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Одной из ключевых задач, решае­
мых в рамках теории управления 
системами, будь то технические, 

биологические или социально-экономи­
ческие, является диагностика, цель кото­
рой состоит в следующем:

а) выявление отклонений в работе 
системы от принятого стандарта;

б) определение причин отклонений;
в)разработка способов корректи­

ровки деятельности системы.
Последовательность действий (а, б, 

в) в различных областях науки обознача­
ется специфическими терминами: напри­
мер, в медицине — выявление симпто­
мов, постановка диагноза, назначение 
курса лечения; в технике — появление 
сбоя в механизме, обнаружение неис­
правности, ее устранение. В науке тер­
мин «диагностика» чаще всего использу­
ется применительно к кризисным про­
цессам, наблюдаемым в экономических 
системах.

Традиционно ключевая роль в процес­
се диагностики отводится эксперту — че­
ловеку с большим опытом работы в своей 
области. Эксперты, как правило, исполь­
зуют как количественно-обоснованные 
методы, так и эвристические, основанные 
на интуиции. Например, опытный доктор 
оценивает состояние больного по резуль­
татам анализов и по общему состоянию 
пациента при осмотре и общении с ним.

С развитием информационных 
технологий большую популярность 
приобрели компьютерные системы 
диагностики, позволяющие поставить 
диагноз исследуемой системе и наз­
начить «лечение» при минимальном 
участии человека. С их помощью мож­
но, например, обнаружить неисправ­
ность автомобиля, не разбирая его, а 
лишь подключив датчики к несколь­
ким узлам, или поставить точный ди­
агноз в кратчайшие сроки. Конечно,

компьютерная диагностическая система 
не заменяет талант эксперта, но в ряде 
случаев обладает неоспоримыми преи­
муществами, например:

• в базе знаний компьютерной диаг­
ностической системы можно объединить 
опыт нескольких ведущих экспертов в 
данной предметной области;

• в процессе эксплуатации компьютер­
ной системы отсутствуют затраты труда 
эксперта, что делает ее применение более 
дешевым и доступным в любое время;

• быстродействие современных ком­
пьютеров позволяет проводить обработ­
ку больших массивов информации в 
кратчайшие сроки, что заметно ускоряет 
процесс диагностики и принятия реше­
ний по сравнению с работой эксперта.

Данные преимущества компьютер­
ных диагностических систем объясняют 
целесообразность их использования в 
социально-экономических науках, в том 
числе и в управлении предприятием. По 
мнению российских ученых, автоматиза­
ция аналитических процедур на предпри­
ятии путем использования моделей для 
диагностики является особо перспектив­
ным направлением менеджмента. Ком­
пьютерные автоматизированные систе­
мы управления предприятием, позволя­
ющие разрабатывать управленческие ре­
шения на основе информации о деятель­
ности исследуемого объекта, получили 
название систем поддержки принятия 
решений (СППР). Цель их применения 
состоит в оценке финансово-экономи­
ческого состояния предприятия и разра­
ботке рекомендаций по обеспечению 
эффективности и устойчивости его дея­
тельности. В современных экономичес­
ких условиях, когда многие предприятия 
Республики Беларусь находятся в кри­
зисном состоянии, приоритетным нап­
равлением использования СППР являет­
ся диагностика банкротства и разработка 
стратегии финансового оздоровления. 
Для решения этой проблемы наиболее 
эффективным представляется использо­
вание экспресс-систем — разновиднос­

тей СППР, позволяющих оценить дея­
тельность предприятия и в кратчайшие 
сроки предложить решения на основе 
минимальной информации. Несмотря на 
то что экспресс-система не позволяет 
обеспечить чрезмерную детализацию 
оценки и подробные рекомендации по 
принятию решений, потребность в СППР 
этого класса на отечественных предпри­
ятиях велика, и со временем подобные 
модели прочно займут свое место в сис­
теме анализа и планирования на пред­
приятии. Целесообразность их использо­
вания в антикризисном управлении обес­
печивается рядом специфических усло­
вий предметной области, а именно:

• антикризисное управление требует 
быстрых решений, а экспресс-система 
обеспечит получение необходимой ин­
формации в кратчайшие сроки (несколь­
ко часов с момента внедрения до получе­
ния результата);

• экспресс-система позволяет рабо­
тать дистанционно, так как обходится ин­
формацией стандартных форм отчетнос­
ти, поэтому может использоваться внеш­
ними по отношению к предприятию инс­
титутами (государственные органы уп­
равления, кредиторы);

• экспресс-системы обладают наи­
меньшей стоимостью среди всех СППР, 
поэтому их применение может позволить 
себе любое предприятие, находящееся в 
условиях кризиса и ограниченности фи­
нансовых ресурсов.

Использование комплексных систем 
автоматизации (так называемых корпо­
ративных информационных систем (КИС) 
на кризисном предприятии считается не­
целесообразным. Это объясняется тем, 
что внедрение КИС достаточно дорого­
стоящий и длительный процесс, что идет 
вразрез с требованиями к антикризисно­
му управлению — принимать решения 
быстро и с минимальными затратами.

Для диагностики экономического 
кризиса на белорусских предприятиях 
и оперативной выработки рекоменда­
ций по их финансовому оздоровлению
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разработана экспресс-система антик­
ризисного контроллинга предприятия 
«Кризис-эксперт». Это первая в Бела­
руси СППР, позволяющая на основании 
текущих данных бухгалтерской отчет­
ности предприятия не только диагнос­
тировать экономический кризис, но 
также установить степень его опаснос­
ти для выживания предприятия (ста­
дию) и предложить комплекс рацио­
нальных в данной ситуации антикризис­
ных мероприятий.

Система «Кризис-эксперт» разрабо­
тана с учетом специфических институци­
ональных условий Республики Беларусь, 
а именно, социально ориентированной 
рыночной экономики, где финансовое 
оздоровление неплатежеспособного 
предприятия предпочтительнее его лик­
видации с целью сохранения занятости, 
поддержания отечественного произво­
дителя, обеспечения экономической бе­
зопасности государства.

Процесс диагностики предприятия и 
выработки рекомендаций системой 
«Кризис-эксперт» осуществляется на ос­
новании следующей информации:

• данные годовой бухгалтерской от­
четности (формы № 1—5);

• нормативы критериев эффектив­
ности;

• экспертные оценки отдельных ха­
рактеристик предприятия и окружения 
(доля постоянных и переменных затрат в 
себестоимости; рыночная процентная 
ставка по кредитам; индекс цен в отчет­
ном периоде).

После ввода исходной информации о 
предприятии и его окружении рассчиты­
вается несколько групп финансово-эко­
номических показателей, разделенных 
на три уровня иерархии:

• индексы — базисные показатели 
бухгалтерской отчетности предприятия, 
используемые в дальнейших расчетах;

• индикаторы — абсолютные и отно­
сительные показатели, рассчитанные на 
основе индексов;

• критерии эффективности — интег­
ральные коэффициенты и модели, рассчи­
тываемые с использованием индикаторов.

В системе «Кризис-эксперт» для 
оценки состояния предприятия использу­
ется пять критериев эффективности и 
пять индикаторов, которые характеризу­
ют предприятие с трех различных сторон:

• уровень эффективности и продук­
тивности предприятия, определяемый 
его рентабельностью и величиной произ­
водимой добавленной стоимости;

• уровень финансового риска, опре­
деляемый прогнозным соотношением 
собственного и заемного капитала;

• платежеспособность, которая харак­
теризуется показателями чистого денеж­
ного потока, оборачиваемости, ликвиднос­
ти, суммой просроченных обязательств.

Далее все рассчитанные критерии 
эффективности и индикаторы сравнива­
ются с установленными нормативами. 
При этом соотношение показателей и их 
нормативов образует совокупность ситу­
аций, каждая из которых имеет некото­
рый экономический смысл. Последую­
щий анализ всех полученных ситуаций с 
помощью набора логических правил поз­
воляет охарактеризовать состояние 
предприятия и выбрать необходимые ан­
тикризисные меры. В системе «Кризис- 
эксперт» используется 27 логических 
правил, связывающих все возможные си­
туации с целесообразными в каждом 
случае антикризисными мерами. Анализ 
ситуаций проводится с помощью прямой

цепочки логических рассуждений, напри­
мер: «ЕСЛИ сумма обязательств пред­
приятия превышает стоимость имущес­
тва, ТО предприятие находится в стадии 
банкротства», что позволяет отнести 
рассматриваемую СППР к классу продук­
ционных систем.

Результатом работы системы являет­
ся оценка текущего состояния дел на 
предприятии в виде определения стадии 
кризиса, и совокупность антикризисных 
мероприятий, рекомендуемых в данной 
ситуации. Текущее состояние предприя­
тия может характеризоваться либо от­
сутствием кризиса, либо наличием одной 
из пяти его стадий (табл. 1).

Рекомендуемые антикризисные ме­
ры подразделяются на три группы: 

превентивные меры — тактические 
управленческие решения, направленные 
на предотвращение неплатежеспособ­
ности предприятия и обеспечение его 
эффективной работы;

экстренные меры — оперативные 
управленческие решения, направленные 
на восстановление в кратчайшие сроки 
платежеспособности и предотвращение 
банкротства предприятия;

Таблица 1
Стадии кризиса на предприятии

Стадия кризиса Характеристика
стадии Признаки стадии кризиса Возможные

последствия

Стратегический
кризис

Угроза потенциалу 
развития предприя­
тия или его потеря

Отставание в технологичес­
ком развитии
Истощение стратегических 
ресурсов (персонал, обору­
дование, инновационные 
ресурсы)
Отсутствие долгосрочных 
инвестиционных проектов

Снижение конкуренто­
способности 
Уменьшение рыночной 
стоимости фирмы

Кризис
результата

Угроза целям и ре­
зультатам деятель­
ности предприятия 
или их потеря

Снижение спроса, увеличе­
ние затрат
Резкие колебания запасов и 
других статей оборотных 
активов

Убытки, снижение лик­
видности

Кризис
ликвидности

Опасность потери 
ликвидности

Значительный рост долгов, 
необходимый для покрытия 
убытков или финансирова­
ния роста запасов и деби­
торской задолженности

Кредиторы стремятся 
вернуть свои вложения 
и не предоставляют но­
вых кредитов 
Предприятие вынужде­
но вести сокращенное 
воспроизводство

Банкротство
Неспособность оп­
лачивать обяза­
тельства

Нет средств для ведения 
операционной деятельности 
или обязательства превы­
шают стоимость имущества

Прекращение деятель­
ности
Банкротство
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последующие меры — стратеги­
ческие решения, предназначенные для 
ликвидации кризиса в последних его ста­
диях путем проведения глубоких струк­
турных преобразований.

Все возможные антикризисные ме­
роприятия, рекомендуемые системой 
«Кризис-эксперт» в зависимости от состо­
яния предприятия, представлены в табл. 2.

Взаимосвязь стадий кризиса и типов 
антикризисных мер, рекомендуемых сис­

темой «Кризис-эксперт», представлена в 
табл. 3. Темным цветом выделены меры, 
которые могут приниматься в данной 
стадии кризиса.

Разработанная экспресс-система 
была апробирована на ряде белорусских 
предприятий. Результаты апробации 
подтверждают, что в рассмотренных при­
мерах достоверность диагностики систе­
мой «Кризис-эксперт» не уступает из­
вестным отечественным и зарубежным

Таблица 2

моделям прогнозирования банкротства 
(табл. 4). Кроме того, «Кризис-эксперт» 
имеет два существенных преимущества 
по сравнению с известными моделями:

• позволяет оценить, в какой из ста­
дий кризиса находится предприятие, а 
не просто предсказывает вероятность 
банкротства;

• и главное — рекомендует антикри­
зисные меры для предприятия, находя­
щегося в состоянии кризиса.

Апробация системы позволила опреде­
лить область ее эффективного использова­
ния — это белорусские предприятия, осу­
ществляющие материальное производство 
в промышленности, сельском хозяйстве, а 
также предприятия оптовой и розничной 
торговли. Использование системы на других 
предприятиях, не связанных с материаль­
ным производством (например банки, стра­
ховые компании), не гарантирует получения 
достоверных результатов. Кроме того, в про­
цессе апробации было выявлено, что систе­
ма может давать погрешность в случае сов­
падения значений используемых финансо­
во-экономических показателей и моделей с 
их нормативами. В этом случае незначитель­
ное отклонение показателей в ту или иную 
сторону в процессе работы предприятия 
приведет к позиционированию предприятия 
в различных стадиях кризиса и выбору раз­
личных антикризисных мер. Для сглажива­
ния нормативных показателей разработан, 
но еще не реализован специальный алго­
ритм, позволяющий получать оценку состоя­
ния предприятия и выбор рекомендаций в 
виде вероятностных параметров.

Потенциальными пользователями 
системы «Кризис-эксперт» могут быть:

• руководители и специалисты бело­
русских предприятий;

• антикризисные управляющие и хо­
зяйственные суды, осуществляющие 
производство по делу об экономической 
несостоятельности;

• материнские компании, минис­
терства и ведомства, осуществляющие 
контроль подотчетных предприятий;

• деловые партнеры белорусских 
предприятий — поставщики, кредиторы, 
инвесторы.

Система «Кризис-эксперт» реализо­
вана в MS Excel с использованием VBA и 
встроенной процедуры поиска решения 
и характеризуется минимальными требо­
ваниями к аппаратному обеспечению.

Антикризисные мероприятия

Превентивные меры Экстренные меры Последующие меры
• разработка новой маркетин­

говой стратегии
• разработка новых продук­

тов
• страхование сделок от неп­

латежей клиентов
• модернизация оборудова­

ния
• увеличение доли собствен­

ного капитала при сохране­
нии контроля над предприя­
тием

• диверсификация с целью 
снижения доли материаль­
ных затрат в себестоимости

• увеличение отсрочки плате­
жа или продажа в лизинг

• оптимизация портфеля 
продукции

• факторинг
• снижение цены
• взаимозачет
• снижение постоянных 

затрат
• оптимизация запасов
• отсрочки и рассрочки 

долгов
• использование бартера
• перевод краткосрочных 

обязательств в 
долгосрочные

■ меры по увеличению собс­
твенного капитала при сохра­
нении профиля производства 
—  горизонтальная интегра­
ция, инвестиции, обмен дол­
гов на акции

’ меры по увеличению объемов 
деятельности —  вертикальная 
интеграция, изменение про­
филя производства 

1 реструктуризация с целью вы­
деления жизнеспособных биз­
нес-единиц 

1 ликвидация
• санация (продление долгов) 
продажа предприятия на лю­
бых условиях

Таблица 3
Взаимосвязь стадий кризиса и антикризисных мероприятий

^ —^Охадия кризиса 
Возможные 
антикризисные меры

Нет
кризиса

Стратегичес­
кий кризис

Кризис
результата

Кризис
ликвидности

Банкротство

Превентивные
Экстренные
Последующие

Таблица 4
Результаты апробации системы

Предприятия
Модели
банкротства

Пивзавод, 
2002 г.

Завод промыш­
ленного оборудо­

вания, 2001 г.

Станкострои­
тельный 

завод, 2001 г.
Консервный 

завод, 2002 г.
Льнозавод, 

2001 г.
Коэффициент
Вивера

платеже­
способно платежеспособно банкрот банкрот банкрот

Z-счет Альтмана платеже­
способно платежеспособно платеже­

способно банкрот банкрот
Модель
Г.В.Савицкой

платеже­
способно платежеспособно платеже­

способно
платеже­
способно банкрот

Система
«Кризис-эксперт»

нет
кризиса кризис результата кризис

ликвидности банкротство банкротство
Фактическое
состояние

платеже­
способно платежеспособно платеже­

способно
неплатеже­
способно

неплатеже­
способно
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