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ПРЕДИСЛОВИЕ

В настоящее время для всех сфер экономической системы Республики 
Беларусь характерны трансформационные процессы, при чем одним из важ
нейших элементов, который подвергается всесторонним изменениям в процессе 
перехода к рыночным отношениям, является предприятие.

Процесс реформирования в начале 90-х годов должен был обеспечить пе
реход предприятий на рыночные принципы функционирования, однако прива
тизация, акционирование и создание новых организационных структур превра
тились в формальную процедуру, не приведшую субъекты хозяйствования к 
новому качественному состоянию. В связи с этим в «Концепции и программе 
развития промышленного комплекса Республики Беларусь на 1998 -  2005 г.г.» 
среди условий, обеспечивающих качественные преобразования промышленно
сти, первостепенное значение отводится реструктуризации предприятий. Рест
руктуризация в краткосрочном плане (до 2005 г.) заключается в осуществлении 
комплекса мероприятий, обеспечивающих повышение конкурентоспособности 
выпускаемой продукции и адаптацию действующего производства к рыночным 
условиям, а в долгосрочной перспективе (до 2015 г. и далее) -  доведение про
изводства до параметров, отвечающим мировым стандартам.

Объективная потребность в постоянном корректировании деятельности 
предприятия возникает под воздействием факторов внешней и внутренней сре
ды, являющихся причинами кризисных явлений. При этом процесс перехода к 
рыночным отношениям можно рассматривать как одну из основных внешних 
причин возникновения кризисной ситуации на отечественных предприятиях. В 
то же время опыт стран с развитой рыночной экономикой свидетельствует, что 
преобразования необходимы не только при возникновении кризисной ситуа
ции, но и в условиях, когда состояние фирмы можно оценить как благополуч
ное.

Скорость изменений, происходящих во внешней макро- и микросреде по
стоянно возрастает, кроме того, их характер весьма непредсказуем, что обу
словливает необходимость постоянной готовности предприятия к переменам, 
поэтому в современных экономических условиях оно должно обладать способ
ностью к правильной и своевременной трансформации структуры своего бизне
са, что достигается посредством осуществления качественных изменений сис
темы управления, введения новых функций и методов управления (управленче
ский учет, реинжиниринг бизнес-процессов, всеобщая система управления ка
чеством, управление «точно в срок», бенчмаркинг) и соответствующих служб 
(стратегического планирования и анализа, информационной и других), а также 
наполнением новым содержанием уже существующих.

Основная роль в процессе проведения реструктуризации отводится выс
шему руководству, именно оно выступает инициатором, разработчиком и ос
новным носителем идей преобразований. Вместе с тем необходимость преобра
зований не всегда однозначно воспринимается высшим руководством предпри
ятий. Так часть менеджеров проявляют готовность к действиям, тогда как дру
гие не видят потребности в изменениях, либо чувствуют вероятность угрозы 
при проведении реструктуризации. Сопротивление изменениям негативно от
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ражается на эффективности процесса реструктуризации, поэтому радикальные 
преобразования отечественных предприятий должны затрагивать не только 
сферы производства, сбыта, финансов и т.п., а также быть ориентированными 
на формирование организационной культуры предприятия.

Таким образом, в условиях, когда большинство промышленных предпри
ятий Республики Беларусь находятся в кризисном состоянии, проведение рест
руктуризации является объективной необходимостью и должно носить массо
вый характер. Успешное реформирование предприятий позволит обеспечить их 
конкурентоспособность на длительное время, а также создать предпосылки для 
реального экономического роста государства, повышения жизненного уровня 
населения Республики Беларусь.

Теоретические основы проблем реструктуризации достаточно подробно 
разработаны в трудах таких зарубежных ученых как: Брахем Ю., Боуманн Е., 
Ван Хорн Дж. К., Гапенски Л., Гуяр Франсис Ж., Келли Джеймс Н., Линк Р., а 
также в работах российских и белорусских ученых-экономистов, проводящих 
исследования в области реформирования предприятий в трансформационный 
период: Аистова М.Д., Алпатов А.А., Белоусов В.И., Беляцкий Н.П., Блинков- 
ский А. Н., Бляхман Л.С. Данейко П.В., Ильин А.И., Ионов В.И., Ириков В.А., 
Кабушкин Н.И., Крыжановский В.Г., Лобан Л.А., Ляпунов С.И., Мазур И.И., 
Мешайкина Е.И., Морозова Н.Е., Нехорошева Л.Н., Попова Т.Л., Рыбалко С.А., 
Тренев В.М., Тутунджян А.К., Уварова Г.В., Шапиро В.Д. и другие.

Вместе с тем такие проблемы связанные с реформированием предпри
ятий, как сущность, цель и причины, обусловливающие необходимость рест
руктуризации, взаимосвязь видов реструктуризации и стадий жизненного цик
ла предприятия, подходы к оценке и возможности повышения эффективности 
реструктуризации на основе раннего выявления кризисной ситуации не полу
чили необходимого внимания и развития в отечественной экономической лите
ратуре. Поэтому актуальность данного исследования состоит в том, что в нем 
рассматриваются не достаточно изученные до сих пор и практически не разра
ботанные вопросы оценки эффективности реструктуризации предприятий и 
ее повышения на основе ранней диагностики кризисной ситуации.

Предлагаемая читателю монография является результатом выполнения 
гранта Фонда фундаментальных исследований Республики Беларусь «Разработ
ка механизма раннего предупреждения и предотвращения кризисной ситуации 
на основе реструктуризации предприятия» и содержит три главы.

В первой главе рассмотрены теоретические аспекты процесса реструкту
ризации предприятия: иерархически структурирована система целей реструкту
ризации, обоснована возможность проведения различных видов реструктуриза
ции в зависимости от экономического положения и стадий жизненного цикла 
предприятия, исследована сущность категории «эффективность реструктуриза
ции». Во второй главе разработана методика оценки эффективности реструкту
ризации на основе многокритериального подхода. В качестве критериев эффек
тивности реструктуризации использованы «степень достижения цели» и «эко
номичность» (отдача ресурсов). В третьей главе обоснована необходимость и 
разработан порядок формирования внутреннего механизма предупреждения
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кризисной ситуации (МПКС) на предприятии для повышения эффективности 
реструктуризации.

Представленные в монографии методики по оценке эффективности рест
руктуризации предприятия, исследования внешней макро- и микросреды и ди
агностики стадии кризисной ситуации предприятия апробированы на предпри
ятиях обувной отрасли Республики Беларусь, но их использование возможно и 
в других отраслях промышленности.

Глубокую признательность и искреннюю благодарность автор выражает 
своему руководителю доценту кафедры «Экономика промышленных предпри
ятий» БГЭУ, кандидату экономических наук Ларисе Александровне Лобан за 
помощь и всемерное содействие в разработке этой темы.

Пожелания, замечания, предложения и вопросы по теме данной книги ав
тор просит присылать по адресу: 210035, Республика Беларусь, г. Витебск, Мо
сковский пр-т, 72, Витебский государственный технологический университет, 
кафедра «Коммерческая деятельность», либо по электронной почте: 
chancery@vsty.unibel.by, kv_vera@mail.ru.

Квасникова В.В.

Книга издана на средства Фонда фундаментальных исследований Рес
публики Беларусь. Автор признателен фонду за деятельность направлен
ную на содействие научным исследованиям и поддержку молодых ученых 
страны.
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ

1.1. Повышение (сохранение) конкурентного статуса предприятия 
как генеральная цель реструктуризации

Экономическая система, в которой долгие годы функционировали пред
приятия Республики Беларусь, привела к глубочайшему кризису, охватившему 
все сферы экономики. В период трансформации экономической системы отече
ственные субъекты хозяйствования оказались не подготовленными к переходу 
от более простой внешней среды, характерной для административно-командной 
системы, к более сложным условиям рыночной экономики. В создавшейся си
туации без проведения преобразований невозможно ни выживание, ни тем бо
лее дальнейшее развитие предприятий.

Зарубежный опыт показывает, что для компаний в быстроменяющихся 
условиях ведения бизнеса потребность в преобразованиях возникает повсе
дневно, причем не только для предприятий, находящихся на грани банкротства, 
но и для тех, чье текущее положение можно оценить как вполне благополучное 
[11, 34]. За последнее десятилетие практически ни одна ведущая корпорация 
мира не смогла избежать процедуры радикальных изменений. Промедления и 
попытки обойтись без серьезных преобразований деятельности привели к ис
чезновению каждой четвертой компании из списка 500 ведущих корпораций 
мира [71].

В настоящее время, по мнению зарубежных и отечественных ученых, в 
качестве наиболее радикального способа проведения преобразований признана 
реструктуризация.

Обзор и анализ литературных источников по проблеме реструктуризации 
показал, что нет единства в понимании сущности и динамики этого процесса. 
Неразработанность вопроса негативно отражается на качестве программ, выбо
ре варианта проведения и оценке эффективности реструктуризации.

Отдельные ученые-экономисты [66, 6] рассматривают понятие реструк
туризации весьма узко, сводя его к преобразованиям в одной или нескольких 
сферах деятельности предприятия. Так, И. Аникеев [6] считает, что реструкту
ризация представляет собой изменение структуры производства и управления 
путем экономических методов. Он сужает понятие реструктуризации до реор
ганизации.

Такой же точки зрения придерживается В.Г. Крыжановский [66, с.З]. По 
его мнению, реструктуризация предприятия - это структурная перестройка в 
целях обеспечения эффективного распределения и использования всех ресурсов 
предприятия (материальных, трудовых, финансовых, технологических, земли), 
заключающаяся в создании комплекса бизнес-единиц; разделении, соединении, 
ликвидации (передачи) действующих и организации новых структурных под
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разделений, присоединении к предприятию других предприятий, в приобрете
нии определяющей доли акций в уставном капитале сторонних организаций. 
Согласно словарю иностранных слов [102, с.440] разделение, соединение, лик
видация, присоединение для юридического лица означают его реорганизацию.

Следовательно, авторы [66, 6] отождествляют понятия «реструктуриза
ция» и «реорганизация». Между тем реорганизация как преобразование произ
водственной структуры и изменение правого статуса предприятия, является 
лишь одним из направлений его реструктуризации, а именно организационно
правовой реструктуризацией.

Предприятие является сложной экономической системой. Поэтому изме
нения лишь в одной сфере его деятельности (изменения производственной 
структуры) не позволяют обеспечить желаемый экономический и социальный 
эффект.

В этой связи научно-обоснованной является точка зрения тех ученых 
[109, 71, 12, 68], которые рассматривают реструктуризацию как комплекс мер 
по изменению процессов, структур, системы управления, потенциала предпри
ятия, обеспечивающих его адаптацию к изменениям внешней среды. В процес
се реструктуризации происходят глубокие изменения во всех сферах предпри
ятия, охватывая номенклатуру производимой продукции и объемы производст
ва, техническую базу и технологические процессы, качество выпускаемого 
продукта, ресурсный потенциал, технологию продвижения товаров на рынок, 
ценовую политику, методы и формы организации управления. Следовательно, 
реструктуризация предприятий относится к такому типу трансформаций, кото
рые являются системными преобразованиями.

В ходе исследования сущности и эффективности реструктуризации пред
приятий возникла объективная необходимость определения цели, с которой она 
осуществляется. Это объясняется тем, что цель представляет собой конкретное 
состояние отдельных характеристик фирмы, которые должны быть достигнуты 
и на достижение которых направлен процесс реструктуризации. От формулиро
вания цели, ее емкости и конкретности в конечном итоге зависит содержание 
самого процесса реструктуризации. По сути, цель задает стратегию и предопре
деляет методы и средства воздействия на те или иные сферы деятельности 
предприятия, в результате чего цель будет достигнута. Кроме того, цель являет
ся точкой отсчета при контроле и оценке результатов реструктуризации пред
приятия. Поэтому, выступая как идеальное описание результативности дея
тельности по реформированию предприятий, цель реструктуризации должна 
быть сформулирована так, чтобы ее можно было количественно измерить. Ко
личественная оценка позволит дать однозначный ответ, была ли достигнута 
цель реструктуризации.

В научной литературе [75, с. 35] доказано, что цели должны отвечать оп
ределенным требованиям, так называемым «критериям качества поставленных 
целей», а именно быть:

• конкретными;

Витебский государственный технологический университет



• количественно измеримыми;
• достижимыми;
• иметь конкретный горизонт планирования.
В отечественной и зарубежной литературе различные авторы по-разному 

формулируют цель реструктуризации. С определенной степенью условности 
все определения реструктуризации в соответствии с поставленной целью мож
но объединить в четыре группы (табл. 1.1).

Таблица 1.1
Цели реструктуризации предприятий

Авторы определений Цель реструктуризации
1. А.Н., Блинковский, А.И. Ильин, И.И. Ма
зур, С.А. Титов, Г.В. Уварова, В.Д. Шапиро

адаптация к изменяющимся экономиче
ским условиям

2. И. Аникеев, Д. Ван Хорн, В.Г. Крыжанов- 
ский, Д. Никологорский , Н. Стах,

повышение эффективности пиоизводства и 
управления

3. П. В. Данейко, В.И. Ионов, Л.А. Лобан
повышение эффективности пооизводства и 
адаптация к экономическим условиям

4. А.Н. Азриэлян, Г.В. Булычева, Р. Линк
повышение стоимости бизнеса (пены ак
ций предприятия)

Источник: собственная разработка на основе [12, 39, 71,109, 6 ,20 , 66, 81,104, 30,40, 68,15, 
19, 77]

Первая группа авторов [6, 39, 70, 109] рассматривает цель реструктуриза
ции как адаптацию к изменяющимся условиям внешней среды. В соответствии 
с определением словаря иностранных слов [102, с. 17] "адаптация - это приспо
собление строения и функций организмов к условиям существования". Такая 
формулировка цели достаточно емка, так как отражает способность предпри
ятия реагировать на изменения внешней среды, что является важным условием 
его существования как в данный момент, так и в перспективе. Однако сформу
лированная таким образом цель сама по себе не является количественным па
раметром. Поэтому могут возникнуть сложности, связанные с оценкой резуль
татов реструктуризации предприятия, так как неясно, какими именно количест
венными показателями должна обладать фирма, чтобы адекватно реагировать 
на изменяющиеся условия рынка.

Таким образом, цель реструктуризации предприятия, сформулированная 
как "адаптация к изменяющимся условиям внешней среды", не отвечает одному 
из основных требований, к ней предъявляемых, - количественной измеримости. 
Кроме того, предприятие может быть адаптировано к изменяющимся условиям 
внешней среды, но при этом уровень его эффективности может оставаться не
высоким, конкурентный статус низким. Вторая группа авторов [6, 66, 104, 109] 
считает, что целью реструктуризации является повышение эффективности про
изводства и управления, с чем нельзя не согласиться. Повышение эффективно-
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ста производственно-хозяйственной деятельности (ПХД) связано с рациональ
ным использованием всех видов ресурсов, что обеспечивает максимизацию ре
зультатов при минимизации затрат.

Эффективность производственно-хозяйственной деятельности характери
зуется большим количеством различных показателей: производительностью 
труда, затратами на один рубль реализованной продукции, оборачиваемостью 
оборотных средств и другими. Поэтому такая цель является достаточно емкой и 
количественно измеримой.

Очевидно, что цель реструктуризации признается достигнутой, если про
исходит повышение эффективности производственно-хозяйственной деятель
ности предприятия по сравнению с уровнем эффективности до реструктуриза
ции. Однако в данном случае возникает вопрос о достаточности достигнутого 
уровня эффективности, то есть, позволит ли, например, полученный уровень 
рентабельности продукции существовать предприятию в сложившихся услови
ях рынка, обеспечит ли он возможность функционирования предприятия в пер
спективе, создаст ли предпосылки для успешной конкуренции.

Наиболее полно предъявляемым требованиям соответствует цель, сфор
мулированная как "повышение рыночной стоимости предприятия (акций)" [19, 
15, 77]. По своей сути она совпадает с целью предприятия, рассматриваемого 
как объект купли-продажи.

Такая цель емка и конкретна, так как показатель «рыночная стоимость» 
предприятия позволяет учитывать:

• эффективность производственно-хозяйственной деятельности;
• финансовое состояние предприятия;
•ситуацию на рынке;
• перспективы развития фирмы.
Другим важным достоинством этого показателя является количественная 

измеримость, то есть по изменению рыночной стоимости предприятия можно 
однозначно судить об эффективности реструктуризации. Кроме того, многие 
методы определения рыночной стоимости фирмы предполагают сравнение 
оцениваемой компании с другими компаниями, например, метод компании- 
аналога, метод отраслевых коэффициентов и другие.

Безусловно, рост стоимости бизнеса можно рассматривать в качестве це
ли реструктуризации. Вместе с тем рост стоимости бизнеса обеспечивается не 
только в результате реструктуризации. Реализация стратегии активного накоп
ления позволяет увеличивать стоимость бизнеса (акций) без осуществления ка
ких-либо радикальных изменений внутренней организации, а использования 
операции по купле-продаже ценных бумаг от своего имени, с помощью маркет
мейкеров и связанных фирм не повлечет за собой повышения конкурентного 
статуса предприятия.

Кроме того, для большинства предприятий, за исключением открытых 
акционерных обществ, процесс определения рыночной стоимости весьма тру
доемок. В настоящее время специалисты предприятия не в состоянии справить
ся с этой задачей самостоятельно, привлечение работников консалтинговых
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фирм потребует отвлечения финансовых ресурсов от основной деятельности, 
что в условиях их дефицита весьма рискованно.

В рыночной экономике со свойственной ей конкуренцией особую значи
мость приобретает положение предприятия на рынке, его конкурентный статус.

Конкурентный статус определяется конкурентоспособностью предпри
ятия, которая является ключевым понятием любой предпринимательской орга
низации. И. Ансофф [7, с.94] трактует понятие конкурентного статуса как пози
цию фирмы в конкуренции, как своеобразный измеритель положения фирмы на 
рынке. По экономическому содержанию определение И. Ансоффа близко к по
нятию конкурентоспособность М. Портера [92], поскольку и тот, и другой 
предполагают необходимость соотношения фактической и базовой продуктив
ности (эффективности) использования ресурсов фирмы.

В то же время следует отметить, что понятия конкурентоспособность и 
конкурентный статус фирмы являются близкими, но не тождественными.

Конкурентоспособность фирмы - это ее способность выпускать конку
рентоспособную продукцию, преимущество фирмы по отношению к другим 
фирмам данной отрасли внутри страны и за ее пределами [112, с. 342]. То есть 
конкурентоспособность -  это качественное состояние фирмы, предопределяе
мое совокупностью конкурентных преимуществ во всех сферах фирмы, тогда 
как конкурентный статус -  это количественный измеритель конкурентоспособ
ности фирмы, характеризующий ее позицию (место) на данном рынке относи
тельно других фирм.

Конкурентные преимущества фирмы -  это факторы, обеспечивающие 
фирме превосходство над конкурентами, основными источниками которых яв
ляются адаптивность и инновационность. Адаптивность организации характе
ризуется ее приспосабливаемостью к условиям внешней среды посредством 
внутриорганизационной перестройки. М. Портер [92, с. 155] выделил «детер
минанты» национального ромба, которые предопределяют зависимость конку
рентоспособности фирмы от внешних факторов. Однако по мере развития стра
тегического маркетинга, который ориентирован не только на исследование по
требителей и конкурентов, а на все заинтересованные группы, состав внешнего 
окружения расширился (рис. 1.1.).

довточ,,

Рис. 1.1 Внешнее окружение предприятия 
Источник: заимствовано [75, с.41]

и
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По мнению большинства авторов, реструктуризация направлена на адап
тацию только к условиям внешней среды. При этом без внимания остается 
внутренняя среда предприятия. В то же время, рассматривая фирму как эконо
мическую систему, Р. Акофф [3] выделил четыре разновидности адаптации 
систем, две из которых предполагают реагирование не только «на внешние», но 
и «внутренние изменения» путем «модификации самих себя». Кроме того, как 
показывает практика, в развитых странах с устойчивой политической и эконо
мической системой внешние факторы причастны к банкротству предприятий на 
1/3, а внутренние - на 2/3 [8, с. 28].

Адаптация к внутренним изменениям обусловлена прежде всего старени
ем ресурсов: персонала, оборудования, зданий, сооружений и т.д. Если пред
приятие имеет высокий удельный вес работников пожилого возраста, то суще
ствует большая вероятность того, что они одновременно уйдут на пенсию. В 
результате этого организация потеряет огромный объем опыта и знаний и тем 
самым значительно ослабит свою конкурентоспособность.

Старение оборудования означает для предприятия постоянное возраста
ние расходов на ремонт. Вместе с тем производительность и эффективность ис
пользования такого оборудования с течением времени уменьшается, что нега
тивным образом отражается на конкурентоспособности предприятия. Следова
тельно, реструктуризация - это процесс, потребность в котором возникает пе
риодически, в результате изменений, происходящих внутри и вне предприятия.

Если адаптивность характеризует реакцию организации на изменение 
внешней и внутренней среды, то инновационность - основу такой реакции, ко
торая представляет собой направленное изменение деятельности на основе ос
воения новых элементов.

Согласно М. Портеру инновационность фирмы связана с различными 
улучшениями, новшествами и переменами во всех сферах ее деятельности. Они 
могут проявляться в виде внедрения новых технологий, в новых конструкциях 
изделий, в новых производственных процессах, в новом подходе к маркетингу, 
в новом способе обучения или организации. Причем однажды достигнутое пре
имущество поддерживается только путем непрерывного поиска других, более 
эффективных способов ведения дела.

Конкурентный статус (позицию) можно рассматривать как количествен
ное выражение конкурентоспособности предприятия, которое характеризует 
уровень использования имеющихся конкурентных преимуществ (рис. 1.2).

Конкурентный статус определяет то положение фирмы на рынке относи
тельно других фирм, которое она занимает в соответствии со своей конкурен
тоспособностью. Исходя из вышеизложенного, в условиях рыночной экономи
ки со свойственной ей конкуренцией предприятию недостаточно в процессе ре
структуризации адаптироваться к изменениям внешней среды или повысить 
эффективность функционирования, оно должно постоянно поддерживать свою 
конкурентоспособность. Поэтому целью реструктуризации предприятий в ус
ловиях трансформационной экономики является повышение (сохранение) кон
курентного статуса. Эта цель является достаточно емкой, так как охватывает 
все вышеперечисленные цели.
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Рис. 1.2 Взаимосвязь понятий, характеризующих конкурентоспособность пред
приятия
Источник: собственная разработка

Повышение конкурентного статуса предприятия есть результат повыше
ния эффективности его функционирования, роста стоимости бизнеса и способ
ности к адаптации к изменениям внутренней и внешней среды. В этой связи 
определенные авторами [6, 12, 15, 19, 20, 30, 39, 40, 66, 68, 71, 77, 81, 104, 109] 
цели (табл. 1.1.) являются локальными целями одной генеральной цели рест
руктуризации -  повышение (сохранение) конкурентного статуса предприятия 
(рис. 1.3).

Рис. 1.3 Иерархия целей реструктуризации предприятия 
Источник: собственная разработка

Исходя их вышеизложенного - реструктуризаиия представляет собой 
комплекс радикальных мер по преобразованию всех сфер предприятия, потреб
ность в котором возникает на любой стадии его жизненного цикла под воз
действием внутренних и/или внешних факторов для сохранения или повышения 
конкурентного статуса.
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1.2. Необходимость и особенности реструктуризации 
на различных стадиях жизненного цикла предприятия

Специфика отдельных стадий жизненного цикла предприятия предопре
деляет особенности проведения реструктуризационных действий. Большинство 
экономистов[40, 70] связывают необходимость осуществления преобразований 
с трансформацией экономической системы. Безусловно, переход к рыночным 
отношениям привел к возникновению конкурентной среды, обусловил внедре
ние на отечественный рынок зарубежных компаний. Кроме того, ситуация усу
губилась вследствие распада СССР. Это привело к недоступности традицион
ных рынков сырья и сбыта для отечественных производителей. В то же время 
централизованная система управления оказалась не в состоянии поддерживать 
функционирование предприятий, поскольку были нарушены механизмы, обес
печивающие воспроизводственную целостность всего хозяйства, и предприятий 
в частности. Сложившиеся на уровне предприятий и государства структура и 
функции уже не соответствовали изменениям внешней среды. В условиях паде
ния платежеспособного спроса отечественные предприятия оказались не гото
вы работать и конкурировать с иностранными товаропроизводителями и новы
ми предприятиями. Для многих из них ситуация характеризовалась:

• во-первых, отсутствием необходимого количества денежных средств 
для организации нормального процесса хозяйственной деятельности из-за 
большого количества взаимных неплатежей, увеличением срока оборачиваемо
сти капитала;

• во-вторых, снижением ликвидности предприятий, в результате чего 
произошла потеря доверия поставщиков, банков, клиентов, а, следовательно, 
ухудшились условия получения кредитов, условия работы с поставщиками и 
заказчиками;

• в-третьих, потерей старых клиентов, доли традиционных рынков, со
кращением объемов реализуемой продукции, скоплением готовой продукции 
на складах;

• в-четвертых, снижением реальной заработной платы работников 
предприятий, ухудшением морального климата в трудовых коллективах.

Экономический кризис обусловил необходимость создания специального 
внутреннего экономического механизма на предприятиях, способного обеспе
чить их выживание и функционирование в условиях динамичных изменений 
внешней среды. В решении этого вопроса первостепенное значение отводилось 
реструктуризации. Кроме того, в начале реформ реструктуризация рассматри
валась как важнейший источник, обеспечивающий образование свободных 
субъектов рыночных отношений, посредством разукрупнения и приватизации 
объектов государственной собственности.

Нельзя не согласиться с тем, что в период трансформации экономики ре-
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структуризация имеет огромное значение и охватывает широкий круг предпри
ятий. Однако рассматривать экономические преобразования в качестве единст
венной причины, обусловливающей необходимость проведения реструктуриза
ции, неправомерно, так как потребность в ней может быть вызвана изменения
ми в технологиях, рынках сбыта, потребностях клиентов.

Изменения, происходящие во внешней и внутренней среде предприятия, 
вызывают дисбаланс между его внутренними параметрами и параметрами ок
ружающей среды, что может вызвать возникновение кризисной ситуации. Чаще 
всего этих причин не одна, а несколько, так как в течение времени, возможно, 
совпадение разнообразных негативных явлений и событий, которые, дополняя 
друг друга, усугубляют развитие кризисной ситуации и делают выход из нее 
более трудным. Исходя из этого, можно сделать вывод, что необходимость ре
структуризации связана с возникновением кризисной ситуации на предприятии.

Как отмечает Грязнова А.Г. [9, с. 313], «перечень проблем, с которыми 
сталкивается организация в своей деятельности, а следовательно, и список кри
зисных ситуаций, которые могут быть вызваны этими проблемами, огромен, и 
охватить его возможным не представляется». Тем не менее можно выделить 
основные причины возникновения кризисных ситуаций на предприятиях 
(рис. 1.4).

Рис. 1.4 Внутренние и внешние причины возникновения кризисных ситуаций 
Источник: собственная разработка на основе [9]
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Как свидетельствует отечественная и зарубежная практика, основной 
внутренней причиной возникновения кризисной ситуации на предприятиях 
является неудовлетворительный менеджмент, который проявляется:

• в отсутствии стратегического плана развития (большинство обувных 
предприятий не имеют четкой стратегии развития);

• в неудовлетворительной системе управления;
• в слабой организации маркетинговой службы;
• в отсутствии или слабом использовании методов управленческого уче

та в проведении финансово-экономического планирования;
• в недостатках продукции (услуг) по качеству, ассортименту, затратам;
• в необеспеченности квалифицированными кадрами;
• в отсутствии системного анализа эффективности работы предприятия в 

целом и его структурных подразделений (осуществляется от случая к случаю).
Следствием неудовлетворительного менеджмента является возникнове

ние «стратегического кризиса», опасность которого заключается в том, что на 
ранних стадиях его симптомы могут быть не ощутимы и трудно определяемы. 
Кризисная ситуация на отечественных предприятиях зачастую выявляется, ко
гда результаты производственной деятельности катастрофически падают или 
появляются серьезные проблемы с ликвидностью, что значительно затрудняет 
предотвращение кризисной ситуации.

Несмотря на то, что кризисные ситуации на предприятиях возникают под 
влиянием различных причин, все они обладают общими характеристиками, та
кими как:

• непредсказуемость и быстрота развития кризисной ситуации;
• потеря управляемости;
• уникальность каждой кризисной ситуации.

Следует отметить, что понятие «кризисная ситуация» является более ем
ким, по сравнению с понятием «кризис». Кризисная ситуация включает в себя 
латентный скрытый период развития, а также момент от первоначального по
явления симптомов кризисных явлений до максимального обострения событий. 
Кризис в переводе с греческого означает «перелом», «решение», «пик» [102, 
с.267] -  это завершающий переломный этап в развитии кризисной ситуации, 
после которого предприятие либо заканчивает свое существование, либо пере
ходит в качественно новое состояние.

Таким образом, кризисная ситуация включает определенные стадии раз
вития -  раннюю, промежуточную и позднюю (рис.1.5).

Как видно из рисунка 1.5, с течением времени потребность в действиях 
по преодолению кризисной ситуации увеличивается, а пространство и возмож
ности для их реализации сокращаются. Это вызвано тем, что неуправляемость и 
непредсказуемость кризисной ситуации усиливается на более поздних стадиях 
развития.
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I
s

t „ -  момент возникновения кризисной ситуации; 
t к -  момент завершения кризисной ситуации

Рис. 1.5 Кризисные явления и возможности их преодоления 
Источник: собственная разработка на основе [77]

Таким образом, наблюдаются существенные отличия в экономической 
ситуации предприятия на различных стадиях кризисной ситуации. На ранних 
стадиях кризисной ситуации наблюдаются лишь отдельные случаи неэффек
тивности в производстве и сбыте, которые выражаются в увеличении товарно
материальных запасов при стабильных или снижающихся темпах роста объе
мов продаж, в увеличении кредиторской задолженности, в проблемах с постав
ками и качеством производимой продукции.

Промежуточная стадия кризисной ситуации характеризуется высокими 
издержками предприятия, (как правило, на порядок выше, чем у конкурентов 
или чем позволяет сам характер бизнеса), несвоевременной выплатой заработ
ной платы, дефицитом материалов из-за сокращения уровня товарно
материальных запасов вследствие экономии денежных ресурсов, низким уров
нем обслуживания клиентов и качеством производимой продукции, приоста
новкой поставщиками продаж в кредит и другими негативными явлениями. Все 
это, ухудшает финансовое состояние предприятия и снижает его конкуренто
способность.

На поздних этапах кризисной ситуации предприятие испытывает нехват
ку финансовых ресурсов, а дефицит оборотных средств не позволяет выполнять 
планы по производству и реализации продукции, что ведет к увеличению про
сроченной кредиторской задолженности, ухудшению основных показателей 
Функционирования и утрате управляемости предприятия. В результате создает
ся реальная опасность банкротства.

кризисной ситуации

слабо проявление симптомов кризисной ситуации сильно

Исправляющая реструктуризация 

 И  k
Й П Р Ы Я  t

Упреждающая
реструктуризация

Развитие
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Кроме того, экономическое положение предприятия в кризисной ситуа
ции существенно отличается от положения стабильно развивающегося пред
приятия. В устойчивой экономической и политической обстановке в стране 
предприятия, находящиеся на пике своего развития (мировые лидеры в отрас
ли), как правило, не имеют заметных трудностей ни в данный момент, ни в пер
спективе, но для сохранения гибкости, адаптивности и инновационности необ
ходимы постоянные радикальные преобразования. Особенности экономическо
го положения предприятий обусловливает специфику задач реструктуризации. 
Задача реструктуризации предприятия на ранних стадиях кризисной ситуации 
состоит в упреждении ее развития, на поздних стадиях -  в предотвращении не
гативных последствий, вызванных кризисной ситуацией. Задача реструктури
зации эффективно функционирующего предприятия улучшить свое положение 
на рынке, усилить конкурентные преимущества, что позволит еще больше опе
редить конкурентов.

Различия задач реструктуризации предприятия в зависимости от его эко
номического положения предопределяют содержание этого процесса, исполь
зуемые средства и методы повышения (сохранения) конкурентного статуса. На 
ранней стадии кризисной ситуации финансовое состояние предприятия еще ус
тойчиво и оно располагает достаточным временем и ресурсами, чтобы упредить 
развитие кризисной ситуации.

В условиях неудовлетворительной финансово-экономической ситуации 
на промежуточной и особенно на поздней стадиях кризисной ситуации, пред
приятие не в состоянии функционировать в рамках выбранной стратегии. По
этому оно прежде всего должно обеспечить ликвидность и устойчивое финан
совое положение, то есть изменить (исправить) тенденцию ухудшения эконо
мической ситуации, не допустив банкротства. Только после этого становится 
возможным проведение глубоких стратегических преобразований, а именно 
выбор адекватной стратегии, создание эффективной организационной структу
ры, реформирование системы управления и других.

Для лидеров рынка радикальные изменения выступают как стратегия, по
зволяющая за счет внедрения новшеств в различных сферах предприятия по
ставить конкурентов в еще более жесткие условия соперничества. В результате 
этого предприятие-лидер становится практически недосягаемым в конкурент
ной борьбе.

Таким образом, особенности экономического положения предприятия 
обусловливают своеобразие реструктуризации. На ранней стадии кризисной си
туации необходима реструктуризация, упреждающая ее развитие, на промежу
точной и поздней стадиях -  реструктуризация, исправляющая негативные тен
денции снижения конкурентоспособности, на стабильно развивающемся кон
курентоспособном предприятии -  реструктуризация, улучшающая его эконо
мическое положение.
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Упреждающая реструктуризация представляет собой -  комплекс ради
кальных стратегических мер, осуществляемых во всех сферах предприятия на 
ранних стадиях кризисной ситуации с целью сохранения, либо повышения его 
конкурентного статуса.

Исправляющая реструктуризация -  это комплекс радикальных оператив
ных и стратегических мер, проводимых во всех сферах предприятия на поздних 
стадиях кризисной ситуации с целью повышения его конкурентного статуса.

Улучшающая реструктуризация -  это комплекс радикальных стратегиче
ских мер, проводимых во всех сферах предприятия в условиях отсутствия сим
птомов кризисной ситуации и обусловленных внутренней потребностью выс
шего руководства предприятия в повышении его конкурентоспособности.

Согласно данным Министерства экономики Республики Беларусь на се
годняшний день серьезные финансовые трудности испытывает едва ли не поло
вина отечественных промышленных предприятий, следовательно, на этих 
предприятиях необходимо проведение исправляющей реструктуризации.

Угроза банкротства большого количества отечественных предприятий 
сформировала распространенную точку зрения, согласно которой реструктури
зация рассматривается только в качестве способа выхода из кризиса. Так Н. 
Стах [104], определяя сущность реструктуризации, значительно ограничивает 
круг тех предприятий, которые должны ее проводить, сводя его к убыточным. 
Такой же точки зрения придерживаются разработчики «Основных условий ре
структуризации государственных объединений и предприятий, находящихся в 
республиканской собственности» [83, с.12]. Согласно этому документу рест
руктуризация обязательна для тех предприятий, которые более одного года 
имеют неудовлетворительную структуру баланса.

Такая точка зрения объясняется процессами трансформации экономиче
ской системы, в результате которых многие предприятия оказались на грани 
краха. Д. Стиглиц и Д. Эллерман считают [105], что национальная экономика 
при коммунизме представляла крупную единую фирму, поэтому переход к ры
ночной экономике можно рассматривать как национальное банкротство.

В то же время Мазур И.И. и Шапиро В.Д. [71, с. 12] отмечают, что «необ
ходимость реструктуризации возникает не только у предприятий и компаний, 
находящихся в неблагополучном состоянии (спад производства и оборота, при
ближение к состоянию банкротства и др.)», что «значительный интерес прояв
ляют руководители процветающих предприятий и компаний», но последний 
вывод они относят «...умным, дальновидным руководителям».

Необходимость в реструктуризации появляется не только на “спаде”, но 
и на других стадиях жизненного цикла предприятия (рис.1.6).

С этих позиций ошибочно рассматривать реструктуризацию только как 
способ выхода из состояния банкротства.

Жизненный цикл предприятия (ЖЦП) отражает развитие его (внутренне
го) стратегического потенциала. Следовательно, каждая стадия ЖЦП будет ха
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рактеризоваться определенным наличием конкурентных преимуществ. На ста
дии “спад” фирма имеет низкий уровень развития потенциала, а на стадии 
“высшая точка” - наивысший.

А, Б, В, Г - точки кризисных ситуаций 
Рис. 1.6.Место реструктуризации в жизненном цикле предприятия 
Источник: собственная разработка на основе [8, с. 19]

В условиях рыночной экономики воздействие внешней среды в большей 
или в меньшей степени испытывают на себе все предприятия, независимо от 
стадии их жизненного цикла. Внешние факторы могут стать причинами воз
никновения кризисной ситуации, следовательно, проведение исправляющей ре
структуризации возможно на любой стадии жизненного цикла предприятия, 
упреждающей -  на всех, за исключением стадии “спад”, так как данный этап 
развития предприятия уже свидетельствует о существовании внутреннего кри
зиса (табл. 1.2).

На стадии жизненного цикла «становление» формирование стратегиче
ского потенциала фирмы только начинается. За короткое время своего сущест
вования она не успела еще создать базис конкурентоспособности, определяе
мый наличием конкурентных преимуществ высшего порядка, таких, как репу
тация, известный фирменный знак, порядок ведения дел, требующий сложных 
процедур в обращении с собственностью, и другие.

Имеющиеся конкурентные преимущества низшего порядка быстро утра
чиваются под воздействием неблагоприятных условий внешней среды, что ве
дет к ухудшению финансового состояния предприятия, ограничивая возможно
сти фирмы в получении инвестиций.
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Таблица 1.2
Обоснование видов реструктуризации в зависимости от экономического состояния предприятия
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Источник: собственная разработка
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На стадиях жизненного цикла “подъем” и “высшая точка” даже в случае 
наступления кризисной ситуации финансовое состояние фирмы остается устой
чивым более продолжительное время, что обусловлено наличием значительно
го стратегического потенциала. Вероятность успеха исправляющей и упреж
дающей реструктуризации на этих стадиях жизненного цикла достаточно вы
сока, что связано с высоким уровнем развития конкурентных преимуществ, в 
том числе и хорошей репутации, позволяющей быстро найти инвестора.

Предприятия, находящиеся на стадии «высшая точка», проводят улуч
шающую реструктуризацию, направленную на поддержание и дальнейшее раз
витие достигнутых конкурентных преимуществ.

Улучшающую реструктуризацию проводят, как правило, только те из 
преуспевающих фирм, руководители которых являются предприимчивыми и 
активными людьми, способными отказаться от опробованных и доказавших 
свою эффективность методов для достижения еще более высоких результатов 
(более высокого конкурентного статуса).

Однако, как отмечает М. Портер [92, с. 625], «потребность в непрерывном 
введении новшеств и радикальных изменений вступает в противоречие с орга
низационными нормами. В особенности в фирмах успешно ведущих дела "все
гда существуют мощные силы, которые работают против внесений поправок в 
стратегию". Зачем что-то менять, если фирма является лидером?»

Таким образом, необходимость в проведении улучшающей реструктури
зации обусловливается исключительно внутренней потребностью руководства 
во внедрении новшеств и изменений на предприятии с целью повышения его 
конкурентного статуса (рис. 1.7).

Изменения среды
------------------- 4 ^ -------------

внешней внутренней

1 1
Причина 1 порядка: Возникновение кризисной ситуации

Рис. 1.7 Причины проведения реструктуризации предприятия 
Источник:собственная разработка

22

Витебский государственный технологический университет



Между тем проблемы оценки эффективности преобразований вообще и 
реструктуризации в частности не получили достаточного развития в отечест
венной науке и на практике, что не позволяет однозначно судить о результатах, 
достигнутых в ходе преобразований субъектов хозяйствования.

В отечественной экономической науке и странах СНГ глубоко и полно 
разработаны вопросы эффективности инвестиций и эффективности производ
ства на различных уровнях управления (микро- и макроуровень) [16, 23, 31, 67, 
86, 103, 120]. При этом под эффективностью ученые понимают отдачу затрат 
или степень использования ресурсов. Так, известный советский экономист В.В. 
Новожилов определяет экономическую эффективность как «соотношение ре
зультатов и затрат на их получение» [90, с. 9]. Авторы работы «Эффективность 
социалистического производства» [120, с. 10] определяют эффективность со
циалистического производства как «отношение между конкретными благами и 
затратами труда».

В большинстве трудов советского периода эффективность рассматривает
ся в основном относительно общественного производства [22, 23, 31, 67, 87, 90, 
120]. Это объясняется тем, что государство являлось единственным инвестором 
предприятий, вследствие полной централизации функций управления и сосре
доточения у него всех материальных и нематериальных благ. Промышленность 
представляла собой часть общественного производства, а отдельное предпри
ятие являлось основным звеном промышленного производства, поэтому основ
ная цель и критерий экономической эффективности для предприятия, промыш
ленности и общественного производства в целом совпадали.

Такое понимание эффективности не вызывает сомнения, когда речь идет 
об использовании различных видов затрат и ресурсов. Собственник предпри
ятия, создавая его научно-производственный потенциал и развивая его на осно
ве инвестиционной деятельности, заинтересован в быстрой окупаемости ис
пользуемых ресурсов и затрат. Использование разработанных на этой теорети
ческой основе методик оценки эффективности инвестиций и материального 
производства позволяет экономически обосновать принимаемые управленче
ские решения и повысить на этой основе отдачу используемых ресурсов.

Подобный подход до недавнего времени использовался для оценки эф
фективности преобразований. Так, оценка эффективности таких организацион
ных преобразований как концентрация производства и специализация предпри
ятий, создание производственных объединений и многих других осуществля
лась путем сопоставления показателей эффективности (соотношение результа
тов и затрат ресурсов) до и после преобразований. Благодаря положительным 
эффектам указанных преобразований (например, концентрации производства), 
показатели отдачи ресурсов (затрат) повышаются, что свидетельствует об эф
фективности преобразований. Однако рост масштабов производства сопровож
дается ухудшением ряда качественных характеристик субъекта хозяйствования:
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1.3. Методические подходы к оценке эффективности 
реструктуризации предприятий

Процесс реструктуризации предприятия имеет все признаки управленче
ского (рис. 1.8), так как включает в себя следующие взаимосвязанные этапы:

I. Диагностика состояния предприятия.
И. Постановка генеральной и локальных целей.
III. Разработка программы.
IV. Внедрение программы.
V. Оценка результатов.

Установление целей

Определение 4  Сравнение плановых и
мероприятий фактических результатов

Рис. 1.8 Типовая схема управленческого процесса 
Источник: заимствовано [66, с.24]

Если первые три этапа реструктуризации предприятия в отечественной 
экономической литературе рассмотрены относительно подробно, то первому 
этапу -  диагностике состояния предприятия и последнему -  оценке эффектив
ности реструктуризации, должного внимания не уделяется. Однако без оценки 
эффективности реструктуризации невозможно судить о достигнутых результа
тах, обеспечить видение реальной ситуации и выявить возможные тенденции 
развития предприятия после осуществления преобразований. Оценка эффек
тивности -  это одновременно и завершение реструктуризации, и начало новых 
преобразований, так как изменения в одной сфере деятельности, произошедшие 
в процессе реструктуризации, могут через определенное время повлечь за со
бой преобразования в других и т.д., т.е. с течением времени потребность в ре
структуризации будет появляться периодически.
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Между тем проблемы оценки эффективности преобразований вообще и 
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венной науке и на практике, что не позволяет однозначно судить о результатах, 
достигнутых в ходе преобразований субъектов хозяйствования.

В отечественной экономической науке и странах СНГ глубоко и полно 
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зультатов и затрат на их получение» [90, с. 9]. Авторы работы «Эффективность 
социалистического производства» [120, с. 10] определяют эффективность со
циалистического производства как «отношение между конкретными благами и 
затратами труда».

В большинстве трудов советского периода эффективность рассматривает
ся в основном относительно общественного производства [22, 23, 31, 67, 87, 90, 
120]. Это объясняется тем, что государство являлось единственным инвестором 
предприятий, вследствие полной централизации функций управления и сосре
доточения у него всех материальных и нематериальных благ. Промышленность 
представляла собой часть общественного производства, а отдельное предпри
ятие являлось основным звеном промышленного производства, поэтому основ
ная цель и критерий экономической эффективности для предприятия, промыш
ленности и общественного производства в целом совпадали.

Такое понимание эффективности не вызывает сомнения, когда речь идет 
об использовании различных видов затрат и ресурсов. Собственник предпри
ятия, создавая его научно-производственный потенциал и развивая его на осно
ве инвестиционной деятельности, заинтересован в быстрой окупаемости ис
пользуемых ресурсов и затрат. Использование разработанных на этой теорети
ческой основе методик оценки эффективности инвестиций и материального 
производства позволяет экономически обосновать принимаемые управленче
ские решения и повысить на этой основе отдачу используемых ресурсов.

Подобный подход до недавнего времени использовался для оценки эф
фективности преобразований. Так, оценка эффективности таких организацион
ных преобразований как концентрация производства и специализация предпри
ятий, создание производственных объединений и многих других осуществля
лась путем сопоставления показателей эффективности (соотношение результа
тов и затрат ресурсов) до и после преобразований. Благодаря положительным 
эффектам указанных преобразований (например, концентрации производства), 
показатели отдачи ресурсов (затрат) повышаются, что свидетельствует об эф
фективности преобразований. Однако рост масштабов производства сопровож
дается ухудшением ряда качественных характеристик субъекта хозяйствования:
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снижением гибкости и мобильности предприятия, увеличением риска экологи
ческой опасности и другое, что не нашло отражения при оценке эффективно
сти.

Традиционный подход измерения эффективности положен в основу ме
тодики оценки эффективности реструктуризации А.А. Алпатова [4, с.171], ко
торый предлагает в качестве критерия экономической эффективности преобра
зований использовать «отношение полученного чистого дохода (приращение 
прибыли) за счет осуществления программы реструктуризации к вложениям в 
программу». Доказывая свою точку зрения, автор обоснованно утверждает, что 
программу реструктуризации правомерно рассматривать как инвестиционный 
проект, а эффективность инвестиционного проекта наиболее приемлемо оцени
вать как отношение суммарных денежных поступлений к суммарным инвести
циям в программу. Кроме того, по мнению Алпатова А.А. ограниченность фи
нансовых ресурсов, низкая инвестиционная привлекательность особенно убы
точных предприятий, высокие проценты по кредитам делают крайне важным 
использовать денежные средства с максимальной отдачей.

Определение количественного результата эффективности на основе кри
терия соотношение результата и затрат, имеет важное значение при оценке пре
образований, особенно в тех случаях, когда реализация реструктуризационной 
программы связана с проведением мероприятий, требующих значительных за
трат средств. Несомненно, поскольку реструктуризация, как правило, преду
сматривает реализацию инвестиционных проектов, то оценка их эффективности 
объективно необходима. Однако внедрение инвестиционных проектов является 
лишь одной из составляющих реструктуризационных преобразований. В связи 
с этим сводить эффективность реструктуризации к эффективности инвестиций 
представляется неправомерным. Техническое перевооружение предприятия, 
внедрение новой технологии (если это не ноу-хау), позволяют обеспечить дос
тижение преимуществ низшего порядка, которые хотя и требуют значительных 
затрат финансовых ресурсов, по своей сущности являются краткосрочными и 
могут быть скопированы конкурентами.

Однако обеспечение конкурентоспособности предприятия, способности 
быстрого реагирования на изменение рыночной ситуации в современных усло
виях возможно только при достижении наиболее актуальных преимуществ -  
высшего порядка. Достижение таких преимуществ, главным образом, обеспе
чивается за счет проведения организационных преобразований, связанных с со
кращением числа уровней внутрифирменной иерархии, оптимальным умень
шением размера организации, реформированием структуры управления, изме
нением организационной культуры, перепроектированием бизнес-процессов, 
передачей определенных функций сторонним организациям и другие. Затраты 
на проведение мероприятий такого рода намного ниже, чем затраты на техни
ческое перевооружение предприятий, и в большинстве своем эти мероприятия
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не требуют привлечения инвестиций. Тем не менее, эффекты, получаемые в ре
зультате проведения организационных преобразований, достаточно высоки и 
имеют не только количественное выражение, но и обеспечивают предприятия 
такими свойствами как адаптивность, стратегическая устойчивость, мобиль
ность и другие, что в конечном итоге дает ему возможность реализовать страте
гию и достигать целей, обеспечивающих стабильное развитие в перспективе. 
Кроме того, результаты организационных преобразований могут сказаться не 
немедленно, а через определенный промежуток времени, например, когда 
ухудшится конъюнктура рынка и для сохранения фирмы потребуется мобили
зация всех, в том числе и организационных ресурсов.

Оценку эффективности именно таких мероприятий, недостаточно произ
водить на основе традиционного показателя «рентабельность инвестиций», в 
данном случае наиболее актуальным является определение степени влияния 
этих мероприятий на определенные характеристики, показатели функциониро
вания предприятия. Более того, при проведении в рамках реструктуризацион
ной программы замены оборудования, внедрения прогрессивных технологий, 
собственник предприятия, прежде всего преследует цель изменить его текущее 
состояние и обеспечить выход на более высокий качественный уровень, поэто
му помимо окупаемости затрат, не менее важным является определение влия
ния проведенных преобразований на количественные и качественные характе
ристики предприятия.

Так, в краткосрочной перспективе для предприятий, находящихся на 
поздних стадиях кризисной ситуации, первоочередной задачей является улуч
шение финансового состояния и обеспечение инвестиционной привлекательно
сти, поэтому в данном случае руководителей прежде всего интересуют тенден
ции изменения финансовых показателей. Повышение технико
технологического уровня производства, безусловно, приведет к повышению ка
чества и конкурентоспособности выпускаемой продукции, что положительно 
скажется на динамике объемов продаж, расширит географию распространения 
продукции, повысит лояльность потребителей к товарной марке, обеспечит по
явление новых и увеличит количество постоянных покупателей. Преобразова
ния управленческой сферы предприятия проявляются в повышении качества и 
Достоверности, а также увеличении количества информации о состоянии 
внешнего окружения, в повышении обоснованности и качества, принимаемых 
Управленческих решений, в получении сотрудниками новых знаний, опыта и 
Других.

Таким образом, понимание эффективности как отдачи затрат неоправдан
но сужает данную экономическую категорию, отражая лишь количественную 
сторону этого процесса и не учитывая другие весьма значимые качественные 
аспекты. Между тем эффективность сложное экономическое явление, которое 
описывается такими характеристиками как целесообразность, результатив
ность, качество, полезность и другие.
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В отличие от понимания сущности категории эффективность «как соот
ношение результата и затрат», сложившегося в странах СНГ, зарубежная и 
современная российская экономическая наука значительно шире трактует 
данную экономическую категорию [29, 72, 76, 82, 86, 110, 116, 119]. 
Характерной чертой данного подхода является многокритериальность, то есть 
оценка эффективности на основе не одного, а нескольких критериев.

Так, например ученый-экономист Д.С. Синк [100] в своей работе «Управ
ление производительностью: планирование, измерение, оценка, контроль и по
вышение» выделил семь различных критериев результативности (в данном слу
чае понятие результативность по смыслу означает эффективность):

• действенность (effectiveness) -  степень достижения цели;
• экономичность (efficiency) -  степень использования ресурсов;
• качество (quality) -  это соответствие системы требованиям, специ

фикациям и ожиданиям;
• прибыльность (доходы /расходы) (profitability) -  соотношение ме

жду валовыми доходами и суммарными издержками;
• производительность (productivity) -  соотношение количества про

дукции системы и количества затрат на выпуск соответствующей 
продукции;

• качество трудовой жизни (quality of work life) -  степень удовле
творения потребностей и запросов участников производства в 
процессе трудовой жизни;

• внедрение новшеств (innovations) -  как характеристика преобразо
вания научно-технического потенциала предприятия.

При этом автор подчеркивает, что использование одного критерия не ис
ключает применение других.

Изучение критериев эффективности, предложенных Д.С. Синком, пока
зывает, что зарубежный ученый называет действенность преобразований -  сте
пенью достижения цели. Действительно, любые преобразования, осуществляе
мые в экономических системах, направлены на достижение определенных це
лей. Если в результате преобразований поставленные стратегические и тактиче
ские цели не достигнуты, то такие преобразования нельзя признать эффектив
ными, даже если при этом повысились количественные показатели эффектив
ности (например, рентабельность). Этот тезис подтверждает перевод с латин
ского термина «effectiveness» - действенность. Отсюда следует, что при оценке 
эффективности преобразований, объективно необходимо наряду с традицион
ными показателями оценивать степень достижения цели.

Сопоставительный анализ критериев эффективности преобразований, 
предлагаемых Д.С. Синком, показывает, что чрезмерная их детализация обу
словливает дублирование одних критериев другими. Так, например, экономич
ность как степень использования ресурсов во многом определяет производи-
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тельность (соотношение количества продукции и затрат на ее выпуск), которая 
в свою очередь определяет прибыльность. Экономичность в свою очередь зави
сит от инновационности предприятия, его способности разрабатывать и эффек
тивно внедрять новшества.

Использование множества критериев усложняет методику и процесс 
оценки эффективности преобразований, поэтому большинство зарубежных и 
некоторые российские ученые-экономисты склоняются к мнению, что оценка 
эффективности должна осуществляться с использованием двух критериев: дос
тижение поставленных целей и экономичность использования ресурсов [72, 76, 
82,86,119 ].

Оценка эффективности реструктуризации на основе двух критериев «сте
пень достижения цели» и «экономичность» (отдача ресурсов) является научно 
обоснованной, так как последний объединяет такие взаимосвязанные и взаимо
обусловленные категории как эффективность производства, эффективность ин
вестиций и эффективность функционирования предприятия (рис. 1.9).

Рис. 1.9 Оценка эффективности преобразований на основе многокритериально
го подхода
Источник: собственная разработка

Использование многокритериального подхода, в отличие от традицион
ного, позволяет всесторонне оценить многоаспектные процессы преобразова
ний с учетом не только количественных, но, что особенно актуально, качест
венных результатов. Отличительная особенность этого подхода состоит в мно
говариантности критерия «степень достижения цели», если критерий «эконо
мичность» определяется показателем соотношение результата (прибыли) и за
прет, то состав и количество показателей, характеризующих степень достиже-
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ния цели преобразований предприятия зависит от постановки и содержания са
мой цели. В данном случае возникает правомерный вопрос о качестве и соот
ветствии поставленной цели сущности процесса реструктуризации предпри
ятия, так как далеко не любая цель может рассматриваться как генеральная 
цель преобразований (пункт 1.1). Кроме того, критерий «достижение постав
ленной цели» является приоритетным по отношению к критерию «экономич
ность», так как целесообразность определения последнего возникает только в 
случае достижения цели, если достижение цели не происходит, то преобразова
ния нельзя признать эффективными, даже при условии рационального исполь
зования выделенных ресурсов.

Достижение генеральной и локальных целей реструктуризации непосред
ственно самого предприятия характеризуют внутреннюю эффективность пре
образований, вместе с тем в зарубежной практике помимо степени достижения 
целей субъекта хозяйствования принято оценивать степень достижения целей 
других заинтересованных субъектов рынка: инвесторов, кредиторов, государст
венных органов власти и управления, потребителей, поставщиков, трудового 
коллектива, акционеров и других, - представляющих собой внешнюю эффек
тивность преобразований.

Следует отметить, что субъекты рынка могут иметь различные иногда не
совпадающие интересы, хотя зачастую они взаимосвязаны между собой и дос
таточно часто совпадают с локальными целями преобразований предприятия. 
Так, например, кредиторы, поставщики и покупатели (клиенты) предприятия 
заинтересованы в улучшении его финансового состояния, так как их благопо
лучие находится в прямой зависимости от платежеспособности, финансовой 
устойчивости и ликвидности последнего. Конечных потребителей прежде всего 
интересует повышение качества выпускаемой продукции, ее способность мак
симально отвечать их запросам и требованиям. Интересы государственных ор
ганов власти и управления, трудового коллектива состоят в своевременности и 
полноте уплаты налогов, способности выплачивать заработную плату, обеспе
чивать занятость. Очевидно, что достижение целей заинтересованных сторон во 
многом определяется достижением целей реструктуризации самого предпри
ятия, то есть зависит от повышения его конкурентоспособности, следовательно, 
при оценке эффективности реструктуризации достижение целей самого пред
приятия должно приниматься во внимание в первую очередь.

Таким образом, эффективность реструктуризации -  это способность пре
образований обеспечить повышение конкурентного статуса предприятия при 
условии рационального использования инвестиционных ресурсов с учетом дос
тижения целей заинтересованных субъектов рынка.

Многовариантность целей преобразований, обусловленная, с одной сто
роны, содержанием самого процесса реструктуризации, а с другой, наличием 
большого количества заинтересованных субъектов рынка, привела к тому, что в 
западной экономической науке существует достаточно большое количество
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разнообразных, иногда явно конфликтующих систем и методологий оценки 
эффективности бизнеса и преобразований. Наиболее известными среди них яв
ляются: оценка стоимости предприятия, карты сбалансированных показателей, 
стоимость качества, сравнительный анализ и другие [76, 82, 119].

Возникает правомерный вопрос, как могут существовать многозначные, 
явно конфликтующие системы и методологии оценки эффективности. Возмож
ность сосуществования такого количества подходов к оценке эффективности, 
объясняется тем, что все они позволяют оценить эффективность с различных 
сторон. По мнению авторов монографии [119] «при одних обстоятельствах, 
наиболее целесообразно оценивать биржевую стоимость акции, при других об
стоятельствах ориентация на этот критерий может привести к краху организа
ции, может оказаться, что в данном случае нужное решение может быть найде
но в карте сбалансированных показателей или модели делового превосходст
ва». Как отмечает американский экономист Г.А. Саймон, «число факторов, по
тенциально имеющих отношение к эффективности той или иной организации, 
так велико, что в каждый момент времени можно учитывать лишь некоторые 
наиболее очевидные из них. Набор этих принимаемых во внимание факторов 
постоянно меняется по мере того, как под действием внешних и внутренних об
стоятельств возникают новые ситуации» [23]. Таким образом, подход, исполь
зуемый для оценки эффективности сегодня, может оказаться неприемлемым 
завтра.

В настоящее время современная зарубежная наука признает, что сущест
вующие подходы и методики оценки эффективности не могут в полной мере 
отразить сущность этой категории, вследствие ее сложности и многогранности. 
Тем не менее, в отличие от традиционного подхода многокритериальный под
ход к оценке эффективности, позволяет более полно учитывать различные ра
курсы преобразований, что обусловливает целесообразность его использования 
при разработке методики оценки эффективности реструктуризации предпри
ятия.

Таким образом, на основе проведенных в первой главе методологических 
и теоретических исследований можно сделать следующие выводы.

1. Эффективность реструктуризации как комплекса радикальных измене
ний во всех сферах предприятия во многом зависит от постановки цели, что оп
ределяет содержание, способы и механизм преобразований. Сложность и мно- 
тоаспектность реструктуризации, охват преобразованиями всех сфер предпри
ятия свидетельствует о многоцелевом характере этого процесса. Каждая из 
множества взаимосвязанных и взаимообусловленных целей реструктуризации 
Играет определенную роль, что обусловливает необходимость их иерархическо
го структурирования.

В условиях рыночной экономики со свойственной ей конкуренцией эф
фективность функционирования, стоимость и перспективы развития предпри
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ятия зависит от его конкурентоспособности, обобщающим показателем которой 
является конкурентный статус.

Повышение (сохранение) конкурентного статуса обеспечивается высокой 
адаптивностью и инновационностью предприятия, что достигается в процессе 
реструктуризации. Следовательно, повышение конкурентного статуса является 
генеральной целью реструктуризации, которой иерархически подчинены ло
кальные цели, такие как адаптация предприятий к изменениям внешней среды, 
повышение эффективности производственно-коммерческой деятельности, 
улучшение финансового состояния предприятия и другие.

2. Достижение целей реструктуризации и ее эффективность зависят от 
экономического положения предприятия и стадий его жизненного цикла. При
чем особенности финансового состояния предприятия определяют содержание 
и механизм процесса реструктуризации.

В условиях неудовлетворительной финансово-экономической ситуации 
на промежуточной и особенно на поздней стадиях кризисной ситуации, пред
приятие не в состоянии функционировать в рамках выбранной стратегии. По
этому оно прежде всего должно обеспечить ликвидность и устойчивое финан
совое положение, то есть изменить (исправить) тенденцию ухудшения эконо
мической ситуации, не допустив банкротства. Только после этого становится 
возможным проведение глубоких стратегических преобразований, а именно 
выбор адекватной стратегии, создание эффективной организационной структу
ры, реформирование системы управления и другое.

Для лидеров рынка радикальные изменения выступают как стратегия, 
обеспечивающая достижение дополнительного количества конкурентных пре
имуществ высшего порядка благодаря внедрению новшеств и проведения пре
образований в различных сферах предприятия, что позволяет поставить конку
рентов в еще более жесткие условия соперничества.

Таким образом, особенности экономического положения предприятия 
обусловливают своеобразие реструктуризации. На ранней стадии кризисной си
туации необходима реструктуризация, упреждающая ее развитие, на промежу
точной и поздней стадиях -  реструктуризация, исправляющая негативные тен
денции снижения конкурентоспособности, на стабильно развивающемся кон
курентоспособном предприятии -  реструктуризация, улучшающая его эконо
мическое положение.

Специфика процесса реструктуризации зависит от стадии жизненного 
цикла предприятия. На стадиях жизненного цикла “подъем” и “высшая точка” 
даже в случае наступления кризисной ситуации финансовое состояние фирмы 
остается устойчивым более продолжительное время, что обусловлено наличием 
значительного стратегического потенциала. Вероятность успеха исправляющей 
и упреждающей реструктуризации на этих стадиях жизненного цикла доста
точно высока, что связано с высоким уровнем развития конкурентных преиму
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ществ, в том числе и хорошей репутации, позволяющей быстро найти инвесто
ра.

В случае достаточно устойчивой экономической и политической обста
новки в стране предприятия, находящиеся на пике своего развития -  стадия 
«высшая точка» (мировые лидеры в отрасли), могут проводить улучшающую 
реструктуризацию, направленную на поддержание и дальнейшее развитие дос
тигнутых конкурентных преимуществ. Такие предприятия, как правило, не 
имеют заметных трудностей ни в данный момент, ни в перспективе. Поэтому 
для них реструктуризация выступает как стратегия внедрения новшеств и из
менений, обеспечивающая переход на новый более высокий качественный уро
вень. В результате осуществления улучшающей реструктуризации предпри
ятие-лидер становится практически недосягаемым в конкурентной борьбе.

Таким образом, объективные предпосылки для улучшающей реструкту
ризации создаются на стадиях жизненного цикла предприятия «подъем» и 
«высшая точка»; проведение упреждающей и исправляющей реструктуризации 
целесообразно на всех стадиях жизненного цикла предприятия.

3. Реструктуризация предприятия как управленческий процесс объектив
но требует оценки его эффективности. В настоящее время методики, приме
няемые для оценки эффективности производства и инвестиций, основаны на 
традиционном для стран СНГ подходе, предполагающем измерение соотноше
ния результата и затрат. Определение отдачи ресурсов (вложенных средств) 
при оценке эффективности преобразований весьма актуально особенно, если 
реализация реструктуризационной программы связана с проведением меро
приятий, требующих вложения значительных средств.

Однако проведенные исследования показали, что такая оценка отражает 
лишь количественную сторону этого процесса и не учитывает весьма значимые 
качественные аспекты реструктуризации, обеспечивающие стабильное разви
тие предприятия в перспективе. Всесторонняя оценка многоаспектного процес
са реструктуризации может быть достигнута только при использовании много
критериального подхода, предполагающего использование двух критериев - 
«степень достижения цели» и «экономичность использования ресурсов».

В процессе оценки эффективности реструктуризации должны быть учте
ны не только собственные цели предприятия, но и цели заинтересованных 
субъектов рынка инвесторов, кредиторов, государственных органов власти и 
Управления, потребителей, поставщиков, трудового коллектива, акционеров и 
Других.

Таким образом, эффективность реструктуризации -  это способность пре
образований обеспечить повышение конкурентного статуса предприятия при
Условии рационального использования инвестиций сучетом.ддстижения-делей 
заинтересованных субъектов рынка. j /1 1 Э if{ Д
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2. РАЗРАБОТКА МЕТОДИКИ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ НА ОСНОВЕ МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОГО

ПОДХОДА

2.1. Обоснование системы показателей эффективности 
реструктуризации предприятий

Реструктуризация сложный многоаспектный процесс, затрагивающий все 
сферы предприятия, поэтому его результаты также многообразны по содержа
нию и своему проявлению. Исходя из этого, в качестве целевых показателей 
при оценке эффективности реструктуризации могут применяться только те, ко
торые позволяют всесторонне отразить тенденцию и направления развития со
стояния предприятия после проведения преобразований. В этой связи пред
ставляется целесообразным проанализировать качественный уровень целей, по
ставленных при проведении реструктуризации отечественными предприятиями 
легкой промышленности, и показателей, использованных для оценки получен
ных результатов.

На момент анализа среди предприятий отрасли реструктуризация была 
завершена на семи предприятиях: МООАО «Луч», ООО «Марко», Кричевский 
завод резиновых изделий, ОАО ПТФ «8 Марта», ОАО «Купалинка», ОАО 
«Свитанок», Минское кожевенное производственное объединение. Еще на де
вяти предприятиях республики реструктуризация продолжала осуществляться 
(прил.1).

В таблице 2.1 и приложении 1 представлены цели, которые преследовали 
руководители предприятий легкой промышленности в процессе проведения ре
структуризации. Как видно из таблицы 2.1, общей (глобальной) цели реструк
туризации при проведении преобразований сформулировано не было. Руково
дство предприятий обозначало несколько локальных целей (2-3), достижение 
которых предусматривалось после внедрения реструктуризационных программ. 
Большинство руководителей и специалистов предприятий считают, что цель 
реструктуризации состоит в увеличении объема выпускаемой продукции 
(42,9%) и улучшении финансового состояния предприятия (28,6%), которые 
можно рассматривать только в качестве локальных целей.

Несмотря на то, что в качестве локальных целей реструктуризации неко
торые предприятия ставили повышение эффективности производственно
хозяйственной деятельности, качества и конкурентоспособности продукции, 
оценка эффективности реструктуризации предприятий концерна "Беллегпром" 
осуществлялась на основе расчета следующих показателей:

- темпы роста объема производства;
- темпы роста товаров народного потребления;
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- темпы роста производительности труда;
- темпы роста балансовой прибыли;
- темпы роста рентабельности продукции;
- коэффициент текущей ликвидности;
- коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами;
- коэффициент восстановления платежеспособности.

Таблица 2.1
Основные цели реструктуризируемых предприятий легкой промышленности
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"17 Гродненское ППНО + +
2.Гродненское ПТСО +
З.АПТП «Оршанский льнокомбинат» + + +
4.ТФ «Ручайка +
5. АП «Моготекс» +
6. ОАО ПТФ «8 Марта» + + +
7. ОАО «Свитанок» + + +
8. ОАО ПТО «Полесье» + +
9. ОАО Минское производственное ко
жевенное объединение + +
10. МОАО «Луч» + + +
11. Кричевский завод резиновых изделий +
12. Барановическое ПХБО +
13. ОАО «Белфа» + +
ИТОГО 7 6 3 2 4 1 1 i
Источник: собственная разработка на основе данных концерна "Беллегпром"

Отсутствие четко сформулированной общей цели реструктуризации и 
как следствие критерия эффективности реструктуризации позволяет сделать 
вывод о том, что в настоящее время отечественные предприятия не имеют сис
темного подхода к оценке эффективности реструктуризации.

В мировой практике существует несколько подходов к оценке эффектив
ности реструктуризации, которые различаются между собой критериями, ле
жащими в их основе (рис. 2.1).

Несмотря на множество критериев и подходов, которые используются в 
мировой практике для оценки эффективности реструктуризации, наибольшее 

Распространение получили методики, предусматривающие оценку степени дос
тижения целей (изменение рыночной стоимости компании, изменение потен
циала предприятия).

В странах с рыночной экономикой для оценки эффективности и перспек
тив развития фирмы при внедрении инвестиционных проектов, выделении
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структурных подразделений, реорганизации управленческой структуры и рест
руктуризации предприятий используется подход, основанный на определении 
рыночной стоимости предприятия. В данном подходе критерием оценки эффек
тивности реструктуризации является рост стоимости предприятия.

Рис. 2.1 Методы оценки эффективности реструктуризации 
Источник: собственная разработка на основе [85, 80,28, 77, 35]

Этот подход основан на предположении о том, что собственника пред
приятия в конечном итоге интересуют не темпы производства, рынки сбыта 
используемые технологии, параметры продукции. Он прежде всего заинтересо
ван в росте стоимости своих вкладов, что означает рост его личного 
благосостояния, а также обеспечении стабильного развития предприятия 
(компании) в перспективе.

Таким образом, рыночная стоимость предприятия является комплексным 
показателем, всесторонне характеризующим его деятельность. Этот показатель 
косвенно учитывает состав, структуру и качество выпускаемой продукции 
рынки сбыта, технологию производства продукции, фактические доходы, ста
дию жизненного цикла предприятия, организацию производства и реализаций 
продукции. Помимо этого, на основе оценки изменения рыночной стоимости 
предприятия можно оценить эффективность разнообразных инвестиционных 
проектов, включая и полное техническое перевооружение производства. Таким 
образом, критерий «рыночная стоимость предприятия» является универсаль-
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НЫМ критерием для оценки эффективности любых преобразований, в том числе 
и такого комплексного и радикального как реструктуризация.

Выводы об эффективности проведения реструктуризации делаются на 
основании сравнения стоимости предприятия до и после внедрения реструкту- 
ризационной программы. При этом, если стоимость предприятия в результате 
реструктуризации увеличилась, делается вывод об ее эффективности. Умень
шение стоимости предприятия означает неэффективность реструктуризации. 
Если стоимость предприятия в результате реструктуризации не изменилась, то 
вывод об ее эффективности зависит от стадии жизненного цикла, на котором 
находилось предприятие до ее проведения. Если до проведения реструктуриза
ции предприятие находилось на стадии роста или стабильного экономического 
развития, то сохранение стоимости предприятия без изменения после осущест
вления реструктуризации свидетельствует об ее эффективности. Напротив, если 
до внедрения реструктуризационной программы предприятие находилось на 
стадии становления или спада, то реструктуризация признается неэффективной.

Анализ литературных источников [4, 34, 76] показал, что для оценки 
стоимости предприятий российскими и зарубежными учеными-экономистами 
используются сравнительный и доходный подходы.

Сравнительный подход к оценке стоимости предприятия предполагает, 
что ценность активов определяется тем, за сколько они могут быть проданы 
при наличии достаточно сформированного финансового рынка. Другими сло
вами, наиболее вероятной величиной стоимости оцениваемого предприятия 
может быть реальная цена продажи аналогичной фирмы, зафиксированная 
рынком. Отличие сравнительного подхода от доходного заключается в том, что 
он базируется не на прогнозах относительно будущих доходов предприятия, а 
на ретроинформации, что позволяет отразить фактические результаты произ
водственно-финансовой деятельности предприятия. Достоинство сравнитель
ного подхода состоит в реальном отражении спроса и предложения на объект, 
поскольку цена фактически совершенной сделки максимально учитывает си
туацию на рынке. Сравнительный подход предполагает использование трех ос
новных методов: отраслевых коэффициентов; компании-аналога; сделок.

Таким образом, при наличии развитого финансового рынка сравнитель
ный подход позволяет определить фактическую цену купли-продажи предпри
ятия в целом или одной его акции, что обеспечивает интегральный учет всех 
многочисленных факторов, влияющих на величину стоимости собственного ка
питала предприятия: спроса и предложения на данный вид бизнеса, уровень 
Риска, перспективы развития отрасли. Кроме того, цена отражает производст
венные и финансовые возможности предприятия, его положение на рынке, пер
спективы развития.

Несмотря на значительные преимущества сравнительного подхода, от
сутствие развитого вторичного рынка ценных бумаг в Республике Беларусь де

37

Витебский государственный технологический университет



лает невозможным его использование при оценке эффективности реструктури
зации отечественных предприятий.

Помимо этого возникают проблемы с выбором аналогичного предпри
ятия, показатели которого в определенной степени соответствовали бы показа
телям оцениваемого предприятия. Это обусловлено следующими обстоятельст
вами: в период командно-административной системы экономика в основном 
была сориентирована на создание крупных предприятий, сложившиеся отрасли 
характеризовались небольшим количеством предприятий, среди которых прак
тически отсутствовали аналогичные предприятия.

Доходный подход включает в себя: метод капитализации прибыли и ме
тод дисконтированного денежного потока.

Метод капитализации прибыли используется в случае, если ожидается, 
что будущие чистые доходы приблизительно будут равны текущим или темпы 
их роста будут умеренными или предсказуемыми. Причем доходы являются 
достаточно значительными положительными величинами, то есть бизнес будет 
развиваться стабильно.

В настоящее время неопределенность экономической ситуации в Респуб
лике Беларусь, обусловленная различными факторами, в том числе высокой за
висимостью от ситуации на российском рынке, не способствует равномерному 
получению доходов. Поэтому использование данного метода при оценке эф
фективности реструктуризации предприятий весьма проблематично.

Кроме того, метод капитализации прибыли характеризует только произ
водственную сферу деятельности предприятия. Этот недостаток нивелируется 
при использовании метода дисконтированного денежного потока.

Метод дисконтированного денежного потока исходит из понимания 
предприятия как источника, способного приносить поток прибылей (денежные 
потоки). Денежный поток как термин является буквальным переводом с анг
лийского «cash-flow». Данный показатель формируется за счет притока денеж
ных средств: доходов от реализации продукции и услуг, амортизационных от
числений, доходов от реализации активов предприятия, затрат на инвестиции, 
затрат на обслуживание и погашение займов, выплат дивидендов, налогов и т.п.

Денежный поток, рассчитываемый на конец соответствующего финансо
вого периода, отражает остаток средств на текущем счете предприятия в сово
купности с «кассой» наличных денежных фондов.

Основным преимуществом использования показателя «денежный поток» 
при определении эффективности реструктуризации по сравнению с показате
лем «доход», который применяется в методе капитализации прибыли, является 
возможность учета всех функциональных областей деятельности предприятия, 
а именно операционной (производственной), инвестиционной и финансовой. 
Операционный денежный поток позволяет судить о том, как предприятие вы
полняет функцию, связанную с реализацией и производством продукции. Инве-
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стиционный денежный поток включает платежи за приобретаемые активы и 
поступления от реализации активов, которые не используются в производстве, 
финансовый денежный поток учитывает вклады владельцев предприятия, ак
ц и о н е р н ы й  капитал, долгосрочные и краткосрочные займы, проценты по вкла
дам, а в качестве выплат - погашение займов и дивиденды.

Прогнозирование денежного потока для оценки собственного капитала 
может производиться путем анализа сроков, величин и условий платежей и по
ступлений, предусмотренных заключенными закупочными, сбытовыми, трудо
выми, арендными, кредитными и прочими договорами. Кроме того, денежный 
поток может определяться на основе оценки потребности в инвестициях и про
гноза будущих текущих расходов и доходов предприятия.

Планирование будущих остатков средств на счете, исходя из анализа за
ключаемых договоров, весьма затруднительно. Поэтому наиболее реалистично 
отталкиваться от ожидаемых прибылей (убытков).

Метод дисконтированного денежного потока может быть использован 
для оценки эффективности реструктуризации любого предприятия, хотя и су
ществуют ситуации, когда использование данного метода дает наиболее объек
тивные результаты. Так, для оценки эффективности реструктуризации его наи
более целесообразно использовать для тех предприятий, которые в процессе 
реструктуризации сохранили свою целостность. В случае осуществления орга
низационно-правовой реструктуризации, при которой на базе одного предпри
ятия создаются новые, оценка затруднена вследствие отсутствия ретроспективы 
прибылей, необходимых для прогнозирования будущих денежных потоков. 
Помимо этого возникают проблемы, связанные с определением стоимости 
предприятия до реструктуризации.

Исходя из вышеизложенного, можно сделать вывод, что основными дос
тоинствами методики оценки эффективности реструктуризации на основе оп
ределения рыночной стоимости предприятия являются:

• учет всех изменений, происходящих внутри предприятия;
• учет перспектив развития бизнеса;
• наличие четко определенного критерия оценки -  рыночная стои
мость предприятия;
• возможность сравнения стоимости реструктуризируемого предпри
ятия со стоимостью предприятий-конкурентов.
Кроме того, как отмечалось в главе 1, предприятия могут увеличить свою 

стоимость не только за счет внутренних преобразований, но и посредством опе
раций купли-продажи акций на фондовом рынке. Вместе с тем, для тех 
предприятий, которые не являются акционерными обществами, определение 
Рыночной стоимости весьма затруднительно, требует привлечения сторонних 
к°нсультантов и занимает длительный промежуток времени (не менее 0,5 лет).
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Представляет интерес другой подход в оценке эффективности реструкту
ризации, который использовался при проведении анализа результатов преобра
зований на российском ПО «Промприбор» [80, с. 148]. В качестве критерия был 
выбран рост стратегического потенциала предприятия, представляющий собой 
совокупность имущественного, технико-технического, товарно-рыночного, на
учно-технического, кадрового, управленческого элементов, оценка которого 
производится экспертными методами.

Так как стратегический потенциал представляет собой совокупность всех 
видов ресурсов, то, по мнению С. Ляпунова, оценка этой совокупности позво
ляет определить возможность дальнейшего развития предприятия. Преобразо
вания и мероприятия, проведенные в ходе реструктуризации, эффективны, если 
потенциал предприятия увеличивается и при этом текущий уровень эффектив
ности функционирования предприятия не снижается.

Достоинство этого подхода заключается в оценке влияния реструктуриза
ции на каждый элемент внутреннего потенциала предприятия.

В то же время к недостаткам этого подхода можно отнести:
- трудоемкость проведения оценки;
- необходимость привлечения специалистов со стороны;
- результаты оценки не являются количественными показателями;
- потенциалы реструктуризируемого предприятия не сопоставляются с 

потенциалами предприятий- конкурентов;
- показатели оценки эффективности предприятия не определены.

Вследствие вышеперечисленных недостатков использование этого под
хода ограничено.

Увеличение количества предприятий легкой промышленности Беларуси, 
начинающих реструктуризацию при отсутствии отечественного опыта и невоз
можности полноценного использования существующих зарубежных подходов, 
делает необходимым разработку методики оценки эффективности реструкту
ризации предприятий, адаптированной к современным условиям Республики 
Беларусь.

Многокритериальный подход к оценке эффективности реструктуризации, 
обоснованный в главе 1, делает необходимым измерение внутренней эффек
тивности преобразований, характеризуемой степенью достижения генеральной 
и локальных целей реструктуризации и эффективностью использования 
средств, инвестированных в реструктуризационную программу. Кроме того, 
методика должна предусматривать оценку внешней эффективности реструкту
ризации, позволяющей учесть интересы других заинтересованных субъектов 
рынка: инвесторов, потребителей, государственных органов власти и управле
ния, персонала предприятия, поставщиков (рис. 2.2).

Любые стратегические изменения, происходящие в фирме, являются ин
струментом достижения ее собственных целей. В частности, генеральная цель 
реструктуризации состоит в повышении (сохранении) конкурентного статуса

40

Витебский государственный технологический университет



предприятия, являющегося количественным измерителем его конкурентоспо
собности. Целевая ориентация реструктуризации на повышение конкуренто
способности предприятия объективно предполагает ее оценку.

Эффективность реструктуризации предприятия

>
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>
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Рис. 2.2 Принципиальная схема оценки эффективности реструктуризации 
Источник:собственная разработка

В экономической литературе представлены различные определения кон
курентоспособности предприятия, а также разнообразные подходы к ее оценке. 
Так, Р.А. Фатхутдинов [112, с. 177] считает, что основным фактором, обеспечи
вающим конкурентоспособность фирмы, является конкурентоспособность про
дукции. Действительно, предприятие не может быть конкурентоспособным, ес
ли его товар не пользуется спросом.

Тем не менее, конкурентоспособность товара -  это не единственный фак- 
Т° Р  конкурентоспособности предприятия, так как сбыт товара может быть 
°беспечен, например, демпинговыми ценами, не восполняющими затрат на его 
производство. Причем производство товара с низким уровнем конкурентоспо
собности увеличивает издержки предприятия по его складированию, стимули
рованию продаж, ведет к прямым потерям от уценки товара. Таким образом,
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одним из важнейших условий конкурентоспособности предприятия являете 
конкурентоспособность товара, представляющая собой степень его превосход 
ства, с точки зрения потребителей, над другими товарами аналогичного назна 
чения. Складываясь из качества и цены потребления, конкурентоспособност 
товара может быть определена на основе прямого и косвенного методов.

В литературе по маркетингу подробно излагаются принципы оценки кон 
курентоспособности товара прямыми методами [88, 117, 34]. Их суть заключа 
ется в сравнении специалистами-экспертами, либо потребителями качествен 
ных и ценовых характеристик конкретной модели продукции с аналогичным: 
моделями конкурентов, и на этой основе получении количественных (единич 
ных, групповых и интегральных) показателей.

Сложность применения прямого метода определения конкурентоспо 
собности товара заключается в том, что для одних и тех же видов товаров эт] 
показатели могут отличаться для различных групп потребителей. Данное явле 
ние характерно для продукции предприятий легкой промышленности, в частно 
сти по товарам одежда и обувь. Так, группы потребителей этих товаров диффе 
ренцируются по половозрастным признакам, характеру занятости, культурно 
образовательному уровню, уровню доходов и другим. Из этого следует, что ка 
ждая потребительская группа вкладывает свой смысл в понятие конкурент» 
способность товара.

Например, для женщин зрелого и юного возраста определяющим в оцеь 
ке уровня качества часто являются художественно-эстетические показател» 
Для пожилых людей наиболее важны - гигиеничность, комфортность и надеж 
ность. Потребителей с низкими доходами больше интересует цена и надеж 
ность, с высокими -  изысканность модели, качество сырья и отделки и т.д.

Кроме того, продукция предприятий легкой промышленности характери 
зуется широким часто сменяющимся ассортиментом (например, ОАО «Kpacjl 
ный Октябрь» выпускает в год более 150 моделей обуви), что значительно ycjl 
ложняет использование прямого метода при определении конкурентоспособней! 
сти товара. I

Вышеизложенное позволяет сделать вывод, что использование прямым 
методов определения конкурентоспособности товара нецелесообразно дли 
оценки эффективности реструктуризации предприятий легкой промышлешш 
сти. Применение прямых методов оценки конкурентоспособности товар»* 
предприятиями легкой промышленности наиболее оправдано для решения д ри  
гих задач, в частности в ходе разработки ассортиментной политики предпрч 
ятия и изучении потребительских предпочтений определенного рыночного ced 
мента. Кроме того, прямой метод может использоваться для отраслей, характ* 
ризующихся, с одной стороны, небольшим редко сменяющимся ассортиментов 
а с другой, - товарами, для которых наиболее значимыми являются техническй| 
параметры, определяемые без привлечения потребителей.

При оценке эффективности реструктуризации предприятий легкой пр°| 
мышленности определение конкурентоспособности товара наиболее целесооч
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разно проводить косвенным методом. Суть косвенного метода заключается в 
том, что конкурентоспособность товара оценивается на основе показателей, ко
торы м и  руководствуется массовый потребитель, выбирая тот или иной товар. 
По мнению М.И. Круглова [65], к таким косвенным показателям конкуренто
способности продукции относятся:

• известность товарной марки или названия компании, зарекомендовав
шей себя высоким качеством товаров;

• широкое распространение товара данной фирмы (доля на рынке): боль
шой объем продаж свидетельствует о признании этого товара потребителями;

• информационная открытость и высокая интенсивность рекламной дея
тельности продавца: организация продавцом более полного информирования 
покупателя о свойствах товара формирует у последнего уверенность в высоком 
качестве товара;

• длительность гарантийного срока и простота обмена товара с недос
татками: чем выше гарантийный срок и проще процедура обмена, тем больше 
уверенность, что фирма выпускает высококачественный товар и не опасается 
излишних затрат на гарантийное обслуживание и обмен товара.

Кроме того, о высокой конкурентоспособности товара свидетельствует 
широкая география его реализации на внешних рынках. Поэтому для косвен
ного определения конкурентоспособности товаров легкой промышленности 
при оценке эффективности реструктуризации предприятия целесообразно ис
пользовать показатели объем и доля экспорта. Исходя из вышеизложенного, 
конкурентоспособность продукции обувного предприятия предлагается оцени
вать на основе следующих показателей:

- имидж товарной марки на основе опроса потребителей (балл);
- доля рынка (%);
- объем реализации продукции (тыс. пар);
- доля экспорта (%).
Достоинством предлагаемого косвенного подхода к оценке конкуренто

способности продукции предприятия обувной промышленности является про
стота и невысокая трудоемкость работ. Расчет всех показателей (за исключени
ем имиджа товарной марки) осуществляется на основе статистической инфор
мации предприятия. Имидж товарной марки характеризует конкурентоспособ
ность продукции предприятия в целом, что не требует анкетирования потреби
телей по каждой модели. Имидж товарной марки обувных предприятий оцени
вается потребителями при использовании специально разработанной анкеты 
(прил. 2). Конкурентоспособность продукции является не только фактором, оп
ределяющим конкурентоспособность предприятия, в ее повышении заинтере
сованы потребители, следовательно, конкурентоспособность продукции харак
теризует и внешнюю эффективность преобразований.

Однако для определения эффективности реструктуризации оценивать 
лишь изменение конкурентоспособности продукции не достаточно. Это обу
словлено тем, что конкурентоспособность предприятия это не только его спо
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собность противостоять на рынке другим изготовителям по степени удовлетво! 
рения своими товарами и услугами потребностей потребителей, но и эффектив! 
ность производственно-хозяйственной деятельности (ПХД) [73, 74, 61]. Разви! 
тие предприятия и его устойчивый экономический рост напрямую зависят от 
того, какой уровень доходности обеспечит ему реализация продукции. Следо' 
вательно, при оценке эффективности реструктуризации помимо конкуренте 
способности продукции необходимо определять эффективность производст 
венно-хозяйственной деятельности.

Эффективность производственно-хозяйственной деятельности отражав1 
конечную результативность предприятия, которая показывает, как предприятие 
сумело воспользоваться имеющимися в наличии конкурентными преимущест 
вами. Эффективность функционирования предприятия оценивается с помощью 
системы дифференцированных и обобщающих показателей. Первые отражаю' 
эффективность использования отдельных видов затрат и ресурсов (персонала 
основных фондов, оборотных средств, материалов и т.п.), а вторые -  эффектив 
ность функционирования предприятия в целом. Разнообразие номенклатуры i 
ассортимента продукции предприятий обувной промышленности, с одной сто' 
роны, и динамизм структурных сдвигов, с другой, затрудняет, а в ряде случае! 
делают невозможным использование дифференцированных показателей дл) 
оценки эффективности реструктуризации.

Существование взаимосвязи между обобщающими и дифференцирован 
ными показателями обусловливает целесообразность использования в методик! 
оценки эффективности реструктуризации только обобщающих показателей эф 
фективности, представленных в таблице 2.1.

Источник: заимствовано из [94, с. 114]

Кроме того, сопоставление некоторых частных показателей (например 
выработка, фондоотдача, трудоемкость и др.) невозможно на предприятия? 
выпускающих разнообразную продукцию. Более того, оно невозможно и на оД 
ном предприятии в динамике из-за структурных сдвигов ассортимента.

Развитие и поддержание высокого уровня конкурентных преимущест! 
предприятия зависит от его инвестиционных возможностей. С одной стороны,

Таблица 2.1
Показатели эффективности функционирования предприятия
Наименование показателя Формула расчета

Рентабельность капитала (Р*1, %; 
Я  -  прибыль предприятия;
К  -  капитал предприятия;______

Рк = П /  К х  100%

2. Капиталоотдача (Э„), руб.
Р П -  объем реализованной продукции; Э, = Р П /К

3.Рентабельность реализованной продукции (Pro), % 
С -  себестоимость реализованной продукции;
Пр -  прибыль от реализации продукции;__________

Pro = П р /С  х  100%

4. Затраты на 1 рубль реализованной продукции (3(дай), руб. 3iPy6 -  С /  РП
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возможность получения необходимых инвестиций непосредственно связана с 
инвестиционной привлекательностью предприятия, для оценки которой целе
сообразно использовать показатели финансового состояния. Для получения 
лю бы х видов инвестиций предприятие как минимум должно быть платежеспо
собным, финансово устойчивым и прибыльным. С другой стороны, хорошее 
финансовое состояние предприятия свидетельствует о том, что у него есть соб
с т в е н н ы е  инвестиционные источники для развития и усиления конкурентных 
пр еим ущ еств . При оценке эффективности реструктуризации целесообразно оп
ределять такие критерии финансового положения, как:

• ликвидность;
• финансовая устойчивость;
• деловая активность (табл. 2.2).

Т аб ли ц а  2.2
Показатели, характеризующие финансовое состояние предприятия

Кри-
те-
рий

Наименование
показателя Формула расчета

Норма
тивное

значение

Коэффициент текущей ликвидности (Кт т )  
Aos- оборотные активы;
РБП -  расходы будущих периодов;
ОБк[>-  краткосрочные обязательства

Л о б -Р Б П  
ОБкр

не менее
1.7

1.2. Коэффициент критической ликвидности 
Д С  -  денежные средства;
ЦБ -  легко реализуемые ценные бумаги;
Д Б  -  дебиторская задолженность;

(.ДС  + ЦБ + Д Б ) 
ОБкр

не менее 
0.7-0.8

1.3. Коэффициент абсолютной ликвидности (Ka6a. ,„J 
ФВф-краткосрочные финансовые вложения; К о д е  д. д и к  —

Д С  + ФВкр 
ОБкр

не менее 
0.2 -0.25

2.1.Степень финансовой независимости 
Кс-  собственный капитал; СФ.„. =

общ ' ■ общий капитал
2.2. Соотношение заемного и общего капитала (К*) 
Зобщ ~ общие заемные средства

Кс
Кобщ

не менее 
0.5

в
гч

К’--
Зобщ
Кобщ

2.3. Соотношение заемного и собственного капитала
(КО К:’- Зобщ

Кс
не более 1

2.4. Коэффициент долгосрочного привлечения заем
ных средств (КО
Ф О Д -  долгосрочные финансовые обязательства

КГ-

2.5. Коэффициент маневренности собственных 
средств предприятия (К “ )
СОС  -  собственные оборотные средства

ФОД 
Кс + ФОД

не более 
0-0.2

к с“
СОС

Кс

Коэффициент деловой активности (Кш.лт) 
Р П  - объем продаж К  дед. /

РП
Аоб

сточник: собственная разработка на основе [5, 14]
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Превосходство фирмы над конкурентами обеспечивается только при ус
ловии правильного определения высшим руководством имеющихся конкурент
ных преимуществ, а также своевременным и эффективным их использованием. 
Кроме того, для поддержания конкурентоспособности фирмы в течение дли
тельного времени необходимо постоянное обновление конкурентных преиму
ществ (факторов конкурентоспособности). При этом высшее руководство пред
приятия должно четко знать, для чего осуществляются преобразования, и какие 
цели должны быть достигнуты в результате их реализации.

Таким образом, конкурентоспособность предприятия определяется спо
собностью высшего руководства принимать решения, обеспечивающие реали
зацию факторов конкурентоспособности. Базируясь на проведенном анализе, 
можно выявить определенную взаимосвязь между конкурентоспособностью 
высшего руководства и другими факторами конкурентоспособности (рис.2.3).

Рис. 2.3 Взаимосвязь факторов конкурентоспособности предприятия 
Источник: собственная разработка

Так, уровень конкурентоспособности продукции значительным образом 
зависит от конкурентоспособности технологии, конкурентоспособности произ
водства и конкурентоспособности управленческого персонала. Этими же фак
торами предопределяются финансовое состояние и эффективность предпри
ятия. Показатели финансового состояния являются индикаторами, четко реаги-1 
рующими на изменение конкурентоспособности продукции.

Например, в результате российского финансового кризиса 1998 года до
рогая обувь отечественных производителей стала неконкурентоспособной- 
Конкурентоспособность продукции обувных предприятий, выпускающих недо
рогую обувь, повысилась, что немедленно отразилось на показателях их фи
нансового состояния и эффективности производственно-хозяйственной дея-
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тельн ости  (табл. 2.3). Совместные предприятия ООО «Ле Гранд» и ЗАО «Бел- 
кельм е» специализировались на выпуске дорогой обуви. При этом, как видно из 
данны х таблицы 2.3, большой удельный вес в реализации продукции занимал 
экспорт в Россию. Так, в 1997 году у СП «Ле Гранд» он составлял 63,3%, а у 
СП «Белкельме» - 84,5%.

Российский финансовый кризис вызвал падение спроса на дорогую про
дукцию , что привело к снижению коэффициента текущей ликвидности у  СП 
«Ле Гранд» на 71,57%, а у СП «Белкельме» - на 42,24%. Аналогичным обра
зом , снижение конкурентоспособности обуви повлияло и на эффективность 
предприятия: в 1998 году по сравнению с 1997 годом рентабельность продук
ции СП «Ле Гранд» уменьшилась на 11,5 процентных пункта, а у СП «Белкель
ме» - на 3 ,6  процентных пункта.

Несмотря на то, что конкурентоспособность недорогой обуви ОАО 
«Красный Октябрь» повысилась (экспорт в Россию в 1998 году увеличился по 
сравнению с 1997 годом на 261,21 тыс. пар, а доля экспорта выросла на 59,2%), 
резкое падение курса российской валюты привело к ухудшению показателей 
финансового состояния и эффективности производственно-хозяйственной дея
тельности.

Вместе с тем для предприятий, где доля экспорта не превышала 20%, по
следствия кризиса были менее значительными. Например, ООО «Ирвит» (доля 
экспорта 10%) в 1998 году улучшило свои показатели. Так, рентабельность 
продукции повысилась более чем в 2 раза, а коэффициент текущей ликвидности 
составил 2,08, что превышает нормативное значение, тогда как в 1997 году 
предприятие являлось неплатежеспособным.

Современное состояние большинства обувных отечественных предпри
ятий делает необходимым в рамках программы преобразований предусматри
вать реализацию технического и технологического направлений реструктури
зации, которые объективно требуют инвестиций.

Поэтому проведенные преобразования предприятия можно признать эф
фективными, только в том случае, если реализация программы реструктуриза
ции обеспечивает не только достижение поставленных целей, но и рациональ
ное использование инвестиций. Кроме того, собственники инвестиционных ре
сурсов заинтересованы в наиболее быстрой отдаче вложенных средств, то есть 
оценка эффективности инвестиций характеризует степень достижения целей 
этого субъекта рынка.

Наиболее подробно и полно вопросы оценки инвестиционных проектов в 
Рамках проведения программы реструктуризации исследованы в работе А.А.

лпатова «Управление реструктуризацией предприятия» [4]. В зависимости от 
сроков реализации программы реструктуризации, автором предлагается ис
пользовать два способа расчета показателей эффективности инвестиций.

Первый способ используется, если реализация инвестиционного проекта в 
НогКах пропраммы реструктуризации предусматривается в течение значитель- 

о периода времени (более 1-2 лет), в этом случае показатели эффективности 
ты °ТИций’ а именно рентабельность и срок окупаемости инвестиций рассчи-

тся с учетом факторов дисконтирования и инфляции.
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Таблица 2.3
Сравнительный анализ показателей текущей ликвидности и рентабельности продукции 
_________ обувных предприятий до и после финансового кризиса в России_____________________

Наименование
предприятия

Коэффициент текущей 
ликвидности

Рентабельность продукции,
%

Доля экспорта, %

1997 1998

Изменение

1997 1998

Изменение

1997 1998

Изменение

абсолютно, 
пр. пунктов

относитель
н о е ^

абсолютное, 
пр. пункт

относител 
ьное, % абсолютное, 

пр. пункт

относи
тельное.

%

1. СП «Ле Гранд» 2.99 0.85 -2.14 -71.57 23.6 12.1 -11.5 48.73 63,3 26,8 -36,5 -57,7

2. ООО «Ирвит» 1.46 2.08 +0.62 +42.47 14 28.7 +14.7 + 105 10,9 10,1 -0,8 -7,34

3. СП «Белкельме» 1.61 0.93 -0.68 -42.24 19.6 16 -3.6 18.37 84,5 45 -39,5 46,7
5

4. ОАО «Красный 
Октябрь»

3.32 1.84 -1.48 -44.58 19.8 12.3 -7.5 37.88 21,3 33,9 +12,6 +59,
2

Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»
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R ii= m (!+<?»' ,-O +gO 1 (2Л)

tra + ? > r

где Rh -  рентабельность инвестиций, долей единиц; 
p i -  поток доходов за период г, полученный реструктурируемым предприятием,
руб.;
Л -  инвестиции в программу реструктуризации предприятия за период г, руб.; 
qi -  коэффициент, учитывающий факторы дисконтирования и инфляции, долей
единиц;
п -  общее количество временных периодов, на которые разделен срок реализа
ции инвестиционного проекта.

Срок окупаемости инвестиций в программу реструктуризации предпри
ятия наступает в момент t, когда суммарные доходы предприятий за счет инве
стиций становятся равными суммарному вложению капитала:

Е — = 1 ^ 4  (2.2)
£ ( 1 + <?/)' t ( 0  + ffO' 

где N - время, в течение, которого доходы сравниваются с расходами, лет.

Использование второго способа расчета показателей эффективности ин
вестиций целесообразно при относительно небольших сроках реализации инве
стиционных проектов (1-2 года), в этом случае расчет показателей производит
ся без учета факторов дисконтирования и инфляции по упрощенным формулам:

У D i - Y l i
Яи = —------ м _  = :Ос-/£ (23)

± п  1с
/=1

где Dc -  суммарные чистые денежные поступления, полученные пред
приятием за период реализации программы, руб.;

1с -  суммарные инвестиции в программу реструктуризации за этот же пе
риод времени, руб.

Срок окупаемости вложений определяется следующим образом:

Т = ~  (2.4)
Dc

где Т -  срок окупаемости инвестиций, лет.

При Следует отметить, что окупаемость капиталовложений обеспечивается 
Рентабельности инвестиций равной нулю, то есть любое значение этого по-
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казателя большее нуля, свидетельствует о положительном эффекте. По мнению] 
А.А. Алпатова, при реализации программы реструктуризации необходимо 
стремиться к значению показателя «рентабельность инвестиций» близкому к 
единице, что соответствует двукратной окупаемости затрат [4, с .179].

Процесс проведения преобразований, обеспечивая достижение собствен
ных целей предприятия, в большей или в меньшей степени затрагивает интере! 
сы различных субъектов рынка, что делает объективно необходимым осущест-j 
влять оценку не только внутренней, но и внешней эффективности преобразова
ний. Безусловно, достижение целей заинтересованных субъектов рынка во мно
гом зависит от конкурентоспособности самого предприятия, так при повыше-] 
нии конкурентоспособности продукции и улучшении финансового состояния 
достигаются не только локальные цели реструктуризации предприятия, но и 
соответственно цели конечных потребителей и поставщиков; рациональное ис
пользование инвестиционных ресурсов характеризует не только экономичность 
преобразований, но и степень достижения целей инвесторов.

Вместе с тем рост рентабельности продукции, сокращение затрат, улуч-] 
шение уровня финансового состояния далеко не всегда означают благоприят-1 
ные изменения положения членов трудового коллектива. Кроме того, в ряде 
случаев сокращение текущих затрат связано прежде всего с сокращением чис-1 
ленности персонала, что приводит к обострению проблемы безработицы. Од-| 
нако в случае успешной реструктуризации повышается уровень оплаты труда] 
улучшаются условия работы.

Проблема увеличения численности безработных весьма беспокоит и го-1 
сударство, так как от этого существенным образом зависит политический и со
циальный климат в обществе. В связи с этим государство участвует в финанси
ровании реструктуризации некоторых предприятий (например, в предприятия 
легкой промышленности Республики Беларусь было вложено 507 млрд. рублем 
и 5 млн. долларов США), что обусловливает его заинтересованность в эффек
тивном использовании выделенных средств.

Кроме того, успешное массовое реформирование предприятий должна 
привести к перелому негативных тенденций в экономике регионов и страны 1  
целом. Так, в результате эффективной реструктуризации повысится доходности 
предприятий, заработная плата членов трудового коллектива, объемы реализа] 
ции продукции, что увеличит суммы налоговых поступлений как в местные, та 
и республиканский бюджеты. Составляя основу доходной части бюджета, со 
бираемые налоги будут способствовать повышению расходов на образование 
науку, здравоохранение, культуру и т.д., что повысит доходы работников эти 
сфер.

В совокупности рост доходов населения приведет к повышению уровн 
потребления, что вызовет рост объема производства и положит начало эконо 
мическому росту страны.

Наилучшим образом социально -  экономические аспекты реструктуриза
ции предприятий можно оценить посредством таких показателей внешней
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эффеКТИВНОСТИ, как:
• уровень оплаты труда работников предприятия;
• количество рабочих мест;
•сумма отчисляемых в бюджет налогов и сборов.
При оценке эффективности реструктуризации все предлагаемые показа

тели определяются на начало и конец реструктуризационного периода, а также 
в течение 2 лет после завершения преобразований. Однако положительная ди
нам ика показателей конкурентоспособности продукции, эффективности произ
водственно-хозяйственной деятельности и финансового состояния предприятия 
не позволяет судить о достижении генеральной цели реструктуризации.

Конкурентоспособность предприятия -  это относительная категория, ко
торая может быть обнаружена только в рамках группы фирм, относящихся к 
одной отрасли, либо выпускающих товары-субституты. При этом одно и тоже 
предприятие среди отраслевой группы страны может быть признано конкурен
тоспособным, а в рамках отраслей мирового рынка или сегмента - нет. Для оп
ределения положения предприятия относительно конкурентов до и после про
ведения преобразований в методике оценки эффективности реструктуризации 
целесообразно использовать показатель «конкурентный статус предприятия». 
Определение конкурентного статуса предполагает выбор базовых объектов для 
сравнения. По мнению А.П. Градова [106] корректность сравнения показателей 
обеспечивается, если оцениваемые предприятия имеют соизмеримые

• характеристики выпускаемой продукции, которая обеспечивает удовле
творение идентичных потребностей покупателей;

• сегменты рынков, для которых предназначена выпускаемая продукция;
• фазы жизненного цикла фирмы.
Если с первыми двумя требованиями можно согласиться, то последнее 

утверждение неправомерно. Из положения «иметь соизмеримые фазы жизнен
ного цикла» при оценке конкурентоспособности предприятия вытекает, что 
фирма, давно функционирующая на рынке, не является конкурентом той, кото
рая находится на стадии «становление» либо на стадии «рост». Это положение 
противоречит как теории, так и практике конкуренции. Выходя на рынок, новое 
предприятие так или иначе «перетягивает» на свою сторону определенную 
часть покупателей, тем самым создавая угрозу для уже функционирующих 
предприятий. Такая ситуация особенно характерна для отечественного рынка, 
На котором недавно созданные предприятия (СП «Белвест», ООО «Предпри- 
ЯТИе «Марко», ООО «Эвимар») составили серьезную конкуренцию давно дей- 
Ствующим предприятиям и потеснили их на рынке (табл. 2.4).

Как видно из данных табл. 2.4, если в 1992 году МОАО «Луч» произвело 
2 тыс. пар обуви, то в 1995 году объемы его производства составили 4000 

■ пары. С 1998 года МООАО «Луч» производственной деятельностью не за-
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нимается. ОАО «Гродненская обувная фабрика «Неман» в 1992 году произвел! 
7191 тыс. пар обуви. При этом за аналогичный период 1998 года производств 
обуви у этого предприятия составило 982 тыс. пар, а к началу 2002 года сокра 
тилось до 625 тыс. пар.

Таблица 2J
Объем продаж и рыночные доли давно созданных и новых 
 _______  обувных предприятий________   ]

Наименование
предприятий

Годы
1992 1998 2001 2003 2004

об
ъе

м 
пр

о
да

ж,
 т

.п
ар

до
ля

 
ры

н-
 

ка
,%

об
ъе

м 
пр

о
да
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.п
ар

до
ля

 
ры

н
к

а^

об
ъе

м 
пр

о
да

ж,
 т

.п
ар

до
ля

 
ры

н
ка

,0/»

об
ъе

м 
пр

о
да

ж,
 т

.п
ар

g i
§

I I
а н

11
I s
-  i
%

1. М О О А О  « Л у ч » 11612 26,73 - - - - - - - -

2 . 0 А О  Г О Ф  «Неман» 7191 16,55 982 7,94 625 5,35 341 3,89 404 4,76

З.СП «Белвест» 1800 4,58 1909 15,4 1800 15,4 1260 14,36 1155 13,62

4. ООО «Эвимар» - - 1169 9,8 2000 18 - - - ■

5. СООО «Марко» - - 2500 28 ,49 2500 29,47
6.3АО «Отико» - - 646 5,25 728 6,4 560 6,38 614 7,24
7. СООО «Труд-Нью- 
Лайн»

■ - ■ ' " ■ 533 6 ,07 785 9,26

8. СООО «Труд- 
Стецкевич-Адамантан»

■ • " ■ ■ ■ 265 3,02 354 4,17

Источник: собственная разработка на основе информации концерна "Беллегпром"

В 1992 году на рыночную долю новых предприятий (СП «Белвест») при 
ходилось всего 4,58%, то в 1998 году рыночная доля новых предприятий воз 
росла до 50,71% (СП «Белвест», ООО «Марко», ООО «Эвимар», СП «Отико» 
ООО «Квадрига» и другие), а в 2002 году этот показатель увеличился до 60.6% 

Таким образом, можно сделать вывод, что при оценке эффективности ре 
структуризации конкурентное положение предприятия необходимо соизмерят 
относительно всех субъектов хозяйствования, присутствующих на отраслевси 
рынке страны, независимо от стадии их жизненного цикла.

2.2. Методика определения конкурентного статуса предприятия как 
показателя эффективности реструктуризации

В процессе реализации преобразований не всегда удается обеспечит 
достижение всех поставленных целей [116, с.32], кроме того, показатели, ха 
рактеризующие степень достижения локальных целей реструктуризации, могу 
иметь не только различные значения, но и знак, что в значительной степени У( 
ложняет оценку эффективности преобразований и не позволяет однозначЖ 
оценить результаты реструктуризации. Тем не менее, однозначная оценка р®
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зультатов необходима и чрезвычайно важна, так как только на ее о сн ове  можно 
сделать объективный вывод об эффективности преобразований.

В качестве обобщающего показателя эффективности реструктуризации 
м ож ет выступать конкурентный статус предприятия, который определяет место 
предп ри яти я  в данный момент времени относительно предприятий- конкурен
тов, что позволяет судить о достижении генеральной цели реструктуризации.

Определение конкурентного статуса предприятия с целью оценки эффек
тивности  реструктуризации может осуществляться посредством построения 
конкурентной карты рынка. Формирование матрицы, предложенной Г.Л. Азое- 
вым [1, с. 102], основано на логнормальном законе распределения долей между 
конкурентами, в соответствии с которым большее количество предприятий 
концентрируется вокруг среднего значения. При этом предприятий, имеющих 
доли меньше среднего значения, больше, чем предприятий, обладающих долей 
больше среднего значения. Это утверждение справедливо для любого рынка, 
где функционируют не менее трех предприятий, при условии, что сумма их ры
ночных долей составляет сто процентов.

Матрица конкурентной карты рынка размером 4x4 содержит шестнадцать 
типовых положений предприятий, отличающихся степенью использования их 
конкурентных преимуществ и потенциальной возможностью противостоять 
давлению конкурентов (табл. 2.5).

Таблица 2.5

Позиция предприятия Лидеры
рынка

Предприятия с 
сильной конкурент

ной позицией

Предприятия со 
слабой конку

рентной позицией

Аутсайде
ры рынка

Предприятия с быстро улуч
шающейся конкурентной по
зицией

1 5 9 13

Предприятия с улучшающей
ся конкурентной позицией 2 6 10 14
Предприятия с ухудшающейся 
конкурентной позицией 3 7 11 15
предприятия с быстро ухуд
шающейся конкурентной по- 

_зицией
4 8 12 16

Согласно этой методике, конкурентные позиции предприятий определя
ются на основе рыночных долей и темпов их прироста за несколько лет. Наи
более значительным статусом обладают предприятия первой группы (лидеры 
Рынка с быстро улучшающейся конкурентной позицией), наиболее слабым - 
предприятия шестнадцатой группы (аутсайдеры рынка с быстро ухудшающейся 
конкурентной позицией).

Методика, разработанная Г.Л. Азоевым, заслуживает внимания, так как 
падает следующими преимуществами:

в°-первых, позволяет учесть тенденцию развития конкурентной ситуации; 
во-вторых, установить степень доминирования предприятий на рынке;
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• в-третьих, выделить ближайших конкурентов и установить относительн; 
позицию предприятия среди участников рынка.

Кроме того, использование показателя «рыночная доля» для определи 
ния конкурентного статуса предприятия оправдано, так как рост продаж npi 
дукции предприятия является наиболее очевидным фактом повышения еп 
конкурентоспособности. Однако, несмотря на значительные преимуществ! 
методика формирования конкурентной карты рынка Г.Л. Азоева не позволж 
полностью учитывать стратегию предприятия, и в первую очередь эффектив 
ность использования ресурсов фирмы в результате реструктуризации, повьг 
шение которой может наблюдаться и при отсутствии роста рыночной доли 
что является ее основным недостатком.

Как показал анализ базовых стратегий, выделенных М. Портером (рис 
2.4), из трех стратегий только две непосредственно ориентированы на рост ры 
ночной доли -  это стратегии дифференциации и преимущества по издержкам.

&и

Стратегическое преимущество

Неповторимость продук
та в глазах покупателя

Преимущества в 
себестоимости

Вся Дифференциация Лидерство в области затрат

отрасль

Один
сегмент

К онцентрация на сегменте

про-
тмй

Рис. 2.4 Матрица конкурентоспособности по М. Портеру 
Источник: заимствовано: [92, с.58]

При стратегии дифференциации фирма производит товар привлекатель 
ный для многих рыночных сегментов, при этом каждый рыночный сегмент рас 
сматривает товар как уникальный в силу его дизайна, характеристик, доступу 
сти, надежности и т.д. При стратегии преимущества по издержкам фирма п 
изводит однотипный товар и не сегментирует рынок, что позволяет ей мини: 
зировать удельные издержки и предлагать более низкие цены по сравнению I 
конкурентами. При стратегии концентрации на сегменте фирма максимальй 
учитывает специфические потребности конкретного сегмента. Эти потребност 
не могут удовлетворить конкуренты, реализующие другие виды стратег^ 
Уникальность предлагаемого товара обеспечивает фирме достаточный уровеИ 
прибыли. При этом рост фирмы происходит не за счет увеличения доли рын* 
конкретного товара, а счет выпуска нескольких видов товаров, предназначе* 
ных для выбранного сегмента.

Согласно модели М. Портера зависимость между долей п р ед п р и яти я  Я 
рынке и рентабельностью (продукции) носит U - образную форму (рис. 2.5).
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Рис. 2.5 Взаимосвязь между показателями «рентабельность продукции» и «ры
ночная доля предприятия»
Источник: заимствовано: [117, с.54]

Фирма с небольшой рыночной долей может преуспеть посредством раз
работки четко сконцентрированной стратегии. Компания, имеющая большую 
рыночную долю, - благодаря преимуществу по общим издержкам или диффе
ренцированной стратегии. С другой стороны, в соответствии с моделью М. 
Портера небольшая фирма может иметь прибыль, концентрируясь на какой- 
либо одной конкурентной «нише», даже если ее общая доля на рынке незначи
тельна. Чтобы преуспеть, фирме не обязательно нужно быть большой. Одна
ко предприятие, не располагающее эффективной и уникальной продукцией, 
может «завязнуть в середине».

Таким образом, научно обоснованным является использование при опре
делении конкурентной позиции предприятия помимо показателя «рыночная до
ля», показателя эффективности производства «рентабельность продукции», так 
как именно эти показатели наиболее объективно характеризуют реализацию 
конкурентных преимуществ предприятий в данный момент времени. Чем выше 
рентабельность продукции, тем при прочих равных условиях выше конкурен
тоспособность предприятия (табл. 2.6).

Таблица 2.6
— -  матрица Форл 

Ф акторы

шрования д ву хсракторнои конкурентной карты рынка 
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Для построения предлагаемой нами конкурентной карты необходимо on] 
ределить доли, занимаемые предприятиями на рынке, после чего всю их сов<Г 
купность разбить на четыре группы:

- предприятия со значительной рыночной долей;
- предприятия с рыночной долей выше среднего;
- предприятия с рыночной долей ниже среднего;
- предприятия с незначительной рыночной долей.
Границы представленных групп определяются в соответствии со еле

дующим алгоритмом:
1. Рассчитывается среднее арифметическое значение рыночных долей.

ДсР = 1 /к  ( 2 . 5 )
где к - количество предприятий в отрасли;
2. Вся совокупность предприятий рассматриваемого рынка делится на дв 

сектора, для которых значения долей больше или меньше среднего.
Дмии = М ИН{Д1},

Дмакс ~  М А К С {Д [}, i -  1 , ... к, (2 .6 )

3. В каждом из секторов рассчитываются среднеквадратические отклоне-| 
ния, которые совместно с минимальным и максимальным значениями опреде| 
ляют границы представленных групп.

=Л1(УК ) * 1 ( Д ' - Д с р . ) 2 , С = 1..... К,, ( 2 .7 )

( к-К, )

где КI -  количество предприятий, у которых рыночные доли меньше 
среднеотраслевого значения;

(к - Kj) - количество предприятий, у которых рыночная доля больше h j №| 

равна среднеотраслевому значению;
Д е - рыночные доли предприятий, для которых рыночные доли мены 

среднеотраслевого значения
Д т - рыночные доли предприятий, для которых рыночные доли болы 

или равны среднеотраслевому значению;
Д с - среднеарифметическое значение рыночной доли;
Д ср1 - среднее арифметическое значение рыночной доли предприятий 

которых доля рынка меньше среднеотраслевого значения.
Дср2 - среднее арифметическое значение рыночной доли предприятий, 

которых доля рынка больше или равна среднеотраслевому значению.

ДсРI = (1/К,) * 1 Д с , С = 1, ... К„ (2.9)

ДсР2 = (1/(к - К,)) *ЕДт, т = 1 , к - К, (2.10)
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На основании данных о рентабельности продукции предприятий произ
водится их распределение по пяти группам:

. 1) высокорентабельные;

. 2) с рентабельностью выше среднего;

. 3) среднерентабельные;

. 4) низкорентабельные;

. 5) убыточные.
Границы представленных групп определяются следующим образом:

1. Из совокупности предприятий исключаются убыточные (они обра
зуют пятую группу), а также имеющие резко отличающиеся максимальные зна
чения (автоматически попадают в первую группу);

2. Из оставшихся предприятий выбираются те, которые имеют мак
симальное и минимальное значение показателя.

3. Разность между максимальным и минимальным значениями делит
ся на четыре. Таким образом, определяется шаг интервала.

Проведение группировки предприятий позволяет определить их рыноч
ные позиции. Формирование позиционной карты рынка производится путем за
несения в матрицу (табл. 2.6) конкурентных позиций предприятий.

В зависимости от конкурентного положения предприятие может отно
ситься к одной из пяти групп:

- лидер рынка (места 1 -  3);
- с сильной конкурентной позицией (места 4 -  7);
- со средней конкурентной позицией (места 8 -1 1 ) ;
- со слабой конкурентной позицией (места 12 -  15);
- аутсайдер рынка (места 16-20 ).
Конкурентная карта составляется отдельно для каждого года. Оценивая 

конкурентный статус предприятий за несколько лет, можно проследить изме
нения их позиций и сделать выводы о тенденциях развития рынка той или иной
отрасли.

Разработанная нами методика формирования конкурентной карты рынка 
позволяет определять конкурентный статус предприятий с учетом существую
щих стратегий развития. В результате предприятия со значительным объемом 
продаж являются лидерами только в случае высокой рентабельности продук
ции, а предприятия, занимающие небольшую рыночную долю, не могут быть 
признаны аутсайдерами, если рентабельность их продукции находится в интер- 
Вале от среднего до высокого уровня.

Разработка двухфакторной конкурентной карты с использованием пока- 
Зателя «рентабельность продукции» позволяет не только учесть изменение кон- 
кУрентоспособности продукции, но и изменение эффективности производст- 
Венно-хозяйственной деятельности в результате реструктуризации 
^  Обладая вышеперечисленным преимуществом, методика по формирова-

Двухфакторной конкурентной карты рынка вместе с тем не учитывает фи-
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нансовое состояние предприятий, что особенно важно в условиях нестабильной 
трансформационной экономики. Кроме того, показатель рентабельность про
дукции значительно завышается, так как рассчитывается на основе себестоимо
сти реализованной продукции. В результате крупное предприятие со значи-j 
тельным уровнем рентабельности может попасть в группу "лидеров" илл 
"предприятий с сильной конкурентной позицией", тогда как в действительности 
из-за неплатежеспособности оно обладает низкой конкурентоспособностью.

Решение этой проблемы возможно посредством формирования матрицы! 
многофакторной конкурентной карты, которая помимо рыночной доли пред-1 
приятия и рентабельности продукции, учитывает его финансовое состояние.] 
Построение многофакторной конкурентной карты осуществляется на основе 
конкурентных позиций предприятий, определяемых по двухфакторной карте, и 
значений показателя финансового состояния.

В качестве показателя, оценивающего финансовое состояние предпри-|| 
ятия, предлагается использовать показатель «коэффициент текущей ликвидно? 
сти». Определение позиции предприятия с применением этого показателя по
зволяет в определенной степени учесть финансовое состояние предприятия, чт<| 
особенно важно в условиях неэффективности процедуры банкротства.

Матрица формирования многофакторной конкурентной карты рынка! 
разработанная на основе показателя «коэффициент текущей ликвидности», со
стоит из одиннадцати положений, позволяющих оценить конкурентоспособ 
ность предприятия (табл. 2.7).

В зависимости от значения коэффициента текущей ликвидности в<̂ 
предприятия разбиваются на три группы:

• ликвидные (коэффициент текущей ликвидности больше или равен 1.7); i
• переходное состояние (коэффициент текущей ликвидности находится 

интервале от 1 до 1.7);
• неликвидные (коэффициент текущей ликвидности меньше 1).

Таблица 2.|
Матрица формирования многофакторной конкурентной карты рынка

Факторы

Конкурентная позиция предприятия по двухфакторной карте 
рынка (на основе доли рынка и рентабельности продукции)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 1415 16 1718 19 2

“ 5S а «
Ликвидные

1,7 1 2 5 6 9
г = го « Z
у 5 8

Переходное состояние 
1 3 4 7 8 10

е  “ Неликвидные
ъ ш т т ш ,

ч . . 11
? я ш .г-т т ш

■ И Н И Н11 Я И Ё я Н Н Й  
и  , П. __---

Источник: собственная разработка
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В соответствии с позицией, занимаемой на многофакторной конкурент
ной карте, предприятие может относиться к одной из пяти групп:

. лидер рынка (места 1 и 2);

. с сильной конкурентной позицией (места 3 и 4);

. со средней конкурентной позицией (места 5 и 6);

. со слабой конкурентной позицией (места 7 и 8);

. аутсайдер рынка (места 9 -1 1 ) .
В то же время показатель «коэффициент текущей ликвидности» характе

ризует только ликвидность предприятия, при этом без внимания остаются такие 
важ ны е составляющие финансового состояния как платежеспособность, финан
совая устойчивость, деловая активность и другие. Перечисленные недостатки 
делаю т необходимым при определении конкурентной позиции фирмы исполь
зовать показатель, который позволяет обеспечить комплексную и достоверную 
оценку финансового состояния. Таким требованиям в наибольшей степени со
ответствует комплексный показатель «рейтинговое число». Авторы Р.С. Сай- 
фулин и Г.Г. Кадыков [113, с. 45] предлагают расчет рейтингового числа на ос
нове пяти коэффициентов по следующей формуле:

R  =  2 Коб + 0,\Клик + 0,08 Кинт + 0,45 Кпрод + Кпр (2 .11)

где Коб -  коэффициент обеспеченности собственными средствами;
Клик -  коэффициент текущей ликвидности;
Кинт -  интенсивность оборота авансируемого капитала, которая характе

ризуется объемом реализованной продукции, приходящейся на один рубль 
средств, вложенных в деятельность предприятия);

Кпрод -  рентабельность продаж -  отношение прибыли от реализации про
дукции к величине выручки от реализации продукции;

Кпр -  рентабельность собственного капитала -  отношение балансовой 
прибыли к собственному капиталу.

Каждый из коэффициентов имеет минимально допустимое значение, на
пример для показателя «рентабельность собственного капитала» оно составляет 
0>2. При полном соответствии значений финансовых коэффициентов мини- 
Мадьно допустимым уровням рейтинговое число будет равно 1. Финансовое со
стояние предприятий с рейтинговым числом менее 1 характеризуется как не
удовлетворительное. В зависимости от значения рейтингового числа предпри
нял могут быть отнесены к одной из трех групп:

• удовлетворительное финансовое состояние (R>1);
• переходное состояние (0,5<R<1);
• неудовлетворительное финансовое состояние (R<0,5);
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Матрица формирования многофакторной конкурентной карты рынка 
разработанная на основе рейтингового числа, состоит из пятнадцати положе 
ний, позволяющих оценить конкурентоспособность предприятия (табл. 2.8).

Таблица 2.8 ||
Матрица формирования многофакторной конкурентной карты рынкЩ 

(на основе показателя «рейтинговое число»)

Ф а к то р ы

Конкурентная позиция предприятия 
по двухфакторной карте рынка (на основе доли рынка и 

рентабельности продукции)
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Источник:собственная разработка

Группа, к которой относится предприятие в зависимости от позиции на|| 
многофакторной конкурентной карте, определяется аналогично с картой по 
строенной по «коэффициенту текущей ликвидности».

Таким образом, конкурентные позиции предприятий, полученные на ос 
нове построения многофакторной конкурентной карты, дают более объекта^ 
ное представление о положении предприятий на рынке.

Построение многофакторной конкурентной карты рынка с использовани 
ем показателя «рейтинговое число» позволяет учесть изменения, как конкурен 
тоспособности продукции, так и эффективности производственно* 
хозяйственной деятельности и финансового положения предприятия в резулв 
тате реструктуризации. Следовательно, определение конкурентного статус 
предприятия на основе многофакторной конкурентной карты позволяет оце4 
нить достижение генеральной цели преобразований.

Вывод об эффективности реструктуризации предприятия делается на оС| 
новании оценки изменения его конкурентного статуса после проведения преоб! 
разований. Однако не любое повышение конкурентного статуса будет свидв| 
тельствовать об эффективности реструктуризации. В данном случае возникае 
правомерный вопрос о минимальном уровне повышения конкурентного статус^ 
предприятия, то есть, какое изменение конкурентного статуса является дост^ 
точным, чтобы считать преобразования эффективными.

При оценке эффективности преобразований необходимо исходить из Д°с 
тижения минимального запланированного уровня конкурентоспособности, I  
также учитывать период времени, на протяжении которого, достигнутое конкУ'1 
рентное положение сохраняется (не понижается). Изучение литературных йс1 
точников относительно продолжительности сохранения конкурентного поЛ°1
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ясения предприятия показало, что длительность периода должна составлять не 
^енее ДВУ* лет [116, с. 13]. Такая точка зрения подтверждается сложившимся в 
зар у б е * н о й  науке мнением о необходимости проведения преобразований каж
дые два-три года [77].

Достижение более высокого конкурентного статуса и обеспечение его со
хранения в течение двух лет, даже при превышении запланированного уровня 
асходов и времени на проведение преобразований, позволяют считать их бо

лее эффективными, по сравнению с теми, которые обеспечили меньшее повы
шение конкурентного статуса на более короткий срок, даже при условии со
блюдения установленного бюджета и времени реализации программы. То есть, 
при принятии решения об эффективности реструктуризации, во внимание не
обходимо принимать достижение более высокого уровня конкурентного ста
туса и длительность его обеспечения, при условии положительного значения 
показателя «рентабельность инвестиций» (окупаемость затрат.)

Исходя из вышеизложенного, для оценки эффективности реструктуриза
ции на основе повышения (сохранения) конкурентного статуса целесообразно 
использовать специальный классификатор (табл. 2.9).

Таблица 2.9
Классификатор оценки эффективности реструктуризации предприятия

на основе показателя «конкурентная позиция»
Оценка

эффективности
реструктуризации

Конкурентная позиция предприятия после проведения 
реструктуризации

Лидер Сильная Средняя Слабая Аутсайдер

I I
Лидер эффективна неэффективна неэффективна неэффективна неэффективна

| | !
Сильная эффективна эффективна неэффективна неэффективна неэффективна

в |
* ь* с Средняя эффективна эффективна эффективна неэффективна неэффективна

s ч ; 
а. 1 Слабая эффективна эффективна эффективна неэффективна неэффективна

5 *
3 1 Аутсайдер эффективна эффективна эффективна неэффективна неэффективна

Источник: собственная разработка

Следует отметить, что достижение более высокого конкурентного статуса 
эЛн?ЗУЛЬТаТе пРоведения реструктуризации свидетельствует о более высокой 

Активности преобразований. Кроме того, как видно из таблицы 2.9, сохра- 
е предприятием таких занимаемых позиций как лидер рынка, сильная и 

Пии п  Позиции> позволяет сделать вывод об эффективности реструктуриза- 
Нове РИ ЭТ° М окончательная оценка эффективности реструктуризации на ос- 
пр0ц1еПРеДЛ0ЖеНН0Г0 классиФикатоРа’ может быть осуществлена только по 

Ствию двух лет с момента завершения преобразований.
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Таким образом, при оценке эффективности реструктуризации во внима. 
ние необходимо принимать не только изменение конкурентного статуса, но в| 
время на протяжении которого достигнутое положение может быть сохранено. !

На основе вышеизложенного можно сделать вывод, что предложенные |  
работе конкурентные карты позволяют оценить эффективность реструктуриза- 
ции на основе изменения конкурентного статуса предприятия с использованием 
обобщающих показателей эффективности его функционирования, а также пока, 
зателей финансового состояния. Многофакторность разработанной конкурент, 
ной карты обусловливает возможность ее использования для оценки степени 
достижения генеральной цели реструктуризации, что с учетом показателей эф, 
фективности использования инвестиций, позволяет оценить эффективность 
преобразований предприятия. Помимо этого многофакторная конкурентная 
карта, учитывающая финансовое состояние предприятий, позволяет оценить 
изменение конкурентоспособности отрасли в целом и отдельно хозяйствующий 
субъектов.

2.3. Оценка эффективности реструктуризации обувных предприятий 
Республики Беларусь

Методика оценки эффективности реструктуризации апробировалась на I  
основе информации о финансово-хозяйственной деятельности обувных пред* 
приятий, осуществивших преобразования.

В 1996 г. первым среди предприятий легкой промышленности в Респуя 
лике Беларусь провело реструктуризацию самое крупное обувное предприятий 
МООАО «Луч» (производственная мощность до реформирования составляла™ 
млн. пар обуви в год). Необходимость реструктуризации этого предприятия 
была вызвана кризисной ситуацией, которая переросла в свою завершающую 
стадию -  кризис. Так, объемы продаж предприятия в 1995 году сократились по 
сравнению с 1994 годом на 52%, остатки нереализованной продукции на сила- 
дах составили 4 млн. пар обуви, суммарная задолженность общества по зара
ботной плате, поставщикам материально-энергетических ресурсов, государств! 
превысила 167 млрд. рублей, финансовое состояние предприятия характеризо
валось как крайне неудовлетворительное (коэффициент текущей ликвидности  
0,514).

Исходя из вышеизложенного, следует признать, что п р е о б р а з о в а н и й  

МООАО «Луч» были направлены на выведение предприятия из кризисной е й - 1  

туации, то есть представляли собой исправляющую реструктуризацию.
В результате реструктуризации с участием МООАО «Луч» (доля в устаЧ 

ном фонде 51% и выше) и иностранного капитала на базе основного произв°Д1 
ства образовалось пять дочерних предприятий: СП «Отико», СП «Ле ГранДя 
СП «Чевляр», СП «Рейлит» и ООО «Сивельга». В соответствии с Программ0*!
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естрУктУРизации все долги сохранялись за МООАО «Луч». Их погашение 
^у см атр и в ал о сь  осуществлять за счет части чистой прибыли, отчисляемой 
д о ч е р н и м и  предприятиями.

В апреле 1997 года реструктуризация была проведена на ООО «Предпри
ятие «Марко». ООО «Предприятие «Марко» - это новое предприятие, создан
и е  в условиях трансформации экономической системы и изначально к ним 
адаптированное. Выйдя на рынок обуви, предприятие потеснило многих конку- 

тов. кроме того, постоянные изменения, происходившие во внешней среде, 
могли оказать негативное влияние на конкурентоспособность ООО «Предпри
ятие «Марко». Все это явилось основанием для принятия высшим руково
дством решения о проведении преобразований. Если преобразования для 
МООАО «Луч» представляли собой выход из кризисной ситуации, то для ООО 
«Предприятие «Марко» они являлись способом повышения конкурентоспособ
ности посредством упреждения последствий событий и явлений, развивающих
ся во внешней и внутренней среде, и завоевания дополнительных конкурент
ных преимуществ, то есть представляли собой упреждающую реструктуриза
цию.

В результате проведения реструктуризации из ООО «Предприятие «Мар
ко» было выделено новое предприятие СП ООО «Эвимар» с 70% участием ино
странного капитала. При этом ООО «Предприятие «Марко» стало специализи
роваться на производстве колодок и заготовок верха обуви, а вновь образован
ное СП ООО «Эвимар» - на сборке обуви.

В соответствии с методикой оценки эффективности реструктуризации 
для вышеназванных предприятий определялись показатели, характеризующие 
достижение локальных целей преобразований, а именно: конкурентоспособ
ность продукции, эффективность производственно-хозяйственной деятельности 
и финансовое состояние. Следует отметить, что во внимание прежде всего при
нимались значения показателей, соответствующие первым двум годам с момен
та завершения преобразований.

При оценке имиджа товарной марки использовался метод количественно
го исследования потребителей. В опросе приняли участие 800 человек - жите
лей различных регионов Республики Беларусь

Структура респондентов по возрасту и уровню семейного дохода пред
ставлена в таблицах 2 . 10-2 .11 .

Таблица 2.10
г~— Структура респондентов по возрасту
------------  Возраст Респонденты, %
' —--------до 20 лет 22,2

-— — от 20 до 25 25,8
--------- от 25 до 35 21

~----------- от 35 до 45
~ — ----- --- от 45 до 55
~~ —---- свыше 55
ИТТГГ---------  Всего

, 14,8 
10,2 

6 
100

" собственная разработка
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Данные опроса репрезентативны для жителей Республики Беларусь ] 
возрасте от 16 до 55 лет и выше. Интервью проводилось с использованием за
ранее разработанной анкеты (приложение 2), включающей две группы вопро- 
сов.

Таблица 2.1
Структура респондентов по уровню семейного дохода__________ J

Доход Респонденты, %
низкий 41,4

ниже среднего 27,4
средний 19,2

выше среднего 5,8,
высокий 2,2

отказ от ответа 3,6
Всего 100

Источник: собственная разработка

Первая группа вопросов предназначалась для непосредственной оценки 
популярности имиджа товарной марки, на основании другой -  были получены! 
сведения о материальном положении, возрасте и поле опрашиваемых.

В ходе определения известности марок участникам опроса предлагалось! 
назвать товарные марки обувных отечественных предприятий (спонтанное 
знание), которые, по их мнению, являются известными. Если марка обуви на-| 
зывалась, то предприятию присваивалось пять баллов.

По данным исследования в число наиболее известных обувных предпри
ятий Республики Беларусь вошли СП «Белвест» и ООО «Предприятие «Мар-1 
ко». Так же известными, по мнению потребителей, являются такие товарные] 
марки, как МООАО «Луч», ОАО «Красный Октябрь», СП «Ле Гранд», ООО! 
«Сивельга», СП «Белкельме», СП «Отико», СП «Чевляр», ООО «Ирвит», ОАО 
«Неман», Барановичская обувная фабрика, СП «Рейлит», Бобруйская обувная 
фабрика, ГПОО «Труд».

В список предприятий, проводящих рекламные кампании, потребите.!! 
включили: СП «Белвест», ООО «Предприятие «Марко», СП «Ле Гранд», ООС 
«Сивельга», СП «Отико», СП «Чевляр», МООАО «Луч». Среди перечисленных 
предприятий наиболее известной является реклама ООО «Предприятие «Мар
ко» и СП «Белвест», данные предприятия помимо рекламы в средствах массо
вой информации, широко используют другие эффективные элементы комплек
са маркетинговых коммуникаций: распродажи, скидки, розыгрыши призов и 
другие.

Третий вопрос позволил выявить товарные марки тех предприятий, обувь! 
которых приобреталась респондентами в течение последних двух лет (табл-1 
2 .12).

Превышение количества покупок, над общей численностью респондей'I 
тов, обусловлено приобретением более чем одного наименования т о в а р н о й ]  

марки.
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Как видно из данных таблицы 2.12, наибольшее число респондентов в те- 
яе последних двух лет предпочитали приобретать обувь СП «Белвест» и 

лПО «Предприятие «Марко». На долю этих предприятий приходится 68,5% 
и о б р е т е н и й  обуви респондентами в течение двух лет подряд. Далее с боль- 

0Р оТрывом следуют МООАО «Луч» (9%), СП «Ле Гранд» (6,2%), ООО «Си-
^едьга» (4 ,5% ).
ве Таблица 2.12

Наименование предприятия Количество покупок, пар Удельный вес покупок в об
щем количестве покупок, %

-рггП Ж елвест» 408 45,3
^ГТ ю оШ редпритяие «Марко» 209 23,2
Х М О О А О  «Луч» 81 9,0
d СП «Ле Гранд» 56 6,2
5 ООО «Сивельга» 41 4,5
в СП «Рейлит» - -
7 СП «Отико» 15 1.7
8. СП «Чевляр» 21 2,3
9. ОАО «Красный Октябрь» 15 1,7
10.000 «Ирвит» 15 1.7
11.ОАО «Неман» 11 1,2
12.Барановичская обувная фабрика 5 0,5
13.СП «Белкельме» 25 2,8
14.ГПОО «Труд» - -
15.Бобруйская обувная фабрика - -
ИТОГО 900 100
Источник: собственная разработка

На основании результатов анкетирования был определен уровень попу
лярности (имидж) товарной марки обуви отечественных предприятий (табл. 
2.13).

Таблица 2.13
—  Имидж товарной марки обуви отечественных предприятии

Наименование предприятия Средняя суммарная 
оценка, балл

Уровень популярности 
имиджа товарной марки

-Т—ЁЦ_«Ьелвест» ...........  Т 5 ~ ...................' высокий
■^-220«Предприятие ((мгтКп„ 8,34 средний

“ ............. 4,66 низкий
ранд» 2,67 очень низкий

1,89 очень низкий
0,18 очень низкий
1,07 очень низкий

■ о—~1_«11евляр>> 0,8 очень низкий
. 10Л5?ч^~таИй-Октябрь>> 1,8 очень низкий

....... 0,68 очень низкий
~Тг~р--ЧлНеман» 0,53 очень низкий
ЛЗ. обувная фабрика 0,15 очень низкий

1,18 очень низкий
__ _ 0,07 очень низкий

И ст^ ^р --2 § а1 1 ?я фабрика ОД очень низкий
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Как видно из данных таблицы 2.13, наиболее высокий имидж среди pei 
пондентов имеет товарная марка обуви СП «Белвест». Высокая популярное^ 
продукции СП «Белвест» связана с длительностью его функционирования на 
рынке (более 10 лет). Кроме того, СП «Белвест» - первое совместное обувное 
предприятие в Республике Беларусь, что позволило ему зарекомендовать себй 
высоким качеством обуви по сравнению с другими предприятиями и создать) 
широкую сеть фирменных магазинов.

Согласно опросу потребителей товарная марка ООО «Предприятие! 
«Марко» имеет средний уровень популярности (8,34 балла) и занимает второе] 
место среди обувных предприятий Республики Беларусь.

Имидж товарных марок обуви предприятий, образованных в ходе рее 
руктуризации МООАО «Луч», значительно ниже, чем у лидеров, что объясня 
ется незначительным сроком их функционирования на рынке. Тем не менее, 
значения оценок популярности СП «Ле Гранд» (2,67 балла) и ООО «Сивельга» 
(2,89 балла) превышают аналогичные показатели других обувных предприятий! 
Более низкие оценки популярности имеют СП «Отико» (1,07 баллов), за ним! 
следует СП «Чевляр» (0,8 баллов) и СП «Рейлит» (0,18 балл).

Анализируя данные анкетирования, можно сделать вывод, что в результат 
те проведения реструктуризации повысился имидж товарных марок предпри 
ятий. Тем не менее популярность товарных марок отечественных предприяп 
по производству обуви среди потребителей Республики Беларусь является! 
весьма низкой.

Помимо имиджа товарной марки для определения конкурентоспособно 
сти продукции в ходе оценки эффективности реструктуризации предприяти 
рассчитываются следующие показатели: рыночная доля, объем реализации, до 
ля экспорта, представленные в таблице 2.14 и приложении 3.

Как видно из данных табл. 2.14, в течение 3-х лет после проведения реет 
руктуризации в целом по предприятиям, образованным на базе МООАО «Луч> 
и ООО «Предприятие «Марко», происходит увеличение объемов реализации. Г

Так, по предприятиям МООАО «Луч» объем реализации в 1999 году вьг 
рос на 30% по сравнению с 1996 г. (до реструктуризации), а по предприятия! 
ООО «Предприятие «Марко» прирост в 2000 году составил 85% относительно 
1997 года (приложение 3), что свидетельствует о повышении конкурентоспо
собности продукции этих предприятий. Кроме того, за период 2001-2002 год: 
у СП «Эвимар» объем продаж относительно 1997 увеличился в 2,5 раза.

К сожалению, в дальнейшем суммарная величина реализация обуви пре, 
приятий, образованных на базе МООАО «Луч», снижается. Если в 2000 
2001г.г. по сравнению с 1999 годом это снижение незначительно, всего 157 
194 тыс. пар соответственно, то в 2002 г. относительно 1999 года объем реал: 
зации упал на 40%.

В настоящее время в соответствии с конкурентной картой (прил. 5) Рь1' 
ночные доли предприятий СП «Отико» и ООО «Сивельга» характеризуются к: 
выше среднего, СП «Ле Гранд» и СП «Чевляр» - как ниже среднего, а СП «Ре®‘ 
лит» имеет незначительную долю рынка.
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Показатели конкурентоспособности продукции предприятий, образованных при реструктуризации М ООАО «Луч» и
ООО «Предприятие «Марко», за 1996-2004 годы

/  П р е д п р и я т и я /  О б ъ ем  р еа л и за ц и и  обув и , т ы с . пар Р ы н о ч н а я  д о л я , %  1
1 1996 1 1997 1 1998 | 19 99 | 2000 2001 2002 2003 2004 1996 1997 1998 1999 1 2000 1 2001 1 2002 1 2003 1 2004

1 1 .Образованные на базе МООАО «Луч»
/ 1.1. СП "Отико" - 549 646 687 702 728 708 560 614 6,1 5,4 5,6 5,25 5,66 6,42 6,85 6,38 7,24
1 1.2. СП "Ле Гранд” - 397 815 844 666 572 290 148 146 4,4 6,8 6,8 4,98 4,45 4,65 2,81 1,69 1,72

1.3. СП "Чевляр" - 478 764 778 781 711 246 220 224 5,3 6,3 6,3 5,84 5,53 5,089 2,38 2,51 5,43
1.4. ООО "Сивельга" - 329 663 651 700 716 529 438 461 3,6 5 5,26 5,23 5,57 5,14 5,12 4,99 2,64
1.5. СП "Рейлит" - - 74 208 175 247 164 106 71 - 0,64 1,69 1,31 1,92 1,78 1,59 1,21 0,84
1.6. МООАО «Луч» 2407 60 86 55 42 55 - - - 0,67 0,71 0,44 0,31 0,43 - - -
Итого 2407 1813 3048 3223 3066 3029 1937 1472 1516 20,07 24,85 26,09 22,92 23,56 23,08 18,75 16,78 17,87
2.0бразованные на базе ООО «Предп эиятие «Марко»
2.1 000«Предпри- 
ятие «Марко» 52 79

644
6 6 - - 2500 2500 8,3 6,5 5,4 0,42 0,44 - • • ^ 28,49 29,47

2.2. СП «Эвимар» - 70 525 1192 1512 2000 2100 - - - 0,33 4,4 8,91 11,76 17,99 20,33 - -
Итого 752 849 1169 1248 1568 2000 2100 2500 2500 8,3 6,73 9,8 9,33 12,2 17,99 20,33 28,49 29,47

Продолжение табл. 2.14
П р ед п р и я т и я Д о л я  э к с п о р т а ,  %

1996 1997 1998 1999 2000 2001
1 .Образованные на базе МООАО «Луч »
1.1. СП "Отико” 46,59 36 29,7 - 68,9 73,1
1.2. СП "Ле Г ранд" 50,76 63,3 26,8 - 41,3 40
1.3. СП "Чевляр" 9,09 30,6 21,7 - 44,4 39,1
1.4. ООО "Сивельга" 12,54 12 16,6 - 37,6 26,2
1.5. СП "Рейлит" - 0,77 14,7 - - -
1.6. МООАО «Луч» 30,9 35,6 18,48 - - -

Итого 46,59 36 29,7 - - -
2.0бразованные на базе ООО «Предприятие «Марко»
2 .1 .0 0 0  «Предприятие 
«Марко»

40,4 33,9 21,83 - -
-

2.2. СП «Эвимар» - 28 30,2 53,2 57,8 65,5
Итого 40,4 33,4 25,6 53,2 57,8 65,5
Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»
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При этом снижение рыночной доли (табл. 2.14) предприятий не так суще, 
ственно, как объема продаж, что связано с общей тенденцией сужения емкост| 
обувного рынка Республики Беларусь, наблюдаемой с 2000 года. Несмотря щ 
это, за рассматриваемый период СП «Эвимар» удалось увеличить свою рыноч
ную долю практически в 3 раза и занять доминирующее положение на рынке 
среди предприятий обувной отрасли Республики Беларусь.

Продукция фирмы обладает большей конкурентоспособностью, если она 
пользуется спросом и получила признание не только на внутреннем, но и на 
внешнем рынках. Следует отметить, что после проведения реструктуризации 
доля экспорта всех предприятий возросла (приложение 3).

Среди предприятий, образованных на базе МООАО «Луч», наибольшую 
долю экспорта (73,1%) в 2001 году имеет СП «Отико». Доля экспорта СП 
«Эвимар» в 2001 году составила 65,5%.

Исходя из вышеизложенного, можно заключить: в результате осущестИ 
ления преобразований конкурентоспособность продукции предприятий повы
силась, то есть, обеспечено достижение локальной цели реструктуризации « 
конечных потребителей продукции. В то же время конкурентоспособность обу
ви предприятий, образованных на базе ООО «Предприятие «Марко» в условиях 
упреждающей реструктуризации выше, чем предприятий, созданных на основе 
МООАО «Луч» в ходе проведения исправляющей реструктуризации.

В таблице 2.15 и приложении 3 представлена оценка показателей эффек
тивности производственно-хозяйственной деятельности.

На момент реструктуризации деятельность МООАО «Луч» неэффектив-| 
на. Убыточность реализованной продукции составляет 0,48%, а показатель рен
табельность капитала -0,194%.

После проведения реструктуризации МООАО «Луч» ситуация на обра
зованных предприятиях кардинальным образом изменилась (табл, 2.16 и при
ложения 3). Продукция всех предприятий рентабельна и в среднем составляет 
около 20%. Следует отметить, что на этом уровне этот показатель находился в 
течение 3-х лет после проведения преобразований.

На момент реструктуризации ООО «Предприятие «Марко» имело самый 
высокий показатель рентабельности продукции в обувной отрасли. После осу* 
ществления преобразований в 1997 году рентабельность продукции СП «Эвй‘ 
мар» повысилась на 5,5 процентных пункта, а в 1998 году достигло рекордного 
значения не только среди предприятий обувной отрасли, но и всей легкой про- 
мышленности- 108,6%.

К сожалению, в 1999 -  2004 г.г. наблюдается снижение всех показателе» 
эффективности производственно-хозяйственной деятельности реструктурир0- 
ванных предприятий, что связано с общими тенденциями, происходящими |  
национальной экономике Республики Беларусь.
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Таблица 2 Л 5
Показатели эффективности производственно-хозяйственной деятельности предприятий, образованных при реструк

туризации МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко», за 1996-2004 годы_____________________

/ Предприятия
/ Рентабельность продукции, % Затраты  на один рубль реализованной продукции, руб.
/ 1 пол 
[ 1996 | 1996 1997 1 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 1 ПОЛ

.1996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

1 1.Образованные на базе МООАО «Луч»
1.1. СП "Отико" - 17,4 29,7 36,7 25,51 32,68 0,34 11,77 12,1 15 - 0,71 0,65 0,60 0,63 0,68 0,73 0,78 0,71 0,71
1.2. СП "Ле Гранд" - 20,3 23,6 12,1 15,45 3,53 29,35 -11,15 -10,3 -4,9 - 0,76 0,75 0,62 0,73 0,94 0,86 1,07 0,89 0,86

1.3. СП "Чевляр" - 25,2 17,4 17,3 15,8 7,53 17,26 -11,10 -26,8 -17,7 - 0,75 0,81 0,78 0,79 0,89 1 1,22 1,13 1,00
3

1.4. ООО "Сивельга" - 18,2 21 19,8 22,97 18,63 4,68 7,13 10,2 8,7 - 0,73 0,71 0,72 0,76 0,78 0,86 0,89 0,73 0,76
1.5. СП "Рейлит" - - - 28,7 10,88 17,63 1,16 -3,86 -2,4 -34,4 - - - 0,74 0,84 0,81 0,94 1,03 0,75 1,18
1.6. МООАО «Луч» -0,48 - - 29,5 30,06 21,05 11,42 - - - 0,96 - - 0,77 0,84 0,87 0,94 - 0,71 -
2.0бразованные на базе ООО «Предприятие «Марко»
2.1 .ООО «Пред
приятие «Марко» - 51,7 43 31,1 3,11 2,5 1,7 1,3 22 20,5 - 0,56 0,6 0,59 0,9 - - - - -

2.2. СП «Эвимар» - 57,2 108,6 50,95 39 26 25 - - - 0,56 0,42 0,66 - - - -
Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»

Таблица 2.16
Показатели финансового состояния предприятий, образованных при реструктуризации МООАО «Луч» и ООО

«Предприятие «Марко», за 1996-2004 годы

П р е д п р и я т и я
Коэффициент текущ ей ликвидности К оэффициент критической ликвидности

1пол.
1996 1996 1997 1998 1999 20С0 2001 2002 2003 2004 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

1.О бразованн ы е н а  б а зе  М О О А О  «Л уч»
1.1. СП "Ошко" 2,03 3,62 1.59 2,08 1,13 1,37 1,28 1,21 1,27 2,03 - 0,29 0,84 0,82 0,53 0,18 0,29 0,27 0,05
1.2. СП "Ле Гранд" 4,1 2,99 0.85 1Д4 0,8 0,95 0,68 0,65 0,54 4Л - 0,36 0,38 0,45 0,21 0,36 0,58 0,17 0,1
1.3. СП "Чевляр" 2,42 3,55 1.11 1,39 0,84 0,81 0,62 0,6 0,68 2,42 - 0,15 0,43 0,3 0,18 0,33 0,41 0,29 0,13
1.4. ООО "Сивельга" 2,87 2,69 1.75 1,35 1,33 1,5 1,52 1,41 1,57 2,87 - 0,45 0,18 0,18 0,29 0,21 0,13 0,08 0,09
1.5. СП "Рейлит" - 1,53 0.92 1,10 1,00 0,91 0,74 0,66 0,66 - - - 0,05 0,17 0,13 0,064 0,06 0,09 0,003
1.6. МООАО«Луч» - 1,34 1.33 0,44 0,97 0,96 - - - 0,055 - 0,6 0,16 0,47 0,38 0,52 - -
2.Образованные на базе 0 0 ( 3 «Предприятие «Марко»
2 .1 .0 0 0  «Предприятие 
«Марко» 4,16 2,79 1,29 0,9 - - - 1,7 1,75 4,16 4,16 - 1,03 0,72 0,61 0,79 - - -
2.2. СП «Эвимар» - 1,9 2,31 12,99 2,5 2 1,87 - - - - - 0,61 0,88 7,92 - - -
Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»
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Таким образом, выявленные тенденции изменения показателей эффеад 
тивности производственно-хозяйственной деятельности предприятий в резуль- 
тате проведения преобразований позволяют сделать вывод о достижении ло 
кальной цели реструктуризации -  повышение эффективности производствен
но-хозяйственной деятельности субъектов хозяйствования.

Оценка финансового состояния предприятий до и после проведения пре. 
образований представлена в таблице 2.16 и приложении 3. В течение первых 
двух лет с момента проведения преобразований наблюдается существенное 
улучшение показателей финансового состояния предприятий, созданных на ба
зе МООАО «Луч», за исключением СП «Рейлит». После проведения ре структур 
ризации происходит значительное улучшение показателей финансового со- 
стояния у СП «Эвимар», так в 1999 году у этого предприятия коэффициент те
кущей ликвидности превысил нормативное значение в 11 раз, другие показате
ли финансового состояния также имеют положительную динамику.

Таким образом, на основе оценки финансовых показателей предприятий, 
образованных в процессе реструктуризации МООАО «Луч» и ООО «Предпри
ятие «Марко», можно заключить, что проведение преобразований оказало по
ложительное влияние на их финансовое положение.

К сожалению, в 1998 году положительная тенденция изменения финансо
вого состояния предприятий, образованных на базе МООАО «Луч» завершает
ся, происходит резкое ухудшение финансовых показателей, что обусловлено 
негативными последствиями финансового кризиса в России. Наиболее негатив
ными последствия оказались для СП «Ле Гранд», у которого в 1998 году заем
ный капитал превысил собственный в 10,23 раза. Такое положение дел обу
словлено сбытовой стратегией, в рамках которой предприятие ориентировало 
на российский рынок, где осуществляло реализацию дорогой обуви из нату-1 
ральных материалов. Вследствие российского кризиса в 1998 году СП «Ле| 
Гранд» не смогло реализовать более 24% произведенной обуви.

На основании оценки финансового состояния предприятий, можно еде-1 
лать вывод о достижении цели -  улучшение финансового состояния всем#! 
субъектами хозяйствования, образованными на базе ООО «Предприятие «Мар|| 
ко» и МООАО «Луч», за исключением СП «Рейлит».

Одной из важнейших составляющих эффективности реструктуризацй 
является обеспечение эффективности вложенных средств в реализацию рес?| 
руктуризационных программ. Необходимость оценки показателей эф ф ективна 
сти инвестиций обусловлено тем, что реструктуризационные программы исйГ 
дуемых предприятий предусматривали реализацию технического и технолог 
ческого направлений преобразований, что обусловило значительные затрзЧ! 
средств (табл. 2.17).

Как видно из данных таблицы 2.17 наиболее значительные средства бы ,1 
инвестированы в реструктуризацию МООАО «Луч», общая сумма инвестиция 
в это предприятие составила 4,7 млн. долларов США, тогда как реструктур11 I I

сь
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йоНная программа ООО «Предприятие «Марко» предусматривала инвестиро- 
й йе только 351 тыс. долларов США.
вЗН Таблица 2.17

С у м м ы  инвестиций на реализацию реструктуризационных программ
МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко»

Наименование
показателя

Предприятия, образованные на базе МООАО «Луч»
Предприятие, об

разованное на базе 
ООО «Предпри
ятие «Марко»

СП
"Отико"

СП 
" Ле Г ранд"

СП
"Чевляр"

ООО
"Сивельга"

СП
"Рейлит"

СП
«Эвимар»

И^стиции в про
грамму реструкту
ризации, тыс. 
пплл. США

960 1000 1000 1488 250 351

"Идачнйк: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»

При этом реструктуризационные программы предприятий, созданных на 
базе МООАО «Луч», планировалось завершить в течение одного года, а про
грамма реструктуризации ООО «Предприятие «Марко» -  была рассчитана на 
полгода. Принимая во внимание краткосрочный период реализации программ 
(не более 1-2 лет), а также единовременность вложения средств, расчет показа
телей эффективности инвестиций осуществляется по упрощенному методу 
(табл. 2.18).

Таблица 2.18
Оценка эффективности инвестиций в программу реструктуризации пред- 

приятий, образованных на базе МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко»

Наименование по
казателей

П р ед п р и я т и я , обр а зо в а н н ы е н а  б а з е  МООАО 
« Л у ч »

Предприятие, образо
ванное на базе ООО 

«Предприятие Марко»

СП
"Отико"

СП 
"Ле Гранд"

СП
"Чевляр"

ООО
"Сивельга"

СП
“Рейлит"

СП
«Эвимар»

1 ■ Рентабельность 
инвестиций, долей  

.единиц
1,35 2,5 0,58 0,25 -0,03 11,92

-  Срок окупаемости  
1~ЩКНЩийглет 0,61 0,46 1,08 1,28 3,6 0,08

— — :  :_l—   :  :  _____
к- сооственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»

Рак ^ ЭК видно из Данных таблицы 2.18, наилучшие значения показателей, ха- 
п°каза " ,Ю 1 Ц И Х  эФФективность вложенных средств, имеет СП «Эвимар», так 
°Купа Тель «Рентабельность инвестиций» составил 11,92 долей единицы, а срок 
Эконо- Ости соответствует 1 месяцу, что свидетельствует об очень высокой 
сти ин ИЧеской эффективности вложений. Значения показателей эффективно- 
ЧецИем гСТИЦий предприятий, образованных на базе МООАО «Луч», за исклю- 
BafiIibIX «Рейлит», так же достаточно высоки. Среди предприятий, образо- 
бельНосаьа ° а3е ^О О А О  «Луч» наиболее высокое значение показателя «рента- 

инвестиций» имеет СП «Ле Гранд» - 2,5 доли единицы. Средняя рен-
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табельность средств, вложенных в программу реструктуризации МООДп 
«Луч» составила 0,53 долей единиц. Таким образом, можно сделать вывод |j 
достижении цели собственниками вложенных средств, так как инвестип и Л  
проведение реструктуризационных программ использованы эффективно, крош 
СП «Рейлит».

Исследуя эффективность реструктуризации, необходимо оценить Я 
влияние на персонал.

Оценка влияния реструктуризации на изменение численности и зарабщ! 
ной платы персонала предприятий представлена в табл. 2.19-2.20 и приложу 
нии 4.

Таблица 2.19
Численность персонала на предприятиях, образованных 

при реструктуризации МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко», {
за 1996-2004 годы

Предприятия Численность пе|зсонала, чел.
1 пол.1996 I 1996 ! 1997 | 1998 | 1999 2000 | 2001 ! 2002 | 2003 | 2004

1 .Образованные на базе МООАО «Луч»
1.1. СП "Отико" - 540 570 586 551 507 583 565 573
1.2. СП "Ле Гранд" - 850 874 874 833 462 747 368 287

1.3. СП "Чевляр" - 649 673 686 721 381 616 333 291

1.4. СП "Сивельга” - 462 789 811 825 725 792 712 702
1.5. СП "Рейлит" - - 410 499 503 336 438 557 195

1.6. МООАО «Луч» 4255 116
2

610 342 286 373 426 262 214

ИТОГО 4255 3663 3926 3798 - 3719 2784 3602 2692 2262
2.Образованные на базе ООО «Предприятие «Марко»
2 .1 .0 0 0  «Предприятие 
«Марко» - 611 631 670 727 771 - - -
2.2, СП ООО «Эвимар» . 70 272 278 355 . . -

ИТОГО 611 701 942 1005 1126 - - -

Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»

Как видно из данных табл. 2.19, преобразования предприятий оказал* 
существенное влияние на изменение численности персонала как МООАО 
«Луч», так и ООО «Предприятие «Марко».

В результате реструктуризации МООАО «Луч» численность персонала* 
целом снизилась на 13,9%, или на 533 человека. Вместе с тем в результате pf 
структуризации произошел существенный рост уровня оплаты труда работай' 
ков предприятий (приложение 4). Если в 1996 году он составил только 99,8°/® 
уровню средней заработной платы в обувной отрасли и выплаты в основн» 
осуществлялись в натуральной форме, что негативным образом отражалось 
социально-экономическом положении работников, то в 1999 году на СП « 0 4  
ко», СП «Чевляр», ООО «Сивельга» среднемесячная заработная плата превЫс j 
ла среднеотраслевой уровень (обувная промышленность) более, чем в 2 Раи 
По предприятиям СП «Ле Гранд» и СП «Рейлит» среднемесячная зараб отка  
плата превысила среднеотраслевой уровень более чем на 30%. Таким обра3**
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сМ0Тря на снижение численности персонала МООАО «Луч», можно сделать 
од 0 положительном влиянии реструктуризации на положение членов тру- 

в г0 коллектива вновь созданных предприятий. В последующих периодах 
плО -  2002 годы наблюдается уменьшение разрыва между среднеотраслевым 

овнем оплаты труда и уровнем среднемесячной заработной платы персонала 
^  дприятий, образованных на базе МООАО «Луч», что связано со снижением 
эффективности ПХД этих предприятий.

В то же время через 3 года после реструктуризации на ООО «Предпри
ятие «Марко» численность персонала увеличилась практически в 2 раза, то есть 
в результате преобразований было создано 515 новых рабочих мест, что обу
словлено ростом объема производства обуви в 2,5 раза. Уровень оплаты труда 
работников предприятия до реструктуризации превышал среднеотраслевые 
значения более чем в 2 раза. После преобразований высокий уровень оплаты 
труда сохраняется. Так, в г. Витебске работники ООО «Предприятие «Марко» и 
СП «Эвимар» являются самыми высокооплачиваемыми.

Кроме количества рабочих мест и численности персонала, социально- 
экономические аспекты реструктуризации характеризуются отчислениями 
предприятий в бюджет и внебюджетные фонды (табл. 2.20 и приложение 4).

Таблица 2.20
Налоговые платежи предприятий, образованных при реструктуризации 

МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко», за 1995 -  2002 годы

Предприятия Н алоговы е платежи, тыс. долл. СШ А
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

1 Образованные на базе 
МООАО «Луч»
ИТОГО

3365 ,8 5029 ,0 9133,1 12780 13537 12458 6157 4988

^•Образованные на базе 
ООО «Предприятие 
«Марко»
и т о г о

711 821 1278 - - - -

-г средний за период по данным московской межоанковскои валютной оиржи
сточник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»

Анализируя данные табл. 2.20, можно констатировать, что в результате 
преобразований отчисления в бюджет и внебюджетные фонды существенно 
3365°СЛИ ^ СЛИ В году налоговые выплаты МООАО «Луч» составляли 

>8 тыс. долларов США, то после преобразований в 1997 году суммарное 
ение платежей в бюджет и внебюджетные фонды увеличилось в 2,54 раза. 

* еЛ0СЛедУЮщие (1998 -  1999) годы увеличение платежей предприятий в бюд- 
тенденВНебЮДЖеТНЬ1е Фонды продолжалось. Однако с 2000 года наблюдается 
Ся По Пня снижения этого показателя. Если в 2000 году показатель уменьшил- 
что сравнению с 1999 годом на 8%, то в 2001 снижение составило в 2,2 раза, 

ан° со снижением конкурентоспособности этих предприятий. 
вНеб[0 резУльтате преобразований суммарное значение отчислений в бюджет и 
<<МарКоЖеТНЬ1е Ф°нДы предприятий, образованных на базе ООО «Предприятие 

>в 1998 году увеличилось по сравнению с 1996 годом на 80%.
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Исходя из вышеизложенного, можно утверждать, что для государства ц 
работников предприятий проведенные преобразования являются эффективны, 
ми.

Обобщающий вывод об эффективности реструктуризации можно сделац 
только на основе оценки изменения показателя «конкурентный статус» по пр| 
шествию не менее двух лет с момента завершения реструктуризационной про. 
граммы.

Как видно из таблицы 2.21 (двухфакторная конкурентная карта) в теченце 
рассматриваемого периода наблюдалось изменение конкурентных позицщ 
предприятий. Среди отечественных предприятий обувной отрасли лидирую Я 
положение занимает СП «Эвимар» (СП «Марко»), так как за весь период кон- 
курентный статус предприятия соответствовал группе лидеров (с 1996-1999 го; 
3-тья позиция, с 2000 -2003 годы -  Пая позиция).

Среди предприятий, созданных на базе МООАО «Луч», наилучшая пози
ция принадлежит СП «Отико». Так, в 1996 году оно входило в группу предпри
ятий с сильной конкурентной позицией (5 место). В 1997 году конкурентный 
статус СП «Отико» понижается до 9 места (это предприятия со средней конку
рентной позицией). Тем не менее в 1998 г. предприятию удалось значительно 
улучшить свою позицию, перейдя в разряд лидеров рынка (3 место).

В 1996 году СП «Чевляр», ООО «Сивельга и СП «Ле Гранд» относились к 
группе предприятий со слабой конкурентной позицией, так как на рыночной 
карте их положения соответствовали 12-ому месту. СП «Ле Гранд» и СП «Чев
ляр», заняв в 1997 году 8 и 11 места соответственно, улучшили свои конку
рентные статусы и стали относиться к предприятиям со средней конкуренто
способностью. Вместе с тем положение ООО «Сивельга» осталось без измене
ний. В 1998 году СП «Чевляр»» и ООО «Сивельга перемещаются на 8 место, 
повышая свой конкурентный статус, тогда как СП «Ле Гранд» ухудшает свое 
положение, перемещаясь с 8 на 11 место. В соответствии с данными 1998 года 
СП «Рейлит», занимая 13 место, относится к предприятиям со слабой конку
рентной позицией. Таким образом, несмотря на различные конкурентные пози
ции, занимаемые вновь образованными предприятиями, в результате реструк
туризации их конкурентные статусы повысились по сравнению с позицией с 
МООАО «Луч» до осуществления преобразований.

Как видно из приложения 5, наиболее представительными являют®1 
группы предприятий, имеющих среднюю и слабую конкурентные позиции, |

Если с 1996 г. по 1998 год наблюдается тенденция увеличения количеств' 
предприятий со средней конкурентной позицией (с 2-х до 8), то, начиная с 200? 
года, происходит сокращение этой группы (до 5 предприятий), что являете* 
следствием перехода некоторых предприятий в группу аутсайдеров рынка йв* 
в группу предприятий со слабой конкурентной позицией.

Конкурентоспособность обувной отрасли Республики Беларусь в соотв 
ствии с многофакторной конкурентной картой (прил. 4) является более низ*0 
по сравнению с двухфакторной.
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Источник: собственная разработка

Т абл и ц а  2  2Л
карга рынка для предприятий обувной промышленности за 1996- 2004 годы
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Так, в 1998 году количество аутсайдеров по двухфакторной карте с о от, 
ветствовало двум предприятиям (ООО «Квадрига», ГП «Ритм»), тогда как ц0 
многофакторной -  6 (СП «Ле Гранд», СП «Рейлит», РДМ, СП «Белкельме», ГН 
«Ритм», ООО «Квадрига»).

Аналогичная ситуация наблюдается и в 2001 году: по двухфакторной 
карте аутсайдеров 5, а по многофакторной -  таких предприятий 8. Кроме того, g 
соответствии с двухфакторной картой происходит завышение конкурентны* 
позиций предприятий, имеющих слабое финансовое состояние. Так, например 
в 1999 году согласно двухмерной карте ООО «Сивельга» относилось к пред, 
приятиям со средней конкурентной позицией, а по трехмерной -  являлось 
предприятием со слабой конкурентоспособностью. Такая ситуация наблюдает
ся и по другим предприятиям, в частности ГРОУП «Труд», по СП «Ле Г ранд», 
СП «Чевляр», СП «Белкельме» (в 2001 году) и т.д.

Таким образом, конкурентные позиции предприятий, полученные на ос
нове построения многофакторной конкурентной карты, дают более объектив
ное представление о положении предприятий на рынке.

При оценке эффективности преобразований наиболее важное значение 
имеют позиции предприятий, которые они достигли в течение двух лет после 
завершения реструктуризации (табл. 2.22).

Таблица 2.22
Оценка эффективности реструктуризации предприятий на основе изменения их

Наименование
предприятия

Конкурентная 
позиция пред

приятий до 
реструктуриза 

ции

Конкурентная позиция предприятий 
после реструктуризации Реструктуризация 

предприятия 2

1996 1997 1998 1999
1. МООАО «Луч» аутсайдер _ J .
2. СП "Отико" - лидер средняя сильная лидер эффективна__
3. СП "Ле Гранд" - средняя средняя аутсайдер слабая неэффективна^
4. СП "Чевляр" . средняя средняя слабая слабая неэффективна^
5. ООО "Сивельга" - средняя средняя средняя сильная эффективна!
6. СП "Рейлит" - - - аутсайдер слабая неэффективна^.
7. ООО «Предпри
ятие «Марко» лидер - -
8. СП «Эвимар» - - - лидер лидер эффективна^/
Источник: собственная разработка

Как видно из данных таблицы 2.22, преобразования ООО «Предприятй* 
«Марко» могут быть признаны эффективными, так как после их проведен#1 

предприятию удалось не только укрепить свое лидирующее положение (пере 
ти с 3-го на 1-ое), но и сохранить его в течение более двух лет. Кроме того, М  
настоящее время это предприятие занимает лидирующее положение среди °т̂  
чественных обувных предприятий. Помимо этого, достигнуты локальные и , 
реструктуризации и удовлетворены интересы собственников инвестиций, °Р j 
нов государственной власти и персонала предприятия.
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результаты оценки эффективности реструктуризации МООАО «Луч» яв- 
я не столь однозначными, что обусловлено созданием в процессе рест- 

туризации пяти новых, независимо функционирующих друг от друга субъ- 
ов хозяйствования (холдинг создан не был).

6 Тем не менее представляется возможным сделать вывод об эффективно- 
тй преобразований отдельно для каждого предприятия и других заинтересо

ванных сторон.
Основываясь на показателе «конкурентный статус» можно заключить, 

что эффективными преобразования являлись для ООО «Сивельга» и СП «Оти
ко» так как пРеДпРиятия достигли средней и сильной конкурентной позиции 
соответственно, и смогли их удержать не только на протяжении двух лет с мо
мента окончания реструктуризации, но и более.

После проведения преобразований предприятия СП «Чевляр» и СП «Ле 
Гранд» достигли средней конкурентной позиции, но смогли ее удержать только 
1,5 года, что свидетельствует о недостаточной эффективности реструктуриза
ции. В настоящее время эти предприятия являются аутсайдерами рынка.

Тем не менее следует признать, что в результате реструктуризации дос
тигнуты определенные эффекты, например, повысилась конкурентоспособ
ность продукции, обеспечена окупаемость и рентабельность вложенных 
средств. Кроме того, при участии этих предприятий погашена задолженность 
МООАО «Луч» перед государством, на предприятиях были созданы рабочие 
места, что свидетельствует о достижении целей органов государственной вла
сти.

СП «Рейлит» так и не удалось достичь достаточного уровня конкуренто
способности, что свидетельствует о неэффективности преобразований.

Таким образом, проведение реструктуризации МООАО «Луч» следует 
считать эффективным для органов государственной власти, в связи с тем, что 
погашена задолженность перед бюджетом, а также получена значительная сум- 
Ма средств в виде налогов и других платежей.

В значительной степени удовлетворены интересы собственников ООО 
«Сивельга» и СП «Отико», так вложенные средства не только окупились, но 
приносили доход в течение длительного периода времени. Частично удовле- 
ные еНЫ ИНтересы собственников СП «Чевляр» и СП «Ле Гранд», так вложен- 
МениС̂ ства окупились, но приносили доход в течение короткого отрезка вре- 

> а интересы собственников СП «Рейлит» не были удовлетворены,
Ния Приставляется возможным выделить несколько причин такого положе- 

Дел- Первая заключается в отсутствии должного внимания к организацион
н у ю  0й°й форме, а также порядку и условиям функционирования МООАО 
Нац0м После Реструктуризации. Хотя его организационная структура внешне 
д°Ли в ает холдинг, по сути таковой не является. Несмотря на 51% (и выше) 

Уставных фондах предприятий, МООАО «Луч» не выполняет функций
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головной компании, осуществление которых является основой обеспечение 
конкурентных преимуществ дочерних предприятий и холдинга в целом.

Вторая причина состоит в том, что в процессе проведения преобразова. 
ний большее внимание было уделено технологическому и техническому на. 
правлениям реструктуризации. При этом без внимания остались вопросы, ев* 
занные с проведением управленческой реструктуризации, а именно внедрение 
стратегического планирования, предполагающего разработку планов стратеги, 
ческого развития, на основе исследования внешней макро- и микросреды пред. 
приятия, диагностики возникновения кризисной ситуации, а также других со. 
временных методов и технологий управления.

Отрицательное влияние на эффективность реструктуризации предприятий 
оказал влияние и тот факт, что на протяжении трех лет после реструктуризации 
(до 2000 года) часть прибыли, перечисляемая дочерними предприятиям! 
МООАО «Луч», направлялась на погашение долга, что, безусловно, отрица- 
тельно сказалось на конкурентоспособности вновь созданных предприятий. |

Таким образом, проведенные исследования в области подходов к опреде
лению результативности преобразований, разработки методики по оценке эф
фективности реструктуризации и ее апробации на обувных предприятий 
МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко» позволяют сделать следующие 
выводы:

1. Оценка эффективности реструктуризации на основе многокритериаль
ного подхода объективно предполагает обоснование критериев и системы пока
зателей. Исходя из сути реструктуризации и сложности, решаемых ею задач, 
критериями эффективности реструктуризации являются повышение (сохране
ние) конкурентоспособности предприятия и эффективность использования Я  
вестиционных ресурсов.

Методика оценки эффективности реструктуризации предполагает опре
деление внутренней и внешней эффективности преобразований. Оценка внут
ренней эффективности реструктуризации предприятия осуществляется на осно
ве измерения показателей «конкурентный статус» и «рентабельность инвести
ций», а так же показателей конкурентоспособности продукции, эффективной* 
производственно-хозяйственной деятельности, финансового состояния, харак
теризующих достижение локальных целей реструктуризации.

Внешняя эффективность преобразований, отражает степень д о с т и ж е Л  

целей заинтересованных субъектов рынка посредством совокупности дифФ®- 

ренцированных показателей.
Для нахождения конкурентного статуса предприятия целесообразно Ч  

пользовать разработанные двухфакторную (доля рынка -  рентабельность яЯ  
дукции) и многофакторные карты рынка, учитывающие положение пРедПЧ  
ятия на рынке по двухфакторной карте и его финансовое положение с помой*! 
показателей «коэффициент текущей ликвидности» и «рейтинговое число»-
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Обобщающая оценка эффективности реструктуризации производится по 
чению двух лет (не менее) с момента завершения преобразований по пока- 

«сТепЮ «конкурентный статус». Преобразования могут быть признаны эффек- 
3 вным0 только ПРИ Достижении предприятием конкурентного статуса, обеспе- 
ТиваюШего емУ достаточное развитие конкурентных преимуществ при условии 
элективного использования инвестиционных ресурсов.

3 2. Оценка эффективности реструктуризации на основе предложенной
четодики показала, что в результате проведения преобразований предприятиям, 
образованным на базе ООО «Предприятие «Марко» и практически всем субъ
ектам хозяйствования, созданным на базе МООАО «Луч», за исключением СП 
«Рейлит», удалось обеспечить достижение всех локальных целей, а именно 
улучшить финансовое состояние, повысить эффективность производственно
хозяйственной деятельности и конкурентоспособность продукции.

В то же время степень достижения локальных целей на предприятиях, 
образованных на базе ООО «Предприятие «Марко», в условиях упреждающей 
реструктуризации выше, чем предприятий, созданных на основе МООАО 
«Луч» в ходе проведения исправляющей реструктуризации.

Улучшение финансового состояния предприятий в ходе реализации рест- 
руктуризационной программы свидетельствует не только о достижении ло
кальной цели преобразований, но и о достижении целей поставщиков товарно
материальных ресурсов; повышение конкурентоспособности продукции -  об 
обеспечении достижения целей конечных покупателей; эффективное использо
вания инвестиций в программы реструктуризации -  о достижении целей инве
сторов, также при проведении преобразований достигнуты цели персонала 
предприятий и государства, что позволяет сделать вывод о внешней эффектив
ности реструктуризации.

3. Оценка показателей «конкурентный статус» и «эффективность исполь
зования инвестиций» позволяет сделать обобщающий вывод об эффективности 
Реструктуризации. На ООО «Предприятия «Марко» преобразования могут быть 
признаны эффективными, так как после их проведения, образованному пред
приятию СП «Эвимар» удалось не только укрепить свое лидирующее положе
ние (перейти с 3-го на 1-ое), но и сохранить его в течение более двух лет при 
Условии эффективного использования инвестиционных ресурсов. Кроме того, и 

настоящее время это предприятие занимает лидирующее положение среди 
ественных обувных предприятий.

ЯТйе Достижение высокой эффективности реструктуризации ООО «Предпри- 
р ^ и р к о »  обусловлено прежде всего своевременностью проведения преоб- 
Аост аНИЙ' Отсутствие кризисной ситуации обеспечило высшие руководство 
3аЦиаТ°ЧНЬ1М вРеменем для тщательной подготовки и реализации реструктури
з у й  программы, благодаря которой было упреждено негативное воздей- 
сНц>ке1щЛеНИ̂  И со®ытип> развивающихся во внешней среде, и не допущено 

е конкурентоспособности предприятия.
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Для ООО «Сивельга» и СП «Отико» преобразования также являлись эф, 
фективными, так как предприятия в результате реструктуризации достиг^ 
средней и сильной конкурентных позиций соответственно, смогли удержать к  
более двух лет при обеспечении эффективности использования инвестиций. .■

Предприятия СП «Чевляр» и СП «Ле Гранд» достигли средней конку, 
рентной позиции, но смогли ее удержать только 1,5 года, что свидетельствует 0 
недостаточной эффективности реструктуризации. В настоящее время эти пред. 

приятия являются аутсайдерами рынка. СП «Рейлит» так и не удалось достиг 
достаточного уровня конкурентоспособности, что свидетельствует о неэффец. 
тивности преобразований.

Более низкая эффективность реструктуризации МООАО «Луч» вызвана 
тем, что преобразования проводились тогда, когда предприятие находилось на 
поздней стадии кризисной ситуации. Недостаток времени при разработке про- 
граммы реструктуризации, вследствие угрозы утраты самого предприятия, от
сутствие у него собственных средств на проведение преобразований и многие 
другие факторы, обусловили более низкую эффективность исправляющей рест
руктуризации по сравнению с упреждающей реструктуризацией.

Таким образом, апробация методики оценки эффективности реструктур» 
зации на основе многокритериального подхода свидетельствует о возможности 
ее практического применения в современных экономических условиях, так как 
полученные результаты обеспечивают комплексную оценку многоаспектного 
процесса реструктуризации и позволяют объективно судить об эффективности 
его проведения. Кроме того, более высокая эффективность преобразований, 
реализуемых до возникновения или на ранней стадии кризисной ситуации, соз
дает объективную потребность в разработке механизма ее предупреждения.
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о б е с п е ч е н и е  э ф ф е к т и в н о с т и  р е с т р у к т у р и з а ц и и  н а

ОСНОВЕ РАННЕГО ВЫЯВЛЕНИЯ КРИЗИСНОЙ СИТУАЦИИ

2 j формирование механизма предупреждения кризисной ситуации

В работах отечественных [2, 4, 71, 95, 109] и зарубежных авторов [77, 78] 
статочно полно описаны способы составления и реализации реструктуриза- 

ционных программ, то есть большое внимание уделено непосредственно само
му процессу реструктуризации.

Действительно, эффективность реструктуризации во многом зависит от 
качества разрабатываемых программ, которое определяется наличием в них 
следующих составляющих:

- целевой установки;
- сроков осуществления;
- состава исполнителей с четко определенными ответственностью и 

обязанностями;
- объема ресурсов, выделяемых на программу;
- прогнозных показателей экономической и социальной эффективности 

реструктуризации.
Однако не менее важным, а даже определяющим фактором эффективно

сти реструктуризации является время внедрения реструктуризационной про
граммы, зависящее от стадий развития кризисной ситуации. Так, в начале воз
никающие симптомы кризисной ситуации практически не оказывают влияния 
на конкурентоспособность предприятия. Но, с течением времени количество, а 
также скорость возникновения проблем резко возрастают. Под их давлением 
происходит исчезновение конкурентных преимуществ предприятия и как след
ствие - потеря конкурентоспособности.

Кроме того, на более поздних этапах кризисной ситуации интервал вре- 
“ени’ в Рамках которого можно что-то предпринять, сужается до минимума.

туация выходит из-под контроля. В результате возникают необратимые раз
рушительные процессы, предотвратить которые либо невозможно, либо стои- 
с<Ь ТЬ ИХ пРедотвРащения очень высока. Появляясь одновременно в различных 
чеСКи- деятельности предприятия, кризисные явления приобретают синергети- 
Разв И Э(̂ ект’ что усугубляет их разрушительную силу и ускоряет процесс 

Ит“я кризисной ситуации. 
теНси Днако период развития кризисной ситуации определяется не только ин- 
проИсВНОСТЬЮ изменения внутренних факторов, но и явлениями и событиями, 
НеНий Я|пими во внешней среде предприятия. Чем выше скорость этих изме- 
п р ^ ; ^  меньше период развития кризисных процессов в организации, что 
ЧЬЩи К С0!сРащению времени на разработку ответных мер. Кроме того, в 
ЙУковфд  ̂Ве слУчаев при неожиданном возникновении кризисной ситуации 

в° предприятия какое-то время отрицает наличие проблем (период
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бездействия). В результате запаздывания реакции кризисная ситуация усугуЯ 
ляется, что снижает эффективность ее предотвращения.

В последние годы наблюдается значительное возрастание скорости изЫ 
нений во внешней среде предприятий. Для стран с развитой рыночной эконо. 
микой можно выделить следующие факторы, главным образом, приводящие* 
усилению динамичности внешней среды:

• во-первых, это глобализация экономики, в результате которой на по, 
рядок увеличилось количество конкурентов. Причем каждый конкурент имев} 
возможность выйти на рынок с принципиально новым товаром или услугой; 1

• во-вторых, технологический прогресс, обусловливающий сокращение 
жизненных циклов товаров и услуг, а также время на их разработку и выведе. 
ние на рынок.

Безусловно, перечисленные факторы оказывают существенное влияние* 
на отечественные предприятия. Однако, основной причиной нестабильности 
внешней среды является прежде всего глубокая трансформация экономической 
системы Республики Беларусь, вследствие чего изменения происходят значи
тельно чаще, и их скорость очень высока. Поэтому в условиях турбулентной 
среды предприятие имеет значительно меньше времени на разработку и реали
зацию ответных мер. В сложившейся ситуации для руководства предприятии 
становится крайне важно, обладать способностью к предвиденью возникнове
ния кризисной ситуации, заблаговременному диагностированию ее появления и 
своевременному предотвращению.

В зависимости от стадии кризисной ситуации ответная реакция может 
осуществляться в форме упреждающей и исправляющей реструктуризации 
(глава 1). Если в силу разных обстоятельств фирма не смогла выявить или свое
временно отреагировать на возникновение кризисной ситуации, ее предотвра
щение происходит на более поздних стадиях посредством исправляющей рест
руктуризации. Исправляющая реструктуризация проводится в условиях, когда 
предприятие утратило большинство конкурентных преимуществ и и сп ы ты ва в  

огромные финансовые потери. Недостаточное количество времени для разр2’ 
ботки качественной реструктуризационной программы, а также отсутсТВй* 

финансовых ресурсов на ее внедрение задерживают момент реализации про0®- 
разований, что снижает вероятность благоприятного исхода исправляющей W 
структуризации. Так, например, несмотря на то, что признаки ухудшения пр0, 
изводственно-хозяйственной деятельности МООАО «Луч» проявились еШ®? 
середине 1994 года, осуществление реструктуризации началось только в апр®| 
1996 года. Отсутствие рациональных действий по предотвращению кризис»! 
ситуации привело к утрате предприятием большинства конкурентных прей*! 
ществ и, как следствие, - к возникновению значительных финансовых п°\%  
(67 млрд. рублей). Поэтому стоимость ответной реакции МООАО «Луч» вК’1 \ 
чала в себя не только затраты на внедрение программы реструктуризации, 
сумму убытков от производственно-хозяйственной деятельности, получея*Я 
за период развития кризисной ситуации (рис. З.1.). В связи с этим часть пр |
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Предприятий, образованных на базе МООАО «Луч» в процессе реструктури- 
ЛЙ «и в течение трех лет направлялась на погашение долга, а не использова- 
за ца усиление конкурентоспособности предприятий, что естественно снизи-

Т э ф Ф еКТИВН0СТЬ РестРУктУРизации-

Т0-  время возникновения кризисной ситуации;
Т,- время наступления ответной реакции на возникновение кризисной ситуации;
Тг- время предотвращения негативных последствий кризисной ситуации;
S, -  суммарный убыток от деятельности предприятия, полученный в результате развития кризисной ситуации, 
(площадь под верхней кривой);
S2 - затраты на проведение реструктуризации.

Рис. 3.1 Стоимость ответной реакции МООАО «Луч» на преодоление кризис
ной ситуации
Источник: собственная разработка на основе [105]

Кроме того, и после осуществления реструктуризации в силу задержки 
ответной реакции предприятию не удалось восстановить все утраченные кон- 
Чфентные преимущества, в том числе и довести объем реализации обуви до 
прежнего уровня. Вследствие недостатка времени и опыта качественный уро
вень программы реструктуризации оказался невысок, что вызвало ряд проблем 
осле осуществления преобразований (п. 2.3).

р ® То же время, как показывает практика, при проведении упреждающей 
праяти ^ Изации на Ранних этапах кризисной ситуации ущерб и потери пред
а й  Я СВодятся к минимуму. Наличие времени позволяет обеспечить высо- 
Манев качества реструктуризационной программы и создает возможность 
вать Ра" ^ ак> в слунае неэффективной реакции есть возможность скорректиро- 
Кр0Ме ПовтоРно произвести внедрения реструктуризационных мероприятий. 
лецце п 0Г° ’ наличие конкурентных преимуществ делает возможным осуществ- 
Р°8- Так азований за счет собственных средств и упрощает поиск инвесто- 
3-2.) Пре^ апРИмеР, реструктуризация на СП ООО «Предприятие «Марко» (рис. 
8ЛйянИя Тавляла собой ответную реакцию на угрозы, возникшие в результате 

вИецщего окружения. Предприятие на момент осуществления реструк-
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туризации имело хорошее финансовое состояние и являлось лидером обувно^ 
рынка Республики Беларусь, то есть имело значительные конкурентные пре> 
имущества.

Т0-  время начала предотвращения угрозы;
Т| -  время прекращения воздействия угрозы;
S -  общая стоимость предотвращения кризисной ситуации (площадь над нижней кривой).

Рис. 3.2 Стоимость ответной реакции СП ООО «Предприятие «Марко» на уг-1 
розу возникновения кризисной ситуации 
Источник: собственная разработка на основе [105]

Как видно из рисунка 3.2, стоимость ответной реакции предприятия 
включала в себя только затраты, связанные непосредственно с осуществлением 
реструктуризации. Следовательно, по своей сути для предприятия упреждаю
щая реструктуризация является более эффективной формой сохранения конку
рентного статуса, чем исправляющая. В этом случае отсутствуют финансовые 
убытки предприятия, которые имеют место на поздних этапах развития кризис
ной ситуации.

Таким образом, очевидно, что для повышения эффективности реструкту
ризации необходимо, чтобы этому процессу предшествовал этап выявления 
кризисной ситуации. Поэтому реструктуризация предприятия должна стать яе 
самостоятельным процессом, а элементом механизма, который обеспечивал бы 
не только предотвращение, а в первую очередь позволял бы диагностировав 
ранние стадии кризисных явлений. По сути диагностирование представляет сО' 
бой установление кризисной ситуации на основе изучения характеризующих Ч 
признаков для своевременного предотвращения.

К сожалению, в течение десятилетий практика управления на предпр 
ятиях не ориентировала специалистов субъектов хозяйствования на выявлен^ 
причин кризисных ситуаций, что обусловливалось жестким регламентировав* 
ем условий внешней среды. Это не означает, что проблемы возникновения к Я  
зисных ситуаций не существовало. Она перемещалась на отраслевой, РеГЙ|  
нальный и государственный уровни и решалась посредством изменения ЭУШ
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внешней среды. Для предотвращения кризисных ситуаций в условиях 
^ейт°дно-административной системы на предприятиях использовались такие 

ументы, как дополнительная экономическая поддержка, замена руково- 
0ЙС корректировка планов, административная реорганизация производства и 
*стВато есхь устранение кризисной ситуации, и обеспечение устойчивости дея- 
^ " нести предприятия достигались управлением извне. И хотя в настоящее 
Т6 я предприятия функционируют в условиях неопределенности и риска, 
болынинство специалистов и руководителей продолжают использовать старые 
методы управления, которые не требуют раннего обнаружения кризисных яв

лений.
Управленческая деятельность руководителей всех уровней предприятия, 

в том числе и высшего, направлена на решение оперативных задач, чаще всего 
без учета последствий для будущего организации. Наступление кризисной си
туации, при отсутствии анализа принимаемых управленческих решений, часто 
связывается руководством предприятия с тем, что является следствием, а не 
причиной ее возникновения.

Например, многие руководители и специалисты в качестве основной 
причины кризисной ситуации своих предприятий рассматривают отсутствие 
оборотных средств, тогда как истинные причины заключаются в другом: в низ
ком профессионализме высшего руководства, в отсутствии эффективного мар
кетинга и т.п. В итоге разрабатываемые в процессе реструктуризации меро
приятия ориентированы на устранение только последствий, а не истинных при
чин кризисной ситуации. В результате после краткосрочного улучшения ситуа
ция на предприятии вновь ухудшается.

Динамизм и неопределенность внешней среды, с одной стороны, и изме
нение внутренней организации предприятия в процессе его функционирования, 
с Другой, обусловливает необходимость формирования внутреннего механизма 
предупреждения кризисной ситуации (МПКС), который позволит обеспечить 
порядок ее диагностирования и предотвращения в целях сохранения или по- 
ВЫщения конкурентного статуса предприятия (рис. 3.3).

Процесс предупреждения кризисной ситуации включает в себя два взаи- 
м°связанных этапа:

1 • Выявление (диагностирование) кризисной ситуации;
2- Предотвращение кризисной ситуации.

Как ^ еРвоначальные импульсы кризисных явлений инициируются агентами 
Го ВНещней, так и внутренней среды предприятия. Поэтому для своевременно- 
Ме деления симптомов кризисных явлений в рамках механизма заблаговре- 
ское ° пРедУпреждения необходимо установить непрерывное систематиче- 
Рйнг На̂ ЛЮдение за большим количеством элементов среды, то есть монито-
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Рис. 3.3 Механизм предупреждения кризисной ситуации на предприятии 
Источник: собственная разработка

Организация мониторинга - это достаточно трудоемкий процесс. Щ | 
важнейшими инструментами являются:

■ перечень индикаторов, определяющих наличие кризисных явлений Щ 
внешней микро- и макросреде;

« система показателей, определяющая наличие кризисной ситуации й» 
предприятии;

■ периодичность наблюдения за установленными параметрами;
■ методики получения информации от участников ближнего окрУ^Ч 

ния и персонала предприятия для установления истинных причин возникновв'

ния кризисной ситуации.
По стадиям кризисной ситуации сила проявления сигналов о надвигаю' I
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г
опасности различна. Ранние стадии характеризуются проявлением сла- 

с11Гналов. Тогда как на более поздних этапах кризисной ситуации наблюда- 
®ь1Х преобладание сильных и неучтенных сигналов, свидетельствующих о по- 
* *  опасных тенденций. Если в ходе проведения мониторинга анализ вы- 
я® ейНых сигналов показал возможность возникновения кризисной ситуации, 
Р  встает вопрос о способах ее предотвращения.
Т° в  зависимости от силы выявленных сигналов в рамках реализации МПКС 

я предотвращения возникновения кризисной ситуации могут использоваться 
бедующие методы стратегического управления (рис. 3.4):

,  по слабым сигналам;
,  ранжирование стратегических задач;
,  в условиях стратегических неожиданностей [7].

• У п р а в л е н и е ' 

по  слабы м 

сигналам

ранжирования ______
стратегических 

задач

У правлен ие '

в условиях- - = »
^ ^ .с тр а те ги ч е с ки х

^  неож иданн о с т е й " " "^  

 ->

Д В А  Улучш аю щ ая  
реструктуризаций т

Упреждающая 4 
реструктуризация

- слабые сигналы

Начало 
кризисной сш уации

 ^  - сильные сигналы

И справляю щ ая реструктуризация ф м

В р е м я , t

 ■ неучтенные сигналы

рис. 3.4 Методы стратегического управления на различных стадиях развития 
кризисной ситуации 

«очник: собственная разработка

События и явления, происходящие во внешней и внутренней среде пред- 
тия, развиваются с разной скоростью. Большинство из них развиваются 

Сй Точно быстро, что подтверждается динамизмом изменения экономической 
стРан и* 8 *>еспУ®лике Беларусь, странах СНГ, а также экономически развитых 
щеНйя °ДЯ из этого, у предприятий появляется необходимость готовить ре- 
РанниеСЩе Тогда’ К0ГДа из внешней среды поступают лишь слабые сигналы, 
СлУчае Неточные признаки возникновения кризисной ситуации. В противном 
здать с При быстром развитии событий руководство предприятия может опо- 
СйГ11алов ̂ ИНЯТИеМ Рациональных решений, так как при устранении сильных 
Усдовв Пери°Д вРемени для принятия ответных мер значительно короче (в 

j-jX ^Рбулентной среды). 
я®ДяетСя ВЫсок°й скорости изменений среды управление по слабым сигналам 

Самым оптимальным методом, так как руководство располагает значи
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тельным запасом времени для предотвращения надвигающейся опасное-^ 
Вместе с тем возможность улавливания слабых сигналов требует проведен^ 
мониторинга на очень высоком уровне. Но даже и в этом случае существует ве. 
роятность того, что слабые сигналы не будут выявлены.

При предотвращении событий и явлений, скорость развития которых ц6 
высока, появляется (допускается) возможность использования метода ранжира 
вания стратегических задач. Суть этого метода заключается в том, что ответные 
меры принимаются тогда, когда неточные признаки негативных явлений пре. 
вращаются в конкретные проблемы -  сильные сигналы. При использовании 
этого метода управления порядок ответной реакции на сигналы определяется 
категорией задачи, присваиваемой ей руководством предприятия совместно с 
работниками службы стратегического анализа и планирования. В зависимости 
от силы воздействия сигналов на конкурентный статус предприятия выделяют
ся следующие задачи [7]:

• самые срочные и важные, требующие немедленной ответной реакции в 
форме реструктуризации;

• важные средней срочности, которые могут быть решены в пределах 
следующего планового цикла;

• важные, но не срочные, требующие постоянного контроля;
• представляющие собой ложную тревогу и не заслуживающие дальней

шего рассмотрения.
Установить все возможные варианты сигналов практически невозможно, 

поскольку обстоятельства, формируемые факторами внешней и внутренней 
среды, весьма многообразны и не всегда могут быть учтены, что приводит к по
явлению неучтенных сигналов. Неучтенные сигналы также могут спровоциро
вать развитие кризисной ситуации. Однако в отличие от слабых и сильных сиг
налов в условиях стратегических неожиданностей времени для коренной пере
стройки деятельности фирмы с целью преодоления кризисной ситуации либо 
очень мало, либо нет совсем. В этом случае положение фирмы характеризует^ 
как чрезвычайное, что предполагает ответную реакцию в форме исправляющей 
реструктуризации.

Реструктуризацию как комплекс мер, проводимую в любых сферах W  
тельности предприятия в контексте МПКС, следует рассматривать как осно8' 
предотвращения кризисной ситуации. Частные особенности предприятий', 
также многообразие сочетаний факторов, формирующих внешнюю среду, Я  
словливают уникальность каждой кризисной ситуации. Однако это обстоят^ 
ство не исключает наличия некоторого общего подхода в проведении ресТР^ 
туризации, что подтверждается опытом зарубежных [8, 40, 78] и россий Я  
предприятий [70], в соответствие с которым можно выделить оперативй^ 
стратегические мероприятия, проводимые в процессе реструктуризуя 
(рис.3.5).
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Рис.3.5 Реструктуризация предприятия в зависимости от его финансового со
стояния
Источник: собственная разработка

Имея в виду, что на промежуточной и особенно поздней стадиях кризис
ной ситуации предприятие испытывает значительные финансовые проблемы, 
программа по проведению исправляющей реструктуризации будет включать 
оперативные мероприятия, направленные на преодоление угрозы банкротства и 
^становление ликвидности. Комплекс оперативных мероприятий, носящий 
заЩитный характер, дает возможность сократить расходы, связанные с произ
водством и сбытом продукции, содержанием основных фондов и персонала, а 
что 6 Позволит выявить внутренние резервы предприятия. Следует отметить, 
При °ПеРативные мероприятия обеспечивают только временный эффект и то 

Условии их проведения в сжатые сроки.
Предо СЛИ В Ходе 0ПеРативных мероприятий удалось обеспечить ликвидность 
пров РИятия> то следующим этапом исправляющей реструктуризации будет 
ПальнД~НИе стРатегических мероприятий, направленных на восстановление и 
гАа ‘Щее П0ВЬ1шение его конкурентоспособности. “Предприятие только то- 
гда Оно ет Постичь долгосрочного восстановления конкурентоспособности, ко- 

само приступит к решению собственных проблем, учтет воздействия
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проходящего процесса реструктурирования, изучит условия рынка и конкурД 
ции, а также исследует слабые стороны производственных процессов” [70]. 1

При выявлении кризисной ситуации на ранней стадии развития финфм 
вое положение предприятия удовлетворительное. Поэтому, скорее всего 
грамма упреждающей реструктуризации не будет содержать оперативных Л  
роприятий, а предотвращение кризисной ситуации будет производиться я  
средством изменения стратегии, оптимизации управленческих процессов, ^  
дернизации производства и других.

Стратегические мероприятия включают два блока. Осуществление nepg§ 
го блока мероприятий предполагает формулирование дальнейших целей и стра. 
тегии предприятия с учетом его позиции, сильных и слабых сторон, финансово- 
экономического состояния, потенциальных рисков, эффективности управленщ; 
и другой информации, полученной в ходе проведения мониторинга, а так*е 
разработку новых товаров, сокращение производственных циклов за счет вне
дрения новой техники и современных технологий.

Второй блок стратегических мероприятий предполагает приведение в со
ответствие со стратегическими целями предприятия всех структур и процессов, 
В рамках этой адаптации осуществляется оптимизация структуры управления, а 
также моделирование, анализ и проектирование существующих бизнес- 
процессов.

По своему содержанию работы, связанные с выявлением и предотвраще
нием кризисной ситуации и проводимые в рамках механизма предупреждения, 
наиболее близки экономическому подразделению предприятия. Тем не менее 
опыт функционирования отечественных предприятий показывает, что имею
щаяся в наличии финансово-экономическая информация мало пригодна для ди
агностирования кризисной ситуации, так как в большинстве своем представле
на в формах внешней отчетности. К тому же она рассредоточена по отдельны»' 
структурным подразделениям, что затрудняет ее оперативное получение. В  свя
зи с этим при внедрении механизма предупреждения кризисной ситуации воз
никает необходимость сбора, обработки и анализа значительного объема ин
формации, что ставит вопрос о целесообразности создания самостоятельно»1 
структурного подразделения -  службы стратегического анализа и планирован»»’ 
(САП), а также о степени и форме участия других подразделений в реализаии' 
этого механизма.

Следует отметить, что по мере роста организации происходит расшИР£ 
ние и усложнение связей как внутри фирмы между ее структурными п о д р ^  
лениями, так и с внешней средой, что обусловливает стремительное возрз 
ние количества факторов воздействия и как следствие - увеличение объемов \  > 
бот по сбору, обработке и анализу исходной информации

Совершенно, очевидно, что создание самостоятельной службы САЯ 
первую очередь зависит от размеров организации и степени диверсифиК ^  
производства. Мелкому предприятию, специализирующемуся на выпуске ш  
дукции одного вида, имеющему нескольких покупателей и поставщик08’ \ л 
необходимости в создании специальной службы. Здесь функции по ДиагЯЯ
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нию кризисной ситуации могут совмещать 1-2 специалиста, занимающиеся

фй!

В°  « н ч е с к о г о  обеспечения может быть выделено по одному человеку, которые 
те*н  о. .ж™ v ____ _

ф ^ н а н с о в о -з к о н о м и ч е с к и м и  вопросами. В средних по размеру фирмах в плано-
зкономическом отделе, бухгалтерии, отделах сбыта и материально-

ут ответственность за сбор соответствующей информации. Координация 
Й йствий по диагностированию кризисной ситуации осуществляется главным 
Экономистом фирмы. В крупных фирмах, имеющих сложную структуру управ
ления, множество поставщиков, посредников и покупателей, объем необходи
мой информации настолько велик, что требует создания специальной службы с 
закреплением за ней следующих функций:

. сбор информации о состоянии внутренней и внешней среды предпри
ятия, ее интерпретация и оценка;

выявление на основе анкетирования тенденций развития явлений и со
бытий во внешней и внутренней среде, оценка их масштабов, а также воздей
ствия на конкурентоспособность предприятия;

установление наличия кризисной ситуации на предприятии; 
разработка программ и определение времени для ответной реакции на 

изменение ситуации. Ответная реакция будет зависеть от силы сигналов и мо
жет выступать в форме упреждающей и исправляющей реструктуризации;

- контроль за реализацией программы по предотвращению кризисной си
туации и оценка эффективности полученных результатов.

Взаимосвязь между размером обувного предприятия и численностью 
службы САП представлена в таблице 3.1.

Таблица 3.1

Предприятие с объемом производства обуви в год, тыс. пар.
менее 100 100-500 500-1000 ! 1000-2000 | более 2000

Специализированная 
служба не создается

Создается специализированная служба во главе 
с зам. директора по экономическим вопросам с 
численностью, чел.

до 5 | 5 - 7  | не менее 10

Функция
Диагностирование
кризисной ситуа
ции

сточник: собственная разработка

cm ^ еобходимость создания на средних и крупных предприятиях службы 
тельсГЧеСК0Г0 анализа и планирования подтверждается следующими обстоя

ло & В0"ПеРвых, скорость изменений во внешней среде настолько велика, 
ятИя кци°нирующие на регулярной основе экономические службы предпри- 
таточНо ,Ываются неспособными ни воспринимать, ни реагировать на них дос- 
Ка*ая-либЫСТр0’ пРежде чем угроза скажется на деятельности организации или 
пРедПви 0 возможность окажется упущенной. Кроме того, действующие на
ЧЬ1МИ oR ях экономические службы и так загружены своими непосредствен- 

“оязаннпггг...., _____________________________ _________  ______3аНнЫми ? ННостями> что не позволит им систематически заниматься вышеука- 
г°аРе\1ен1̂ НК1Шями- Вместе с тем, обеспечение эффективности системы забла- 

0 пРедупреждения кризисной ситуации требует системного подхо

к 91

Витебский государственный технологический университет



да, организации аналитической работы на постоянной основе, ответственно^ 
за конечные результаты;

- во-вторых, выполнение работы, связанной с улавливанием и распознав 
нием сигналов, характеризующих возникновение кризисной ситуации, требуй 
от исполнителей высокой чуткости к изменениям, избирательности и квалим 
кации, то есть это должны быть специально подготовленные люди, имеющ^ 
склонность к аналитической работе.

Организация самостоятельной службы САП вовсе не означает пассивно, 
сти других экономических служб относительно функционирования механизм; 
предупреждения кризисной ситуации. Напротив, создание службы САП дол*, 
но активизировать деятельность экономических служб по сбору исходной щ. 
формации. Кроме того, разработка и реализация программ по предупреждению 
и предотвращению кризисной ситуации требует непосредственного участия не 
только специалистов службы САП, а сотрудников практически всех служб <§ 
ганизации.

Важнейшим инструментом механизма предупреждения кризисных ситуа 
ций является постоянно осуществляемый мониторинг внешней и внутренне; 
среды предприятия.

3.2. Методика исследования внешней макро -  и микросреды 
для предупреждения кризисной ситуации на предприятии

В процессе организации мониторинга учесть все составляющие внешнее 
среды весьма проблематично, так как она включает все силы и контактные* 
дитории, с которыми фирмы сталкиваются в своей повседневной и стратегиче
ской деятельности. Практически все, что оказывает влияние на конкурентоспо
собность предприятия, может быть включено в понятие внешнего окружение 
следовательно, перечень этих элементов весьма велик. Составляющие внешне' 
го окружения могут быть разграничены на общие (макрофакторы) для все' 
предприятий элементы и специфические (микрофакторы), определяемые иа®1 
видуально для каждой фирмы (рис. 3.6).

Рис. 3.6. Влияние факторов среды на производственно-хозяйственную ДеяТЧ  
ность предприятия
Источник: собственная разработка на основе [107]

J
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В таких условиях возникает необходимость определения тех областей на- 
деНия, которые могут быть потенциальными источниками опасности, то 

ь служ ить причиной возникновения кризисной ситуации. 
е На основе анализа литературных источников [7, 76, 107, 112] можно оде

ть вывод о целесообразности выделения нескольких узловых областей на- 
блЮДеНИЯ макР0СРеды’ включающих в себя четыре группы общих элементов: 
эКОномические, политико-правовые, социально-демографические и технологи
ческие. Состояние экономической среды оказывает первостепенное влияние на 
функционирование предприятия, так как именно состояние национальной эко
номики предопределяет такие условия бизнеса, как ставки налогов, ставка ре
финансирования, уровень доходов населения, уровень инфляции и другие. По
этому экономическая среда должна стать объектом мониторинга при выявлении 
кризисной ситуации.

Политико-правовая среда характеризует стабильность и направленность 
внутренней и внешней политики государства, реализуемые через право, отно
шение к предпринимательской деятельности, принципы государственного ре
гулирования экономики (запретительный или стимулирующий характер), меры 
по защите интеллектуальной собственности и т.п. Все это аккумулируется в за
конодательных актах и нормах, определяющих деятельность предприятий.

Социально-демографическая среда отражает нормы потребления, пред
почтение потребителями определенных товаров и отрицательное отношение к 
другим. Кроме того, она характеризует тенденции изменения возрастной струк
туры населения, рыночных сегментов.

Важность наблюдения за технологической средой объясняется тем, что, 
по мнению западных специалистов [107], снижение конкурентоспособности 
предприятий в семи случаях из десяти обусловлено технологическими сдви
гами, вследствие которых предприятия-лидеры становятся отстающими.

Большинство факторов макросреды -  это косвенные факторы, темпы рос
та ВВП, политический риск, эффективность НТП, позиция государства по от- 
н°шению к иностранному капиталу и др. Их воздействие скажется на показате- 
лях пРеДприятия не сразу, но негативные изменения будут свидетельствовать о 
появлении слабых сигналов, которые могут вызвать возникновение кризисной 
СИтУации [49,122].

Изучение литературных источников позволяет сделать вывод, что со- 
ных И6 внешнего окружения оценивается исключительно на основе качествен- 
ТОро°Ценок факторов, при этом отсутствует однозначность в определение фак- 
107 1ВВешне® среды, за которыми устанавливается наблюдение [11,21, 33, 76, 
Пы ^ Условно все рассмотренные подходы можно разделить на две груп-
°Чен0 ПбрВ0® срунпе можно отнести те подходы [20, 90], которые не содержат 
Вн®П1Ней1Х ШКал’ а пРеДУсматРивают лишь констатацию влияния факторов 
к°-1ичеСТцС̂ еДЫ ли®° как положительное, либо как отрицательное. Отсутствие 
Ченных енных оценок создает определенные проблемы при обобщении полу- 
8Лй5,10ЩиРеЗУЛЬТаТ0В’ осо®енно> если число отрицательно и положительно 

х факторов совпадает. Подходы, относящиеся ко второй группе [11,
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ЗТЦ,33, 76, 112], предполагают наличие оценочных шкал, тем не менее, в 
шкалах не предусмотрены количественные характеристики всех оценок ф а ^  
ра. Шкалы содержат характеристику лишь крайних значений балльной оцен^ 
например минимальное значение балльной оценки как «негативно», а макС1) 
мальное -  «положительно». Отсутствие количественных характеристик фактд, 
ров в конечном итоге приводит к высокой степени субъективизма полученнц 
результатов.

Для устранения недостатков выявленных в существующих подходах ц 
исследованию внешней среды в предлагаемой методике разработаны пяц. 
балльные оценочные шкалы, в которых для каждой из пяти оценок индикатор 
предусмотрены его количественные пороговые значения. Наличие количест. 
венных пороговых значений каждого индикатора внешней среды позволяв 
снизить субъективность оценки, что в конечном итоге повышает достоверность 
полученных результатов. Помимо этого, методика предусматривает определе. 
ние значимости влияния каждого индикатора на конкурентоспособность пред. 
приятия.

Кроме того, на основе опроса мнений экспертов, в предложенной метода, 
ке обосновано использование тех индикаторов, наблюдение за которыми наи
лучшим образом обеспечит диагностику кризисных явлений во внешней среде 
предприятия.

В таблице 3.2 и приложении 7 представлены индикаторы и их оценочные 
шкалы для диагностики кризисных явлений в макросреде предприятия.

Таблица 3,2
Оценочные шкалы индикаторов диагностики сигналов

Индикаторы
макросреды

Оценка показателя в баллах

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1. Экономические факторы

1.1. Темп прироста 
ВВП,%

Экономический 
спад, 

менее 0 %

Низкий, 
от 0 до 1%

Нормальный, 
от 2 до 5%

Высокий, 
от 6-10%

Экономиче
ский под** 
CBbHHCj2> 

Очень низки*
1.2. Темп инфля
ции,%

Гиперинфляция, 
более 200%

Галопирующая
инфляция,
50-200%

Ползучая 
инфляция, 
10 - 50%

Нормальный
уровень,
5 -10%

1.3. Ставка рефинан
сирования,%

Очень высокая, 
более25%

Высокая, 
20 - 25%

Средняя,
20-30%

Низкая,
10-15% менее

1.4. Ставка налога на 
прибыль,%

Очень высокая, 
40-50%

Высокая, 
30 - 40%

Средняя,
20-30%

Низкая, 
5 - 20%

Очень низ**

1.5. Удельный вес 
частной собственно
сти в совокупной соб- 
ственности страны

менее

Очень низкий, 
менее 10 %

Низкий,
10-25%

Средний, 
25 -  50%

Высокий, 
50 - 70%

Очень
КИЙ>

более 70̂

1.6. Исполнение гос. 
бюджета в % от ВВП

Значительный 
дефицит бюдже

та, более 26%

Дефицит
бюджета,
0-26.1%

Выполнение 
бюджет, 

Дефицит *  0%

Профицит,
0-14%

Зна «О»6 
боле'14 ,
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Продолжение табл. 3.2
Ш-— 1 2 3 4 5 6

' ^ ^ е н ь б е з р а б о - Очень высокий, 
21 - 30%

Высокий,
13-21%

Средний, 
8 -13%

Низкий, 
5 - 8%

Очень низкий, 
0 - 5%

'^ ^ й й н м к о н о м " -
ческое торговое саль- 
Г соотношение экс- 

Jrpra и импорта.%)

Импорт значи
тельно выше 

11 экспорта, 
более 10%

Импорт незначи
тельно выше 

экспорта, 
не более 10%

Импорт равен 
экспорту

Экспорт превы
шает импорт, 
не более 10%

Экспорт зна
чительно пре

вышает им
порт, более 

10%

1 9. Темпы роста ре
альных доходов насе

ления ,%

Быстро снижа
ются 

более 2,1%

Медленно сни
жаются 

от 0-2.1%

Практически не 
изменяются

Медленно
растут

0-1.8%

Быстро растут 
1.8-3.6%

---------‘  2. Политико-правовые факторы
2 1. Эффективность
законодательной базы 
регулирования бизне

са

Постоянное из
менение законо
дательной базы

Частая смена 
законодательной 

базы

Низкая эффек
тивность законо
дательной базы

Высокая эффек
тивность законо
дательной базы

Очень высо
кая эффек

тивность за
конодатель

ной базы

2.2. Позиция государ
ства по отношению к 
иностранному капи
талу

Отсутствие усло
вий для привле
чения иностран
ного капитала

Условия для 
привлечения 
иностранного 

капитала практи
чески отсутству

ют

Обеспечены не
которые условия 
для привлечения 

иностранного 
капитала

Обеспечены наи
более важные 

условия для при
влечения ино

странного капи
тала

Обеспечены 
практически 
все условия 

для привлече
ния ино

странного 
капитала

2.3. Стабильность 
политического курса

Отсутствие про
думанной кон

цепции политики

Частая смена 
правительства и 
политического 

курса

Низкая стабиль
ность политиче

ского курса

Высокая ста
бильность поли
тического курса

Очень высо
кая стабиль

ность полити
ческого курса

3. Социально-демографические факторы

3.1. Ожидаемый уро
вень продолжитель
ности жизни, лет

Очень низкий, 
менее 39.2 лет

Низкий, 
39.2 -  52.7 года

Средний, 
52.7 -  66.2 года

Высокий, 
66.2 -  79.6 года

Очень 
высокий, 
более 79,6 

года

32. Удельный вес 
малоимущих граж
дан,%

Очень высокий 
уд. вес. мало

имущих,
Щ более 65%

Высокий уд. вес. 
малоимущих, 

50 -65%

Уд. вес мало
имущих, 
30-50%

Удельный вес 
малоимущих, 
от 10-30%

Малоимущий 
слой населе

ния практиче
ски отсутст

вует, менее 10 
%

3-3. Структура насе- 
ления по возрасту,»/»

Наибольшее до
лю населения 

составляют люди 
пенсионного и 

предпенсионного 
возраста

Доля населения 
пенсионного и 

предпенсионного 
возраста значи

тельна

Доли всех воз
растов примерно 

одинаковые

Более значителен 
уд. вес л людей 

молодого и сред
него возраста

Наибольшую 
долю населе
ния составля
ют молодые 
люди (не бо
лее 39 лет)

« м * МогРаФичесжие
nhu Ия за Г°Д прирост %

— ----

Значительное 
превышение 
умерших над 

родившимися, 
более 0.8%

Превышение 
умерших над 
родившимися, 

0-0.8%

Количество 
умерших ■  коли

честву родив
шихся,

0%

Превышение 
родившихся над 

умершими,
0 -  3.8%

Значительное 
превышение 
родившихся 
над умерши

ми, 
более 3.8%

нансипа гос- Фи*
* < и Во5ИЯС0ЦИ-
^ ь к ь Л  разова'

^К гос * р0гРамм, В

Очень низкий, 
менее 4.1%

Низкий,
4.1-18.2%

Средний,
18.2-32.1%

Высокий, 
32.1-46.1 %

Очень высо
кий, 

более 46.1%

^ Нн0РОпФ в от .

4.

Очень высокий, 
>70%

Технологически

Высокий,
50-70%

е факторы

Средний, 
25 -  50%

Низкий,
10-25%

Очень низкий. 
< 10%

Витебский государственный технологический университет



1 2 3 4 5

4.2. Уровень гос. фи
нансирования науч
ных программ в % от 
госбюджета

Отсутствие госу
дарственного 
финансирования 
научных про
грамм, 0 %

Очень низкий 
уровень государ
ственного фи
нансирования 
научных про
грамм ,
0- 0.66%

Низкий уровень 
гос. финансиро
вания научных 
программ, 
0 .66-1 .33  %

Средний уровень 
гос. финансиро
вания научных 
программ, 
1.33-2%

В ы сок и й ^
вснь Гос. фи- 
нансироцад' 
научных пр.* 
грамм, 
более 2%

4.3. Уровень защиты
интеллектуальной
собственности

Отсутствие за
щиты интеллек
туальной собст

венности

Отдельные зако
ны по защите 

интеллектуаль
ной собственно

сти

Низкий уровень 
защиты интел

лектуальной соб
ственности

Средний уровень 
защиты интел

лектуальной соб
ственности

вень защи  ̂
интеллещЗ 

альной собсг. 
___ венносг/

4.4. Эффективность 
гос. политики в об
ласти НТП

Отсутствие про
думанной поли

тики

Очень низкая 
эффективность

Низкая эффек
тивность

Высокая эффекги 
вность

0чеНЬВЫсо̂  
кая эффсц.
тивность

4.5. Количество ком
пьютеров на 1тыс. 
человек

Очень низкий, 
менее 72,5

Низкий,
72,5-217,5

Средний,
217,5-290

Высокий,
290-362.4

Очень высо.
кий, 

более 362.4

циалистов]

Учитывая сложность факторов дальнего окружения, следует признать, 
что сотрудникам предприятия весьма проблематично отслеживать и определять 
влияние этих факторов на экономику предприятия и его конкурентоспособ
ность. По этой причине для проведения мониторинга дальнего окружения целе
сообразно использовать специально созданные группы экспертов ( 5 - 1 0  чело
век) из числа специалистов в области макроэкономических проблем.

Изменения макросреды оказывают влияние не только на конкурентную 
позицию предприятия на рынке, но воздействуют и на элементы микросреды.

Наблюдение за факторами микросреды предприятия позволяет выявить 
явления и события, которые в краткосрочной перспективе окажут влияние I- 
конкурентоспособность предприятия, то есть это сильные сигналы. К специфи
ческим областям наблюдения микросреды среды относят: поставщиков, по
средников, конкурентов, покупателей, которые в определенной степени под
даются контролю со стороны предприятия и оказывают влияние на его конку 
рентоспособность в краткосрочном периоде.

Следует отметить, что влияние отдельных групп ближайшего окруЖеН1,': 
на конкурентоспособность предприятия неравнозначно. Это подтверждав1̂  
результатами исследования мнений управляющих западных компаний отН°с* 
тельно приоритетности влияния каждой из групп ближайшего окружения 
деятельность предприятий [75]. Проведенное исследование выявило, чТ° 
конкурентоспособность предприятия наибольшее влияние оказывают поку 
тели, крупные инвесторы. Ж

Как показывает опыт функционирования отечественных обувных Яг^ 
приятий, именно эти группы ближайшего окружения наиболее часто 
виновниками возникновения кризисной ситуации. Поэтому в целом эти вЫ
можно считать справедливыми и для них.

В то же время в нынешней экономической ситуации отечественные ПР 1

96 л

Витебский государственный технологический университет



яйтели находятся в сильной зависимости от поставщиков сырья. Это связано 
0 вЫСОкой материалоемкостью промышленности в целом и в частности обув- 
С й отрасли. Так, удельный вес материальных затрат в себестоимости продук
ций в среднем по промышленности в 2004 году составил 74%, а в обувной от
дели около 80% соответственно. С другой стороны, обувные предприятия 
беспечены отечественным сырьем не более чем на 60%. Дефицит денежных 
еСурсов приводит к жестокой конкуренции за сырьевые рынки между произ

водителями обуви. Кроме того, в последнее время наблюдается усиление кон
в е н ц и и  на обувном рынке как внутри страны, так и за ее пределами. На фоне 
падения покупательского спроса количество обувных предприятий продолжает 
расти. Если в 1991 году обувная отрасль Республики Беларусь насчитывала 
всего девять предприятий с годовым объемом производства 41.7 тыс. пар, то в 
настоящее время в ее состав входят 23 предприятия с выпуском - 13.2 тыс. пар 
в год. За последние три года количество предприятий увеличилось на 7. При 
этом объем производства практически не изменился. В то же время, сущест
венные структурные сдвиги произошли на российском рынке. В связи с разви
тием обувной отрасли Россия сократила импорт обуви с 90% до 35%, что нега
тивным образом отразилось на отечественных производителях.

Вот почему в перечень субъектов, оказывающих наиболее существенное 
влияние на конкурентоспособность обувных предприятий, обязательно должны 
быть внесены поставщики сырья и конкуренты. С одной стороны, вышепере
численные субъекты микросреды в краткосрочном периоде формируют для 
предприятия атмосферу бизнеса, определяемую факторами спроса, производст
ва и конкурентной среды. Факторы спроса характеризуются такими показате
лями, как темпы роста спроса на продукцию, среднегодовые колебания объемов 
продаж -  сезонность, количество покупателей. Факторы производства характе
ризуются интенсивностью конкуренции среди поставщиков, темпами роста цен 
На их продукцию и т.п., конкурентная среда -  интенсивностью конкуренции 
сРеДИ производителей, среднеотраслевой рентабельностью, вероятностью по
явления новых конкурентов и т.п. С другой стороны, влияние субъектов микро
среды непосредственно отражается в показателях деятельности предприятия.

ество поставляемого сырья, материалов и оборудования оказывает прямое
яние на качество продукции. По мнению специалистов обувной отрасли, ка- 

ность° ° ^ БИ °бУсловливается качеством сырья более, чем на 50%. Деятель- 
ятия т?НвестоР°в и посредников влияет на финансовые показатели предпри- 
влечет °Л0Жительная оценка покупателями конкурентоспособности продукции 
тЬ1 за с°бой акт покупки товара. Таким образом, все перечисленные субъек-
н0с Р°сРеды оказывают непосредственное влияние на конкурентоспособ-

п̂Редприятия.

Ные ц '  Четом вышеизложенного нами разработаны индикаторы и их оценоч- 
8клюЧая ,Ы для Диагностики кризисных явлений в микросреде предприятия, 
8 Габли , КТоРы спроса, производства и конкурентной среды, представленные 

Це 3-3 и приложении 8.
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Таблица 3 »
Оценочные шкалы индикаторов диагностики сигналов 

кризисных явлений в микросреде предприятия
Индикаторы
микросреды

Оценка показателя в баллах ' " х

1 2 3 4 5 ^ ^

1 2 3 4 5
1. Ф ак тор ы  спр оса

1.1. Темпы роста емко
сти рынка обуви, %

Быстрое сокра
щение, 

менее 90%

Сокращение,
90-100%

Стабилизация,
100%

Рост.
100-110% более ПО*'

1.2. Средняя эластич
ность цен на обувь по 
спросу, коэфф.

Эластичный 
спрос Е » 1

Относительно 
эластичный 
спрос Е>1

Единичная эла
стичность 

Е-1

Относительно 
неэластичный 

спрос Е<1 спрос Е«|

1.3. Уровень спроса по 
отношению к производ
ственным мощностям 
отрасли,%

Значительно 
меньше произ

водственной 
мощности, 
болёе 10%

Меньше произ
водственной 
мощности, 

0-10%

Соответствует 
производствен
ной мощности

Превышает про
изводственную 

мощность,
0 -10%

Значите]^ 
превышу 
"роизводст. 

венную мощ.
ность, 

..более 10%

1.4. Темп роста спроса на 
обувь в год, %

менее 90%, 
сворачивание 

рынка

Ниже 
среднего, 
90- 100%

Средний,
100%

Высокий,
100-110%

л -----
Очень высо.

кий,
более 110%

1.5. Среднегодовое по
требление на душу насе
ления обуви, пар

Менее 1,5 От 1,5 -2,5 От 2 ,5 -4 От 4 -6 Более б

1.6. Доля крупных поку
пателей,%

Очень высокая, 
100%

Высокая,
50-100%

Средняя,
35-50%

Низкая, 
менее 35%

Отсутствие 
крупных по

купателей
1.7. Среднегодовые ко
лебания объемов про
даж,%

Очень высокие, 
более 70%

Высокие,
50-70%

Средние,
30-50%

Низкие,
10-30%

Незначкгеь- 
ные, 

менее 10%

2. Факторы производства
2.1. Интенсивность кон
куренции среди постав
щиков сырья,

Чистая моно
полия

Олигополия, 
менее 7

Монополистиче
ская конкурен

ция, 7-15

Монополистиче
ская конкурен

ция, 15-30

Совершенна! 
кон курении» 

более 30

2.2. Темп роста цен на 
продукцию отечествен
ных поставщиков, %

Значительно 
выше темпа 
инфляции, 
более 5%

Выше темпа ин
фляции, 
0 -5%

Сопоставим с 
темпом инфля

ции

Ниже темпа ин
фляции,

0 -5%

Цены ста
бильные

2.3 Темп роста цен на 
продукцию зарубежных 
поставщиков, %

Значительно 
выше темпа 
инфляции,

Выше темпа ин
фляции, 
0 -5%

Сопоставим с 
темпом инфля

ции

Ниже темпа ин
фляции,

0 -5%

Цены ста
бильны*

2.4 Степень влияния по
ставляемых материалов 
на качество обуви, %

Очень высокая, 
60-80%

Высокая,
40-60%

Средняя,
20-40%

Низкая, 
менее 20%

Практичен
не вли*̂

3. Ф ак тор ы  конкуренции .___
3.1 Средний уровень 
рентабельности обувного 
рынка, %

Отрицательный Низкий, 
Менее 20%

Средний, 
20 - 30%

Высокий, 
30 - 50%

Очень в**
к"й'5

3.2 Вероятность появле
ния новых отечествен
ных конкурентов

Очень высокая Высокая Средняя Низкая отсуге^У

3.3 Вероятность появле
ния новых зарубежных 
конкурентов

Очень высокая Высокая Средняя Низкая

3.4 Интенсивность кон
куренции

Совершенная 
конкуренция, 

более 30

Монополисти
ческая конку

ренция, 
15-30

Монополистиче
ская конкурен

ция, 7-15

Олигополия, 
менее 7

----
Источник: собственная разработка на основе [4,11, 49, 75,106, 111, 122 опрос спедиа^
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Выявление кризисных явлений и процессов, происходящих во внешней 
де предприятия, осуществляется на основе анкетирования экспертов (при

менив 7) и специалистов обувной отрасли (прил. 8) с использованием пред- 
Л женных индикаторов и их оценочных шкал (табл. 3.2, 3.3) в три этапа [49].
Л° Этап I. Определение значимости (силы) влияния каждого индикатора 
макр0'  и микросреды на конкурентоспособность предприятия по 5-балльной 
шкале (табл. 3.4).Факторы макро- и микросреды, за которыми следует устано
вить наблюдение, представляют собой своеобразные индикаторы, качественное 
й количественное изменение которых в первую очередь указывает на возмож
ность развития кризисного процесса. Однако, делая выводы о возникновении 
опасных тенденций во внешней среде, необходимо учитывать значимость каж
дого фактора, то есть силу его влияния на конкурентоспособность предприятия. 
Так, изменение налоговых ставок достаточно быстро отразится на состоянии 
предприятия и его микроокружении -  это сильные сигналы. Например, измене
ние порядка расчета налога на добавленную стоимость в 2000 году вызвало 10 -  
20% увеличение цены на товары легкой промышленности. К наиболее значи
мым факторам также можно отнести: уровень инфляции, ставку рефинансиро
вания, эффективность законодательной базы регулирования бизнеса. Следова
тельно, это факторы прямого воздействия, их значимость должна быть доста
точно высокой. Наиболее значимыми факторами микросреды для предприятий 
является емкость рынка и темпы роста спроса на продукцию отрасли в год, так 
как эти факторы определяют и уровень конкуренции, и в определенной степени 
рентабельность рынка, а также вероятность появления новых конкурентов.

Степень влияния различных факторов макро- и микросреды на конкурен
тоспособность предприятия определяется экспертами на основе компетентно
сти, интуиции, научного потенциала и практического опыта, профессионализ
ма. В зависимости от степени влияния, указанной экспертами, каждому инди
катору присваивается значимость в баллах на основе специальной шкалы (табл. 
3.4).

Таблица 3.4
Оценочная шкала для выявления степени влияния фактора макро- и мик-

— __. росреды на конкурентоспособность предприятия
Степень влияния фактора 

~~—— на конкурентоспособность предприятия Значимость показателя, балл

1——------ отсутствие влияния 1
---- -— слабое влияние

1—■----__ заметное влияние
2
3

—-----существенное влияние
Иг̂ Т:---- —___ сильное влияние

“НИК: СГ\Яо-Т.Т.„_ rin «АА1

4
5

’ с°бственная разработка [49,122]

На 0с ^ Тап П. Определение фактического (ожидаемого) состояния индикаторов 
н°ве шкал (табл. 3.2, 3.3).
Qg8n Обработка и анализ полученных результатов.

1. Qn Работка полученных результатов включает:
ление коэффициента значимости каждого индикатора.
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На основе оценок силы влияния каждого индикатора на конкурентоспоСо̂  
ность предприятия, выставленных группой экспертов, определяется c n p iJ  
оценка значимости индикатора. Для этого оценки значимости всех экспертов щ 
каждому индикатору суммируются и делятся на количество экспертов. заТе 
средние оценки значимости по каждому индикатору суммируются, после чег 
каждая средняя оценка значимости делится на полученную сумму. Таким qS  
зом, коэффициент значимости индикатора представляет собой отношение сред 
ней оценки значимости этого индикатора на сумму средних оценок значимое^ 
всех индикаторов.
2. Определение средней оценки фактического состояния каждого индикатора.

Для этого определяется сумма каждой оценки фактического (ожидаемого 
состояния индикатора по всем экспертам. Средняя оценка фактического (о*ц. 
даемого) состояния индикатора рассчитывается как отношение суммы его оце 
нок по всем экспертам к общему количеству экспертов.
3. Определение средней оценки каждого индикатора с учетом его значимости.

Для этого средняя оценка каждого индикатора умножается на коэффивд. 
ент значимости.
4. Определение общего влияния факторов макро- и микросреды на конкурен
тоспособность предприятия. Для этого определяется общая сумма оценок с 
учетом значимости индикатора.

На основании полученной суммарной оценки, оценочной шкалы 
(табл.3.5) и показателей разброса оценок мнений экспертов [23] делается вы
вод о наличии сигналов в макро -  и микросреде, которые могут вызвать разви
тие кризисной ситуации в фирме.

Таблица 3.5
Оценочная шкала вероятности возникновения кризисных явлений 
______________ в макро - микросреде предприятия__________  Д

Значение средней 
суммарной оценки Вероятность возникновения кризисных явлений

1 - 2 очень высока
2 - 3 высока -
3 - 4 не значительна ___
4 - 5 практически отсутствуют

Источник: собственная разработка [49,122]

Кроме того, аналогичным образом можно рассчитать влияние каЖД0 
группы факторов макро- и микросреды на конкурентоспособность npe# m  
ятия, что позволит выявить область, в которой наступление неблагоприя 
событий и явлений наиболее вероятно.

Учитывая сложность работы по мониторингу внешнего окружения ' 
значение для упреждения кризисной ситуации и эффективности реструктуР JL  
ции, отбор специалистов в группу экспертов необходимо осуществлять в ЛШ1 
симости от степени их компетентности, оценку которой целесообразно пр^, 
дить на основе сочетания методов анкетирования и самооценки. Обший
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йеит компетентности (Аобщ) представляют собой сумму коэффициентов, 
оЛУчеННЫХ На осн ов е анкетиРования (Аа) и самооценки (Ас):

Аобщ.=  А а +  А с (3 .1 )

Анкета для отбора специалистов в экспертную группу приведена в таб-

лйНе 3.6.
Таблица 3.6

Анкета для отбора специалиста в экспертную группу
показателя Возможные альтернативы и их весовые коэффициеиты

1 Стаж работы по проблемам
маКроэкономики

0,27 0,32 0,37

Годы

0,42 0,48 0,54 0,6 0,66
"Наличие ученой степени Доктор наук

0,65
Кандидат наук

0,35
Без ученой степени

З ^ ^ д а Г т е ч а т н ы х  работ по 
проблемам макроэкономики

Монографии

0,65

Статьи

0.5

Тезисы

0,3

Отчеты

0,3

Источник: собственная разработка на основе [21]

Коэффициент компетентности специалиста на основе анкетирования опре
деляется по формуле:

А а = £  ( A j j / А Г ) , (3 .2 )

где Ау -  весовой коэффициент, соответствующей j -той альтернативе на i -тому 
показателю;
А™-максимальный весовой коэффициент i -того показателя.

Самооценку экспертов целесообразно осуществлять по 11 балльной шка
ле (табл. 3.7).

Таблица 3.7
Оценочная шкала для самооценки компетентности экспертов

Глубина знания макроэкономических проблем
“Mao_npeacTaBJleHt)il 0 проблеме 
нь слабо разбираюсь в проблеме

Д£Н£кностное знание отдельных вопросов проблемы 
поверхностное знание проблемы

rmofi1466 поверхностное знание проблемы, неплохо разбираюсь в нескольких вопро-

■ЗУчаеи^66 пРедставление о проблеме, хорошо разбираюсь в нескольких вопросах
  _________

чаеМой пи с пРедставление о проблеме, хорошо разбираюсь в половине вопросов изу- ИЙ̂ Д̂ЕНблемь,
^ ч а е ^ в л е н н 6 о проблеме в целом, хорошо разбираюсь в большей части вопросов

- представление о проблеме в целом и глубокое знание части рассматривае-

^ П з у ч а  Представлениео проблеме в целом, компетентен практически по всем во-
проблемы ________________ ________________________________

й^^ЕРблек,, П̂ едставление о проблеме в целом, компетентен по всем вопросам изучае- ICT0 4 ~-Scbl‘°ЧаикГ— _____
• с°бственная разработка [122]

З н ач ен и е  б а л л ь н о й  

о ц е н к и _______
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Коэффициент компетентности по методу самооценки определяется 
следующей формуле:

Ас = А /10 , (3.3)

где А -  самооценка в баллах, характеризующая степень осведомленно 
специалиста по проблеме.

Группа экспертов формируется из специалистов, получивших наибоЛ; 
шее значение коэффициента компетентности.

Для апробации разработанной методики мониторинга по выявлению ^  
зисных явлений в макросреде произведен опрос 10 экспертов в области макр0 
экономических проблем. Результаты опроса представлены в табл. 3.8 и прил, 9

Таблица 3.J

Группы факторов
Средние оценки 

с учетом значимости
Вероятность возникновёшм 

кризисных явлений
2002 2004 2002 2004

1.Экономические 1,86 3,14 очень высока не значителыи"
2.Политико-правовые 1,45 1,8 очень высока очень высои~
3. Социокультурные 2,10 2,85 высока высока
4.Технологические 1,75 2,18 очень высока высока
Всего по макросреде 1,80 2,64 очень высока высока
Источник: собственная разработка [122]

Как показывают результаты анкетирования, в 2002 году возможность 
возникновения кризисных явлений в макросреде очень высока, так как средняя 
общая сумма оценок с учетом значимости составляет 1,8 балла. Наибольшая 
вероятность возникновения кризисных процессов на предприятии возможн: 
под влиянием политико-правовой (1,45) и технологической среды (1,75). В 2004  
году данные опроса экспертов свидетельствуют о некотором улучшении ситуа
ции, вероятность возникновения кризисной ситуации в макросреде снижается 
(2,64). Тем не менее, вероятность возникновения кризисных процессов на пред
приятии остается высокой в результате влияния политико-правовой среды (М) 

Кроме того, на основе показателя коэффициента значимости были выявле 
ны те факторы, которые в наибольшей степени предопределяют возникновей-- 
кризисных процессов (табл. 3.9). Самым значимым фактором макросреды,ка' 
2002, так и в 2004 году является эффективность законодательной базы регУ®* 
рования бизнеса (0,055 и 0,054 соответственно), однако его средняя °цейг
имеет минимальное значение и составляет всего 1 балл. Низкая оценка 
показателя обусловлена периодическими изменениями (более чем один

ЭТОЙ

год) законодательства в области регулирования деятельности субъектов х°- 
ствования, кроме того, разработчики законодательной базы не всегда преД 
ляют возможные последствия принятия того или иного нормативного Д01С1И  
та для субъектов хозяйствования. Вмешательство государства (не всегда оНР\ 
данное) в процесс управления деятельностью предприятий и постоянны 
менения нормативных документов, обусловливают высокую степень рисК Щ 
вития субъектов хозяйствования в рамках выработанных стратегий.
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Таблица 3.9
Показатели макросреды, в наибольшей степени обусловливающие

возникновение кризисной ситуации в 2002 и 2004 годах__________

Показатели

Средняя оценка инди
катора кризисной си
туации с учетом зна

чимости 2002
П оказатели

Средняя оценка ин
дикатора кризисной 
ситуации с учетом 
значимости 2004

законодательной 

1 | рггз^ироваин* бизнеса
0,055 1 Эффективность законодатель

ной базы регулирования бизнеса 0,054

реальных доходов 0,055 2 Износ ОПФ в отраслях нацио
нальной экономики

0,054

S 2 g ^ T 5 f№  в отраслях национала- 0,055 3 Эффективность гос. политики в 
области НТП

0,054

'^ ф ф ^ м о г г ь  гос. политики в 0,055 4 Позиция государства по отно
шению к иностранному капиталу

0,054

^у^^ньзаш иты  интелл. собствен- 0,054 5 Темпы роста реальных доходов 
населения

0,052
к о с т и ---------- -
^у^даком пью теризации страны 0,054 6 Уровень компьютеризации 

страны
0,052

ТП^иция государства по отноше- 
иию к иностранному капиталу

0,053 7 Ставка налога на прибыль 0,049

([Ставка налога на прибыль 0,052 8 Структура населения по доходу 0,049

Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов

К факторам с наивысшей значимостью, оказывающим наиболее сущест
венное влияние на конкурентоспособность предприятия, эксперты в 2002 году 
одновременно отнесли пять индикаторов: темпы роста реальных доходов насе
ления, износ ОПФ в отраслях национальной экономики, эффективность госу
дарственной политики в области НТП, уровень защиты интеллектуальной соб
ственности и уровень компьютеризации страны. Снижение реальных доходов 
населения является сигналом, свидетельствующим о возникновении кризисной 
ситуации в макросреде. Негативное влияние этого фактора в первую очередь 
отразится на деятельности обувных предприятий, так как снижение спроса на 
продукцию отрасли вызовет сокращение емкости обувного рынка.

Высокая степень износа основных производственных фондов в отраслях 
изциональной экономики позволяет сделать вывод об отсутствии возможно- 
сти большинства предприятий повышать качество выпускаемой продукции. Та- 
Ким образом, обувные предприятия не могут рассчитывать на высокое качество 
отечественного сырья и оборудования, предлагаемого на рынке.

Низкая оценка эффективности государственной политики в области науч- 
'Технического прогресса, обусловлена тем, что государство ограничило воз- 

Ло н°сть предприятий приобретать зарубежное оборудование, так как повыси- 
налогообложения лизинговых платежей и объектов лизинговых сде- 

„ЙК' Кроме того, обязательное объявление тендеров для технического оснаще- 
Под Субъектов хозяйствования при закупке оборудования, предусматривает 
3ПачйРЖКу отечественного производителя, качество оборудования которого 

тельно уступает зарубежным аналогам.
°хРанение, по мнению экспертов, высокого уровня ставки налога на при
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быль, также обусловливает возникновение кризисных процессов в макросреце 
Действующая ставка налога на прибыль значительно сокращает распредели 
мую прибыль для реинвестирования, что негативно сказывается, прежде всеГ(, 
на техническом потенциале предприятий обувной промышленности.

Приведенные выше факторы оказывают негативное влияние на конкурс 
тоспособность предприятий с точки зрения возможности возникновения крй 
зисной ситуации, так как их средние оценки не превышают 2 (табл. 3.10).

В 2004 году ситуация немного улучшается. Экспертами отмечается повц 
шение темпов роста реальных доходов населения, снижение доли малоимущ^ 
и уровня инфляции. Тем не менее, сохраняется негативное воздействие на кон
курентоспособность предприятия факторов: эффективность законодательной 
базы регулирования бизнеса, износ ОПФ в отраслях национальной экономики 
эффективность государственной политики в области НТП и других.

Как видно из таблицы 3.10, возможность возникновения кризисных про- 
цессов в микросреде в 2002 и 2004 годах высока, так как средняя суммарна* 
оценка с учетом значимости составляет всего 1,88 балла и 1,84 балла соответст
венно. Такая ситуация в наибольшей степени обусловлена воздействием факто
ров спроса (1,81) , причем негативное влияние этого фактора в 2004 году воз
растает (1,52). Практически все эксперты отмечают сужение емкости рынка, 
которое, с одной стороны, вызвано снижением среднедушевого потребления в 
Республики Беларусь обуви с 2.5 пар до 1.5 пар в год, а с другой -  снижением 
численности населения страны (фактор макросреды).

Таблица 3.10
Экспертная оценка вероятности возникновения 

_______________________ кризисных явлений в микросреде___________  Ж

Группы факторов
Средние оценки 

с учетом значимости
2002 2004

Вероятность возникновения 
кризисных явлений 
2002 2004

1. Факторы спроса 1,81 1,52 очень высока очень высока
I 2. Факторы производства 1,97 1,97 очень высока

3.Факторы конкурентной среды 1,97 1,85 очень высока

очень высои_ 
оченьвисои.

Всего по микросреде 1,88 1,84 очень высока очень t
Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов [122]

Таким образом, это сильный сигнал для предприятий с низкой и среДя& 
конкурентоспособностью, так как в сложившейся ситуации более конкур®

боя* 
буя1

способные предприятия отрасли будут предпринимать жесткие меры Д-1* 
хранения своего объема реализации. Не имея возможности противостоять
сильным конкурентам, предприятия с низкой конкурентоспособностью 
вытеснены с рынка, а средние потеряют значительную долю рынка. ^

О д н ак о  и д л я  тех  о б у в н ы х  п р ед п р и яти й , чья к о н к у р е н то с п о с о б н о с т ь ^ ^

таточно высока, -  это сильные сигналы, так как для удержания своих рь®0 (1 
позиций они будут вынуждены увеличивать затраты на продвижение тов V 
стимулирование продаж, что приведет к снижению получаемой нормы РЧ 
ли, а следовательно, к снижению их конкурентоспособности. g

В то же время для обувной отрасли характерна сезонность, при котор'Ж
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среднегодовые колебания объемов продаж составляют более 70%. При этом 
основной объем продукции реализуется с конца августа по середину декабря, 
т0 есть для осуществления производственной деятельности обувным предпри
ятиям необходим значительный резерв финансовых ресурсов.

Анализ коэффициентов значимости микросреды показал, что помимо фак
иров спроса в наибольшей степени на конкурентоспособность обувных пред
приятий оказывают влияние факторы конкуренции (табл. 3.11).

Таблица 3.11
Факторы микросреды, в наибольшей степени обусловливающие

возникновение кризисной ситуации в 2002 и 2004 годах
Факторы

Средняя оценка индикатора 
кризисной ситуации с уче

том значимости 2002
Факторы

Средняя оценка индикато
ра кризисной ситуации с 
учетом значимости 2004

Г ^ о с т ь  рынка обуви 0,084 I Емкость рынка обуви 0,079
2х ём п  роста спроса на обувь в 

ГОД.0/»
0,084 4 Темп роста спроса на обувь 

в год, % 0,079

J Среднегодовое потребление 
обуви на душу населения, пар 0,084 5 Среднегодовое потребление 

обуви на душу населения, пар 0,079

4 Среднегодовые колебания объ
емов продаж

0,082 7 Среднегодовые колебания 
объемов продаж 0,077

5 Степень влияния поставляемых 
материалов на качество обуви,% 0,077

14 Вероятность появления 
новых зарубежных конкурен
тов

0,076

6 Интенсивность конкуренции 0,075 15 Интенсивность конкурен
ции 0,076

7 Вероятность появления новых 
зарубежных конкурентов 0,074 9 Темп роста цен на продук-

0,0688 Темп роста цен на продукцию 
отечественных поставщиков 0,072 щикоа

Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов

Как видно из данных таблицы 3.11, возникновение кризисной ситуации, по 
мнению экспертов (как 2002, так 2004 годах), связано с усилением интенсивно
сти конкуренции между производителями обуви (0,075 и 0,076), что в большей 
степени обусловлено появлением новых зарубежных конкурентов (0,074 и
0.076). По оценкам экспертов в 2004 году емкость отечественного обувного 
Рынка составила 15000 тыс. пар в год, при этом на долю продаж отечественных 
пРоизводителей приходится не более 40%, тогда как в 1997 году их доля со- 
ставляла примерно 80% , а в 2000 году -  75% .

В процессе проведения исследования факторов микросреды предприятий 
фу  ̂ отРасли можно выделить два фактора, негативное влияние которых на 
да̂ ЦИониРование обувных предприятий будет постоянно -  это высокие коле- 

я объемов продаж в течение года (сезонность -  0,082), а также высокая 
ень зависимости качества обуви от сырья (0,077).

Но п К Показал опрос экспертов возникновение кризисной ситуации возмож- 
(0.075ч ВЛИянием изменения цен на продукцию отечественных поставщиков 
Htajj ’ Так в течение последних двух лет темпы роста цен на их сырье превы- 
н о з ^ п ы  инфляции (1,8). Следовательно, этот фактор мог стать причиной 

вения кризисной ситуации на тех обувных предприятиях, которые
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ориентированы на отечественное сырье. А это, как правило, обувные пред^ 
ятия с более низкой конкурентоспособностью.

Результаты проведения анкетного опроса специалистов-экспертов свдд 
тельствуют о высокой вероятности возникновения кризисных процессов 
внешней среде предприятий обувной отрасли.

Таким образом, апробация методики проведения мониторинга внецд^ 
среды предприятия показала, что предложенные индикаторы и их оценоч^ 
шкалы, а также методики отбора экспертов могут использоваться для выяв„, 
ния кризисной ситуации во внешней среде предприятия.

Негативные события и явления, происходящие во внешней среде прел 
приятия, не всегда могут спровоцировать возникновение кризисной ситуащд, 
напротив, даже при весьма благоприятной внешней обстановке фирма може 
впасть в глубокий кризис по другим причинам. Поэтому одним из важнейщн) 
аспектов мониторинга среды является проблема установления наличия и опре. 
деления стадии кризисной ситуации на предприятии [122].

3.3. Диагностика стадии кризисной ситуации предприятия: 
методика и апробация

Процесс организации мониторинга внутренней среды фирмы делает не
обходимым формирование системы показателей, изменения которых позволяе: 
диагностировать возникновение кризисной ситуации и определить стадию ее 
развития. Чаще всего внутреннюю среду предприятия принято рассматривать 
как стратегический (внутренний) потенциал, включающий совокупность эле
ментов (частные потенциалы). В экономической литературе нет единства мне 
ний относительно количества и сущности этих элементов. Некоторые автора 
отмечают, что «границы» потенциала «расплывчаты, и его факторы не впо®1 
определены» [63].

Обобщение подходов по данной проблеме позволяет сделать вывод, 
областями наблюдения внутренней среды предприятия должны стать те 
сферы, в которых наличие кризисной ситуации проявляется в первую очеР 
По мнению западных специалистов, такими сферами являются: финансы, 00 _ 
материально-техническое обеспечение, персонал [2, 79, 78, 97]. Кроме т°г0’в£,; 
торы утверждают, что для каждой стадии кризисной ситуации характерен 
уровень проблем. Так, на ранней стадии появляются стратегические про& v 
-  «кризис стратегии», которые в первую очередь отражаются в показателю” , 
растеризующих сбытовую, финансовую, материально-техническую c<P^*Ll 
также персонал. На промежуточном этапе на первый план выходят п^ ° ^  
эффективности производственно-хозяйственной деятельности - «кризис 
тата». На поздней стадии возникают сложности с финансовым состав 
предприятия - «кризис ликвидности». . И

Для предприятия является крайне важным не только выявить криз
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1{Туаиию , но и определить стадию развития, так как от этого в первую очередь 
° яисит выбор мероприятий, направленных на ее предотвращение. Негативные 
вменения одних показателей под влиянием кризисных явлений, происходят

30'
__чйтельно раньше, чем других. Как показывает опыт функционирования за

лежных предприятий, наиболее частым первым признаком возникновения 
Кризисной ситуации является падение объемов продаж. В результате происхо
дит снижение эффективности деятельности предприятия, и затем возникают 
проблемы с ликвидностью. Аналогичным образом первые признаки кризисной 
сйтуации проявляются и на отечественных предприятиях. Вместе с  тем сниже
ние эффективности предприятий происходит практически одновременно с 
ухудш ением финансового состояния, так как в отличие от западных компаний 
отечественные предприятия практически не обладают запасом финансовой 
прочности, что является следствием нестабильности внешней среды.

Исходя из вышеизложенного, представляется целесообразным выделение 
двух групп индикаторов кризисной ситуации [42]. В первую группу предлага
ется включить монетарные и немонетарные показатели, характеризующие об
щее снижение потенциала предприятия. Необходимость включения в систему 
немонетарных показателей обусловлено тем, что они позволяют учитывать раз
личные аспекты деятельности предприятия, выявлять «узкие места», тогда как 
большинство монетарных показателей, используемых на отечественных пред
приятиях, обладают весьма низкой информационной ценностью. Вторая группа 
включает показатели эффективности деятельности организации и платежеспо
собности предприятия как с точки зрения ликвидности, так и наличия просро
ченной кредиторской задолженности (табл. 3.12).

Таблица 3.12
Оценочные шкалы индикаторов для диагностики возникновения

кризисном ситуации во внутренней среде предприятия
Is Индикаторы кризис Оценка показателя в баллах

1=
ной ситуации во 

внутренней среде 1 2 3 4 5

L H ~  2 3 4 5 6 7
г-—— — — _ _  I группа

1

1 емпы прироста 
прибыли от реализа- 

-Нппродукции.% *
Резкое падение 

более, 10 %
Снижение,

0 -1 0 %

Средний 
прирост, 

0 -5%

Высокие,
5-10%

Очень 
высокие, 

более 10%
-

!
ак е̂мп прироста 

^ ^ ^ п р о д а ж ,  % *
Резкое падение, 

более 10%
Снижение,

0-10%

Средний
прирост,
0-10%

Высокие,
10-20%

Очень 
высокие, 

более 20 %

Темп прироста 
•экспорта, % *

Резкое падение 
более 20 %

Снижение
0 -2 0 %

Средние темпы 
роста 0-10%

Высокие
10-20%

Очень высо
кие 

более 20 %

К
о(Ь пР»Роста 

. ^ ^ п р о д а ж ,  % **
Резкое падение, 

более 10%
Снижение,

0-10%

Средний 
прирост, 
0 -10%

Высокие,
10-20%

Очень 
высокие, 

более 20 %

0
пРиРоста 

'^ -^ ^ ^ с п о р т а , %**
Резкое падение, 

более 20%
Снижение

0-20%
Средний 

приростО -10%
Высокие
10-20%

Очень высо
кие более 20

%

< лпяэксп° рт^
^ ^ ^ Р ° Д а ж ,  % **

Очень 
низкая, 

менее 5%

Низкая,
5-15%

Средняя,
15-30%

Высокая,
30-45%

Очень 
высокая, 

более 45%
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Продолжение табл. з

1.7. Доля продаж по
стоянным клиентам,%

Очень

менее 5 %

Низкая,
5-15%

Средняя,
15-25%

Высокая, 
25 -50%

1.8. Доля новых това
ров, %

1.9. Доля продаж кли
ентам, прекративших 
закупки, к общему объ- 
ему реализации,'

Новые 
товары отсут- 

ствуют

Низкая,
0 - 1 0 %

Средняя,
10-25%

Высокая, 
25 -  50 %

°Ч«Нк 

>олее SOS 

вЬ1СО*ц
5олее5̂

Очень 
много, 

более 10%

Много,
5 -1 0 %

Незначительное 
уменьшение, 

3 -5  %

Практически 
нет, 

менее 3 %

1.10. Доля рекламаций 
в общем объеме поста
вок, %

Очень 
высокое, 

более 10%

Высокое,
5 -1 0 %

Низкое, 
3 -5  %

Очень 
низкое, 

менее 3 %

1.11. Оценка оптовых 
покупателей, балл

Очень
низкая Низкая Средняя Высокая

юг,
0%

Очень
высокая

1.12. Оценка конечных 
потребителей, балл

Очень
низкая Низкая Средняя Высокая Очень

Высокая

1.13. Доля успешных 
закупок (у фирм- 
производителей), %

Очень 
низкая, 

менее 85%

Низкая,
85-90%

Средняя, 
90 -  95%

Высокая,
95-98%

Очень 
высоки, 

более 984
1.14. Изменение мате
риалоемкости продук
ции, %________________

Значительный 
рост, 

более 10%

Рост,
3-10%

Практически не 
меняется,

0-3%
Снижение,

3-10%
Снижение, 
более 10%

1.15. Доля брака в об
щем объеме закупок, °А

Очень 
высокая, 

более 10%

Высокая,
5 -1 0 %

Низкая, 
3 - 5  %

Очень 
низкая, 

менее 3 %

Отсутствует,
0%

1.16. Индекс удовле
творенности сотрудни
ков

Очень 
низкий, 

менее 0.2

Низкий, 
0.2 - 0.4

Средний,
0.4-0.6

Высокий, 
0.6  -  0.8

Очень 
высокий, 
более 0.8

1.17. Темпы роста про
изводительности труда, 
%**

Снижение, 
менее 98%

Незначительное
снижение,
98 - 100%

Средние, 
102 - 105%

1.18. Соотношение сред
ней заработной платы 
работника предприятия к 
среднеотраслевому уров
ню, раз

Значительно 
ниже, более 

чем в 1.5 раза

Ниже,
1.1. -1 .5  раза

Соответствует 
среднеотрасле
вому значению

1.19. Количество предло
жений по улучшению дея
тельности предприятия на 
одного сотрудника

Предложения
отсутствуют

Эффективных 
предложений 

практически нет

Сравнительно 
небольшое коли

чество, посту
пающих предло
жений эффектив

но

1.20. Уровень текуче
сти кадров, %

Очень 
высокий, 

более 15%
Высокий,
10-15%

Средний,
5-10%

1.21. Уровень образо
вания персонала, балл

Очень
низкий Низкий Средний

1.22. Возрастная струк
тура персонала, балл

Очень высокий 
уд.вес работни
ков в возрасте, 
свыше 50 лет 

более 50%

Высокий уд.вес 
работников в 

возрасте, 
свыше50 лет 

30 -50%

Уд. вес работни
ков предпенсион
ного и пенсионно

го возраста, 
менее 30%

2.1. Рентабельность 
производства, %

Убыточность, 
менее 0%

Низкая,
0-24%

Средняя,
24-36%

Высокая, 
36 -  60%

2.2. Рентабельность 
собственного капита
ла, %

Убыточность, 
менее 0%

Низкая. 
0 -  20%

Средняя,
20-30%

Высокая,
30-50%

108
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Продолжение табл. 3.12
2 _ ........... .......................... . 3 4 5 6 7

1 ,

1

2 з. рентабельность
активов,%

Убыточность, 
менее 0%

Низкая,
0-10%

Средняя,
10-15%

Высокая,
15-25%

Очень высо
кая, более 

25%

2 4. Рентабельность
продукции,%

Убыточность, 
менее 0%

Низкая,
0 -2 0 %

Средняя, 
20 - 30%

Высокая, 
30 - 50%

Очень высо
кая, более 

50%
"^"рентабельность 

продукции,реализо
ванной в РБ, %

Убыточность, 
менее 0%

Низкая,
0 -2 0 %

Средняя, 
20 - 30%

Высокая, 
30 - 50%

Очень высо
кая, 

более 50%
Рентабельность

продукции,реализо-
Убыточность, 

менее 0%
Низкая,
0 -2 0 %

Средняя, 
20 - 30%

Высокая, 
30 - 50%

Очень высо
кая, 

более 50%

2.7. рентабельность 
продаж, %

Убыточность, 
менее 0%

Низкая,
0 -5 %

Средняя,
5-10%

Высокая,
10-15%

Очень высо
кая, 

более 15%
T I - Коэффициент те
кущей ликвидности

Критический, 
меньше 1

Минимальный, 1-
1.7

Средний,
1.7-2

Выше средне
го, 2-2 .5

Оптималь
ный, 2.5 - 3

2.9. Коэффициент 
критической ликвид
ности

Критический, 
меньше 0.5

Минимальный, 
0 .5 -0 ,7

Средний, 
0 ,7 -0 ,8

Выше
среднего,

0,8-1

Оптималь
ный,

1-1 ,5

2.10. Коэффициент 
абсолютной ликвид
ности

Очень 
низкий, 
менее 0.1

Низкий, 
0 .1 -0 .2

Средний, 
0.2 - 0.3

Выше 
среднего, 
0.3 - 0.7

Оптималь
ный, более 

0.7

2.11. Удельный вес 
просроченной креди
торской задолженно
сти в общем объеме 
кредитов

Очень
высокий,

66-100%

Высокий,
3 3 -6 6 %

Средний,
10 -33%

Ниже 
среднего, 

менее 10 %

Оптималь
ный,
0%

* - темпы роста рассчитываются на основе показателей в у.е.
** - темпы роста рассчитываются на основе натуральных показателей
Источник: собственная разработка на основе [4, 11, 25, 42, 64, 76, 107, 108, опрос специали
стов]

Для выявления наличия кризисной ситуации работники службы САП 
Должны производить расчет представленных показателей и осуществлять их 
сравнение с аналогичными показателями соответствующего периода прошлого 
года, что обусловливается сезонностью реализации обуви.

Кроме того, работники службы САП совместно с высшим руководством 
предприятия должны определить значимость влияния каждого показателя на 
Конкурентоспособность предприятия. При этом значимость того или иного по
дателя в первую очередь будет зависеть от выбранной стратегии и целей 
Акционирования предприятия (приложение 11,12,13).

Дой ^ >едложенные индикаторы кризисной ситуации определяются с различ- 
периодичностью от 10 дней до одного месяца. Так, например, темпы при- 

Моста нрибыли от реализации, темпы прироста продаж в натуральном и стои- 
°м выражении, показатели рентабельности, коэффициенты, характери- 

гДа Г '  ЛИквидность предприятия, целесообразно рассчитывать подекадно, ко- 
ТеДей Показатели «доля новых товаров», оценки конечных и оптовых покупа- 

П В03М0ЖН0 определять с периодичностью в один месяц.
®КеМа Т° Же вРемя> ПРИ установлении системы показателей возникает про- 
ТАцаиВЫДеЛеНИЯ истинных сигналов, являющихся признаками кризисной си- 
*Рвт ’ Из «фонового шума». Решение этой задачи возможно при установлении 

в их разграничения. Такими критериями должны стать:
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• во-первых, степень отклонения параметра от долгосрочной тецд^ 
ции. Например, в течение относительно продолжительного периода ьрек, 
колебание спроса на товар фирмы составляло 5% в неделю от среднемесячд ? 
величины. В ходе проведения наблюдений в определенный момент врещ^ 
было обнаружено падение спроса на 8% (в первую неделю), а затем на 15% ^  
вторую неделю). Такое резкое изменение спроса на товар должно быть 
принято руководством как сигнал о надвигающейся угрозе снижения конкур^ 
тоспособности фирмы, необходимости анализа причин такого резкого падевй 
спроса и разработки, адекватных мер противодействия угрозе.

• во-вторых, темп нарастания величины этого отклонения в еттвцк  
времени. Чем быстрее негативная тенденция развивается, тем опасней ситуаци. 
для предприятия.

Таким образом, в отличие от «фонового шума» истинным сигналом, уха. 
зывающим на наличие кризисной ситуации, является возникновение хуму.-ц. 
тивного роста величины отклонения показателей, характеризующих состояние 
внутренней среды фирмы, от долгосрочной тенденции их изменения.

Эффективность проведения диагностики предполагает не только уста- 
новление кризисных процессов внутри и вне организации, а также выявления 
глубинных причин их возникновения, что предполагает получение дополни
тельной информации посредством всевозможных интервью и опросов предста
вителей ближнего окружения и работников предприятия.

Для получения представления о длительности оформления документов, 
точности и своевременности выполнения заказов, степени учета интересов кли
ентов, появлении новых покупателей, изменении условий поставок, сведений о 
качестве сервиса, продукции и уровне цен конкурентов, а также для выявления 

причин отказа от закупок продукции предприятия проводится интервьюирова
ние нескольких оптовых покупателей. Кроме того, конфиденциальную инфор
мацию о конкурентах можно получить посредством опроса бывших сотрудни

ков конкурирующих фирм.
Для оценки среднесрочных перспектив товара и развития отрасли прово

дятся опросы экспертов в области продукции и технологий. В то же время осо 
бо важное значение для выявления глубинных мотивов приобретения проДУ* 
ции и истинное мнение покупателей о товаре обеспечивается только посреД  ̂
вом опроса конечных потребителей (прил. 2).

Для выявления событий во внутренней среде предприятия, являюШЩ 
первопричиной возникновения кризисной ситуации, необходимо провеД6^ 
опроса сотрудников фирмы, в том числе и уволенных. Опрос уволенных 
трудников позволит получить информацию, которую невозможно узнать 
персонала фирмы.

Обработка полученных результатов производится аналогично Р ^ 
3.2. При этом суммарная оценка с учетом значимости определяется °ТД®ЛЬ 
каждой группе показателей, а по первой группе отдельно для каждой ящ 
предприятия (финансы, сбыт, МТО, персонал). JB

Вместе с тем при диагностике экономического состояния пред 
необходимо учитывать не только состояние внутренней среды, но и со 
его внешнего окружения. Анализ литературных источников и исслеД°ваП
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СТЯ функционирования предприятий свидетельствуют, что между отдель- 
°° -я факторами внешней среды и внутренними параметрами (индикаторами) 

аПРиЯТИЯ имеет место существенная взаимосвязь -  сопряженность, обу- 
^  вЛйвающая непосредственное изменение определенных индикаторов пред- 
^иятия в результате изменений факторов внешнего окружения (рис. 3.7).

ней среды предприятия;
О - начало развития негативных процессов во внешней среде;
О — t, — время для принятия решения об ответной реакции; 
ti - 12 - время проявления негативного влияния внешней среды

Рис. 3.7. Влияние факторов внешней среды на сопряженные индикаторы эко
номического состояния предприятия 
Источник: собственная разработка

Например, повышение реальных доходов населения, обеспечивает увели- 
Чение емкости рынка, что способствует росту объемов продаж и прибыли пред- 
пРиятия; повышение интенсивности конкуренции на рынке может привести к 
Уиеньщению продаж предприятия, либо к снижению рентабельности реализо-
ванной продукции и т.п. Исследования взаимосвязи между внутренними инди-X '—' J XX X.XXt X XV X*%Jb*XXlTX vu/lvill 1TXV/X\̂  ̂ ХД11J

„ ^ами предприятия и параметрами внешнего окружения имеет особое зна-
8a ' Так как именно они позволяют упредить развитие негативных процессов
^предприятии до возникновения кризисной ситуации. То есть, оценка сопря- 
РУнсе°СТИ Позволяет заблаговременно выявить угрозы со стороны внешнего ок- 

иия и предпринять соответствующие действия.
ЛеДует отметить, что ответная реакция необходима не только в случаеП̂роз

асет С° ст°роны внешнего окружения, но и благоприятная ситуация также мо-
слуЧае Ре°овать определенных действий со стороны предприятия, в противном
'^т гтгч ИГНоРиР°вание положительных тенденций во внешней среде то же мо- 

Фиве

к

j^e ести к возникновению кризисной ситуации.
1тРалгт̂ аТИВНОе влияние одних факторов внешнего окружения может быть 

°вано положительным влиянием других. Например, негативное воз-
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действие факторов внешней среды как появление большого количества нов.
отечественных и зарубежных конкурентов нивелируется посредством поло^ 
тельного воздействия таких факторов как высокие темпы роста реальных д 0)(' 
дов населения, снижение темпов инфляции, рост емкости обувного рыцц 
уменьшение численности малоимущих и другие. Тем не менее такая ситуац^ 
также делает необходимым проведения определенных корректирующих |дейст 
вий. Так, по данным маркетинговых исследований повышение уровня жизц 
населения одновременно приводит к повышению требований покупателей 
продукции, что безусловно потребует от предприятия пересмотра стратегии 
плане повышения качества, предполагающее совершенствование технологи,, 
производства, закупки более качественных дорогих материально-технически, 
ресурсов, внедрение системы управления качеством и другое, то есть реализа. 
ция новой стратегии вызовет необходимость проведения преобразований.

Однако наиболее неблагоприятной ситуация является в том случае, когд, 
на предприятии уже проявляются очевидные симптомы кризисной ситуации 
при этом одновременно происходит негативное влияние сопряженных факто
ров внешнего окружения. При неблагоприятном значении какого-либо фактор, 
внутренней среды, негативное воздействие сопряженного фактора внешней 
среды приведет к отрицательному синергетическому эффекту, что проявится в 
значительном повышении скорости развития кризисной ситуации. Кроме того, 
устранение кризисной ситуации на предприятии в условиях неблагоприятного 
состояния внешней среды потребует от высшего руководства значительных 
усилий по поиску неординарных, уникальных решений, так как традиционные 
мероприятия смогут дать только кратковременный эффект.

Таким образом, при диагностике экономического состояния предприятия 
необходимо учитывать не только состояние индикаторов внутренней среды, но 
и воздействие соответствующих сопряженных факторов внешнего окружения.

Определение сопряженности факторов внешней и внутренней средь, 
предприятия осуществляется экспертами и предполагает последовательное вы
полнение следующих действий:

1 .Определение степени сопряженности между факторами внешней 
и микросреды и внутренней средой предприятия с использованием оценочн01 

шкалы таблица 3.13 и матрицы (прилож. 15).
Таблица

Оценочная шкала для определения сопряженности факторов внешне*4

Степень сопряженности факторов внешней и 
внутренней среды

Оценка, балл

очень высокая 5
высокая 4 _
средняя 3 ___

низкая 2 _ _
очень низкая 1 ___

отсутствует 0 ___ -

Источник: собственная разработка

2. Расчет коэффициента сопряженности, который характеризует ere*1'е***’
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аИМосвязи между факторами внешней среды и внутренними параметрами

Ксопр ~ * (3.4)

где Ос -  оценка степени сопряженности между факторами внешней среды и индика- 
пом внутреннего состояния предприятия, балл;

М~ количество экспертов, принимающих участие в опросе, чел.

3. Оценка воздействия факторов внешней среды на сопряженный индика- 
тор экономического состояния предприятия определяется как средняя суммар
ная оценка, рассчитываемая на основе коэффициента сопряженности и факти
ческой оценки фактора внешнего окружения (прилож. 9,10).

П
Ксопр • Ов 

О с р г       (3.5)

где Ocpj -  средняя суммарная оценка воздействия сопряженных факторов внешней 
среды на) индикатор внутренней среды предприятия;

Кспр-коэффициент сопряженности для i фактора внешней среды;
Ов -  оценка состояния фактора внешней среды, балл; 
п -  количество сопряженных факторов внешней среды для) индикатора.

4. Определение индикаторов экономического состояния, имеющих наи
высшую сопряженность с наибольшим количеством факторов внешней среды 
посредством ранжирования. Это позволит своевременно выявлять проблемы и 
устранять причины, возникновения кризисной ситуации на экономически бла
гополучном предприятии, а также разрабатывать наиболее адекватные меры по 
предотвращению кризисной ситуации на предприятии в кризисной ситуации, 
Не Допуская ускорения темпов ее развития.

5- Воздействие факторов внешней среды на сопряженные индикаторы от
дельной сферы внутренней среды предприятия определяется на основе средней 

нки сопряженности между индикаторами соответствующей сферы в соот- 
етствии с таблицей 3.14.

t ° c P J
O f4" = —------- (3.6)

ср т

I  Де т ~ к°личество индикаторов внутренней среды по одной из сфер предприятия.

с ^ н к а  сопряженности позволяет выявить индикаторы внутреннего со- 
8ЛИяцИе ПредпРиятия> которые в первую очередь испытают на себе негативное 

Внещней среды, а также определить те сферы предприятия, в которых 
0вение кризисной ситуации наиболее вероятно.
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Оценка воздействия факторов внешней среды 
на сопряженные индикаторы внутреннего состояния предприятия

Значение средней суммарной оценки со
пряженности факторов внешней среды и индика

тора внутренней среды, балл

Воздействие факторов внешних 
среды на сопряженные индикаторы в-, 

реннего состояния предприятия
1 - 2 очень негативное
2 - 3 негативное '—-
3 - 4 благоприятное ~ 'х
4 - 5 очень благоприятное

Источник: собственная разработка

Результаты оценки сопряженности индикаторов внутренней среды 8 
факторов внешней среды предприятия представлены в приложениях 15,16 и 
таблице 3.15.

На основе ранжирования индикаторов экономического состояния пред. 
приятия отобраны те из них, которые имеют наиболее высокую сопряженность 
с наибольшим количеством факторов внешней среды (табл. 3.15).

Таблица 3.15
Индикаторы экономического состояния предприятия,

 отобранные на основе ранжирования___________
Ф актор ы

IIм и к р оср ед ы м ак р оср ед ы 1 1
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м
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I ! 
«1  
Ии я 
Ч 2 

«!
1 Темп прирос
та объема про
даж, в нат. ед.

1 - 1 1 - 0,8 0 ,6 1 1 1 - 1 - - - 0,6 0,6 -

гл 
\

э очен:-ив*
пи#*

2 Темп прирос
та объема про
даж, в стоим. 1 - 1 1 0,2 0 ,2 0,6 1 1 1 0,6 1 - - - 0,8 0 ,6 - 1,37

О*"»н# т**
изм.

&
п ^

3 Темп прирос
та экспорта, в 0,8 . 1 1 0,6 0,8 0,6 0,6 0,6 0,8 0,8 _ 0,8 0 ,6 _ 0,8 0,6 1,6
стоим, изм.
4.Темпы при

1,64
V*»

роста прибыли 
от реализации 1 0,6 0,8 0 ,8 0,8 0,8 0,6 0,8 1 1 0,8 1 0,6 0,4 - 0 ,6 0,6 0,6 л»1*'

продукции о*1'
5 Оценка опто
вых покупате
лей.

0,8 - 0,8 0,8 - - - 1 1 1 0 0,6 - - 0,6 0,8 - - IJ9 Л

6 Оценка ко
нечных потре
бителей

- - - 1 - - - 1 1 1 0 0,6 - - 0,6 0 ,8 - - 1,6 <\к-
>

7 Темп прирос
та объема экс
порта, в нат. ед.

0,8 - 1 1 0,8 0 ,8 0,6 1 1 1 - - 1 0,6 - - - 1 ^

Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов

J
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Как видно из таблицы 3.15 среди индикаторов экономического состояния 
едприятия индикатор «темп роста объема продаж» (в натуральном измере

ний) сопряжен с наибольшим числом факторов внешнего окружения, то есть 
Нщенно этот индикатор в наивысшей степени подвержен влиянию внешней 

еДЬ1, как положительному, так и негативному. Значения коэффициента со- 
„яжениоста свидетельствуют о высокой взаимосвязи и зависимости этого ин- 

дякатора от таких факторов макро- и микросреды как емкость обувного рынка, 
темпы роста спроса на обувь, среднегодовое потребление обуви на душу насе
ления, вероятность появления новых отечественных и зарубежных конкурен
тов, интенсивность конкуренции и ряд других.

Полученные суммарные оценки сопряженности индикаторов находятся в 
диапазоне от 1 до 2, что позволяет сделать вывод о негативном воздействии со
пряженных факторов внешней среды на индикаторы экономического состояния 
предприятия. Для обувных отечественных предприятий существует угроза 
снижения объемов продаж обуви, как в натуральном, так и в стоимостном вы
ражении, значительное уменьшение экспорта продукции, особенно в стоимост
ном измерении, снижение прибыли от реализации продукции, существенное 
понижение конкурентоспособности обуви, по мнению как конечных, так и оп
товых покупателей. Следует отметить, что особенно негативное воздействие на 
себе испытают финансовая и сбытовая сферы предприятия, значения суммар
ных оценок сопряженности которых, составляют соответственно 1,32 и 1,48 
баллов (приложение 15). Кроме того, именно эти сферы включают в себя наи
большее количество индикаторов, имеющих высокую сопряженность с факто
рами внешней среды.

На основе оценки индикаторов внутренней среды предприятия и их со
пряженности с факторами внешнего окружения производится диагностика эко
номической ситуации предприятия с применением разработанного классифика
тора (таблица 3.16).

Следует отметить, что именно благодаря оценке сопряженности между 
индикаторами внутренней среды и факторами внешнего окружения, становится 
возможным определить то экономическое состояние предприятия, при котором 

инблюдается явных проявлений кризисной ситуации во внутренней среде 
1 Ндикаторы находятся в диапазоне от 3 до 5 баллов), а по сигналам, посту- 

, Щим из внешней среды становится возможным выявить те индикаторы и 
(; гРы предприятия, которые в перспективе (период зависит от стадии жизнен- 
Ки̂  Чикла предприятия) станут «очагами» кризисной ситуации. Выявление та- 
сУти<0ЧаГ°В>> создает предпосылки для проведения более эффективной по своей

Упреждающей реструктуризации.
с1(0ль ог*асно классификатору резкое негативное изменение одного или не-
Дете КИХ показателей первой группы хотя бы в одной сфере предприятия, сви-
с>^ЛЬСТВует и позволяет сделать вывод о наличии ранней стадии кризисной 

уаЧии.
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Таблица 3.16
Классификатор экономической ситуации предприятия

Классификационные
группы

В неш няя среда Внутренняя среда

Суммарные значения, балл
Значения индикаторов, балл Значения с]|Гммарных оценок, балл

I группа II группа

по п ч Гппам по сферам  предприятия

Показателей
среды

С опряж енност  
внеш ней с ре/ 

п редщ

и индикаторов  
{ы по сферам  
ш ятия

I
группа

II
группа

ф
ин

ан
сы

сб
ы

т

М
Т

О

пе
рс

он
ал

макро микро финансы сбыт М Т О п ерсонал

1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12

1 О тсутстви е кризисной  
ситуации

4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5

2. В ероятность  возни кн ове
ния  кризисной  си туац ии  
м ала

3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5 4 - 5

3 В ероятность  возни кн ове
ния  кризисной  си туац ии
3.1 О ч ень  низкая вероят
ность  возни кн овен ия кри 
зисн ой  ситуации

> 3 > 3 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 * 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5

3.2  Н изкая  вероятность  
возникновения кризисной  
ситуации

> 3 > 3
С у м м а р н а я  о ц е н к а  со п р я ж ен н о с ти  и н 
д и к а т о р о в  о д н о й  из с ф е р  м е н ь ш е  и ли  

ра в н а  3
3 - 5 * 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5

3.3 С редняя  вероятность  
возникновения кризисной  
ситуации

> 3 > 3
С у м м а р н а я  о ц е н к а  со п р я ж ен н о с ти  и н 

д и к а т о р о в  д в у х  сф е р  м е н ьш е и л и  р а в н а  
3

3 - 5 * 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5

3.4  В ы сокая  вероятность  
в озникновения кризисной  
ситуации

>1 >1
С у м м а р н а я  о ц е н к а  со п р я ж ен н о с ти  и н 
д и к а т о р о в  о д н о й  из сф е р  м е н ьш е и ли  

р а в н а  2
3 - 5 * 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5

3.5 О ч ень  вы сокая  вероят
ность возни кн овен ия кри- 

1 зисн ой  ситуации
>1 >1

С у м м а р н а я  о ц е н к а  со п р я ж ен н о с ти  и н 
д и к а т о р о в  н е с к о л ьк и х  сф е р  м е н ь ш е  и ли  

р а в н а  2
3 - 5 * 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5

........
\ 4  П оявление кризисной  
\ ситуации

\  4Л  Р ан няя  стади я  кризис- \ 
\  н о й  ситуации у
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  Ъ  Л 6

/  1 ............. " /  2 1 3 1 4 5 6 7 8 9 10 п 12 ^ 13 14 \

/ 4.1.1 П ервая фаза

•

>1 >1 > 1 > 1

Один из показателей с 
наивысшей значимо
стью нпи несколько 

менее значимых показа
телей имеют оценку 2

3 - 5 3 - 5 3 - 5 3 - 5 . . . н

1 5 1

4 .1 .2 .В торая ф аза
21

> 1 >1 >1 > 1 > 1
Несколько показателей 
с наивысшей значимо
стью  имеют оценку 2

3 - 5 > 3 > 3 в одной из сфер меньше 3, но 
больше или равно 2

4 .1 .3  Т ретья  ф аза  (п ереход 
н о е  со сто ян ие м еж ду  ран ней  
и пром еж уточн ой  стади ей  
кризисной  ситуац ии )

> 1 >1 > 1 > 1 > 1 >1

Один из показателей с 
наивысшей значимо
стью  или несколько 

менее значимых показа
телей имеют оценку 1

Один из наиболее 
значимых показателей 
или несколько менее 

значимых показателей 
имеют оценку 2

> 3 > 3 в одной из сфер меньше 3, но 
больше или равно 2

4 .2  П ром еж уточная  стадия 
кризисной  си туац ии

4.2.1 П ервая  ф а за > 1 > 1 > 1 > 1 > 1 > 1
Несколько показателей 
с наивысшей значимо
стью  имеют оценку 1

Несколько показателей 
с  наивысшей значимо
стью  имеют оценку 2 
или несколько менее 

значимых показателей 
имею т оценку 1

> 3 > 3
в одной или нескольких сферах 
меньше 3, но больше или рав

но 2

4  2 2  В торая  ф аза >1 >1 «тож е» «тож е» >2 > 3
в одной или нескольких сферах 
меньше 3, но больше или рав

но 2

4 .2 .3  Т р етья  ф а за  (п ереход 
н ое со сто ян ие м еж ду про
м еж уточ ной  и  п озд ней  ста 
д иям и  кризисной  си ту ац ии )

>1 >1 >1 >1 >1 >1

Один из наиболее 
значимых показателей 
или несколько менее 

значимых показателей 
имеют оценку 1

>2
меньше 3, 
но больше 

или равно 2

в  одной или нескольких сферах 
меньше 3, но больше или равно

2

4 .3  П оздняя  стади я  кризис
ной  ситуации

4.3.1 П ервая ф а за >1 - ! >1 >1 >1 >1
Несколько показателей 
с  наивысшей значимо
стью  имею т оценку 1

< 3
меньше 3, но 
больше или 

равно 2
>1 >1 >1 >1

. ■ . . г \ .  ; 
4 ,3 2  З о н а  б ан кр о тства  * >1 >1 >1 >1 >1 >1 >1 >1 < 3 < 2 >1 >1 >1

^Примечание: если количественное значение показателя является пофаничным значением шкалы, находящимся между 2- х балльной и 3-х балльной оценками, то это 
свидетельствует о появлении слабых сигналов, за которыми необходимо установить наблюдение.
Источник: собственная разработка [42]
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Балльная оценка индикаторо] 
О О О  «Ирвит» за август '

кризисной ситуации 
999 -  2003 годов

Таблица 3 . 1 )

1 1  Z и И ндикаторы  кризисной ситуации 
во внутренней среде

Р  3  
11 
5  я

Оценка, балл

fT» s я  о Г о д ы чш 09.1999 09.2000 09.2001 09.2002
П о к а з а т е л и  I  г руины

1.1 Темпы прироста прибыли от реализации продукции
5 4 1 1 5 __1

и
X
я

1.2 Темп прироста объема продаж
5 4 4 I 1 — " Ч  

1

S
е 1.3 Темп прироста экспорта 5 2 2 1 1 i  

1 j

1.4 Темп прироста объема продаж 5 3 5 3 1 i j
1.5 Темп прироста объема экспорта 5 4 5 1 1 i
1.6 Доля экспорта в объеме продаж

4 4 4 2 1 i
1.7 Доля продаж постоянным клиентам

4 3 3 2 2 2

2
ю

1.8 Доля новых товаров
3 4 5 5 5 2

О 1.9 Доля продаж, приходящиеся на клиентов, прекратив
ших закупки, к общему объему реализации 4 5 4 3 2

1.10 Количество рекламаций к общему объему поставок
5 5 5 2 4

1.11 Оценка оптовых покупателей
5 4 3 2 1 ,

1.12 Оценка конечных потребителей
5 4 3 2 1 1

1.13 Доля успешных закупок (у фирм-производителей)
5 5 4 2 2 2

О
н 1.14 Изменение материалоемкости продукции

5 4 5 2 3 3
t

1.15 Доля брака в общем объеме закупок
4 4 3 2 2

1.16 Индекс удовлетворенности сотрудников
3 4 4 3 2

1.17 Темпы роста производительности труда
3 3 1 5 1

“ Л

X
я

1.18 Соотношение средней заработной платы работника 
предприятия к среднеотраслевому уровню 3 5 4 3 2

оу 1.19 Количество предложений по улучшению деятельности
3 г 2 1 2 2 1

<и
Е 1.20 Уровень текучести кадров

2 4 5 4 4 2 J

1.21 Уровень образования персонала
4 4 4 4 4 4

1.22 Возрастная структура персонала
3 3 3 3 3

П оказатели  II г руппы

л с2.1 Рентабельность производства
5 5 2 1 2

2.2 Рентабельность собственного капитала
5 3 2 1 2

2,3 Рентабельность активов 5 5 4 1 2
2.4 Рентабельность продукции 5 4 2 1 2 2 ,^  

Л ч2.5 Рентабельность продукции, реализованной в РБ5 4 3 1 2
О
S 2.6 Рентабельность продукции, реализованной в СНГ 5 3 2 1 2 2 , -

Л ч
Л ч

X
X

е

2.7 Рентабельность продаж 5 5 4 1 2
2.8 Коэффициент текущей ликвидности 5 5 2 1 1

2.9 Коэффициент критической ликвидности 4 3 1 1 1

Л ч2.10 Коэффициент абсолютной ликвидности
3 3 1 1 1

2.11 У дельны й вес п росроченной  кредиторской  за 
долж енности  в общ ем  об ъ ем е кредитов 5 5 3 1 1 3 /

Источник: собственная разработка [42]
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Если же негативные тенденции проявляются одновременно в нескольких 
во всех сферах предприятия при нормальных значениях показателей второй 

„уппы, то это дает право предположить о высокой, либо очень высокой скоро- 
сТЙ развития кризисной ситуации, что, безусловно, неблагоприятно отразится 
на конкурентоспособности предприятия.

Кроме того, необходимо тщательно отслеживать изменения показателей, 
имею ш их пограничные значения находящимися между 2-х и 3-х балльной 
оценками (например, рентабельность продукции, равная 20%).

Апробация методики по выявлению кризисной ситуации проводилась на 
обувном предприятии ООО «Ирвит». Предприятие ООО «Ирвит» представляет 
интерес с точки зрения развития стадий его жизненного цикла. За относительно 
небольшой промежуток времени (7 лет) оно прошло практически все из них: 
зарождение, становление, подъем, в настоящее время предприятие находится на 
стадии «спад».

Учитывая отраслевую особенность обувных предприятий, а именно, 
очень высокие среднегодовые колебания объемов продаж - при выявлении кри
зисной ситуации сравнение индикаторов осуществляется за август месяц в раз
резе четырех лет (1999 -  2003). В таблице 3.17 представлена балльная оценка 
индикаторов кризисной ситуации, полученная на основе исходной информации 
(приложение 16).Как видно из данных таблицы 3.17, показатели, характери
зующие экономическую ситуацию предприятия, с течением времени ухудша
ются. Если в августе 1999 года только два показателя имели значения ниже до
пустимых, то в августе 2002 года насчитывается уже 24 показателя, имеющих 
значение ниже допустимых и неудовлетворительное.

Исходя из балльных оценок, были определены суммарные оценки показа
телей с учетом значимости отдельно по каждой группе, а по первой группе от
дельно для каждой сферы предприятия (прил. 16). На основании этих расчетов, 
°Ценки сопряженности и классификатора производится интерпретация эконо
мической ситуации предприятия ООО «Ирвит», представленная в табл. 3.18.

Как видно из таблицы 3.18, в августе 1999 года начали проявляться пер- 
8Ые признаки ранней стадии кризисной ситуации, так как балльная оценка од- 
Ног° показателя с наивысшей значимостью первой группы «темп прироста экс
порта» имеет значение 2 балла. Однако показатели второй группы находятся в 

Дзоне от 3 до 5 и суммарные оценки показателей по группам и сферам 
яти ^ИЯТИя пРевышают 3 балла, что свидетельствует о наличие у предпри- 
<% ЗНачительных конкурентных преимуществ. Снижение доли экспорта в 
рен; -  Реализации обуви ООО «Ирвит» вызвано утратой значительных конку- 
ПокупЬ«  преимуществ по цене, что, с одной стороны, обусловлено снижением 
ре3ул Н е к о г о  спроса в России, а, с другой, изменением валютного курса (в

ЬТате кризиса 1998 года). Аналогичная ситуация произошла с болынинст-
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вом отечественных обувных предприятий, что стало одной из причин уведиче 
ния предложения обуви на внутреннем рынке.

Таблица З.и
Интерпретация экономической ситуации на ООО «Ирвит» 

_______________________ за август 1999 -  2004 годы ________
Внешняя среда

Суммарные значения, балл
Показате
лей среды

>1

>1

>1

>1

Сопряж енных факторов 
внешней среды по сферам 

предприятия, балл

>1

>1

5

>1

>1

>1

>1

>i

>i

Внутренняя среда

Г руппы

1 1 1
I I I

Значения суммарных оценок, балл

по группам 
показателей

4,12

3,92

3,72

2,54

по сферам предприятия

зз

4,55

4,36

4,55

И

3,54

П е р е х о Г

3,22

IIс I

l it

П е рц , 

Фамран- 
ней ста. 
лиикрк. 
зисной 

ситуации

ноесо- 
стояние 
между 

промеж- 
тонной и 
поздней 
стад ними 

кризис
ной сн-

>1 >1 >1 >1 >1 >1 ill f i l l
2,34 237 2,57

1,32 1,48 0,95 1,18
IF
I 2,48 1,67 2,31 232 232

3,26

2,7

Поздня*
стадш-
«Зош

банкрот

ства»

Поздня»
стали*'
«Зон»

банкрот
ста»»

март 2004 Предприятие реструктуризировано

ПИ"*"

§
пи»1

о. 2,64 1,84 1,86 1,8 1,4 1,07 1 ц р | 2,8 1,96 1 2,4 2Э
«30»’

бич*'
о ■а В | с

в августе 2004 года на предприятии начата процедура банкротства

Источник: собственная разработка [42]

Кроме того, появление новых отечественных предприятий, усиление^ 
куренции в целом, снижение среднегодового потребления обуви на ДУ^У А  
ления и другое, обусловило развитие негативных процессов во внешней 
которые в перспективе при отсутствии ответных действий отрицательно^^, 
зятся на экономическом состоянии предприятия, и в первую очередь на ^ ж  
женных индикаторах его внутренней среды, а именно темпах роста объе ч
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заат  обуви в натуральном и стоимостном выражении, темпах роста прибы- 
Л конкурентоспособности обуви. Таким образом, сложившаяся ситуация тре- 

5овала. изменения стратегии функционирования. Но, к сожалению, при приня
л и  новой стратегии руководство ООО «Ирвит» не учло развитие негативных 
еНденций во внешней среде и приняло решение о расширении производства, 

да приобретение оборудования и аренду новых производственных площадей 
были затрачены значительные денежные средства предприятия. Однако ассор
тимент производимой продукции практически не изменился, что впоследствии 
обусловило проблемы со сбытом.

Если бы в этот период руководство ООО «Ирвит» учло изменения и тен
денции внешней среды, то новая стратегия предприятия была бы направлена 
прежде всего на внедрение модельной обуви, отвечающей требованиям потре
бителей со средним и выше среднего уровнем дохода. Новая стратегия функ
ционирования при наличии у ООО «Ирвит» значительных конкурентных пре
имуществ позволила бы нивелировать негативное влияние внешней среды и 
предотвратить дальнейшее развитие кризисной ситуации на предприятии.

Неверное определение стратегии развития в августе 2000 привело к зна
чительному ухудшению положения ООО «Ирвит». В этот период кризисная си
туация перешла на третью фазу промежуточной стадии, что свидетельствует об 
утрате значительного количества конкурентных преимуществ. Среди показате
лей первой группы один показатель с наивысшей значимостью (0,06) «темп 
роста прибыли» имеет оценку 1 балл. Кроме того, несколько менее значимых 
показателей второй группы «коэффициенты абсолютной и критической лик
видности» имеют оценку 1 балл, а пять из одиннадцати показателей с наивыс
шей значимостью этой же группы -  оценку 2 балла. Суммарные оценки пока
зателей второй группы и сферы финансов (первая группа) составляют 2.53 и 
2.64 баллов соответственно, что ниже допустимых значений. Следует отметить, 
что кризисная ситуация на предприятии развивается на фоне усиления негатив
ных процессов во внешней среде, которые связанны со снижением покупатель
ского спроса и одновременно с повышением требований покупателей к продук
ции, появлением новых отечественных и зарубежных конкурентов. Отсутствие 
аДекватной реакции на негативные процессы во внешней среде, привели к ус- 
к°Рению темпов развития кризисной ситуации на предприятии.

В результате в последующий период кризисная ситуация на ООО «Ир- 
ПеРерастает в свою завершающую стадию -  «кризис». В августе 2001 года 

показатели второй группы имеют оценки, равные 1 баллу, четыре показателя 
р о с ш е й  значимостью первой группы имеют оценку 1 (все показатели сфе- 
щ „адсов и темпы роста объемов экспорта). В соответствии с оценочной 
РУко°И ПРедпРиятие переходит в зону банкротства. В сложившихся условиях 
, Менаодс™° предприятия предпринимает оперативные меры, направленные на 
незаЬЦ1еНИе °®ъемов производства и сокращение численности персонала, что 
Ht>ie ачительно сдерживает темпы развития кризисной ситуации, но радикаль- 
Пред;;еРы высшее руководство не предпринимает, поэтому в августе 2002 года 

РИятие все еще находится в «зоне банкротства». Следует отметить, что
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организовать и провести преобразования в условиях неудовлетворитеЯНо?'
финансового положения значительно сложнее, так как отсутствуют собс^
ные оборотные средства и вероятность найти другие источники инвест] 
небольшие сроки низка,

Сложившаяся экономическая ситуация на ООО «Ирвит», в частно.
увеличение просроченной задолженности предприятия до 100%., сделали 8 
возможным дальнейшее осуществление производственной деятельности 
вынудило высшее руководство в марте 2003 года принять решение о реструк 
туризации предприятия. В результате реструктуризации было создано нов0 
предприятие ООО «Витебская обувь», при этом долги оставались на балацс 
ООО «Ирвит». В ходе преобразований численность персонала и объемы пр01о 
водства продукции были сокращены в 5 раз, однако эффект этих мероприятщ 
был краткосрочен (несколько месяцев), вследствие отсутствия кардинальны); 
преобразований предприятия. Поэтому в августе 2004 года предприятие пре' 
кратило производственную деятельность, и была начата процедура банкрота, 
ва.

Формирование на предприятии механизма упреждения кризисной ситуа
ции можно рассматривать как элемент стратегического реструктурирования, 
так как оно требует изменений в структуре управления, системы учета показа
телей, экономического мышления сотрудников предприятия [42].

Таким образом, на основе апробации методик по выявлению кризисных 
явлений во внешней среде и диагностики кризисной ситуации во внутренней 
среде предприятия можно сделать следующие выводы:

1. Эффективность реструктуризации во многом зависит от экономическо
го состояния предприятия. Чем раньше диагностирована кризисная ситуация я 
раньше начаты преобразования, тем выше эффективность реструктуризации. В 
этой связи объективно необходима разработка технологии раннего у п р е ж д е н и я  
кризисной ситуации.

Предложенный механизм предупреждения кризисной ситуации включая 
два основных взаимосвязанных элемента диагностирование кризисной ситуа
ции и ее предотвращение, а также инструментарий и средства достижения ДО 
лей, который позволяет выявить возникновение кризисной ситуации на ран*01
стадии.

В зависимости от стадии развития кризисной ситуации для ее преД°т ” 
щения могут использоваться различные методы стратегического управле 
На ранних стадиях целесообразно использовать метод управления по сЛ . 
сигналам; на промежуточных -  метод ранжирования стратегических зада4’
поздних -  метод управления в условиях стратегических неожиданностей- 

При внедрении механизма предупреждения кризисной ситуации на 
них и крупных предприятиях целесообразно создание самостоятельного л 
турного подразделения -  службы стратегического анализа и плаиир0̂ .,;, 
(САП), с закреплением за ней функций сбора, обработки и анализа инф°Р  ̂
о внешней и внутренней среде предприятия.
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2. Исследование внешней среды на основе балльной оценки фактических 
учений индикаторов, характеризующих различные сферы внешнего окруже
ния, путем сопоставления их с возможными значениями оценочных шкал пока
з а л о ,  что в настоящее время внешняя макро- и микросреда оказывают негатив- 
[{0е влияние на конкурентоспособность обувных предприятий Республики Бе
ларусь, создавая угрозы возникновения кризисной ситуации.

Вероятность возникновения кризисных процессов в макросреде в значи- 
лельной степени обусловлена негативным воздействием политико-правовой и 
технологической среды, а в микросреде в значительной степени связана с суже
нием емкости рынка. Низкие оценки политико-правовой среды являются след
ствием периодического изменения (более чем один раз в год) законодательства 
в области регулирования деятельности субъектов хозяйствования, а также при
нятием законодательных актов и нормативных документов, направленных на 
осущ ествление административно-командного управления экономикой.

Сужение емкости рынка Республики Беларусь, с одной стороны, вызвано 
снижением среднедушевого потребления обуви с 2,5 пар до 1,5 пар в год, а с 
другой -  снижением численности населения страны.

3. Для достижения высокой эффективности процесса реструктуризации 
необходимо обеспечить выявление кризисной ситуации на ранних стадиях, а 
также такого экономического состояния предприятия, при котором существует 
вероятность возникновения кризисной ситуации в результате негативного воз
действия внешней среды. Определение экономического состояния предприятия 
может быть осуществлено посредством мониторинга его внутренней среды 
проводимого с использованием разработанной методики диагностики кризис
ной ситуации. Предложенная методика предусматривает определение экономи
ческого состояния предприятия на основе оценки индикаторов его внутренней 
среды и степени влияния показателей внешней макро- и микросреды на сопря
женные индикаторы предприятия. Отличие разработанной методики заключа
ется в том, что она предполагает определение не только экономического поло
жения предприятия, но и стадий и фаз кризисной ситуации посредством приме- 
Вения обоснованных индикаторов и их оценочных шкал, характеризующих из
менения потенциала предприятия, эффективности его деятельности и финансо- 
®0г° положения. Кроме того, на основе оценки сопряженности индикаторов

ней и внутренней среды методика позволяет оценить вероятность возник- 
ния кризисной ситуации на предприятии. Выявление вероятности возник- 

,00 п* и стадии кризисной ситуации позволяет более точно определить пер- 
ц0йьеРедные задачи, направления и методы преобразований, что способствует 

мнению эффективности реструктуризации предприятия.
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ЗАКЛЮ ЧЕНИЕ
Проведенные в диссертационной работе исследования позволяют сделаТ(> 

следующие выводы:
1. Развитие предприятия в условиях неопределенно^ 

быстроизменяющейся внешней среды объективно обусловливает 
необходимость трансформации его внутренней организации на различных 
стадиях жизненного цикла. В системе преобразований особая p0Jlt 
принадлежит реструктуризации предприятия, которая представляет собо§ 
многоаспектный комплекс радикальных взаимосвязанных мер По 
преобразованию всех сфер предприятия, потребность в котором возникает на 
любой стадии его жизненного цикла под воздействием внутренних и / цЛи 
внешних факторов для сохранения или повышения конкурентного статуса. 
Сложность и многоаспектность процесса реструктуризации обусловливают 
иерархически структурированную систему целей реструктуризации 
предприятия, в которой генеральной целью является повышение (сохранение) 
его конкурентного статуса, а другие - локальные цели (повышение 
эффективности функционирования предприятия, улучшение его финансового 
состояния, адаптация к изменяющимся условиям внешней среды, повышение 
стоимости предприятия) направлены на ее достижение.

2. Исследование специфики развития предприятий на различных 
стадиях их жизненного цикла, а также особенностей экономического 
положения эффективно функционирующих и находящихся на различных 
стадиях кризисной ситуации предприятий, позволило обосновать своеобразие 
задач, содержания, средств и методов проведения реструктуризации для 
повышения конкурентного статуса предприятия. Доказано, что на ранней 
стадии кризисной ситуации необходима реструктуризация, упреждающая ее 
развитие, на промежуточной и поздней стадиях -  реструктуризация, 
исправляющая негативные тенденции снижения конкурентоспособности, на 
стабильно развивающемся предприятии -  реструктуризация, улучшающая его 
экономическое положение. Внешние факторы могут стать причинами 
возникновения кризисной ситуации независимо от стадии жизненного ДИ1СЛЗ 
предприятия. Следовательно, проведение исправляющей реструктуризаций
возможно на любой стадии жизненного цикла предприятия, упреждающей -  
всех, за исключением стадии «спад». Предприятия, находящиеся на стади**
«подъем» и «высшая точка», проводят улучшающую реструктуризуя 
направленную на поддержание и дальнейшее развитие достигну1
конкурентных преимуществ.

3. Многовариантность целей преобразований, обусловленная, с 
стороны, содержанием процесса реструктуризации, а с другой нали 
большого количества заинтересованных субъектов рынка, оПреД ^  
целесообразность использования многокритериального подхода для 0 р 
эффективности реструктуризации. Такими критериями являются <<с ^
достижения целей» и «экономичность» (отдача ресурсов). Разра°°т 0сГ>' 
методика предусматривает определение внутренней эффект11 
реструктуризации по степени достижения генеральной и локальных
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Предприятия с учетом эффективности инвестиций, и внешней -  по степени 
достижения целей заинтересованных субъектов рынка.

Достижение локальных целей предприятия оценивается на основе 
показателей конкурентоспособности продукции, эффективности 
функционирования предприятия и его финансового состояния. Доказано, что 
дЛя оценки конкурентоспособности продукции целесообразно использовать 
показатели «рыночная доля», «объем продаж», «доля экспорта», «имидж 
товарной марки», который определяется путем анкетирования потребителей. 
Оценка эффективности функционирования предприятия осуществляется по 
показателям «рентабельность продукции», «рентабельность капитала», 
«затраты на рубль реализованной продукции» и «капиталоотдача». Финансовое 
состояние предприятия оценивается на основе показателей «ликвидность», 
«финансовая устойчивость», «деловая активность».

Обобщающим показателем конкурентоспособности предприятия является 
его конкурентный статус, для определения которого разработаны конкурентные 
карты -  двухфакторная, построенная по показателям «рыночная доля» и 
«рентабельность продукции», а также многофакторная -  на основе 
конкурентной позиции предприятия, определенной по двухфакторной карте, и 
показателя «коэффициент текущей ликвидности» или «рейтинговое число».

Оценка эффективности реструктуризации обувных предприятий на 
основе предложенной методики показала, что в результате преобразований 
произошло повышение конкурентоспособности предприятий, следовательно, 
реструктуризация является эффективным инструментом предотвращения 
кризисной ситуации. В результате упреждающей реструктуризации ООО 
«Предприятие «Марко» удалось не только существенно повысить 
конкурентоспособность, но и в течение 3-х лет после преобразований занимать 
лидирующее положение среди предприятий обувной отрасли. Повышение 
конкурентоспособности предприятий, созданных на базе МООАО «Луч», в 
х°Де исправляющей реструктуризации, было менее значительным, 
следовательно, упреждающая реструктуризация по своей сути более 
эффективна.

4. Эффективность реструктуризации во многом зависит от 
экономического состояния предприятия к моменту начала преобразований. 
анняя диагностика и предотвращение развития кризисной ситуации позволяют 

С°хРанить конкурентные преимущества предприятия и увеличить время на 
Разработку и реализацию программы реструктуризации. Разработанный 

анизм предупреждения кризисной ситуации включает совокупность 
имосвязанных функций диагностирования и предотвращения кризисной 
‘Уации. Диагностика предусматривает выявление кризисных явлений во 

обо Н6̂  сРеде предприятия, определение стадий и фаз кризисной ситуации и 
ок СНование причин ее возникновения на основе мониторинга внешнего 
сИТу ения и внутренней среды предприятия. Предотвращение кризисной 
стратЧИИ осУЩествляется путем реализации комплекса оперативных и 
На д егических мер, охватывающих все сферы предприятия. Механизм основан 

Фференциации методов управления в зависимости от стадии кризисной
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ситуации. На ранней стадии используется управление по слабым сигналам, „ 
промежуточной -  управление путем ранжирования стратегических задач, „ 
поздней -  управление в условиях стратегических неожиданностей 
Формирование механизма предупреждения кризисной ситуации ^  
предприятии требует образования самостоятельного структурц0г 
подразделения -  службы стратегического анализа и планирования.

5. Важнейшим инструментом механизма предупреждения кризисны* 
ситуаций является постоянно осуществляемый мониторинг внешней макро- „ 
микросреды предприятия, предусматривающий оценку экономически* 
политико-правовых, социокультурных и технологических факторов 
(макросреда) и факторов спроса, производства и конкуренции (микросреда), На 
основе разработанных оценочных шкал. Для каждого из предложенных 22 
показателей макросреды и 15 показателей микросреды разработаны оценочные 
шкалы, на основе которых балльная оценка осуществляется экспертами по 
разработанным количественным характеристикам показателей. Результаты 
анкетного опроса специалистов-экспертов свидетельствуют о высокой 
вероятности возникновения кризисных процессов во внешней макро- и 
микросреде предприятий обувной отрасли. В макросреде возникновение 
кризисных процессов на предприятии в наибольшей степени обусловлено 
политико-правовыми и технологическими факторами, в микросреде 
наибольшее негативное воздействие оказывают факторы спроса и конкуренции,

6. Доказано, что негативные события и явления, происходящие во 
внешней среде предприятия, оказывают влияние на сопряженные факторы его 
внутренней среды, но необязательно приводят к возникновению кризисной 
ситуации, и наоборот, при благоприятном внешнем окружении предприятие 
может находиться в кризисном состоянии. Поэтому объективно необходимо 
осуществление мониторинга внутренней среды предприятия на основе 
разработанной системы показателей, охватывающих такие его сферы как 
финансы, сбыт, материально-техническое обеспечение, персонал, с  учетом 
степени влияния на них внешней среды с помощью коэф ф ициента 

сопряженности. В зависимости от силы и частоты появления сигналов 
кризисных явлений во внешней и внутренней среде разработан к л а с с и ф и к а т о р  

стадий и фаз кризисной ситуации, на основе которого о с у щ е с т в л я е т е *  

распознавание экономического состояния предприятия.
Диагностика состояния предприятий с учетом сопряженное 

индикаторов внешней и внутренней среды позволяет выявить нали4 
кризисной ситуации, определить стадию и фазы ее развития, а также истййй 
причины ее возникновения на основе получения информации от участий 
ближнего окружения и персонала предприятия, проведения пРиЧ ĵj, 
следственного анализа. Ранняя диагностика обеспечит обоснованность  ̂
первоочередных задач, методов управления, а также видов, направлен1̂
мероприятии реструктуризации в рамках механизма предупр1 
кризисной ситуации, что повысит эффективность преобразований.
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ПРИЛОЖ ЕНИЕ \  
Табл. П.1.1

Основные направления реструктуризационных программ предприятий легкой промышленности,

Наименование
предприятия

Период

реструкт
уризации

Н а ч а л о
р е с т р у к т у
ризации

Инвестиции Краткая характеристика 
реструктуризационнои программы

источники
С ум м а, млрд. 

_ РУб-.......

1 .Барановическое П Х БО 1997-1999 0 9 .0 9 .9 7 .
собств ен н ы е

ср едства
54 .8 1. С озд ан и е сам остоятельны х пр оизводственны х структур

2 . П ередач а соци альной  сф еры  на баланс м естны х С оветов

2. Г родненское П П Н О 1998-2000 0 4 .0 6 .9 8 .

собств ен н ы е
ср едств а ,

кредит,
го с б ю д ж ет

6 .9

72 .3
40

1. Р асш ир ение вязально-ш вейного участка с  внедрением  нового  
техн ол оги ч еск ого  оборудов ан и я
2 . С озд ан и е участка п о  пр оизводству котонизированного  

льноволокна
3 . Разработка и внедр ение техн ол оги и  производства  

м еди ц и н ск ой  ваты

3. Гродненское ПТС О 1998-1999 1 7 .03 .98 .
собств ен н ы е

ср едств а
25

1. С озд ан и е сам остоятельны х пр оизводственны х структур, в том  
числе с  уч астием  и н остр анн ого капитала
2 . П ер едач а  соци альной сф еры  на баланс м естны х С оветов
3 . У ч р еж ден и е  произв одств ен н о- ком м ерческого центра

4.А П Т П  «Орш анский  
льнокомбинат»

1996-2000 - го сб ю д ж ет 4 6 7
1 .С троительство и  вв од  отдел оч н ой  фабрики

5. ТФ  «Ручайка» 1998-2000 - го сб ю д ж ет 5м лн.$
1 .Реф орм ирование отд ел а  маркетинга  
2 .Т ехн и ч еск ое п ер ев оор уж ен и е пр оизводства

6 . М огилевское А П  
«М оготекс»

19 9 7 -2000 0 4 .0 4 .9 7 . - -

1. С озд ан и е хол ди н га  на б азе  предприятия
2 . П ередач а объектов  соци альной  сф еры  на баланс местны х  

С оветов

7. О А О  «Белфа» 1998-1999 0 5 .1 2 .9 7 .
собственны е

ср едства
51 .7

1 .Т ехн и ческ ое п ер ев оор уж ен и е и реконструкция действую щ его  
производства
2 .П ередач а  объ ектов  соци альной сферы  н а  баланс местных 
С оветов

8. О А О  П ТО  «П олесье» 1 9 98 -1999 0 1 .04 .98 .
собств ен н ы е

ср едства

48 .5  
10 ты с.$  

62  ты с. D M

1. Т ехн и ч еск ое п ер ев оор уж ен и е производства
2. Реф орм ирование м аркетинговой служ бы
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Продолжение табл. П. 1.1
1 2 3 4 5 6

9. Кричевский завод  
резиновы х изделий 19 9 7-2000 1 7 .03 .97 .

С обственны е
ср едства -

1. П ередач а объ ектов  соци альной  сф еры  на баланс м естны х  
С оветов

Ю .ОАО «Луч»
1 9 9 6-1998 1 7 .03 .97 .

С обственны е
средства,

иностранны е
инвестиции

-

1. С озд ан и е сам остоятельны х производственны х структур, в том  
ч исле с  уч астием  иностранн ого капитала

11 .ОО О «М арко» 1 997-1998 ию нь 1996

собств ен н ы е
средства,

иностранны е
инвестиции

-

1. С озд ан и е предприятия О О О  «Э вим ар», с  участием  
иностранн ого капитала

12. О А О  ПТФ  «8  Марта» 1997

ам ортизационны  
е  отчисления, 

инновационны й  
ф он д , 

собственны е  
ср едств а

3 .8

1. С озд ан и е д в у х  сам остоятельны х структурны х подразделений: 
центрального р аскройного ц еха  и объ еди н ен н ого  ш вей ного ц еха
2 . Т ехн и ч еск ое пер ев оор уж ен и е пр оизводства
3 . Реф орм ир ование структуры  управления предприятия

13.0  А О  «Купалинка» 1 9 9 7-1998 2 9 .1 1 .9 6 . - -

1. С о зд а н и е  на б азе  т р ех  пр оизводственны х, дв ух  
о бсл уж и в аю щ и х и о д н о го  тор гов ого  сам остоятельны х  
хозр асч етн ы х п одр аздел ен и й
2 .П ередач а  в ком м унальную  собств ен н ость  тр ех  дом ов

1 4 .0 А О  «Свитанок» 1997 1 6 .12 .96 .
-

16.983

1.С озд ан и е сам остоятел ьного тор гов ого  предприятия с  участием  
и н остр ан н ого  капитала
2 .П ер едач а  в ком м унальную  собств ен н ость  д в ух  детских  
дош кольны х уч р еж ден и й

15.0  А О  М инское  
производственное  
кож евенное объединен ие

1997-1998 1 1 .03 .97 .

.....  ...... .

1 .С оздан и е структурны х подр азделени й
2 . П ередача соци альной  сф еры  в ком м унальную  собственность

Источник: собственная разработка на основе информации концерна "Беллегпром"
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Табл. ПЛ .2
Показатели, используемые предприятиями легкой промышленности для оценки эффективности реструктуризации.

Наименование
предприятия Показатели Цели и задачи реструктуризации

1 2 3

1. Г родненское П П Н О
1 .П рирост м ощ ностей  
2.П оказатели ф и н ан сов ого  состояния

1 .Ф инансовое озд ор овл ен и е предприятия  
2 . Расш ирение пр оизводства

2.Г родненское П ТС О I .П оказатели эф ф ективности  производства 1. П овы ш ен ие эф ф ективное™  пр оизводства

З.А П Т П  «О рш анский  
льнокомбинат»

1 .Т ем п прироста поставок продукции на экспорт  
2 ,Т ем п  роста вы пускаем ой продукции

1.У  си д ен и е м аркетинговой деятельности
2 .У в ели чен и е объ ем ов  продукции
3 . У вели чение поставок  на экспор т

4.Т Ф  «Ручайка» 1. Т ем пы  роста объ ем ов  п р оизводства
1 .У вели чение вы пуска продукции
2.У си л ен и е  м аркетанговой деятельное™
3.П ов ы ш ен и е качества продукции

5. А П  «М оготекс» 1. П оказатели эф ф ективности производства 1. П овы ш ен ие эф ф ек тав н оста  производства

6. О А О  Г1ТФ «8  Марта»
1 .П оказатели ф и н ансового состояния
2 .Тем пы  роста объ ем ов  производства
3 .Т ем пы  р оста экспорта

1 .У лучш ение и  стабилизация ф инансово-экон ом ич еского  
полож ения
2 .Р о с т  объ ем ов  производства
3 . П р одв и ж ен и е на рынки С Н Г  и дальн его зарубеж ья

7. О А О  «Свитанок»
1.П оказатели ф и н ан сов ого  состояния
2.Т ем пы  р оста вы пуска продукции
3 .Т ем пы  р оста экспорта

1 .У луч ш ение и стабилизация ф инансово-экон ом ич еского  
состояния
2 .У в ели чен и е объ ем ов  пр оизводства
3 .П р одв и ж ен и е на рынки С Н Г и стран дальн его зарубеж ья

8. ОАО П ТО  «П олесье»

I „Р ост  объ ем ов  пр оизводства  
2.Р ентабельность продукции  
3 Затраты на од и н  рубль товарной продукции
4 .К оэф ф ициент исп ользовани е пр оизводственны х  
м ощ н остей
5.П рибы ль от  реализации продукции

1..У вели чение выпуска продукции
2,П овы ш ен ие качества и к он к ур ен тоспособности  продукции
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Продолжение табл. II.] .2
9. О А О  М инское 
производственное кож евенное  
объ единен ие 1. П оказатели ф и н ансового состоян ия 1. Ф и н ан сов о-эк оном и ческое оздор овл ен и е

10. М О А О  «Луч»
1. П оказатели ф и н ансового состояния
2 . С окращ ение задолж ен н ости

1 .У луч ш ение ф инансового состояния
2 .У в ели чен и е объ ем ов  пр оизводства
3 .Расчет п о  долговы м  обязательствам

11. Кричевский зав од  резиновы х  
изделий

1 .Тем пы  р оста объ ем а  производства  
2 .К оэф ф и ц и ен т  использования п р оизв одств енной  
м ощ ности

1. У в ели чен и е объ ем ов  п р оизводства на им ею щ ихся  
п р оизводственны х м ощ ностей

12. Барановическое ПХБО
I . П оказатели ф инансового состояния 1. В ы х о д  из ф и н ансового кризиса

13. О А О  «Белфа»

1 .Т ем п  роста вы пускаем ой продукции
2 .Т ем п  р оста п роизводительности  т р уда
3 .П рибы ль о т  реализации продукции

1 .С оверш енствование управление
2.П овы ш ен ие качества и к он к ур ен тосп особн ости  продукции

Источник: собственная разработка на основе информации концерна "Беллегпром"
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2
АНКЕТА 

Уважаемый покупатель!

Просим Вас заполнить предложенную анкету. Это поможет нам 

определить имидж товарных марок производителей обуви Республики 

Беларусь. При ответе на вопросы 1 -  3 Вы должны указать названия 

предприятий, вопросы 4 и 5 предполагают выбор ответа из приведенных 

вариантов.

1. Товарные марки, каких отечественных обувных предприятий являются, 

на ваш взгляд, наиболее известными?

2. Как Вы считаете, какие из предприятий обувной промышленности 

проводят наиболее широкую рекламную кампанию?

3. Продукцию, каких отечественных обувных предприятий Вы 

приобретали в течение последних двух лет?

4. Ваш доход можно оценить как:

• низкий;

• ниже среднего;

• средний;

• выше среднего;

• высокий.

5. Ваш возраст соответствует:

• до 20 лет

• от 20 до 25 лет;

• от 25 до 35 лет;

• от 35 до 45 лет;

• от 45 до 55 лет;

• свыше 50 лет.

СПАСИБО!
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О бработка анкеты

1. При положительном ответе респондента на вопрос 1 -  3 , предприятию 
присваивается следующее количество баллов

вопрос 1 -  15 баллов; 
вопрос 2 - 5 баллов; 
вопрос 3 -  5 баллов.
Исходя из этого, определяется общая сумма баллов по каждому 

предприятию (табл. П.2.1).
Табл. П.2.1

_____________Расчетная таблица для обработки ответов на вопрос 1 - 3  Ж

Наименование
предприятия

Респондеты Сумм»"]
(К,),
балл

1 2 3 • •• п
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

1. СП «Марко»
2. МООАО «Луч»
3........

Примечание: для более глубокого анализа суммарная оценка может определяться отдельно
по каждому вопросу
Источник: собственная разработка

2. Для определения имиджа товарной марки предприятия рассчитывается 
средняя суммарная оценка как частное от деления суммы баллов (IQ), которую 
получило конкретное предприятие, на общее количество респондентов, 
участвующих в опросе.

У™ = —
п

где У j -  оценка имиджа товарной марки i -того предприятия;
К: -  сумма баллов по вопросам 1 - 3  всех респондентов по i - тому 

предприятию, балл;
п -  общее количество респондентов, участвующих в опросе, чел.
На основе полученной оценки и оценочной шкалы (табл. П.2.2) делается 

вывод об уровне популярности товарной марки предприятий.
Табл. П.2-2

Оценочная шкала уровня имиджа товарной марки предприятий

Значение средней суммарной оценки

0 - 4
4 -1

8 -1 2
12-16
1 6 - 2 0

Уровень имиджа 
товарной марки

очень низкий
низкии

средний
высокий

очень высокий

Балльная оценка, 
балл* ____

* - перевод в баллы осуществляется при определении оценок оптовых и коНеЧ] 
потребителей для диагностики кризисной ситуации на предприятии

:Нь1*
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Источник: собственная разработка

3. Структура респондентов по возрасту и доходу определяется по 
ответам на вопросы 4 и 5 (табл. П.2.3 -  4).

Табл. П.2.3
Состав выборки респондентов по возрасту

Возраст Респонденты
чел. %

'  до 20 лет
" о т  20 до 25

от 25 до 35
от 35 до 45
от 45 до 55
свыше 55

Всего 100
Примечание: для характеристики рыночного сегмента конкретного предприятия состав выборки 
респондентов по возрасту определяется индивидуально 
Источник:собственная разработка

Табл. П.2.4
Состав выборки респондентов по уровню дохода

Доход
Респонденты

чел. %
низкий

ниже среднего 
средний

выше среднего
высокий

отказ от ответа
Всего 100

Примечание: для характеристики рыночного сегмента конкретного предприятия состав выборки респондентов 
по Уровню дохода определяется индивидуально
Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 
Таблица П. 3.1 

Показатели финансового состояния предприятий, образованных при реструктуризации МООАО «Луч» и ООО
«Предприятие «Марко», за 1996-2003 годы

Предприятия
С тепень ф инансовой независимости С оотнош ение заемного и общ его к ап и тала

1
пол Л 996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 1пол.

1996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

1.Образованные на базе МООАО «Луч» -
1.1. С П  "Отико" - 0,62 0 , 2 0,44 0,69 0,49 0,51 0,48 0 0,38 0,8 0,56 0,31 0,49 0,49 0,52 0,38
1.2. СП "Ле Гранд" - 0,64 0,36 0 ,6 < Г 0,38 0 , 2 2 0,22 0,05 - 0,36 0,64 0,91 0,38 0,78 0,78 0,95 0,36
1.3. С П  "Чевляр" - 0,74 0 ,2 0,24 0,42 0,25 0,25 0 ,0 1 - 0,26 0,8 0,81 0,42 0,75 0,75 0,99 0,26
1.4. ОО О  "Сивельга" - 0,75 0,71 0,5 0,44 0,39 0,39 0,45 0,003 0,25 0,71 0,5 0,56 0,610 0,61 0,55 0,25
1.5. С П  "Рейлит" - 0,62 0,04

0 , 8 6

0 ,1 1 0,29 0,30 0,30 -0,01 0,004 - 0,06 0,9 0,71 0,7 0,70 1,01
1.6. М О О А О  «Л уч» 0,4 0 , 8 6 0 , 8 6 0,96 0,96 0,96 - 0 , 6 0,14 0,13 0,04 0,03 0,04 -
2.0бразованные на базе ООО «Предприятие «Марко»
2.1 .ОО О «П редприятие  
«М арко»

- 0 , 8 6 0,54 0,56 0,74 - - - - - 0 ,14 0 ,4 6 0 ,23 0 ,26 - - -
2.2 . С П  ОО О  «Эвимар» - 0 , 6 0,6 0,93 - - - - - 0,41 0,4 0,07 - - -
И ст оч н и к : с о б с т в е н н а я  р а зр а б о т к а  н а  о с н о в е  и н ф о р м а ц и и  к о н ц е р н а  « Б е л л е г п р о м »

________________________   Продолжение табл. П. 3.1

Предприятия
Коэффициент абсолютной ликвидности Соотношение заемного и собственного капитала

! пол 
.1996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 1пол.

1996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

1.Образованные на базе МООАО «Луч»
1.1. С П  "Отико" - 0,005 0,08 0,28 0,17 0,02 0,021 0,022 - 0,61 0,25 1,27 0,46 0,95 0,95 0,52
1.2. С П  "Ле Гранд" - 0,186 0,04 0,05 0,01 0,01 0,017 0,008 - 0,56 0,56 10,23 1,61 3,57 3,57 0,95
1.3. СП "Чевляр" - 0,08 0,09 0,09 0,01 0,01 0,014 0,006 - 0,34 0,25 3,1 1,39 3,01 3,01 0,99
1.4. О О О "Сивельга” - 0,115 0,02 0,01 0,07 0,02 0,021 0,005 - 0,33 0,41 1 1,28 1,58 1,58 0,55
1.5. С П  "Рейлит" - 0,005 0,05 0,02 0,06 0,02 0,06 0,020 - 1,3 9,3 2,42 2,39 2,39 1,01
1.6. М О О А О  «Л уч» 0,005 0,06 0,06 0,03 0,000

1
0,025 0,6 0,17 0,15 0,04 0,01 0,04

-
2.0бразованные на базе ООО «Предприятие «Марко»
2.1 .ООО «П редприятие 

\  «М арко» ............................ i -  I 0’35 0 ,1
0 ,0 5 0 ,0 3 - - - - 0 ,16 1,18 0 ,8 0 ,35

- - -
\  1-1. С 1 Л  ООО «Эвимар» \ | 1 0 ,0 2 0,1 1 ,9 3 - - - 0 ,7  | 0,65 0 ,08 ■ 1 -  1ЗАсдочних:. собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»
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Таблица П. 3.2 
Показатели эффективности производственно-хозяйственной деятельности предприятий, образованных при

реструктуризации МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко», за 1996-2003 годы_________________

П р е д п р и я т и я
Рентабельность кап и тал а , % К апиталоотдача, руб.

1 пол 
.1996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 1пол1

996 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

1 .О б р а зо в а н н ы е  н а  б а з е  М О О А О  « Л у ч »
1.1. С П  "Отико" - 33,9 65,2 36,7 69,57 43,4 44,02 36,02 37,76 - 2,7 3,36 1,66 2,90 1,83 1,51 0,25

1.2. С П  "Ле Гранд" - 20,5 56,9 8,6 55,07 11,62 10,31 -184 93,87
~ 1,34 3,19 1,15 2,04 1,91 0,22

0,06

1.3. С П  "Чевляр" - 45,3 47,1 32,8 48,25 7,61 3,54 -28,9 36,43
2,4 3,36 2,43 2,37 2,05 3,47 0,47

1.4. О О О "Сивельга" - 25,6 54 42,8 70,21 50,08 34,6 35,60 57,26 - 1,93 3,6 3 2,90 2,32 2,57 0,18
1.5. С П  "Рейлит" - 61,4 28,60 27,56 0,48 437,5 10,35 - - - 2,93 1,86 1,46 3,04 -0,01

1.6. М О О А О  «Л уч» 0,19
4

10,3 3,01 2,3 6,18

- -

0,42 0,45 0,18 0,18 3,54

-

2 .0 б р а з о в а н н ы е  н а  б а з е  О О О  « П р е д п р и я т и е  « М а р к о »
2.1 .ОО О «П редприятие  
«М арко»

- 23,6 27 52,6 11,97
- - - - - 0,82 1,05 2,89 1,14 - - -

2.2. С П  О О О  «Эвимар» - - 28,7 67,8 3,01 - - - - - - 0,9 1,48 2,3 - - -

Источник: собственная разработка на основе информации концерна «Беллегпром»
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ПРИЛОЖЕНИЕ 4
Табл. П.4.1

Оценка оплаты труда работников предприятий, образованных после реструктуризации 
на базе МООАО «Луч» и ООО «Предприятие «Марко», за 1996 -  1999 годы ___

Н а и м ен о в а н и е
п р ед п р и я т и я

1996 1997 1998 1999
Среднемесячная 

заработная 
плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности,

%

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, 

%

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, 

%

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, 

%

обувной | легкой обувной | легкой обувной I легкой обувной I легкой

1. Образованные на базе МООАО «Луч»
1. М О А О  «Л уч» 634,6 99,8 99,9 1032,5 85 87,4 2773,4 103,6 109,4 4 4 4 7 5 111,4 128,9
2 .С П  «О тико» 8 9 0 7 2 214 258
3. С П  «Л е 
Гранд» 5 5 1 3 0 138 159,7

4. С П  «Чевляр» 900091 2 2 5 ,6 261
5 . 0 0 0
«С ивельга» 1618,9 133,2 137 3366,8 127,8 132,8 8 6 1 5 0 21 5 ,7 249 ,6

6. С П  «Рейлит» 52 9 3 0 132,5 153,4
2. О бразованны е на ба зе  О О О  «М арко»

1 .0 0 0
«Предприятие
«Марко»

2618 215,5 221,6 4346,3 162,3 171,5 8348,6 154,2 151,4 9 8 6 5 2 247 285 ,8

2. СП ООО 
«Эвимар» 8 1 4 1 8 203 ,9 236

Среднемесячная 
заработная плата в 
кожевенно
обувной отрасли

635,8 1215 2677,4 39940

Среднемесячная 
заработная плата в 
легкой
промышленности

65,5 1181,6 2534,6 34518

И сточ н и к : с о б с т в е н н а я  р а зр а б о т к а  н а  о с н о в е  и н ф о р м а ц и и  к о н ц е р н а  " Б ел л егп р ом "
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Табл. П.4.2
Оценка оплаты труда работников предприятий, образованных после реструктуризации

на базе М ООАО «Луч» и ООО «Предприятие «М арко», за 2000 -  2002 годы_____

Наименование
предприятия

2000 2001 2002
Среднемесячная 

заработная 
плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, %

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, %

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.

К уровню ЗП в 
промышленности, %

обувной | легкой обувной | легкой обувной I легкой

1. Образованные на б а зе  МООАО «Луч»
I . М О  А О  «Л уч» 4713 98,3 103,8 188002 123,27 132,23 229962 117,6 127,7
2 .СП «Отико» 9715,5 2 0 2 , 6 214 225678 148 158,7 345081 176,53 191,65
3. СП «Л е Гранд» 8423 175,7 185,5 109017 71,48 76,7 225385 115,3 125,17
4. СП «Чевляр» 6868,9 143,3 151,3 155047 101,67 109,05 158559 81,12 88,1
5. ОО О  «Сивельга» 6488,1 135,3 143 181761 119,18 127,85 280866 143,7 156
6. С П  «Рейлит» 3537,8 73,8 78 163062 106,92 114,7 200887 102,77 111,57

2. О бразованны е на б а зе  О О О  «М арко»
1 ООО «Предприятие «Марко» 125682 166,7 184,5
2. СП ООО «Эвимар» 130350 172,9 191,3
Среднемесячная заработная плата в 
кожевенно-обувной отрасли

75394 152510 195481
Среднемесячная заработная плата в 
легкой промышленности 68120 142170 180059
Источник: собственная разработка на основе информации концерна "Беллегпром"
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Динамика показателей, характеризующих эффективность реструктуризации 
предприятий, образованных на базе МООАО «Луч» и ООО «Предприятие 

«Марко» за 1996 -  2002 годы

'••■■♦'•'•"•••••■•СП "О тико "

С П  "Ле Гранд" 

-  СП "Чеапяр"

•  -  С П  "С ивельга" 

■ О —СП "Рейлит" 

“ О *  М О АО  «Луч»

— ♦ ■ * 0 0 0  «Предприятие 
«М арко»

С П  О О О  «Эвимар»

4а
0 О 3н
|  -500 я| -1000

1
5 -1500
£о

-2000

Рис. П.5.1 Динамика объема реализации за 1996-2002 г. по предприятиям, 
образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и ООО 
«Предприятие «МАРКО»

Рис. П.5.2 Динамика рыночной доли за 1996-2002 г. по предприятиям,
образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и ООО
«Предприятие «МАРКО»

СП "ОТИКО"

— СП "Ле Гранд"

— чк -  СП "Чевляр"

-  •  -  СП “Сивельга"

— О —  СП "Рейлит"

•mmQmm М О А О  «Луч»

— ♦■— О О О  «Предприятие 
«М арко»

— *  СП О О О  «эвимар»
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Годы
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Рис. П.5.3 Динамика доли экспорта за 1996-2002 г. по предприятиям, 
образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и ООО 
«Предприятие «МАРКО»

£
с ° с  О
2 ёл *
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Рис. П.5.4 Динамика рентабельности капитала за 1996-2002 г. по предприятиям,
образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и ООО
«Предприятие «МАРКО»

Витебский государственный технологический университет



ж:«*.:и-:«СП "ОТИКО" 

— ♦ " " СП "Ле Гранд"

— 4  -  СП "Чевляр"

-  •  -  СП "С ивельга"

— - С ^ - С П  "Рейлит" 

шмшо»**"№М О АО  «Луч»

'  О О О  «Предприятие
«М арко»

— ♦  -  СП О О О  «Эвимар»
1996 199 7  1 998  199 9  2 000  2001 200 2  2 003

Годы

Рис. П.5.5 Динамика объема реализованной продукции на рубль капитала за 
1996-2002 г. по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе 
МОАО «ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.6 Динамика рентабельности продукции за 1996-2002 г. по f
предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУ
ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.7 Динамика затрат на рубль реализованной продукции за 1996-2002 г. 
по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО 
«ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»

»к**е-!*м»СП "ОТИ КО"
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— О О О  «Предприятие 
«М арко»
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Рис. П.5.8 Динамика коэффициента текущей ликвидности за 1996-2002 г. по
предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и
ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.9 Динамика коэффициента критической ликвидности за 1996-2002 г. 
по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО 
«ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. ПАЛО Динамика коэффициента абсолютной ликвидности за 1996-2002 г. 
по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО 
«ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.11 Динамика степень финансовой независимости за 1996-2002 г. по 
предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и 
ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.12 Динамика соотношения заемного и общего капитала за 1996-2002 г.
по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО
«ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.13 Динамика соотношения заемного и собственного капитала за 
2002 г. по предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе 
МОАО «ЛУЧ» и ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.14 Динамика количества рабочих мест за 1996-2002 г. по
предприятиям, образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУ^>?
ООО «Предприятие «МАРКО»
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Рис. П.5.15 Динамика налоговых платежей за 1996-2002 г. по предприятиям, 
образованным в ходе реструктуризации на базе МОАО «ЛУЧ» и ООО 
«Предприятие «МАРКО»
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ПРИЛОЖЕНИЕб 
Многофакторные конкурентные карты рынка обувных предприятий 

Республики Беларусь за 1996 -  2002 годы
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Конкурентная позиция на основе двухфакторной 
карты

Рис. П.6.1 Многофакторная конкурентная карта предприятий обувной отрасли 
Республики Беларусь за 1996 год
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Рис. П.6.2 Многофакторная конкурентная карта предприятий обувной отрасЯ0 
Республики Беларусь за 1997 год
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Рис. П.6.3 Многофакторная конкурентная карта предприятий обувной отрасли 
Республики Беларусь за 1998 год
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Рис. П.6.5 Многофакторная конкурентная карта предприятий обувной отрасли 
Республики Беларусь за 2000 год
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Рис. П.6.9 Многофакторная конкурентная карта предприятий обувной отрасли 
Республики Беларусь за 2004 год
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ПРИЛОЖЕНИЕ 7

Анкета №1

для установления сигналов кризисных явлений 

в макросреде предприятия

Уважаемый эксперт!

Просим Вас заполнить предложенную анкету. Это поможет нам оценить 
состояние макросреды и выявить негативные явления и процессы, которые 
могут стать причинами возникновения кризисной ситуации на предприятиях.

1. Укажите сведения о себе по приведенной форме (табл. П.7.1).
Табл. П.7.1

Сведения об эксперте
1.Ф.И.О.
2, Должность
3. Ученая степень
4. Стаж работы в научной сфере, 
в том числе в области макроэкономических проблем
5. Оцените глубину Ваших знаний в области макроэкономических 
проблем, используя табл. 2
6. Количество публикаций по проблемам макроэкономики, в том  
числе:

• монографий;
•  статей;
• тезисов докладов;
• другое

2. Оцените свою компетентность в области макроэкономических проблем 
на основе оценочной шкалы табл. П.7.2.

Табл. П.7.2 
Оценочная шкала для самооценки компетентности экспертов

Глубина знания макроэкономических проблем Значение балльной 
оценки

Не имею представления о проблеме 0
Очень слабо разбираюсь в проблеме 1
Имею поверхностное знание отдельных вопросов проблемы 2
Имею общее поверхностное знание проблемы 3
Имею общее поверхностное знание проблемы, неплохо разбираюсь в 

„нескольких вопросах проблемы
4

Имею общее представление о проблеме, хорошо разбираюсь в 
.нескольких вопросах изучаемой проблемы

5

Имею общее представление о проблеме, хорошо разбираюсь в 
.половине вопросов изучаемой проблемы

6

Имею представление о проблеме в целом, хорошо разбираюсь в 
.большей части вопросов изучаемой проблемы

7

Имею полное представление о проблеме в целом и глубокое знание 
.пасти рассматриваемых вопросов изучаемой проблемы

8

Имею полное представление о проблеме в целом, компетентен 
.практически по всем вопросам изучаемой проблемы

9

Имею полное представление о проблеме в целом, компетентен по всем 
.вопросам изучаемой проблемы

10
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3. Оцените значимость каждого показателя макросреды по 5 - балльной 
шкале (табл. П.7.3). Оценки значимости показателя макросреду 
проставляются в графе 2 табл. П 7.4.

Табл. П.7.3
Оценочная шкала для выявления степени влияния фактора макросреды 
______________ на конкурентоспособность предприятия______________ д

Степень влияния фактора на 
конкурентоспособность предприятия

Значимость показателя, балл

отсутствие влияния 1
слабое влияние 2
заметное влияние 3
существенное влияние 4
сильное влияние 5

4. По предложенной шкале (табл. П.7.4) оцените фактическое (ожидаемое) 
состояние показателя макросреды

БЛАГОДАРИМ ЗА УЧАСТИЕ!
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Табл. П.7.4
Анкета для установления влияния факторов макросреды на 
________  конкурентоспособность предприятий__________

Показатели макросреды Значи Оценка показателя в баллах

показа
теля 2 3 4 5

1 2 3 4 5 6 7
1. Экономические

1.1 Темп роста ВВП,%
менее 0 %

Низкий 
отО до 1%,

Нормальный
от 2 до 5%,

Высокий 
от 6 -10%

Экономически 
й подъем 

свыше 10%

1.2.Темп роста инфляции,%
Гиперинфляци

. я . 
более 200%

Галопируюша 
я инфляция 
50 - 200%

Ползучая 
инфляция 
10 - 50% -

Нормальный 
уровень 
5 -10%

Очень низкий 
уровень 

менее 5%

1.3 Ставка
рефинансирования,%

Очень 
высокая, 

более 25%

Высокая 
20 - 25%

Средняя 
20 - 30%

Низкая 
10 -15%

Очень низкая, 
менее 10%

1.4Ставка налога на 
прибыль,%

^Онень Высокая,
30-40%

Средняя, 
20 - 30%

Низкая, 
5 - 20%

Очень низкая 
менее 5%

1.5.Удельный вес частной 
собственности в совокупной 
собственности страны

; X ( TV>'A 
Очень низкий, 

менее 10 %
Низкий,
10-25%

Средний, 
25 -  50%

Высокий, 
50 - 70%

Очень 
высокий, 

более 70%

1.6.Исполнение гос. бюджета 
в % от ВВП

Значительный 
дефицит 

бюджета более 
2.6%

Дефицит
бюджета
0-26.1%

Выполнение 
бюджета 

Дефицит = 0%

Профицит
0-14%

Значительный 
профицит 
более 14%

1.7Уровень безработицы.%
Очень 

высокий 
21 - 30%

Высокий
13-21%

Средний 
8 -13%

Низкий 
5 - 8%

Очень низкий 
0 - 5%

1 ^Внешнеэкономическое 
торговое сальдо значительнозначительно

Импорт
незначительно Импорт равен

Экспорт
превышает

Экспорт
значительно

(соотношение экспорта и 
импорта,%) s s r не более 10% экспорту импорт 

не более 10% импорт более 
10%

1.9Темпы роста реальных 
доходов населения,%

Быстро 
снижаются 
более 2,1%

Медленно 
снижаются 
от 0-2.1%

Практически 
не изменяются

Медленно
растут

0-1.8%

Быстро растут 
1.8-3.6%

2. Политико-правовые

2. Эффективность 
законодательной базы 
регулирования бизнеса п°олн™Г

Частая смена
правительства
и
политического
курса

Низкая
стабильность
политического
курса

Высокая
стабильность
политического
курса

Очень высокая 
стабильность 
политического 
курса

2.2.Позиция государства по 
отношению к иностранному 
капиталу

привлечения 
иностранного 
капитала “

Условия для
привлечения
иностранного
капитала
практически
отсутствуют

Обеспечены
некоторые
условия для
привлечения
иностранного
капитала

Обеспечены
наиболее
важные
условия для
привлечения
иностранного
капитала

Обеспечены 
практически 
все условия 
для
привлечения
иностранного
капитала

■*•3 Стабильность 
.политического курса

Очень низкая Низкая Средняя Высокая Очень высокая

__ 3. Социаль но-демографич еские

3-1 Ожидаемый уровень 
пРодолжительности жизни, 
лет

Очень низкий 
менее 39.2 лет

•'' . ' * •* ■■

Низкий
39.2-52.7
года

Средний
52.7-66.2
года

Высокий 
66.2 -  79.6 
года

Очень 
высокий 
более 79,6 
года

3-2 Структура населения по
Доходу, о/о

Очень 
высокий уд.

вес. 
Малоимущих 

более 65%

Й Ш Ш Ш Ш

Высокий уд.
вес.

малоимущих
50-65%

Уд. вес 
малоимущих 

30-50%

Удельный вес 
малоимущих 
от 10 -  30 %

Малоимущий 
слой 

населения 
практически 
отсутствует 
мснсс 10 %
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Продолжение табл. П/?'4

3.3 Структура населения 
возрасту,%

населения
составляют
люди
пенсионного и 
предпенсионн 
oh) возраста

Доля 
населения 
пенсионного и 
предпенсионн 
ого возраста 
значительна

Доли всех 
возрастов 
примерно 
одинаковые

Более
значителен уд. 
вес л людей 
молодого и 
среднего 
возраста

Наибольц^^
долю
населения 
составляют 
молодые люДи 
(не более 39
лет)

3.4 Демографические 
изменения за год, прирост %

Значительное 
превышение 
умерших над 
родившимися . 
более 0Я%

Превышение 
умерших над 
родившимися 
0-0.8%

Количество 
умерших “  
количеству 
родившихся 
0%

Превышение 
родившихся 
над умершими 
0-3.8%

превышение 
родившихся 
над умершим, 
более 3.8%

3.5 Уровень гос. 
финансирования социальных 
и образовательных программ, 
в % к гос. бюджету

Очень низкий 
':[менее4.1%

Низкий
4.1-18.2%

Средний
18.2-32.1%

Высокий 
32.1 -46.1 %

Очень 
высокий 

более 46.1%

4. Технологические "

4.1 Износ ОПФ в отраслях 
национальной экономики,%

Очень, 
высокий, 

> 70%

Высокий,
50-70%

Средний, 
25 -  50%

Низкий,
10-25%

Очень низкий, 
<10%

4.2Уровень гос. 
финансирования научных 
программ в % от госбюджета

Отсутствие
государственн
ого
финансирован 
ия иаучнйх 
программ 0 %

Очень низкий 
уровень 
государственн 
ого
финансирован 
ия научных 
программ 
0-0.66%

Низкий 
уровень гос. 
финансирован 
ия научных 
программ 
0 .66 - 1.33 %

Средний 
уровень гос. 
финансирован 
ия научных 
программ 
1 .33-2%

Высокий 
уровень гос. 
финансирован 
ия научных 
программ 
более 2%

4.3 Уровень защиты
интеллектуальной
собственности

Отсутствие
защиты
интеллектуаль
ной
собственности

Отдельные 
законы по 
защите
интеллектуаль
ной
собственности

Низкий
уровень
зашиты
интеллектуаль
ной
собственности

Средний
уровень
защиты
интеллектуаль
ной
собственности

Высокий
уровень
защиты
интеллектуаль
ной
собственности

4.4 Эффективность гос. 
политики в области НТП

Отсутетвйе
продуманной
политики'

Очень низкая 
эффективност 
ь

Низкая
эффективност
ь

Высокая
эффекта
вность

Очень высокая 
эффективност
ь

4.5 Уровень
компьютеризации страны, на 
1тыс. человек

Очень низкий 
менее 1

Низкий 
1 -37.2

Средний
37 .2 -6 5 .5

Высокий
148-362.4

Очень
высокий более 
362.4

Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 8

Анкета №2

для установления сигналов кризисных явлений

в микросреде предприятия

Уважаемый эксперт!

Просим Вас заполнить предложенную анкету. Это поможет нам оценить 
состояние микросреды предприятия и выявить негативные явления и процессы, 
которые могут стать причинами возникновения кризисной ситуации на Вашем 
предприятии. Для этого Вам необходимо:

1. Оценить значимость (силу) влияния каждого индикатора микросреды 
на конкурентоспособность предприятия по 5-балльной шкале, представленной 
в табл. П.8.1. Оценка, соответствующая значимости индикатора проставляется 
в Анкете (табл. П.8.2) в графе 3.

Табл. П.8.1
Оценочная шкала для выявления степени влияния фактора микросреды

на конкурентоспособность предприятия
Степень влияния фактора на 

конкурентоспособность предприятия
Значимость показателя, балл

отсутствие влияния 1
слабое влияние 2
заметное влияние 3
существенное влияние 4
сильное влияние 5

2. Как видно из табл. П.8.2 (графа 4 - 8 )  каждый индикатор имеет 5- 
балльную оценочную шкалу.

Исходя из этой шкалы, оцените каждый индикатор. Для этого напротив 
каждого индикатора поставьте кружок (или другой значок) в той графе, 
которая, по Вашему мнению, соответствует значению индикатора.

Например:

Анкета для установления сигналов кризисных явлений 
в микросреде предприятия_____________f** 

= 
Н

Индикаторы 
кризисной 
ситуации 

в микросреде

Зн
ач

им
ос

ть
по

ка
за

те
ля

,
ба

лл

Оценка показателя в баллах

- 2 3 4 5

2 3 4 5 6 7 8
1. Стадия жизненного 

цикла обувного 
рынка 5

■ . : ". : 
Спад

. ' Tv v

Н ача^
спада Насыщение Рост

Зарождение 
и начало 

роста

БЛАГОДАРИМ ЗА УЧАСТИЕ!
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Табл. П.8.2 
Анкета для установления сигналов кризисных явлений 

в микросреде предприятия

№
п/п

Индикаторы кризисной 
ситуации в микросреде

Значимо
сть

показате
ля

Оценка показателя в баллах "i

1 2 3 4 5

1. Ф ак тор ы  сп р оса
1.1.

Емкость рынка обуви
Быстрое 

сокращение, 
менее 90 %

Сокращение
90-100%

Стабилизаци
я

100%

Рост
100-110%

Быстрый 
рост 

более 110»/.
1.2.

Средняя эластичность цен 
на обувь по спросу

Эластичный 
спрос Е » 1

Относитель
но эластич
ный спрос 
Б>1

Единичная 
эластич

ность Е=1

Относитель
но неэла
стичный 

спрос Е<1

Неэластичны 
й спрос Е « |

1.3.
Уровень спроса по 
отношению к 
производственным 
мощностям отрасли

Значительно ; 
меньше ,'*7' 
производствен 
ной мощности 
, более 10%

Меньше
производств
енной
мощности
0-10%

Соответству
ет
производств
енной
мощности

Превышает 
производств 
енную 
мощность 0 
-10%

Значительно
превышает
производств
енную
мощность,
более 10%

1.4.
Темп роста спроса на 
обувь в год, %

Сворачивание 
рынка, менее

Ниже 
среднего, 
90 - 100%

Средний
100%

Высокий
100-110%

Очень 
высокий 

более 110%

1.5. Среднегодовое 
потребление обуви на 
душу населения, пар

■ . 
Менее 1,5

......
От 1,5 -2,5 От 2 ,5 -4 От 4 -6 Более 6

1.6. Доля крупных 
покупателей

. .; ... 
Очень . ;. 
высокая, 100%

Высокая, 50- 
100%

Средняя, 35- 
50%

Низкая 
менее 35%

Отсутствие
крупных
покупателей

1.7. Среднегодовые колебания 
объемов продаж

Очень
высокие,

- -гболее 70%-

Высокие,
50-70%

Средние, 30- 
50%

Низкие 
менее 30%

Незначитель 
ные менее 

10%
2. Ф ак тоц ы  п р ои зв од ств а

2.1. Интенсивность 
конкуренции среди 
поставщиков сырья

Jgi ристая.. 
монополия ;

Олигополия
Менее?,

Монополист
ическая

конкуренция
7-15

Монополист 
ическая 

конкуренция 
более 15-30

Совершенна
я

конкуренция
Более 30

2.2. Темп роста цен на 
продукцию 
отечественных 
поставщиков

Значительно 
выше темпа 
инфляции, 
более 5%

Выше темпа 
инфляции 

0-5%

Сопоставим 
с темпом 
инфляции

Ниже темпа 
инфляции, 

0-5%

Цены
стабильные

2.3. Темп роста цен на 
продукцию зарубежных 
поставщиков

Значительно 
выше темпа 
инфляции, 
более 5%

Выше темпа 
инфляции 

0 -5%

Сопоставим 
с темпом 
инфляции

Ниже темпа 
инфляции, 

0-5%

Цены
стабильные

2.4. Степень влияния 
поставляемых материалов 
на качество обуви,%

высокая.......
60-80%

Высокая,
40-60%

Средняя, 
20 -  40%

Низкая, 
менее 20%

Практически
не влияет

3. Ф ак тор ы  к он к ур ен тн ой  ср еды
3.1. Средний уровень 

рентабельности обувного 
рынка, %

- -с.

Отрицательная Низкая 
Менее 20%

Средняя 
20 - 30%

Высокая 
30 - 50%

Очень
высокая

^__более50^-^

3.2. Вероятность появления 
новых отечественных 
конкурентов

Очень высокая Высокая Средняя Низкая
Практически
отсутствУ^

3.3. Вероятность появления 
новых зарубежных 
конкурентов

Очень высокая Высокая Средняя Низкая Практик*
отсутствуй

3.4.
Интенсивность
конкуренции

Совершенная 
конкуренция 

Более 30

Монополист 
ическая 

конкуренция 
более 15 - 30

Монополист
ическая

конкуренция
7-15

Олигополия 
Менее 7

Чиста*
монополв'

Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 9 
Таблица П.9.1 

Оценка степени влияния факторов макросреды 
на конкурентоспособность предприятия

Ф а к т о р ы

Эксперты

С
ре

дн
яя

 
оц

ен
ка

 
зн

ач
им

ос
ти

 
по

ка
за

те
ля

К
оэ

ф
ф

иц
ие

нт
зн

ач
им

ос
ти

£
1  5

И

о С
ре

дн
яя

 
оц

ен
ка

 
по

ка
за

те
ля

 
с 

уч
ет

ом
 

зн
ач

им
ос

ти

№ 1 № 2 ХяЗ № 4 № 5 № 6 т № 8 № 9 Л»10

Зн
ач

им
ос

ть
 

1

О
ц

ен
ка

вяяЯfrt

О
ц

ен
ка

§В
Гя
Xел

О
ц

ен
ка

Зн
ач

им
ос

ть

О
ц

ен
ка

Зн
ач

им
ос

ть

О
ц

ен
ка 67.я9яВ

№

Я
I
§

о

| 
Зн

ач
им

ос
ть

 
|

| 
О

це
нк

а 
j

1в9ЯВМ

| 
О

це
нк

а 
|

| 
Зн

ач
им

ос
ть

 
|

[ 
О

це
нк

а 
|

| 
Зн

ач
им

ос
ть

 
|

1 
О

це
нк

а 
|

Экономические •акторы
1 Тем п роста  ВВП 4 3 4 3 4 3 3 2 4 2 4 2 4 1 3 2 3 2 4 2 3 ,7 0,044 2 ,2 0 ,1 0

2 Тем п роста 
инфляции 4 3 4 1 3 2 4 2 5 2 4 1 3 2 4 2 4 2 5 1 4 0,047 1 ,8 0 ,0 8

3 С тавка
реф инансирования 3 1 4 1 3 1 4 1 5 1 3 1 3 1 4 1 4 1 4 1 3 ,7 0,044 1 0 ,0 4

4 С тавка налога на 
прибыль 4 2 4 3 4 2 5 2 5 3 4 2 5 3 4 3 S 3 4 3 4 ,4 0,052 2 ,6 0 ,1 3

5 Уд. вес частной 
собственности 4 1 4 2 3 2 4 2 3 1 5 1 5 1 4 2 4 2 3 1 3 ,9 0,046 1 ,5 0 ,0 7

6 И сполнение гос. 
бю дж ета 3 2 4 2 3 2 3 2 4 3 3 2 4 2 4 2 3 2 4 2 3 ,5 0,041 2 ,1 0 ,0 9

7 У ровень 
безработицы 4 3 3 2 2 2 3 2 4 3 4 3 2 3 2 4 2 3 3 3 ,3 0,039 2 ,1 0 ,0 8

8 Внеш неэкон. 
торговое сальдо 4 1 3 2 3 2 3 1 4 1 4 1 3 1 3 2 4 1 3 1 3 ,4 0,040 1 ,3 0 ,05

9 Тем пы  роста 
реальны х доходов 
населения

5 2 5 2 4 2 5 2 4 2 5 2 5 2 5 2 5 2 4 2 4 ,7 0,055 2 0 ,1 1

Политико-п]равовые факторы
10 Эф ф ективность 
законодательной 
базы регулирования 
бизнеса

5 1 4 1 4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 4 1 4 ,7 0,055 1 0 ,0 6

11 П озиция 
государства по 
отнош ению  к 
иностранному 
капиталу

4 1 5 1 4 1 4 2 5 1 4 1 4 1 5 1 5 1 5 1 4 ,5 0,053 1,1 0 ,0 6

12 Стабильность 
экономического 
курса

2 3 3 4 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 ,4 0,028 3 0 ,0 8

Социально-демографические факторы
13 О жидаем ая
продолж ительность
ж изни

4 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 3 2 4 3 3 3 3 3 3 ,1 0,036 2 ,6 0 ,0 9

14 С труктура 
населения по доходу 5 2 3 2 3 2 4 2 4 1 5 2 4 2 4 1 3 2 4 1 3 ,9 0,046 1 ,7 0 ,0 8

15 С труктура 
населения по 
возрасту

4 2 3 2 3 2 2 2 4 3 4 2 3 2 3 3 2 2 3 2 3 ,1 0,036 2 ,2 0 ,0 8

16 Демограф , 
изменения з а  год 4 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 ,6 0,031 2 0 ,0 6

•7 У ровень 
Финансирования соц. 
и образоват. 
программ

2 2 3 2 3 2 3 3 3 1 2 2 2 2 3 3 3 3 3 1 2 ,7 0,032 2 ,1 0 ,0 7
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Продолжение табл. П .9.1

Ф а к т о р ы
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j
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I

ТехнОЛo n 1Ч<SCKие фа КТ o p ы ~ ~ ~ ~

18 Износ ОПФ в 
отраслях 
национальной 
экономики

5 1 4 2 4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 2 4 1 5 2 4,7 0,055 1,3 0 ,07

19 Уровень гос. 
финансирования 
научных программ

5 3 4 3 3 2 3 3 5 2 4 2 3 3 4 2 4 3 4 2 3,9 0,046 2,5 0,11

20 Уровень 
защиты интелл. 
собственности

5 2 4 2 4 2 5 2 5 2 5 2 5 1 5 2 4 2 4 2 4,6 0,054 1,9 0 ,10

21 Эффективность 
гос. политики в 
области НТП

5 2 5 2 4 2 4 1 5 1 5 2 5 2 5 1 4 1 5 1 4,7 0,055 1,5 0 ,08

22 Уровень
компьютеризации
страны

5 2 4 2 4 2 5 2 5 1 4 2 4 1 5 2 S 2 5 1 4,6 0,054 1,7 0,09

Коэффициент конкордации 0,5, Критерий Пирсона 110,8 (32,67), то есть полученные 
значения достоверны 1,80
Источник: собственная разработка

Таблица П.9.2 
Оценка степени влияния отдельных групп факторов макросреды 
  ̂ на конкурентоспособность предприятия
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ос

ть
 

1

О
це

нк
а 

1

Зн
ач

им
ос

ть
 

|

О
це

нк
а 

|

Экономические ( (акторы
1 Т ем п  роста  В В П 4 3 4 3 4 3 3 2 4 2 4 2 4 1 3 2 3 2 4 2 3 ,7 0,107 2 ,2 _ < Ш - 1
2 Т ем п  роста 

инф ляции 4 3 4 1 3 2 4 2 5 2 4 1 3 2 4 2 4 2 5 1 4 0,116 1 ,8 0 ,21

3 С тавка

реф инансирования 3 1 4 1 3 1 4 1 5 1 3 1 3 1 4 1 4 1 4 1 3 ,7 0,107 1 о , и

4 С тав ка  налога на 

прибы ль 4 2 4 3 4 2 5 2 5 3 4 2 5 3 4 3 5 3 4 3 4 ,4 0,127 2 ,6 0,33

5 У д . вес частной  

собственности 4 1 4 2 3 2 4 2 3 1 5 1 5 1 4 2 4 2 3 1 3,9 0,113 1,5 0,17

6 И сп олн ен и е  гос. 

бю дж ета
3 2 4 2 3 2 3 2 4 3 3 2 4 2 4 2 3 2 4 2 3,5 0,101 2 ,1

0,21

7 У р ов ен ь  

безработицы 4 3 3 2 2 2 3 2 4 3 4 3 2 3 2 4 2 3 3 3,3 0,095 2 ,1 0,20

8 Внеш неэкон . 

торговое сальдо
4 1 3 2 3 2 3 1 4 1 4 1 3 1 3 2 4 1 3 1 3 ,4 0,098 1,3 е .

9 Т ем п ы  роста  
реальных доходов  

населения
5 2 5 2 4 2 5 2 4 2 5 2 5 2 5 2 5 2 4 2 4 ,7 0,136 2

0,27
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Продолжение табл. П.9.2

Факторы

№2 № 3

Эксперты
№ 6 №7 № 8 № 9 № 10

2 a j S - !
S |
о

| | я
5 S г

34,6 1,86
Политико-правовые факторы

10 Эффективность 
законодательной 
базы регулирования 
бизнеса____________

4 ,7 0 ,4 0 5 0,41

11 Позиция 
государства по 
отношению к 
иностранному 
капиталу

4 ,5 0 ,3 8 8 1,1 0 ,43

12 Стабильность 
экономического 
курса___________

2 ,4 0 ,2 0 7 0 ,6 2

11,6 1,45
Социально-демографические факторы

13 Ожидаемая
продолжительность
жизни

3,1 0,201 2,6 0 ,5 2

14 Структура 
населения по 
доходу_______

3 ,9 0 ,2 5 3 1,7 0 ,43

15 Структура 
населения по 
возрасту

3,1 0,201 2,2 0 ,4 4

16 Демограф, 
изменения за год 2,6 0 ,1 6 9 0 ,3 4

17 Уровень 
финансирования
соц. и ( “ 
программ

2 ,7 0 ,1 7 5 2,1 0 ,3 7

15,4 2,10
Технологические факторы

18 Износ ОПФ е 
отраслях 
национальной 
экономики

4 ,7 0 ,2 0 9 1,3 0 ,2 7

19 Уровень гос. 
финансирования 
научных программ

3 ,9 0 ,1 7 3 2 ,5 0 ,4 3

20 Уровень защиты
интелл.
собственности

4 ,6 0 ,2 0 4 1,9 0 ,3 9

21 Эффективность 
Гос. политики в 
области НТП

4 ,7 0 ,2 0 9 1,5 0,31

22 Уровень 
компьютеризации
.страны

4 ,6 0 ,2 0 4 1,7 0 ,3 5

22,5 1,75
Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 10 
Таблица П. 10.1 

Оценка степени влияния факторов микросреды
на конкурентоспособность предприятия _____ _ _ _ _ _ _

Ф а к т о р ы

Эксперты

С
ре

дн
яя

 
оц

ен
ка

 
зн

ач
им

ос
ти

 
по

ка
за

те
ля

К
оэ

ф
ф

иц
ие

нт
зн

ач
им

ос
ти

С
ре

дн
яя

 
оц

ен
ка

 
по

ка
за

те
ля

Ср
ед

ня
я 

оц
ен

ка
 

] 
по

ка
за

те
ля

 
с 

уч
ет

ом
 

1 
зн

ач
им

ос
т

и 
1

№1 №2 №3 №4 №5 №6 №7 №8 №9 №10
I 

Зн
ач

им
ос

ть
 

1
О

ц
ен

ка

Зн
ач

им
ос

ть

О
ц

ен
ка

Зн
ач

им
ос

ть

О
ц

ен
ка 1

Р
Я=ГО

О
ц

ен
ка

Зн
ач

им
ос

ть

О
ц

ен
ка 1вв«жп

1
§
о

1
?
ЯВго

О
ц

ен
ка 1

|
=rrt

О
ц

ен
ка

[ 
Зн

ач
им

ос
ть

О
ц

ен
ка :вв*вв

I 
О

це
нк

а 
1

Ф актор ы  сп р оса
1 Емкость рынка 
обуви 5 2 5 1 5 2 5 2 5 2 5 2 5 3 5 1 5 2 5 2 5 0 ,0 8 6 1,9 0,16
2 Средняя 
эластичность цен 
на обувь по 
спросу

2 2 3 2 3 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 3 3 2 2 ,5 0 ,0 4 3 2 ,3 0,10

3 Уровень спроса 
по отношению к 
производственны 
м мощностям 
отрасли

1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 2 1 2 1 1 2 1.7 0 ,0 2 9 1.4 0,04

4 Темп роста 
спроса на обувь 
в год, %

5 2 5 1 5 1 5 2 5 2 5 2 5 1 5 1 5 3 5 2 5 0 ,0 8 6 1,7 0,15

5 Среднегодовое 
потребление 
обуви на душу 
населения, пар

5 2 5 1 5 1 5 2 5 1 5 2 5 2 5 1 5 2 5 2 5 0 ,0 8 6 1,6 0,14

6 Доля крупных 
покупателей 4 2 3 3 2 3 4 4 4 2 4 3 4 3 3 3 2 4 4 2 3 ,4 0 ,0 5 8 2 ,9 0,17

7 Среднегодовые 
колебания 
объемов продаж

5 1 4 1 5 1 5 2 5 1 5 1 5 1 5 1 5 2 5 1 4 ,9 0 ,0 8 4 1,2 0,10

Факторы производства
8 Интенсивность
конкуренции
среди
поставщиков
сырья

5 1 4 1 4 1 5 1 4 1 4 2 5 1 4 1 5 1 4 2 4 ,4 0 ,0 7 6 1,2 0,09

9 Темп роста цен 
на продукцию 
отечественных 
поставщиков

4 2 5 2 4 1 4 2 4 2 4 2 5 2 4 1 5 2 4 2 4 ,3 0 ,0 7 4 1,8 0,13

10 Темп роста 
цен на 
продукцию 
зарубежных 
поставщиков

2 4 3 4 2 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 4 2 3 2 4 2,8 0 ,0 4 8 3 ,5 0,17

11 Степень 
влияния 
поставляемых 
материалов на 
качество 
обуви,%

5 1 4 1 5 2 S 1 5 1 5 1 4 2 5 1 5 2 5 1 4 ,8 0 ,0 8 2 1,3 0,11
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Продолжение табл. П. 10.1

Факторы

Э к сп ерты

Ср
ед

ня
я 

оц
ен

ка
 

зн
ач

им
ос

ти
 

по
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за
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К
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Я
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|
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j
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1
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|

SВ
8
о

| 
Зн
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ос
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|

3

1

| 
Зн

ач
им

ос
ть

 
|

Оц
ен

ка
 

j
| 

Зн
ач

им
ос

ть
 

|
I 

Оц
ен

ка
 

I

Факторы конку рентной среды
12 Средний 
уровень 
рентабельности 
обувного рынка, %

4 2 3 3 3 3 2 3 5 2 5 2 4 3 4 2 4 3 3 2 3,7 0 ,064 2,5 0,16

13 Вероятность 
появления новых 
отечественных 
конкурентов

5 2 3 2 3 2 4 2 3 2 5 3 3 2 4 3 3 3 5 2 3 ,8 0,065 2,3 0,15

14 Вероятность 
появления новых 
зарубежных 
конкурентов

4 2 3 2 3 2 2 2 5 2 5 2 4 1 4 1 4 2 5 1 3,9 0 ,067 1,7 0,11

15 Интенсивность 
конкуренции 4 2 3 2 2 2 2 2 4 2 2 2 4 2 2 2 3 2 4 2 3 0,052 2 0,10

Коэффициент конкордации 0,5 Критерий Пирсона 66,5 (23,68), то есть полученные 
значения достоверны 1,88

Источник: собственная разработка
Таблица П. 10.2

Оценка степени влияния отдельных групп факторов микросреды 
___________  на конкурентоспособность предприятия _____ ________

Факторы

Эксперты

Ср
ед
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я 
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ти
 

по
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|
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О
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О
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|

Зн
ач

им
ос

ть

1

о
1Iг
ЯXМ

Г 
О

це
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|

£
*гXг
ЯXМ

О
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11S
ГW£м

О
це

нк
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|

Зн
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|

j 
О

це
нк

а 
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Факторы спроса
1 Емкость рынка 
обуви 5 2 5 1 5 2 5 2 5 2 5 2 5 3 5 1 5 2 5 2 5 0,18 1,9 0,35
2 Средняя 
эластичность цен 
на обувь по 
спросу

2 2 3 2 3 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 3 3 2 2,5 0 ,0 9 2,3 0,21

3 Уровень спроса 
по отношению к 
производственны 
м мощностям 
отрасли

1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 2 1 2 1 1 2 1,7 0 ,0 6 1,4 0 ,0 9

4 Темп роста 
спроса на обувь 
в ГОД, %

5 2 5 1 5 1 5 2 5 2 5 2 5 1 5 1 5 3 5 2 5 0,18 1,7 0,31

5 Среднегодовое 
потребление 
обуви на душу 
населения, пар

L

5 2 5 1 5 1 5 2 5 1 5 2 5 2 5 1 5 2 5 2 5 0,18 1,6 0,29
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Продолжение табл. П. 10.?
Эксперты

№1 № 2 ЛвЗ № 4 М 5 №6 Jft7 № 8 № 9 J4410
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о

6 Доля крупных 
покупателей 4 2 3 3 2 3 4 4 4 2 4 3 4 3 3 3 2 4 4 2 3,4 0,12 2,9 0,36
7 Среднегодовые 
колебания 
объемов продаж

5 1 4 1 5 1 5 2 5 1 S 1 5 1 5 1 5 2 5 1 4,9 0,18 1,2 0,21

27,5 1,00 1,81
Факторы производства

8 Интенсивность
конкуренции
среди
поставщиков
сырья

5 1 4 1 4 1 5 1 4 1 4 2 5 1 4 1 5 1 4 2 4,4 0,27 1,2 0,32

9 Темп роста цен 
на продукцию 
отечественных 
поставщиков

4 2 5 2 4 1 4 2 4 2 4 2 5 2 4 1 5 2 4 2 4,3 0,26 1,8 0,47

10 Темп роста 
цен на 
продукцию 
зарубежных 
поставщиков

2 4 3 4 2 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 4 2 3 2 4 2,8 0,17 3,5 0,60

11 Степень
влияния
поставляемых
материалов на
качество
обуви,%

5 1 4 1 5 2 5 1 5 1 5 1 4 2 5 1 5 2 5 1 4,8 0,29 1,3 0,38

16,3 1,00 2,13
Факторы конкурентной среды

12 Средний 
уровень 
рентабельности 
обувного рынка,
%

4 2 3 3 3 3 2 3 S 2 5 2 4 3 4 2 4 3 3 2 3,7 0,26 2,5 0,64

13 Вероятность 
появления новых 
отечественных 
конкурентов

S 2 3 2 3 2 4 2 3 2 5 3 3 2 4 3 3 3 5 2 3,8 0,26 2,3 0,61

14 Вероятность 
появления новых 
зарубежных 
конкурентов

4 2 3 2 3 2 2 2 S 2 5 2 4 1 4 1 4 2 5 1 3,9 0,27 1,7 0,46

15
Интенсивность
конкуренции

4 2 3 2 2 2 2 2 4 2 2 2 4 2 2 2 3 2 4 2 3 0,21 2 0,42

14,4 1,00
Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 11

Анкета № 3 

Диагностика кризисной ситуации на предприятии 

Уважаемый эксперт!

Просим Вас заполнить предложенную анкету. Это поможет нам выявить 
и определить стадию развития кризисной ситуации на Вашем предприятии.

Для этого Вам необходимо:
1. Оценить значимость (силу) влияния каждого индикатора внутренней 

среды на конкурентоспособность предприятия по 5-балльной шкале, 
представленной в табл. П. 11.1. Оценка, соответствующая значимости 
индикатора, проставляется в Анкете (табл. П.11.2) в графе 3.

Табл. П.11.1
Оценочная шкала для определения степени влияния факторов внутренней 

среды на конкурентоспособность предприятия

Степень влияния фактора на 
конкурентоспособность предприятия

Значимость показателя, балл

отсутствие влияния 1
слабое влияние 2

заметное влияние 3
существенное влияние 4

сильное влияние 5

2. Уточните числовые характеристики индикаторов внутренней среды, 
для этого проставьте (табл. П. 11.2) возможные значения показателей, которые 
будут соответствовать той или иной оценке.

3.Заполните табл. 3, используя 5 -  балльную шкалу (табл. П.9.2), оценив 
фактическое состояние показателей Вашего предприятия.

Табл. П. 11.2
Оценочная шкала фактического состояния 

индикаторов кризисной ситуации
Степень влияния фактора на 

конкурентоспособность предприятия
Значимость показателя, балл

неудовлетворительное 1
ниже допустимого 2

допустимое (удовлетворительное) 3
хорошее 4
отличное 5

БЛАГОДАРИМ ЗА УЧАСТИЕ!
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Табл. П. 11 .з
Анкета для установления возникновения кризисной ситуации 
_______  во внутренней среде предприятия______________ _

Оценка показателя в баллах

№п/
п

Индикаторы 
кризисной ситуации 
в внутренней среде

Зн
ач

им
ос

ть
по

ка
за

те
ля

.
ба

лл .

1
- ! Щ Ш: ШК '

2
3 4 5

1 2 3 4 5 б 7 п
1. Ранняя стадия кризисной ситуации
1.1. Темпы роста прибыли, 

рассчитанные на 
основе у.е.

§
падение
ПрнбЫЛИ;.;.

. более-20%

Снижение 
прибыли 0 -  

20%

Средние темпы 
роста 0 -5%

Высокие 
темпы роста 5 

-10%

Очень 
высокие 

темпы роста 
более 10%

1.2.

Темп роста объема 
продаж (в нат выраж.)

Резкое
падение
объемов.'

Снижение 
объемов 

продаж 0 -
30% ....

Средние темпы 
роста 

0-10%

Высокие 
темпы роста 10 

-25%

Очень 
высокие 

темпы роста 
более 25 %

1.3.

Темп роста объема 
экспорта

Резкое- 

; =
Снижение 

экспорта 0 -  
30 %

Средние темпы 
роста 0-10%

Высокие 
темпы роста 

10-25%

Очень 
высокие 

темпы роста 
более 25 %

1.4. Доля продаж 
постоянным клиентам Очень низкая Низкая Средняя Высокая Очень

высокая
1.5. Доля новых товаров

ювары
Низкая. 0 -  

10%
Средняя
10-25%

Высокая 
25 -  50 %

Очень 
высокая 

более 50 %
1.6. Количество клиентов, 

прекративших закупки 
у предприятия 
(закупки к общему 
объему реализации)

Очень много 
Еолее.35 %

; ' , 1 ,

Много
15-35%

Незначительно 
е количество 

5 -1 5 %

Практически 
нет 

менее 5 %

Нет
0%

1.7. Количество 
рекламаций к общему 
объему поставок

Высокое 
5 -10%

Низкое
1-5%

Очень низкое 
не более 1%

Отсутствуют
0%

1.8. Оценка оптовых 
покупателей (анкета) Низкая Средняя Высокая

Очень 
высокая__

1.9. Оценка конечных 
потребителей (анкета)

о  : ’г' ’ 1 ' Низкая Средняя Высокая
Очень 

высокая__
1.10 Доля успешных 

закупок (у фирм- 
производителей)

, ' V ■ ч.' .
Очень, низкая.

; :: г ■ ■ :
Низкая Средняя Высокая

Очень
высокая

1.11 Темпы роста 
удельного веса 
материальных затрат в 
себестоимости 
продукции

Увеличивают 
ся на 

6ояее10%

Увеличивают 
ся на 

5-10%

Практически 
не меняются 

0%

Снижаются на 
5 - 10%

Снижаются
на

более Ю%

1.12 Доля брака в общем 
объеме закупок

Очень 
высокая 

более 2(>%

Высокая 
10-20%

Средняя
5 -1 0 %

Низкая 
1 - 5 %

Очень 
низкая менее

JL2i——■
1.13 Индекс

удовлетворенности
сотрудников

Очень.. 
низкий менее Низкий

0.2-0.4
Средний
0.4-0.6

Высокий 
0.6-0.8

Очень
высокий,
6once0j—

1.14 Производительность 
труда относительно 
конкурентов

Ниже более 
чем в 2. раза Низкая в Средняя Высокая 

выше в 1.5 раза
Выше более 
чемв2Р*^_.

1.15
Средняя заработная 

плата работников 
предприятия

"

-  "Ч''Т 
Значйтельно 

ниже 
ереднеотрасл 

евого 
значения

Ниже 
ереднеотрасл 
евого уровня

Соответствует 
среднеотраслев 
ому значению

Выше 
среднеотраслев 

ого значения

Значите»1*0 
„ревы шаеТ

среднеотР8
левое

значе«йе
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Продолжение табл. П .11.3
1.16 Количество и 

эффективность 
предложений по 
улучшению 
деятельности 
предприятия на 
одного сотрудника

. : 
Предложения 
отсутствуют
и  ‘ „
V Ki;,i ,‘ir\
. . . S i f '  г .

Предложений
практически

нет

Сравнительно
небольшое
количество

поступающих
предложений
эффективно

Большая часть, 
поступающих 
предложений 
эффективно

Количество 
предложений 
очень много, 

большая часть

1.17 Уровень текучести 
кадров

Высокий
10-15%

Средний
5-10%

Низкий
1-5%

Очень 
низкий 

менее 1%
1.18 Уровень образования 

персонала
Низкий Средний Высокий Очень

высокий
1.19

Возрастная структура 
персонала

Очейь 
высокий 
уд.вес 

работников* 
предпенсион 

ного и. 
пенсионного,;

.возраста,.... 
более 50%%

Высокий
уд.вес

работников
предпенсион

НОГО
пенсионного

возраста

Уд. вес 
работников 

предпенсионно 
го и 

пенсионного 
возраста менее 

%

Доля 
работники в 

возрасте от 30 
до 45 лет более 

от 50 -70%

Доля 
работники в 
возрасте от 
30 до 45 лет 
более 70 %

2. Промежуточная стадия кризисной ситуации
2.1 Рентабельность

деятельности Убьоодаосуь,:
Низкая

0 -2 0 %
Средняя
20-40%

Высокая 
40 - 80 %

Очень 
высокая 

более 80 %
2.2. Рентабельность

собственного
капитала

• .--V
Убыточность ттНизкая Средняя Высокая Очень

высокая

2.3. Рентабельность
продукции

- .• Л."
; ||Ц |Н И Й а И Низкая Средняя Высокая Очень

высокая
2.4. Рентабельность

продаж Убыточность Низкая Средняя Высокая Очень
высокая

2.5. Удельный вес 
товарно
материальных запасов 
в оборотных активах

■1ВОШ1* 
6 6 -1 0 0  % -

Высокий
33-66%

Средний
10-33%

Ниже среднего 
менее 10 %

Оптимальны 
й 0%

2.6. Оборачиваемость 
материальных затрат; Оченьнижа Низкая Средняя Высокая Очень

высокая
3. Поздняя стадия кризисной ситуации
3.1 Коэффициент текущей 

ликвидности меньше!
Минимальный

1-1.7
Средний 1.7 - 

2
Выше среднего 

2 -2 .5
Оптимальны 

й 2 .5 -3
3.2. Коэффициент

критической
ликвидности

■ , , •: ■ .-..V.
Критический 
■меньше 0,5-

Минимальный
0.5-1

Средний 1- 
1.5

Выше среднего 
1.5-2

Оптимальны 
й 2 -2 .5

3.3. Коэффициент
абсолютной
ликвидности

Очень . 
низкий менее

0.1
Низкий 0.1 Средний

0.2-0.3
Выше среднего 

0.4-0.7
Оптимальны 
й более 0.7

3.4. Удельный вес 
просроченной 
кредиторской 
задолженности в общем 
объеме кредитов,%

Очень 
высокий 

6 6 -  100%

Высокий
33-66%

Средний
10-33%

Ниже среднего 
менее 10 %

Оптимальны 
й 0%

3.5. Коэффициент покрытия 
собственными 
средствами о бортных 
активов

Очень
низкий менее 

0.1

Низкий
0.1-0 .15

Средний
0.15-0.2

Выше среднего 
0 .2-0 .25

Оптимальны 
й болсс 0. 

25

Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 12 
Табл. П. 12.1

Алгоритм расчета показателей для диагностики возникновения кризисной ситуации во внутренней среде предприятия

Сф
ер

ы
пр

ед
пр

ия
ти

я

Наименование показателя Формула расчета Условное обозначение

3

1.1. Темпы прироста прибыли от 
реализации продукции, %

Пргпр =  П } ю т ч х Ш % - т %  
Прпред

Пр0" 4, Прп,хд -  прибыль от реализации продукции 
соответственно в отчетном и предыдущем периодах, у.е.

X 1.2. Темп прироста объема продаж, 
%

О пргч,- ° п р о т ч  х 100% 100% 
Опрпред

Опр/тч, Опр"р‘а-  объем продаж продукции 
соответственно в отчетном и предыдущем периодах, у.е.

©
1.3.Темп прироста экспорта, % Эт.„р = х 100% -100%  

Эпред

Э0""', г у ф е д — э^ дор т  продукции соответственно в 
отчетном и предыдущем периодах, у.е

1.4.Темп прироста объема продаж, % Опргор- ° пРотч х100% 100%
Опрпред

Опротч, Опр""*0-  объем продаж продукции 
соответственно в отчетном и предыдущем периодах, 
тыс.пар

1.5. Темп прироста объема экспорта, 
%

Эг™= Э о т ч  х 100% -100%  
Эпред

Э0”1', Э4*”’ -  экспорт продукции соответственно в 
отчетном и предыдущем периодах, тыс.пар

н
1.6. Доля экспорта в объеме продаж, 
%

Д э  ~  Э о т ч  хЮО% 
Опротч

У т ч  -  экспорт продукции в отчетном периоде, тыс.пар; 
Опро т ч  -  объем продаж продукции в отчетном периоде, 
тыс.пар

л
ш
и

1.7. Доля продаж постоянным 
клиентам, %

ДП°СТ1Л=  ° п р к л  х100%  
Опротч

О пр"  -  объем продаж постоянным клиентам, тыс.пар

1.8. Даля новых товаров, %

г, _  Кнов.мод.
Днтов ----------------х 100%

К общ мод.
К н о в м о д .  -  количество новых моделей в отчетном периоде, 
ед.
К о б щ ^ м о д .  -  общее количество моделей в отчетном 
периоде, ед.

1.9. Доля продаж клиентам, 
прекративших закупки, к общему 
объему реализации, %

Д е з а , -  " З П р е д  х  100% 
Опротч

объем продаж клиентам, прекративших закупки в 
предыдущем периоде, тыс.пар;
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Продолж ение табл. П. 12.1

н

1.10. Доля рекламаций в общем 
объеме поставок, %

^ о х100о/о 
Опротч

Кзареки - количество зарекламированной продукции в 
отчетном периоде, пар

лл
и

1.11. Оценка оптовых покупателей, 
балл

а н к е т а  п р и л .2

1.12. Оценка конечных потребителей, 
балл

а н к е т а  п р и л . 2

о

1.13. Доля успешных закупок (у фирм- 
производителе й), %

п Зуспеш. 
Ду“  Зобщ

Зустш - количество успешных закупок, по мнению 
руководства предприятия, произведенных в отчетном 
периоде, руб.;
Зобщ - общее количество запасов, приобретенных в 
отчетном периоде, руб.

н
S 1.14. Изменение материалоемкости 

продукции, %
Д М  =  М отч х j 00% _  J 00% 

Мпред
Мотч, М пред - доля материальных затрат в себестоимости 
продукции, соответственно в отчетном и плановом 
периодах, %

1.15. Доля брака в общем объеме 
закупок, %

л , -
Зобщ

Бротч - количество бракованного сырья и материалов, 
приобретенного в отчетном периоде, руб.;

1.16. Индекс удовлетворенности 
сотрудников

а н к е т а  п р и л .

1.17. Темпы роста производительности 
труда, %

П Т т р. =  ПТотч Х100% 
р ПТпред

ПТотч, ПТпреб - производительность труда на одного 
работника, соответственно в отчетном и предыдущем 
периодах, пар

*=;<
Д
о
и

1.18. Соотношение средней заработной 
платы работника предприятия к 
среднеотраслевому уровню, раз

п  _  ЗПппп 
Сзп — х 100% 

ЗПотрс
311 п„„ -  средняя заработная плата работников 
предприятия за период, руб.;
ЗПотрс - среднеотраслевая заработная плата работников 
за аналогичный период, руб.

и
с

1.19. Количество предложений по 
улучшению деятельности предприятия 
на одного сотрудника

к '„  -  № " х ю о %
Чппп

Кобщ„ - общее количество предложений по улучшению 
деятельности предприятия в отчетном периоде;
Ч„„„ - численность персонала предприятия, чел.
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Продолжение табл. П. 12.1

1.20. Уровень текучести кадров, % к™  = К р с ж + К р н м \ ш %
Чпппср

1СЖр - количество работников, уволившихся по 
собственному желанию, чел.;
1С тдр - количество работников, уволенных за нарушение 
трудовой дисциплины, чел.;
LFpatrinn - среднесписочная численность персонала, чел

7
X
оио.ы
С

1.21. Уровень образования персонала
\ г  -  Ксоотв

образ. -  х  1 /о
Кобщ

Каюте. -  количество руководителей и специалистов, 
соответствующих занимаемой должности, чел.; 
Кобщ- общее количество руководителей и 
специалистов,чел.

1.22. Возрастная структура персонала

3<М5_ * p 3 0 -4 5 x 
Уллл

д- свыше 50 Крсвыше50 х 1QQ% 
Чппп

ДрЗо-»ь _ доля работников в возрасте от 30 до 45 лет, %; 
дрСвыше so _ доля работников в возрасте свыше 50 лет, %; 
Кр°~45, {{рсвыше5° .  количество работников в возрасте 
соответственно от 30 до 45 лет и свыше 50 лет;

2 .1. Рентабельность производства, % Р Пр-ва= ------ — ------ х100%
^  Кф + ОСн

Кф  -  среднегодовая стоимость основных капитальных 
фондов, руб.;
ОС„ - средний остаток нормируемых оборотных средств;

2.2. Рентабельность собственного 
капитала, %

Пч
Р с к -  -х100% 

Кс + Д Ф О

П., — чистая прибыль предприятия, руб.;
Кс-  собственный капитал предприятия, руб.; 
ДФ О  -  долгосрочные финансовые вложения, руб.

3
2.3. Рентабельность активов, %

ПчРа~ хЮОУо 
Авнеоб

Ат,еоб~ внеоборотные активы, руб.

и
я
•3 2.4. Рентабельность продукции, %

Р р п  = П р / С х  100% С  -  сумма издержек производства и обращения, руб.; 
Пс -  прибыль предприятия, руб.

е
2.5. Рентабельность продукции, 
реализованной в РБ, %

РРБрп =  ПРБр /  С РБ х 100% тоже по РБ

2.6. Рентабельность продукции, 
реализованной в СНГ, %

РСНГрп =  Г /и 'р  /  Сснг х 100% тоже по СНГ

2.7. Рентабельность продаж, % Р пр=  Я /,х100% 
В р

В р -  выручка от реализации продукции, руб

2.8. Коэффициент текущей ликвидности
_  Аоб — РБП

К'тек. лик.
ОБкр

А „ б~  оборотные активы;
РБП -  расходы будущих периодов; 
О Б „  краткосрочные обязательства
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Продолжение табл. П. 12.1

3

2.9. Коэффициент критической 
ликвидности

т,- _ ( Д С  + ЦБ + ДБ )
А̂КрИТ. ЛИК.

ОБкр
Д С  -  денежные средства;
Ц Б -  легко реализуемые ценные бумаги; 
Д Б -  дебиторская задолженность;

1 2.10. Коэффициент абсолютной 
ликвидности

v  -  Д С  + ФВкр
^абсл. лик. _  _

ОБкр
ФВар -  краткосрочные финансовые вложения;

е 2.11. Удельный вес просроченной 
кредиторской задолженности в общем  
объеме кредитов

Уд.вес пр зал = К3пр°ср ° ч ^  ̂о0о/о 
КЗобщ

КЗрросроч просроченная кредиторская задолженность, 
руб.;
КЗ „ей, - кредиторская задолженность общая, руб.

Источник: собственная разработка на основе [81, 5, 14, 8, 57, 11]
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ПРИЛОЖЕНИЕ 13
Тест

для определения индекса удовлетворенности сотрудников предприятия 

Уважаемый респондент!

Просим Вас ответить на вопросы данного теста. Это исследование 
проводится для того, чтобы вы анонимно могли выразить свое мнение о 
моральном климате в нашей фирме, а мы смогли бы его улучшить на основе 
вашей информации. Для этого обведите оценки, которые соответствуют 
вашему мнению.

1. Насколько в целом Вы довольны своей работой?
Совсем не доволен Очень доволен

1 т 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Комментарии:

2.Как Вы воспринимаете уровень своей заработной платы по отношению к 
другим работникам нашего предприятия?
Намного ниже Намного выше

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Комментарии:
З.Как Вы воспринимаете уровень своей заработной платы по отношению к 
работникам других предприятий?
Намного ниже Намного выше

1 ! 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Комментарии:
4. Устраивает ли 
сотрудников?

Вас существующая на предприятии система оценки труда

Совсем не Очень устраивает
устраивает .

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1<U
Комментарии:
5. Как Вы можете оценить 
подразделения?

...................... ..................—
настроение работников Вашего структурного

Отвратительное Великолепное

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Комментарии:
6. Что Вы думаете о возложенной на Вас ответственности?

■ Слишком много | Слишком мало __

1 2 3 4 5 6 7 8 ! 9 10
__~Н

Комментарии:
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Витебский государственный технологический университет



7. Насколько эффективна работа начальника Вашего подразделения?
Не эффективна Очень

эффективна
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Комментарии:
8. Как Вы можете оценить эффективность работы высшего руководства 
предприятия?
Н е  эффективна Очень

эффективна
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Комментарии:
9. Гордитесь ли Вы тем, что являетесь сотрудником нашего предприятия?
Абсолютно нет О чень  горжусь

1 2 3 4 5 6 j 7
______ _1........... .

8 9 10

Комментарии:

10. В каком отделе Вы работаете? (необязательно)
11. Как долго Вы работаете на нашем предприятии ?
12. Что Вам меньше всего нравиться в вашей работе и в работе нашего 
предприятия?

13. Что Вам больше всего нравиться в своей работе и в работе нашего 
\ предприятия?

14. Что бы Вы изменили на предприятии, будь Вы его хозяином?

БЛАГОДАРИМ ЗА УЧАСТИЕ !
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Обработка теста
Расчет показателя индекс удовлетворенности сотрудников.
1. На основе результатов теста определяется частный индекс 

удовлетворенности каждого сотрудника предприятия, как отношение 
суммы баллов по вопросам 1-9 к максимально возможной сумме 
баллов 90.

90

Aj - сумма баллов респондента по вопросам, балл;

( 1)

2. В целом по предприятию индекс удовлетворенности сотрудников, 
определяется:

W I I «  /Чо (2)

где:
2 1 ^ - сумма-частных индексов удовлетворенности всех опрашиваемых 
сотрудников;
Чо - количество опрошенных сотрудников, чел;

Табл. П.13.1
Оценочная шкала для самооценки компетентности экспертов

Значение индекса 
удовлетворенности 

сотрудников

Оценка степени удовлетворенности сотрудников 
работой на предприятии

менее 0.2 Абсолютная неудовлетворенность сотрудников

0.2 - 0.4 Низкая удовлетворенность

0.4 - 0.6 Средняя удовлетворенность __

0 .6 -0 .8 Высокая удовлетворенность __

Свыше 0.8 Очень высокая удовлетворенность ____
Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 14 
Табл. П.14.1

Исходная информация для определения индикаторов кризисной ситуации 
_____________ ООО «Ирвит» за август 1999 -  2002 годов______________

Э
ле

м
ен

ты
 

вн
ут

р.
 с

ре
ды

Индикаторы кризисной ситуации 
во внутренней среде

Зн
ач

им
ос

ть
по

ка
за

те
ля Значение показателя

Годы
09.1999 1 09.2000 1 09.2001 1 09.2002

Показатели I группы

Ф
и

на
н

сы

1.1 Темпы прироста прибыли от реализации продукции, 
% * S 39 -59.16 -111,2 185.3

1.2 Темп прироста объема продаж, % * 5 51,8 17.36 -60.35 -14.8
1.3 Темп прироста экспорта, % * 5 -5 -1 5 -25 -3 6

С
бы

т

1.4 Темп прироста объема продаж, % ** 5 20,5 47,58 7,51 -52,9
1.5 Темп прироста объема экспорта, %** 5 25 29,78 -69,35 -76,3

1.6 Доля экспорта в объеме продаж, % ** 4 40 38,59 11 5,53
1.7 Доля продаж постоянным клиентам, % 4 3 3 2 2
1.8 Доля новых товаров, % 3 50 80 81.8 86.5
1.9 Доля продаж клиентам, прекративших закупки, к 
общему объему реализации, % 4 0 1,9 4,2 5

1.10 Доля рекламаций в общем объеме поставок, % 5 0,22 0,05 3,3 0,53
1.11 Оценка оптовых покупателей, балл 5 4 3 2 1
1.12 Оценка конечных потребителей, балл 5 4 3 2 1

1 м
т 1.13 Доля успешных закупок (у фирм-производителей), % 5 98,5 95 89 85

1.14 Изменение материалоемкости продукции, % 5 -5,6 -14.77 1.38 -0.6
1.15 Доля брака в общем объеме закупок, % 4 1,8 4 5,6 5,4

П
ер

со
н

ал

1.16 Индекс удовлетворенности сотрудников 3 0,8 0,72 0,6 0,5
1.17 Темпы роста производительности труда, % ** 3 104,8 -9 0 .6 116.7 63.85
1.18 Соотношение средней заработной платы работника 
предприятия к среднеотраслевому уровню, раз 3 1,49 1,27 1,33 0,87

1.19 Количество предложений по улучшению 
деятельности предприятия на одного сотрудника 3 2 2 1 2

1.20 Уровень текучести кадров, % 2 1,45 0 2,058 4,9
1.21 Уровень образования персонала, балл 4 4 4 4 4
1.22 Возрастная структура персонала, балл 3 3 3 3 3

Показатели 11 группы

Ф
и

н
ан

сы

2.1 Рентабельность производства, % 5 19,98 4 ,1 ! -0 ,59 0,278

2.2 Рентабельность собственного капитала , % 5 29,2 7,57 -2,7 1,425

2.3 Рентабельность активов, % 5 26,54 17,56 -0 ,62 0,29

2.4 Рентабельность продукции, % 5 37,8 19,9 -4 ,44 4 ,66

2.5 Рентабельность продукции, реализованной в РБ, % 5 42,8 26 ,4 11,1 8,7

2.6 Рентабельность продукции, реализованной в СНГ, % 5 26 ,4 17,8 2 ,4 1,8

2.7 Рентабельность продаж, % 5 38,62 13,03 -3,68 3,69

2.8 Коэффициент текущей ликвидности 5 2,89 1 1,37 0,93 0,91

2.9 Коэффициент критической ликвидности 4 0,71 0,24 

0 0173

0,188

0,005

0,1329

0,00039

2.11 Удельный вес просроченной кредиторской 
задолженности в общем объеме кредитов, %

3

5 0 31,58 97,8 100
* - темпы роста рассчиты ваю тся на основе показателей в у.е. 
м  - темпы  роста рассчиты ваю тся на основе натуральн ы х показателей
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Табл. П. 14.2
Расчет суммарных оценок индикаторов кризисной ситуации по группам 

показателей и сферам предприятия ООО «Ирвит» за август 1999 -  2002 годов

! §
Индикаторы кризисной 

ситуации 
во внутренней среде

Значимость
показателя Годы

О ! по гр
уп

па
м

п
о

сф
ер

ам 09.1999 09.2000 09.2001 09.2002

П о к а з а т е л и  I  г р у п п ы

Ф
и

н
ан

сы

1.1 Темпы прироста прибыли от реализации 
продукции (у.е.)

0,06 0,33 0,24 1,32 0,12 0,66 0,06 оззз 0,3 1,65
1.2 Темп прироста объема продаж, у.е. 0,06 0,33 0,24 1,32 0,24 1,32 0,06 0,333 0,66 0,33

1.3 Темп прироста экспорта, у.е. 0,06 0,33 0,12 0,66 0,12 0,66 0,06 оззз 0,06 0,33

15 X 3,3 X 2,64 X 1 X 2,31

С
бы

т

1.4 Темп прироста объема продаж 0,06 0,14 0,18 0,42 0,3 0,7 0,18 0,42 0,06 0,14
1.5 Темп прироста объема экспорта 0,06 0,14 0,24 0,56 0,3 0,7 0,06 0,14 0,06 0,14
1.6 Доля экспорта в объеме продаж 0,05 0,11 0,2 0,44 0,2 0,44 0,1 0,22 0,05 0,4
1.7 Доля продаж постоянным клиентам 0,05 0,11 0,15 0,33 0,15 0,33 0,1 0,22 0,1 0,22
1.8 Доля новых товаров 0,035 0,08 0,14 0,32 0.175 0,4 0,175 0,4 0,175 0,4
1.9 Доля продаж, приходящиеся на клиентов, 
прекративших закупки, к общему объему 
реализации

0,5 0,11 0,25 0,55 0,2 0,44 0,12 0,33 0,15 0,33

1.10 Количество рекламаций к общему 
объему поставок

0,06 0,14 0,3 0,7 0,3 0,7 0,12 0,28 0,3 0,7

1.11 Оценка оптовых покупателей 0,06 0,14 0,24 0,56 0,18 0,42 0,12 0,28 0,06 0,14
1.12 Оценка конечных потребителей 0,06 0,14 0,24 0,56 0,18 0,42 0,12 0,28 0,06 0,14

36 X 4,44 X 4,55 X 2,57 X 2,32

М
Т

О

1.13 Доля успешных закупок (у фирм- 
производителей)

0,06 0,36 0,3 1,8 0,24 1,44 0,12 0,72 0,12 0,72

1.14 Изменение материалоемкости продукции 0,06 0,36 0,24 1,8 0 ,24 1,44 0,12 0,72 0,12 0,72
1.15 Доля брака в общем объеме закупок 0,04 0,28 0,16 1,12 0,12 0,84 0.08 0,56 0,08 0,56

14 X 4,36 X 4,55 X 2,57 X 2,32

П
ер

со
н

ал

1.16 Индекс удовлетворенности сотрудников 0,035 0,14 0,14 0,56 0,14 0,56 0,105 0,42 0,07 0,28
1.17 Темпы роста производительности труда 0,035 0,14 0,105 0,56 0.035 0,14 0,175 0,7 0,035 0,14
1.18 Соотношение средней заработной платы 
работника предприятия к среднеотраслевому 
уровню

0,035 0,14
0,175 0,42 0,14 0,56

0,105 0,42 0.105 0,42

1.19 Количество предложений по улучшению 
деятельности предприятия на одного 
сотрудника

0,035 0,14 0,07 0,07 0,07 0,28 0,035 0,14 0,07 0,28

1.20 Уровень текучести кадров 0,02 0,1 0,08 0,28 0,1 0?5 0,08 0,4 0,08 0,4
1.21 Уровень образования персонала 0,05 0,19 0,2 0,4 0,2 0,76 0,2 0,76 0.2 0,76
1.22 Возрастная структура персонала 0,035 0,14 0,105 0,76 0,105 0,42 0,105 0,42 0,105 0,42

89 21 4,115 3,54 3,915 3,22 2,34 3,26 2,48 2,7

Т о к а з а т е л и  II г р у п п ы  __

Ф
и

н
ан

сы

2.1 Рентабельность производства 0,096 0,048 0,192 I о,096 0,192

2.2 Рентабельность собственного капитала 0,096 0,192 0192 0,096 0,192___
2.3 Рентабельность активов 0,096 0 ,4 8 0 ,3 8 4 0 ,0 9 6 0,192___
2.4 Рентабельность продукции 0,096 0 ,4 8 0 ,2 8 8 0 ,0 9 6 0 , 1 9 2 ,
2.5 Рентабельность продукции, 
реализованной в РБ 0,096 0 ,4 8 0 ,2 8 8 0 ,0 9 6 0, 92

922.6 Рентабельность продукции, 
реализованной в С Н Г 0,096 0 ,1 9 2 0 ,1 9 2 0 ,0 9 6 0,

2.7 Рентабельность продаж 0,096 0 ,4 8 0 ,3 8 4 0 ,0 9 6 0,192____
2.8 Коэффициент текущей ликвидности 0,096 0 ,4 8 0 ,1 9 2 0 ,0 9 6 0,096___ _

2.9 Коэффициент критической ликвидности 0,077 0,231 0,077 0,077 o!o7 7 _ J

2.10 Коэффициент абсолютной ликвидности 0,058 0 ,1 7 4 0 ,0 5 8 0 ,0 5 8 0,058___
2.11 Удельный вес просроченной 
кредиторской задолженности в общем объеме 0,096 0 ,4 8 0 ,2 8 8 0 ,0 9 6 0,096

3,717 2,535 1 I f i n J

Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов
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ПРИЛОЖЕНИЕ 15 
, Таблица П. 15.1

Экспертная оценка степени сопряженности факторов внешней среды и индикаторов внутренней среды предприятия_______

Степень сопряженности

Ф а к т о р ы  спроса Ф ак т о р ы  п роизводства Ф а к т о р ы  кон курен тн ой  среды

Ем
ко

ст
ь 

ры
нк

а 
об

ув
и

Ср
ед

ня
я 

эл
ас

ти
чн

ос
ть

 
це

н 
на 

об
ув

ь 
по 

сп
ро

су

У
ро

ве
нь

 
сп

ро
са

 
по

 
от

но
ш

ен
ию

 
к 

пр
ои

зв
од

ст
ве

нн
ы

м
 

мо
щ

но
ст

ям
 

от
ра

сл
и 

j

Те
мп

 
ро

ст
а 

сп
ро

са
 

на
 

об
ув

ь 
в 

го
д,

 %

С
ре

дн
ег

од
ов

ое
 

по
тр

еб
ле

ни
е 

об
ув

и 
на

 
ду

шу
 

на
се

ле
ни

я,
 п

ар

До
ля

 
кр

уп
ны

х 
по

ку
па

те
ле

й

С
ре

дн
ег

од
ов

ы
е 

ко
ле

ба
ни

я 
об

ъе
м

ов
 

пр
од

аж

И
нт

ен
си

вн
ос

ть
 

ко
нк

ур
ен

ци
и 

ср
ед

и 
по

ст
ав

щ
ик

ов
 

сы
рь

я

Те
мп

 
ро

ст
а 

це
н 

на
 

пр
од

ук
ци

ю
 

от
еч

ес
тв

ен
ны

х 
по

ст
ав

щ
ик

ов
Те

мп
 

ро
ст

а 
це

н 
на

 
пр

од
ук

ци
ю

 
за

ру
бе

ж
ны

х 
по

ст
ав

щ
ик

ов

Ст
еп

ен
ь 

вл
ия

ни
я 

по
ст

ав
ля

ем
ы

х 
ма

те
ри

ал
ов

 
на 

ка
че

ст
во

 
об

ув
и,

%

Ср
ед

ни
й 

ур
ов

ен
ь 

ре
нт

аб
ел

ьн
ос

ти
 

об
ув

но
го

 
ры

нк
а,

 %

В
ер

оя
тн

ос
ть

 
по

яв
ле

ни
я 

но
вы

х 
от

еч
ес

тв
ен

ны
х 

ко
нк

ур
ен

то
в

В
ер

оя
тн

ос
ть

 
по

яв
ле

ни
я 

но
вы

х 
за

ру
бе

ж
ны

х 
ко

нк
ур

ен
то

в

И
нт

ен
си

вн
ос

ть
ко

нк
ур

ен
ци

и

Финансы
1.1 Темпы прироста прибыли от реализации продукции, %

5 0 3 4 4 2 1 2 4 4 0 3 4 5 5

коэффициент сопряженности 1 0 0,6 0,8 0,8 0,4 0,2 0,4 0,8 0,8 0 0,6 0,8 1 1
1.2 Темп прироста 5 0 0 5 5 2 0 1 1 1 0 3 5 5 5
коэффициент сопряженности 1 0 0 1 1 0,4 0 0,2 0,2 0,2 0 0,6 1 1 1
1.3 Темп прироста 4 0 0 5 5 0 0 0 3 4 0 3 3 3 4
коэффициент сопряженности 0,8 0 0 1 1 0 0 0 0,6 0,8 0 0,6 0,6 0,6 0,8
Сбыт

1.4 Темп прироста объема продаж, % 5 0 0 5 5 0 0 0 0 4 0 3 5 5 5
коэффициент сопряженности 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0,8 0 0,6 1 1 1
1.5 Темп прироста объема экспорта, %** 4 0 0 5 5 0 0 0 4 4 0 3 5 5 5
коэффициент сопряженности 0,8 0 0 1 1 0 0 0 0,8 0,8 0 0,6 1 1 1
1.6 Доля экспорта в объеме продаж, %  ** 3 0 0 3 0 Г о 0 0 0 2 0 0 3 3 3
коэффициент сопряженности 0,6 0 0 0,6 0 0 0 0 0 0,4 0 0 0,6 0,6 0,6
1.7 Доля продаж постоянным клиентам, % 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 5 5
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
1.8 Доля новых товаров, % 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1.9 Доля продаж клиентам, прекративших закупки, к 
общему объему реализации, % 4 0 0 4 4 0 0 0 0 0 0 0 4 4 4

коэффициент сопряженности 0,8 0 0 0,8 0,8 0 0 0 0 0 0 0 0,8 0,8 0,8
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Продолжение табл. П. 15.1
1.10 Доля рекламаций в общем объеме поставок, % 0 0 0 0 0 0 0 4 4 4 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0,8 0,8 0,8 0 0 0 0 0
1.11 Оценка оптовых покупателей, балл 4 0 0 4 4 0 0 0 0 0 0 0 5 5 5
коэффициент сопряженности 0,8 0 0 0,8 0,8 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
1.12 Оценка конечных потребителей, балл 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0 5 5 5
МТО 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
1.13 Доля успешных закупок (у фирм-производителей), % 0 0 0 0 0 0 0 3 4 4 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0,8 0,8 0 0 0 0 0
1.14 Изменение материалоемкости продукции, % 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0,6 0 0 0 0 0
1.15 Доля брака в общем объеме закупок, % 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0,6 0,6 0 0 0 0 0
Персонал

1.17 Темпы роста производительности труда, %  ** 5 0 2 1 4 4 3 0 0 0 0 0 0 0 3
коэффициент сопряженности 1 0 0,4 0,2 0,8 0,8 0,6 0 0 0 0 0 0 0 0,6
1.18 Соотношение средней заработной платы работника 
предприятия к среднеотраслевому уровню, раз 0 0 0 4 3 0 0 0 0 0 0 4 4 4 4
коэффициент сопряженности 0 0 0 0,8 0,6 0 0 0 0 0 0 0,8 0,8
1.19 Количество предложений по улучшению 
деятельности предприятия на одного сотрудника 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1.20 Уровень текучести кадров, % 3 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0
коэффициент сопряженности 0,6 0 0 0,6 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0 0 0
1.21 Уровень образования персонала, балл 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
коэффициент сопряженности 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1.22 Возрастная структура персонала, балл 2 0 0 2 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0
коэффициент сопряженности 0,4 0 0 0,4 0 0 0 0 0 0 0,6 0 0 0 0
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Продолжение табл. П. 15.2
1.11 О ц ен ка оптовы х 
покупателей , балл 1,52 0 0 136 1,28 0 0 0 0 0 0 0 2 3 1,7 2 1,69
1.12 О ц ен ка конечны х 
п отреби телей , балл 0 0 0 0 1,6 0 0 0 0 0 0 0 2 3 1,7 2 1,9

М ТО 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0,952
1.13 Д оля  усп еш н ы х заку п о к  (у  
ф ирм -прои зводителей ), % 0 0 0 0 0 0 0 0,72 1,44 1,04 0 0 0 0 0 1,07
1.14 И зм енение
м атериалоем кости  п р о дукци и , % 0 0 0 0 0 0 0 0 1,08 0,78 0 0 0 0 0 0,93

1.15 Д оля  б р ака в  общ ем  об ъ ем е 
закупок, % 0 0 0 0 0 0 0 0,72 1,08 0,78 0 0 0 0 0 0,86

Персонал 1,17
1.17 Т ем пы  роста  
производительности  тр у д а, % * * 1,9 0 0,56 034 138 232 0,72 0 0 0 0 0 0 0 13 1,19
1.18 С оотн ош ен ие средней  
заработной  платы  р аботни ка 
п редприятия к
среднеотраслевом у  у р овн ю , раз

0 0 0 136 0,96 0 0 0 0 0 0 2 1,84 0 0 134

1.19 К оличество  предлож ен ий  п о  
улучш ени ю  д еятел ьно сти  
п редприятия на одного  
сотрудника

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1.20 У ровен ь  тек у ч ес ти  кад ров , 
% 1,14 0 0 1,02 0 0 0 0 0 0 0 1,5 0 0 0 132
1.21 У ровень образован ия 
персонала, балл 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1.22 В озрастная структура 
персонала, балл 0,76 0 0 0,68 0 0 0 0 0 0 0,78 0 0 0 0 0,74

Источник: собственная разработка
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ПРИЛОЖЕНИЕ 16 
Таблица П. 16.1

Коэффициент сопряженности между факторами микросреды и индикаторами внутреннего состояния предприятия________

Коэффициент сопряженности
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Ф и н а н с ы

1.1 Темпы прироста прибыли от реализации продукции, % 1 0 0,6 0.8 . . _ М . . . 0,4 0.2 0.4 ... 0 3 _ 0,8 0 ... 03_  ._ 0 3 1 1
12 Теми прироста объема продаж, % 1 0 0 1 1 0,4 0 0,2 .0 ,2 ... 0 2 0 0,6 1 1 1
1.3 Темп прироста экспорта, % 0,8 0 0 1 1 0 0 0 о з 0 3 0 о з 0,6 0 3 0 3
Сбьпг
1.4 Темп прироста объема продаж, % 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0,8 0 0,6 1 1 1
1.5 Темп прироста объема экспорта, %** 0,8 0 0 1 1 0 0 0 о з 0 3 0 0,6 1 1 1
1.6 Доля экспорта в объеме продаж, %  ** 0,6 0 0 0,6 0 0 0 0 0 0,4 0 0 0,6 0,6 0 3
1.7 Доля продаж постоянным клиентам, % 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1

1.8 Доля новых товаров, % 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1.9 Доля продаж клиентам, прекративших закупки, к 
общему объему реализации, % 0,8 0 0 0,8 0,8 0 0 0 0 0 0 0 0,8 о з о з

1.10 Доля рекламаций в общем объеме поставок, % 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 3 0 3 0 0 0 0 0
1.11 Оценка оптовых покупателей, балл 0,8 0 0 0,8 0,8 0 0 0 0 0 0 0 1 1 I
1.12 Оценка конечных потребителей, балл 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
МТО
1.13 Доля успешных закупок (у фирм-производителей), % 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 3 0 3 0 0 0 0 0
1.14 Изменение материалоемкости продукции, % 0 0 0 0 0 0 0 0 о з 0,6 0 0 0 0 0
1.15 Доля брака в общем объеме закупок, % 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0,6 0,6 0 0 0 0 0

Персонал
1.17 Темпы роста производительности труда, %  ** 1 0 0,4 0 2 0,8 0 3 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3
1.18 Соотношение средней заработной платы работника 
предприятия к среднеотраслевому уровню, раз 0 0 0 0,8 0,6 0 0 0 0 0 0 оз 0 3 оз 0 3

1.19 Количество предложений по улучшению 
деятельности предприятия на одного сотрудника 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1.20 Уровень текучести кадров, % 0,6 0 0 0,6 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0 0 0
121 Уровень образования персонала, балл 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
122 Возрастная структура персонала, балл 0,4 0 0 0,4 0 0 0 0 0 0 0,6 0 0 0 0
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Таблица П. 16.2
Коэффициент сопряженности между факторами макросреды и индикаторами внутреннего состояния предприятия________
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Финансы
1.1 Темпы прироста 
прибыли от реализации 
продукции, % *

0,8 0,4 1 0,6 0,4 0 0,6 0,6 0,6

1.2 Темп прироста 0,6 0 1 0 0 0 0,8 0,6 0
1.3 Темп прироста 0,8 0 0 0,8 0,6 0 0,8 0,6 0
Сбыт
1.4 Темп прироста объема 
продаж, % 0 0 1 0 0 0 0,6 0,6 0
1.5 Темп прироста объема 
экспорта, %** 0 0 0 1 0,6 0 0 0 0
1.6 Доля экспорта в объеме 
продаж, %** 0 0 0 0,6 0,6 0 0 0 0

1.7 Доля продаж 
постоянным клиентам, % 0 0 0 0,8 0,8 0 0 0 0
1.11 Оценка оптовых 
покупателей, балл 0 0 0,6 0 0 0,6 0,8 0 0
1.12 Оценка конечных 
потребителей, балл 0 0 0,6 0 0 0,6 0,8 0 0
Персонал

1.16 Индекс
удовлетворенности
сотрудников

0 0 0 0 0 0 0 0 0

1.22 Возрастная структура 
персонала, балл 0 0 0 0 0 0 0 0,4 0
Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов
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