî÷êà» ñ 400%-íîé 
äîõîäíîñòüþ1.

Ñåòü ýêîíîìè÷íûõ ñóïåðìàðêåòîâ «Ïÿòåðî÷êà» íà÷àëà ñâîþ 
ðàáîòó â ôåâðàëå 1999 ã., îòêðûâ çà ïåðâûé ãîä ñâîåé ðàáîòû  
20 ìàãàçèíîâ (îáîðîò 16 ìëí äîëë.) íà äåíüãè èíâåñòîðîâ, çàÿ-
âèâ î ñâîåì æåëàíèè ñòàòü âåäóùåé ðîññèéñêîé ðîçíè÷íîé 
êîìïàíèåé. Â 2003 ã. îáîðîò êîìïàíèè ñîñòàâèë 933 ìëí äîëë., 
è îíà ñòàëà ëèäåðîì ðûíêà. Â ñåòü ñåé÷àñ âõîäÿò áîëåå 200 ñîá-
ñòâåííûõ (äàþò 80% ÷èñòûõ ïðîäàæ ñåòè) è áîëåå 100 ôðàí÷àé-
çèíãîâûõ ìàãàçèíîâ â 10 ãîðîäàõ Ðîññèè. Ðóêîâîäñòâî êîìïà-
íèè îáåùàåò ïðèáàâëÿòü ê ñåòè ïî îäíîìó ìàãàçèíó â äåíü. 

Çàïàäíî-Ñèáèðñêèé âåí÷óðíûé ôîíä âõîäèò â 11 ðåãèî-
íàëüíûõ âåí÷óðíûõ ôîíäîâ, ó÷ðåæäåííûõ ÅÁÐÐ â Ðîññèè. 
Óïðàâëÿëè äåíüãàìè ôîíäîâ êîìïàíèè, êîòîðûå ÅÁÐÐ âûáðàë 
íà îñíîâå òåíäåðîâ. Ñåé÷àñ âñåìè 11 ôîíäàìè ðóêîâîäÿò øåñòü 
íàèáîëåå óñïåøíûõ êîìàíä. Â íà÷àëå 2000 ã. Çàïàäíî-
Ñèáèðñêèé âåí÷óðíûé ôîíä âîçãëàâèë Äìèòðèé Áîñêè, ðàíåå 
êîíñóëüòàíò ÅÁÐÐ. Ñåé÷àñ ôîíä ðåàëèçîâàë áîëåå äâóõ òðåòåé 
èíâåñòèöèé, ñäåëàííûõ â Ðîññèè çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò, 
óòðîèâ èíâåñòèöèîííûé êàïèòàë. 

Èíèöèàòèâà â âûáîðå ïàðòíåðà ïðèíàäëåæàëà ôîíäó. Äëÿ 
âåí÷óðíîé èíäóñòðèè ýòî îáû÷íàÿ ïðàêòèêà. Ãåíåðàëüíûé äè-
ðåêòîð «Ïÿòåðî÷êè» Ñåðãåé Ëåïêîâè÷ ñ÷èòàåò, ÷òî ñâîþ ðîëü 
ñûãðàëè è êà÷åñòâåííûå äîêóìåíòû, ïðåäñòàâëåííûå êîìïàíèåé 
â ôîíä. 

Áîñêè, áîëåå 20 ëåò ïðîðàáîòàâøèé â âåí÷óðíîé èíäóñòðèè 
â êîìàíäå îäíîãî èç îñíîâàòåëåé îòðàñëè Ò. Õýÿ, ñ÷èòàåò, ÷òî 
âàæåí íå ñòîëüêî ïðîåêò, ñêîëüêî ìåíåäæìåíò. Åñëè êîìàíäà 
ìåíåäæåðîâ õîðîøàÿ, îíà ìîæåò óñïåøíî ðàáîòàòü ïî÷òè â ëþ-
áîì ïðîåêòå. 

Îíè ïîíðàâèëèñü äðóã äðóãó. Ëåïêîâè÷ ãîâîðèò, ÷òî åñëè, ê 
ïðèìåðó, èòàëüÿíöû ñðàçó íà÷èíàëè ÿðîñòíî òîðãîâàòüñÿ, åùå 
íå çíàÿ, íóæíî ëè, òî ïîäõîä Áîñêè áûë ñàìûì ïðîôåññèî-
íàëüíûì: ñíà÷àëà ïîçíàêîìèëèñü ñ ëþäüìè, ñ êîìàíäîé, à óæå 
ïîòîì çàíÿëèñü áèçíåñîì. 

Òðåáîâàíèÿ ôîíäà áûëè î÷åíü æåñòêèìè: ïðàâî âåòî íà 
âàæíûå ðåøåíèÿ, çàùèòà îò ðàçìûâàíèÿ ïàêåòà ôîíäà, îáÿçà-
òåëüñòâî êîìïàíèè-ðåöèïèåíòà âûêóïèòü ïàêåò ôîíäà ïðè îï-
ðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ è ò.ä.  

1 Ñåêðåò ôèðìû. 2004. ¹ 29. 
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Äîãîâîð áûë çàêëþ÷åí â ðàìêàõ àíãëèéñêîãî ïðàâà, òàê êàê 
êîðïîðàòèâíîå çàêîíîäàòåëüñòâî Âåëèêîáðèòàíèè ãîðàçäî áîëåå 
ãèáêîå, ÷åì ðîññèéñêîå. Ñîãëàñîâàíèå ïóíêòîâ äîãîâîðà áûëî 
òðóäíûì è ìó÷èòåëüíûì. Òåì íå ìåíåå ñòîðîíû ïðèøëè ê ñî-
ãëàñèþ. Ïîëó÷åííûé ôîíäîì ïàêåò áûë ìåíüøå áëîêèðóþùåãî, 
íî ïî çàêðåïëåííûì â äîãîâîðå ïðàâàì áûë åìó ðàâíîçíà÷åí. 

Ïî íåêîòîðûì îöåíêàì, ôîíä âëîæèë â «Ïÿòåðî÷êó» íå áî-
ëåå 10 ìëí äîëë., ñêîðåå âñåãî, 7 ìëí. Íà ýòè äåíüãè áûë ñîçäàí 
ðàñïðåäåëèòåëüíûé ëîãèñòè÷åñêèé öåíòð â Ïåòåðáóðãå. Ýòà 
ñóììà íå áûëà æèçíåííî âàæíîé äëÿ êîìïàíèè ñ îáîðîòîì â 
212 ìëí äîëë., îòêðûâàåìûå ìàãàçèíû ïðîèçâîäèëè äîñòàòî÷íî 
íàëè÷íîñòè äëÿ òðåáóåìîãî àêöèîíåðàìè äàëüíåéøåãî ðîñòà 
êîìïàíèè. Â ÷åì æå òîãäà ñîñòîÿë èíòåðåñ «Ïÿòåðî÷êè»? 

Èçâåñòíî, ÷òî âåí÷óðíîå ôèíàíñèðîâàíèå — îäíî èç ñàìûõ 
äîðîãèõ. Ê òîìó æå âåí÷óðíûé ôîíä ïî÷òè âñåãäà òðåáóåò çíà-
÷èòåëüíîãî êîíòðîëÿ íàä áèçíåñîì. Íî â «Ïÿòåðî÷êå» ñ÷èòàþò 
ñäåëêó êðàéíå âûãîäíîé. 

Ïðîïèñíàÿ èñòèíà âåí÷óðíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ: èíâåñòîð 
ïðèíîñèò â êîìïàíèþ íå òîëüêî è äàæå íå ñòîëüêî äåíüãè, 
ñêîëüêî ñâîè ñâÿçè è îïûò. È â ýòîé ñäåëêå ýòè àêòèâû áûëè 
èñïîëüçîâàíû ìàêñèìàëüíî. 

Ôîíä îáÿçàëñÿ ïðèâëå÷ü äîïîëíèòåëüíûé êðåäèò ñî ñòîðî-
íû ÅÁÐÐ. È â ÿíâàðå 2003 ã. ñîâåò äèðåêòîðîâ ÅÁÐÐ âûäåëèë 
êîìïàíèè êðåäèò 36 ìëí äîëë. Ýòî èìåëî áîëüøîå çíà÷åíèå, 
ïîñêîëüêó âñÿ èíâåñòèöèîííàÿ ïðîãðàììà êîìïàíèè ñîñòàâëÿëà 
60 ìëí äîëë. 

Êðîìå òîãî, ñòàòóñ ïàðòíåðñòâà ñ ÅÁÐÐ âåëèê è ïðîèçâîäèò 
áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå íà ó÷àñòíèêîâ ðûíêà, ñëóæèò äî-
ïîëíèòåëüíûì àðãóìåíòîì â ðàçãîâîðå ñ ïàðòíåðàìè, êðåäèòî-
ðàìè è âëàñòÿìè òåõ ðåãèîíîâ, êóäà ïðèõîäèò êîìïàíèÿ. Íå ïî-
ñëåäíþþ ðîëü ýòîò ôàêòîð ñûãðàë ïðè ïðèíÿòèè Ñáåðáàíêîì 
Ðîññèè ðåøåíèÿ î âûäåëåíèè êðåäèòà â 110 ìëí äîëë.  

Åùå îäèí ïðèîáðåòåííûé â ñäåëêå àêòèâ — îïûò óïðàâ-
ëÿþùåé êîìàíäû ôîíäà êàê èíâåñòîðîâ. Ñòðåìèòåëüíî ðàñòó-
ùàÿ êîìïàíèÿ íå ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ó÷èòüñÿ íà ñâîèõ îøèá-
êàõ. Îïûò ó÷àñòèÿ â äåñÿòêàõ âåí÷óðíûõ ïðîåêòàõ áûë íå ëèø-
íèì. Òî, ÷òî ðîññèéñêèå ìåíåäæåðû ñîáèðàëè ïî êðóïèíêàì, 
óïðàâëÿþùàÿ êîìàíäà ôîíäà çíàëà è èñïûòàëà íà ñîáñòâåííîì 
îïûòå.

Ïî çàâåðøåíèè ñäåëêè ïîÿâèëàñü èíôîðìàöèÿ î ðàçíîãëà-
ñèÿõ ìåæäó ïàðòíåðàìè. Íî, êàê çàâåðÿþò ñòîðîíû, ýòî íå òàê.  

Âûáîð ìîìåíòà âûõîäà Áîñêè îáúÿñíÿåò òåì, ÷òî êîìïàíèÿ 
ñ ìèëëèàðäíûì îáîðîòîì óæå íå ìîæåò ðàñòè ïðåæíèìè òåì-
ïàìè. À äëÿ ôèíàíñîâîãî èíâåñòîðà èìåííî òåìïû ðîñòà — ñà-
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ìûé âàæíûé ïîêàçàòåëü. È ÷òîáû ïîêàçàòåëè äîõîäíîñòè áûëè 
ìàêñèìàëüíûìè, âûõîäèòü íóæíî áûëî èìåííî ñåé÷àñ. 

Â êà÷åñòâå ñïîñîáà âûõîäà áûë âûáðàí âûêóï äîëè ôîíäà 
ìåíåäæåðàìè (îíè æå è ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì àêöèîíåðîì êîì-
ïàíèè).  

Âàðèàíò çàâåðøåíèÿ ñäåëêè ðàçìåùåíèåì àêöèé íà ôîíäî-
âîé áèðæå (ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé) áûë îòâåðãíóò. Áîñêè 
ñ÷èòàåò, ÷òî ïðèâëåêàòåëüíîñòü IPO ñèëüíî ïðåóâåëè÷åíà.  
Ó ýòîãî ñïîñîáà ìíîãî ìèíóñîâ. Íàïðèìåð, èíâåñòîð íå ìîæåò 
ðàññòàòüñÿ ñî ñâîèì ïàêåòîì ñðàçó — ñáûòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî 
àêöèé, íå èñïîðòèâ ðûíîê, äîâîëüíî òðóäíî, à íà ðîññèéñêîì 
ìàëîëèêâèäíîì ðûíêå — âäâîéíå òðóäíî. 

Áûëè ïîïûòêè ïðîäàòü áèçíåñ ñòðàòåãè÷åñêîìó èíâåñòîðó — 
ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé â Ðîññèè âàðèàíò çàâåðøåíèÿ ñäåëêè 
âåí÷óðíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, íî íå íàøëè ïîäõîäÿùåãî ïîêó-
ïàòåëÿ. 

Â ìàå 2004 ã. ñäåëêà áûëà çàâåðøåíà, 400% ðîñòà ïåðâîíà-
÷àëüíûõ èíâåñòèöèé ôîíäà — ýòî ðåêîðä ïî âñåì çàâåðøåííûì 
íà ñåãîäíÿ ñäåëêàì âåí÷óðíûõ ôîíäîâ ÅÁÐÐ. Ïÿòèêðàòíûé 
ðîñò âêëàäà — óñïåõ äëÿ ëþáîé èíâåñòèöèîííîé êîìàíäû êàê â 
Ðîññèè, òàê è çà ðóáåæîì. 

Вопросы для контроля 

1. Èç ÷åãî ñîñòîèò óïðàâëåíèå èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ è 
ïî êàêèì íàïðàâëåíèÿì îíî îñóùåñòâëÿåòñÿ? 

2. Îïèøèòå ýòàïû ðàçðàáîòêè èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè îðãàíè-
çàöèè. 

3. Íàçîâèòå èñòî÷íèêè ôîðìèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ 
îðãàíèçàöèè. Êàêîâû îñîáåííîñòè ôîðìèðîâàíèÿ èíâåñòèöè-
îííûõ ðåñóðñîâ â êðèçèñíîé ñèòóàöèè? 

4. Êàêèå çàäà÷è âîçëîæåíû íà ÍÈÎÊÐ â ïðîöåññå àíòèêðèçèñíî-
ãî óïðàâëåíèÿ? 

5. ×òî äàåò ðàçâèòèå òåððèòîðèàëüíûõ êëàñòåðîâ ïðåäïðèÿòèé? 
6. Íàçîâèòå ïðîáëåìû ñòðåìèòåëüíîãî ðîñòà îðãàíèçàöèé, êîòî-

ðûå ìîãóò âûçâàòü êðèçèñíóþ ñèòóàöèþ. Êàêèå ìåðû èñïîëüçó-
þòñÿ äëÿ ðàçðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì è ïðåäóïðåæäåíèÿ êðèçèñà? 

7. ×òî âêëþ÷àåò â ñåáÿ êà÷åñòâåííàÿ îöåíêà ðèñêà? 
8. Êàê ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ðèñêè? 
9. Êàêèå âû çíàåòå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè? 
10. Îïèøèòå èíñòðóìåíòû àíàëèçà ðèñêîâ. 
11. Êàêèå ñóùåñòâóþò êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû àíàëèçà ðèñêîâ? 
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Глава 11 

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 

ПЕРСОНАЛОМ
1

  

Àíòèêðèçèñíàÿ êàäðîâàÿ ïîëèòèêà. Ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà ïå-
ðåìåíàì. Êîììóíèêàöèè â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì 

11.1. Антикризисная кадровая политика 

Öåëü àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè — îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó ïåðñîíàëîì ïðîâîäèìûõ 
ïðåîáðàçîâàíèé. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ðàçíîîáðàçíûå èíñò-
ðóìåíòû ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï.  

Ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåì â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè, ñïî-
ñîáíûõ âûçâàòü êðèçèñ, ñëåäóåò ïðîâåñòè êàäðîâûé àóäèò, ò.å. 
ïðîâåðèòü ñîîòâåòñòâèå ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè åå öåëÿì è öåí-
íîñòÿì.

Íàïðàâëåíèÿ êàäðîâîãî àóäèòà (ñîîòâåòñòâóþò îñíîâíûì 
ýëåìåíòàì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëà)2.

1. Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Îöåíèâàåòñÿ ñîîòâåò-
ñòâèå ñóùåñòâóþùåé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 
ïåðñîíàëîì çàäà÷àì è óñëîâèÿì äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ. 

2. Ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ. Îöåíèâàåòñÿ «íà-
ïîëíåííîñòü» îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû êàäðàìè è ïîòðåá-
íîñòü â íèõ â ïåðñïåêòèâå. Ïîòðåáíîñòü â êàäðàõ ïðîãíîçèðóåò-
ñÿ ïî ïðîôåññèÿì è äîëæíîñòÿì. Âûÿâëÿåòñÿ èçáûòî÷íàÿ ÷èñ-
ëåííîñòü èëè ïëàíèðóåòñÿ ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà. 

Ýòîò ðàçäåë ìîæåò âêëþ÷àòü: 
• àíàëèç ôàêòîðîâ, îáóñëîâëèâàþùèõ ïîòðåáíîñòü â ïåðñî-

íàëå: ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îáúåì ïðîèçâîäñò-
âà, ïðèìåíÿåìûå òåõíîëîãèè, äèíàìèêà ðàáî÷èõ ìåñò è 
äð. Ïîòðåáíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ ïî êàòåãîðèÿì ïåðñîíàëà: 
ðàáî÷èå (â òîì ÷èñëå êâàëèôèöèðîâàííûå ðàáî÷èå îñ-
íîâíûå è âñïîìîãàòåëüíûå), ñëóæàùèå (âêëþ÷àÿ ðóêîâî-
äèòåëåé ðàçëè÷íûõ óðîâíåé) è òåõíè÷åñêèé ïåðñîíàë; 

1 Ãëàâà íàïèñàíà ñîâìåñòíî ñ È.Â. Çàõàðîâûì. 
2 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷.
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• îïðåäåëåíèå ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûõ òðå-
áîâàíèé è àíàëèç ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ (êà÷åñòâåí-
íàÿ ïîòðåáíîñòü â ïåðñîíàëå); 

• îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâåííîé ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå: 
ïðîãíîç ïîòðåáíîñòè è îöåíêà äâèæåíèÿ ïåðñîíàëà. 

3. Èíñòèòóöèîíàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü. Çàêðåïëÿþòñÿ â íîðìà-
òèâíûõ äîêóìåíòàõ ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ, öåëè è ñîäåðæàíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ, èõ ìåñòà â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðå è ñõåìû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êîëëåãàìè. 

4. Íàáîð (îòáîð) ïåðñîíàëà. Àíàëèçèðóþòñÿ ñïîñîáû ïðè-
âëå÷åíèÿ è âêëþ÷åíèÿ ïåðñîíàëà â ðàáîòó. Êðàéíèå ïîëþñû 
âîçìîæíûõ ñòðàòåãèé ìîæíî îáîçíà÷èòü êàê äâå êîíöåïöèè:  

• «ñîçäàòü» — ñîçäàíèå ïåðñîíàëà èñõîäÿ èç èìåþùèõñÿ 
ðåñóðñîâ, ôîðìèðîâàíèå íåîáõîäèìûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ 
íàâûêîâ;

• «êóïèòü» — ïðèâëå÷åíèå êàäðîâ òàêîãî êà÷åñòâà, êàêîå 
òðåáóåòñÿ.

5. Îáó÷åíèå. Îïðåäåëÿþòñÿ èìåþùèåñÿ ïðîáëåìû, îöåíèâà-
þòñÿ ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ, ïîäãîòîâêà è ïåðåïîäãîòîâêà ïåðñî-
íàëà. Èñïîëüçóþòñÿ äâå ôîðìû îáó÷åíèÿ:  

• íà ðàáî÷åì ìåñòå (áîëåå äåøåâîå è îïåðàòèâíîå); ìåòîäû 
îáó÷åíèÿ: óñëîæíÿþùèåñÿ çàäàíèÿ, ñìåíà ðàáî÷åãî ìåñòà 
(ðîòàöèÿ), íàïðàâëåííîå ïðèîáðåòåíèå îïûòà, ñîçäàíèå 
êðóæêîâ êà÷åñòâà, ïðîèçâîäñòâåííûé èíñòðóêòàæ (íà-
ñòàâíè÷åñòâî), àññèñòèðîâàíèå, äåëåãèðîâàíèå ÷àñòè 
ôóíêöèé è îòâåòñòâåííîñòè; 

• âíå ðàáî÷åãî ìåñòà, òàêîå îáó÷åíèå áîëåå ýôôåêòèâíî, íî 
ñâÿçàíî ñ äîïîëíèòåëüíûìè ôèíàíñîâûìè çàòðàòàìè è 
îòâëå÷åíèÿìè ðàáîòíèêîâ; îñíîâíûå ìåòîäû îáó÷åíèÿ: 
äåëîâûå èãðû, ðàçáîð êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé, êóðñû ïåðå-
ïîäãîòîâêè, ó÷àñòèå â êîíôåðåíöèÿõ, ãðóïïû ïî îáìåíó 
îïûòîì. 

6. Îöåíêà ïåðñîíàëà. Îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü òðóäà ðà-
áîòíèêîâ ïî çàäàííûì êðèòåðèÿì, èõ ñáàëàíñèðîâàííîñòü ïî 
êà÷åñòâåííîìó ñîñòàâó. Ñòðîèòñÿ ïðîãíîç ïðîôåññèîíàëüíîãî 
ðîñòà è ñîõðàíåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ, ïðîâîäèòñÿ îöåíêà óïðàâëåí-
÷åñêîé êîìàíäû ïî öåëÿì è ñðåäñòâàì äåÿòåëüíîñòè, ñòåïåíè åå 
ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì äåÿòåëüíîñòè: ïñèõîëîãè÷åñêîãî, 
ïðîôåññèîíàëüíîãî, ôèçèîëîãè÷åñêîãî, ñòåïåíè óäîâëåòâîðåí-
íîñòè ðàáîòîé è âêëþ÷åííîñòè â êîìàíäó.  
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Îöåíêà ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ëè÷íîñòíûõ 
ñðåäñòâ (àíàëèç äîêóìåíòîâ, òåñòèðîâàíèå, ñîáåñåäîâàíèå) è 
òåõíè÷åñêèõ (ýêñïåðèìåíò, ãðàôè÷åñêèé àíàëèç). 

7. Ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ. Âûÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíûå ôîðìû îïëàòû òðóäà è ïîîùðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Îöåíè-
âàåòñÿ ñòåïåíü èõ óäîâëåòâîðåííîñòè âîçíàãðàæäåíèåì. 

Äåíåæíîå âîçíàãðàæäåíèå âñåãäà îáåñïå÷èâàëî âëàñòü, ñòàòóñ 
è áûëî ìåðîé óñïåõà. Ñòàíäàðòíàÿ ìåòîäèêà áàçîâîé îïëàòû ãà-
ðàíòèðóåò ìèíèìàëüíóþ êîìïåíñàöèþ çà âûïîëíåíèå êîíêðåò-
íîé ðàáîòû. Ïåðåìåííàÿ îïëàòà — ýòî ïåðèîäè÷åñêîå âîçíàãðà-
æäåíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèòóàöèîííîé îöåíêîé òðóäîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè, èíäèâèäóàëüíûìè ðàçëè÷èÿìè; îíà ñòèìóëèðóåò îï-
ðåäåëåííîå ïîâåäåíèå. 

8. Ïðîäâèæåíèå. Íàëè÷èå êàäðîâîãî ðåçåðâà è ñòåïåíü åãî 
ãîòîâíîñòè ê âêëþ÷åíèþ â êîìàíäíóþ ðàáîòó, óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ïåðñïåêòèâàìè êàðüåðû, çíàíèå àëüòåðíàòèâíûõ ìåñò ðà-
áîòû è ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè. 

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà â óñëîâèÿõ êðèçèñà. Â óñëîâèÿõ êðèçèñà 
êàäðîâàÿ ïîëèòèêà òðàíñôîðìèðóåòñÿ, ÷òî ñâÿçàíî ñ îãðàíè÷åí-
íîñòüþ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ, íåèçáåæíîñòüþ îðãàíèçàöèîííûõ 
ïðåîáðàçîâàíèé è ñâåðòûâàíèÿ ðÿäà ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì, ñî-
êðàùåíèåì ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è ïîâûøåíèåì ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè â òðóäîâîì êîëëåêòèâå. 

Çàäà÷è êàäðîâîé ïîëèòèêè â óñëîâèÿõ êðèçèñà: 
• ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ìåíåäæåðîâ, ñïîñîáíûõ ðàçðàáî-

òàòü è ðåàëèçîâàòü ïðîãðàììó âûæèâàíèÿ è ðàçâèòèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ñîõðàíåíèå ÿäðà êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè: ìå-
íåäæåðîâ, ñïåöèàëèñòîâ, ðàáî÷èõ, ïðåäñòàâëÿþùèõ îñî-
áóþ öåííîñòü äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ðåñòðóêòóðèçàöèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ â 
ñâÿçè ñ îðãàíèçàöèîííûìè ïðåîáðàçîâàíèÿìè â õîäå ðå-
ñòðóêòóðèçàöèè, ðåàëèçàöèåé èííîâàöèîííûõ èíâåñòèöè-
îííûõ ïðîåêòîâ, äèâåðñèôèêàöèåé ïðîèçâîäñòâà è ðåîð-
ãàíèçàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ñíèæåíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè â 
êîëëåêòèâå; 

• îáåñïå÷åíèå ñîöèàëüíîé çàùèòû è òðóäîóñòðîéñòâà âû-
ñâîáîæäàåìûõ ðàáîòíèêîâ. 
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Àíòèêðèçèñíóþ êîìàíäó ñîñòàâëÿþò ðóêîâîäèòåëè è ñïåöèàëè-
ñòû, îáúåäèíåííûå îáùåé öåëüþ è èíòåðåñàìè, ñâÿçàííûìè ñ 
îçäîðîâëåíèåì è ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîôåññèîíàëüíî ïîä-
ãîòîâëåííûå è ñïîñîáíûå îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé, ãîòîâûå ê ñîòðóäíè÷åñòâó è âçàèìîäåéñòâèþ.  

Ìåíåäæåðû â ýòîé êîìàíäå äîëæíû óìåòü ëåãêî àäàïòèðî-
âàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì, âîçãëàâëÿòü, åñëè ïîíàäîáèòñÿ, ñòðóêòóð-
íûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ìîáèëèçîâàòü ñîòðóäíèêîâ íà âûïîëíåíèå 
íîâûõ çàäà÷ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ñíèìàòü ïñèõîëîãè÷å-
ñêîå íàïðÿæåíèå â êîëëåêòèâå. 

Â òàêóþ êîìàíäó íåëüçÿ âêëþ÷àòü ëþäåé, êîòîðûå íå èäåí-
òèôèöèðóþò ñåáÿ ñ îáùèìè öåëÿìè è èíòåðåñàìè, ïðîôåññèî-
íàëüíî ðàñõîäÿòñÿ ñ ïðèíÿòîé ñòðàòåãèåé è òàêòèêîé îçäîðîâëå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàäåþòñÿ, ÷òî ëåãêî íàéäóò äðóãóþ ðàáîòó. 

Ðóêîâîäèòåëü óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû äîëæåí ñóìåòü íàéòè 
ïîäõîäÿùèõ ÷ëåíîâ òàêîé êîìàíäû, ñîãëàñîâàòü èõ ëè÷íûå èí-
òåðåñû ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè, ïðîâåñòè èõ ïîäãîòîâêó äëÿ ðå-
øåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷ îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, âûÿâèòü 
ðàñõîæäåíèÿ â ïðîôåññèîíàëüíîé îöåíêå ïðîáëåì è ñïîñîáîâ 
èõ ðåøåíèÿ è íàéòè ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ, ìîáèëèçîâàòü ÷ëåíîâ 
êîìàíäû íà àêòèâíóþ ðàáîòó. 

Ïðèìåð. Ãäå ãîòîâÿò àíòèêðèçèñíûõ ìåíåäæåðîâ â ÑØÀ. 
Øêîëû ïîäãîòîâêè ìîðñêèõ ïåõîòèíöåâ ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå 
ïîïóëÿðíûìè ñðåäè àìåðèêàíñêèõ ìåíåäæåðîâ. Ìíîãèå êîìïà-
íèè íàïðàâëÿþò íà íåñêîëüêî íåäåëü ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â øêî-
ëó ïî ïîäãîòîâêå îôèöåðñêîãî ñîñòàâà ìîðñêîé ïåõîòû. 

Òàì èì ïðèõîäèòñÿ ñîâåðøàòü ìàðø-áðîñêè, íà ïðàêòèêå 
îñâàèâàòü òåõíèêó âûæèâàíèÿ.  

Äëÿ ôèðì âñå áîëåå âàæíîé ñòàíîâèòñÿ ìîðàëüíàÿ è äàæå 
èäåéíàÿ ìîòèâàöèÿ. Âîñïèòàíèå ìîðñêîãî ïåõîòèíöà îñíîâûâà-
åòñÿ íà ÷åòûðåõ îñíîâíûõ ïîíÿòèÿõ: ÷åñòè, ìóæåñòâå, ñîëèäàð-
íîñòè è ãîòîâíîñòè ê ñàìîïîæåðòâîâàíèþ âî èìÿ èäåàëîâ. 

Äëÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèé, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà ïîðîãå 
êðèçèñà èëè âûíóæäåíû ïðåîäîëåâàòü êðèçèñíûå ÿâëåíèÿ, íåò 
íè÷åãî ëó÷øå, ÷åì ïðèíÿòûå â ìîðñêîé ïåõîòå âûó÷êà è ñèñòå-
ìà îðãàíèçàöèè. Ïðîøåäøèå òàêîé êóðñ îáó÷åíèÿ ìåíåäæåðû 
ëó÷øå âûïîëíÿþò ñâîè îáÿçàííîñòè â óñëîâèÿõ íåäîñòàòêà èí-
ôîðìàöèè, íåõâàòêè âðåìåíè è ïñèõîëîãè÷åñêîãî äàâëåíèÿ èç-
âíå.
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Êàäðîâûé ïîòåíöèàë õàðàêòåðèçóåò öåííîñòü «÷åëîâå÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ èëè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà» ïðåäïðèÿòèÿ, à ýòî ñàìûå 
âàæíûå äëÿ åãî ðàçâèòèÿ ðåñóðñû. Äëÿ ñòîèìîñòíîé îöåíêè èñ-
ïîëüçóþò äâà îñíîâíûõ ñïîñîáà êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà: 

1) ìîäåëè àêòèâîâ èëè çàòðàòíûé ïîäõîä — ó÷åò çàòðàò íà 
÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë, äîëãîñðî÷íûå âëîæåíèÿ â óâåëè÷åíèå 
êàïèòàëà, íîðìàòèâíûå ñðîêè àìîðòèçàöèè è ñïèñàíèå ïîòåðü; 

2) ìîäåëè ïîëåçíîñòè — îöåíêà ýôôåêòà (ïîëåçíîñòè) êàä-
ðîâûõ èíâåñòèöèé è îöåíêà ýêîíîìè÷åñêèõ ïîñëåäñòâèé èçìå-
íåíèé â ïîâåäåíèè ëþäåé ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé (ðîñò 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, êà÷åñòâà, ïðîäàæ è ò.ä.). 

Â êà÷åñòâå èíäèêàòîðîâ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà èñïîëüçóþò 
ðÿä ïîêàçàòåëåé: ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà, åãî ïðîôåññèîíàëüíî-
êâàëèôèêàöèîííûé è ïîëîâîçðàñòíîé ñîñòàâ, óêîìïëåêòîâàí-
íîñòü ïî äîëæíîñòÿì, ñïåöèàëüíîñòÿì è ïðîôåññèÿì, ñîîòíî-
øåíèå ñðåäíåãî ðàçðÿäà ðàáîò è ðàáî÷èõ è ò.ä. 

Äëÿ àíàëèçà èñïîëüçóþòñÿ è êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè 
ïåðñîíàëà: êîðïîðàòèâíûé äóõ, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, íå-
ôîðìàëüíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé 
êëèìàò è äð. 

Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî â ëþáîì êîëëåêòèâå ìîæíî âûäåëèòü 
ñëåäóþùèå ãðóïïû, ñîîòíîøåíèå êîòîðûõ îïðåäåëÿåò êà÷åñòâî 
êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà: 

• ïåðâîêëàññíûå ñïåöèàëèñòû (èìåþùèå èçîáðåòåíèÿ, 
çíàþùèå óíèêàëüíûå òåõíîëîãèè è ñåêðåòû ïðîèçâîäñò-
âà, ïîëó÷èâøèå íàãðàäû íà êîíêóðñàõ); 

• âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå ðàáîòíèêè, êîòîðûå âíîñÿò 
îñíîâíîé âêëàä â ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ðàçðàáîò÷èêè èäåé ñ âûñîêèì óðîâíåì ñòðàòåãè÷åñêîãî è 
èííîâàöèîííîãî ìûøëåíèÿ; 

• óïðàâëåí÷åñêàÿ «ýëèòà»; 
• ëèöà, èìåþùèå ñâÿçè âî âëàñòíûõ èíñòàíöèÿõ è ñïîñîá-

íûå îòñòàèâàòü èíòåðåñû ïðåäïðèÿòèÿ â îðãàíàõ âëàñòè, 
ÑÌÈ è ò.ä., îíè îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà õîä 
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• êîíôëèêòíûå ëè÷íîñòè, ÷àñòî âûçûâàþùèå êîíôëèêòíûå 
ñèòóàöèè è óõóäøàþùèå ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò; 

• êàäðîâûé «áàëëàñò» — ëþäè, íå èìåþùèå âèäèìûõ ïåð-
ñïåêòèâ ðàçâèòèÿ è îáó÷åíèÿ äî íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ. 

Â ïðîãðàììå ðåñòðóêòóðèçàöèè êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà âàæíî 
îïðåäåëèòü ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè: ÷èñëåííîñòü âûñâîáîæäàå-
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ìûõ ðàáîòíèêîâ è èõ ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûé ñî-
ñòàâ â ñðàâíåíèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûíêà òðóäà, ÷èñëåííîñòü 
òðåáóþùèõ ïåðåïîäãîòîâêè äëÿ ïîñëåäóþùåãî òðóäîóñòðîéñòâà, 
÷èñëåííîñòü íóæäàþùèõñÿ â êîíêðåòíûõ ìåðàõ ñîöèàëüíîé çà-
ùèòû, ÷èñëåííîñòü è ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûé ñî-
ñòàâ êàäðîâ äëÿ íîâûõ îòêðûâàþùèõñÿ ïðîèçâîäñòâ. 

Çàòðàòû íà ðåñòðóêòóðèçàöèþ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ñêëàäû-
âàþòñÿ èç ðàñõîäîâ íà ïåðåïîäãîòîâêó è ïîâûøåíèå êâàëèôèêà-
öèè, íà èçó÷åíèå ðûíêà òðóäà, íà âûñâîáîæäåíèå ïåðñîíàëà 
(âûõîäíîå ïîñîáèå, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè èëè ïåðåïîäãî-
òîâêà äëÿ òðóäîóñòðîéñòâà, ñîöèàëüíàÿ çàùèòà). 

Ïðèìåð. Òåêó÷åñòü êàäðîâ1. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïåðñîíàëà âñå-
ãäà ñâÿçàíà ñ òåêó÷åñòüþ êàäðîâ.

Íèçêèé óðîâåíü òåêó÷åñòè ìîæåò ïðèâåñòè ê çàñòîþ â îðãà-
íèçàöèè. Ýòî ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî ñîòðóäíèêàì ïðîñòî ïåðåïëà-
÷èâàþò è ìîæíî áûëî áû íàíÿòü òàêîå æå êîëè÷åñòâî áîëåå 
öåííûõ ñïåöèàëèñòîâ çà òå æå äåíüãè. 

Íèçêèé óðîâåíü òåêó÷åñòè ìîæåò òàêæå îçíà÷àòü, ÷òî ê ñî-
òðóäíèêàì ïðåäúÿâëÿþò çàíèæåííûå òðåáîâàíèÿ, ïðè êîòîðûõ 
ëþäè ðàáîòàþò âïîëñèëû. 

Ìàëàÿ òåêó÷åñòü ìåíåå áîëåçíåííà, ÷åì âûñîêàÿ. Âûñîêóþ 
òåêó÷åñòü êàäðîâ ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå êîìïàíèè, êîòîðûå íå 
ñâÿçàíû ñ èíòåëëåêòóàëüíûìè óñëóãàìè, íàïðèìåð ðîçíè÷íûé 
ìàãàçèí. Ïîñëåäñòâèÿ òåêó÷åñòè çäåñü ìåíåå îùóòèìû. Ðîçíè÷-
íûå ïðîäàæè ñòàíäàðòèçèðîâàíû, îòíîøåíèÿ ñ êîíå÷íûì ïî-
òðåáèòåëåì çäåñü íå ñâÿçàíû ñ êîíêðåòíûì ñîòðóäíèêîì. Íî 
ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî òðàòèòü ñðåäñòâà íà ïîèñê è íàáîð ïåð-
ñîíàëà, åãî îáó÷åíèå è àäàïòàöèþ. 

Ê ïðèìåðó, â êîíñàëòèíãîâîé ôèðìå êàæäûé ñîòðóäíèê ÿâ-
ëÿåòñÿ íîñèòåëåì íîó-õàó, çäåñü ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà òðåáóåò 
ìíîãèõ ìåñÿöåâ è äàæå ëåò. Èíâåñòèöèè â ïåðñîíàë èçìåðÿþòñÿ 
äåñÿòêàìè òûñÿ÷ äîëëàðîâ. Óõîä äàæå îäíîãî èç ñïåöèàëèñòîâ — 
ñèëüíûé ôèíàíñîâûé óäàð ïî êîìïàíèè. 

Ñòðóêòóðà êîìïàíèè ïîñòîÿííî îáíîâëÿåòñÿ. Íóæíî óìåòü 
ñîõðàíÿòü ïðååìñòâåííîñòü â áèçíåñå, ÷òîáû óõîä ñîòðóäíèêà íå 
ïðèâîäèë ê ïîòåðå çíàíèé è êëèåíòîâ. Òîãäà ñìåíÿåìîñòü áóäåò 
ïðèåìëåìîé. 

Íåîáõîäèìû ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû ïî ðàçâèòèþ ïåðñî-
íàëà, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò êîìôîðòíûé êëèìàò â êîìïàíèè. 

Êàêîâà íîðìàëüíàÿ òåêó÷åñòü? Â Ðîññèè â ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñôåðå íîðìàëüíîé ñ÷èòàåòñÿ òåêó÷åñòü îêîëî 10%. 

1

Ïî ìàòåðèàëàì æóðíàëà «Ñåêðåò ôèðìû».
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Â àêòèâíî ðàñòóùåì áèçíåñå, îñîáåííî íà ñòàäèè ìàññîâîãî 
íàéìà, óðîâåíü òåêó÷åñòè ìîæåò áûòü âûøå è ñîñòàâëÿòü ÷óòü 
áîëåå 20%. 

Â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå, ðåñòîðàííîì è ñòðàõîâîì áèçíåñå 
òåêó÷åñòü â 30% íå âûçûâàåò áåñïîêîéñòâà, à ó íåêîòîðûõ ðè-
òåéëåðîâ äàæå 80% ñ÷èòàåòñÿ íîðìàëüíûì. 

Â êðóïíûõ ãîðîäàõ ñðåäíèå íîðìû òåêó÷åñòè ïî âñåì îòðàñ-
ëÿì êîëåáëþòñÿ îò 10 äî 20%. À â íåáîëüøîì ïðîâèíöèàëüíîì 
ãîðîäêå ýòîò ïîêàçàòåëü ìîæåò ñíèçèòüñÿ äî 5% òîëüêî ïîòîìó, 
÷òî â äàííîé ìåñòíîñòè âîçìîæíîñòü âûáîðà ðàáîòû ìåíüøå. 

Åñòü ïðîìåæóòîê âðåìåíè, â òå÷åíèå êîòîðîãî ðàáîòíèê ïîë-
íîñòüþ ðàñêðûâàåò ñâîé ïîòåíöèàë â êîíêðåòíîé äîëæíîñòè — 
îáû÷íî 1,5—2 ãîäà. Åñëè â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà ðàáîòíèê íå 
ïðîÿâèë ñåáÿ â êàðüåðíîì ïëàíå, ñ íèì ëó÷øå ðàññòàòüñÿ.  

Â ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ýòîò ïåðèîä ìîæåò 
äëèòüñÿ 5—7 ëåò. Çäåñü óðîâåíü òåêó÷åñòè íèæå: 5—10%. 

Êàæäîé êîìïàíèè ñëåäóåò ðàññ÷èòàòü èäåàëüíóþ äëÿ íåå òå-

êó÷åñòü ïåðñîíàëà. Ðàáîòíèêè ìîãóò ïîêèíóòü êîìïàíèþ актив-

но — по собственному желанию или пассивно — по желанию ра-

ботодателей. 

Â èäåàëå òåêó÷åñòü äîëæíà áûòü òîëüêî ïàññèâíîé. Íî ïîä 
òåêó÷åñòüþ ÷àñòî ïîíèìàþò èìåííî óõîä ïî ñîáñòâåííîìó æå-
ëàíèþ. 

Íîðìû òåêó÷åñòè ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïðèêèäî÷íî, ñ ó÷åòîì 
ìíåíèé ýêñïåðòîâ è îòðàñëåâîãî óðîâíÿ. 

Áåí÷ìàðêèíã — ýòî ñðàâíåíèå ñî ñðåäíåé âåëè÷èíîé ïî 
àíàëîãè÷íîìó áèçíåñó, åñëè åñòü äàííûå ïî äðóãèì êîìïàíèÿì. 
Â ðàñ÷åòàõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü êðèâóþ íîðìàëüíîãî ðàñïðåäå-
ëåíèÿ. Â ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèõ êîìïàíèÿõ ñòðóêòóðà  êâà-
ëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ âûãëÿäèò òàê: 

• 40% ïåðñîíàëà — «çîëîòàÿ ñåðåäèíà»; 
• 20 — òå, êòî ïðîÿâèë ñåáÿ âûøå ñðåäíåãî; 
• 20 — òå, êòî ïðîÿâèë ñåáÿ íèæå ñðåäíåãî; 
• 10 — «àóòñàéäåðû», íèêàê èëè î÷åíü ñëàáî çàÿâèâøèå î 

ñåáå;
• 10 — «çâåçäû». 
Àóòñàéäåðû è çâåçäû ôîðìèðóþò òåêó÷åñòü, îíè ìîãóò óâî-

ëèòüñÿ ñàìè. 
Ïðè ðàñ÷åòå òåêó÷åñòè ñëåäóåò ó÷åñòü åñòåñòâåííûé óõîä ïåð-

ñîíàëà, ëþäåé, êîòîðûå ìîãóò íå ïðîéòè àòòåñòàöèþ, è ôàêòîð 
ñåçîííîñòè (çàâèñèìîñòü ÷èñëà óâîëüíåíèé îò âðåìåíè ãîäà). 

Äëÿ àóòñàéäåðà íàäî îïðåäåëèòü ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ, åãî 
âîçìîæíûé ïðîãðåññ. Åñëè ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè ÿñíî, ÷òî 
ðàáîòíèê íå èìååò ïîòåíöèàëà ðîñòà, ñ íèì ëó÷øå ðàññòàòüñÿ. 
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Åñëè ðàáîòíèê ñïîñîáåí ê ðàçâèòèþ, ñëåäóåò ïîäñ÷èòàòü çà-
òðàòû íà åãî îáó÷åíèå. Çàòåì ïîäñ÷èòàòü ðàñõîäû íà íîâè÷êîâ 
è âîçìîæíûå óáûòêè îò òîãî, ÷òî íîâûé ðàáîòíèê íå äîñòèã-
íåò îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ è íà åãî ìåñòî ïðèäåòñÿ èñêàòü 
äðóãîãî. 

11.2. Сопротивление персонала переменам 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå âñåãäà ñîïðîâîæäàåòñÿ èçìåíå-
íèÿìè â äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà. Âñÿêîå èçìåíåíèå âñòðå÷àåò 
ñîïðîòèâëåíèå. Ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó íîâîé ñòðàòåãèåé è ïðåæ-
íèìè òðàäèöèÿìè óïðàâëåíèÿ âûçûâàåò ñèñòåìíîå ñîïðîòèâëå-
íèå, îò ïðåîäîëåíèÿ êîòîðîãî çàâèñèò ïðåäóïðåæäåíèå èëè ïðå-
îäîëåíèå êðèçèñà. 

Ïîýòîìó íåîáõîäèìî: 
• ïðîàíàëèçèðîâàòü, êàêîå ñîïðîòèâëåíèå ìîæåò âñòðåòèòü 

ïëàíèðóåìîå èçìåíåíèå; 
• óìåíüøèòü ýòî ñîïðîòèâëåíèå (ïîòåíöèàëüíîå è ðåàëü-

íîå) äî âîçìîæíîãî ìèíèìóìà; 
• óòâåðäèòüñÿ â íîâîì ñîñòîÿíèè. 
Ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ. Îòêðûòîå ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì íå 

ïîëüçóåòñÿ ïîïóëÿðíîñòüþ, ïîñêîëüêó ñîïðÿæåíî ñ ðèñêîì. Ïî-
ýòîìó îáû÷íî àíàëèçèðóþòñÿ ôîðìû ñêðûòîãî ñîïðîòèâëåíèÿ1:

• îòâëå÷åíèå ðåñóðñîâ — íà âûïîëíåíèå äðóãèõ ïðîåêòîâ, 
íà «ïëàíîâûé ðåìîíò» è ò.ï.; 

• èñïîëüçîâàíèå èíåðöèè — ñîòðóäíèêè îæèäàþò äåéñòâèé 
ðóêîâîäèòåëÿ; 

• ðàñïëûâ÷àòîñòü è ñëîæíîñòü öåëåé — öåëè ôîðìóëèðó-
þòñÿ êàê ìîæíî áîëåå àáñòðàêòíî; 

• îãðàíè÷åíèå èíôîðìàöèè; 
• íåïðåðûâíûé è áåñïîëåçíûé àíàëèç ðàçíîîáðàçíûõ ìíå-

íèé è ïðèìèðåíèå êîíôëèêòóþùèõ èíòåðåñîâ; 
• ðàñïûëåíèå ýíåðãèè — ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé è àíà-

ëèç äàííûõ, ñîñòàâëåíèå îò÷åòîâ, ïîåçäêè â êîìàíäèðîâ-
êè, ïðîâåäåíèå ñîáðàíèé è ò.ï.; 

• îãðàíè÷åíèå âëèÿíèÿ «çàùèòíèêîâ» èçìåíåíèé, ñîìíå-
íèÿ â èõ íàäåæíîñòè; ðàñïðîñòðàíåíèå ñëóõîâ, îñîáåííî 
ñðåäè äðóçåé è ñòîðîííèêîâ ïðåîáðàçîâàíèé;  

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



11. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì 231

• ñîõðàíåíèå ñêðûòíîñòè, ïîñêîëüêó îòêðûòîå ñîïðîòèâëå-
íèå èçìåíåíèÿì ïîçâîëèò èíèöèàòîðàì ïðåîáðàçîâàíèé 
ñêîíöåíòðèðîâàòü óäàðû. 

Èñòî÷íèêè ñîïðîòèâëåíèÿ. Èçâåñòíî, ÷òî ÷åëîâåê ñîïðîòèâ-
ëÿåòñÿ èçìåíåíèÿì òîãäà, êîãäà îí íå ÷óâñòâóåò ñåáÿ â áåçîïàñ-
íîñòè (íå óâåðåí â ðåçóëüòàòàõ è ïîñëåäñòâèÿõ èçìåíåíèé, ñòðàõ 
ïåðåä íåèçâåñòíûì, ïîòðåáíîñòü â ãàðàíòèÿõ): 

• âûíóæäåí ðèñêîâàòü, à ýòî ïðîòèâîðå÷èò åãî íàòóðå; 
• ÷óâñòâóåò, ÷òî â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèé îí ìîæåò îêàçàòüñÿ 

ëèøíèì;
• íå ñïîñîáåí âûïîëíÿòü íîâóþ ðîëü; 
• ÷óâñòâóåò, ÷òî ïîòåðÿåò «ëèöî» â ãëàçàõ ðóêîâîäñòâà; 
• íå ñïîñîáåí è (èëè) íå æåëàåò îáó÷àòüñÿ íîâûì âèäàì 

äåÿòåëüíîñòè è îñâàèâàòü íîâûé ñòèëü ïîâåäåíèÿ. 
Àíòèèííîâàöèîííûå áàðüåðû íà óðîâíå îðãàíèçàöèè: 
• èíåðòíîñòü ñëîæèâøèõñÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, 

òðóäíîñòü ïåðåîðèåíòàöèè ìûøëåíèÿ èç-çà ñëîæèâøèõñÿ 
ñîöèàëüíûõ íîðì; 

• ñîïðîòèâëåíèå ïåðåäà÷å ïðèâèëåãèé îïðåäåëåííûì ãðóï-
ïàì è âîçìîæíûì èçìåíåíèÿì â ñëîæèâøåìñÿ «áàëàíñå 
âëàñòè»;

• ïðîøëûé îòðèöàòåëüíûé îïûò, ñâÿçàííûé ñ ïðîâåäåíèåì 
ïåðåìåí; 

• ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, íàâÿçàííûì âíåøíèìè êîí-
ñóëüòàíòàìè. 

Ê. Äåíèñ ñ÷èòàåò, ÷òî ñëåäóåò âûäåëÿòü ýêîíîìè÷åñêèå, ëè÷-
íûå è ñîöèàëüíûå ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà ïåðåìåíàì. 

1. Ýêîíîìè÷åñêèå ïðè÷èíû: áîÿçíü áåçðàáîòèöû, ñîêðàùå-
íèÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðàáî÷åãî äíÿ è çàðàáîòêà, ñíèæåíèÿ 
ñòàòóñà è îñíîâíîé çàðàáîòíîé ïëàòû, èíòåíñèôèêàöèè òðóäà è 
ñîêðàùåíèÿ ïðîãðåññèâíîé åãî îïëàòû. Çäåñü ãëàâíûé ìîòèâ — 
áîÿçíü ïîòåðè çàðàáîòêà (ïîëíîé èëè ÷àñòè÷íîé). 

2. Ëè÷íûå ïðè÷èíû: âîñïðèÿòèå êðèòèêè êàê îáèäû; áîÿçíü 
òîãî, ÷òî ïðèîáðåòåííûå íàâûêè îêàæóòñÿ íåíóæíûìè, áóäåò 
óùåìëåíà ïðîôåññèîíàëüíàÿ ãîðäîñòü; óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî 
èçìåíåíèÿ ïðèâîäÿò ê ïîâûøåíèþ ìîíîòîííîñòè òðóäà è 
óìåíüøåíèþ ÷óâñòâà ñîáñòâåííîé çíà÷èìîñòè; íåæåëàíèå ðàñ-
õîäîâàòü ñèëû íà ïåðåîáó÷åíèå, áîÿçíü ðîñòà èíòåíñèâíîñòè 
òðóäà; ñòðàõ ïåðåä íåîïðåäåëåííîñòüþ èç-çà íåïîíèìàíèÿ ñóòè 
è ïîñëåäñòâèé èçìåíåíèé. 
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3. Ñîöèàëüíûå ïðè÷èíû: íåæåëàíèå ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê 
íîâîìó ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîìó êëèìàòó; ñòðåìëåíèå ñî-
õðàíèòü ïðèâû÷íûå ñîöèàëüíûå ñâÿçè; áîÿçíü, ÷òî íîâàÿ îáñòà-
íîâêà ïðèâåäåò ê óìåíüøåíèþ óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé; íå-
ïðèÿçíü ê âíåøíåìó âìåøàòåëüñòâó â ëè÷íûå äåëà è ê ëèöàì, 
îñóùåñòâëÿþùèì èçìåíåíèÿ; íåäîâîëüñòâî íåçíà÷èòåëüíîñòüþ 
ñâîåé ðîëè ïðè âíåäðåíèè íîâîââåäåíèé; óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî 
ëþáûå íîâøåñòâà âûãîäíû ïðåäïðèÿòèþ, à íå ðàáîòíèêó èëè 
îáùåñòâó.

Êîíôëèêòû. Êîíôëèêòû áûâàþò âûçâàíû ñëåäóþùèìè îñ-
íîâíûìè ôàêòîðàìè: 

• ãîòîâíîñòüþ (íåãîòîâíîñòüþ) êîëëåêòèâà ïðåäïðèÿòèÿ ê 
íåîáõîäèìûì èçìåíåíèÿì; 

• õàðàêòåðîì âçàèìíîãî âîñïðèÿòèÿ (ïðèíÿòèÿ / íåïðèíÿ-
òèÿ) ðóêîâîäèòåëÿ è ðàáîòíèêîâ; 

• îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ãîòîâíîñòü êîëëåêòèâà ê èçìåíåíèÿì îïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòå-

ðîì ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ è óðîâíåì èõ ïðîôåññèîíàëüíîé 
êîìïåòåíöèè. Ìîæíî ïî-ðàçíîìó êëàññèôèöèðîâàòü âîçìîæíûå 
êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè (òàáë. 11.1)1.

Ò à á ë è ö à  11.1. Òèïîëîãèÿ êîíôëèêòîâ â íîâûõ óñëîâèÿõ 

Óìåíèå ðàáîòàòü Æåëàíèå ðàáîòàòü 

Óìååò  Íå óìååò  

Æåëàåò  Ñèòóàöèÿ 1 Ñèòóàöèÿ 2 

Íå æåëàåò  Ñèòóàöèÿ 3 Ñèòóàöèÿ 4 

Ñèòóàöèÿ 1. Ðàáîòíèêè õîòÿò ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ è 
õîðîøî ïîäãîòîâëåíû ê ýòîìó. Ñëåäîâàòåëüíî, êîëëåêòèâ îòëè-
÷àåòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ ãîòîâíîñòè ê èçìåíåíèÿì. Íî âîç-
ìîæíû öåííîñòíûå êîíôëèêòû, îáîñòðåíî îòíîøåíèå ê ïðî-
ôåññèîíàëèçìó ðóêîâîäèòåëÿ.  

Îò ðóêîâîäèòåëÿ òðåáóåòñÿ óìåíèå ñôîðìóëèðîâàòü îáðàç áó-
äóùåãî è ïðèåìëåìûå äëÿ êîëëåêòèâà öåëè è öåííîñòè. 

Ñèòóàöèÿ 2. Ðàáîòíèêè õîòÿò ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ, 
íî íåäîñòàòî÷íî õîðîøî äëÿ ýòîãî ïîäãîòîâëåíû. Çäåñü íà ïåð-
âûé ïëàí âûõîäÿò ôóíêöèîíàëüíî-ðîëåâûå êîíôëèêòû. Ñòðàòå-

1 Òåîðèÿ è ïðàêòèêà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ / Ïîä ðåä. Ñ.Ã. Áåëÿåâà è 
Â.È. Êîøêèíà. Ì.: ÞÍÈÒÈ, 1996.  
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ãè÷åñêàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ — îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ ïîâûøå-
íèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè ðàáîòíèêîâ. Âîçìîæíû 
òðóäíîñòè ñ îñâîåíèåì íîâûõ ðîëåé è ó ðàáîòíèêîâ, è ó ðóêîâî-
äèòåëÿ.

Ðóêîâîäèòåëþ íåëüçÿ âêëþ÷àòüñÿ â êîíôëèêòíûå îòíîøå-
íèÿ ñ ïåðñîíàëîì, ñëåäóåò ïåðåâîäèòü âîçíèêàþùèå ïðîòèâî-
ðå÷èÿ â ïëàí ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ. Ãëàâíîå ñðåäñòâî 
ïðåîäîëåíèå êîíôëèêòîâ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ — èíñòðóêòàæ ïîä-
÷èíåííûõ. 

Ñèòóàöèÿ 3. Ðàáîòíèêè íå õîòÿò ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâè-
ÿõ, íî õîðîøî ïîäãîòîâëåíû ïðîôåññèîíàëüíî. Íà ïåðâûé ïëàí 
âûõîäÿò îðèåíòàöèîííûå êîíôëèêòû. Çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ — 
ïîâûñèòü óðîâåíü ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ. Ñ ïîìîùüþ êîíôëèê-
òîâ ìîæíî ñòèìóëèðîâàòü ñìåíó öåííîñòíîé îðèåíòàöèè. 

Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì ëåæèò â ïëîñêîñòè «ïðèíóæäåíèå — 
êîíôëèêò». Ðóêîâîäèòåëþ èëè óäàåòñÿ óáåäèòü ðàáîòíèêîâ â 
ïðàâèëüíîñòè ïðåäëàãàåìûõ èçìåíåíèé è íàëàäèòü íîðìàëüíûé 
ðàáî÷èé êîíòàêò ñ íèìè, èëè ïðèäåòñÿ èçáàâëÿòüñÿ îò «èäåéíî 
ïðîòèâîñòîÿùèõ» ðàáîòíèêîâ. 

Ñëåäóåò àêòèâíî èñïîëüçîâàòü êîíôëèêò êàê ñðåäñòâî ìîáè-
ëèçàöèè è îáíîâëåíèÿ ïåðñîíàëà. 

Ñèòóàöèÿ 4. Ðàáîòíèêè íå õîòÿò ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ 
è íåäîñòàòî÷íî ïîäãîòîâëåíû ïðîôåññèîíàëüíî. Íà ïåðâûé 
ïëàí âûõîäÿò êîììóíèêàòèâíûå êîíôëèêòû. Ðóêîâîäèòåëü èìå-
åò äåëî ñî ñìåñüþ ôóíêöèîíàëüíî-ðîëåâûõ è îðèåíòàöèîííûõ 
êîíôëèêòîâ. Êîëëåêòèâ ïûòàåòñÿ âçâàëèòü âñþ îòâåòñòâåííîñòü 
íà ðóêîâîäèòåëÿ. Ñëåäóåò îäíîâðåìåííî èñïîëüçîâàòü ñðåäñòâà, 
îïèñàííûå äëÿ ñèòóàöèé 2 è 3. 

Ðàçðàáîòàíû ðåêîìåíäàöèè ïî óïðàâëåíèþ ðàáîòíèêàìè íà 
îñíîâå èõ ñïîñîáíîñòè ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ èëè 
íåèçâåñòíîñòüþ (òàáë. 11.2)1.

Âçàèìíîå âîñïðèÿòèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè è 
ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Âàæíî, îðèåíòèðóåòñÿ ëè ðóêîâîäèòåëü 
â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè íà èíòåãðàöèþ ñ êîëëåêòèâîì ïðåäïðèÿòèÿ 
èëè ñòðåìèòñÿ îòäåëèòüñÿ îò ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, çàíèìàÿ 
ïî îòíîøåíèþ ê íèì îñîáóþ ïîçèöèþ. Íå ìåíåå âàæíî è òî, 
êàê ïðèíèìàåò åãî êîëëåêòèâ ïðåäïðèÿòèÿ: êàê «ñâîåãî» èëè êàê 
«÷óæîãî».

1 Ëþòåêñ Ô. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå. Ì., 1999.  
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Ò à á ë è ö à  11.2. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì íà îñíîâå åãî ñïîñîáíîñòè  
ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ èëè íåèçâåñòíîñòüþ 

Ñïîñîáíû ñïðàâèòüñÿ  Íå ñïîñîáíûå ñïðàâèòüñÿ 

Ìåíåå ñòðóêòóðèðîâàííàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü 
Ìåíüøå ïèñàíûõ ïðàâèë 
Ìíîãîîáðàçèå îðãàíèçàöèîííûõ 
ôîðì
Ìåíåäæåðû áîëüøå âîâëå÷åíû â 
ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü 
Ìåíåäæåðû áîëåå îðèåíòèðîâàíû 
íà âçàèìîäåéñòâèå äðóã ñ äðóãîì è 
ïðîÿâëÿþò ãèáêîñòü â ñòèëå 
óïðàâëåíèÿ 
Ìåíåäæåðû â áîëüøåé ñòåïåíè 
ãîòîâû ïðèíèìàòü èíäèâèäóàëü-
íûå è ðèñêîâàííûå ðåøåíèÿ 
Âûñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ 
Áîëåå àìáèöèîçíûå ðàáîòíèêè 
Áîëåå íèçêèå òðåáîâàíèÿ, îáåñïå-
÷èâàþùèå óäîâëåòâîðåííîñòü 

Áîëåå ñòðóêòóðèðîâàííàÿ äåÿòåëü-
íîñòü
Áîëüøå ïèñàíûõ ïðàâèë 
Áîëüøàÿ óíèôèêàöèÿ îðãàíèçàöè-
îííûõ ôîðì 
Ìåíåäæåðû áîëüøå çàíèìàþòñÿ 
äåòàëÿìè 
Ìåíåäæåðû áîëüøå îðèåíòèðîâà-
íû íà âûïîëíåíèå çàäà÷è è ïî-
ñëåäîâàòåëüíû â ñòèëå óïðàâëåíèÿ 
Ìåíåäæåðû â ìåíüøåé ñòåïåíè 
ãîòîâû ïðèíèìàòü èíäèâèäóàëü-
íûå è ðèñêîâàííûå ðåøåíèÿ 
Íèçêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ 
Ìåíåå àìáèöèîçíûå ðàáîòíèêè 
Áîëåå âûñîêèå òðåáîâàíèÿ, îáåñ-
ïå÷èâàþùèå óäîâëåòâîðåííîñòü 

Ïðèìåð. Â 2002 ã. áûë ïðîâåäåí îïðîñ íà îäíîì èç ðîññèé-
ñêèõ ìàøèíîñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðåäïðèÿòèå íàõîäè-
ëîñü â êðèçèñíîé ñèòóàöèè: îäíà ïîëîâèíà îïðîøåííûõ ñ÷èòà-
ëà, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ â òÿæåëîì ïîëîæåíèè, äðóãàÿ — 
÷òî ïðåäïðèÿòèå åëå äåðæèòñÿ íà ïëàâó. ×åì òÿæåëåå äëÿ ðà-
áîòíèêà áûëè ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè, òåì ïåññèìè-
ñòè÷íåå îí îöåíèâàë ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ. 
Íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèè áûëà î÷å-
âèäíà äëÿ âñåõ. 

Íà ïðåäïðèÿòèè ïîÿâèëàñü íîâàÿ àíòèêðèçèñíàÿ óïðàâëåí-
÷åñêàÿ êîìàíäà. Îòíîøåíèå ïåðñîíàëà ê íîâûì ðóêîâîäèòåëÿì 
áûëî ïðîòèâîðå÷èâûì. Ðàáîòíèêè ïðåäïðèÿòèÿ óñòàëè îò êðè-
çèñà, ïðîäîëæàâøåãîñÿ óæå íåñêîëüêî ëåò, íèçêîé çàðàáîòíîé 
ïëàòû è íåîïðåäåëåííîñòè. Èì íå áûëè èçâåñòíû ñòðàòåãèÿ íî-
âîãî ðóêîâîäñòâà è åå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ òåõ èëè èíûõ ãðóïï ïåð-
ñîíàëà. Ðàáîòíèêè ïðåäïðèÿòèÿ íå çíàëè, ïî÷åìó íîâûå ðóêî-
âîäèòåëè ïîÿâèëèñü íà ïðåäïðèÿòèè, íàäîëãî ëè îíè ïðèøëè è 
çíàþò ëè, ÷òî íàäî äåëàòü. Âñå ïîíèìàëè, êàê òðóäíî âûòàùèòü 
ïðåäïðèÿòèå èç êðèçèñà, è íå áûëî óâåðåííîñòè, ÷òî íîâîå ðó-
êîâîäñòâî ñóìååò ýòî ñäåëàòü. 
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Òåì íå ìåíåå íîâîìó ðóêîâîäñòâó áûë âûäàí êðåäèò äîâå-
ðèÿ: äîëÿ òåõ, êòî ñ÷èòàë, ÷òî âñå-òàêè íîâûå ðóêîâîäèòåëè 
ëó÷øå ñòàðûõ, âäâîå áîëüøå, ÷åì òåõ, êòî â ýòî íå âåðèë (36,3% 
ïðîòèâ 18,0%).  

Áîëåå òîãî, ïî÷òè êàæäûé âòîðîé íà ïðåäïðèÿòèè (43,7%) 
ïîëàãàë, ÷òî íîâûå ðóêîâîäèòåëè çàèíòåðåñîâàíû â ðåøåíèè 
ñàìîé îñòðîé ïðîáëåìû ïðåäïðèÿòèÿ — â ïîâûøåíèè çàðàáîò-
êîâ ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, à êàæäûé òðåòèé (30,9%) íàäåÿëñÿ, ÷òî 
îíè ïðèøëè, ÷òîáû óëó÷øèòü ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ïðîñòðàíñòâå ôàêòîðà «äîâåðèÿ — íåäîâåðèÿ» íîâûì ðó-
êîâîäèòåëÿì áûëè âûäåëåíû òðè ãðóïïû ðåñïîíäåíòîâ: äîâåðÿ-
þò íîâûì ðóêîâîäèòåëÿì 22%; ÷àñòè÷íî äîâåðÿþò 43, íå äîâå-
ðÿþò 35%. 

Âìåñòå ñ òåì èññëåäîâàíèå ñäåëàëî î÷åâèäíûì, ÷òî ïðîäîë-
æåíèå êðèçèñà, íåðåøèòåëüíîñòü â ðåàëèçàöèè ìåð ïî âûâîäó 
ïðåäïðèÿòèÿ èç êðèçèñà, êîòîðûå îáåñïå÷èëè áû ðåøåíèå íàè-
áîëåå îñòðûõ ïðîáëåì âåäóùèõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà, ñïîñîáíî 
ïðèâåñòè ê áûñòðîé ïîòåðå ïîääåðæêè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà.

Ìåíåäæåðû àíòèêðèçèñíîé êîìàíäû äîëæíû îáëàäàòü ñëå-
äóþùèìè ÷åðòàìè: 

• ñêëîííîñòüþ ê íåçàâèñèìîé ðàáîòå â îòñóòñòâèå æåñòêîãî 
êîíòðîëÿ;

• ñïîñîáíîñòüþ ê ýôôåêòèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó, íå êîíêó-
ðèðóÿ, à ñòèìóëèðóÿ êîîïåðàöèþ; óìåíèåì ôîðìèðîâàòü 
êîìàíäû è óñòàíàâëèâàòü êîíòàêòû;

• ñïîñîáíîñòüþ ê óñòàíîâëåíèþ äîâåðèòåëüíûõ îòíîøå-
íèé; óìåíèåì çàðàçèòü ëþäåé ýíòóçèàçìîì;

• óâàæåíèåì ê ïðîöåññó èçìåíåíèé è åãî ñîäåðæàíèþ; 
óìåíèåì äîíåñòè äî êîëëåã çíà÷åíèå ïëàíèðóåìûõ èçìå-
íåíèé;

• ñïîñîáíîñòüþ äîáèòüñÿ óñïåõà, ñîòðóäíè÷àÿ ñ ôóíêöèî-
íàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè;

• æåëàíèåì ïîëó÷àòü âîçíàãðàæäåíèå ïî ðåçóëüòàòàì ðàáî-
òû è óäîâëåòâîðåíèåì îò óñïåõà;

• âûñîêèìè ýòè÷åñêèìè ñòàíäàðòàìè;
• óâåðåííîñòüþ â ñåáå è ñêðîìíîñòüþ.
Åñëè ñòðàòåãèÿ ïðåîáðàçîâàíèé íå ïîäêðåïëÿåòñÿ èçìåíå-

íèÿìè â êóëüòóðå îðãàíèçàöèè è ñòåðåîòèïàìè ïîâåäåíèÿ ñî-
òðóäíèêîâ, òî èçìåíåíèÿ îáðå÷åíû íà íåóäà÷ó. Ïîýòîìó íåîáõî-
äèìî ôîðìèðîâàíèå íîâûõ ðîëåé, îáÿçàííîñòåé è óñòàíîâîê, 
ò.å. ôîðìèðîâàíèå íîâûõ îòíîøåíèé è ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ, 
êîòîðûå ìîæíî óñèëèòü ñ ïîìîùüþ ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



II. Èíñòðóìåíòû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 236

Âñå ýòî îñíîâûâàåòñÿ íà ñîâìåñòíîì äèàãíîçå ïðîáëåì, îá-
ùåì âèäåíèè è îòêðûòûõ äåéñòâèÿõ. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — ìîùíûé ñòðàòåãè÷åñêèé èíñò-
ðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé îðèåíòèðîâàòü âñå ïîäðàçäåëåíèÿ è âñåõ 
ñîòðóäíèêîâ íà îáùèå öåëè, ìîáèëèçîâàòü èíèöèàòèâó ïåðñîíà-
ëà è îáëåã÷èòü åãî ïðîäóêòèâíîå ñîòðóäíè÷åñòâî. 

Òðàäèöèîííî âûäåëÿþò îðãàíèçàöèîííûå êóëüòóðû ñëåäóþ-
ùèõ òèïîâ: îðãàíè÷åñêóþ, ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ, áþðîêðàòè÷å-
ñêóþ è ïàðòèöèïàòèâíóþ. Ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé ïîëèêóëüòóðíûå îáðàçîâàíèÿ, èõ îðãàíèçàöèîííàÿ 
êóëüòóðà — óíèêàëüíàÿ ñìåñü îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð ðàçíûõ 
òèïîâ.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèåì. Îñíîâíàÿ çàäà÷à — ïðå-
îäîëåòü ñîïðîòèâëåíèå ïóòåì ðàñøèðåíèÿ, íàñêîëüêî ýòî âîç-
ìîæíî, êðóãà ñòîðîííèêîâ ïðåîáðàçîâàíèé. 

Äæ. Êîòòåð è Ë. Øëåçèíãåð ïðåäëîæèëè ñëåäóþùèå ìåòîäû 
ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïðè ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé: 

• îáðàçîâàíèå è êîíñóëüòèðîâàíèå (äîáèòüñÿ ïîíèìàíèÿ âñåìè 
âûãîä è çàäà÷ ïðåîáðàçîâàíèé ïóòåì ïðîãðàìì ïîäãîòîâêè, 
ëè÷íûõ êîíñóëüòàöèé, ñîáðàíèé è ðàñïðîñòðàíåíèÿ äîêëà-
äîâ; ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè èëè íå-
ïðàâèëüíàÿ åå èíòåðïðåòàöèÿ âûçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå); 

• ó÷àñòèå è ïðèâëå÷åíèå (âîçìîæíûå ïðîòèâíèêè ïðèâëå-
êàþòñÿ ê ïëàíèðîâàíèþ è îñóùåñòâëåíèþ èçìåíåíèé, 
÷òî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü óìåíüøåíèþ èõ îçàáî÷åííîñòè 
ïîñëåäñòâèÿìè ïðåîáðàçîâàíèé, ýôôåêòèâíîìó èñïîëüçî-
âàíèþ èõ íàâûêîâ è çíàíèé; ñ÷èòàåòñÿ íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíîé òàêòèêîé âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà è 
íàèáîëåå ýêîíîìè÷íîé); 

• ïîìîùü è ïîääåðæêà (íåêîòîðûå ðàáîòíèêè íóæäàþòñÿ â 
ñîâåòàõ, êîòîðûå ïîìîãóò èì ïðåîäîëåòü ñòðàõ è áåñïî-
êîéñòâî, âûçûâàåìûå èçìåíåíèÿìè); 

• ïåðåãîâîðû è ñîãëàøåíèå (öåëü — äîñòèæåíèå âçàèìîïðèåìëå-
ìîãî êîìïðîìèññà (ïðåäîñòàâëåíèå ñòèìóëîâ â îáìåí íà 
ïîääåðæêó), âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ âíåñòè êîððåêòèâû â 
ïëàíû èçìåíåíèé; íî, äîãîâîðèâøèñü ñ îäíèìè, ìîæíî òåì 
ñàìûì âûçâàòü ïðåòåíçèè ó äðóãèõ); 

• ìàíèïóëèðîâàíèå è ñîòðóäíè÷åñòâî (îáðàùåíèå ê ÷óâñòâàì 
ñîòðóäíèêîâ, âûáîðî÷íîå ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè, 
ïðåóâåëè÷èâàþùåé ïðåèìóùåñòâà èçìåíåíèé è èãíîðè-
ðóþùåé èõ íåäîñòàòêè, ïðåäîñòàâëåíèå ïîòåíöèàëüíûì 
ïðîòèâíèêàì ïðèâèëåãèé â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé); 
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• îòêðûòîå è ñêðûòîå ïðèíóæäåíèå (ìîæíî ïðèáåãíóòü ê 
ñèëå è óãðîçàì, ðèñóÿ ïåðñïåêòèâû ïåðåâîäà, îñòàíîâêè 
ïðîäâèæåíèÿ èëè óâîëüíåíèÿ (êàäðîâûå ïåðåñòàíîâêè) 
èñïîëüçóåòñÿ â êðàéíåì ñëó÷àå, ñîïðîòèâëåíèå áûñòðî 
ëèêâèäèðóåòñÿ, íåáîëüøèå çàòðàòû, íî èç-çà íåäîâîëüñò-
âà çàòðàãèâàåìûõ ëèö ìîæåò âîçíèêíóòü óãðîçà áóäóùèì 
ïðîåêòàì èçìåíåíèé; íàèìåíåå ýôôåêòèâíàÿ òàêòèêà 
óïðàâëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèåì). 

Èçâåñòíà òàêæå êëàññèôèêàöèÿ ìåòîäîâ ïðîâåäåíèÿ èçìåíå-
íèé, äàííàÿ È. Àíñîôôîì, êîòîðûé âûäåëÿåò ÷åòûðå òèïà 
óïðàâëåíèÿ ïðåîáðàçîâàíèÿìè è ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà:  

• ïðèíóäèòåëüíîå óïðàâëåíèå ïåðåìåíàìè (ïðåäóñìàòðèâàåò 
èñïîëüçîâàíèå ñèëû äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ. 
Ìåòîä äîðîãîñòîÿùèé è íåæåëàòåëüíûé â ñîöèàëüíîì 
ïëàíå, íî äàåò ñîêðàùåíèå âðåìåíè ðåàãèðîâàíèÿ è ïî-
ýòîìó åãî ìîæíî èñïîëüçîâàòü â óñëîâèÿõ äåôèöèòà âðå-
ìåíè, åñëè íåÿñíà ïðèðîäà ñîïðîòèâëåíèÿ); 

• êðèçèñíîå óïðàâëåíèå (â óñëîâèÿõ êðèçèñíîé ñèòóàöèè 
êðèçèñ íåèçáåæåí, è òå, êòî îñîçíàþò ýòî ðàíüøå äðóãèõ, 
ñòàðàþòñÿ óáåäèòü îñòàëüíûõ â íåèçáåæíîñòè êðèçèñà è 
íåîáõîäèìîñòè ïðèíÿòèÿ ïðåäóïðåäèòåëüíûõ ìåð. ×òîáû 
óñêîðèòü ýòîò ïðîöåññ, äî íàñòîÿùåãî êðèçèñà ìîæíî 
ñîçäàòü èñêóññòâåííûé, ïðèäóìàâ «âíåøíåãî âðàãà», ÷òî 
ñíèæàåò ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì è óâåëè÷èâàåò øàíñû 
íà óñïåøíûé âûõîä èç êðèçèñíîé ñèòóàöèè); 

• àäàïòèâíûå èçìåíåíèÿ (ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ïðîèñ-
õîäÿò ïóòåì ïîñòåïåííûõ, íåçíà÷èòåëüíûõ ïåðåìåí â òå-
÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Ñîïðîòèâëåíèå ñëàáîå è êîí-
ôëèêòû ðàçðåøàþòñÿ ïóòåì êîìïðîìèññîâ, ñäåëîê è ïåðå-
ìåùåíèé. Èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ó ñòîðîííèêîâ èçìåíåíèé 
íåò àäìèíèñòðàòèâíîé âëàñòè, íî åñòü ñèëüíàÿ ìîòèâàöèÿ 
ê âíåäðåíèþ íîâîââåäåíèé, ïðè ýòîì èçìåíåíèÿ âî âíåø-
íåé ñðåäå ëåãêî ïðåäâèäåòü è îñîáîé ñðî÷íîñòè íåò); 

• ìåòîä óïðàâëÿåìîãî ñîïðîòèâëåíèÿ («àêêîðäåîíà»); ýòî 
ïðîìåæóòî÷íûé (ìåæäó êðàéíèìè) ìåòîä — ñ íàðàñòàíè-
åì ñðî÷íîñòè ýòîò ìåòîä ïðèáëèæàåòñÿ ê ïðèíóäèòåëü-
íîìó, ñ óìåíüøåíèåì ñðî÷íîñòè — ê àäàïòèâíîìó (èñ-
ïîëüçóåòñÿ ïîýòàïíûé ïîäõîä. Ñîïðîòèâëåíèå ìèíè-
ìàëüíî è êîíòðîëèðóåòñÿ ñ ïîìîùüþ ðàçðàáîòàííîé 
«ñòàðòîâîé ïëîùàäêè», çàòåì îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ 
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âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé â òðóäíî ïðîãíîçèðóåìûõ óñëîâè-
ÿõ, ñîïðîòèâëåíèå âñå âðåìÿ êîíòðîëèðóåòñÿ). Ìåòîä 
ýôôåêòèâåí ïðè ïîâòîðÿþùèõñÿ ñïîíòàííûõ ÿâëåíèÿõ âî 
âíåøíåé ñðåäå, êîãäà â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ òðåáóåòñÿ ïî-
ñòîÿííûé ñòðàòåãè÷åñêèé óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë äëÿ 
ðåàãèðîâàíèÿ íà âíåøíèå èçìåíåíèÿ. Ìåòîä äîñòàòî÷íî 
ñëîæåí è òðåáóåò ñïåöèôè÷åñêèõ íàâûêîâ (òàáë. 11.3).1

Ò à á ë è ö à  11.3. Ñðàâíåíèå ìåòîäîâ ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ 

Ìåòîä Óñëîâèÿ  
ïðèìåíåíèÿ

Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè 

Ïðèíóäèòåëüíûé Áîëüøàÿ  
ñðî÷íîñòü

Áûñòðîòà
èçìåíåíèé 

Áîëüøîå
ñîïðîòèâëåíèå 

Àäàïòèðîâàííûé Íåáîëüøàÿ  
ñðî÷íîñòü

Ñëàáîå
ñîïðîòèâëåíèå 

Ìåäëåííîñòü 

Êðèçèñíûé Óãðîçà  
ñóùåñòâîâàíèÿ 

Ñëàáîå
ñîïðîòèâëåíèå 

Æåñòêèé äåôè-
öèò âðåìåíè.  
Ðèñê íåóäà÷è 

Óïðàâëÿåìîå 
ñîïðîòèâëåíèå 

Ñðåäíÿÿ
ñðî÷íîñòü

Ñëàáîå ñîïðî-
òèâëåíèå. Ïîä-
ãîíêà ê ìîìåíòó

Ñëîæíîñòü

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì 
â êðèçèñíûõ óñëîâèÿõ. Îáúåêòèâíî ïåðñîíàë, êàê îäèí èç êðåäè-
òîðîâ, çàèíòåðåñîâàí â ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Íî èçâåñòèå î 
âîçìîæíîì áàíêðîòñòâå ìîæåò âûçâàòü ðàçíóþ ðåàêöèþ ó ðàç-
íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï â òðóäîâîì êîëëåêòèâå. 

Ïðèìåð. Íà óæå óïîìÿíóòîì ðîññèéñêîì ìàøèíîñòðîèòåëü-
íîì ïðåäïðèÿòèè ðóêîâîäèòåëè, ñïåöèàëèñòû è ðàáî÷èå ïî-
ðàçíîìó îöåíèâàþò ïðîèñõîäÿùèå íà ïðåäïðèÿòèè ïåðåìåíû. 
Ãîðàçäî áîëåå êðèòè÷íû ñïåöèàëèñòû, èõ îöåíêè ïî ðÿäó àñ-
ïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðîòèâîïîëîæíû ïîçèöèÿì 
ðóêîâîäèòåëåé. Ðàáî÷èå â öåëîì áîëåå ñäåðæàííû â îöåíêàõ, èõ 
ñóæäåíèÿ íåðåäêî ñîâïàäàþò ñ îöåíêàìè ñïåöèàëèñòîâ, èíîãäà 
— ðóêîâîäèòåëåé, íî èõ îöåíêè âûðàæåíû ìÿã÷å è ìåíåå îïðå-
äåëåííî, îíè çàíèìàþò ïîçèöèè áëèæå ê öåíòðó íà øêàëå îöå-
íîê ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé. Áîëåå íåãàòèâíî îíè îöåíèâàþò 
ñèòóàöèþ ñ îïëàòîé òðóäà: 85% îòìåòèëè åå óõóäøåíèå. 

1 Àðèñòîâà Ì.Ä. Óêàç. ñî÷. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



11. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì 239

Ñóùåñòâåííûå ðàñõîæäåíèÿ â îöåíêàõ ïðîèñõîäÿùåãî íà 
ïðåäïðèÿòèè ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè è èõ ïîä÷èíåííûìè ñâèäå-
òåëüñòâóþò, â ÷àñòíîñòè, î íåýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû êîììóíè-
êàöèé íà ïðåäïðèÿòèè.  

Ê íàèáîëåå çíà÷èìûì äëÿ ðàáîòíèêîâ àñïåêòàì èõ ðàáîòû 
íà ïðåäïðèÿòèè îòíîñÿòñÿ: îïëàòà òðóäà (äîõîä), õîðîøèå îò-
íîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè, ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå óñëîâèÿ òðóäà 
è ïîîùðåíèå, ïîääåðæêà ðàáîòíèêîâ. Íà ïðåäïðèÿòèè ïðåîáëà-
äàþò ïàòåðíàëèñòñêèå îðèåíòàöèè, êîòîðûå â êðèçèñíîé ñèòóà-
öèè ó íåêîòîðûõ ãðóïï óñèëèâàþòñÿ. Îò÷åòëèâî âûðàæåíû òàê-
æå ãðóïïû ðàáîòíèêîâ, îðèåíòèðóþùèåñÿ èëè íà êàðüåðíûé 
ðîñò (äëÿ íèõ áîëåå çíà÷èìû âûñîêàÿ ñàìîîöåíêà, òâîð÷åñêàÿ 
ðàáîòà è èñïîëüçîâàíèå íîâûõ òåõíîëîãèé), èëè íà ïðîôåññèî-
íàëüíîå ñòàíîâëåíèå (ðåàëèçàöèþ ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé, âîçìîæ-
íîñòü ïîëó÷èòü íåîáõîäèìûé îïûò è çíàíèÿ). 

Ñàìàÿ îñòðàÿ ïðîáëåìà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ — íèçêàÿ 
îïëàòà òðóäà. Ïîâûøåíèå çàðàáîòíîé ïàëàòû â ñðåäíåì â 3 ðàçà 
óñòðîèò 70% ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Âûïîëíåííàÿ òèïîëîãèÿ ðåñïîíäåíòîâ â ïðîñòðàíñòâå ôàê-
òîðîâ «óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé íà ïðåäïðèÿòèè» è 
«îöåíêà ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèè» ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î ÷åòû-
ðåõ òèïàõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ:  

1) «êîìôîðòíûå» (9,1%) — ýòè ðàáîòíèêè óäîâëåòâîðåíû 
ñèòóàöèåé â êîëëåêòèâå;  

2) «àäàïòèðîâàííûå» (21,6%) — èõ íå óñòðàèâàåò ðàáîòà, íî 
èõ äåðæàò íà ïðåäïðèÿòèè îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè; 

3) «äèñêîìôîðòíûå» (50,5%) — äëÿ ýòîãî òèïà ðàáîòíèêîâ 
õàðàêòåðíà âûñîêàÿ íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñèòóàöèåé íà ïðîèç-
âîäñòâå è â òðóäîâîì êîëëåêòèâå; îíè íå óâåðåíû â çàâòðàøíåì 
äíå — 6,5% ðåñïîíäåíòîâ ýòîé ãðóïïû èñïûòûâàþò áåñïîêîé-
ñòâî, äóìàÿ î áóäóùåì; 

4) «íåàäàïòèðîâàííûå» (18,8%) — ýòè ðàáîòíèêè óäîâëåòâî-
ðåíû ñâîåé ðàáîòîé, îñíîâíàÿ èõ ïðîáëåìà — íèçêèé óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåííîñòè óñòîé÷èâîñòüþ è ñïëî÷åííîñòüþ êîëëåêòèâà, 
ñðåäè íèõ ÷àùå âñòðå÷àþòñÿ ìîëîäûå ëþäè. 

Ïðè îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ 39,4% îïðîøåííûõ ìîã-
ëè áû óéòè ñ ïðåäïðèÿòèÿ â áëèæàéøèå îäèí-äâà ãîäà è 37,1% 
îïðåäåëåííî íå ñîáèðàþòñÿ ìåíÿòü ìåñòî ðàáîòû. Ðåàëüíûé îò-
òîê ìîæåò ñîñòàâèòü 9% ÷èñëåííîñòè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, ÷òî 
äëÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè îòíîñèòåëüíî íåìíîãî. Ñòàáèëüíîñòü 
êîëëåêòèâà ñèëüíî çàâèñèò îò òîãî, êàê ïîéäóò äåëà íà ïðåä-
ïðèÿòèè ñ ïðèõîäîì íîâûõ ðóêîâîäèòåëåé. 

Ðàáîòíèêîâ, íå óâåðåííûõ (â òîé èëè èíîé ñòåïåíè) â ñî-
õðàíåíèè ñâîåé ðàáîòû â áëèæàéøåì áóäóùåì, âäâîå áîëüøå, 
÷åì óâåðåííûõ (68% ïðîòèâ 32%). Ýòè äàííûå ñâèäåòåëüñòâóþò 
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â öåëîì î íåóñòîé÷èâîñòè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà â êðèçèñíîé 
ñèòóàöèè. Ëþäè âûæèäàþò, ïûòàþòñÿ ïîíÿòü, êàêèìè áóäóò ïå-
ðåìåíû è êàê îíè ñêàæóòñÿ íà èõ ïîëîæåíèè íà ïðåäïðèÿòèè. 
Óðîâåíü îïàñåíèé ïîòåðÿòü ðàáîòó íà ïðåäïðèÿòèè ïðÿìî âëèÿ-
åò íà ñîöèàëüíîå ñàìî÷óâñòâèå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ: ÷åì 
áîëåå ðåàëüíîé ñòàíîâèòñÿ äëÿ ðàáîòíèêà óãðîçà óâîëüíåíèÿ, 
òåì ìåíåå óâåðåííî îí ñåáÿ ÷óâñòâóåò, íàðàñòàþò áåñïîêîéñòâî, 
à ó íåêîòîðûõ — ñòðàõ. 

Âîñïðèÿòèå ÷åëîâåêîì óãðîçû ïîòåðÿòü ðàáîòó çàâèñèò îò 
òîãî, íàñêîëüêî òðóäíî áóäåò íàéòè íîâóþ ðàáîòó. 

Ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ â òàêîé ñèòóàöèè âûïîëíÿåò äâå 
îñíîâíûå çàäà÷è: 

1) îáåñïå÷èâàåò ñîöèàëüíûå ãàðàíòèè è ñîöèàëüíóþ çàùèòó 
ïåðñîíàëà (âûïëàòû çàäîëæåííîñòè ïî çàðàáîòíîé ïëàòå, îðãà-
íèçàöèÿ ïåðåïîäãîòîâêè è ïåðåâîäà íà äðóãóþ ðàáîòó, ñîäåéñò-
âèå â òðóäîóñòðîéñòâå óâîëüíÿåìûõ, âûïëàòû ïåíñèîíåðàì, èí-
âàëèäàì è ò.ï. Âñå ýòè ìåðû ìîæíî ðàçäåëèòü íà îáÿçàòåëüíûå 
(â ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì) è æåëàòåëü-
íûå ïðè íàëè÷èè íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ); 

2) ñíèæàåò ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêóþ íàïðÿæåííîñòü â 
êîëëåêòèâå.  

Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå ñòóïåíè ãîòîâíîñòè ïåðñîíàëà ê 
èçìåíåíèÿì: 

• ïîíèìàíèå îáúåêòèâíîé íåîáõîäèìîñòè è íåèçáåæíîñòè 
ïåðåìåí; 

• ãîòîâíîñòü ïðèíÿòü ïðåäëàãàåìûå ìåðû îçäîðîâëåíèÿ, 
ñòàòü ñòîðîííèêîì; 

• îñâîåíèå íîâûõ ôîðì è ìåòîäîâ ðàáîòû; 
• àêòèâíîå ó÷àñòèå â èííîâàöèîííîì ïðîöåññå. 
Ðåêîìåíäàöèè àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëÿþùåìó: 
• èçó÷àéòå ïðè÷èíû áåñïîêîéñòâ; 
• èçó÷àéòå ìîòèâû ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì; 
• ðàçúÿñíÿéòå ñóòü ïðîáëåì; 
• äåëàéòå îòêðûòûìè âàøè ïëàíû è êàäðîâóþ ïîëèòèêó; 
• ÷àùå ïðèáåãàéòå ê êîëëåêòèâíûì è êîëëåãèàëüíûì ôîð-

ìàì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; 
• äåëàéòå äðóãèõ ñîàâòîðàìè âàøèõ èäåé. 
Ñóùåñòâóåò ïðÿìàÿ çàâèñèìîñòü ìåæäó ìàòåðèàëüíûì áëàãî-

ïîëó÷èåì ÷åëîâåêà (åãî ñåìüè) è åãî ñîöèàëüíûì ñàìî÷óâñòâè-
åì: ÷åì âûøå äîõîäû, òåì ñïîêîéíåå è óâåðåííåå ÷óâñòâóåò ñåáÿ 
÷åëîâåê. Â ïðîöåññå ïðåîáðàçîâàíèé íà ïðåäïðèÿòèè ìîæåò 
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ôîðìèðîâàòüñÿ äîñòàòî÷íî áîëüøàÿ è óñòîé÷èâàÿ ãðóïïà ðàáîò-
íèêîâ, æèçíåííûé óðîâåíü êîòîðûõ íå ïîâûøàåòñÿ è, êàê îíè 
ïîëàãàþò, íå áóäåò ïîâûøàòüñÿ â áëèæàéøåì áóäóùåì, â òî 
âðåìÿ êàê äîõîäû äðóãèõ ãðóïï ðàáîòíèêîâ ðàñòóò. Ïðîèñõîäèò 
ïåðåðàñïðåäåëåíèå ìàòåðèàëüíîãî áëàãîïîëó÷èÿ è âëàñòè. Òàêàÿ 
ñèòóàöèÿ âûçûâàåò íàðàñòàíèå ñîöèàëüíîé íàïðÿæåííîñòè â 
êîëëåêòèâå è ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé òðóäîâûõ êîíôëèêòîâ, ñïî-
ñîáíûõ ïðèâåñòè ê êðèçèñó íà ïðåäïðèÿòèè. 

11.3. Коммуникации в антикризисном  

управлении персоналом 

Íå òàê äàâíî îïðîñ ðóêîâîäèòåëåé áîëåå ÷åì 200 ïðåäïðè-
ÿòèé, âõîäÿùèõ â ñïèñîê 500 êðóïíåéøèõ â Áðèòàíèè, îáíàðó-
æèë, ÷òî 92% èç íèõ ñ÷èòàþò íåîáõîäèìûì óëó÷øèòü êîììóíè-
êàöèè ñî ñâîèì ïåðñîíàëîì. Íåñîâåðøåíñòâî êîììóíèêàöèé 
îñîçíàåòñÿ ìíîãèìè ìåíåäæåðàìè êàê îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ñî-
âðåìåííîé ïðîìûøëåííîñòè, õîòÿ çà ýòèì êðîåòñÿ ÷ðåçâû÷àéíî 
øèðîêèé êðóã ïðîáëåì. 

Èçâåñòíî, ÷òî õîðîøèå êîììóíèêàöèè ïîâûøàþò ýôôåêòèâ-
íîñòü áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé, ïîòîìó ÷òî: 

• ïëîõèå êîììóíèêàöèè ìîãóò çàìåäëÿòü âûïîëíåíèå çàäà÷ 
è äàæå ïðåïÿòñòâîâàòü åìó; 

• íåäîñòàòîê âçàèìîïîíèìàíèÿ ìåæäó ìåíåäæåðàìè è ðà-
áîòíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê ïëîõîé ìîòè-
âàöèè, êîíôëèêòàì, êîòîðûõ ìîæíî áûëî áû èçáåæàòü; 
âûñîêîé òåêó÷åñòè êàäðîâ ïåðñîíàëà; íåâîçìîæíîñòè 
äåéñòâîâàòü òàê æå ýôôåêòèâíî, êàê êîíêóðåíòû; 

• íåäîñòàòî÷íîå ïðèíÿòèå ïåðñîíàëîì öåëåé îðãàíèçàöèè 
äåëàåò çàòðóäíèòåëüíûì, à ìîæåò áûòü, è íåâîçìîæíûì 
äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé; 

• íåäîñòàòî÷íîå çíàíèå è íåýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå 
èíäèâèäóàëüíûõ è êîëëåêòèâíûõ òàëàíòîâ ðàáî÷åé ñèëû 
îçíà÷àåò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå äåéñòâóåò íèæå ñâîèõ ðåàëü-
íûõ âîçìîæíîñòåé. 

Èç àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ ïî çàêà-
çàì ïðåäïðèÿòèé çà ïîñëåäíèå 10—15 ëåò â ðàçíûõ ñòðàíàõ, èç-
âåñòíî, ÷òî óðîâåíü èíôîðìèðîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ ñèëüíî 
ðàçëè÷àåòñÿ íà ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ñàìûé íèçêèé óðîâåíü 
èíôîðìèðîâàííîñòè — îêîëî 20%, à ñàìûé âûñîêèé — îêîëî 
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80%. Äîâåðèå ê èíôîðìàöèè, ïðåäîñòàâëÿåìîé ìåíåäæåðàìè, 
îöåíèâàåìîå êàê «âñåãäà» èëè «îáû÷íî», êîëåáëåòñÿ îò 40 äî 
90%.

Íåâûñîêèé óðîâåíü èíôîðìèðîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ ìîæåò 
áûòü ñëåäñòâèåì ñàìûõ ðàçíûõ ïðè÷èí, íî ýòîò èíäèêàòîð âñå-
ãäà ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí â ñèñòåìå êîììó-
íèêàöèé ïðåäïðèÿòèÿ. Âîò äâå êîíêðåòíûå ñèòóàöèè, ñëîæèâ-
øèåñÿ â ðàçíîå âðåìÿ â êîìïàíèè Hoechst UK1 è íà ðîññèéñêîì 
ìàøèíîñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè (èññëåäîâàíèå ïðîâåäåíî â 
2002 ã.)2. Íà âîïðîñ, «äàåò ïðåäïðèÿòèå ðàáîòíèêàì ñëèøêîì 
ìíîãî, ñëèøêîì ìàëî èëè ñòîëüêî, ñêîëüêî íóæíî, èíôîðìàöèè 
î...», áûëî ïîëó÷åíî îòâåòîâ «Ñëèøêîì ìàëî», % ê ÷èñëó îïðî-
øåííûõ: 

Hoechst UK Ðîññèéñêîå  
ïðåäïðèÿòèå

...ïðè÷èíàõ îñíîâíûõ ðåøåíèé 77 82 

...ïëàíàõ ïðåäïðèÿòèÿ íà áóäóùåå 64 81 
…íåïîñðåäñòâåííî âàøåé ðàáîòå 57 48 
...íîâîé ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ 56 74 
...äåÿòåëüíîñòè âàøåãî îòäåëà, öåõà 51 43 
...ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèÿõ íà âà-
øåì ðàáî÷åì ìåñòå 

50 64 

Êîìïàíèÿ Hoechst UK ñòîëêíóëàñü ñ 25%-íûì óðîâíåì òå-
êó÷åñòè êàäðîâ â ãîä, ÷òî íåìàëî è ïî ðîññèéñêèì ìåðêàì. Îï-
ðîñ âûÿâèë, ÷òî â ýòîé áûñòðî ðàçâèâàþùåéñÿ êîìïàíèè ðàáîò-
íèêè ÷àñòî ÷óâñòâóþò ñåáÿ íåäîñòàòî÷íî èíôîðìèðîâàííûìè îá 
îñíîâíûõ ðåøåíèÿõ, ÷òî îíè ñëèøêîì ìàëî ó÷àñòâóþò â ïðèíÿ-
òèè ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ èõ íåïîñðåäñòâåííî, è ÷òî ó íèõ 
ñëèøêîì ìàëî âîçìîæíîñòåé âûðàçèòü ñâîè âçãëÿäû.

Ðîññèéñêîå ìàøèíîñòðîèòåëüíîå ïðåäïðèÿòèå äîëãîå âðåìÿ 
íàõîäèëîñü â êðèçèñíîé ñèòóàöèè, 90% åãî ðàáîòíèêîâ îöåíè-
âàëè ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ êàê òðóäíîå, ïî-
òåíöèàëüíàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ ñîñòàâëÿëà îêîëî 30%. Ðàáîòíè-
êàì ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ áîëåå âñåãî íåäîñòàâàëî èíôîðìàöèè î 
ïðè÷èíàõ ïðèíèìàåìûõ ðóêîâîäñòâîì ðåøåíèé, î ïëàíàõ ðàçâè-

1 Hutton P.F. Survey research for managers. 2nd ed. The Macmillan Press Ltd, 1990. 
2 Áëèíîâ À.Î., Çàõàðîâ Â.ß. Êîììóíèêàöèè â óïðàâëåíèè êîðïîðàòèâíûìè ñòðóê-
òóðàìè // Êîíñóëüòàíò äèðåêòîðà. 2003. ¹ 24. 
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òèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è î åãî íîâîé ïðîäóêöèè. È îíè òàê æå, êàê 
ðàáîòíèêè Hoechst UK, áûëè óáåæäåíû, ÷òî ñëèøêîì ìàëî ó÷à-
ñòâóþò â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ èõ íåïîñðåäñòâåííî. 

Îáðàùàåò íà ñåáÿ âíèìàíèå ñõîæåñòü îöåíîê èíôîðìèðî-
âàííîñòè ðàáîòíèêàìè îáîèõ ïðåäïðèÿòèé: ïðèìåðíî îäèíàêî-
âû è îáùèé óðîâåíü íåóäîâëåòâîðåííîñòè ïîëó÷àåìîé èíôîð-
ìàöèåé, è ñòðóêòóðà ýòîé íåóäîâëåòâîðåííîñòè. Ýòî ïðåäïðè-
ÿòèÿ ðàçíîãî òèïà è ðàáîòàþò íà ðàçíûõ ðûíêàõ, ó íèõ ðàçíûå 
ñòðàòåãèè, îíè íàõîäÿòñÿ íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà. 
Îáà ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâîäÿò áûñòðûå è ðàäèêàëüíûå ïðåîáðàçî-
âàíèÿ, êîòîðûå ìåíÿþò èõ ñòðóêòóðó è ïîçèöèè íà ðûíêå. 

Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî óðîâåíü è ñòðóêòóðà íåóäîâëåòâî-
ðåííîñòè ðàáîòíèêîâ èíôîðìàöèåé îïðåäåëÿþòñÿ íå ñòîëüêî 
îñîáåííîñòÿìè ðûíêà, òèïîì, ñòàäèåé æèçíåííîãî öèêëà èëè 
ñòðàòåãèåé ïðåäïðèÿòèé, ñêîëüêî ãëóáèíîé è ñêîðîñòüþ ïðîâî-
äèìûõ ïðåîáðàçîâàíèé. 

×åì ñòàðøå ðàáîòíèêè è ÷åì áîëüøå ñòàæ èõ ðàáîòû íà 
ïðåäïðèÿòèè, íèæå óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è ñîöèàëüíûé ñòàòóñ, 
òåì âûøå óðîâåíü èõ íåóäîâëåòâîðåííîñòè ïîëó÷àåìîé èíôîð-
ìàöèåé. 

Â ðåçóëüòàòå ìåíåäæåðû ýòèõ ïðåäïðèÿòèé ðàçðàáîòàëè ïðî-
ãðàììó óñèëåíèÿ êîììóíèêàöèé ñ öåõàìè, êîíöåíòðèðóþùóþñÿ 
íà çàèíòåðåñîâàííîñòè â êâàëèôèöèðîâàííîé è êà÷åñòâåííîé 
ðàáîòå, ÷òîáû ñîçäàòü çàòåì ïðèåìëåìóþ ïðîãðàììó ïîäãîòîâêè 
ìåíåäæåðîâ. Ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé îñîçíàëè íåîáõîäè-
ìîñòü ïðèñëóøèâàòüñÿ ê ìíåíèþ ïåðñîíàëà è âçàèìîäåéñòâîâàòü 
ñ íèì íàèáîëåå ïîäõîäÿùèì äëÿ íèõ ñïîñîáîì, â îñîáåííîñòè ñ 
òåìè, ñ êåì ìåíåäæåðû èìåþò äåëî åæåäíåâíî. 

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ âñå áîëåå ïðåä-
ïî÷èòàþò ïîëüçîâàòüñÿ ïðÿìûìè è ëè÷íûìè (ïåðñîíèôèöèðî-
âàííûìè) ñðåäñòâàìè êîììóíèêàöèè, íåæåëè íåïðÿìûìè è íå-
ïåðñîíèôèöèðîâàííûìè. 

Ðàññìîòðèì ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé, âûïîëíåííûõ íà òðåõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ: äâóõ çàðóáåæíûõ (À è Á) è íà òîì æå ðîññèéñêîì 
ìàøèíîñòðîèòåëüíîì (Â). Â òàáë. 11.4 ïîêàçàíû îñíîâíûå êàíà-
ëû (èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè), èñïîëüçóåìûå è ïðåäïî÷èòàåìûå 
ðàáîòíèêàìè ýòèõ òðåõ ïðåäïðèÿòèé (% ê ÷èñëó îïðîøåííûõ). 

Îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè äëÿ ðàáîòíèêîâ âñåõ 
ðàññìàòðèâàåìûõ ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ ðàçãîâîðû, ò.å. èñòî÷-
íèêè íåäîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè. Â ïåðèîä ãëóáîêèõ è áûñòðûõ 
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ïåðåìåí, êîãäà ðàáîòíèêàì ïðåäïðèÿòèÿ íå õâàòàåò îôèöèàëü-
íîé èíôîðìàöèè, íà÷èíàþò äîìèíèðîâàòü ñëóõè. Ðàáîòíèêè 
ïðåäïðèÿòèÿ îáðàùàþòñÿ ê ýòîìó èñòî÷íèêó âûíóæäåííî, ÿñíî 
ïîíèìàÿ åãî íåýôôåêòèâíîñòü è æåëàÿ îò íåãî îòêàçàòüñÿ. Òåì 
íå ìåíåå ó ñëóõîâ åñòü ñåðüåçíîå ïðåèìóùåñòâî: îíè ðàñïðî-
ñòðàíÿþòñÿ áûñòðî è ïðèäàþò ñìûñë íåîïðåäåëåííûì èëè òðå-
âîæíûì ñîáûòèÿì, êîòîðûå ñëåäóþò îäíî çà äðóãèì â ïðîöåññå 
êîðåííîé òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ê òîìó æå ñëóõè äàþò 
âûõîä íåãàòèâíûì ýìîöèÿì ðàáîòíèêîâ. Ìåíåäæåðàì íóæíî 
íàó÷èòüñÿ óïðàâëÿòü ñëóõàìè, èñïîëüçóÿ èõ êàê ñïîñîá ïîäãî-
òîâêè ñîòðóäíèêîâ ê èçìåíåíèÿì.  

Т а б л и ц а  11.4. Предпочтительные (П) и реальные (Р) каналы  

получения информации 

Ïðåäïðèÿòèå À Ïðåäïðèÿòèå Á Ïðåäïðèÿòèå ÂÎñíîâíûå êàíàëû 
êîììóíèêàöèè 

íà ïðåäïðèÿòèè 
Ï Ð Ï Ð Ï Ð 

Íåïîñðåäñòâåííûé 
ðóêîâîäèòåëü 

44 18 55 37 52 55 

Ïå÷àòíûé îðãàí  
ïðåäïðèÿòèÿ 

24 8 5 16 30 4 

Ëè÷íîå ïèñüìî 19 3 17 8 24 3 

Ñòåíäû 19 24 28 51 31 22 

Äèðåêòîð, íà÷àëüíèê 
öåõà, îòäåëà 

15 44 25 11 40 7 

Ðàáî÷èå ñîáðàíèÿ, 
ñîâåùàíèÿ

14 25 41 27 54 28 

Ðàçãîâîðû, ñëóõè, 
ñïëåòíè 

1 68 2 55 3 78 

Íà ïðåäïðèÿòèè Â, íàõîäÿùåìñÿ â êðèçèñíîé ñèòóàöèè, íà-
áëþäàåòñÿ íàèáîëüøåå íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ïðåäïî÷òèòåëüíîé è 
ïîëó÷àåìîé îò ìåíåäæåðîâ èíôîðìàöèè. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, 
÷òî, ÷åì ñëîæíåå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ è ÷åì ìåíåå î÷åâèäíà 
ñòðàòåãèÿ åãî ðàçâèòèÿ, òåì áîëüøå ñòåïåíü ïðîÿâëåíèÿ òàêîãî 
êîììóíèêàöèîííîãî ðàçðûâà. 

Ðàáîòíèêè ðîññèéñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ õîòåëè áû ïîëó÷àòü íå-
îáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ íà ðàáî÷èõ ñîáðàíèÿõ, íåïîñðåäñòâåí-
íî îò äèðåêòîðà, â ãàçåòå èëè êàê ëè÷íîå ïèñüìî, íî ýòè èñòî÷-
íèêè èíôîðìàöèè ñåãîäíÿ ïî÷òè íå èñïîëüçóþòñÿ. Íà óäîâëå-
òâîðåíèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé ïåðñîíàëà ïðåäïðè-
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ÿòèÿ è äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà êîììóíèêàöèîííàÿ ïðîãðàììà, 
î íåîáõîäèìîñòè ñêîðåéøåé ðåàëèçàöèè êîòîðîé ñâèäåòåëüñò-
âóþò ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ. 

Íà âñåõ òðåõ ïðåäïðèÿòèÿõ áûëî îòäàíî çàìåòíîå ïðåäïî÷òå-
íèå ëè÷íîñòíûì ñðåäñòâàì êîììóíèêàöèè. Íà ïðåäïðèÿòèè Á 
îòìå÷åíî ìåíüøåå íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ïðåäïî÷òèòåëüíîé è 
ïîëó÷àåìîé îò ìåíåäæåðîâ èíôîðìàöèåé, íî ïðîñëåæèâàåòñÿ 
÷ðåçìåðíàÿ çàâèñèìîñòü îò ñòåíäîâîé èíôîðìàöèè. Àíàëèç äàåò 
âîçìîæíîñòü ïðîëèòü ñâåò è íà äðóãèå âíóòðåííèå ïðîáëåìû, 
óêàçàòü ïóòè ïåðåñòðîéêè ñèñòåìû êîììóíèêàöèè êàê ÷àñòü 
ïðîãðàììû ðåøåíèÿ ýòèõ âíóòðåííèõ ïðîáëåì. 

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî äîñòèæåíèå õîðîøèõ êîììóíèêàöèé ìî-
æåò áûòü âàæíûì äëÿ ñïîêîéíîé è ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, îíî íå ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïàíàöåÿ. Ðàáîòíèêè 
èìåþò ýìîöèîíàëüíûå, ìàòåðèàëüíûå, ñîöèàëüíûå è èíòåëëåê-
òóàëüíûå ïîòðåáíîñòè, è âñå îðãàíèçàöèè äîëæíû ïîñòîÿííî 
ñîîòíîñèòü ñâîè çàïðîñû ñ ïîòðåáíîñòÿìè ïåðñîíàëà. Íåñîîò-
âåòñòâèå ìîæåò ïðèâåñòè ê êîíôëèêòàì, íèçêîé ïðîäóêòèâíîñòè 
è âûñîêîé òåêó÷åñòè êàäðîâ. 

Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñèò îò êîíñòðóê-
òèâíîñòè ïîçèöèé ïåðñîíàëà íè÷óòü íå ìåíüøå, ÷åì îò ñîáñò-
âåííî ïðîèçâîäñòâà è ìàðêåòèíãà. Ðàáîòíèêè äîëæíû âåðèòü â 
òî, ÷åì çàíèìàåòñÿ ïðåäïðèÿòèå. Çíà÷èìîñòü ëè÷íîñòè äîëæíà 
áûòü ñðàâíèìà ñî çíà÷èìîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè ýòî íå òàê, òî 
ñòðàäàþò è ëè÷íîñòü è ïðåäïðèÿòèå. Èçìåðåíèå îòíîøåíèÿ ïåð-
ñîíàëà ê ñâîåé ðàáîòå, ðóêîâîäèòåëÿì, ïîòðåáèòåëÿì, ïðåäïðè-
ÿòèþ â öåëîì, èçìåðåíèå ýòè÷åñêèõ íîðì ðàáîòíèêîâ, èõ ïîëî-
æåíèÿ â ñðàâíåíèè ñ êîíêóðåíòàìè îáåñïå÷èâàåò ïîíèìàíèå 
îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå ïðèíèìàþò íà ñåáÿ ëþäè ïî îòíîøåíèþ 
ê ïðåäïðèÿòèþ. 

Ñëåäóåò ñîçäàâàòü ðàçíûå êîììóíèêàöèîííûå ïðîãðàììû 
äëÿ ðàçíûõ ãðóïï ïåðñîíàëà, ðàçëè÷àþùèõñÿ ñâîèì îòíîøåíèåì 
ê ïðîèñõîäÿùèì ïåðåìåíàì. Âñå ìíîãîîáðàçèå ñóùåñòâóþùèõ 
ïîçèöèé ðàáîòíèêîâ ìîæíî ñâåñòè ê ÷åòûðåì óñòîé÷èâûì (ïî-
ñòîÿííî âîñïðîèçâîäÿùèìñÿ) ãðóïïàì: êîìôîðòíûå, àäàïòèðî-
âàííûå, äèñêîìôîðòíûå è íåàäàïòèðîâàííûå ðàáîòíèêè. Äëÿ 
êàæäîé èç ýòèõ ãðóïï ðàçðàáàòûâàþò êîììóíèêàöèîííûå ïðî-
ãðàììû, êîòîðûå ïîçâîëÿò èçìåíèòü ñîîòíîøåíèå ìåæäó ãðóï-
ïàìè è îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå öåëåé, ðàäè êîòîðûõ ïðîâîäèòñÿ 
òðàíñôîðìàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ðàçâèâàþòñÿ 
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êàíàëû êîììóíèêàöèè, ïðåäîñòàâëÿþùèå, ïî ìíåíèþ ðàáîòíè-
êîâ, íàèáîëåå äîñòîâåðíóþ èíôîðìàöèþ. 

Вопросы для контроля 

1. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì êàäðîâîãî àóäè-
òà îðãàíèçàöèè. 

2. Êàêîâû çàäà÷è êàäðîâîé ïîëèòèêè â óñëîâèÿõ êðèçèñà? 
3. Êàê èçìåðèòü è îöåíèòü òåêó÷åñòü êàäðîâ â îðãàíèçàöèè? 
4. Êàêèå ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà ïåðåìåíàì âû çíàåòå? 
5. Êàêîâû èñòî÷íèêè (ïðè÷èíû) ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì? 
6. Êàêèå ôàêòîðû âûçûâàþò êîíôëèêòû â îðãàíèçàöèè? Êàê 

ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü êîíôëèêòû? 
7. Êàê èçìåðèòü è îöåíèòü âçàèìíûå îòíîøåíèÿ àíòèêðèçèñíîé 

êîìàíäû è ðàçíûõ ãðóïï ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè? 
8. Êàêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè äîëæíû îáëàäàòü ìåíåäæåðû àíòè-

êðèçèñíîé êîìàíäû? 
9. Êàêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèåì ïåðñîíàëà âû çíàåòå? 
10. Ðàñêðîéòå ñóòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïðîáëåì óïðàâëå-

íèÿ ïåðñîíàëîì â êðèçèñíûõ óñëîâèÿõ. 
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Глава 12 

ЮРИДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ БАНКРОТСТВА 

ОРГАНИЗАЦИЙ 

Çàêîíîäàòåëüñòâî î áàíêðîòñòâå. Ïîíÿòèå «íåñîñòîÿòåëüíîñòü» 
(áàíêðîòñòâî). Îñíîâàíèÿ äëÿ âîçáóæäåíèÿ äåëà î áàíêðîòñòâå. 
Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé. Ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà. Ïðîáëå-
ìû ïðèìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà î áàíêðîòñòâå. Ïðåñòóïëåíèÿ  
                             â ñôåðå áàíêðîòñòâà 

12.1. Законодательство о банкротстве 

Èíñòèòóò áàíêðîòñòâà îòíîñèòñÿ ê ñôåðå ðåãóëèðîâàíèÿ ãðà-
æäàíñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà ÐÔ. 

Êîíñòèòóöèÿ ÐÔ íå ñîäåðæèò íîðì, íåïîñðåäñòâåííî ðåãó-
ëèðóþùèõ îòíîøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ áàíêðîòñòâîì. Íî â íåé åñòü 
íîðìû, ïîëîæåííûå â îñíîâó Çàêîíà î áàíêðîòñòâå. Íàïðèìåð, 
î íåäîïóñòèìîñòè ïðîèçâîëüíîãî îãðàíè÷åíèÿ ïðàâ, î ñâîáîäå 
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è çàùèòå ïðàâ ñîáñòâåííîñòè, î 
ðàâåíñòâå âñåõ ïåðåä çàêîíîì è ñóäîì. 

Ãðàæäàíñêèé êîäåêñ ÐÔ — îñíîâíîé ïðàâîâîé àêò îòðàñëå-
âîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ñîäåðæàùèé îáùèå ïîëîæåíèÿ, ðåãóëè-
ðóþùèå îòíîøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ áàíêðîòñòâîì. Â ÷àñòíîñòè, â 
÷. 4 ñò. 61 ÃÊ ÐÔ áàíêðîòñòâî þðèäè÷åñêîãî ëèöà ðàññìàòðèâà-
åòñÿ êàê îäíî èç îñíîâàíèé åãî ëèêâèäàöèè. Ñòàòüè 65 è 25 ÃÊ 
ÐÔ íåïîñðåäñòâåííî ðåãóëèðóþò îòíîøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ áàíê- 
ðîòñòâîì þðèäè÷åñêèõ ëèö è èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòå-
ëåé. Ýòè ñòàòüè ïðåäóñìàòðèâàþò ïðèíÿòèå ñïåöèàëüíîãî çàêîíà 
î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå). Çàêîí îïðåäåëÿåò îñíîâàíèÿ 
ïðèçíàíèÿ ñóäîì þðèäè÷åñêîãî ëèöà è èíäèâèäóàëüíîãî ïðåä-
ïðèíèìàòåëÿ áàíêðîòîì è ïîðÿäîê ëèêâèäàöèè íåñîñòîÿòåëüíî-
ãî þðèäè÷åñêîãî ëèöà. 

Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» îò 
26.10.2007 ¹ 127-ÔÇ â äåéñòâóþùåé ðåäàêöèè — îñíîâíîé 
íîðìàòèâíûé ïðàâîâîé àêò, íàïðàâëåííûé íà êîìïëåêñíîå 
íîðìàòèâíîå ðåãóëèðîâàíèå èíñòèòóòà íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíê- 
ðîòñòâà) â ÐÔ. 

Ñóùåñòâóþò ïîäçàêîííûå íîðìàòèâíûå ïðàâîâûå àêòû, â ÷à-
ñòíîñòè ïîñòàíîâëåíèÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ è åãî èñïîëíèòåëü-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé. 
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Îòäåëüíûå ýëåìåíòû áàíêðîòñòâà ðàññìàòðèâàþòñÿ â èíûõ 
îòðàñëÿõ çàêîíîäàòåëüñòâà: óãîëîâíîì (ñò. 195—197), îá àäìèíè-
ñòðàòèâíûõ ïðàâîíàðóøåíèÿõ (ñò. 14.12, 14.13 è 28.1 ÊîÀÏ ÐÔ), 
òðóäîâîì çàêîíîäàòåëüñòâå (ñò. 278 ÒÊ ÐÔ), î íàëîãàõ è ñáîðàõ 
(ñò. 23 è 64 ÍÊ ÐÔ).

Äåéñòâèå Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàí-
êðîòñòâå)» ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñå þðèäè÷åñêèå ëèöà, çà èñ-
êëþ÷åíèåì êàçåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ó÷ðåæäåíèé, ïîëèòè÷åñêèõ 
ïàðòèé è ðåëèãèîçíûõ îðãàíèçàöèé. 

Ê þðèäè÷åñêèì ëèöàì ïðåæäå âñåãî îòíîñÿòñÿ êîììåð÷åñêèå 
îðãàíèçàöèè, ïåðå÷åíü îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûõ ôîðì êîòîðûõ 
äàí â ãë. 4 ÃÊ ÐÔ: õîçÿéñòâåííûå òîâàðèùåñòâà (ïîëíûå òîâà-
ðèùåñòâà è òîâàðèùåñòâà íà âåðå), õîçÿéñòâåííûå îáùåñòâà 
(îáùåñòâà ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ, îáùåñòâà ñ äîïîë-
íèòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ, àêöèîíåðíûå îáùåñòâà), ïðîèç-
âîäñòâåííûå êîîïåðàòèâû, ãîñóäàðñòâåííûå è ìóíèöèïàëüíûå 
óíèòàðíûå ïðåäïðèÿòèÿ. 

Èç âñåõ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé èñêëþ÷åíèå ñäåëàíî 
ëèøü äëÿ êàçåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ò.å. ãîñóäàðñòâåííûõ èëè ìó-
íèöèïàëüíûõ óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèé, îñíîâàííûõ íà ïðàâå 
îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ñîáñòâåííèê èõ èìóùåñòâà íåñåò ñóá-
ñèäèàðíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä êðåäèòîðàìè, è â òàêèõ óñëî-
âèÿõ íå òðåáóåòñÿ çàùèòà èíòåðåñîâ êðåäèòîðîâ ïóòåì ïðèìåíå-
íèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. 

Ó÷ðåæäåíèÿ, êàê è êàçåííûå ïðåäïðèÿòèÿ, îñíîâàíû íà ïðà-
âå îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, è ïî èõ îáÿçàòåëüñòâàì ó÷ðåäèòåëè 
íåñóò ñóáñèäèàðíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä êðåäèòîðàìè. 

12.2. Понятие «несостоятельность» (банкротство) 

×òî òàêîå íåñîñòîÿòåëüíîñòü, èëè áàíêðîòñòâî? Â ñîîòâåòñòâèè 
ñ Çàêîíîì î áàíêðîòñòâå íåñîñòîÿòåëüíîñòü (áàíêðîòñòâî) — ïðè-
çíàííàÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì íåñïîñîáíîñòü äîëæíèêà â ïîëíîì 
îáúåìå óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿì êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì 
îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé.  

Äîëæíèê — ãðàæäàíèí, â òîì ÷èñëå èíäèâèäóàëüíûé ïðåä-
ïðèíèìàòåëü, èëè þðèäè÷åñêîå ëèöî, îêàçàâøèåñÿ íå ñïîñîá-
íûìè óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿ-
çàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿçàííîñòè ïî óïëàòå îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé â òå÷åíèå ñðîêà, óñòàíîâëåííîãî çàêîíîì.  
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Ïîä äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâîì ïîíèìàåòñÿ îáÿçàííîñòü 
äîëæíèêà óïëàòèòü êðåäèòîðó îïðåäåëåííóþ äåíåæíóþ ñóììó ïî 
ãðàæäàíñêî-ïðàâîâîé ñäåëêå è (èëè) èíîìó ïðåäóñìîòðåííîìó 
Ãðàæäàíñêèì êîäåêñîì ÐÔ îñíîâàíèþ.  

Ê îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì îòíîñÿòñÿ íàëîãè, ñáîðû è èíûå 
îáÿçàòåëüíûå âçíîñû â áþäæåò ñîîòâåòñòâóþùåãî óðîâíÿ è ãîñó-
äàðñòâåííûå âíåáþäæåòíûå ôîíäû â ïîðÿäêå è íà óñëîâèÿõ, 
êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ çàêîíîäàòåëüñòâîì ÐÔ.  

Êðåäèòîðû — ëèöà, èìåþùèå ïî îòíîøåíèþ ê äîëæíèêó 
ïðàâà òðåáîâàíèÿ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è èíûì îáÿçà-
òåëüñòâàì, îá óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, î âûïëàòå âûõîä-
íûõ ïîñîáèé è îá îïëàòå òðóäà ëèö, ðàáîòàþùèõ ïî òðóäîâîìó 
äîãîâîðó. 

«Íåñîñòîÿòåëüíîñòü» è «áàíêðîòñòâî» ÿâëÿþòñÿ ñèíîíèìàìè.  
Þðèäè÷åñêèì ôàêòîì áàíêðîòñòâî ñòàíîâèòñÿ òîëüêî âñëåä-

ñòâèå åãî ïðèçíàíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì, êîòîðîå îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ â ôîðìå âûíåñåíèÿ ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà.  

Ñàìè ïî ñåáå âîçáóæäåíèå äåëà î áàíêðîòñòâå è ïðîâåäåíèå 
ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà, çà èñêëþ÷åíèåì îäíîé èç íèõ — êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, íå ñâèäåòåëüñòâóþò î þðèäè÷åñêîì ôàê-
òå áàíêðîòñòâà äîëæíèêà. 

Ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà. Ïåðâûé òðåâîæíûé ñèãíàë, ñâèäåòåëü-
ñòâóþùèé î âîçìîæíîñòè âîçáóæäåíèÿ äåëà î áàíêðîòñòâå, — ýòî 
ïîÿâëåíèå ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà. Ñòàòüÿ 3 Çàêîíà î áàíêðîòñò-
âå, óñòàíàâëèâàÿ ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà, óòî÷íÿåò ñîäåðæàíèå 
ïîíÿòèÿ «íåñïîñîáíîñòü óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ». 
Èõ íàëè÷èå ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ âîçáóæäåíèÿ 
äåëà î áàíêðîòñòâå è îñíîâàíèåì äëÿ ïðèçíàíèÿ äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì. 

Ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà ñëåäóþùèå. 
1. Ãðàæäàíèí ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì óäîâëåòâîðèòü òðåáî-

âàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîë-
íèòü îáÿçàííîñòè ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ýòè 
îáÿçàòåëüñòâà íå èñïîëíåíû èì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, 
êîãäà îíè äîëæíû áûòü èñïîëíåíû, è åñëè ñóììà åãî îáÿçà-
òåëüñòâ ïðåâûøàåò ñòîèìîñòü ïðèíàäëåæàùåãî åìó èìóùåñòâà.

2. Þðèäè÷åñêîå ëèöî ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì óäîâëåòâîðèòü 
òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñ-
ïîëíèòü îáÿçàííîñòè ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ýòè 
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îáÿçàòåëüñòâà íå èñïîëíåíû èì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, êî-
ãäà îíè äîëæíû áûòü èñïîëíåíû.  

Íåèñïîëíåíèå äîëæíèêîì ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ èëè îáÿçàííî-
ñòåé â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íûì îñíîâàíèåì 
äëÿ ïðèçíàíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì þðèäè÷åñêîãî ëèöà áàíêðî-
òîì ïðè îòñóòñòâèè îñíîâàíèé äëÿ ââåäåíèÿ èíûõ ïðîöåäóð áàíê- 
ðîòñòâà èëè ïðåêðàùåíèÿ äåëà î áàíêðîòñòâå. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî åñëè îðãàíèçàöèÿ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî 
ñðîêà íå èñïîëíÿåò îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä îäíèì êðåäèòîðîì, òî 
îíà íå ìîæåò èñïîëíèòü îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä âñåìè êðåäèòîðàìè.  

Çàêîíîì óñòàíîâëåíû ñïåöèàëüíûå ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé (6 ìåñÿöåâ), ñóáúåê-
òîâ åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé (6 ìåñÿöåâ), êðåäèòíûõ îðãàíèçà-
öèé (1 ìåñÿö). 

Äåëî î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü âîçáóæäåíî àðáèòðàæíûì 
ñóäîì ïðè óñëîâèè, ÷òî òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó — þðèäè÷åñêî-
ìó ëèöó ñîñòàâëÿþò íå ìåíåå ñòà òûñÿ÷ ðóáëåé, ê äîëæíèêó-
ãðàæäàíèíó — íå ìåíåå äåñÿòè òûñÿ÷ ðóáëåé, à òàêæå èìåþòñÿ 
ïðî÷èå ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà. 

Îáîáùàÿ ñêàçàííîå î ïðèçíàêàõ áàíêðîòñòâà, ìîæíî ñäåëàòü 
âûâîä: íåñîñòîÿòåëüíûì ïðèçíàåòñÿ äîëæíèê, êîòîðûé íå â ñîñòîÿ-
íèè çà ñ÷åò ñâîåãî èìóùåñòâà è â òîì ÷èñëå äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïîãà-
ñèòü ïðåäúÿâëåííûå åìó äåíåæíûå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ â ïîëíîì 
îáúåìå. 

12.3. Основания для возбуждения дела о банкротстве 

Äåëî î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì ìîæåò áûòü âîçáóæ-
äåíî íà îñíîâàíèè ïîñòóïèâøåãî â àðáèòðàæíûé ñóä çàÿâëåíèÿ 
î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì. Ïðàâîì íà îáðàùåíèå â àð-
áèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì 
îáëàäàþò äîëæíèê, êîíêóðñíûå êðåäèòîðû, óïîëíîìî÷åííûå 
îðãàíû.  

Óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû — ôåäåðàëüíûå îðãàíû èñïîëíèòåëü-
íîé âëàñòè, óïîëíîìî÷åííûå Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ ïðåäñòàâëÿòü 
â äåëå î áàíêðîòñòâå è â ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà òðåáîâàíèÿ îá 
óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé è òðåáîâàíèÿ ÐÔ ïî äåíåæíûì 
îáÿçàòåëüñòâàì, à òàêæå îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ñóáúåê-
òîâ ÐÔ, îðãàíû ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, óïîëíîìî÷åííûå 
ïðåäñòàâëÿòü â äåëå î áàíêðîòñòâå è â ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà 
òðåáîâàíèÿ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì ñîîòâåòñòâåííî ñóáúåê-
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òîâ ÐÔ è ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé. Òàêèì îáðàçîì, ýòî ìî-
ãóò áûòü íàëîãîâûå îðãàíû, îðãàí ïî äåëàì î áàíêðîòñòâå, ïåí-
ñèîííûé ôîíä è ò.ä. 

Êîíêóðñíûå êðåäèòîðû — êðåäèòîðû ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëü-
ñòâàì, çà èñêëþ÷åíèåì óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ, ãðàæäàí, ïå-
ðåä êîòîðûìè äîëæíèê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïðè÷èíåíèå 
âðåäà æèçíè èëè çäîðîâüþ, ìîðàëüíîãî âðåäà, èìååò îáÿçàòåëü-
ñòâà ïî âûïëàòå âîçíàãðàæäåíèÿ ïî àâòîðñêèì äîãîâîðàì, à 
òàêæå ó÷ðåäèòåëåé (ó÷àñòíèêîâ) äîëæíèêà ïî îáÿçàòåëüñòâàì, 
âûòåêàþùèì èç òàêîãî ó÷àñòèÿ. 

Êîíêóðñíûå êðåäèòîðû è óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû ÿâëÿþòñÿ 
ó÷àñòíèêàìè ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ ñ ïðàâîì ãîëîñà. Îðãàíèçóåò 
è ïðîâîäèò ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé. 

Äëÿ ëþáîãî êðåäèòîðà, öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå 
äîëãà (à íå óñòàíîâëåíèå êîíòðîëÿ íàä äîëæíèêîì èëè çàõâàò 
åãî ñîáñòâåííîñòè), ïîäà÷à çàÿâëåíèÿ â ñóä — êðàéíÿÿ ìåðà. 
Ýòîìó äîëæíû ïðåäøåñòâîâàòü ïîïûòêè óðåãóëèðîâàíèÿ â äîñó-
äåáíîì ïîðÿäêå, âçûñêàíèÿ çàäîëæåííîñòè ÷åðåç ñóä, ýôôåê-
òèâíûå äåéñòâèÿ ïî èñïîëíåíèþ ñóäåáíîãî ðåøåíèÿ, âêëþ÷àþ-
ùèå àðåñò è ïðîäàæó èìóùåñòâà. Òàêîé ìåõàíèçì ïðåäóñìîòðåí 
Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì «Îá èñïîëíèòåëüíîì ïðîèçâîäñòâå» îò 
02.10.2007 ¹ 229-ÔÇ â äåéñòâóþùåé ðåäàêöèè. Åñëè àðåñò çà-
òðîíåò èìóùåñòâî, èñïîëüçóåìîå â îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ýòà äåÿòåëüíîñòü 
ñòàíåò íåâîçìîæíîé, äåëî î áàíêðîòñòâå áóäåò âîçáóæäåíî Ôå-
äåðàëüíîé íàëîãîâîé ñëóæáîé ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ 
Ðîññèè.

Êðåäèòîðîì ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì ìîæåò áûòü è ãî-
ñóäàðñòâî, ê ïðèìåðó, åñëè ïðåäïðèÿòèå íå âîçâðàòèëî ññóäó, 
âûäåëåííóþ èç áþäæåòà, èëè íå âûïîëíåí îïëà÷åííûé ãîñçàêàç. 

Êðåäèòîð ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé — ýòî ãîñóäàðñò-
âåííûå èëè ìóíèöèïàëüíûå îðãàíû (íàëîãîâûå èëè èíûå óïîë-
íîìî÷åííûå). ×òîáû ïðåäîòâðàòèòü âîçáóæäåíèå äåë ïî ïðèõîòè 
÷èíîâíèêà, ñôîðìèðîâàíà ñåòü ìåæâåäîìñòâåííûõ áàëàíñîâûõ 
êîìèññèé, êîëëåãèàëüíî ðàññìàòðèâàþùèõ ïîëîæåíèå êðóïíûõ 
íåïëàòåëüùèêîâ. 

Äîëæíèê âïðàâå ïîäàòü â àðáèòðàæíûé ñóä çàÿâëåíèå î íå-
ñîñòîÿòåëüíîñòè â ñëó÷àå ïðåäâèäåíèÿ áàíêðîòñòâà ïðè íàëè÷èè 
îáñòîÿòåëüñòâ, î÷åâèäíî ñâèäåòåëüñòâóþùèõ î òîì, ÷òî îí íå â 
ñîñòîÿíèè áóäåò èñïîëíèòü äåíåæíûå îáÿçàòåëüñòâà è (èëè) îáÿ-
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çàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé â óñòàíîâëåííûé 
ñðîê.

Âîçáóæäåíèå äåëà î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî 
äîëæíèêîì äëÿ ïîëó÷åíèÿ îòñðî÷êè â ðàñ÷åòàõ ñ êðåäèòîðàìè è 
ìîáèëèçàöèè ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè â õîäå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ èëè âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Çàêîí îïèñûâàåò ñèòóàöèè, â êîòîðûõ äîëæíèê (ðóêîâîäè-
òåëü äîëæíèêà) îáÿçàí íàïðàâèòü â ñóä çàÿâëåíèå î áàíêðîòñòâå 
íå ïîçäíåå ÷åì ÷åðåç ìåñÿö ñ äàòû âîçíèêíîâåíèÿ ñîîòâåòñò-
âóþùèõ îáÿçàòåëüñòâ: 

• óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé îäíîãî êðåäèòîðà èëè íå-
ñêîëüêèõ êðåäèòîðîâ ïðèâîäèò ê íåâîçìîæíîñòè èñïîë-
íåíèÿ äîëæíèêîì äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ, îáÿçàííîñòè 
ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé è (èëè) èíûõ ïëàòåæåé 
â ïîëíîì îáúåìå ïåðåä äðóãèìè êðåäèòîðàìè; 

• îðãàíîì äîëæíèêà, óïîëíîìî÷åííûì â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ó÷ðåäèòåëüíûìè äîêóìåíòàìè äîëæíèêà íà ïðèíÿòèå ðå-
øåíèÿ î ëèêâèäàöèè äîëæíèêà, ïðèíÿòî ðåøåíèå îá îá-
ðàùåíèè â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì äîëæíèêà; 

• îðãàíîì, óïîëíîìî÷åííûì ñîáñòâåííèêîì èìóùåñòâà 
äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíÿòî ðåøå-
íèå îá îáðàùåíèè â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì 
äîëæíèêà; 

• îáðàùåíèå âçûñêàíèÿ íà èìóùåñòâî äîëæíèêà ñóùåñò-
âåííî îñëîæíèò èëè ñäåëàåò íåâîçìîæíîé õîçÿéñòâåííóþ 
äåÿòåëüíîñòü äîëæíèêà; 

• åñëè ïðè ïðîâåäåíèè ëèêâèäàöèè þðèäè÷åñêîãî ëèöà óñ-
òàíîâëåíà íåâîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ â ïîëíîì îáúåìå. 

Íà ïðàêòèêå äîëæíèê íå ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ èíèöèàòîðîì ñîáñò-
âåííîãî áàíêðîòñòâà; ÷èñëî äåë, âîçáóæäåííûõ ïî èíèöèàòèâå 
äîëæíèêà, íå ïðåâûøàåò 10% îáùåãî êîëè÷åñòâà àðáèòðàæíûõ 
äåë î áàíêðîòñòâå.  

Òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ. Âñå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ â õîäå 
äåëà î áàíêðîòñòâå ó÷èòûâàþòñÿ â ðååñòðå òðåáîâàíèé êðåäèòî-
ðîâ, êîòîðûé âåäåòñÿ àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì èëè ðååñòðî-
äåðæàòåëåì, ïðèâëåêàåìûì íà îñíîâàíèè äîãîâîðà. 

Ðåøåíèå î ïðèâëå÷åíèè ðååñòðîäåðæàòåëÿ è åãî âûáîðå ïðè-
íèìàåòñÿ ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ, à äî ïðîâåäåíèÿ ïåðâîãî ñîá-
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ðàíèÿ êðåäèòîðîâ — âðåìåííûì óïðàâëÿþùèì. Â êà÷åñòâå ðåå-
ñòðîäåðæàòåëÿ ìîæåò áûòü ïðèâëå÷åí òîëüêî ïðîôåññèîíàëüíûé 
ó÷àñòíèê ðûíêà öåííûõ áóìàã. 

Òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ âêëþ÷àþòñÿ â ðååñòð òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ è èñêëþ÷àþòñÿ èç íåãî òîëüêî íà îñíîâàíèè ñóäåá-
íûõ àêòîâ, óñòàíàâëèâàþùèõ èõ ñîñòàâ è ðàçìåð. Èñêëþ÷åíèå 
ñîñòàâëÿþò òîëüêî òðåáîâàíèÿ î âûïëàòå âûõîäíûõ ïîñîáèé è 
îá îïëàòå òðóäà ëèö, ðàáîòàþùèõ ïî òðóäîâîìó äîãîâîðó. 

Â ðååñòðå òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ óêàçûâàþòñÿ ñâåäåíèÿ î 
êàæäîì êðåäèòîðå, î ðàçìåðå åãî òðåáîâàíèé ê äîëæíèêó, îá 
î÷åðåäíîñòè óäîâëåòâîðåíèÿ êàæäîãî òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðà, à 
òàêæå îñíîâàíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. 

Ñîñòàâ è ðàçìåð äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçàòåëüíûõ ïëà-
òåæåé îïðåäåëÿþòñÿ íà äàòó ïîäà÷è â ñóä çàÿâëåíèÿ î ïðèçíà-
íèè äîëæíèêà áàíêðîòîì. Â ñóììó äîëãà íå âêëþ÷àþòñÿ íåóñ-
òîéêè (øòðàôû, ïåíè) è èíûå ôèíàíñîâûå ñàíêöèè. 

Çàêîí óêàçûâàåò, ïî êàêèì âèäàì îáÿçàòåëüñòâ ìîæåò âîç-
íèêíóòü çàäîëæåííîñòü ïåðåä êðåäèòîðàìè: çàäîëæåííîñòü çà 
ïåðåäàííûå òîâàðû, âûïîëíåííûå ðàáîòû è îêàçàííûå óñëóãè, 
ñóììû çàéìà ñ ó÷åòîì ïðîöåíòîâ, ïîäëåæàùèõ óïëàòå äîëæíè-
êîì; âîçíèêøàÿ âñëåäñòâèå íåîñíîâàòåëüíîãî îáîãàùåíèÿ è 
âîçíèêøàÿ âñëåäñòâèå ïðè÷èíåíèÿ âðåäà èìóùåñòâó êðåäèòîðîâ. 
Èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿþò îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä ãðàæäàíàìè ïî âû-
ïëàòàì çà ïðè÷èíåíèå âðåäà æèçíè è çäîðîâüÿ, âûõîäíûå ïîñî-
áèÿ è îïëàòà òðóäà, îáÿçàòåëüñòâà ïî âûïëàòàì âîçíàãðàæäåíèÿ 
ïî àâòîðñêèì äîãîâîðàì, à òàêæå îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä ó÷ðåäèòå-
ëÿìè (ó÷àñòíèêàìè). 

Òðåáîâàíèÿ ïî òåêóùèì ïëàòåæàì íå âêëþ÷àþòñÿ â ðååñòð òðå-
áîâàíèé êðåäèòîðîâ. Ïîä òåêóùèìè ïëàòåæàìè ïîíèìàþòñÿ äåíåæ-
íûå îáÿçàòåëüñòâà è îáÿçàòåëüíûå ïëàòåæè, âîçíèêøèå ïîñëå ïðè-
íÿòèÿ çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì, èëè ñðîê èñ-
ïîëíåíèÿ êîòîðûõ íàñòóïèë ïîñëå ââåäåíèÿ ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà. 

Êðåäèòîðû ó÷àñòâóþò â ïðîâåäåíèè ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà 
÷åðåç ñïåöèàëüíûå îðãàíû — ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ è êîìèòåò 
êðåäèòîðîâ. Îäíàêî ýòî íå ëèøàåò èõ âîçìîæíîñòè çàùèùàòü 
ñâîè ïðàâà â èíäèâèäóàëüíîì ïîðÿäêå ïóòåì îáðàùåíèÿ ñ çàÿâ-
ëåíèÿìè è æàëîáàìè â àðáèòðàæíûé ñóä. 

Ðåøåíèå îá îáðàùåíèè â àðáèòðàæíûé ñóä ïðèíèìàåò ñîá-
ðàíèå êðåäèòîðîâ ñ õîäàòàéñòâîì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì, îïðåäåëÿåò ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà, óòâåðæäàåò òðåáîâà-
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íèÿ ê êàíäèäàòóðàì àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî, âíåøíå-
ãî óïðàâëÿþùåãî è êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî, ïðèíèìàåò ðå-
øåíèå îá îáðàçîâàíèè êîìèòåòà êðåäèòîðîâ. 

Ó÷àñòíèêàìè ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ ñ ïðàâîì ãîëîñà ÿâëÿþòñÿ 
êîíêóðñíûå êðåäèòîðû è óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû. Â ñîáðàíèè 
êðåäèòîðîâ âïðàâå ó÷àñòâîâàòü áåç ïðàâà ãîëîñà ïðåäñòàâèòåëü 
ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà, ïðåäñòàâèòåëü ó÷ðåäèòåëåé (ó÷àñòíèêîâ) 
äîëæíèêà, ïðåäñòàâèòåëü ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà äîëæíèêà — 
óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå âïðàâå âûñòóïàòü ïî âîïðî-
ñàì ïîâåñòêè ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ.  

Êîíêóðñíûé êðåäèòîð, óïîëíîìî÷åííûé îðãàí îáëàäàþò íà 
ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ ÷èñëîì ãîëîñîâ, ïðîïîðöèîíàëüíûì ðàç-
ìåðó èõ òðåáîâàíèé ê îáùåé ñóììå òðåáîâàíèé ïî äåíåæíûì 
îáÿçàòåëüñòâàì è îá óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, âêëþ÷åííûõ 
â ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ íà äàòó ïðîâåäåíèÿ ñîáðàíèÿ 
êðåäèòîðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì. 

Ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî âîïðîñàì, ïîñòàâëåííûì 
íà ãîëîñîâàíèå, ïðèíèìàþòñÿ áîëüøèíñòâîì ãîëîñîâ îò ÷èñëà 
ãîëîñîâ êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ, 
ïðèñóòñòâóþùèõ íà ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ. 

Îðãàíèçóåò è ïðîâîäèò ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ àðáèòðàæíûé 
óïðàâëÿþùèé. 

Çàêîííûå èíòåðåñû êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ, óïîëíîìî÷åí-
íûõ îðãàíîâ ïðåäñòàâëÿåò êîìèòåò êðåäèòîðîâ. Â ñîñòàâå íå ìå-
íåå òðåõ è íå áîëåå îäèííàäöàòè ÷åëîâåê. Êàæäûé ÷ëåí êîìèòå-
òà èìååò îäèí ãîëîñ. Ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ áîëüøèíñòâîì ãîëî-
ñîâ.

Êîìèòåò êðåäèòîðîâ îáû÷íî îáðàçóåòñÿ òîãäà, êîãäà â äåëå î 
áàíêðîòñòâå ó÷àñòâóåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî êîíêóðñíûõ êðåäèòî-
ðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ, ðåãóëÿðíîå ïðîâåäåíèå ñîáðà-
íèé êðåäèòîðîâ ñîïðÿæåíî ñî çíà÷èòåëüíûìè ìàòåðèàëüíûìè è 
âðåìåííûìè çàòðàòàìè. Åñëè êîëè÷åñòâî êîíêóðñíûõ êðåäèòî-
ðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ, ó÷àñòâóþùèõ â äåëå î áàíêðîò-
ñòâå, ñîñòàâëÿåò 50 è áîëåå, êîìèòåò êðåäèòîðîâ îáðàçóåòñÿ â 
îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå. 

Îñíîâíîé ôóíêöèåé êîìèòåòà êðåäèòîðîâ ÿâëÿåòñÿ îñóùåñòâ-
ëåíèå òåêóùåãî êîíòðîëÿ çà ïðîâåäåíèåì ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. 

Ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ ñîçûâàåòñÿ ïî èíèöèàòèâå àðáèòðàæ-
íîãî óïðàâëÿþùåãî. Íàèáîëåå êðóïíûå êðåäèòîðû è óïîëíîìî-
÷åííûå îðãàíû âïðàâå ïîòðåáîâàòü ó àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùå-
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ãî ñîçûâà ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ. Ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ ìîæåò 
áûòü ïðîâåäåíî (ïðàâîìî÷íî) òîëüêî ïðè íàëè÷èè êâîðóìà. Ðå-
øåíèå ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, íàðóøàþùåå ïðàâà è çàêîííûå èí-
òåðåñû ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â äåëå î áàíêðîòñòâå, òðåòüèõ ëèö ëè-
áî ïðèíÿòîå ñ íàðóøåíèåì ïðåäåëîâ êîìïåòåíöèè ñîáðàíèÿ 
êðåäèòîðîâ, ìîæåò áûòü ïðèçíàíî àðáèòðàæíûì ñóäîì íåäåéñò-
âèòåëüíûì. 

12.4. Арбитражный управляющий 

Ïîíÿòèå «àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé» îáîáùàåò ÷åòûðå êà-
òåãîðèè óïðàâëÿþùèõ, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîâåäåíèå ïðîöåäóð 
áàíêðîòñòâà: 

1) âðåìåííûå óïðàâëÿþùèå — äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóðû 
íàáëþäåíèÿ; 

2) àäìèíèñòðàòèâíûå óïðàâëÿþùèå — äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïðî-
öåäóðû ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ; 

3) âíåøíèå óïðàâëÿþùèå — äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóðû 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 

4) êîíêóðñíûå óïðàâëÿþùèå — äëÿ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíî-
ãî ïðîèçâîäñòâà. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé — ýòî ãðàæäàíèí ÐÔ, ÿâëÿþùèé-
ñÿ ÷ëåíîì îäíîé èç ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ 
óïðàâëÿþùèõ è óòâåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ïîëíîìî÷èé, óñòàíîâëåííûõ Çàêîíîì î áàíêðîòñòâå. 

Àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì ìîæåò áûòü ãðàæäàíèí Ðîññèé-
ñêîé Ôåäåðàöèè, êîòîðûé ñîîòâåòñòâóåò ñëåäóþùèì òðåáîâàíèÿì: 

• çàðåãèñòðèðîâàí â êà÷åñòâå èíäèâèäóàëüíîãî ïðåäïðèíè-
ìàòåëÿ;

• èìååò âûñøåå îáðàçîâàíèå; 
• èìååò ñòàæ ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû (â êà÷åñòâå ðóêîâîäèòåëÿ 

þðèäè÷åñêîãî ëèöà èëè åãî çàìåñòèòåëÿ) íå ìåíåå ÷åì  
2 ãîäà â ñîâîêóïíîñòè; 

• ñäàë òåîðåòè÷åñêèé ýêçàìåí ïî ïðîãðàììå ïîäãîòîâêè 
àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ; 

• ïðîøåë ñòàæèðîâêó ñðîêîì íå ìåíåå 6 ìåñÿöåâ â êà÷åñò-
âå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî; 

• íå èìååò ñóäèìîñòè çà ïðåñòóïëåíèÿ â ñôåðå ýêîíîìèêè, 
à òàêæå çà ïðåñòóïëåíèÿ ñðåäíåé òÿæåñòè, òÿæêèå è îñî-
áî òÿæêèå ïðåñòóïëåíèÿ; 
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• ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíîì îäíîé èç ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé. 
Àðáèòðàæíûì ñóäîì íå ìîãóò áûòü óòâåðæäåíû â êà÷åñòâå 

âðåìåííûõ óïðàâëÿþùèõ, àäìèíèñòðàòèâíûõ óïðàâëÿþùèõ, 
âíåøíèõ óïðàâëÿþùèõ èëè êîíêóðñíûõ óïðàâëÿþùèõ àðáèò-
ðàæíûå óïðàâëÿþùèå: 

• êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè ïî îòíî-
øåíèþ ê äîëæíèêó, êðåäèòîðàì; 

• â îòíîøåíèè êîòîðûõ ââåäåíà ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà; 
• êîòîðûå íå âîçìåñòèëè óáûòêè, ïðè÷èíåííûå äîëæíèêó, 

êðåäèòîðàì, òðåòüèì ëèöàì ïðè èñïîëíåíèè îáÿçàííî-
ñòåé àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî; 

• êîòîðûå äèñêâàëèôèöèðîâàíû èëè ëèøåíû â ïîðÿäêå, óñ-
òàíîâëåííîì ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, ïðàâà çàíèìàòü ðóêî-
âîäÿùèå äîëæíîñòè, îñóùåñòâëÿòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ 
äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè, âõî-
äèòü â ñîâåò äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûé ñîâåò), óïðàâ-
ëÿòü äåëàìè èëè èìóùåñòâîì äðóãèõ ëèö; 

• êîòîðûå íå èìåþò çàêëþ÷åííûõ äîãîâîðîâ ñòðàõîâàíèÿ 
îòâåòñòâåííîñòè íà ñëó÷àé ïðè÷èíåíèÿ óáûòêîâ ëèöàì, 
ó÷àñòâóþùèì â äåëå î áàíêðîòñòâå. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 
• ñîçûâàòü ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ è êîìèòåò êðåäèòîðîâ; 
• îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèÿìè è õîäàòàé-

ñòâàìè;
• ïîëó÷àòü âîçíàãðàæäåíèå â ðàçìåðàõ è â ïîðÿäêå, óñòà-

íîâëåííûõ çàêîíîì; 
• ïðèâëåêàòü äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñâîèõ ïîë-

íîìî÷èé íà äîãîâîðíîé îñíîâå èíûõ ëèö ñ îïëàòîé èõ 
äåÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò ñðåäñòâ äîëæíèêà. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óòâåðæäåííûé àðáèòðàæíûì 
ñóäîì, îáÿçàí: 

• ïðèíèìàòü ìåðû ïî çàùèòå èìóùåñòâà äîëæíèêà; 
• àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå äîëæíèêà; 
• àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâóþ, õîçÿéñòâåííóþ è èíâåñòèöè-

îííóþ äåÿòåëüíîñòü äîëæíèêà, åãî ïîëîæåíèå íà òîâàð-
íûõ è èíûõ ðûíêàõ; 

• âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
• ïðåäîñòàâëÿòü ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ ëèöàì, òðå-

áóþùèì ïðîâåäåíèÿ îáùåãî ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ; 
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• âîçìåùàòü óáûòêè äîëæíèêó, êðåäèòîðàì, òðåòüèì ëèöàì 
â ñëó÷àå ïðè÷èíåíèÿ èì óáûòêîâ ïðè èñïîëíåíèè âîçëî-
æåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé ñ äàòû âñòóïëåíèÿ â çàêîí-
íóþ ñèëó ñóäåáíîãî àêòà î âîçìåùåíèè òàêèõ óáûòêîâ; 

• âûÿâëÿòü ïðèçíàêè ïðåäíàìåðåííîãî è ôèêòèâíîãî áàíê- 
ðîòñòâà.

Âîçíàãðàæäåíèå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî çà êàæäûé ìå-
ñÿö îñóùåñòâëåíèÿ èì ñâîèõ ïîëíîìî÷èé óñòàíàâëèâàåòñÿ â 
ðàçìåðå, îïðåäåëÿåìîì êðåäèòîðîì (ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ) è 
óòâåðæäàåìîì àðáèòðàæíûì ñóäîì. Îñíîâíîå âîçíàãðàæäåíèå 
âûïëà÷èâàåòñÿ àðáèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó çà ñ÷åò ñðåäñòâ 
äîëæíèêà, åãî ìèíèìàëüíûé ðàçìåð — 10 òûñ. ðóá. 

Îñíîâàíèåì äëÿ îòñòðàíåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî 
ÿâëÿåòñÿ íåñîáëþäåíèå èì çàêîíîäàòåëüñòâà ÐÔ, à òàêæå èñ-
êëþ÷åíèå åãî èç ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ 
óïðàâëÿþùèõ. 

Ñàìîðåãóëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ — 
íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, âêëþ÷åííàÿ â Åäèíûé ãîñóäàðñò-
âåííûé ðååñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ 
óïðàâëÿþùèõ, öåëÿìè äåÿòåëüíîñòè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ðåãóëèðî-
âàíèå è îáåñïå÷åíèå äåÿòåëüíîñòè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ. 

Ðàçáèðàòåëüñòâî äåë î áàíêðîòñòâå â àðáèòðàæíîì ñóäå. Çàêî-
íîì î áàíêðîòñòâå ðàññìîòðåíèå äåë î áàíêðîòñòâå îòíîñèòñÿ ê 
êîìïåòåíöèè àðáèòðàæíîãî ñóäà. Àðáèòðàæíûì ñóäàì ïîäâåäîì-
ñòâåííû äåëà, ñâÿçàííûå ñ îñóùåñòâëåíèåì ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
è èíîé ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ðàññìîòðåíèå äåë î áàíê- 
ðîòñòâå â àðáèòðàæíîì ñóäå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ïðàâèëàì, ïðåäó-
ñìîòðåííûì Àðáèòðàæíûì ïðîöåññóàëüíûì êîäåêñîì ÐÔ, ñ îñî-
áåííîñòÿìè, óñòàíîâëåííûìè Çàêîíîì î áàíêðîòñòâå. 

Äåëà î áàíêðîòñòâå þðèäè÷åñêèõ ëèö è ãðàæäàí ðàññìàòðèâà-
þòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ïî ìåñòó íàõîæäåíèÿ äîëæíèêà — þðè-
äè÷åñêîãî ëèöà èëè ïî ìåñòó æèòåëüñòâà ãðàæäàíèíà. Ïðè îòñóòñò-
âèè äîñòîâåðíûõ äàííûõ î ìåñòå íàõîæäåíèÿ äîëæíèêà çàÿâëåíèå 
î ïðèçíàíèè åãî áàíêðîòîì ìîæåò áûòü ïîäàíî ïî ìåñòó íàõîæäå-
íèÿ êðåäèòîðà ëèáî èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà äîëæíèêà. 

Äåëà î áàíêðîòñòâå â ïåðâîé èíñòàíöèè ðàññìàòðèâàþòñÿ àðáèò-
ðàæíûìè ñóäàìè ñóáúåêòîâ ÐÔ: ðåñïóáëèê, êðàåâ, îáëàñòåé, ãîðîäîâ 
ôåäåðàëüíîãî çíà÷åíèÿ, àâòîíîìíûõ îáëàñòåé è îêðóãîâ ÐÔ. 

Â äåëàõ î áàíêðîòñòâå íåò èñòöà è îòâåò÷èêà, ýòî íåèñêîâîå 
ïðîèçâîäñòâî, çäåñü îòñóòñòâóåò ñïîðíîå ïðàâîîòíîøåíèå. 
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Ïî îáùåìó ïðàâèëó çàÿâëåíèå î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê-
ðîòîì ìîæåò áûòü ïîäàíî â àðáèòðàæíûé ñóä ïðè ñîáëþäåíèè 
äâóõ óñëîâèé: 

1) òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó — þðèäè÷åñêîìó ëèöó â ñîâîêóï-
íîñòè ñîñòàâëÿþò íå ìåíåå 100 òûñ. ðóá. (äëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
îðãàíèçàöèé — íå ìåíåå 500 òûñ. ðóá., ñóáúåêòîâ åñòåñòâåííûõ 
ìîíîïîëèé — íå ìåíåå 500 òûñ. ðóá. ìèíèìàëüíûõ ðàçìåðîâ 
îïëàòû òðóäà, äëÿ êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèé — íå ìåíåå 1 òûñ. 
ìèíèìàëüíûõ ðàçìåðîâ îïëàòû òðóäà); 

2) ó äîëæíèêà äîëæíû áûòü ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà. 
Ðàçìåð äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, 

ïîäëåæàùèõ óïëàòå äîëæíèêîì, óêàçûâàåòñÿ â çàÿâëåíèè î ïðè-
çíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì. 

Åñëè êðåäèòîð íå îáëàäàåò îáúåìîì òðåáîâàíèé, äîñòàòî÷-
íûì äëÿ âîçáóæäåíèÿ â îòíîøåíèè äîëæíèêà äåëà î áàíêðîòñò-
âå, îí âïðàâå îáúåäèíèòü ñâîè òðåáîâàíèÿ ñ òðåáîâàíèÿìè äðó-
ãèõ êðåäèòîðîâ è îáðàòèòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ ñîâìåñòíûì 
çàÿâëåíèåì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì. Òàêîå çàÿâëåíèå 
ïîäïèñûâàåòñÿ êðåäèòîðàìè, îáúåäèíèâøèìè ñâîè òðåáîâàíèÿ. 

Íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ìîæåò 
áûòü ïîäàíî çàÿâëåíèå î ïðèçíàíèè áàíêðîòîì îòñóòñòâóþùåãî 
äîëæíèêà. 

Ðàññìàòðèâàÿ âîïðîñ î âîçáóæäåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå, àð-
áèòðàæíûé ñóä äîëæåí óñòàíîâèòü êðîìå ðàçìåðà òðåáîâàíèé ê 
äîëæíèêó íàëè÷èå ó íåãî ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà. 

Äåëî î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü âîçáóæäåíî àðáèòðàæíûì 
ñóäîì íà îñíîâàíèè òðåáîâàíèé ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è 
îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì, êîòîðûå íîñÿò áåññïîðíûé õàðàêòåð è 
íå íóæäàþòñÿ â äîêàçûâàíèè äëÿ ïðèíóäèòåëüíîãî èñïîëíåíèÿ. 

Ïðàâî íà îáðàùåíèå â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì î ïðè-
çíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì âîçíèêàåò ó êîíêóðñíûõ êðåäèòî-
ðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì ïî 
èñòå÷åíèè 30 äíåé ñ äàòû íàïðàâëåíèÿ (ïðåäúÿâëåíèÿ ê èñïîë-
íåíèþ) èñïîëíèòåëüíîãî äîêóìåíòà â ñëóæáó ñóäåáíûõ ïðèñòà-
âîâ è åãî êîïèè äîëæíèêó. 

Òðåáîâàíèÿ îá óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé ïîäòâåðæäàþò-
ñÿ ðåøåíèåì íàëîãîâîãî èëè òàìîæåííîãî îðãàíà î âçûñêàíèè 
çàäîëæåííîñòè çà ñ÷åò èìóùåñòâà äîëæíèêà. Óïîëíîìî÷åííûé 
îðãàí ïî îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì âïðàâå îáðàòèòüñÿ â àðáèòðàæ-
íûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì íå ðà-
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íåå ÷åì ÷åðåç 30 äíåé, íî íå ïîçäíåå ÷åì ÷åðåç 90 äíåé ñ äàòû 
íàïðàâëåíèÿ â ñëóæáó ñóäåáíûõ ïðèñòàâîâ ïîñòàíîâëåíèÿ î 
âçûñêàíèè çàäîëæåííîñòè çà ñ÷åò èìóùåñòâà èëè ïî èñòå÷åíèè 
30 äíåé ñ äàòû ïîëó÷åíèÿ óâåäîìëåíèÿ î íàëè÷èè çàäîëæåííî-
ñòè îò ôåäåðàëüíûõ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, âûíåñåíèÿ 
ðåøåíèÿ íàëîãîâîãî èëè òàìîæåííîãî îðãàíà î âçûñêàíèè çà-
äîëæåííîñòè çà ñ÷åò èìóùåñòâà äîëæíèêà. 

12.5. Процедуры банкротства 

Ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèêà — þðèäè÷å-
ñêîãî ëèöà ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà: 

• íàáëþäåíèå; 
• ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå; 
• âíåøíåå óïðàâëåíèå; 
• êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî; 
• ìèðîâîå ñîãëàøåíèå. 
Äîñóäåáíàÿ ñàíàöèÿ. Îäíîé èç ìåð, íàïðàâëåííûõ íà âîññòà-

íîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà, ÿâëÿåòñÿ äîñóäåáíàÿ 
ñàíàöèÿ, êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ äî ââåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíê- 
ðîòñòâà. Ïðåäóïðåæäåíèå áàíêðîòñòâà â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèí-
ñòâå ñëó÷àå áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì ñàìî áàíêðîòñòâî. Äåéñò-
âóþùåå çàêîíîäàòåëüñòâî ëèøü â ñàìûõ îáùèõ ÷åðòàõ îïðåäåëÿ-
åò ìåðû ïî ïðåäîòâðàùåíèþ áàíêðîòñòâà, âûõîäó ïðåäïðèÿòèÿ 
èç êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ. 

Ýòîìó äîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü ìíîãî÷èñëåííûå è ðàçíîîá-
ðàçíûå ìåòîäû ñîâðåìåííîé òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèåì, þðèäè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå êîòîðûõ ðàññðåäîòî÷å-
íî ïî ðàçëè÷íûì îòðàñëÿì ïðàâà. 

Åñëè ïðåäïðèÿòèå íå â ñîñòîÿíèè ïðåîäîëåòü êðèçèñ ñîáñò-
âåííûìè ñèëàìè, ïîìîùü åìó ìîæåò ïðèéòè â ôîðìå äîñóäåá-
íîé ñàíàöèè. 

Â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà, îïðåäåëåí-
íûõ çàêîíîì î áàíêðîòñòâå, ðóêîâîäèòåëü äîëæíèêà îáÿçàí íà-
ïðàâèòü ó÷ðåäèòåëÿì (ó÷àñòíèêàì) äîëæíèêà, ñîáñòâåííèêó 
èìóùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñâåäåíèÿ î íà-
ëè÷èè ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà. 

Ó÷ðåäèòåëè (ó÷àñòíèêè) äîëæíèêà, ñîáñòâåííèê èìóùåñòâà 
äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ôåäåðàëüíûå îðãàíû èñ-
ïîëíèòåëüíîé âëàñòè, îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ñóáúåêòîâ 
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ÐÔ, îðãàíû ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ â ñëó÷àÿõ, ïðåäóñìîòðåí-
íûõ ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, îáÿçàíû ïðèíèìàòü ñâîåâðåìåííûå 
ìåðû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ áàíêðîòñòâà îðãàíèçàöèé, ò.å. ïî âîñ-
ñòàíîâëåíèþ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Ìåðû, íàïðàâëåííûå íà âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
äîëæíèêà, ìîãóò áûòü ïðèíÿòû êðåäèòîðàìè èëè èíûìè ëèöàìè 
íà îñíîâàíèè ñîãëàøåíèÿ ñ äîëæíèêîì.  

Ó÷ðåäèòåëÿìè (ó÷àñòíèêàìè) äîëæíèêà, ñîáñòâåííèêîì 
èìóùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êðåäèòîðàìè è 
èíûìè ëèöàìè â ðàìêàõ ìåð ïî ïðåäóïðåæäåíèþ áàíêðîòñòâà 
äîëæíèêó ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåíà ôèíàíñîâàÿ ïîìîùü â ðàç-
ìåðå, äîñòàòî÷íîì äëÿ ïîãàøåíèÿ äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿ-
çàòåëüíûõ ïëàòåæåé è âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
äîëæíèêà (äîñóäåáíàÿ ñàíàöèÿ). 

Ïðåäîñòàâëåíèå ôèíàíñîâîé ïîìîùè ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ 
ïðèíÿòèåì íà ñåáÿ äîëæíèêîì èëè èíûìè ëèöàìè îáÿçàòåëüñòâ 
â ïîëüçó ëèö, ïðåäîñòàâèâøèõ ôèíàíñîâóþ ïîìîùü. Ñòàòüÿ 575 
ÃÊ ÐÔ íå äîïóñêàåò â îòíîøåíèÿõ ìåæäó êîììåð÷åñêèìè îðãà-
íèçàöèÿìè äàðåíèå, ò.å. áåçâîçìåçäíóþ ïåðåäà÷ó â ñîáñòâåí-
íîñòü âåùè èëè èìóùåñòâåííîãî ïðàâà (òðåáîâàíèÿ) ëèáî îñâî-
áîæäåíèå îò èìóùåñòâåííîé îáÿçàííîñòè. 

Â ñàíàöèè ìîãóò ó÷àñòâîâàòü áþäæåòíûå ñðåäñòâà. Óñëîâèÿ 
èõ ó÷àñòèÿ ðåãëàìåíòèðóþò åæåãîäíûå çàêîíû î áþäæåòàõ (ôå-
äåðàëüíûå, ðåãèîíàëüíûå), Ïîëîæåíèå î ïîðÿäêå ïðåäîñòàâëå-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè íåïëàòåæåñïîñîá-
íûì ïðåäïðèÿòèÿì è èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ ôåäåðàëüíîãî áþä-
æåòà, îòðàñëåâûõ è ìåæîòðàñëåâûõ âíåáþäæåòíûõ ôîíäîâ â öå-
ëÿõ ðåîðãàíèçàöèè èëè ëèêâèäàöèè íåïëàòåæåñïîñîáíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, óòâåðæäåííîå Ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò  
20 ìàÿ 1994 ã. ¹ 498. 

Ñàíàöèÿ ñàìà ïî ñåáå íå âëå÷åò íèêàêèõ ïðàâîâûõ ïîñëåäñò-
âèé íè äëÿ äîëæíèêà, íè äëÿ êðåäèòîðîâ, ïðîâåäåíèå ñàíàöèè 
íå ïðåïÿòñòâóåò âîçáóæäåíèþ óãîëîâíîãî äåëà î íåñîñòîÿòåëü-
íîñòè, íå ïðèîñòàíàâëèâàåò ïðèíóäèòåëüíîãî èñïîëíåíèÿ äîëæ-
íèêîì ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ. 

Åñëè â ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ó÷àñòâóåò ãîñóäàðñòâî, òî ñàì ôàêò 
òàêîãî ó÷àñòèÿ ñëóæèò ñòèìóëîì äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ äðóãèõ ó÷àñò- 
íèêîâ äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íàáëþäåíèå. Ýòî ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, ïðèìåíÿåìàÿ ê 
äîëæíèêó â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà äîëæíè-
êà, ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà, ñî-
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ñòàâëåíèÿ ðååñòðà òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ è ïðîâåäåíèÿ ïåðâîãî 
ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ. 

Íàáëþäåíèå — ïåðâûé ýòàï àðáèòðàæíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì, íà÷èíàþùèéñÿ ñ ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì 
ñóäîì çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì äî ìîìåíòà 
íàçíà÷åíèÿ ñóäîì èíîé ïðîöåäóðû.  

Ýòàï íà÷èíàåòñÿ ñ ìîìåíòà âîçáóæäåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì 
äåëà î áàíêðîòñòâå ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà, ïðîäîëæàåòñÿ íà 
ïðîòÿæåíèè âñåé ñòàäèè ïîäãîòîâêè äåëà ê ðàññìîòðåíèþ â ñóäå 
è çàêàí÷èâàåòñÿ ðåøåíèåì ñóäà: ëèáî î ïðèçíàíèè ïðåäïðèÿòèÿ 
áàíêðîòîì (ââåäåíèå êîíêóðñíîãî óïðàâëåíèÿ, âíåøíåãî óïðàâ-
ëåíèÿ, óòâåðæäåíèå ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ), ëèáî îá îòêàçå â 
ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì.  

Îñíîâíûå öåëè íàáëþäåíèÿ — îáåñïå÷åíèå àðáèòðàæíûì 
óïðàâëÿþùèì ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà è àíàëèç ôèíàíñîâîãî 
ñîñòîÿíèÿ íåñîñòîÿòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîç-
ìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Äåëî î áàíêðîòñòâå äîëæíî áûòü ðàññìîòðåíî â çàñåäàíèè 
àðáèòðàæíîãî ñóäà â ñðîê, íå ïðåâûøàþùèé ñåìè ìåñÿöåâ ñ äà-
òû ïîñòóïëåíèÿ çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì â 
àðáèòðàæíûé ñóä. 

Äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýòîãî ýòàïà àðáèòðàæíûé ñóä íàçíà÷àåò âðå-
ìåííîãî óïðàâëÿþùåãî. Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæ-
íûé óïðàâëÿþùèé, óòâåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðî-
âåäåíèÿ íàáëþäåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì. 

Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí: 
• ïðèíèìàòü ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà 

äîëæíèêà; 
• ïðîâîäèòü àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà; 
• âûÿâëÿòü êðåäèòîðîâ äîëæíèêà; 
• âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
• óâåäîìëÿòü êðåäèòîðîâ î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ; 
• ñîçûâàòü è ïðîâîäèòü ïåðâîå ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ. 
 Ïî îêîí÷àíèè íàáëþäåíèÿ âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí 

ïðåäñòàâèòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò÷åò î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ñâå-
äåíèÿ î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè äîëæíèêà è ïðåäëîæåíèÿ î âîç-
ìîæíîñòè èëè íåâîçìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîá-
íîñòè äîëæíèêà, â òîì ÷èñëå îáîñíîâàíèå öåëåñîîáðàçíîñòè 
ââåäåíèÿ ïîñëåäóþùèõ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. 
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Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà îãðàíè÷èâàþòñÿ 
ïðàâà è äîëæíèêà è êðåäèòîðîâ. 

Îãðàíè÷åíèå ïðàâ êðåäèòîðîâ íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû 
ïîñòàâèòü âñåõ êðåäèòîðîâ â ðàâíûå óñëîâèÿ è äàòü âîçìîæíîñòü 
ïðåäïðèÿòèþ íîðìàëüíî ðàáîòàòü. Ïðåäïðèÿòèþ ïðåäîñòàâëÿåò-
ñÿ âîçìîæíîñòü íîðìàëüíî ðàáîòàòü, äëÿ ÷åãî îãðàíè÷èâàåòñÿ 
èñïîëíåíèå äîëæíèêîì äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è óïëàòû îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé.  

Îãðàíè÷åíèå ïðàâ äîëæíèêà ïðîÿâëÿåòñÿ â çàïðåòå äîëæíèêó 
ñîâåðøàòü îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ. Îðãàíû óïðàâëåíèÿ äîëæíè-
êà ìîãóò ñîâåðøàòü êàêèå-ëèáî äåéñòâèÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñ ñî-
ãëàñèÿ âðåìåííîãî óïðàâëÿþùåãî, âûðàæåííîãî â ïèñüìåííîé 
ôîðìå, çà èñêëþ÷åíèåì íåêîòîðûõ ñëó÷àåâ.  

Îðãàíû óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà íå âïðàâå ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ: 
• î ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèè, ïðèñîåäèíåíèè, ðàçäåëåíèè, 

âûäåëåíèè, ïðåîáðàçîâàíèè) è ëèêâèäàöèè äîëæíèêà; 
• î ñîçäàíèè þðèäè÷åñêèõ ëèö èëè îá ó÷àñòèè äîëæíèêà â 

èíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèöàõ; 
• î ñîçäàíèè ôèëèàëîâ è ïðåäñòàâèòåëüñòâ; 
• î âûïëàòå äèâèäåíäîâ èëè ðàñïðåäåëåíèè ïðèáûëè 

äîëæíèêà ìåæäó åãî ó÷ðåäèòåëÿìè (ó÷àñòíèêàìè); 
• î ðàçìåùåíèè äîëæíèêîì îáëèãàöèé è èíûõ ýìèññèîí-

íûõ öåííûõ áóìàã, çà èñêëþ÷åíèåì àêöèé; 
• î âûõîäå èç ñîñòàâà ó÷ðåäèòåëåé (ó÷àñòíèêîâ) äîëæíèêà, 

ïðèîáðåòåíèè ó àêöèîíåðîâ ðàíåå âûïóùåííûõ àêöèé; 
• îá ó÷àñòèè â àññîöèàöèÿõ, ñîþçàõ, õîëäèíãîâûõ êîìïà-

íèÿõ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïïàõ è èíûõ îáúå-
äèíåíèÿõ þðèäè÷åñêèõ ëèö; 

• î çàêëþ÷åíèè äîãîâîðîâ ïðîñòîãî òîâàðèùåñòâà. 
Ââåäåíèå íàáëþäåíèÿ íå ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ îòñòðàíå-

íèÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà è èíûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæ-
íèêà. Îäíàêî àðáèòðàæíûé ñóä ïî õîäàòàéñòâó âðåìåííîãî 
óïðàâëÿþùåãî ìîæåò îòñòðàíèòü ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà îò 
äîëæíîñòè â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ òðåáîâàíèé Çàêîíà î íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòè. 

Â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè ïðèíàäëåæàùåãî äîëæíèêó 
èìóùåñòâà äëÿ ïîêðûòèÿ ñóäåáíûõ ðàñõîäîâ, ðàñõîäîâ íà âûïëàòó 
âîçíàãðàæäåíèÿ àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì, à òàêæå â öåëÿõ îï-
ðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòè èëè íåâîçìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ ïëà-
òåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà â ïîðÿäêå è â ñðîêè, êîòîðûå óñòà-
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íîâëåíû çàêîíîì, ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
äîëæíèêà. Åñëè âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè âîçìîæíî, 
òî ïðåäïî÷òèòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ ââåäåíèå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, 
ïðîâåäåíèå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ èëè çàêëþ÷åíèå ìèðîâîãî 
ñîãëàøåíèÿ; åñëè íåò — ââåäåíèå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà.  

Àíàëèçèðóåòñÿ áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åòíîñòü, äîãîâîðû, ïîçèöèÿ 
äîëæíèêà íà ðûíêå, åãî ïàðòíåðû è êîíêóðåíòû, ðåçóëüòàòû ìàð-
êåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé, ïðîâîäèòñÿ èíâåíòàðèçàöèÿ èìóùåñòâà. 

Äëÿ öåëåé ó÷àñòèÿ â ïåðâîì ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ êðåäèòîðû 
âïðàâå ïðåäúÿâèòü ñâîè òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó â òå÷åíèå  
30 äíåé ñ äàòû îïóáëèêîâàíèÿ ñîîáùåíèÿ î ââåäåíèè íàáëþäå-
íèÿ. Ñâîè òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðû íàïðàâëÿþò îäíîâðåìåííî â 
àðáèòðàæíûé ñóä, äîëæíèêó è âðåìåííîìó óïðàâëÿþùåìó. 

Ïðè íàëè÷èè âîçðàæåíèé îòíîñèòåëüíî òðåáîâàíèé êðåäèòî-
ðîâ àðáèòðàæíûé ñóä ïðîâåðÿåò îáîñíîâàííîñòü òðåáîâàíèé è 
íàëè÷èå îñíîâàíèé äëÿ âêëþ÷åíèÿ óêàçàííûõ òðåáîâàíèé â ðå-
åñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. 

Â îïðåäåëåíèè àðáèòðàæíîãî ñóäà î âêëþ÷åíèè òðåáîâàíèé â 
ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ óêàçûâàþòñÿ ðàçìåð è î÷åðåä-
íîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ òàêèõ òðåáîâàíèé. Îïðåäåëåíèå íàïðàâëÿ-
åòñÿ äîëæíèêó, âðåìåííîìó óïðàâëÿþùåìó è êðåäèòîðàì. Îíî 
ìîæåò áûòü îáæàëîâàíî. 

Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé îïðåäåëÿåò äàòó ïðîâåäåíèÿ ïåð-
âîãî ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ è óâåäîìëÿåò îá ýòîì âñåõ âûÿâëåí-
íûõ êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ, óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû, ïðåäñòà-
âèòåëÿ ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà è èíûõ ëèö, èìåþùèõ ïðàâî íà 
ó÷àñòèå â ïåðâîì ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ. Ïåðâîå ñîáðàíèå êðåäè-
òîðîâ äîëæíî ñîñòîÿòüñÿ íå ïîçäíåå ÷åì çà 10 äíåé äî äàòû 
ïðîâåäåíèÿ àðáèòðàæíîãî ñóäà. 

Ãîëîñà, ïðèíàäëåæàùèå êàæäîìó êðåäèòîðó ïðè ãîëîñîâà-
íèè, îïðåäåëÿþòñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî ðàçìåðó ïðèíàäëåæàùåìó 
åìó ïðàâà òðåáîâàíèé ê äîëæíèêó. 

Ó÷àñòíèêàìè ïåðâîãî ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ ñ ïðàâîì ãîëîñà 
ÿâëÿþòñÿ êîíêóðñíûå êðåäèòîðû è óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû, 
òðåáîâàíèÿ êîòîðûõ ïðåäúÿâëåíû â óñòàíîâëåííûå ñðîêè è â 
óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå. Áåç ïðàâà ãîëîñà ïðèíèìàþò ó÷àñòèå 
ðóêîâîäèòåëü äîëæíèêà, ïðåäñòàâèòåëü ó÷ðåäèòåëåé èëè ñîáñò-
âåííèêà äîëæíèêà è ïðåäñòàâèòåëü ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà. 

Ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ ïðèíèìàåò ðåøåíèå îá îáðàùåíèè â 
àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî îçäî-
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ðîâëåíèÿ, âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ èëè î ïðèçíàíèè äîëæíèêà 
áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, ôîðìóëè-
ðóåò òðåáîâàíèÿ ê àðáèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó è íàïðàâëÿåò 
çàïðîñ â ñàìîðåãóëèðóþùóþ îðãàíèçàöèþ. 

Íà îñíîâàíèè ðåøåíèÿ ïåðâîãî ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ àðáèò-
ðàæíûé ñóä ïðèíèìàåò ðåøåíèå: 

• î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, êîòîðîå ñîäåðæèò 
ñðîê ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, ïëàí ôèíàíñîâîãî îç-
äîðîâëåíèÿ (ñâåäåíèÿ î ëèöàõ, ïðåäîñòàâèâøèõ îáåñïå-
÷åíèå, ðàçìåðå è ñïîñîáàõ òàêîãî îáåñïå÷åíèÿ) è ãðàôèê 
ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè, à òàêæå ìîæåò óòâåðäèòü àä-
ìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî; ýòî ïðîèñõîäèò, åñëè 
åñòü äîñòàòî÷íûå îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî äîëæíèê îáåñ-
ïå÷èò ïîãàøåíèå ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ïðåäñòàâëåííûì ãðàôèêîì ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè; 

• î ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå ñîäåðæèò ñðîê 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ìîæåò óòâåðäèòü âíåøíåãî 
óïðàâëÿþùåãî; ýòî ïðîèñõîäèò, êîãäà íåò îñíîâàíèé äëÿ 
ââåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, íî åñòü äîñòàòî÷-
íûå îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü äîëæ-
íèêà ìîæåò áûòü âîññòàíîâëåíà; 

• î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, êîòîðîå ñîäåðæèò ñðîê êîíêóðñ-
íîãî ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå ìîæåò óòâåðäèòü êîíêóðñíîãî 
óïðàâëÿþùåãî; ýòî ïðîèñõîäèò ïðè íàëè÷èè ïðèçíàêîâ 
áàíêðîòñòâà, óñòàíîâëåííûõ çàêîíîì, è ïðè îòñóòñòâèè 
îñíîâàíèé äëÿ ââåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 

• îá óòâåðæäåíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ. 
Ñ äàòû ââåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, âíåøíåãî 

óïðàâëåíèÿ, ïðèçíàíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì äîëæíèêà áàíêðî-
òîì è îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà èëè óòâåðæäåíèÿ ìè-
ðîâîãî ñîãëàøåíèÿ íàáëþäåíèå ïðåêðàùàåòñÿ. 

Íàáëþäåíèå íå ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ äîëüøå, ÷åì óñòàíîâëåí-
íûé çàêîíîì ñðîê ðàññìîòðåíèÿ äåëà î áàíêðîòñòâå — íå áîëåå  
7 ìåñÿöåâ ñ äàòû ïîñòóïëåíèÿ çàÿâëåíèÿ â àðáèòðàæíûé ñóä.  
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Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ àðáèòðàæíû-
ìè ñóäàìè â Ðîññèè ïðèâåäåíû â òàáë. 12.11.

Ò à á ë è ö à  12.1. Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ 

×èñëî ðåøåíèé ïî îïðåäåëåííî-
ìó âàðèàíòó, % ê îáùåìó ÷èñëó 

ïðèíÿòûõ ðåøåíèé 

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû ïðèíèìàåìûõ 
ðåøåíèé ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåíèÿ 

ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ 

1998 1999 2000 2001 

Îòêðûòèå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 59,3 60,4 66,7 73,2 
Ââåäåíèå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 21,8 17,9 13,9 13,2 
Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà â ñâÿçè ñ 
óòâåðæäåíèåì ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ 

4,7 6,3 5,1 4,2 

Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà 8,5 9,3 9,8 5,8 
Îòêàç â ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì 4,2 4,0 3,4 3,1 
Äðóãîå 1,5 2,2 1,0 0,6 
Âñåãî ïðèíÿòî ðåøåíèé 3200 5938 7156 8412 

Äîëÿ ðåøåíèé ïî îòêðûòèþ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà óâå-
ëè÷èâàåòñÿ, äîëÿ ðåøåíèé ïî ââåäåíèþ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 
óìåíüøàåòñÿ. Â ðåçóëüòàòå â 2001 ã. 14% ïðåäïðèÿòèé «âûøëè 
èç-ïîä áàíêðîòñòâà», 13% — âîøëè â ðåîðãàíèçàöèîííóþ ïðî-
öåäóðó (âíåøíåå óïðàâëåíèå), à áîëüøèíñòâî ïåðåøëî â ñòàäèþ 
ëèêâèäàöèè (êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî). 

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå. Ýòî ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, ïðè-
ìåíÿåìàÿ ê äîëæíèêó â öåëÿõ âîññòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè è ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôè-
êîì ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè.  

Â õîäå íàáëþäåíèÿ äîëæíèê èëè òðåòüè ëèöà âïðàâå îáðà-
òèòüñÿ ê ïåðâîìó ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ — 
ê àðáèòðàæíîìó ñóäó ñ õîäàòàéñòâîì î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî 
îçäîðîâëåíèÿ.  

Ïðàêòèêà ïðèìåíåíèÿ Çàêîíà î áàíêðîòñòâå 1998 ã. ïîêàçàëà 
íåîáõîäèìîñòü íàëè÷èÿ ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà, â õîäå êîòîðîé 
äîëæíèê ïîä êîíòðîëåì êðåäèòîðîâ ìîæåò ïðåäïðèíÿòü ìåðû 
ïî âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè è èçáåæàòü ïåðåõîäà âî 
âíåøíåå óïðàâëåíèå èëè êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî. 

Ðåøåíèå îá îáðàùåíèè äîëæíî ñîäåðæàòü ñâåäåíèÿ î ïðåä-
ïîëàãàåìîì îáåñïå÷åíèè èñïîëíåíèÿ äîëæíèêîì îáÿçàòåëüñòâ 

1 Ñèìà÷åâ Þ. Èíñòèòóò íåñîñòîÿòåëüíîñòè â Ðîññèè: ñïðîñ, îñíîâíûå òåíäåíöèè 
è ïðîáëåìû ðàçâèòèÿ // Âîïðîñû ýêîíîìèêè. 2003. ¹ 4.  
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(ïëàí ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ) â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì 
ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè, îïðåäåëÿþùèé ñðîê ôèíàíñîâîãî 
îçäîðîâëåíèÿ è ñðîê óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. 

Ïëàí ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäóñìàòðèâàåò ñïîñîáû 
ïîëó÷åíèÿ äîëæíèêîì ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ óäîâëåòâîðå-
íèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì ïîãàøå-
íèÿ çàäîëæåííîñòè. Ïëàí ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ óòâåðæäà-
åòñÿ ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ. Åñëè ïðîöåäóðà ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ ââåäåíà àðáèòðàæíûì ñóäîì áåç ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ 
êðåäèòîðîâ, ïëàí ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ìîæíî íå ñîñòàâ-
ëÿòü.

Ãðàôèê ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ñ äàòû óòâåðæäåíèÿ åãî 
àðáèòðàæíûì ñóäîì — îäíîñòîðîííåå îáÿçàòåëüñòâî äîëæíèêà 
ïîãàñèòü çàäîëæåííîñòü ïåðåä êðåäèòîðàìè â óñòàíîâëåííûå 
ãðàôèêîì ñðîêè. Ãðàôèê ïîãàøåíèÿ â ÷àñòè óäîâëåòâîðåíèÿ 
òðåáîâàíèé ïî îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü 
íîðìàì çàêîíîäàòåëüñòâà î íàëîãàõ è ñáîðàõ. 

Èñïîëíåíèå äîëæíèêîì îáÿçàòåëüñòâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôè-
êîì ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ìîæåò áûòü îáåñïå÷åíî çàëîãîì 
(èïîòåêîé), áàíêîâñêîé ãàðàíòèåé, ãîñóäàðñòâåííîé èëè ìóíèöè-
ïàëüíîé ãàðàíòèåé, ïîðó÷èòåëüñòâîì, à òàêæå èíûìè ñïîñîáàìè, 
íå ïðîòèâîðå÷àùèìè íàñòîÿùåìó Ôåäåðàëüíîìó çàêîíó. 

Ïðåäìåòîì îáåñïå÷åíèÿ èñïîëíåíèÿ äîëæíèêîì îáÿçà-
òåëüñòâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè íå 
ìîãóò áûòü èìóùåñòâî è èìóùåñòâåííûå ïðàâà, ïðèíàäëåæàùèå 
äîëæíèêó íà ïðàâå ñîáñòâåííîñòè èëè ïðàâå õîçÿéñòâåííîãî âå-
äåíèÿ.

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå ââîäèòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì íà 
îñíîâàíèè ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ. Ôèíàíñîâîå îçäîðîâ-
ëåíèå ââîäèòñÿ íà ñðîê íå áîëåå ÷åì äâà ãîäà. 

Îãðàíè÷èâàåòñÿ èñïîëíåíèå äîëæíèêîì äåíåæíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ è óïëàòû îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé. Îäíîâðåìåííî íàëà-
ãàþòñÿ îãðàíè÷åíèÿ íà äåéñòâèÿ äîëæíèêà. Äîëæíèê íå âïðàâå 
áåç ñîãëàñèÿ ñîáðàíèÿ (êîìèòåòà) êðåäèòîðîâ:  

• çàêëþ÷àòü ñäåëêè, â ñîâåðøåíèè êîòîðûõ îí çàèíòåðåñîâàí;  
• ñäåëêè, ñâÿçàííûå ñ ïðèîáðåòåíèåì è îò÷óæäåíèåì èìóùå-

ñòâà äîëæíèêà, âûäà÷åé çàéìîâ (êðåäèòîâ), ïîðó÷àòåëüñòâ, 
ãàðàíòèé, äîâåðèòåëüíîãî óïðàâëåíèÿ èìóùåñòâîì;  

• ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î ñâîåé ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèè, 
ïðèñîåäèíåíèè, ðàçäåëåíèè, âûäåëåíèè, ïðåîáðàçîâàíèè). 
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Òàêæå áåç ñîãëàñèÿ àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî ñî-
âåðøàòü ñäåëêè, êîòîðûå âëåêóò çà ñîáîé óâåëè÷åíèå êðåäèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè, ñâÿçàíû ñ ïðèîáðåòåíèåì èëè îò÷óæäåíè-
åì èìóùåñòâà äîëæíèêà, âëåêóò çà ñîáîé óñòóïêó ïðàâ òðåáîâà-
íèé, ïåðåâîä äîëãà èëè ïîëó÷åíèå çàéìîâ (êðåäèòîâ). 

Ïðàâîâûå ïîñëåäñòâèÿ ââåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ 
àíàëîãè÷íû ïîñëåäñòâèÿì ââåäåíèÿ íàáëþäåíèÿ. Ê íèì äîáàâ-
ëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ìåðû: îòìåíÿþòñÿ ðàíåå ïðèíÿòûå ìåðû ïî 
îáåñïå÷åíèþ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, â òîì ÷èñëå ââåäåííûå â 
õîäå íàáëþäåíèÿ, è íå íà÷èñëÿþòñÿ íåóñòîéêè (øòðàôû, ïåíè) 
çà íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå äåíåæíûõ îáÿ-
çàòåëüñòâ è îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, âîçíèêøèõ äî äàòû ââåäå-
íèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ. Âìåñòî ôèíàíñîâûõ ñàíêöèé íà 
óêàçàííóþ ñóììó òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ íà÷èñëÿþòñÿ ïðîöåíòû 
â ðàçìåðå ñòàâêè ðåôèíàíñèðîâàíèÿ ÖÁ ÐÔ. 

Äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýòîãî ýòàïà àðáèòðàæíûé ñóä íàçíà÷àåò àä-
ìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî — àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, 
óòâåðæäåííîãî àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ ôèíàíñîâî-
ãî îçäîðîâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì. 

Íà îñíîâàíèè õîäàòàéñòâà ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, àäìèíèñò-
ðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî èëè ïðåäîñòàâèâøèõ îáåñïå÷åíèå ëèö, 
ñîäåðæàùåãî ñâåäåíèÿ î íåíàäëåæàùåì èñïîëíåíèè ðóêîâîäè-
òåëåì äîëæíèêà ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ èëè î ñîâåð-
øåíèè ðóêîâîäèòåëåì äîëæíèêà äåéñòâèé, íàðóøàþùèõ ïðàâà è 
çàêîííûå èíòåðåñû êðåäèòîðîâ è (èëè) ïðåäîñòàâèâøèõ îáåñïå-
÷åíèå ëèö, àðáèòðàæíûé ñóä ìîæåò îòñòðàíèòü ðóêîâîäèòåëÿ 
äîëæíèêà îò äîëæíîñòè. 

Â õîäå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâ-
ëÿþùèé îáÿçàí: 

• âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ è ñîçûâàòü ñîáðàíèÿ 
êðåäèòîðîâ; 

• ðàññìàòðèâàòü îò÷åòû î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñî-
âîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè, 
ïðåäîñòàâëÿåìûå äîëæíèêîì, è ïðåäîñòàâëÿòü çàêëþ÷åíèÿ 
î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è 
ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ; 

• ïðåäîñòàâëÿòü íà ðàññìîòðåíèå ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ 
(êîìèòåòó êðåäèòîðîâ) èíôîðìàöèþ î õîäå âûïîëíåíèÿ 
ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ 
çàäîëæåííîñòè; 
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• îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà ñâîåâðåìåííûì èñïîëíåíèåì 
äîëæíèêîì òåêóùèõ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 

• îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà õîäîì âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôè-
íàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåí-
íîñòè;

• îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà ñâîåâðåìåííîñòüþ è ïîëíîòîé 
ïåðå÷èñëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ïîãàøåíèå òðåáîâà-
íèé êðåäèòîðîâ. 

Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 
• òðåáîâàòü îò ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà èíôîðìàöèþ î òå-

êóùåé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà; 
• ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â èíâåíòàðèçàöèè â ñëó÷àå åå ïðîâå-

äåíèÿ äîëæíèêîì; 
• ñîãëàñîâûâàòü ñäåëêè è ðåøåíèÿ äîëæíèêà â ñëó÷àÿõ, 

ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîì, è ïðåäîñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ 
êðåäèòîðàì îá óêàçàííûõ ñäåëêàõ è î ðåøåíèÿõ; 

• îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì îá îòñòðà-
íåíèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà; 

• îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ïðèíÿ-
òèè äîïîëíèòåëüíûõ ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè 
èìóùåñòâà äîëæíèêà, à òàêæå îá îòìåíå òàêèõ ìåð; 

• ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî èìåíè òðåáîâà-
íèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è ðåøåíèé, 
à òàêæå î ïðèìåíåíèè ïîñëåäñòâèé íåäåéñòâèòåëüíîñòè 
íè÷òîæíûõ ñäåëîê, çàêëþ÷åííûõ èëè èñïîëíåííûõ 
äîëæíèêîì ñ íàðóøåíèåì òðåáîâàíèé çàêîíîäàòåëüñòâà. 

Ãðàôèêîì ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè äîëæíî ïðåäóñìàòðè-
âàòüñÿ ïîãàøåíèå âñåõ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, âêëþ÷åííûõ â 
ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, íå ïîçäíåå ÷åì çà ìåñÿö äî äàòû 
îêîí÷àíèÿ ñðîêà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, à òàêæå ïîãàøåíèå 
òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ ïåðâîé è âòîðîé î÷åðåäè íå ïîçäíåå ÷åì 
÷åðåç øåñòü ìåñÿöåâ ñ äàòû ââåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëå-
íèÿ. Ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ ìîæåò âíåñòè èçìåíåíèÿ â ãðàôèê 
ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè è ïðîñèòü àðáèòðàæíûé ñóä óòâåð-
äèòü ýòè èçìåíåíèÿ. 

He ïîçäíåå ÷åì çà ìåñÿö äî èñòå÷åíèÿ óñòàíîâëåííîãî ñðîêà 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ äîëæíèê îáÿçàí ïðåäîñòàâèòü àäìè-
íèñòðàòèâíîìó óïðàâëÿþùåìó îò÷åò î ðåçóëüòàòàõ ïðîâåäåíèÿ 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ. Ê îò÷åòó äîëæíèêà ïðèëàãàþòñÿ:  

• áàëàíñ äîëæíèêà íà ïîñëåäíþþ îò÷åòíóþ äàòó; 
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• îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ äîëæíèêà; 
• äîêóìåíòû, ïîäòâåðæäàþùèå ïîãàøåíèå òðåáîâàíèé êðå-

äèòîðîâ. 
Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé ðàññìàòðèâàåò îò÷åò äîëæ-

íèêà î ðåçóëüòàòàõ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è ñîñòàâëÿåò çà-
êëþ÷åíèå î âûïîëíåíèè ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, ãðà-
ôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè è îá óäîâëåòâîðåíèè òðåáîâà-
íèé êðåäèòîðîâ, êîòîðîå íå ïîçäíåå ÷åì ÷åðåç äåñÿòü äíåé ñ äà-
òû ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà äîëæíèêà î ðåçóëüòàòàõ ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ íàïðàâëÿåòñÿ êðåäèòîðàì è â àðáèòðàæíûé ñóä. 

Åñëè òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ íå óäîâëåòâîðåíû èëè îò÷åò íå 
ïðåäñòàâëåí, àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé ñîçûâàåò ñîáðà-
íèå êðåäèòîðîâ, êîòîðîå ïîëíîìî÷íî ïðèíÿòü îäíî èç ðåøåíèé: 

• îáðàòèòüñÿ ñ õîäàòàéñòâîì â àðáèòðàæíûé ñóä î ââåäåíèè 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 

• îáðàòèòüñÿ ñ õîäàòàéñòâîì â àðáèòðàæíûé ñóä î ïðèçíà-
íèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà. 

Ïî èòîãàì ðàññìîòðåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâ-
ëåíèÿ, à òàêæå æàëîá êðåäèòîðîâ àðáèòðàæíûé ñóä ïðèíèìàåò 
îäèí èç ñóäåáíûõ àêòîâ: 

• îïðåäåëåíèå î ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíê-
ðîòñòâå â ñëó÷àå, åñëè íåïîãàøåííàÿ çàäîëæåííîñòü îòñóò-
ñòâóåò è æàëîáû êðåäèòîðîâ ïðèçíàíû íåîáîñíîâàííûìè; 

• îïðåäåëåíèå î ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñëó÷àå 
íàëè÷èÿ âîçìîæíîñòè âîññòàíîâèòü ïëàòåæåñïîñîáíîñòü 
äîëæíèêà; 

• ðåøåíèå î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðû-
òèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ îñíî-
âàíèé äëÿ ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è ïðè íàëè÷èè 
ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà.  

Àðáèòðàæíûé ñóä âïðàâå âûíåñòè îïðåäåëåíèå î ââåäåíèè 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñëó÷àå: 

• óñòàíîâëåíèÿ ðåàëüíîé âîçìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà; 

• ïîäà÷è â àðáèòðàæíûé ñóä õîäàòàéñòâà ñîáðàíèÿ êðåäè-
òîðîâ î ïåðåõîäå ê âíåøíåìó óïðàâëåíèþ; 

• ïðîâåäåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, íà êîòîðîì áûëî ïðè-
íÿòî ðåøåíèå îá îáðàùåíèè â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäà-
òàéñòâîì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðû-
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òèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, ïîÿâëåíèÿ îáñòîÿòåëüñòâ, 
äàþùèõ îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü 
äîëæíèêà ìîæåò áûòü âîññòàíîâëåíà. 

Ñîâîêóïíûé ñðîê ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ íå ìîæåò ïðåâûøàòü äâà ãîäà. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå. Ýòî ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, ïðèìåíÿå-
ìàÿ ê äîëæíèêó â öåëÿõ âîññòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíî-
ñòè. Ýòî åùå îäíà ðåàáèëèòàöèîííàÿ ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà. 

Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü áóäåò ñ÷èòàòüñÿ âîññòàíîâëåííîé ïðè 
îòñóòñòâèè ó äîëæíèêà äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçàòåëüíûõ 
ïëàòåæåé, íåèñïîëíåííûõ áîëåå ÷åì çà òðè ìåñÿöà. Çàäà÷à 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ — èçûñêàòü âîçìîæíîñòè äëÿ òîãî, ÷òîáû 
ðàññ÷èòàòüñÿ èëè ïðîâåñòè ðåñòðóêòóðèçàöèþ òåõ îáÿçàòåëüñòâ, 
èñïîëíåíèå êîòîðûõ ïðîñðî÷åíî áîëåå ÷åì íà òðè ìåñÿöà. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå ââîäèòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì íà îñíî-
âàíèè ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, 
ïðåäóñìîòðåííûõ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì î áàíêðîòñòâå. Ýòîò 
ýòàï àðáèòðàæíîãî óïðàâëåíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ 
ñóäîì ðåøåíèÿ î ââåäåíèè íà ïðåäïðèÿòèè âíåøíåãî óïðàâëå-
íèÿ, íàçíà÷åíèÿ âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî è çàêàí÷èâàåòñÿ ïðè-
íÿòèåì ñóäîì ðåøåíèÿ ëèáî î ïðèçíàíèè ïðåäïðèÿòèÿ áàíêðî-
òîì è îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, ëèáî îá óòâåðæäåíèè 
îò÷åòà âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî è ïðåêðàùåíèè äåëà î áàíê- 
ðîòñòâå, ëèáî îá óòâåðæäåíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ. 

Îñíîâíàÿ öåëü ýòàïà — ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå äîëæíèêà 
(âîññòàíîâëåíèå åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè) çà ñ÷åò ñìåíû ïðåæ-
íåãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ïëàíà âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ, ïðåäëàãàåìîãî âíåøíèì óïðàâëÿþùèì. 

Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óò-
âåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ èíûõ ïîëíîìî÷èé. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå ââîäèòñÿ íà ñðîê íå áîëåå 18 ìåñÿöåâ, êîòî-
ðûé ìîæåò áûòü ïðîäëåí â ïîðÿäêå, ïðåäóñìîòðåííîì çàêîíîì, íå 
áîëåå ÷åì íà 6 ìåñÿöåâ.

Åñëè äî ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ââîäèëàñü ïðîöåäóðà 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, òî ñîâîêóïíûé ñðîê ôèíàíñîâîãî îç-
äîðîâëåíèÿ è âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ íå ìîæåò ïðåâûøàòü 2 ãîäà. 

Ïðèíèìàþòñÿ ìåðû ïî îãðàíè÷åíèþ ïîëíîìî÷èé îðãàíîâ 
óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà è ìåðû ïî îãðàíè÷åíèþ ïîëíîìî÷èé êðå-
äèòîðîâ.
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Ñ äàòû ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ: 
• ïðåêðàùàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, 

óïðàâëåíèå äåëàìè äîëæíèêà âîçëàãàåòñÿ íà âíåøíåãî 
óïðàâëÿþùåãî; 

• âíåøíèé óïðàâëÿþùèé âïðàâå èçäàòü ïðèêàç îá óâîëüíå-
íèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà èëè ïðåäëîæèòü ðóêîâîäèòåëþ 
äîëæíèêà ïåðåéòè íà äðóãóþ ðàáîòó â ïîðÿäêå è íà óñëîâè-
ÿõ, êîòîðûå óñòàíîâëåíû òðóäîâûì çàêîíîäàòåëüñòâîì; 

• ïðåêðàùàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà 
è ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ, ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà è 
èíûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà ïåðåõîäÿò ê âíåøíå-
ìó óïðàâëÿþùåìó, çà èñêëþ÷åíèåì ïîëíîìî÷èé îðãàíîâ 
óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà, ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîì; 

• îòìåíÿþòñÿ ðàíåå ïðèíÿòûå ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ òðåáî-
âàíèé êðåäèòîðîâ; 

• àðåñòû íà èìóùåñòâî äîëæíèêà è èíûå îãðàíè÷åíèÿ 
äîëæíèêà â ÷àñòè ðàñïîðÿæåíèÿ ïðèíàäëåæàùèì åìó 
èìóùåñòâîì ìîãóò áûòü íàëîæåíû èñêëþ÷èòåëüíî â ðàì-
êàõ ïðîöåññà î áàíêðîòñòâå; 

• ââîäèòñÿ ìîðàòîðèé íà óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êðå-
äèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è îá óïëàòå îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé. 

Ìîðàòîðèé íà óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ — ýòî 
ïðèîñòàíîâëåíèå èñïîëíåíèÿ äîëæíèêîì äåíåæíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ è óïëàòû îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, ñðîêè èñïîëíåíèÿ êî-
òîðûõ íàñòóïèëè äî ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ: íåâîçìîæíî 
âçûñêàòü ïëàòåæè êàê ïî èñïîëíèòåëüíûì äîêóìåíòàì, òàê è â 
áåçàêöåïòíîì ïîðÿäêå, íå íà÷èñëÿþòñÿ íåóñòîéêè (øòðàôû, ïå-
íè) è èíûå ôèíàíñîâûå ñàíêöèè çà íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëå-
æàùåå èñïîëíåíèå òàêèõ äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçàòåëüíûõ 
ïëàòåæåé.  

Íà îáÿçàòåëüñòâà, ñðîêè èñïîëíåíèÿ êîòîðûõ íàñòóïàþò â 
ïåðèîä âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, ìîðàòîðèé íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ. 

Ìîðàòîðèé íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà òðåáîâàíèÿ î âçûñêàíèè 
çàäîëæåííîñòè ïî çàðàáîòíîé ïëàòå, âûïëàòå âîçíàãðàæäåíèé ïî 
àâòîðñêèì äîãîâîðàì, î âîçìåùåíèè âðåäà, ïðè÷èíåííîãî æèç-
íè èëè çäîðîâüþ, î âîçìåùåíèè ìîðàëüíîãî âðåäà. 

Ìîðàòîðèé íå ïðåïÿòñòâóåò äîáðîâîëüíîé âûïëàòå äîëæíè-
êîì âñåõ èëè ÷àñòè äîëãîâ. 
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Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 
• ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà â ñîîòâåòñòâèè ñ 

ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ñ îãðàíè÷åíèÿìè, ïðåäó-
ñìîòðåííûìè çàêîíîì; 

• çàêëþ÷àòü îò èìåíè äîëæíèêà ìèðîâîå ñîãëàøåíèå; 
• çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ äîëæíèêà (â îò-

íîøåíèè íå èñïîëíåííûõ ñòîðîíàìè ñäåëîê, åñëè òàêèå 
ñäåëêè ïðåïÿòñòâóþò âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíî-
ñòè äîëæíèêà èëè åñëè èñïîëíåíèå äîëæíèêîì òàêèõ 
ñäåëîê ïîâëå÷åò çà ñîáîé óáûòêè ïî ñðàâíåíèþ ñ àíàëî-
ãè÷íûìè ñäåëêàìè); 

• ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî èìåíè òðåáîâà-
íèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è ðåøåíèé, 
à òàêæå î ïðèìåíåíèè ïîñëåäñòâèé íåäåéñòâèòåëüíîñòè 
íè÷òîæíûõ ñäåëîê, çàêëþ÷åííûõ èëè èñïîëíåííûõ 
äîëæíèêîì ñ íàðóøåíèåì òðåáîâàíèé çàêîíîäàòåëüñòâà.  

Ñäåëêà, ñîâåðøåííàÿ äîëæíèêîì, ìîæåò áûòü ïðèçíàíà àð-
áèòðàæíûì ñóäîì íåäåéñòâèòåëüíîé, åñëè 1) â ðåçóëüòàòå èñ-
ïîëíåíèÿ ýòîé ñäåëêè êðåäèòîðàì èëè äîëæíèêó áûëè èëè ìî-
ãóò áûòü ïðè÷èíåíû óáûòêè, 2) ñäåëêà âëå÷åò çà ñîáîé ïðåäïî÷-
òèòåëüíîå óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé îäíèõ êðåäèòîðîâ ïåðåä 
äðóãèìè êðåäèòîðàìè. 

Îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ è ïðèçíàíèå ñäåëîê íåäåéñò-
âèòåëüíûìè íàïðàâëåíû íà ïîèñê è âîçâðàùåíèå ïðåäïðèÿòèþ-
äîëæíèêó òåõ àêòèâîâ, êîòîðîå îòñòðàíåííîå îò ðàáîòû ðóêîâîä- 
ñòâî ïûòàëîñü ñêðûòü, âûâåñòè ñ ïðåäïðèÿòèÿ, çàêëþ÷àÿ çàâåäî-
ìî íåâûãîäíûå äëÿ íåãî äîãîâîðû. Òàêèå äåéñòâèÿ ðóêîâîäñòâà 
ìîãóò ïðè èçâåñòíûõ óñëîâèÿõ ñòàòü ïðåäìåòîì è óãîëîâíîãî 
ïðåñëåäîâàíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 195 Óãîëîâíîãî êîäåêñà 
ÐÔ. Íî âåñüìà íåïðîñòî êîððåêòíî äîêàçàòü íàëè÷èå êîíêðåò-
íîãî îñíîâàíèÿ îòêàçà îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà èëè ïðèçíàíèÿ 
ñäåëêè íåäåéñòâèòåëüíîé. 

Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí: 
• ïðèíÿòü â óïðàâëåíèå èìóùåñòâî äîëæíèêà è ïðîâåñòè 

åãî èíâåíòàðèçàöèþ; 
• ðàçðàáîòàòü ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è ïðåäñòàâèòü åãî 

äëÿ óòâåðæäåíèÿ ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ; 
• âåñòè áóõãàëòåðñêèé, ôèíàíñîâûé, ñòàòèñòè÷åñêèé ó÷åò è 

îò÷åòíîñòü; 
• çàÿâëÿòü â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå âîçðàæåíèÿ îòíîñè-

òåëüíî ïðåäúÿâëåííûõ ê äîëæíèêó òðåáîâàíèé êðåäèòî-
ðîâ;
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• ïðèíèìàòü ìåðû ïî âçûñêàíèþ çàäîëæåííîñòè ïåðåä 
äîëæíèêîì; 

• âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ (êðåäèòîðû âïðàâå 
ïðåäúÿâèòü ñâîè òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó â ëþáîé ìîìåíò 
â õîäå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ); 

• ðåàëèçîâûâàòü ìåðîïðèÿòèÿ, ïðåäóñìîòðåííûå ïëàíîì 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 

• èíôîðìèðîâàòü êîìèòåò êðåäèòîðîâ î ðåàëèçàöèè ìåðî-
ïðèÿòèé, ïðåäóñìîòðåííûõ ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 

• ïðåäñòàâèòü ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ îò÷åò îá èòîãàõ ðåàëè-
çàöèè ïëàíà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. 

Êðóïíûå ñäåëêè, à òàêæå ñäåëêè, â ñîâåðøåíèè êîòîðûõ èìå-
åòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü, çàêëþ÷àþòñÿ âíåøíèì óïðàâëÿþùèì 
òîëüêî ñ ñîãëàñèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ (êîìèòåòà êðåäèòîðîâ). 

Íå ïîçäíåå ÷åì ÷åðåç ìåñÿö ñ äàòû ñâîåãî óòâåðæäåíèÿ âíåø-
íèé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí ðàçðàáîòàòü ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 
è ïðåäñòàâèòü åãî ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ äëÿ óòâåðæäåíèÿ. 

Ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ äîëæåí ïðåäóñìàòðèâàòü ìåðû 
ïî âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà, óñëîâèÿ è 
ïîðÿäîê ðåàëèçàöèè óêàçàííûõ ìåð, ðàñõîäû íà èõ ðåàëèçàöèþ 
è èíûå ðàñõîäû äîëæíèêà. Â ïëàíå äîëæåí áûòü îïðåäåëåí ñðîê 
âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà è îáîñíîâàíà 
âîçìîæíîñòü âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà â 
óñòàíîâëåííûé ñðîê. 

Ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü ïðåäóñìîòðåíû 
ñëåäóþùèå ìåðû ïî âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæ-
íèêà:

• ïåðåïðîôèëèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà; 
• çàêðûòèå íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ; 
• âçûñêàíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè; 
• ïðîäàæà ÷àñòè èìóùåñòâà äîëæíèêà; 
• óñòóïêà ïðàâ òðåáîâàíèÿ äîëæíèêà (ôîðìà ëèêâèäàöèè 

äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íàðÿäó ñ åå âçûñêàíèåì, ïî 
ñóùåñòâó — ïðîäàæà çàäîëæåííîñòè äåáèòîðà); 

• èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà ñîáñòâåííèêîì èìó-
ùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ó÷ðåäèòå-
ëÿìè (ó÷àñòíèêàìè) äîëæíèêà ëèáî òðåòüèì ëèöîì èëè 
òðåòüèìè ëèöàìè (ñîáñòâåííèêè ëèáî òðåòüè ëèöà â ëþ-
áîå âðåìÿ âïðàâå óäîâëåòâîðèòü âñå òðåáîâàíèÿ êðåäèòî-
ðîâ èëè ïðåäîñòàâèòü äîëæíèêó äåíåæíûå ñðåäñòâà); 
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• óâåëè÷åíèå óñòàâíîãî êàïèòàëà äîëæíèêà çà ñ÷åò âçíîñîâ 
ó÷àñòíèêîâ è òðåòüèõ ëèö; òåïåðü — ñ ñîãëàñèÿ ó÷ðåäèòå-
ëåé (ó÷àñòíèêîâ); 

• ðàçìåùåíèå äîïîëíèòåëüíûõ îáûêíîâåííûõ àêöèé äîëæ-
íèêà (äëÿ óâåëè÷åíèÿ óñòàâíîãî êàïèòàëà äîëæíèêà), êî-
òîðûå îïëà÷èâàþòñÿ òîëüêî äåíåæíûìè ñðåäñòâàìè; 

• ïðîäàæà ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíèêà;  
• çàìåùåíèå àêòèâîâ äîëæíèêà (ïóòåì ñîçäàíèÿ íà áàçå 

èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ îòêðûòîãî àêöèîíåðíîãî îáùå-
ñòâà, â óñòàâíûé êàïèòàë êîòîðîãî âíîñèòñÿ âñå èìóùå-
ñòâî äîëæíèêà è åãî èìóùåñòâåííûå ïðàâà; àêöèè íîâîãî 
îáùåñòâà âêëþ÷àþòñÿ â ñîñòàâ èìóùåñòâà äîëæíèêà è 
ìîãóò áûòü ïðîäàíû íà îòêðûòûõ òîðãàõ); 

• èíûå ìåðû ïî âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
äîëæíèêà.  

Ïðèâåäåííûé ïåðå÷åíü íå èñ÷åðïûâàþùèé: âíåøíèé óïðàâ-
ëÿþùèé ïðàâîìî÷åí ïðèìåíÿòü ëþáûå èíûå ìåðû, íå âñòóïàþ-
ùèå â ïðîòèâîðå÷èå ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì. 

Èìóùåñòâî äîëæíèêà ïðîäàåòñÿ íà îòêðûòûõ òîðãàõ, åñëè 
èíîå íå óñòàíîâëåíî çàêîíîì è ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, 
òîëüêî ïîñëå èíâåíòàðèçàöèè è îöåíêè ïðîäàâàåìîãî èìóùåñò-
âà. Ïðîöåäóðà òîðãîâ ðåãóëèðóåòñÿ ñò. 447—449 Ãðàæäàíñêîãî 
êîäåêñà ÐÔ. 

Â ïëàíå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ óêàçûâàþòñÿ óñëîâèÿ è ïîðÿäîê 
ðåàëèçàöèè óêàçàííûõ ìåð, ðàñõîäû íà èõ ðåàëèçàöèþ è èíûå 
ðàñõîäû äîëæíèêà, ñðîê âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
äîëæíèêà. Ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ íå ïîçä-
íåå ÷åì ÷åðåç ìåñÿö ñ äàòû óòâåðæäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî, 
ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ óòâåðæäàåòñÿ ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ. 

Åñëè ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ íå áóäåò ïðåäñòàâëåí â òå-
÷åíèå ÷åòûðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â 
àðáèòðàæíûé ñóä, àðáèòðàæíûé ñóä ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå î 
ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà. 

Ïðåäïðèÿòèå ïîíèìàåòñÿ êàê êîìïëåêñ èìóùåñòâà è íåèìó-
ùåñòâåííûõ ïðàâ, ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ êîììåð÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè (ìàòåðèàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû). Ïðè ïðîäàæå 
îò÷óæäàþòñÿ âñå âèäû èìóùåñòâà, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ îñóùå-
ñòâëåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ïðîäàæå 
ïðåäïðèÿòèÿ äåíåæíûå îáÿçàòåëüñòâà è îáÿçàòåëüíûå ïëàòåæè 
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äîëæíèêà, âîçíèêøèå äî ïðèíÿòèÿ çàÿâëåíèÿ â ñóä, íå âêëþ÷à-
þòñÿ â ñîñòàâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Äåíåæíûå ñðåäñòâà, âûðó÷åííûå îò ïðîäàæè, âêëþ÷àþòñÿ â 
ñîñòàâ èìóùåñòâà äîëæíèêà. Åñëè âûðó÷åííûõ îò ïðîäàæè 
ñðåäñòâ äîñòàòî÷íî äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ â 
ïîëíîì îáúåìå, òî ïðîèçâîäñòâî ïî äåëó î áàíêðîòñòâå ïîäëå-
æèò ïðåêðàùåíèþ.  

Ïðîäàæà èìóùåñòâà äîëæíèêà íå äîëæíà ïðèâîäèòü ê íå-
âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ äîëæíèêîì ñâîåé õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè. Â äåéñòâèòåëüíîñòè äîëæíèê íåðåäêî ëèêâèäèðó-
åòñÿ ïîñëå ïðîäàæè âñëåäñòâèå ïîëíîãî îòñóòñòâèÿ èìóùåñòâà. 

Åñëè æå äåíåæíûõ ñðåäñòâ, âûðó÷åííûõ îò ïðîäàæè áèçíåñà, 
íåäîñòàòî÷íî, òî äîëæíèê îáúÿâëÿåòñÿ áàíêðîòîì, è ðå÷ü ìîæåò 
èäòè òîëüêî î ñîðàçìåðíîì óäîâëåòâîðåíèè òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. 

Ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ âíåøíèé óïðàâëÿþùèé 
îáðàùàåòñÿ ñ õîäàòàéñòâîì â àðáèòðàæíûé ñóä, êîòîðûé âûíîñèò 
îïðåäåëåíèå î ïðîâåäåíèè ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè îïðåäåëåííîé 
î÷åðåäè è ïðè íåîáõîäèìîñòè â îïðåäåëåííîé ïðîïîðöèè. Ñðîê 
ïðîâåäåíèÿ òàêèõ ðàñ÷åòîâ íå ìîæåò ïðåâûøàòü 2  ìåñÿöåâ. 

Íå ïîçäíåå ÷åì çà 1 ìåñÿö äî èñòå÷åíèÿ ñðîêà âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ óïðàâëÿþùèé îáÿçàí ñîçâàòü ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ, 
çàáëàãîâðåìåííî îçíàêîìèâ èõ ñ îò÷åòîì î ðåçóëüòàòàõ âíåøíå-
ãî óïðàâëåíèÿ. Â îò÷åòå âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî äîëæíî ñîäåð-
æàòüñÿ îäíî èç ïðåäëîæåíèé: 

• î ïðåêðàùåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñâÿçè ñ âîññòà-
íîâëåíèåì ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà è ïåðåõîäå ê 
ðàñ÷åòàì ñ êðåäèòîðàìè; 

• î ïðîäëåíèè óñòàíîâëåííîãî ñðîêà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 
• î ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó â ñâÿçè ñ óäîâëå-

òâîðåíèåì âñåõ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ðååñòðîì òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 

• î ïðåêðàùåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è îá îáðàùåíèè â 
àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ïðèçíàíèè äîëæíèêà 
áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà.  

Íà ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ ïðèíèìàåòñÿ îäíî èç ðåøåíèé, íà 
îñíîâàíèè êîòîðîãî â àðáèòðàæíûé ñóä ïåðåäàåòñÿ õîäàòàéñòâî. 

Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå èëè ïðèíÿ-
òèå àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà âëå÷åò çà ñîáîé 
ïðåêðàùåíèå ïîëíîìî÷èé âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî. 
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Åñëè âíåøíåå óïðàâëåíèå çàâåðøàåòñÿ çàêëþ÷åíèåì ìèðîâî-
ãî ñîãëàøåíèÿ èëè ïîãàøåíèåì òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, âíåø-
íèé óïðàâëÿþùèé ïðîäîëæàåò èñïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè â 
ïðåäåëàõ êîìïåòåíöèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà äî äàòû èçáðà-
íèÿ (íàçíà÷åíèÿ) íîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà. 

Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ àð-
áèòðàæíûìè ñóäàìè â Ðîññèè ïðèâåäåíû â òàáë. 12.21.

Ò à á ë è ö à  12.2. Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû  
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 

×èñëî ðåøåíèé ïî îïðåäåëåííî-
ìó âàðèàíòó, % ê îáùåìó ÷èñëó 

ïðèíÿòûõ ðåøåíèé 

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû ïðèíèìàåìûõ 
ðåøåíèé ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåíèÿ 

ïðîöåäóðû
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 1998 1999 2000 2001 

Îòêðûòèå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 48,8 33,7 42,5 48,3 
Ïðîäëåí ñðîê âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ íà 
6 ìåñÿöåâ 

15,3 30,7 24,1 21,3 

Ïðîäëåí ñðîê âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ 
áîëåå ÷åì íà 6 ìåñÿöåâ 

15,6 16,3 14,8 10,8 

Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà â ñâÿçè ñ 
óòâåðæäåíèåì ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ 

6,6 12,9 13,9 16,9 

Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà â ñâÿçè ñ 
âîññòàíîâëåíèåì ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 

9,9 4,3 2,3 2,7 

Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà 3,8 2,0 2,4 0 
Âñåãî ïðèíÿòî ðåøåíèé  695 1523 2135 1922 

Ïðàêòèêà çàêëþ÷åíèÿ ìèðîâûõ ñîãëàøåíèé ðàñøèðèëàñü, 
îäíàêî âîçìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæ-
íèêîâ áûëè îãðàíè÷åííûìè, ïîýòîìó ðàñòåò äîëÿ ðåøåíèé ïî 
îòêðûòèþ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà. Â 2001 ã. îêîëî 20% ïðåä-
ïðèÿòèé «âûøëè èç-ïîä áàíêðîòñòâà», áîëåå 30% îñòàëèñü â ðå-
îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðå, ïðîäëèâ åå, è 48% ïåðåøëè â ñòà-
äèþ ëèêâèäàöèè. 

Ïðèìåð. Âíåøíåå óïðàâëåíèå. Ïî íåêîòîðûì îöåíêàì, àâòî-
áóñíûé ïàðê Ðîññèè íóæäàëñÿ â ïîïîëíåíèè ïðèìåðíî 20 òûñ. 
àâòîáóñîâ, òàê êàê çà 1996—1998 ãã. ïî íåãîäíîñòè áûëî ñïèñà-
íî îêîëî 27 òûñ. ìàøèí, à ïðèîáðåòåíî òîëüêî 3 òûñ. 

Îäíè èç íàèìåíåå äîðîãèõ àâòîáóñîâ — àâòîáóñû Ëèêèí-
ñêîãî àâòîáóñíîãî çàâîäà ËèÀÇ. Ìîäåëü ËèÀÇ-5256 ñòîèëà îêî-

1 Ñèìà÷åâ Þ. Óêàç. ñî÷.  
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ëî 55 òûñ. äîëë. ñ èìïîðòíûìè êîìïëåêòóþùèìè, ñ îòå÷åñò-
âåííûìè — 37,5 òûñ. äîëë.  

Íåñìîòðÿ íà îòíîñèòåëüíî ïðèåìëåìûå öåíû ñâîåé ïðîäóê-
öèè, çàâîä íàõîäèëñÿ â áåäñòâåííîì ïîëîæåíèè â 1999 ã.  
Â 1997 ã. èç-çà îãðîìíûõ äîëãîâ îí íàõîäèëñÿ íà ãðàíè áàí-
êðîòñòâà, òîãäà áûëî ðåøåíî ââåñòè íà çàâîäå âíåøíåå óïðàâ-
ëåíèå. Â ìàå 1999 ã. óñòàíîâëåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì ñðîê 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ èñòåê, è âíîâü âîçíèêëà óãðîçà òîãî, ÷òî 
ïðåäïðèÿòèå áóäåò ïðîäàíî. Îäíàêî ýòîãî îïÿòü íå ïðîèçîøëî. 
Íà ñîñòîÿâøåìñÿ 12 ìàÿ 1999 ã. çàñåäàíèè àðáèòðàæíîãî ñóäà 
áûëî ðåøåíî ïðîäëèòü âíåøíåå óïðàâëåíèå. 

Íàêàíóíå çàñåäàíèÿ àðáèòðàæíîãî ñóäà ñîñòîÿëîñü ñîáðàíèå 
360 êðåäèòîðîâ ËèÀÇ. Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé Í. Àäàìîâ 
ðàññêàçàë, êàêèõ ðåçóëüòàòîâ äîáèëñÿ ËèÀÇ çà ïîëòîðà ãîäà 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. Êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ñîêðàòèëàñü 
äî 622 ìëí ðóá. Ñòàëà âîâðåìÿ âûïëà÷èâàòüñÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà, 
êîòîðàÿ â ñðåäíåì ïî çàâîäó ñîñòàâëÿëà 600 ðóá., íà 25 ìëí ðóá. 
áûëè óìåíüøåíû äîëãè ïî çàðàáîòíîé ïëàòå. 

Â 1999 ã. çàâîä äîëæåí áûë ïðîèçâåñòè 600 àâòîáóñîâ. Â íà-
÷àëå 1980-õ ãîäîâ çàâîä âûïóñêàë åæåãîäíî 10 000, íà íåì ðàáî-
òàëî îêîëî 8 òûñ. ÷åëîâåê, çàòåì — 3 òûñ.  

ËèÀÇû ïîêóïàþò â îñíîâíîì ñóáúåêòû ÐÔ, 85% èõ ðåàëèçó-
åòñÿ ïî áàðòåðó, à äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëüíîñòè 
òðåáîâàëîñü ïðîèçâîäèòü è ïðîäàâàòü 3 òûñ. àâòîáóñîâ â ãîä. 

Íà ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ áûëà ðàçðàáîòàíà ýôôåêòèâíàÿ 
ñõåìà ðàáîòû ñ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ çàâîäà: áûëî ðå-
øåíî íà áàçå ËèÀÇ ñîçäàòü äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå ÎÎÎ «Ëè-
êèíñêèé àâòîáóñ» è çà ñ÷åò êîíâåðòàöèè äîëãîâ â àêöèè îáðàçî-
âàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïîãàñèòü 388 ìëí ðóá. äîëãà. 

Ïðèìåð. Ðåøåíèå àðáèòðàæíîãî ñóäà î ââåäåíèè âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ. 13 ìàðòà 1996 ã. ñîñòîÿëîñü çàñåäàíèå àðáèòðàæíîãî 
ñóäà Íîâîñèáèðñêîé îáëàñòè, íà êîòîðîì áûëî ïðèíÿòî ðåøå-
íèå ïî äåëó î áàíêðîòñòâå áåðäñêîãî çàâîäà «Âåãà». Â ñîîòâåòñò-
âèè ñ íèì àäìèíèñòðàöèÿ è âëàäåëåö êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àê-
öèé ïðåäïðèÿòèÿ (àññîöèàöèÿ ÊÑÊ) ðàçðàáîòàëè ïëàí âíåøíå-
ãî óïðàâëåíèÿ, à â íà÷àëå àïðåëÿ òåððèòîðèàëüíîå îòäåëåíèå 
ÔÓÄÍ íàçíà÷èëî âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî ïðåäïðèÿòèåì. 

Îáëàñòü íå âìåøèâàëàñü â äåëà çàâîäà, ïîêà ñîáñòâåííèêîì 
êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé áûë õîëäèíã áàíêà «Ðîññèéñêèé 
êðåäèò». Ìåæäó òåì ïðîáëåìû íà «Âåãå» âîçíèêëè åùå íà ýòàïå 
ïðèâàòèçàöèè, çàâîä ìîã ñòàòü áàíêðîòîì â 1993 ã. Òîãäà îí ïî-
ëó÷èë ïåðâûå ññóäû îò «Ðîññèéñêîãî êðåäèòà», êîòîðûå áûëè 
íàïðàâëåíû íà âûïëàòó çàðàáîòíîé ïëàòû. 
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Íåñêîëüêî ïîçæå ðàáî÷èå áûëè îòïðàâëåíû â áåññðî÷íûå 
îòïóñêà, îòïóñêíûå áûëè âûïëà÷åíû àóäèîòåõíèêîé. Èç-çà îò-
ñóòñòâèÿ ÷åòêîé ñáûòîâîé ïîëèòèêè çàâîä áûë çàòîâàðåí ãîòî-
âîé ïðîäóêöèåé. Íî åãî ðóêîâîäñòâî ïðîäîëæàëî ïîïîëíÿòü 
îáîðîòíûå ñðåäñòâà çà ñ÷åò çàéìîâ. Ê íà÷àëó 1995 ã. 89% ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿë áðàê. Áûâøèé ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
«Âåãè» îáâèíèë â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè «Ðîññèéñêèé êðåäèò». 
Ïîñëåäíèé ðåøèë, ÷òî «Âåãà» åìó áîëüøå íå íóæíà, è íà÷àë 
èñêàòü ïîêóïàòåëÿ. Ïàêåò àêöèé ó áàíêà âûêóïèëè ôèðìû, âõî-
äÿùèå â íîâîñèáèðñêóþ àññîöèàöèþ ÊÑÊ. 

Îáëàñòíûå âëàñòè âñïîìíèëè î «Âåãå» â ôåâðàëå 1996 ã. ïî-
ñëå îáðàùåíèÿ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà ñ ïðîñüáîé ðàçîáðàòüñÿ â 
ñèòóàöèè íà çàâîäå. Ãóáåðíàòîð îáëàñòè Â. Ìóõà ñîçäàë êîìèñ-
ñèþ, êîòîðàÿ ïðåäëîæèëà àðáèòðàæíîìó ñóäó ñâîé îò÷åò  
13 ìàðòà 1996 ã. Åäèíñòâåííàÿ âîçìîæíîñòü âûõîäà çàâîäà èç 
êðèçèñà âèäåëàñü êîìèññèè â íàçíà÷åíèè âíåøíåãî óïðàâëÿþ-
ùåãî è ðåñòðóêòóðèçàöèè çàâîäà (â ñîçäàíèè íà åãî áàçå îáúå-
äèíåíèÿ õîëäèíãîâîãî òèïà). Ñóä ïîääåðæàë ðåøåíèå êîìèññèè 
è ïîòðåáîâàë îò ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà ïðåäëîæå-
íèé ïî âîññòàíîâëåíèþ è ðåîðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. 

Íà äîëãè, ïðåâûñèâøèå 67 ìëðä ðóá., íàëîæèëè 18-ìåñÿ÷íûé 
ìîðàòîðèé. Çà ýòî âðåìÿ ÊÑÊ ñòðåìèëàñü äèâåðñèôèöèðîâàòü 
ïðîèçâîäñòâî è âûïëàòèòü äîëãè. Â ÊÑÊ ñ÷èòàëè, ÷òî ïîëíàÿ 
ðåîðãàíèçàöèÿ çàâîäà íåâîçìîæíà, íî çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ íåñêîëü-
êèõ áîëåå ìåëêèõ ïðîèçâîäñòâ ïðåäïðèÿòèå ìîæíî ñäåëàòü ìî-
áèëüíûì. Íà çàâîäå òîãäà äåéñòâîâàëè äâå ëèíèè, âûïóñêàâøèå 
îòäåëî÷íûå ìàòåðèàëû è äàâàâøèå âûðó÷êó 20 ìëðä ðóá. â ìå-
ñÿö, è îäíà ëèíèÿ ïî âûïóñêó ôóðíèòóðû (15 ìëðä ðóá.). 

«Âåãà» ïðåäñòàâèëà ïðîãðàììó èç 34 èíâåñòèöèîííûõ ïðî-
åêòîâ, íà âíåäðåíèå êîòîðîé òðåáîâàëîñü îêîëî ãîäà. Ïðèîðèòåò 
îñòàâàëñÿ çà ýëåêòðîíèêîé, â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû 
ïëàíèðîâàëîñü ïîëó÷èòü 91 ìëðä ðóá. ïðèáûëè. 

Ïðèâëåêàòü ñðåäñòâà ïëàíèðîâàëè ïóòåì ðåàëèçàöèè ïðî-
äóêöèè ñî ñêëàäà ïðåäïðèÿòèÿ, âçûñêàíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè (9 ìëðä ðóá.), ðàñïðîäàæè ÷àñòè èìóùåñòâà èëè ñäà÷è 
åãî â àðåíäó. Çà ñ÷åò ýòîãî ìîæíî áûëî ïîëó÷èòü 99 ìëðä ðóá. 
íà ïîïîëíåíèå îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. 

Îäíàêî òðóäíîñòü ñîñòîÿëà â òîì, ÷òî ÷àñòü äåáèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè óæå óøëà ïîä ïîêðûòèå äîëãîâ êîììóíàëüíûì 
ñëóæáàì, êîíêðåòíûõ ïðåäëîæåíèé ïî ïðîäàæå èìóùåñòâà áûëî 
î÷åíü ìàëî, à òîâàðû íà ñêëàäå íå ïîëüçîâàëèñü ñïðîñîì. Ó÷è-
òûâàÿ ýòî, àðáèòðàæíûé ñóä ñ÷åë ïðîåêò íåäîñòàòî÷íî óáåäè-
òåëüíûì, â ðåçóëüòàòå àäìèíèñòðàöèè è ÊÑÊ áûëî ïîðó÷åíî 
ðàçðàáîòàòü ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. 
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Ïðèìåð. Çàâåðøåíèå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. 8 àïðåëÿ 1996 ã. çà-
âåðøèëñÿ 18-ìåñÿ÷íûé ñðîê âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ íà îäíîì èç 
êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ ñàìîëåòîñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé — 
ñàìàðñêîì ÀÎ «Àâèàêîð». Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñîîáùèë, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ïðàêòè÷åñêè âîññòàíîâèëî 
ñâîþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòü. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå áûëî ââåäåíî îïðåäåëåíèåì Ñàìàðñêî-
ãî îáëàñòíîãî ñóäà â ñåíòÿáðå 1994 ã. Â òîò ìîìåíò îáùèé äîëã 
ïðåäïðèÿòèÿ êðåäèòîðàì îöåíèâàëñÿ áîëåå ÷åì â 200 ìëðä ðóá. 
Ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ óòâåðæäåí ñîâåòîì êðåäèòîðîâ  
14 íîÿáðÿ 1994 ã. 

Â ïåðâóþ î÷åðåäü áûëà ïðîâåäåíà èíâåíòàðèçàöèÿ ñîáñò-
âåííîñòè è ôèíàíñîâ, ðåîðãàíèçîâàíà ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, 
ñîçäàíà ìàðêåòèíãîâàÿ ñëóæáà. 

Áåç ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè çàâîä, ôàêòè÷åñêè îêàçàâ-
øèéñÿ â íà÷àëå 1995 ã. áàíêðîòîì, ñóìåë çà âðåìÿ âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ âûïëàòèòü áîëåå 160 ìëðä ðóá. ñâîèì êðåäèòîðàì, 
âûïóñòèâ â 1995 ã. 9 ñàìîëåòîâ Òó-154Ì. Ïðè ýòîì çàâîä ñîõðà-
íèë âåñü 16-òûñÿ÷íûé òðóäîâîé êîëëåêòèâ, íå ïðîäàë íè îäíîãî 
îáúåêòà íåäâèæèìîñòè è íå ïðîâåë íè îäíîé ýìèññèè àêöèé â 
öåëÿõ ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé. Ñðåäíÿÿ çàðà-
áîòíàÿ ïëàòà óâåëè÷èëàñü çà 1995 ã. â 33 ðàçà. Îäíàêî ïîëíóþ 
çàãðóçêó ïðåäïðèÿòèÿ îáåñïå÷èòü íå óäàëîñü èç-çà îòñóòñòâèÿ 
ñïðîñà íà âûïóñêàåìóþ çàâîäîì òåõíèêó. 

Â ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé âèäåë 
äâà ïóòè âûæèâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïåðâûé: êàê ìîæíî ñêîðåå çà-
ïóñòèòü â ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâî íîâûé ñàìîëåò ÒÓ-334, ÷òî ïî-
çâîëèò çàãðóçèòü ïðåäïðèÿòèå è èçáåæàòü ðåçêîãî ñîêðàùåíèÿ 
÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ, îäíàêî ïðè ýòîì íå îáîéòèñü áåç ãî-
ñóäàðñòâåííîé ïîìîùè. Âòîðîé: çíà÷èòåëüíî ñíèçèòü çàòðàòíóþ 
÷àñòü áþäæåòà ïðåäïðèÿòèÿ, óæå â àïðåëå 1996 ã. óâîëèòü 
10 òûñ. èç 16 òûñ. ðàáîòàþùèõ, ÷òîáû ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ñî-
îòâåòñòâîâàëà îáúåìó çàêàçîâ, îáåñïå÷åííûõ ôèíàíñèðîâàíèåì. 

Êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî. Ýòî ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, ïðè-
ìåíÿåìàÿ ê äîëæíèêó, ïðèçíàííîìó áàíêðîòîì, â öåëÿõ ñîðàç-
ìåðíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. Ýòî åäèíñò-
âåííàÿ ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì êîòîðîé 
äîëæíà áûòü ëèêâèäàöèÿ äîëæíèêà.

Äîëæíèê ìîæåò áûòü ñîõðàíåí ëèøü ïðè äîñðî÷íîì ïðå-
êðàùåíèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, íàïðèìåð, âñëåäñòâèå ìè-
ðîâîãî ñîãëàøåíèÿ èëè ïåðåõîäà ê âíåøíåìó óïðàâëåíèþ. Âîñ-
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ñòàíîâëåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà íå ïðåäïîëàãàåòñÿ, 
èáî óæå äîêàçàíî, ÷òî îíî íåâîçìîæíî. 

Ýòî ïîñëåäíèé ýòàï àðáèòðàæíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé íà-
÷èíàåòñÿ ñî äíÿ ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðè-
çíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è çàêàí÷èâàåòñÿ ïîñëå ðàñ÷åòà ñ 
êðåäèòîðàìè è ëèêâèäàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Óñòàíîâëåííàÿ çàêîíîì î÷åðåäíîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâà-
íèé êðåäèòîðîâ ïîíèìàåòñÿ êàê êîíêóðñíîå «ñîñòÿçàíèå» êðåäè-
òîðîâ çà ïëàòåæ ïî äîëãàì, ãäå ïîçèöèÿ â î÷åðåäè çàâèñèò îò 
îñíîâàíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðà. 

Îñíîâàíèÿ äëÿ îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ìîæíî 
ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû. Ïåðâàÿ ñôîðìèðîâàíà ïî îñòàòî÷íîìó 
ïðèíöèïó: êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî îòêðûâàåòñÿ, åñëè íåò îñ-
íîâàíèé äëÿ ââåäåíèÿ èíûõ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Êî âòîðîé 
îòíîñÿòñÿ âñå îñíîâàíèÿ, ïðèìåíåíèå êîòîðûõ îáóñëîâëåíî îä-
íèì èç ñëó÷àåâ, îáîçíà÷åííûõ â Çàêîíå î áàíêðîòñòâå. Íàïðè-
ìåð, íåïðåäñòàâëåíèå ïëàíà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â àðáèòðàæ-
íûé ñóä â òå÷åíèå 4 ìåñÿöåâ ñ ìîìåíòà ââåäåíèÿ âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ àðáèòðàæíûé ñóä âûíîñèò ðåøåíèå î ïðè-
çíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèç-
âîäñòâà, êîòîðîå ïîäëåæèò íåìåäëåííîìó èñïîëíåíèþ. 

Ïî ñóòè, êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî — ýòî ïðîöåäóðà ëèêâè-
äàöèè íåñîñòîÿòåëüíîé îðãàíèçàöèè ïóòåì êîíñîëèäàöèè èìó-
ùåñòâà äîëæíèêà (êîíêóðñíîé ìàññû) è ïîñëåäóþùåãî ðàñïðå-
äåëåíèÿ ìåæäó êðåäèòîðàìè äåíåæíûõ ñðåäñòâ, âûðó÷åííûõ îò 
åãî ïðîäàæè. 

Êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî ââîäèòñÿ ñðîêîì íà ãîä. Ñðîê 
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ìîæåò ïðîäëåâàòüñÿ ïî õîäàòàéñòâó 
ëèöà, ó÷àñòâóþùåãî â äåëå, íå áîëåå ÷åì íà 6 ìåñÿöåâ. 

Öåëü êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà — ñîðàçìåðíîå óäîâëåòâîðå-
íèå êðåäèòîðîâ íà îñíîâå ïðîäàæè àêòèâîâ è ëèêâèäàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ-äîëæíèêà. 

Ñîîáùåíèå î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îòêðûòèè 
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ïîäëåæèò îáÿçàòåëüíîìó ïóáëèêîâà-
íèþ â îôèöèàëüíîì èçäàíèè, îïðåäåëåííîì Ïðàâèòåëüñòâîì 
ÐÔ. Äàòà ïóáëèêàöèè ÿâëÿåòñÿ òî÷êîé îòñ÷åòà äëÿ äâóõìåñÿ÷íî-
ãî ñðîêà, â òå÷åíèå êîòîðîãî êðåäèòîðû äîëæíû çàÿâèòü ñâîè 
òðåáîâàíèÿ (íàïðàâèòü èõ êîíêóðñíîìó óïðàâëÿþùåìó è â ñóä). 
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Ïðîöåäóðó êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ðåàëèçóåò êîíêóðñíûé 
óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óòâåðæäåííûé àð-
áèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è 
îñóùåñòâëåíèÿ èíûõ óñòàíîâëåííûõ çàêîíîì ïîëíîìî÷èé. Êîí-
êóðñíûé óïðàâëÿþùèé äåéñòâóåò äî äàòû çàâåðøåíèÿ êîíêóðñ-
íîãî ïðîèçâîäñòâà. Îí ïðåäîñòàâëÿåò èíôîðìàöèþ ñîáðàíèþ 
êðåäèòîðîâ (êîìèòåòó êðåäèòîðîâ) íå ðåæå ÷åì ðàç â ìåñÿö. 

Ñ äàòû ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè 
äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà: 

• ñðîê èñïîëíåíèÿ âîçíèêøèõ äî îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è óïëàòû îáÿçàòåëü-
íûõ ïëàòåæåé äîëæíèêà ñ÷èòàåòñÿ íàñòóïèâøèì; 

• ïðåêðàùàåòñÿ íà÷èñëåíèå íåóñòîåê (øòðàôîâ, ïåíåé), 
ïðîöåíòîâ è èíûõ ôèíàíñîâûõ ñàíêöèé ïî âñåì âèäàì 
çàäîëæåííîñòè äîëæíèêà; 

• ñâåäåíèÿ î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè äîëæíèêà ïðåêðàùàþò 
îòíîñèòüñÿ ê ñâåäåíèÿì, ïðèçíàííûì êîíôèäåíöèàëü-
íûìè èëè ñîñòàâëÿþùèì êîììåð÷åñêóþ òàéíó; 

• ñîâåðøåíèå ñäåëîê, ñâÿçàííûõ ñ îò÷óæäåíèåì èìóùåñòâà 
äîëæíèêà èëè âëåêóùèõ çà ñîáîé ïåðåäà÷ó åãî èìóùåñòâà 
òðåòüèì ëèöàì â ïîëüçîâàíèå, äîïóñêàåòñÿ èñêëþ÷èòåëü-
íî â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì çàêîíîì; 

• ïðåêðàùàåòñÿ èñïîëíåíèå ïî èñïîëíèòåëüíûì äîêóìåí-
òàì, â òîì ÷èñëå ïî èñïîëíèòåëüíûì äîêóìåíòàì, èñïîë-
íÿâøèìñÿ â õîäå ðàíåå ââåäåííûõ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà, 
åñëè èíîå íå ïðåäóñìîòðåíî çàêîíîì; 

• âñå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì, 
îá óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, èíûå èìóùåñòâåííûå 
òðåáîâàíèÿ ìîãóò áûòü ïðåäúÿâëåíû òîëüêî â õîäå êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà; 

• èñïîëíèòåëüíûå äîêóìåíòû, èñïîëíåíèå ïî êîòîðûì ïðå-
êðàòèëîñü â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì, ïîäëåæàò ïåðåäà÷å 
ñóäåáíûìè ïðèñòàâàìè-èñïîëíèòåëÿìè êîíêóðñíîìó 
óïðàâëÿþùåìó â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì çàêîíîì; 

• ñíèìàþòñÿ ðàíåå íàëîæåííûå àðåñòû íà èìóùåñòâî 
äîëæíèêà è èíûå îãðàíè÷åíèÿ ðàñïîðÿæåíèÿ èìóùåñò-
âîì äîëæíèêà; 

• èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñëó-
÷àÿõ è â ïîðÿäêå, êîòîðûå óñòàíîâëåíû çàêîíîì. 
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Ïðåêðàùàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, èíûõ 
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà è ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà äîëæ-
íèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, çà èñêëþ÷åíèåì ïîëíîìî÷èé 
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà, óïîëíîìî÷åííûõ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ó÷ðåäèòåëüíûìè äîêóìåíòàìè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î çàêëþ÷å-
íèè êðóïíûõ ñäåëîê, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î çàêëþ÷åíèè ñîãëà-
øåíèé îá óñëîâèÿõ ïðåäîñòàâëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ òðåòüèì 
ëèöîì èëè òðåòüèìè ëèöàìè äëÿ èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ äîëæ-
íèêà.

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé îñóùåñòâëÿåò ïîëíîìî÷èÿ ðóêî-
âîäèòåëÿ äîëæíèêà è èíûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêîì, à 
òàêæå ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí: 
• ïðèíÿòü â âåäåíèå èìóùåñòâî äîëæíèêà, ïðîâåñòè åãî 

èíâåíòàðèçàöèþ; 
• ïðèâëå÷ü íåçàâèñèìîãî îöåíùèêà äëÿ îöåíêè èìóùåñòâà 

äîëæíèêà, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, ïðåäóñìîòðåííûõ çà-
êîíîì;

• óâåäîìèòü ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà î ïðåäñòîÿùåì óâîëüíå-
íèè íå ïîçäíåå ìåñÿöà ñ äàòû ââåäåíèÿ êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà; 

• ïðèíèìàòü ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà; 

• àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå äîëæíèêà; 
• ïðåäúÿâëÿòü ê òðåòüèì ëèöàì, èìåþùèì çàäîëæåííîñòü 

ïåðåä äîëæíèêîì, òðåáîâàíèÿ î åå âçûñêàíèè â ïîðÿäêå, 
óñòàíîâëåííîì çàêîíîì; 

• çàÿâëÿòü â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå âîçðàæåíèÿ îòíîñè-
òåëüíî òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, ïðåäúÿâëåííûõ ê äîëæ-
íèêó;

• âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
• ïðèíèìàòü ìåðû, íàïðàâëåííûå íà ïîèñê, âûÿâëåíèå è 

âîçâðàò èìóùåñòâà äîëæíèêà, íàõîäÿùåãîñÿ ó òðåòüèõ 
ëèö.

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé âïðàâå: 
• ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà; 
• óâîëüíÿòü ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà, â òîì ÷èñëå ðóêîâîäè-

òåëÿ äîëæíèêà; 
• çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ è èíûõ ñäåëîê. 
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Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé íå âïðàâå:  
• çàÿâèòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ äîëæíèêà ïðè 

íàëè÷èè îáñòîÿòåëüñòâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ âîññòàíîâëåíèþ 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà; 

• ïåðåäàòü íà õðàíåíèå äîêóìåíòû äîëæíèêà, ïîäëåæàùèå 
îáÿçàòåëüíîìó õðàíåíèþ â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûìè 
çàêîíàìè; 

• ïðåäúÿâëÿòü èñêè î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäå-
ëîê, ñîâåðøåííûõ äîëæíèêîì. 

Ðåàëèçàöèÿ ýòèõ ôóíêöèé äîëæíà ïðèâåñòè ê ñîðàçìåðíîìó 
ïîãàøåíèþ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è ëèêâèäàöèè íåñî-
ñòîÿòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ ýòîãî êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé 
ôîðìèðóåò êîíêóðñíóþ ìàññó. 

Îäèí èç âàæíûõ ìîìåíòîâ â ëèêâèäàöèîííûõ ïðîöåäóðàõ — 
ôîðìèðîâàíèå êîíêóðñíîé ìàññû. Âñå èìóùåñòâî äîëæíèêà, 
èìåþùååñÿ íà ìîìåíò îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è 
âûÿâëåííîå â õîäå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, ñîñòàâëÿåò êîí-
êóðñíóþ ìàññó. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîíêóðñíîé ìàññû ïðîâîäèòñÿ 
èíâåíòàðèçàöèÿ è îöåíêà èìóùåñòâà, âûÿâëÿþòñÿ îáúåêòû 
èìóùåñòâà, íå ïîäëåæàùèå âêëþ÷åíèþ â êîíêóðñíóþ ìàññó. 

Èç èìóùåñòâà äîëæíèêà, êîòîðîå ñîñòàâëÿåò êîíêóðñíóþ 
ìàññó, èñêëþ÷àåòñÿ èìóùåñòâî, èçúÿòîå èç îáîðîòà, êîòîðîå 
ïîäëåæèò ïåðåäà÷å ñîáñòâåííèêó. 

Äîøêîëüíûå îáðàçîâàòåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ, îáùåîáðàçîâà-
òåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ, ëå÷åáíûå ó÷ðåæäåíèÿ, ñïîðòèâíûå ñîîðó-
æåíèÿ, îáúåêòû êîììóíàëüíîé èíôðàñòðóêòóðû, îòíîñÿùèåñÿ ê 
ñèñòåìàì æèçíåîáåñïå÷åíèÿ (ñîöèàëüíî çíà÷èìûå îáúåêòû), 
ïðîäàþòñÿ ïóòåì ïðîâåäåíèÿ òîðãîâ â ôîðìå êîíêóðñà. 

Óñëîâèåì òàêîãî êîíêóðñà äîëæíà ÿâëÿòüñÿ îáÿçàííîñòü ïî-
êóïàòåëÿ ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ ñîäåðæàòü è îáåñïå÷è-
âàòü èõ ýêñïëóàòàöèþ è èñïîëüçîâàíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëå-
âûì íàçíà÷åíèåì óêàçàííûõ îáúåêòîâ. Èíûå óñëîâèÿ ïðîâåäå-
íèÿ êîíêóðñà îïðåäåëÿþòñÿ ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ (êîìèòåòîì 
êðåäèòîðîâ) ïî ïðåäëîæåíèþ îðãàíà ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. 
Öåíà ïðîäàæè ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ îïðåäåëÿåòñÿ íåçà-
âèñèìûì îöåíùèêîì. Ñðåäñòâà, ïîëó÷åííûå îò ïðîäàæè ñîöè-
àëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ, âêëþ÷àþòñÿ â êîíêóðñíóþ ìàññó. Ïî-
ñëå ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñà îðãàí ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ çà-
êëþ÷àåò ñ ïîêóïàòåëåì ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ ñîãëàøå-
íèå îá èñïîëíåíèè óñëîâèé êîíêóðñà. 
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Æèëèùíûé ôîíä ñîöèàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, à òàêæå íå-
ïðîäàííûå ñîöèàëüíî çíà÷èìûå îáúåêòû ïîäëåæàò ïåðåäà÷å â 
ñîáñòâåííîñòü ñîîòâåòñòâóþùåãî ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ â 
ëèöå îðãàíîâ ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, î ÷åì êîíêóðñíûé 
óïðàâëÿþùèé óâåäîìëÿåò óêàçàííûå îðãàíû. 

Ïåðåäà÷à óêàçàííûõ îáúåêòîâ â ñîáñòâåííîñòü ìóíèöèïàëü-
íîãî îáðàçîâàíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ôàêòè÷åñêîãî ñî-
ñòîÿíèÿ áåç êàêèõ-ëèáî äîïîëíèòåëüíûõ óñëîâèé íà âîçìåçäíîé 
îñíîâå ïî äîãîâîðíîé öåíå, çà èñêëþ÷åíèåì îáúåêòîâ, ýêñïëóà-
òàöèÿ êîòîðûõ óáûòî÷íà. Èñòî÷íèêàìè ôèíàíñèðîâàíèÿ ñîäåð-
æàíèÿ òàêèõ îáúåêòîâ ÿâëÿþòñÿ áþäæåòû. Ñðåäñòâà, âûïëà÷åí-
íûå îðãàíîì ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àþòñÿ â êîíêóðñ-
íóþ ìàññó. 

Â ñëó÷àå îòêàçà èëè óêëîíåíèÿ îðãàíà ìåñòíîãî ñàìîóïðàâ-
ëåíèÿ îò ïðèíÿòèÿ ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ êîíêóðñíûé 
óïðàâëÿþùèé âïðàâå îáðàòèòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä, ðàññìàòðè-
âàþùèé äåëî î áàíêðîòñòâå, ñ çàÿâëåíèåì î ïîíóæäåíèè îðãàíà 
ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ ê ïðèíÿòèþ îáúåêòîâ. 

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí èñïîëüçîâàòü òîëüêî îäèí 
ñ÷åò äîëæíèêà â áàíêå èëè èíîé êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè (îñ-
íîâíîé ñ÷åò äîëæíèêà). Äðóãèå èçâåñòíûå ñ÷åòà ïîäëåæàò çà-
êðûòèþ, à äåíåæíûå ñðåäñòâà, íàõîäÿùèåñÿ íà íèõ, äîëæíû 
áûòü ïåðåâåäåíû íà îñíîâíîé ñ÷åò. 

Ïîñëå òîãî êàê çàâåðøàåòñÿ ôîðìèðîâàíèå êîíêóðñíîé ìàñ-
ñû èëè ïî êðàéíåé ìåðå íàêàïëèâàåòñÿ äîñòàòî÷íî ñðåäñòâ, ÷òî-
áû óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïåðâîé î÷åðåäè, êîí-
êóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïåðåõîäèò ê ðàñ÷åòàì ñ êðåäèòîðàìè.  

Ðàñ÷åòû ïðîâîäÿòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðååñòðîì òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ. Ïðè ýòîì òðåáîâàíèÿ êàæäîé î÷åðåäè ìîãóò áûòü 
óäîâëåòâîðåíû òîëüêî ïîñëå ïîëíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ âñåõ òðå-
áîâàíèé êðåäèòîðîâ ïðåäûäóùåé î÷åðåäè. Êîãäà ðàñ÷åòû äîéäóò 
äî î÷åðåäè, â êîòîðîé äåíåæíûõ ñðåäñòâ íå áóäåò õâàòàòü äëÿ 
óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé âñåõ êðåäèòîðîâ äàííîé î÷åðåäè, 
îñòàòîê êîíêóðñíîé ìàññû áóäåò ðàñïðåäåëåí ìåæäó íèìè ïðî-
ïîðöèîíàëüíî ñóììàì èõ òðåáîâàíèé. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì î áàíêðîòñòâå ìîæíî âûäåëèòü 
òðè ãðóïïû î÷åðåäíîñòè óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ: 
âíåî÷åðåäíûå, î÷åðåäíûå, ïîñëåî÷åðåäíûå. 

Âíå î÷åðåäè çà ñ÷åò êîíêóðñíîé ìàññû ïîãàøàþòñÿ ñëåäóþ-
ùèå òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà: 
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• ñóäåáíûå ðàñõîäû äîëæíèêà; 
• ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ âûïëàòîé âîçíàãðàæäåíèÿ àðáèò-

ðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó, ðååñòðîäåðæàòåëþ; 
• òåêóùèå êîììóíàëüíûå è ýêñïëóàòàöèîííûå ïëàòåæè, 

íåîáõîäèìûå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà; 
• òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ, âîçíèêøèå â ïåðèîä ïîñëå ïðè-

íÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæ-
íèêà áàíêðîòîì è äî ïðèçíàíèÿ äîëæíèêà áàíêðîòîì, à 
òàêæå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñò-
âàì, âîçíèêøèå â õîäå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà; 

• çàäîëæåííîñòü ïî çàðàáîòíîé ïëàòå, âîçíèêøàÿ ïîñëå 
ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè 
äîëæíèêà áàíêðîòîì, è ïî îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ äîëæ-
íèêà, íà÷èñëåííàÿ çà ïåðèîä êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà; 

• èíûå ñâÿçàííûå ñ ïðîâåäåíèåì êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñò-
âà ðàñõîäû. 

Åñëè ïðåêðàùåíèå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè äîëæíèêà èëè 
åå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ìîæåò ïîâëå÷ü çà ñîáîé òåõíîãåí-
íûå è (èëè) ýêîëîãè÷åñêèå êàòàñòðîôû ëèáî ãèáåëü ëþäåé, âíå 
î÷åðåäè òàêæå ïîãàøàþòñÿ ðàñõîäû íà ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé 
ïî íåäîïóùåíèþ âîçíèêíîâåíèÿ óêàçàííûõ ïîñëåäñòâèé. 

Òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ óäîâëåòâîðÿþòñÿ â ñëåäóþùåé î÷å-
ðåäíîñòè: 

• â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîâîäÿòñÿ ðàñ÷åòû ïî òðåáîâàíèÿì 
ãðàæäàí, ïåðåä êîòîðûìè äîëæíèê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü 
çà ïðè÷èíåíèå âðåäà æèçíè èëè çäîðîâüþ, ïóòåì êàïèòà-
ëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîâðåìåííûõ ïëàòåæåé, à òàê-
æå êîìïåíñàöèÿ ìîðàëüíîãî âðåäà. Îáû÷íî ýòî îáÿçà-
òåëüñòâî äîëæíèêà åæåìåñÿ÷íî âûïëà÷èâàòü îïðåäåëåí-
íóþ êîìïåíñàöèþ — îïðåäåëÿåòñÿ ðàçìåð ñóììû, êîòî-
ðóþ íåîáõîäèìî êàïèòàëèçèðîâàòü ïóòåì ñëîæåíèÿ ïî-
âðåìåííûõ ïëàòåæåé, ïîäëåæàùèõ âûïëàòå ãðàæäàíèíó 
äî äîñòèæåíèÿ èì 70 ëåò, íî íå ìåíåå ÷åì çà 10 ëåò; 

• âî âòîðóþ î÷åðåäü ïðîâîäÿòñÿ ðàñ÷åòû ïî âûïëàòå âû-
õîäíûõ ïîñîáèé è îïëàòå òðóäà ëèö, ðàáîòàþùèõ èëè ðà-
áîòàâøèõ ïî òðóäîâîìó äîãîâîðó, è ïî âûïëàòå âîçíàãðà-
æäåíèé ïî àâòîðñêèì äîãîâîðàì; 

• â òðåòüþ î÷åðåäü ïðîâîäÿòñÿ ðàñ÷åòû ñ äðóãèìè êðåäèòî-
ðàìè (êîíêóðñíûå êðåäèòîðû è óïîëíîìî÷åííûå îðãà-
íû). Ñíà÷àëà óäîâëåòâîðÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ, îáåñïå÷åííûå 
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çàëîãîì èìóùåñòâà äîëæíèêà. Îíè ïîäëåæàò óäîâëåòâî-
ðåíèþ çà ñ÷åò ñðåäñòâ, ïîëó÷åííûõ îò ïðîäàæè ïðåäìåòà 
çàëîãà. Çàòåì óäîâëåòâîðÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ îñòàëüíûõ 
êðåäèòîðîâ, êðîìå óêàçàííûõ âûøå. Â ïîñëåäíþþ î÷å-
ðåäü óäîâëåòâîðÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ ïî âîçìåùåíèþ óáûò-
êîâ â ôîðìå óïóùåííîé âûãîäû, âçûñêàíèþ íåóñòîéêè 
(øòðàôîâ, ïåíè) è èíûõ ôèíàíñîâûõ ñàíêöèé. 

Ïîãàøåííûìè òðåáîâàíèÿìè êðåäèòîðîâ ñ÷èòàþòñÿ óäîâëå-
òâîðåííûå òðåáîâàíèÿ, à òàêæå òå, â ñâÿçè ñ êîòîðûìè äîñòèã-
íóòî ñîãëàøåíèå îá îòñòóïíîì, èëè êîíêóðñíûì óïðàâëÿþùèì 
çàÿâëåíî î çà÷åòå òðåáîâàíèé, èëè èìåþòñÿ èíûå îñíîâàíèÿ äëÿ 
ïðåêðàùåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ. 

Â êà÷åñòâå îòñòóïíîãî ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåíî òîëüêî èìó-
ùåñòâî äîëæíèêà, íå îáðåìåíåííîå çàëîãîì. Òðåáîâàíèÿ êðåäèòî-
ðîâ, íå óäîâëåòâîðåííûå ïî ïðè÷èíå íåäîñòàòî÷íîñòè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà, ñ÷èòàþòñÿ ïîãàøåííûìè. Ïîãàøåííûìè ñ÷èòàþòñÿ 
òàêæå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ, íå ïðèçíàííûå êîíêóðñíûì óïðàâ-
ëÿþùèì, åñëè êðåäèòîð íå îáðàùàëñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä èëè òà-
êèå òðåáîâàíèÿ ïðèçíàíû àðáèòðàæíûì ñóäîì íåîáîñíîâàííûìè. 

Êðåäèòîðû, òðåáîâàíèÿ êîòîðûõ íå áûëè óäîâëåòâîðåíû â 
ïîëíîì îáúåìå â õîäå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, èìåþò ïðàâî 
òðåáîâàòü îáðàùåíèÿ âçûñêàíèÿ íà èìóùåñòâî äîëæíèêà, íåçà-
êîííî ïîëó÷åííîå òðåòüèìè ëèöàìè, â ðàçìåðå òðåáîâàíèé, îñ-
òàâøèõñÿ íå ïîãàøåííûìè â äåëå î áàíêðîòñòâå. 

Â òå÷åíèå ìåñÿöà ñ äàòû îêîí÷àíèÿ ïðîâåäåíèÿ èíâåíòàðè-
çàöèè è îöåíêè èìóùåñòâà äîëæíèêà êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé 
îáÿçàí ïðåäñòàâèòü ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ (êîìèòåòó êðåäèòîðîâ) 
íà óòâåðæäåíèå ïðåäëîæåíèÿ î ïîðÿäêå, ñðîêàõ è óñëîâèÿõ ïðî-
äàæè èìóùåñòâà äîëæíèêà. Óñëîâèÿ ïðîäàæè èìóùåñòâà äîëæ-
íèêà äîëæíû ïðåäóñìàòðèâàòü ïîëó÷åíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ çà 
ïðîäàííîå èìóùåñòâî íå ïîçäíåå ÷åì ÷åðåç ìåñÿö ñ äàòû çàêëþ-
÷åíèÿ äîãîâîðà êóïëè-ïðîäàæè èëè ñåìü äíåé ñ ìîìåíòà âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðàâà ñîáñòâåííîñòè ó ïîêóïàòåëÿ. 

Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ èíâåíòàðèçàöèè è îöåíêè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïðèñòóïàåò ê ïðîäàæå 
èìóùåñòâà äîëæíèêà íà îòêðûòûõ òîðãàõ. 

Åñëè â îòíîøåíèè äîëæíèêà íå ââîäèëèñü ôèíàíñîâîå îçäî-
ðîâëåíèå è (èëè) âíåøíåå óïðàâëåíèå, à â õîäå êîíêóðñíîãî ïðî-
èçâîäñòâà ó êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî ïîÿâèëèñü äîñòàòî÷íûå 
îñíîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå îñíîâàíèÿ, ïîäòâåðæäåííûå äàííûìè 
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ôèíàíñîâîãî àíàëèçà, ïîëàãàòü, ÷òî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü äîëæíè-
êà ìîæåò áûòü âîññòàíîâëåíà, êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí 
ñîçâàòü ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ â òå÷åíèå ìåñÿöà ñ ìîìåíòà âûÿâëå-
íèÿ óêàçàííûõ îáñòîÿòåëüñòâ â öåëÿõ ðàññìîòðåíèÿ âîïðîñà îá 
îáðàùåíèè â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ïðåêðàùåíèè 
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïåðåõîäå ê âíåøíåìó óïðàâëåíèþ. 

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè êîíêóðñíûé óïðàâ-
ëÿþùèé îáÿçàí ïðåäñòàâèòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò÷åò. Ê îò÷åòó 
êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî ïðèëàãàþòñÿ: äîêóìåíòû, ïîäòâåð-
æäàþùèå ïðîäàæó èìóùåñòâà äîëæíèêà; ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäè-
òîðîâ ñ óêàçàíèåì ðàçìåðà ïîãàøåííûõ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
äîêóìåíòû, ïîäòâåðæäàþùèå ïîãàøåíèå òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ.  

Ïîñëå ðàññìîòðåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì îò÷åòà êîíêóðñíîãî 
óïðàâëÿþùåãî î ðåçóëüòàòàõ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîä-
ñòâà àðáèòðàæíûé ñóä âûíîñèò îïðåäåëåíèå î çàâåðøåíèè êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, à â ñëó÷àå ïîãàøåíèÿ òðåáîâàíèé êðåäè-
òîðîâ — îïðåäåëåíèå î ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î 
áàíêðîòñòâå. Îïðåäåëåíèå àðáèòðàæíîãî ñóäà î çàâåðøåíèè 
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ âíåñåíèÿ â 
Åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð þðèäè÷åñêèõ ëèö çàïèñè î ëè-
êâèäàöèè äîëæíèêà. Ñ äàòû âíåñåíèÿ çàïèñè î ëèêâèäàöèè 
äîëæíèêà â Åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð þðèäè÷åñêèõ ëèö 
êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî ñ÷èòàåòñÿ çàâåðøåííûì.  

Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ àð-
áèòðàæíûìè ñóäàìè â Ðîññèè ïðèâåäåíû â òàáë. 12.31.

Ò à á ë è ö à  12.3. Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóðû  
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 

×èñëî ðåøåíèé ïî îïðåäåëåííîìó âà-
ðèàíòó, % ê îáùåìó ÷èñëó ïðèíÿòûõ 

ðåøåíèé

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû ïðèíèìàå-
ìûõ ðåøåíèé ïî ðåçóëüòàòàì ïðî-

âåäåíèÿ ïðîöåäóðû êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà 1998 1999 2000 2001 

Çàâåðøåíî êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî 77,1 66,8 66,7 70,3 
Ïðîäëåí ñðîê êîíêóðñíîãî ïðî-
èçâîäñòâà íà 6 ìåñÿöåâ 

12,6 23,6 22,3 21,0 

Ïðîäëåí ñðîê êîíêóðñíîãî ïðî-
èçâîäñòâà áîëåå ÷åì íà 6 ìåñÿöåâ

7,2 8,4 10,3 8,2 

Óòâåðæäåíî ìèðîâûõ ñîãëàøåíèé 3,1 1,2 0,7 0,5 
Âñåãî ïðèíÿòî ðåøåíèé  1479 5818 12 325 22 752 

1 Ñèìà÷åâ Þ. Óêàç. ñî÷.  
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Øàíñû ïðåäïðèÿòèÿ âûéòè èç êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 
(ïðîöåññà ëèêâèäàöèè) ìèíèìàëüíû — â 2001 ã. ëèøü 0,5% òà-
êèõ ïðîöåäóð çàâåðøèëèñü çàêëþ÷åíèåì ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ. 
Â êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî âëèâàåòñÿ, ìèíóÿ ïðî÷èå ïðîöåäó-
ðû, ïîòîê äåë â îòíîøåíèè îòñóòñòâóþùèõ è ëèêâèäèðóåìûõ 
äîëæíèêîâ, ÷òî ñíèæàåò äîëþ ìèðîâûõ ñîãëàøåíèé. Åñëè òàêèå 
äåëà èñêëþ÷èòü, êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî çàâåðøàåòñÿ ìèðîâûì 
ñîãëàøåíèåì íå áîëåå ÷åì â 1—2 ñëó÷àÿõ èç 100. Â ïîäàâëÿþùåì 
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà çàêàí÷èâàþòñÿ ðàñ-
ïðîäàæåé àêòèâîâ äîëæíèêà â õîäå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà.  

Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî âîçðàñòàåò æåñòêîñòü ïðîöåäóð áàíêðîòñò-
âà. Èñõîä áàíêðîòñòâà ñèëüíî çàâèñèò îò ìàñøòàáîâ áèçíåñà 
äîëæíèêà. ×åì êðóïíåå è çíà÷èìåå (ýêîíîìè÷åñêè è ñîöèàëüíî) 
áèçíåñ, òåì áîëåå ùàäÿùèé õàðàêòåð èìåþò ïðîöåäóðû áàíêðîò-
ñòâà. Îäíàêî ìàñøòàáû ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà ê 
êðóïíûì äîëæíèêàì íàìíîãî áîëüøå. È î÷åíü ÷àñòî íåçàâèñèìî 
îò èñõîäà ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà êðóïíîìó áèçíåñó íàíîñèòñÿ 
ñóùåñòâåííûé óùåðá â õîäå áîðüáû çà êîðïîðàòèâíûé êîíòðîëü 
è âûâîäà àêòèâîâ â ïðîöåññå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. 

Ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà äî ñèõ ïîð áûëè ìàëîýôôåêòèâíû-
ìè ñ ïîçèöèè âîçâðàòà äîëãîâ êðåäèòîðàì. Òàê, ïî èòîãàì 1 ïî-
ëóãîäèÿ 2001 ã. â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà 
êðåäèòîðàì ÷åòâåðòîé î÷åðåäè (çàäîëæåííîñòü ãîñóäàðñòâó ïî 
îáÿçàòåëüíûì ïëàòåæàì) âîçâðàùåíî ïðèìåðíî 7% ñóììû òðå-
áîâàíèé, à êðåäèòîðàì ïÿòîé î÷åðåäè (çàäîëæåííîñòü êîíêóðñ-
íûì êðåäèòîðàì) — îêîëî 4%, è ýòè çíà÷åíèÿ ñèëüíî ìåíÿþòñÿ 
ïî ðåãèîíàì. Ê êîíöó 2001 ã. óðîâåíü âîçâðàòà äîëãîâ âîçðîñ äî 
31% äëÿ ãîñóäàðñòâà è äî 24% — äëÿ êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ, îä-
íàêî â ïåðâîì ïîëóãîäèè 2002 ã. îí ñíîâà ñíèçèëñÿ äî 15—17%1.

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå. Íà ëþáîé ñòàäèè ðàññìîòðåíèÿ àðáèò-
ðàæíûì ñóäîì äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèê, åãî êîíêóðñíûå 
êðåäèòîðû è óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû âïðàâå çàêëþ÷èòü ìèðî-
âîå ñîãëàøåíèå, ò.å. ñîãëàøåíèå ñòîðîí î ïðåêðàùåíèè ñóäåá-
íîãî ñïîðà è âçàèìíûõ óñòóïêàõ.  

Ðåøåíèå î çàêëþ÷åíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ ñî ñòîðîíû êîí-
êóðñíûõ êðåäèòîðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ ïðèíèìàåòñÿ ñîá-
ðàíèåì êðåäèòîðîâ. Ðåøåíèå î çàêëþ÷åíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ 
ñî ñòîðîíû äîëæíèêà ïðèíèìàåòñÿ äîëæíèêîì-ãðàæäàíèíîì èëè 

1 Ñèìà÷åâ Þ. Óêàç. ñî÷. ¹4.  
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ðóêîâîäèòåëåì äîëæíèêà — þðèäè÷åñêîãî ëèöà, èñïîëíÿþùèì 
îáÿçàííîñòè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, âíåøíèì óïðàâëÿþùèì èëè 
êîíêóðñíûì óïðàâëÿþùèì. Äîïóñêàåòñÿ ó÷àñòèå â ìèðîâîì ñî-
ãëàøåíèè òðåòüèõ ëèö, êîòîðûå ïðèíèìàþò íà ñåáÿ ïðàâà è îáÿ-
çàííîñòè, ïðåäóñìîòðåííûå ìèðîâûì ñîãëàøåíèåì. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå óòâåðæäàåòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì. Ïðè 
óòâåðæäåíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ àðáèòðàæíûé ñóä âûíîñèò 
îïðåäåëåíèå îá óòâåðæäåíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ, â êîòîðîì 
óêàçûâàåòñÿ íà ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñò-
âå. Åñëè ìèðîâîå ñîãëàøåíèå çàêëþ÷àåòñÿ â õîäå êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà, â îïðåäåëåíèè îá óòâåðæäåíèè ìèðîâîãî ñîãëà-
øåíèÿ óêàçûâàåòñÿ, ÷òî ðåøåíèå î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà íå ïîäëåæèò 
èñïîëíåíèþ. 

Îäíîñòîðîííèé îòêàç îò èñïîëíåíèÿ âñòóïèâøåãî â ñèëó 
ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ íå äîïóñêàåòñÿ. 

Íà ñòàäèÿõ íàáëþäåíèÿ è ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ðåøå-
íèå î ìèðîâîì ñîãëàøåíèè ñî ñòîðîíû äîëæíèêà ïðèíèìàåòñÿ 
ðóêîâîäèòåëåì äîëæíèêà — þðèäè÷åñêîãî ëèöà è íå ïîäëåæèò 
ñîãëàñîâàíèþ ñ âðåìåííûì (àäìèíèñòðàòèâíûì) óïðàâëÿþùèì. 
Â õîäå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ðåøå-
íèå î çàêëþ÷åíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ ñî ñòîðîíû äîëæíèêà 
ïðèíèìàåòñÿ âíåøíèì (êîíêóðñíûì) óïðàâëÿþùèì. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå çàêëþ÷àåòñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå è 
äîëæíî ñîäåðæàòü ïîëîæåíèÿ î ðàçìåðàõ, ïîðÿäêå è ñðîêàõ èñ-
ïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà â äåíåæíîé ôîðìå ïóòåì ïðå-
äîñòàâëåíèÿ îòñòóïíîãî, îáìåíà òðåáîâàíèé íà äîëè â óñòàâíîì 
êàïèòàëå äîëæíèêà, àêöèè, êîíâåðòèðóåìûå â àêöèè îáëèãàöèè 
èëè èíûå öåííûå áóìàãè, íîâàöèè îáÿçàòåëüñòâà, ïðîùåíèÿ 
äîëãà èëè èíûìè ïðåäóñìîòðåííûìè Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì 
ñïîñîáàìè, åñëè òàêîé ñïîñîá ïðåêðàùåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ íå íà-
ðóøàåò ïðàâà èíûõ êðåäèòîðîâ, òðåáîâàíèÿ êîòîðûõ âêëþ÷åíû â 
ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ. 

Óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ â íåäå-
íåæíîé ôîðìå íå äîëæíî ñîçäàâàòü ïðåèìóùåñòâà äëÿ òàêèõ 
êðåäèòîðîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ êðåäèòîðàìè, ÷üè òðåáîâàíèÿ èñ-
ïîëíÿþòñÿ â äåíåæíîé ôîðìå. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå ìîæåò áûòü óòâåðæäåíî àðáèòðàæíûì 
ñóäîì òîëüêî ïîñëå ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ïî òðåáîâàíèÿì 
êðåäèòîðîâ ïåðâîé è âòîðîé î÷åðåäè. 
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Óòâåðæäåíèå ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì â 
õîäå ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ ïðåêðàùå-
íèÿ ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå. 

Êàòåãîðèè ïðåäïðèÿòèé-äîëæíèêîâ, ïî îòíîøåíèþ ê êîòîðûì 
îïðåäåëåíû îñîáåííîñòè áàíêðîòñòâà. Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íå-
ñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» îïðåäåëÿåò îñîáåííîñòè áàíê- 
ðîòñòâà îòäåëüíûõ êàòåãîðèé äîëæíèêîâ — þðèäè÷åñêèõ ëèö. 

1. Ãðàäîîáðàçóþùèå îðãàíèçàöèè — þðèäè÷åñêèå ëèöà, ÷èñ-
ëåííîñòü ðàáîòíèêîâ êîòîðûõ ñîñòàâëÿåò íå ìåíåå 25% ÷èñëåííî-
ñòè ðàáîòàþùåãî íàñåëåíèÿ íàñåëåííîãî ïóíêòà. 

2. Ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå îðãàíèçàöèè — þðèäè÷åñêèå ëèöà, 
îñíîâíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ ïðîèçâîäñò-
âî èëè ïðîèçâîäñòâî è ïåðåðàáîòêà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïðî-
äóêöèè, âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè êîòîðîé ñîñòàâëÿåò íå ìåíåå 
÷åì 50% îáùåé ñóììû âûðó÷êè. 

3. Ôèíàíñîâûå îðãàíèçàöèè — êðåäèòíûå, ñòðàõîâûå îðãà-
íèçàöèè, ïðîôåññèîíàëüíûå ó÷àñòíèêè ðûíêà öåííûõ áóìàã. 

4. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè:  
• ôåäåðàëüíûå ãîñóäàðñòâåííûå óíèòàðíûå ïðåäïðèÿòèÿ è 

îòêðûòûå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà, àêöèè êîòîðûõ íàõî-
äÿòñÿ â ôåäåðàëüíîé ñîáñòâåííîñòè è êîòîðûå îñóùåñòâ-
ëÿþò ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã), èìåþùåé 
ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îáîðîíîñïî-
ñîáíîñòè è áåçîïàñíîñòè ãîñóäàðñòâà, çàùèòû íðàâñòâåí-
íîñòè, çäîðîâüÿ, ïðàâ è çàêîííûõ èíòåðåñîâ ãðàæäàí 
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè; 

• îðãàíèçàöèè îáîðîííî-ïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà — 
ïðîèçâîäñòâåííûå, íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííûå, íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèå, ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêèå, èñïûòà-
òåëüíûå è äðóãèå îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿþùèå ðàáîòû. 

5. Ñóáúåêòû åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé — îðãàíèçàöèè, îñó-
ùåñòâëÿþùèå ïðîèçâîäñòâî è (èëè) ðåàëèçàöèþ òîâàðîâ (ðàáîò, 
óñëóã) â óñëîâèÿõ åñòåñòâåííîé ìîíîïîëèè. 

12.6. Проблемы применения  

законодательства о банкротстве 

Êàê ïîêàçàëà ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà, ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà 
ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ àêòèâíîãî ïåðåäåëà ñîáñòâåííîñòè è 
çàõâàòà óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. 
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Íàïðèìåð, êðåäèòîð, âëàäåþùèé ëþáûì, äàæå íåçíà÷èòåëü-
íûì, äîëãîì, ïîäàåò â ñóä èñê î áàíêðîòñòâå ïðåäïðèÿòèÿ, âûèã-
ðûâàåò äåëî â ñóäå è íàçíà÷àåò ñâîåãî àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùå-
ãî, ÷òî ïîçâîëÿåò óñòàíîâèòü ïîëíûé êîíòðîëü íàä äîëæíèêîì. 
Ýòî âîçìîæíî è òîãäà, êîãäà èíèöèàòîð çàõâàòà íå ÿâëÿåòñÿ êðå-
äèòîðîì: ìîæíî äîëãè ïðåäïðèÿòèÿ ñêóïèòü èëè ñîçäàòü èñêóññò-
âåííî çàäîëæåííîñòü. «Ñâîé» óïðàâëÿþùèé ïîëó÷àåò äîñòóï ê 
ðååñòðó êðåäèòîðîâ è ïåðåâîäèò ôèíàíñîâûå ïîòîêè ïðåäïðèÿòèÿ 
íà «ñâîåãî» êðåäèòîðà. Â ðåçóëüòàòå äîëã âûðàñòàåò äî òàêèõ ðàç-
ìåðîâ, ÷òî â åãî ïîãàøåíèå ìîæíî çàáðàòü âñå àêòèâû ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Â òàêîé ñõåìå âàæíî íà ïåðâîì ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ îáåñ-
ïå÷èòü áîëüøèíñòâî ãîëîñîâ. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ìîæåò ïîïûòàòüñÿ: 
• ïðîäàòü íàèáîëåå öåííûå àêòèâû äîëæíèêà çàèíòåðåñî-

âàííîìó ëèöó ïî çàíèæåííîé öåíå (íàïðèìåð, êàê çà-
êðûòèå íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ â öåëÿõ âîññòàíîâ-
ëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà); 

• ïðîäàòü çàèíòåðåñîâàííîìó ëèöó âåñü èìóùåñòâåííûé 
êîìïëåêñ äîëæíèêà ïî ÷àñòÿì ïîä âèäîì íåçàâèñèìîé 
ïðîäàæè îòäåëüíûõ åãî ñîñòàâëÿþùèõ. 

Ïðè ýòîì òðóäíî äîêàçàòü ñãîâîð ìåæäó àðáèòðàæíûì 
óïðàâëÿþùèì è çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè, ÷òîáû ïðèçíàòü 
ñäåëêó íåäåéñòâèòåëüíîé èëè ïðèòâîðíîé. 

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ÷àñòî çëîóïîòðåáëåíèÿ ñîâåðøà-
þòñÿ èìåííî àðáèòðàæíûìè óïðàâëÿþùèìè èëè ïðè èõ íåïî-
ñðåäñòâåííîì ó÷àñòèè. 

Ðàçâèòèå çàêîíîäàòåëüñòâà î áàíêðîòñòâå â Ðîññèè. Çàêîí 
1992 ã. èìåë ÿâíóþ íàïðàâëåííîñòü íà ñîõðàíåíèå äîëæíèêà. Îí 
áûë ñîçäàí äëÿ çàùèòû äîëæíèêà, íî ýòî íå ïîìîãëî âûõîäó 
ýêîíîìèêè èç êðèçèñà. Ê ïðèìåðó, íåâîçìîæíî áûëî ïðèçíàòü 
áàíêðîòàìè äîëæíèêîâ, êîòîðûå, íåñìîòðÿ íà îãðîìíûå çàäîë-
æåííîñòè, îáëàäàëè èìóùåñòâîì, ñòîèìîñòü êîòîðîãî ïðåâûøà-
ëà ñóììó ïðåäúÿâëåííûõ òðåáîâàíèé.  

Â çàêîíå îòñóòñòâîâàëè ìåõàíèçìû çàùèòû êðåäèòîðîâ è 
äîëæíèêà îò âîçìîæíûõ äåéñòâèé äðóã ïðîòèâ äðóãà äî ïðèíÿ-
òèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíê- 
ðîòîì. 

Â 1995 ã. íà÷àëàñü ðàçðàáîòêà ïðèíöèïèàëüíî íîâîãî çàêîíà, 
êîòîðûé âñòóïèë â ñèëó ñ 1 ìàðòà 1998 ã. Ýòîò çàêîí ïðåäîñòà-
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âèë äëÿ äîëæíèêà âîçìîæíîñòü îçäîðîâëåíèÿ áèçíåñà, à äëÿ 
êðåäèòîðîâ — âîçìåùåíèå èõ òðåáîâàíèé, ñïîñîáñòâîâàë íàðàñ-
òàíèþ êîððóïöèè â ñóäàõ è ñòàë ïðåïÿòñòâèåì äëÿ êàïèòàëèçà-
öèè ýêîíîìèêè. Ýòîò çàêîí ìîæíî áûëî áû íàçâàòü íàïðàâëåí-
íûì ïðîòèâ èíòåðåñîâ àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà, íå îáÿçàòåëüíî 
äîëæíèêà.  

Ïðèâàòèçàöèÿ â òîò ïåðèîä óæå çàâåðøèëàñü, áåñïëàòíîãî 
äîñòóïà ê ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè òàê ïðîñòî, êàê â ïðå-
äûäóùèå 5 ëåò, ïîëó÷èòü íå óäàâàëîñü. È áûëà ïðåäïðèíÿòà ïî-
ïûòêà èñïîëüçîâàòü ìåõàíèçì áàíêðîòñòâà äëÿ ïåðåäåëà ñîáñò-
âåííîñòè. Â ñåðåäèíå 2001 ã. íà÷àëàñü ðàçðàáîòêà íîâîé ðåäàê-
öèè çàêîíà, êîòîðûé è áûë ïðèíÿò â 2002 ã. 

Çàêîí î áàíêðîòñòâå ðåôîðìèðîâàëñÿ ïî øåñòè íàïðàâëåíèÿì: 
1) çàùèòà ïðàâ äîáðîñîâåñòíûõ ñîáñòâåííèêîâ; 
2) îïòèìèçàöèÿ ïðàâ è ñïîñîáîâ çàùèòû êðåäèòîðîâ; 
3) çàùèòà äîáðîñîâåñòíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåäóðû áàíêðîò-

ñòâà îò íåäîáðîñîâåñòíûõ äåéñòâèé êàêèõ-òî èíûõ ëèö; 
4) ñîâåðøåíñòâîâàíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ 

ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà; 
5) èçìåíåíèå ïðîöåäóðû ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè àð-

áèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ; 
6) îñîáåííîñòè áàíêðîòñòâà äëÿ îòäåëüíûõ êàòåãîðèé ïðåä-

ïðèÿòèé. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàêîí ïðèìåíèì â äåéñòâóþùåé ðåäàê-

öèè.

12.7. Преступления в сфере банкротства 

 Ïðåñòóïëåíèÿ â ñôåðå ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè — îäíà 
èç òðåõ ðàçíîâèäíîñòåé ïðåñòóïëåíèé â ñôåðå ýêîíîìèêè, ê êî-
òîðûì åùå îòíîñÿòñÿ ïðåñòóïëåíèÿ ïðîòèâ ñîáñòâåííîñòè  
(ãë. 21 ÓÊ ÐÔ) è ïðåñòóïëåíèÿ ïðîòèâ èíòåðåñîâ ñëóæáû â 
êîììåð÷åñêèõ è èíûõ îðãàíèçàöèÿõ (ãë. 23 ÓÊ ÐÔ). 

Ñðåäè ïðåñòóïëåíèé â ñôåðå ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ê 
ïðîöåäóðàì áàíêðîòñòâà îòíîñÿòñÿ: 

• íåïðàâîìåðíûå äåéñòâèÿ ïðè áàíêðîòñòâå; 
• ïðåäíàìåðåííîå áàíêðîòñòâî; 
• ôèêòèâíîå áàíêðîòñòâî. 
Â 2000 ã. èç 388 ýêñïåðòèç íà íàëè÷èå ïðèçíàêîâ ïðåäíàìå-

ðåííîãî è ôèêòèâíîãî áàíêðîòñòâà â 156 ñëó÷àÿõ òàêèå ïðèçíàêè 
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áûëè âûÿâëåíû. Èíñòèòóò áàíêðîòñòâà íåðåäêî èñïîëüçîâàëñÿ â 
çíà÷èòåëüíîé ìåðå êàê èíñòðóìåíò ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ñîáñòâåí-
íîñòè, ðåîðãàíèçàöèè ïðåäïðèÿòèé è ïåðåõâàòà óïðàâëåíèÿ. 

Íåïðàâîìåðíûå äåéñòâèÿ ïðè áàíêðîòñòâå. Ñòàòüÿ 195 ÓÊ ÐÔ 
ïðåäóñìàòðèâàåò îòâåòñòâåííîñòü çà íåïðàâîìåðíûå äåéñòâèÿ 
ïðè áàíêðîòñòâå. Óñòàíàâëèâàåòñÿ îòâåòñòâåííîñòü: 

• çà ñîêðûòèå èìóùåñòâà, èìóùåñòâåííûõ ïðàâ èëè èìó-
ùåñòâåííûõ îáÿçàòåëüñòâ, îáÿçàííîñòåé ïðè áàíêðîòñòâå; 

• çà ñîêðûòèå ñâåäåíèé îá èìóùåñòâå, åãî ðàçìåðå, ìåñòå 
íàõîæäåíèÿ ëèáî èíîé èíôîðìàöèè îá èìóùåñòâå, èìó-
ùåñòâåííûõ ïðàâàõ èëè èìóùåñòâåííûõ îáÿçàííîñòÿõ; 

• çà ïåðåäà÷ó èìóùåñòâà âî âëàäåíèå èíûì ëèöàì, îò÷óæ-
äåíèå èëè óíè÷òîæåíèå èìóùåñòâà; 

• çà ñîêðûòèå, óíè÷òîæåíèå, ôàëüñèôèêàöèþ (èñêàæåíèå, 
ïîääåëêà) áóõãàëòåðñêèõ èëè èíûõ ó÷åòíûõ äîêóìåíòîâ, 
îòðàæàþùèõ ýêîíîìè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü; 

• çà íåïðàâîìåðíîå óäîâëåòâîðåíèå èìóùåñòâåííûõ òðåáî-
âàíèé îòäåëüíûõ êðåäèòîðîâ çà ñ÷åò èìóùåñòâà äîëæíèêà 
çàâåäîìî â óùåðá äðóãèì êðåäèòîðàì; 

• çà íåçàêîííîå âîñïðåïÿòñòâîâàíèå äåÿòåëüíîñòè àðáèò-
ðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî ëèáî âðåìåííîé àäìèíèñòðàöèè 
êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè. 

Óãîëîâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü íàñòóïàåò ïðè óñëîâèè, åñëè ýòè 
äåéñòâèÿ ñîâåðøåíû ðóêîâîäèòåëåì èëè ñîáñòâåííèêîì îðãàíè-
çàöèè-äîëæíèêà ëèáî èíäèâèäóàëüíûì ïðåäïðèíèìàòåëåì ïðè 
íàëè÷èè ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà èëè â ïðåäâèäåíèè áàíêðîòñòâà 
è ïðè÷èíèëè êðóïíûé óùåðá. 

Ñîêðûòèå èìóùåñòâà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â ñàìûõ ðàçíûõ 
ôîðìàõ: íåâêëþ÷åíèå â áàëàíñ èëè êîíêóðñíóþ ìàññó, óìûø-
ëåííîå èñêëþ÷åíèå èìóùåñòâà èç îáùåé ìàññû ïðè åãî íàëè-
÷èè, íåîáîñíîâàííîå ñíÿòèå ñ ó÷åòà èëè ñïèñàíèå, ïåðåìåùåíèå 
èìóùåñòâà â ìåñòà, íåäîñòóïíûå äëÿ îáîçðåíèÿ êðåäèòîðîâ, ïå-
ðåäà÷à êîìó-ëèáî íà õðàíåíèå è ò.ä. 

Ïðèçíàê «êðóïíûé óùåðá» ÿâëÿåòñÿ îöåíî÷íûì, ò.å. îïðåäå-
ëÿåòñÿ ñóäîì èñõîäÿ èç óñëîâèé êîíêðåòíîãî ñëó÷àÿ. 

×àñòü 2 ñò. 195 ÓÊ ÐÔ ïðåäóñìàòðèâàåò îòâåòñòâåííîñòü çà 
íåïðàâîìåðíîå óäîâëåòâîðåíèå èìóùåñòâåííûõ òðåáîâàíèé îò-
äåëüíûõ êðåäèòîðîâ ðóêîâîäèòåëåì èëè ñîáñòâåííèêîì îðãàíè-
çàöèè-äîëæíèêà çàâåäîìî â óùåðá äðóãèì êðåäèòîðàì, à ðàâíî 
ïðèíÿòèå òàêîãî óäîâëåòâîðåíèÿ êðåäèòîðîì, çíàþùèì îá îò-
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äàííîì åìó ïðåäïî÷òåíèè íåñîñòîÿòåëüíûì äîëæíèêîì â óùåðá 
äðóãèì êðåäèòîðàì, åñëè ýòè äåéñòâèÿ ïðè÷èíèëè èì êðóïíûé 
óùåðá.

Íåïðàâîìåðíîå óäîâëåòâîðåíèå èìóùåñòâåííûõ òðåáîâàíèé 
ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â ïåðèîä âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, ïðè ïðî-
âåäåíèè ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è â ïðîöåññå 
êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Ïðåäíàìåðåííîå áàíêðîòñòâî. Îïèñûâàåòñÿ ñò. 196 ÓÊ ÐÔ è 
îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñîçäàíèå è óâåëè÷åíèå íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè, 
÷òî îçíà÷àåò ñîâåðøåíèå ðóêîâîäèòåëåì èëè ó÷ðåäèòåëåì þðè-
äè÷åñêîãî ëèöà äåéñòâèé, çàâåäîìî âëåêóùèõ íåñïîñîáíîñòü 
þðèäè÷åñêîãî ëèöà â ïîëíîì îáúåìå óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿ 
êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíÿòü îáÿ-
çàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ýòè äåéñòâèÿ 
ïðè÷èíèëè êðóïíûé óùåðá. 

Ñàìî ïî ñåáå ïðåäíàìåðåííîå áàíêðîòñòâî ïðåñòóïëåíèåì íå 
ÿâëÿåòñÿ. Ïðåñòóïëåíèåì åãî äåëàåò ñî÷åòàíèå äâóõ ïðèçíàêîâ: 
óìûñëà è õàðàêòåðà ïîñëåäñòâèÿ (êðóïíûé óùåðá èëè èíûå òÿæ-
êèå ïîñëåäñòâèÿ). Óãîëîâíî íàêàçóåìî óìûøëåííîå ñîçäàíèå 
èëè óâåëè÷åíèå íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè.  

Öåëü ïðåäíàìåðåííîãî áàíêðîòñòâà — óêëîíåíèå îò óïëàòû 
äîëãîâ, à ïðè÷èíåíèå ìàòåðèàëüíîãî âðåäà êðåäèòîðàì èëè íà-
ëîãîâûì îðãàíàì — ñëåäñòâèå. Êðèìèíàëüíîå áàíêðîòñòâî 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èìèòàöèþ ñàìîâðåäèòåëüñòâà, íà ñàìîì æå 
äåëå âðåä ïðè÷èíÿåòñÿ êðåäèòîðàì è íàëîãîâûì îðãàíàì. Ïðè 
ïðåäíàìåðåííîì áàíêðîòñòâå âíåøíèå îáÿçàòåëüñòâà äîëæíèêà 
íàìåðåííî óâåëè÷èâàþòñÿ, à åãî èìóùåñòâî óìåíüøàåòñÿ.  

Ïðèìåð. Ïðåäíàìåðåííîå áàíêðîòñòâî. Â 1993 ã. â Ìîñêâå 
áûëà ñîçäàíà Ýíåðãîìàøèíîñòðîèòåëüíàÿ êîðïîðàöèè (ÝÌÊ), 
êóäà ñðåäè ïðî÷èõ âîøëè òðè ãèãàíòà ðîññèéñêîé ïðîìûøëåí-
íîñòè, ðàñïîëîæåííûå â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå: çàâîä «Ýëåêòðîñè-
ëà», Çàâîä òóðáèííûõ ëîïàòîê (ÇÒË) è Ëåíèíãðàäñêèé ìåòàëëè-
÷åñêèé çàâîä (ËÌÇ). ÝÌÊ äîëæíà áûëà çàíèìàòüñÿ ïðîäàæåé 
ïðîäóêöèè ýòèõ òðåõ çàâîäîâ, â ÷àñòíîñòè òóðáèí äëÿ ýëåêòðî-
ñòàíöèé. Îáúåäèíèâøèñü, ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ èìåëè 
áîëüøèå øàíñû íà ïîëó÷åíèå âûãîäíûõ çàêàçîâ, îäíàêî ýòîãî 
íå ïðîèçîøëî. 

Ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà è êà÷åñòâó ñâîåé ïðîäóêöèè ËÌÇ 
çàíèìàåò 4-å ìåñòî â ìèðå, çàíèìàÿ 12% ìèðîâîãî ðûíêà è ïëà-
íèðóÿ ðàñøèðÿòüñÿ. 
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ÝÌÊ, êîòîðóþ âîçãëàâèë À. Ñòåïàíîâ èç Åêàòåðèíáóðãà, 
íà÷àëà ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ ïåðåâîäà íà ñâîé ñ÷åò äåíåã ïîäî-
ïå÷íûõ ïðåäïðèÿòèé è ñêóïêè èõ àêöèé äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîí-
òðîëüíîãî ïàêåòà, ïîñëå ÷åãî îñóùåñòâèëà ïåðåõîä íà åäèíóþ 
àêöèþ ÝÌÊ. Çà ïîñðåäíè÷åñòâî ïðè ðàçìåùåíèè çàêàçîâ ïîäî-
ïå÷íûõ çàâîäîâ ÝÌÊ áðàëà êîìèññèîííûå â ðàçìåðå äî 25%. 

Òðóäîâîé êîëëåêòèâ ÇÒË âûðàçèë íåäîâîëüñòâî, ïîñëå ÷åãî 
ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì íà ÇÒË ñòàë Â. ×åðíûøåâ — äîâåðåí-
íîå ëèöî ðóêîâîäèòåëÿ ÝÌÊ. Â ðåçóëüòàòå òðåõòûñÿ÷íûé êîë-
ëåêòèâ ïðåäïðèÿòèÿ áûë ñîêðàùåí âäâîå. Ïðîèçâîäñòâî òóð-
áèííûõ ëîïàòîê áûëî ïðèîñòàíîâëåíî è íà÷àò âûïóñê êóõîí-
íûõ íîæåé. Çàêðûâàëèñü öåõà, îñâîáîæäàåìûå ïîìåùåíèÿ ñäà-
âàëè â àðåíäó ïðåäïðèíèìàòåëÿì, ðàçâîðà÷èâàþùèì ìåëêóþ 
òîðãîâëþ êàðòîôåëåì, ëóêîì, ïîìèäîðàìè. 

Ïîñëå ïðîâåäåííîé ðàáîòû Â. ×åðíûøåâ áûë ïåðåâåäåí 
ãåíäèðåêòîðîì íà çàâîä «Ýëåêòðîñèëà». Çäåñü îí çàêðûë öåõà 
ïî ïðîèçâîäñòâó òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ. Çàòåì ñâåðíóë 
ïðîèçâîäñòâî ñèëîâûõ ìàøèí, ýëåêòðîäâèãàòåëåé äëÿ ìåòðîïî-
ëèòåíà, æåëåçíûõ äîðîã è ãîðîäñêîãî ýëåêòðîòðàíñïîðòà. 

Íà ËÌÇ áûëî ñîêðàùåíî ïðîèçâîäñòâî, çàâîä ïîòåðÿë âû-
ãîäíûõ êëèåíòîâ è ìíîãîëåòíèõ ïàðòíåðîâ. Ïðåäïðèÿòèå óïóñ-
òèëî âûãîäíûé êîíòðàêò íà ñòðîèòåëüñòâî â Êèòàå ñëîæíîãî 
ãèäðîýíåðãåòè÷åñêîãî êîìïëåêñà. Ýòîò çàêàç äîñòàëñÿ ôèðìå 
Simens. Ðàáî÷èå óõîäèëè â âûíóæäåííûå îòïóñêà, èì çàäåðæè-
âàëè çàðàáîòíóþ ïëàòó çà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ. 

Òåì âðåìåíåì íåáîëüøàÿ êîìïàíèÿ ñ ìàëåíüêèì äîëãîì 
èíèöèèðîâàëà íà ËÌÇ ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà, ÷òî âûçâàëî 
ïðîòåñò òðóäîâîãî êîëëåêòèâà. Â. ×åðíûøåâ ïðèøåë â êà÷åñòâå 
äèðåêòîðà è íà ýòî ïðåäïðèÿòèå, íà÷àë ñîêðàùàòü ïåðñîíàë. 
Îäíàêî ðàáî÷èå çàâîäà â îòâåò íà íåñïðàâåäëèâûå, ïî èõ ìíå-
íèþ, äåéñòâèÿ íîâîãî äèðåêòîðà ñèëîé âûäâîðèëè åãî èç êàáè-
íåòà, çàñòàâèâ ñïàñàòüñÿ áåãñòâîì. 

Äëÿ èçó÷åíèÿ ñëîæèâøåéñÿ íà ÝÌÊ è åå ïðåäïðèÿòèÿõ ñè-
òóàöèè áûëà ñîçäàíà êîìèññèÿ, êóäà âîøëè ïðåäñòàâèòåëè ãî-
ðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè, íàëîãîâîé èíñïåêöèè, àíòèìîíîïîëü-
íîãî êîìèòåòà Ïåíñèîííîãî ôîíäà, Ñîþçà ïðîìûøëåííèêîâ è 
ïðåäïðèíèìàòåëåé. Ñóùåñòâîâàëà âåðñèÿ, ÷òî áåäñòâåííîå ïî-
ëîæåíèå íà ÝÌÊ ñâÿçàíî ñ êîðûñòíûìè öåëÿìè åå êîíêóðåí-
òîâ General Electric, Simens è ÀÁÁ, ñ ÷üåé ïîìîùüþ ÿêîáû è 
áûëà ñîçäàíà ÝÌÊ, ÷òîáû óíè÷òîæèòü ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ 
êàê êîíêóðåíòîâ íà ðûíêå. Â Simens îôèöèàëüíîãî îòâåòà íà 
âåðñèþ íå äàëè. Â ÷àñòíîì ïîðÿäêå ïðåäñòàâèòåëè ôèðìû ñêà-
çàëè, ÷òî Simens 8 ëåò ñîòðóäíè÷àåò ñ ËÌÇ è çàâîäîì «Ýëåêòðî-
ñèëà», íàìå÷åíû ñîâìåñòíûå ìàñøòàáíûå ïðîãðàììû. Simens íå 
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ïðåòåíäóåò íà âëàäåíèå ýòèìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñâåðõ òîãî, ÷òî 
óæå èìååò (20% àêöèé íà çàâîäå «Ýëåêòðîñèëà» è 10% àêöèé íà 
ËÌÇ).

Êîìèññèÿ óñìîòðåëà â áàíêðîòñòâå ÝÌÊ è ËÌÇ óìûøëåí-
íûå äåéñòâèÿ è îáðàòèëàñü â ïðîêóðàòóðó ñ ïðåäëîæåíèåì ïðî-
âåñòè ïðîâåðêó ïî ïðèçíàêàì ïðåäíàìåðåííîãî áàíêðîòñòâà. 

Â ìàå 1999 ã. àðáèòðàæíûé ñóä ðàññìîòðåë äåëî î áàíêðîò-
ñòâå ËÌÇ è ñâîèì ðåøåíèåì íàçíà÷èë âíåøíèì óïðàâëÿþùèì 
ïðåäïðèÿòèÿ ñðîêîì íà 1 ãîä Ñ. Ôèâåéñêîãî, ðàíåå ðóêîâîäèâ-
øåãî Áàëòèéñêèì ôèíàíñîâûì àãåíòñòâîì — îäíîé èç êðóï-
íåéøèõ ôèíàíñîâûõ êîìïàíèé Ñåâåðíîé ñòîëèöû. Ïîä åãî ðó-
êîâîäñòâîì áûë ðàçðàáîòàí ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, ñîãëàñ-
íî êîòîðîìó ËÌÇ óæå â 1 êâàðòàëå 2000 ã. ïîëíîñòüþ äîëæåí 
áûë ðàññ÷èòàòüñÿ ñ êðåäèòîðàìè. Ïëàí íå ïðåäóñìàòðèâàë íè 
ïåðåâîäà äîõîäíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â äî÷åðíèå êîìïàíèè ñ 
èõ ïîñëåäóþùåé ïðîäàæåé, íè ðàñïðîäàæè îáîðîòíûõ àêòèâîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Îñíîâíûì ðåñóðñîì äëÿ ïîãàøåíèÿ êðåäèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè äîëæíà áûëà îñòàòüñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîòî-
ðîé ïðåäóñìîòðåí öåëûé êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé. 

ËÌÇ áûë äîëæåí ðàçëè÷íûì êîìïàíèÿì 400 ìëí ðóá. Îä-
íàêî çàâîä íà÷àë âîññòàíàâëèâàòü ñâîå ïîëîæåíèå íà ðûíêå. 
Áûëà çàïóùåíà â ïðîèçâîäñòâî ìàøèíà äëÿ ýëåêòðîñòàíöèè â 
Áîëãàðèè, çàêëþ÷åí êîíòðàêò íà ïîñòàâêó òóðáèíû â Ôèíëÿí-
äèþ äëÿ òåïëîýëåêòðîöåíòðàëè â ã. Àëüõîíà. 

Ôèêòèâíîå áàíêðîòñòâî. Â ñò. 197 ÓÊ ÐÔ ôèêòèâíîå áàíê- 
ðîòñòâî ñôîðìóëèðîâàíî êàê ëîæíîå ïóáëè÷íîå îáúÿâëåíèå î 
íåñîñòîÿòåëüíîñòè, åñëè ýòî äåÿíèå ïðè÷èíèëî êðóïíûé óùåðá. 
Ôèêòèâíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ òåì, ÷òî ó äîëæíèêà åñòü ôàêòè÷å-
ñêàÿ âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ â ïîë-
íîì îáúåìå. 

Öåëü ôèêòèâíîãî áàíêðîòñòâà — ïîëó÷åíèå îòñðî÷êè èëè 
ðàññðî÷êè ïëàòåæåé, èëè ñêèäêà ñ äîëãà, èëè íåóïëàòà äîëãà 
(îñâîáîæäåíèå îò äîëãà). Òàêîå æåëàíèå îçíà÷àåò, ÷òî äîëæíèê 
íàìåðåí ïðîäîëæàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, åñëè êðåäèòîðû ïîìî-
ãóò åìó âûøåóêàçàííûì ñïîñîáîì. 

Åñëè ëîæíîå çàÿâëåíèå î âîçìîæíîì áàíêðîòñòâå äîëæíèê 
äåëàåò (óñòíî èëè ïèñüìåííî) êðåäèòîðàì, ÷òîáû ïîëó÷èòü îò-
ñðî÷êó èëè ðàññðî÷êó ïëàòåæåé èëè ñêèäêó ñ äîëãà, òî ýòî ñ÷è-
òàåòñÿ ìîøåííè÷åñòâîì (ñò. 159 ÓÊ ÐÔ). Åñëè ëîæíîå îáúÿâëå-
íèå î íåñîñòîÿòåëüíîñòè äîëæíèê îñóùåñòâëÿåò ñ ïîìîùüþ 
ïðîöåññóàëüíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà âîçáóæäåíèå ïðîöå-
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äóðû ñâîåãî áàíêðîòñòâà (ïîäàåò çàÿâëåíèå â àðáèòðàæíûé ñóä), 
ýòî ïðèçíàåòñÿ ôèêòèâíûì áàíêðîòñòâîì. 

Åñëè äîëæíèê çàâåäîìî ëîæíî îáúÿâëÿåò î ñâîåé íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòè, ïîäàâàÿ çàÿâëåíèå â àðáèòðàæíûé ñóä è æåëàÿ ââåñòè 
â çàáëóæäåíèå êðåäèòîðîâ îòíîñèòåëüíî ñâîåãî èìóùåñòâåííîãî 
ïîëîæåíèÿ, ÷òîáû ïîëó÷èòü îòñðî÷êó èëè ðàññðî÷êó ïëàòåæåé, 
ñêèäêó ñ äîëãîâ èëè îñâîáîæäåíèå îò îïëàòû äîëãîâ, â ðåçóëüòàòå 
÷åãî êðåäèòîðàì ïðè÷èíÿåòñÿ êðóïíûé óùåðá, è ïðè ýòîì äîëæ-
íèê îñîçíàåò îïàñíûå ïîñëåäñòâèÿ ñâîèõ äåéñòâèé, — ýòî ïðåñòó-
ïëåíèå, êîòîðîå îòíîñèòñÿ ÓÊ ÐÔ ê òÿæêèì ïðåñòóïëåíèÿì. 

Ðåéäåðñòâî. Ýòî íåçàêîííûé çàõâàò ïðåäïðèÿòèé è îáúåêòîâ 
íåäâèæèìîñòè. Äîëãîå âðåìÿ ýòè ïðåñòóïëåíèÿ âûïàäàëè èç ïî-
ëÿ çðåíèÿ ïðàâîîõðàíèòåëüíûõ îðãàíîâ è ïåðâîíà÷àëüíî ðàñöå-
íèâàëèñü êàê ñïîðû õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. Â ðåçóëüòàòå 
ñôîðìèðîâàëàñü îáëàñòü êðèìèíàëüíîãî áèçíåñà, çàêëþ÷àþùå-
ãîñÿ â çàõâàòå êîìïàíèé, îáúåêòîâ íåäâèæèìîñòè è èíûõ àêòè-
âîâ ó çàêîííûõ âëàäåëüöåâ ñ ïîìîùüþ ðàçíîãî ðîäà çëîóïîòðåá-
ëåíèé. 

Ðåéäåðû ïåðåõâàòûâàþò îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå èëè ñîáñò-
âåííîñòü ôèðìû ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíî èíèöèèðîâàííîãî áèç-
íåñ-êîíôëèêòà.  

Óñïåõó çàõâàò÷èêîâ-ðåéäåðîâ ñïîñîáñòâóþò íåñîâåðøåííîå 
çàêîíîäàòåëüñòâî ÐÔ, êîððóïöèÿ ñðåäè ÷èíîâíèêîâ è ñëàáàÿ 
áäèòåëüíîñòü ñàìèõ âëàäåëüöåâ çàõâàòûâàåìûõ ïðåäïðèÿòèé. 

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ áîðüáû ñ ðåéäåðñòâîì: 
1) îáó÷åíèå ñîáñòâåííèêîâ è ìåíåäæåðîâ ïðèåìàì çàùèòû 

îò ðåéäåðîâ; àíàëèç ïîêàçûâàåò, â ÷àñòíîñòè, ÷òî òðè ÷åòâåðòè 
îòå÷åñòâåííûõ êîìïàíèé áûëè óñïåøíî çàõâà÷åíû èìåííî áëà-
ãîäàðÿ òîìó, ÷òî ðåéäåðû ïîëó÷àëè ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû îò-
äåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ ýòèõ êîìïàíèé; 

2) ïðèíÿòèå ïàêåòà «àíòèðåéäåðñêèõ» çàêîíîâ, ñïîñîáíûõ 
çàëàòàòü äûðû â çàêîíîäàòåëüñòâå, ÷åðåç êîòîðûå õëåùåò ïîòîê 
ðåéäåðñòâà; 

3) óñèëåíèå íåçàâèñèìîñòè ñóäîâ. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàêàçàíèÿ èìåííî çà ðåéäåðñòâî â Óãî-

ëîâíîì êîäåêñå ÐÔ íå ïðåäóñìîòðåíû. Îäíàêî äåéñòâèÿ ðåéäå-
ðîâ ÷àñòî ïîäïàäàþò ïîä òàêèå ñòàòüè, êàê «ñàìîóïðàâñòâî», 
«ïðèíóæäåíèå ê ñîâåðøåíèþ ñäåëêè», «ïîääåëêà äîêóìåíòîâ», 
«ìîøåííè÷åñòâî», «îðãàíèçàöèÿ ïðåñòóïíîãî ñîîáùåñòâà», «ãðà-
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áåæ», «ðàçáîé». Íàêàçàíèÿ ïî ýòèì ñòàòüÿì ðàçðàáîò÷èêè çàêî-
íîïðîåêòîâ ïðåäëàãàþò óæåñòî÷èòü.  

Вопросы для контроля 

1. ×òî òàêîå íåñîñòîÿòåëüíîñòü (áàíêðîòñòâî) è êàêîâû åãî ïðè-
çíàêè?

2. Êòî èìååò ïðàâî îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì î 
áàíêðîòñòâå? 

3. Êàêîâû òðåáîâàíèÿ ê àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì? Èõ ôóíê-
öèè, ïðàâà è îáÿçàííîñòè? 

4. ×òî òàêîå äîñóäåáíàÿ ñàíàöèÿ? 
5. Êàêîâû öåëè ââåäåíèÿ ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ? Êàêîâû îñî-

áåííîñòè ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ? 
6. Êàêîâû ïîñëåäñòâèÿ ââåäåíèÿ íàáëþäåíèÿ? 
7. Êàêèå ðåøåíèÿ ìîæåò ïðèíÿòü àðáèòðàæíûé ñóä ïîñëå ïðîâå-

äåíèÿ ïðîöåäóðû íàáëþäåíèÿ? 
8. Êàêîâà îñíîâíàÿ öåëü ïðîöåäóðû âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ?  
9. Êòî ìîæåò áûòü âíåøíèì óïðàâëÿþùèì? Êàêîâû ôóíêöèè, 

ïðàâà è îáÿçàííîñòè âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî? 
10. Êàêèå ñäåëêè âíåøíèé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí ñîãëàñîâûâàòü ñ 

ñîáðàíèåì àêöèîíåðîâ? 
11. Êàêîâû ïîñëåäñòâèÿ ââåäåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè âíåøíåãî óïðàâ-

ëåíèÿ? 
12. Êàêîâà öåëü êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà? 
13. Êàêîâû ïîñëåäñòâèÿ ââåäåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè êîíêóðñíîãî 

ïðîèçâîäñòâà? 
14. Êàêîâû ôóíêöèè, ïðàâà è îáÿçàííîñòè êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþ-

ùåãî?
15. Êàêîâ ïîðÿäîê ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðñíîé ìàññû? 
16. Êàêîâà î÷åðåäíîñòü ðàñ÷åòà ñ êðåäèòîðàìè? 
17. ×òî òàêîå ìèðîâîå ñîãëàøåíèå? 
18. Êàêîâû ïîñëåäñòâèÿ çàêëþ÷åíèÿ ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ? 
19. Ê êàêèì êàòåãîðèÿì ïðåäïðèÿòèé ïðèìåíÿþòñÿ îñîáûå óñëîâèÿ 

áàíêðîòñòâà? 
20. Äàéòå îïèñàíèå íåïðàâîìåðíûõ äåéñòâèé ïðè áàíêðîòñòâå. 
21. Êàêîâû öåëü è ïðèçíàêè ïðåäíàìåðåííîãî áàíêðîòñòâà? 
22. Êàêîâû öåëü è ïðèçíàêè ôèêòèâíîãî áàíêðîòñòâà? 
23. ×òî òàêîå ðåéäåðñòâî? 
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БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЙ СПИСОК 

Íîðìàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

1. Àðáèòðàæíûé ïðîöåññóàëüíûé êîäåêñ ÐÔ. 
2. Ãðàæäàíñêèé êîäåêñ ÐÔ. 
3. Ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 20 ìàÿ 1994 ã. ¹ 498 «Ñèñòåìà 

êðèòåðèåâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé ñòðóêòóðû áàëàíñà íåïëàòåæå-
ñïîñîáíûõ ïðåäïðèÿòèé». 

4. Ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 25 èþíÿ 2003 ã. ¹ 367 «Ïðàâèëà 
ïðîâåäåíèÿ àðáèòðàæíûìè óïðàâëÿþùèìè ôèíàíñîâîãî àíàëèçà». 

5. Ïðèêàç Ôåäåðàëüíîé ñëóæáû Ðîññèè ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ è 
áàíêðîòñòâó îò 23 ÿíâàðÿ 2001 ã. ¹ 16-í «Ìåòîäè÷åñêèå óêàçàíèÿ ïî ïðîâåäå-
íèþ àíàëèçà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèé». 

6. Ðàñïîðÿæåíèå Ôåäåðàëüíîãî óïðàâëåíèÿ ïî äåëàì î íåñîñòîÿòåëüíîñòè 
(áàíêðîòñòâå) îò 5 äåêàáðÿ 1994 ã. ¹ 98-ð «Îá óòâåðæäåíèè òèïîâîé ôîðìû 
ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ (áèçíåñ-ïëàíà), ïîðÿäêà åãî ñîãëàñîâàíèÿ è 
ìåòîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïî ðàçðàáîòêå ïëàíîâ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ». 

7. Ðàñïîðÿæåíèå Ôåäåðàëüíîé ñëóæáû Ðîññèè ïî äåëàì î íåñîñòîÿòåëüíî-
ñòè è ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ îò 8 îêòÿáðÿ 1999 ã. ¹ 33-ð «Ìåòîäè÷åñêèå 
ðåêîìåíäàöèè ïî ïðîâåäåíèþ ýêñïåðòèçû è íàëè÷èè (îòñóòñòâèè) ïðèçíàêîâ 
ôèêòèâíîãî ïðåäíàìåðåííîãî áàíêðîòñòâà». 

8. Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» îò 
26.10.2002 ã. ¹ 127-ÔÇ.

9. Ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 29.05.2004 ã. ¹ 257. 

Îñíîâíîé ñïèñîê 

1. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: 
ÈÍÔÐÀ-Ì, 2000.  

2. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿìè è áàíêàìè: Ó÷åá.- ïðàêò. ïî-
ñîáèå / Ïîä ðåä. Ã.Ê. Òàëÿ è Ã.Á. Þíà. Ì.: Äåëî, 2001.  

3. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíîå ïîñîáèå: Â 2 ò. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 
2004.

4. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: îò áàíêðîòñòâà ê ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëå-
íèþ / Ïîä ðåä. Ã.Ï. Èâàíîâà. Ì.: ÞÍÈÒÈ, 1995.  

5. Àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæìåíò / Ïîä. ðåä. À.Ã. Ãðÿçíîâîé. Ì.: ÝÊÌÎÑ, 
1999.

6. Æàðêîâñêàÿ Å.Ï., Áðîäñêèé Á.Å. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê. 
Ì.: Îìåãà Ë., 2004.  

7. Êîøêèí Â.È., Áåëûõ Ë.Ï., Áåëÿåâ Ñ.Ã. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: 17-ìîäóëüíàÿ 
ïðîãðàììà äëÿ ìåíåäæåðîâ «Óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ì.: ÈÍÔÐÀ-
Ì, 1999.

8. Êðóòèê À.Á., Ìóðàâüåâ À.È. Àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæìåíò: Ïðåâåíòèâ-
íûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. ÑÏá.: Ïèòåð, 2001.  

9. Ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ôèðìîé / Ïîä ðåä. 
À.Ï. Ãðàäîâà, Á.È. Êóçèíà. ÑÏá.: Ñïåöèàëüíàÿ ëèòåðàòóðà, 1996.  

10. Òåîðèÿ è ïðàêòèêà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ / Ïîä ðåä. Ñ.Ã. Áåëÿåâà, 
Â.È. Êîøêèíà. Ì.: ÞÍÈÒÈ, 1996.  

11. Þí Ã.Á. Ìåòîäîëîãèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: Ó÷åá.-ïðàêò. ïîñî-
áèå. Ì.: Äåëî, 2004.  
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Äîïîëíèòåëüíûé ñïèñîê 

Áàíêðîòñòâî

1. Þí Ã.Á., Âîðîíîâ Þ.À. Êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî: Ó÷åá.-ïðàêò. ïîñîáèå. 
Ì.: Äåëî, 2004.  

Äèàãíîñòèêà

1. Ãðà÷åâ À.Â. Ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ: àíàëèç, îöåíêà è 
óïðàâëåíèå: Ó÷åá.-ïðàêò. ïîñîáèå. Ì.: Äåëî è ñåðâèñ, 2004.  

2. Äîíöîâà Ë.Â., Íèêèôîðîâà Í.À. Àíàëèç ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè: Ó÷åá. 
ïîñîáèå. Ì.: Äåëî è ñåðâèñ, 2004.  

3. Êàìèíñêèé À.Â. Àíàëèç ïðàêòèêè îöåíêè íåäâèæèìîñòè: Ó÷åá.-ïðàêò. 
ïîñîáèå. Ì.: Ìåæäóíàðîäíàÿ àêàäåìèÿ îöåíêè è êîíñàëòèíãà, 2004.  

4. Îöåíêà áèçíåñà: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. À.Ã. Ãðÿçíîâîé è Ì.À. Ôåäîòîâîé. 
Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 2004.  

5. Îöåíêà ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ: Ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: 
Ìåæäóíàðîäíàÿ àêàäåìèÿ îöåíêè è êîíñàëòèíãà, 2002.  

6. Ñîáîëåâà Å.À., Ñîáîëåâ È.È. Ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç äåÿ-
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