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Уровень квалификации руководителей пред-
приятий и начальников ведущих подразделений 
компании определяют устойчивость организации 
к снижению финансовых показателей и разви-
тию кризисных тенденций [1–3]. Неудачные, не-
эффективные решения этих руководителей при 
изменении конкурентной ситуации считаются ши-
роко распространенными причинами банкротств. 
Важнейшее значение для вывода компании из кри-
зисной ситуации имеет подбор и назначение арби-
тражного управляющего. Кроме топ-менеджеров, 
эффективная деятельность предприятия зависит  
от работы всех категорий персонала, а кадровая по-
литика, планирование и мотивация работников со-
ставляют существенный элемент антикризисного 
управления (АКУП).

Исследование экономических и управленче-
ских вопросов вывода различных предприятий  
из кризисных ситуаций дало возможность авторам 
выделить основные структурные элементы общей 
проблемы антикризисного управления. Наибо-
лее важными из них авторы считают следующие  
[4–8]: 

— подготовка антикризисной команды, органи-
зация оплаты труда и мотивации персонала;

— организация бухгалтерского и управленче-
ского учета, планирование и бюджетирование;

— реструктуризация и финансирование кри-
зисного предприятия, решение технологических 
вопросов производства и торговли (рис. 1). 

В первую очередь, при антикризисном управле-
нии необходимо решить вопросы с кадровым со-
ставом компании. Подбор антикризисной команды 
и, главное, генерального директора, должен сопро-
вождаться разработкой проекта мотивации и со-
вершенствования системы оплаты труда остальных 
работников. Необходимым является организация 
работ по контролю за дисциплиной, часто возника-
ет потребность в обучении персонала кризисного 
предприятия. Решение всех этих вопросов требу-
ет существенных затрат при очевидном недостат-
ке собственных финансовых ресурсов кризисного 
предприятия.

Второй и третий элементы в части управления 
персоналом должны быть обеспечены методологией 
и практикой определения оптимального количества 
работников для обеспечения их выполнения. Здесь 
авторская методика предполагает нормативный 
подход в отличие от расчета численности по числу 
сложившихся на кризисном предприятии рабочих 
мест.

Существенной проблемой вывода предприятий 
из кризисных ситуаций является необходимость со-
хранения наиболее квалифицированного персонала. 
Для решения этого вопроса применяются различ-
ные системы мотивации и оплаты труда. Наиболее 
распространенными из них можно считать разра-
ботку для формирования оплаты ключевых пока-
зателей результативности ведущих работников KPI 
(Key Performance Indicator), применение различных 
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премиальных систем, грейдинговой формы оплаты 
и других эффективных систем материального сти-
мулирования. Эффективные инновации в оплате 
труда и материальном стимулировании требуют для 
реализации существенных затрат [9, 10].

В этой ситуации планирование расходов на ра-
боты по управлению персоналом необходимо ба-
зировать на специальной методологии анализа ин-
вестиционных и финансовых ресурсов компании. 
Реальные возможности выполнения плана вывода 
предприятия из кризиса оцениваются на основе 
финансово-экономического анализа и определения 
кадрового потенциала организации. В связи с этим 
специальная финансовая диагностика — обязатель-
ная составляющая подготовки информации для 
АКУП.

В процессе финансовой диагностики кризисного 
предприятия должны быть определены следующие 
основные характеристики и возможности [11]:

— интенсивность денежного потока (поступле-
ния и платежи по текущей деятельности), размер 
собственных средств, возможности кредитования  
и получения прибыли;

— потенциал организации и управления компа-
нии по экономичному использованию работников  
и привлечению специалистов;

— инновационная деятельность и выход в но-
вые сегменты рынка;

— уровень и перспективы деятельности при из-
меняющихся показателях коммерческого, произ-
водственного и финансового риска.

В практике решения этих задач авторы при-
менили принципы и методы бизнес-планирова-
ния в совокупности с использованием методоло-
гии внешнего и внутреннего финансового анализа  
(рис. 2).

Методика расчетов по внешней финансовой 
оценке основана на документах бухгалтерской от-
четности предприятия. При анализе ставится цель: 
оценить с помощью финансовых показателей ко-
нечный результат деятельности компании за рас-
сматриваемый период времени. 

На основе этих расчетов и определяются пер-
спективы компании по денежным поступлениям, 
получению будущей прибыли и привлечению ин-
весторов. Для получения приемлемых результатов 
период анализа должен быть не менее двух, лучше 
до пяти лет.

Система показателей внешнего финансового 
анализа представлена в ранних работах авторов. 
В этой системе показатели внешнего финансового 
анализа разделены на две группы: 

— для оценки финансовой устойчивости компа-
нии с точки зрения финансового и делового, или 
бизнес-риска; 

— для оценки деловой активности предприятия 
на основе показателей оборачиваемости и рента-
бельности активов, рентабельности продаж и соб-
ственного капитала.

Наиболее существенными для принятия реше-
ний показателями финансовой устойчивости в ме-
тодике являются [12]:

Рис. 1. Состав и содержание основных работ по АКУП
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— коэффициент финансовой независимости 
как доля собственного капитала компании в общей 
сумме активов;

— коэффициент общей ликвидности;
— коэффициент долга как отношение суммы 

краткосрочных займов предприятия к квартально-
му объему реализации;

— уровень финансового и операционного леве-
риджа (рычага).

После расчета необходимых показателей внеш-
него финансового анализа целесообразно перейти 
к внутреннему, или анализу финансово-хозяйствен-
ной деятельности. Этот значительно более трудо-
емкий вид диагностики направлен на детальное 
исследование технологических и управленческих 
процессов, обеспечивающего их реализацию персо-
нала, текущих расходов и поступлений от реализа-
ции продукции. Порядок проведения внутреннего 
финансового анализа представлен на рис. 3.

При проведении внутренней финансовой диа-
гностики предприятия используется информация 
как бухгалтерского, так и, в большей мере, управ-
ленческого учета. Если при внешнем анализе глав-
ная задача — констатировать уровень финансового 
состояния компании, то при внутреннем необхо-
димо определить причины и следствия снижения 
прибыли, денежных поступлений и роста расходов 
по текущей деятельности кризисного предприятия. 
Здесь в экономическом плане уточненно оцени-
вается деятельность различных групп персонала, 
операционные и финансовые риски. В отличие  
от внешнего, при внутреннем анализе рассматри-
ваются показатели и характеристики не только 
предприятия в целом, но также отдельных подраз-
делений, рабочих мест, видов услуг и товаров. Ме-
тодология внутреннего анализа основывается на те-
ории факторного анализа сложных систем.

План экономического развития и выхода ком-
пании из кризисного состояния разрабатывается 
на основе материалов внутренней диагностики. 
Основная информация для разработки стратегии 
и бизнес-плана развития сосредоточена в отчете 
по оценке уровня конкуренции, рентабельности  
и расходам по видам продукции, а также по подраз-
делениям предприятия. В бизнес-плане проводится 
уточненный расчет численности персонала, разра-

батывается штатное расписание с различными ва-
риантами мотивации и организации оплаты труда.  
В финансовом разделе бизнес-плана проводится 
коммерческая оценка и выбирается эффективный 
вариант организации оплаты труда и управления 
персоналом в процессе вывода компании из кри-
зисной ситуации. В табл. 1 представлены опреде-
ляемые в процессе внешнего и внутреннего анали-
за группы финансово-экономических показателей 
предприятия и разрабатываемые на основе их ана-
литической обработки отчеты.

Предлагаемая в статье методология разрабаты-
валась и апробировалась в процессе работы с мно-
гочисленными кризисными предприятиями малого 
и среднего бизнеса Санкт-Петербурга и Ленинград-
ской области в период с 2003 по 2018 гг. При этом 
для финансово-экономического анализа, разработ-
ки стратегии и бизнес планов вывода предприятий 
из кризисной ситуации использовались стандарт-
ные программные продукты консультационной 
группы «Воронов и Максимов»: «Мастер финансов: 
Анализ» и «Мастер проектов: Бюджетный подход». 
При подготовке материалов для бизнес-планирова-
ния применялась мониторинговая модель «Норма-
тивный бюджет», разработанная авторами для рас-
ширения возможностей стандартных программных 
продуктов. Для применения предлагаемой методо-

Рис. 2. Взаимосвязь внешнего и внутреннего финансового анализа 
с бизнес-планированием

Рис. 3. основные блоки внутреннего финансового анализа 
при антикризисном управлении
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логии возможно также использовать стандартный 
программный продукт «1С: Бухгалтерия 8.3» с су-
щественными доработками для каждого конкретно-
го предприятия.

В табл. 2 представлены результаты работы  
с одной из кризисных компанией в соответствии 
с предлагаемой в статье методологией. Агроком-
плекс «ДР» в 2016 году резко снизил эффектив-
ность деятельности: рентабельность собственного 
капитала ROE упала до 11,3 %. При этом премия 
за риск уменьшилась до уровня неприемлемого для 
собственников. Финансово-экономический анализ, 
разработка плана развития, инвестирования и ра-
боты с персоналом, его успешная реализация по-
зволили значительно повысить производительность 
труда и довести рентабельность собственного капи-
тала до 30,7 %.

Приведенный пример и результаты работы ав-
торов с другими предприятиями Санкт-Петербурга 
показывают, что применение методологии со-
вмещения внешнего и внутреннего финансового 

анализа при планировании вывода организаций  
из кризисного состояния позволяет создать обосно-
ванную информационную базу для проектирования 
и реализации эффективных систем оплаты труда  
и управления персоналом.

Заключение. Для подготовки обоснованного 
плана стимулирования и организации оплаты тру-
да персонала при выводе компании из кризисной 
ситуации необходима достоверная информация по 
сложившимся финансовым и организационным 
возможностям предприятия, уровню рисков и со-
стоянию рынка. Авторы рекомендуют следующий 
порядок работ для эффективного решения этой за-
дачи:

— проведение внешнего финансового анализа 
компании для оценки финансовых возможностей 
предприятия;

— расчет нормативного бюджета и разработка 
программы внутреннего финансового анализа;

— проведение внутреннего финансового анали-
за и подготовка специальных отчетов;

Таблица 1

Показатели и документы финансовой диагностики для планирования вывода компании из кризисной ситуации

Виды 
финансового 

анализа
Уровень расчета показателей Отчетные документы Плановые документы

Внешний
Финансовые показатели 
компании

Отчет о финансовом состоянии 
компании

Нормативный бюджет вывода 
компании из кризисной 
ситуации

Внутренний
Экономические показатели. 
Технико-экономические 
нормы и тарифы

Отчет
о конкурентоспособности, 
прибыльности и затратам по видам 
деятельности, товарам, услугам
и подразделениям.
Отчет об организационной структуре, 
кадровом составе и эффективности 
использования персонала компании

Варианты укрупненного бизнес-
плана вывода компании из 
кризисной ситуации
с использованием различных 
форм оплаты труда

Таблица 2

Результаты вывода из кризисной ситуации агрокомплекса «ДР» 
в ленобласти в период 2016–2018 гг.

Показатели работы предприятия и эффективности труда 2016 2018

Всего активов, млн руб 129,66 254,65

Всего оборотных активов, млн руб 63,47 136,03

Выручка от реализации, млн руб 183,6 322,2

Чистая прибыль, млн руб 9,2 33,6

Рентабельность собственного капитала ROE, % 11,3 30,7

Среднесписочная численность персонала, чел. 367 262

Удельный объем на 1 руб. зарплаты
— произведенной продукции;
— денежных поступлений;
— прибыли от продаж

5,76
5,77
0,46

8,29
7,45
1,01
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— разработка вариантов бизнес-плана вывода 
компании из кризисной ситуации с различными си-
стемами стимулирования персонала для принятия 
решения о финансировании.
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the strUCtUre anD PrOCeDUre 
OF eCOnOmIC CalCUlatIOns 
FOr the OrGanIzatIOn 
OF remUneratIOn 
In CrIsIs enterPrIses
Planning and organization of remuneration, staff incentives for the withdrawal 
of a company from a crisis situation requires in some cases significant financial 
resources. This situation occurs in cases where, in order to preserve the most 
efficient employees of the enterprise, it becomes necessary to use special methods 
of motivation and remuneration. to work out the various options for the plan and 
effectively address these issues, reliable information is needed on the economic 
and organizational capabilities of the enterprise, the level of risks and the state of 
the market. In order to prepare such information, the article proposes a settlement 
system and a decision-making procedure based on the separation of the principles 
of external and internal analysis, the development of the company’s regulatory 
budget and a business plan for overcoming the crisis.

Keywords: organization of remuneration, crisis situation at the enterprise, financial 
analysis, business planning.
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