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даптация к рынку предприя­
тий Беларуси проходит в 

i сложной экономической си­
туации. Особенно это сказы­

вается на крупных заводах и фабри­
ках — падают объемы производст­
ва, недогружаются производствен­
ные мощности, нарастают излишки 
персонала и пр. Вживаемость в ры­
ночные условия зависит от трех гло­
бальных условий;

• стратегических позиций пред­
приятия на данный конкретный мо­
мент;

• выявления возможных вариан­
тов его поведения в сложившейся 
критической ситуации;

• способов и приемов осуществ­
ления реорганизационных мер.

Исследование первого аспекта 
приводит к следующим выводам:

• крупные предприятия, находя­
щиеся в тяжелом экономическом по­
ложении, как правило, принадлежат к 
отраслям, которые утратили свою 
привлекательность и оказались в глу­
бокой кризисной ситуации: текстиль­
ная отрасль, производство винно-во- 
дочных изделий, предприятия обо­
ронной промышленности;

• на предприятиях этих отраслей в 
несколько раз уменьшился объем 
продаж по сравнению с дорыночным 
периодом, резко снизились поступле­
ния в доходную часть бюджета;

• следствием падения объема 
продаж стала недогрузка производ­
ственных мощностей, на многих 
предприятиях они используются 
лишь на 20—30 процентов;

•другое следствие падения объе­
ма продаж — уменьшение собствен­
ных оборотных средств. При этом 
значительно выросла общая задол­
женность таких предприятий. На

многих из них имеющиеся активы 
уже не могут покрыть текущие обяза­
тельства;

• состояние технической базы на 
большинстве предприятий неудовле­
творительное. Износ оборудова­
ния — от 60 до 90 процентов:

• модернизация и освоение новых 
технологий малоэффективны, что 
сказывается на конкурентоспособно­
сти производимых товаров;

• внутренние рынки продаж на 
всех таких предприятиях значитель­
но снизились из-за конкуренции с 
иностранными производителями.
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Рис. 1. Матрица «Space» 
(«Пространство»).

Таким образом, положение круп­
ных предприятий исследованных от­
раслей промышленности можно в це­
лом охарактеризовать как состояние 
экономического кризиса различной 
степени тяжести.

Для выявления путей по выходу 
из кризиса и вхождению в систему 
рыночных отношений было проведе­
но исследование стратегических по­
зиций таких предприятий.

В зависимости от выявленных 
ведущих характеристик предприя­
тие с помощью метода «Space» по- 
зицировалось в одном из четырех 
квадратов матрицы, отражающей 
четыре вида стратегий, избираемых 
в условиях современного бизнеса 
(рис. 1).

Исследования показали, что те­
перь большая часть предприятий ре­
спублики может быть соотнесена с 
левым квадратом матрицы, а их 
стратегия определена лозунгом 
«Держитесь».

На рис. 2 представлена обобщен­
ная схема — модель основных пока­
зателей стратегического позициро- 
вания предприятий на современном 
этапе их деятельности.

Схема показывает, что у боль­
шинства предприятий слабые пока­
затели по основным параметрам, ко­
торые в целом определяют статус их 
тяжелого или критического экономи­
ческого состояния.

Предлагается три блока рекомен­
даций по предотвращению банкрот­
ства и постепенному налаживанию 
производственного и финансового 
потенциалов попавших в кризисное 
состояние предприятий.

БЛОК 1. Рекомендации по м е­
неджменту предприятия:

— почти все предприятия нужда­
ются в совершенствовании организа­
ционной структуры. В зависимости от 
конкретных особенностей менедж­
менту организации следует рассмот­
реть предлагаемые варианты реорга­
низации:

— преобразование деятельности 
отделов (укрупнение, разукрупнение, 
выделение новых единиц);

— создание отдела маркетинга 
как самостоятельной структуры. Ока­
залось, что на ряде предприятий их 
нет вообще;

— также создать производственные 
отделы, в которых работу осуществляли 
бы проблемно ориентированные ко­
манды, способные выполнить самые 
сложные инновационные проекты.

Остро должен быть поставлен во­
прос о повышении квалификации ме­
неджеров всех трех звеньев управле-
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Показатели, определяющие стратегическое позицирование предприятия

№
п/п Показатели Характеристики

1 Конкурентный статус высокий Н низкий (х) очвнь низкий (х)

2 Стратегический потенциал высокий (-) низкий (х) очень низкий (х)

3 Отрасль производства привлекательная Н непривлекательная (х)

4 Организационная структура удовлетворительная
И

требует серьезных 
преобразований (х)

требует кардинальных 
преобразований (х)

6
Профессионализм управления 
(менеджмента) высокий Н средний (х) НИЗКИЙ (X)

6 Инновационная политика 
менеджмента

высокий процент 
инноваций товара и 

технологии (-)
средний процент 

инноваций (х)
низкий процент 
инноваций (х)

1|Финансовое состояний удовлетворительное Н плохое (х} критическое (х)

8 Комплексное использование 
сырья

утилизируются отходы в 
выпуске побочных 

продуктов (-)
большой процент отходов 

без утилизации (х)
низкий процент 

утилизации отходов (х)

Негативное влияние на 
деятельность предприятия

преимущественно 
макросреды (внешних 

факторов) (х)

преимущественно 
микросреды {внутренних 

факторов) (х)
макро- и микросреды 

одновременно (х)

Рис. 2. Модель стратегического положения (позицирования) предприятия.
Знаки: (-) — отсутствие характеристики; (X) — наличие характеристики.

ния (начиная с нижнего и кончая выс- * 
шим управленческим корпусом). Осо­
бые приоритеты должны быть отданы 
обучению высшего менеджмента про­
грессивным формам управления пред- * 
приятием.

Предпринять меры по улучшению * 
работы всех структур предприятия, * 
главное — добиться осознания все- * 
ми сотрудниками необходимости * 
ориентации на рыночную деятель­
ность, на потребителя.

БЛОК 2. Рекомендации в обла­
сти товарной и производственной * 
политики.

Пересмотреть номенклатуру вы- * 
пускаемой продукции, выявить наи- * 
более рентабельные изделия. *

Расширить или изменить ассорти- * 
мент продукции за счет создания но- * 
вых товаров, которые будут пользо- * 
ваться спросом на рынке.

Снизить издержки производства * 
за счет ввода нового оборудования, » 
отвечающего международным стан- * 
дартам. *

Провести модернизацию техники и • 
технологии, чтобы уменьшить отходы. * 

Разработать новые технологии с 
целью комплексного применения сы- * 
рья, т.е. технологии переработки от-  ̂
ходов.

Улучшить эстетический вид выпу­
скаемых товаров.

БЛОК 3. Рекомендации по фи­
нансовому менеджменту и рыноч­
ной политике.

Руководству предприятия следует 
постоянно держать на контроле во­
прос ценообразования. Следует вы­
работать специальные приемы под­
держания гибкой ценовой политики.

Наладить работу финансовых 
служб так, чтобы их деятельность со­
ответствовала международным стан­
дартам. В числе первостепенных мер 
должен быть установлен (узаконен) 
ежедневный финансовый анализ со­
стояния предприятия.

Рассмотреть все возможные ва­
рианты оптимизации взаимоотноше­
ний с кредиторами (а также инвесто­
рами), выработать тактику разумной 
кредитной и дебиторской политики, 
уменьшить противоречия, вызывае­
мые разноплановыми целями пред­
приятия и его кредиторов.

Необходимо провести тщательный 
анализ возможностей выхода на рын­
ки сбыта или сохранения таковых.

В числе мер эффективной рыноч­
ной политики использовать следующие:

— переориентация на выгодного 
потребителя;

— ориентация части изделий на 
элитарность товара или на мировой

* уровень качества;
— создание сбытовых сетей в

* разных регионах страны (рассмот-
* реть вопросы выгодности таковых);
* — найти иностранных партнеров 
» по сбыту товаров на внешних рын-
* ках;

— усилить рекламную стратегию 
и тактику.

* Предлагаемые рекомендации
* уже оправдали себя на практике. 
» Применение их позволило ряду пред-
* приятий выйти из кризиса.
»

1 АНТИКРИЗИСНОЕ 
* ФИНАНСОВОЕ
: УПРАВЛЕНИЕ ПРИ УГРОЗЕ 
: БАНКРОТСТВА

Угроза банкротства с позиций фи-
* нансового менеджмента означает
* кризисное состояние предприятия,
* при котором оно не способно осуще-
* ствлять финансовое обеспечение
* своей хозяйственной деятельности.
* Преодоление такого состояния тре-
* бует разработки и осуществления 

специальных методов финансового
* управления предприятием (рис. 3).
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Рассмотрим подробнее эти методы. *
* Постоянная готовность к  воз- * 

г̂ арушению финансово­
го равновесия предприятия. *

Теория антикризисного финансово- л 
го управления исходит из того, что до- . 
стигаемое в результате эффективного * 
финансового менеджмента равнове- * 
сие предприятия очень изменчиво в * 
динамике. Возможное его изменение * 
на любом этапе экономического раз- * 
вития предприятия определяется есте­
ственной реакцией на изменения * 
внешних и внутренних условий его хо- * 
зяйственной деятельности. Ряд этих * 
условий усиливает конкурентную пози- « 
цию и рыночную стоимость предприя- « 
тия. Другие — наоборот, вызывают « 
кризисные явления в его финансовом * 
развитии. Так что необходима постоян- * 
ная готовность финансовых менедже- * 
ров к возможному нарушению финан­
сового равновесия предприятия. *

2. Ранняя диагностика кризис-  ̂
ных явлений в финансовой дея- * 
тельности предприятия, *

Так как банкротство предприятия * 
приводит к наиболее ощутимым по- * 
терям капитала его собственников, * 
то угроза кризиса должна диагности- * 
роваться на самых ранних стадиях с * 
целью своевременной ее нейтрали­
зации.

3. Дифференциация индикато- 9 
ров кризисных явлений по степе- * 
ни их опасности для финансового » 
развития предприятия. *

Финансовый менеджмент исполь- * 
зует в процессе диагностики банкрот- й 
ства предприятия обширный арсенал * 
индикаторов его кризисного развития. 
Они фиксируют различные аспекты 
финансовой деятельности предприя- й 
тия, характер которых с позиций гене- *

рирования угрозы банкротства неод- * 
нозначен. В связи с этим в процессе * 
антикризисного управления необходи­
мо соответствующим образом группи- * 
ровать индикаторы кризисных явле- s 
ний по степени их опасности для фи- в 
нансового развития предприятия.

4. Срочность реагирования на * 
отдельные кризисные явления в фи- * 
нансовом развитии предприятия.

В соответствии с теорией анти- * 
кризисного финансового управления * 
каждое появившееся кризисное яв­
ление не только имеет тенденцию к * 
расширению с каждым новым хозяй- в 
ственным циклом предприятия, но и * 
порождает новые сопутствующие * 
ему кризисные финансовые явле- * 
ния. Поэтому, чем раньше будут * 
включены антикризисные механиз- * 
мы по каждому диагностированному * 
кризисному явлению, тем большими 
возможностями к восстановлению * 
нарушенного финансового равнове­
сия будет располагать предприятие. #

5. Адекватность реагирования * 
предприятия на степень реальной у г- » 
розы его финансовому равновесию. »

Система механизмов по нейтрали- * 
зации угрозы банкротства в подавляю- * 
щей своей части связана с финансовы- * 
ми затратами или потерями, вызван­
ными сокращением объемов операци- * 
онной деятельности, приостановлени­
ем реализации инвестиционных проек- * 
тов, и т.п. При этом уровень этих затрат * 
и потерь находится в прямой зависимо- * 
сти от целенаправленности механиз- * 
мов такой нейтрализации и масштаба * 
их использования. Поэтому включение * 
отдельных механизмов нейтрализации * 
угрозы банкротства должно исходить 
из ее реального уровня и быть адекват­
ным ему. В противном случае или не в

будет достигнут ожидаемый эффект 
(если действие механизмов недоста­
точно), или предприятие будет нести не­
оправданно высокие расходы (если 
действие механизма избыточно для 
данного уровня угрозы банкротства).

6. Полная реализация внутрен­
них возможностей выхода пред­
приятия из кризисного финансо­
вого состояния.

В борьбе с угрозой банкротства, 
особенно на ранних стадиях ее диа­
гностики, предприятие должно рас­
считывать исключительно на свои 
внутренние финансовые возможнос­
ти. Опыт показывает, что при нор­
мальных маркетинговых позициях уг­
роза банкротства может быть полно­
стью нейтрализована внутренними 
механизмами антикризисного фи­
нансового управления и в пределах 
финансовых возможностей предпри­
ятия. Только в этом случае оно мо­
жет избежать болезненных для него 
реорганизационных процедур.

7. Использование при необхо­
димости соответствующих форм 
санации предприятия для предот­
вращения его банкротства.

Если угроза банкротства диагнос­
тирована лишь на поздней ее стадии и 
носит катастрофический характер, а 
механизмы внутренней ее нейтрали­
зации не позволяют достичь необходи­
мого эффекта в восстановлении фи­
нансового равновесия, то предприя­
тие должно инициировать свою сана­
цию, избрав для этого наиболее эф­
фективные ее формы. Такая мера при­
нимается как крайняя в системе меро­
приятий по антикризисному финансо­
вому управлению в целях предотвра­
щения реального банкротства. ■

Рис.З. Основные методы антикризисного финансового управления предприятием.

54 Ф и н а н с ы  •  У м е т  *  А у д и т О к т я б р ь  2 0 0 1 ,




