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Êàðäèíàëüíûå èçìåíåíèÿ ìàêðîýêîíîìè-
÷åñêîé ñðåäû, âûçâàííûå ôèíàíñîâûì êðèçè-
ñîì èìåþò ñëåäñòâèå íà ìèêðîýêîíîìè÷åñêîì
óðîâíå, âíîñÿòñÿ êîððåêòèâû â ôèíàíñîâî-õî-
çÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü êàæäîãî ýêîíîìè÷åñ-
êîãî ñóáúåêòà. Îäíèì èç íàèáîëåå ÿðêèõ ïðîÿâ-
ëåíèé êðèçèñíîãî ïîëîæåíèÿ ñòàíîâèòñÿ íå-
õâàòêà äåíåæíîé ìàññû, îáñëóæèâàþùåé íà-
ëè÷íî-äåíåæíûé îáîðîò ïðåäïðèÿòèé, à ñîîò-
âåòñòâåííî íàðóøàåòñÿ îñíîâîïîëàãàþùàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé. Â äàí-
íûõ óñëîâèÿõ ïîÿâëÿåòñÿ îáúåêòèâíàÿ íåîáõî-
äèìîñòü â ïåðåñìîòðå îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì â öåëîì è â ïåðâóþ
î÷åðåäü â îáëàñòè ôèíàíñîâ. Ïîëèòèêà ðóêî-
âîäñòâà, ÿâëÿþùàÿñÿ äåéñòâåííîé â óñëîâèÿõ
ðàçâèâàþùåéñÿ ýêîíîìèêè, â óñëîâèÿõ ðåöåñ-
ñèè òåðÿåò ñâîþ àêòóàëüíîñòü. Ïðîöåññ óïðàâ-
ëåíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé íåðàçðûâíóþ
öåïî÷êó ïëàíèðîâàíèÿ, ó÷åòà, àíàëèçà è êîððåê-
òèðîâêè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå âû-
ÿâëåííûõ ïðè÷èí îòêëîíåíèé ïðèîáðåòàåò õà-
ðàêòåð àíòèêðèçèñíîãî. Ïðè÷åì ôèíàíñîâàÿ
ñîñòàâëÿþùàÿ, ÿâëÿþùàÿñÿ ôóíäàìåíòàëüíîé,
çàòðàãèâàåò âñå ñôåðû ýêîíîìèêè ïðåäïðèÿòèÿ.
Êàê ñëåäñòâèå, êàæäàÿ êîìïàíèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ
íåîáõîäèìîñòüþ ðàçðàáîòàòü ïðîãðàììó àíòè-
êðèçèñíûõ ìåð íå òîëüêî äëÿ íàèáîëåå áåçáî-
ëåçíåííîãî ïðîõîæäåíèÿ ñëåäñòâèé óõóäøåíèÿ
ýêîíîìè÷åñêîé îáñòàíîâêè, íî è äëÿ íàèáîëåå
òî÷íîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ ïðè÷èí. Óíèôèöèðî-
âàííîãî íàáîðà èíñòðóìåíòîâ àíòèêðèçèñíîãî
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Â ñòàòüå èçëîæåíû îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ïåðåñìîòðà ïðèíöèïîâ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ ýêîíîìè-
÷åñêîãî êðèçèñà. Ïðîàíàëèçèðîâàíû ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ýêîíîìèêó ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå âîçìîæíîñòè ïðè-
ìåíåíèÿ áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.

óïðàâëåíèÿ, ðàçóìååòñÿ, íå ñóùåñòâóåò. Ïðè÷è-
íà ýòîãî � èíäèâèäóàëüíûå îñîáåííîñòè îò-
äåëüíî âçÿòîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà.

Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè îòå÷åñòâåííûõ êîìïà-
íèé, çà ïîñëåäíèå ãîäû äàåò îñíîâàíèå âûäå-
ëèòü îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ îïòèìèçàöèè ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ ôèíàíñîâî-ýêîíî-
ìè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè, âûçâàííîé ìàêðîýêî-
íîìè÷åñêèìè ïðè÷èíàìè.

Â îñíîâå äàííîãî óïðàâëåíèÿ ëåæèò ïåðå-
ñìîòð ïîçèöèé îðãàíèçàöèé íà çàíèìàåìîì ñåã-
ìåíòå ðûíêà. Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, îñóùåñòâ-
ëÿåìûé íà ïðåäïðèÿòèè èìååò â îñíîâå îïðå-
äåëåíèå ðûíî÷íîé óñòîé÷èâîñòè ïîçèöèé ñ
òî÷êè çðåíèÿ ïîñòîÿíñòâà òåêóùåé äåÿòåëüíîñ-
òè, à ñîîòâåòñòâåííî è ñòàáèëüíîñòè äåíåæíîé
âûðó÷êè. Â óñëîâèÿõ ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé íå-
ñòàáèëüíîñòè îòå÷åñòâåííûå îðãàíèçàöèè óæå
ñòîëêíóëèñü ñ ìàññîé ïðîáëåì, òàê êàê âûñòðî-
åííûå çà ìíîãèå ãîäû ôèíàíñîâûå ñòðóêòóðû
îêàçàëèñü íåýôôåêòèâíûìè, ïðè÷åì ïðè÷èíà
íåýôôåêòèâíîñòè áûëà çàëîæåíà íà óðîâíå áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ, íàïðàâëåííûõ íà ãåíåðèðîâà-
íèå îñíîâíîãî äåíåæíîãî ïîòîêà â âèäå âûðó÷-
êè. Âûðó÷êà îðãàíèçàöèè ñòàíîâèòñÿ ïîäâåð-
æåííûì ìíîæåñòâó ôàêòîðîâ, â òîì ÷èñëå ïåð-
ìàíåíòíîé ýëàñòè÷íîñòè, ýôôåêòèâíîñòè ñèñ-
òåìû ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà íà ðûíîê ñáûòà, à
òàêæå îñîáåííîñòÿì ïîòðåáèòåëåé òîâàðà.

Ïî äàííûì ñëóæáû ãîñóäàðñòâåííîé ñòàòè-
ñòèêè ÐÔ îáîðîò îðãàíèçàöèé ïî âèäàì ýêîíî-
ìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â äåéñòâóþùèõ öåíàõ íà



77

ISSN 1993-047X. «Àêòóàëüíûå ïðîáëåìû ýêîíîìèêè è ïðàâà». 2009. ¹ 2.

Ýêîíîìèêà è  óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì

ôåâðàëü 2009 ã. èìåë ñëåäóþùóþ äèíàìèêó
(òàáë. 1).

Êàê ïîêàçûâàþò ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå îáî-
ðîò îðãàíèçàöèé îñíîâíûõ âèäîâ ýêîíîìè÷åñ-
êîé äåÿòåëüíîñòè, ñîñòàâëÿþùèõ ôóíäàìåíòàëü-
íóþ îñíîâó ýêîíîìèêè ñòðàíû, ïî ñðàâíåíèþ ñ
ïîêàçàòåëÿìè ïðåäûäóùåãî ãîäà ñíèçèëñÿ.

Ïðè ñíèæàþùåìñÿ ñïðîñå íà òîâàðû, ðàáî-
òû è óñëóãè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû, ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, àíàëèçèðóÿ ýëàñòè÷íîñòü ñïðîñà áàëàí-
ñèðîâàòü ìåæäó íåîáõîäèìûì óðîâíåì ðåíòà-
áåëüíîñòè ïðîäàæ è êîíêóðåíòîñïîñîáíîé öå-
íîé íà ñâîþ ïðîäóêöèþ. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü,
÷òî ðàññìàòðèâàÿ ðàñõîäû îäíèõ îðãàíèçàöèÿ

Òàáëèöà 1
Îáîðîò îðãàíèçàöèé íà ôåâðàëü 2009 ãîäà

êàê äîõîäû îò ïîñòàâêè ïðîäóêöèè, îêàçàíèÿ
óñëóã, âûïîëíåíèÿ ðàáîò äðóãèõ îðãàíèçàöèé,
äàííîå ïîëîæåíèå äîëæíî âûçâàòü ñîêðàùåíèÿ
öåëûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, à òàêæå ìîíîïîëèçà-
öèè äàííûõ ñåãìåíòîâ, òàê êàê êîìïàíèè, êîòî-
ðûå íå ñìîãóò êîíêóðèðîâàòü â óñëîâèÿõ óæåñ-
òî÷åíèÿ ñîïåðíè÷åñòâà çà ñóæàþùèåñÿ ïîòðåá-
íîñòè äîëæíû ñ ðûíêà óéòè. Ýòî ïðîÿâëåíèå
ñëåäñòâèÿ "êðèçèñà ïîòðåáëåíèÿ".

Ðàññìîòðåíèå òàêèõ ôàêòîðîâ êàê ýôôåêòèâ-
íîñòü ñáûòîâîé ïîëèòèêè áûëî àêòóàëüíî âñå-
ãäà, îäíàêî èìåííî âî âðåìåíà êðèçèñà äàííûé
âîïðîñ ñòàíîâèòñÿ îñîáî îñòðî. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî
ðåêëàìà, ìàðêåòèíãîâûå èíñòðóìåíòû ÿâëÿþò-

Â % ê 

Îðãàíèçàöèè ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè 

Ôåâðàëü 

2009 ã., 

ìëðä 

ðóáëåé 

ôåâðàëþ 

2008 ã. 

ÿíâàðþ 

2009 ã. 

ßíâàðü-

ôåâðàëü 

2009 ã. â % 

ê ÿíâàðþ-

ôåâðàëþ 

2008 ã. 

Âñåãî 4824,1 90,0 101,9 91,7 

â òîì ÷èñëå: 

ñåëüñêîå õîçÿéñòâî, îõîòà è ëåñíîå õîçÿéñòâî 
72,2 117,8 118,4 115,3 

ðûáîëîâñòâî, ðûáîâîäñòâî 7,5 124,8 154,7 118,7 

äîáû÷à ïîëåçíûõ èñêîïàåìûõ 293,2 77,7 107,5 69,8 

îáðàáàòûâàþùèå ïðîèçâîäñòâà 911,7 75,3 114,7 74,5 

ïðîèçâîäñòâî è ðàñïðåäåëåíèå ýëåêòðîýíåðãèè, ãàçà è 

âîäû 
430,2 109,7 92,1 113,1 

ñòðîèòåëüñòâî 157,0 83,4 99,6 87,5 

îïòîâàÿ è ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ; ðåìîíò 

àâòîòðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ, ìîòîöèêëîâ, áûòîâûõ  

èçäåëèé è ïðåäìåòîâ ëè÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ 

2240,4 91,8 100,4 95,6 

ãîñòèíèöû è ðåñòîðàíû 25,2 97,2 100,2 101,1 

òðàíñïîðò è ñâÿçü 419,3 110,1 94,6 113,8 

îïåðàöèè ñ íåäâèæèìûì èìóùåñòâîì,  

àðåíäà è ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã 
188,6 98,8 92,0 100,0 

îáðàçîâàíèå 20,6 100,8 112,6 98,1 

çäðàâîîõðàíåíèå è  

ïðåäîñòàâëåíèå ñîöèàëüíûõ óñëóã 
18,8 114,9 108,2 116,3 

ïðåäîñòàâëåíèå ïðî÷èõ êîììóíàëüíûõ,  

ñîöèàëüíûõ è ïåðñîíàëüíûõ óñëóã 
33,6 78,4 101,8 79,2 
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ñÿ îñíîâíûìè èíèöèàòîðàìè íàêëàäíûõ ðàñõî-
äîâ â äàííîé îáëàñòè, âîïðîñ ýôôåêòèâíîñòè,
à èìåííî ïðèáûëè íà îäèí ðóáëü âëîæåííûõ
ñðåäñòâ ðàññìàòðèâàåòñÿ óæå ñ ïîçèöèè ñîâåð-
øåííî äðóãèõ ñóìì. Íåîáõîäèìî ãîâîðèòü îá
îáúåêòèâíîé òîòàëüíîé ýêîíîìèè, ÷òî â ñâîþ
î÷åðåäü îòðàæàåòñÿ â âèäå ñîêðàùåíèÿ íàêëàä-
íûõ ðàñõîäîâ. Â ñàìîì ïðîñòîì ïðîÿâëåíèè, â
ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîé ïîëèòèêè ýòî îòðàçèò-
ñÿ â âèäå áîëåå æåñòêîãî êîíòðîëÿ ïî áþäæå-
òàì íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ îðãàíèçàöèè, à òàêæå óò-
âåðæäåíèÿ äàííûõ áþäæåòîâ â áîëåå óñå÷åííîì
âàðèàíòå. Áåçóñëîâíî, âñå äàííûå ìåðîïðèÿòèÿ
ñêàæóòñÿ â êîíå÷íîì èòîãå äëÿ îáúåìà ðåàëèçà-
öèè ïðîäóêöèè, ðàáîò, óñëóã îòðèöàòåëüíî.

Êàêèå æå íàïðàâëåíèÿ ìåðîïðèÿòèé äîëæ-
íû áûòü âêëþ÷åíû â ñîñòàâ àíòèêðèçèñíûõ
ìåð? Îòâåò íà äàííûé âîïðîñ ïîëåìè÷åí, îä-
íàêî ìîæíî âûäåëèòü ðÿä íàïðàâëåíèé, êîòî-
ðûå ìîãóò ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ
ëèáî õîòÿ áû íå ïîçâîëèòü óïóùåííûå âîçìîæ-
íîñòè âîïëîòèòü â âèäå ïðÿìûõ óáûòêîâ. Îñ-
íîâíûì è áîëåå îáùèì íàïðàâëåíèåì ïåðåñìîò-
ðà ñóùåñòâóþùåé ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ, òî, ÷òî â óñëîâèÿõ ôèíàíñîâîãî êðèçèñà íå-
îáõîäèìî ïîâûñèòü îïåðàòèâíîñòü ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé. Ýòî ïîçâîëèò â íàèáîëåå êðîò÷àéøèå
ñðîêè ïðåäïðèíÿòü ìåðû ïî óñòðàíåíèþ ïðè-
÷èí ðàñõîæäåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ äåÿ-
òåëüíîñòè îò ïëàíèðóåìûõ. Äàííîå ïîëîæåíèå
âîïëîùàåòñÿ â òîì, ÷òî, ñ îäíîé ñòîðîíû, íå-
çûáëåìûå ó÷åòíûå ïðèíöèïû, òî÷íîñòè, ñâî-
åâðåìåííîñòè è äîñòàòî÷íîñòè ïðèîáðåòàþò
ñîâåðøåííî èíîé íàèáîëåå àêòóàëüíûé äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ îòòåíîê. Îò ñâîåâðåìåííîñòè è êà÷åñòâà
ïðåäîñòàâëÿåìîé èíôîðìàöèè â êîíå÷íîì èòî-
ãå çàâèñèò ðåçóëüòàò åãî àíàëèçà. Ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, íà ýòàïå ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ýêîíîìè÷åñ-
êîé èíôîðìàöèè óæå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïî-
ïðàâêè íà êðèçèñíûå óñëîâèÿ. Ñðåäè íèõ ìîæ-
íî íàçâàòü ïàäåíèå óðîâíÿ ëèêâèäíîñòè, çà÷àñ-
òóþ íèæå íîðìàòèâíûõ óðîâíåé, íåîáõîäèìîñòü
âàðèàöèè óðîâíÿ ðåíòàáåëüíîñòè ïðîäàæ, ñ ó÷å-
òîì ñêëàäûâàþùåãîñÿ ñïðîñà íà ïðîèçâîäèìóþ
ïðîäóêöèþ èëè îêàçûâàåìûå óñëóãè.

Ñëåäóþùèì ïðèíöèïîì àíòèêðèçèñíûõ
ìåð â ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññ ÿâëÿåò-

ñÿ òî, ÷òî ïåðèîä ïëàíèðîâàíèÿ, ñðîêè, íà êî-
òîðûå äåëàþòñÿ ïðîãíîçû, äîëæíû ñîêðàùàòü-
ñÿ. Îñîáåííî ýòî àêòóàëüíî â íà÷àëüíûé ïåðè-
îä ðàçâèòèÿ ðåöåññèè ýêîíîìèêè. Â ÷àñòíîñòè,
ïëàíèðîâàíèå â òåõ æå ïðîïîðöèÿõ ìîæåò ïðè-
âåñòè ê ïåðåïðîèçâîäñòâó ïðîäóêöèè, à ñëåäî-
âàòåëüíî, çàìîðàæèâàíèþ àêòèâîâ â âèäå ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè, ÷òî íåèçìåííî âåäåò ïðåä-
ïðèÿòèå ê ïàäåíèþ ëèêâèäíîñòè, íåïëàòåæåñ-
ïîñîáíîñòè. Äàííîå íàïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ àê-
òóàëüíûì, â ïåðâóþ î÷åðåäü, äëÿ êîìïàíèé, êî-
òîðûå âûñòðàèâàëè ñèñòåìó ôèíàíñîâîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ. Ýòîìó ñïîñîáñòâóåò
è òîò ôàêò, ÷òî èíäåêñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
óâåðåííîñòè íåóêëîííî ñíèæàåòñÿ. Òàê, â ÷àñò-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûø-
ëåííîñòè äåìîíñòðèðóþò ñëåäóþùóþ äèíàìè-
êó äàííîãî êîýôôèöèåíòà (ðèñ. 1).

Ïðèìåíèìîñòü ðàçëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ
ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ, õîðîøî çàðåêîìåí-
äîâàâøèõ ñåáÿ â ðàñòóùåé ýêîíîìèêå â öåëîì
ÿâëÿåòñÿ êîíöåïòóàëüíûì âîïðîñîì. Ïðèíöè-
ïû, çàëîæåííûå â äàííûå èíñòðóìåíòû çà ìíî-
ãèå ãîäû ïðèìåíåíèÿ óñïåëè ñòàòü îáðàçîì
ìûøëåíèÿ ìåíåäæåðîâ ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ. Íà
ðàçðàáîòêó ìîäåëåé, âíåäðåíèå, êîíñóëüòèðîâà-
íèå è îáñëóæèâàíèå äàííûõ ñèñòåì êîìïàíèè
òðàòÿò çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà. Äàííûå ðàñõî-
äû áûëè íåîáõîäèìûìè, íî è äàâàëè ðåçóëüòà-
òû. Èçìåíåíèå ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé îáñòàíîâ-
êè ïîäòàëêèâàåò îðãàíèçàöèè ê ïåðåñìîòðó óæå
óñòîÿâøèõñÿ ïðîöåäóð ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðî-
ëÿ, ñîîòâåòñòâåííî ïîä ïåðåñìîòð ïîäïàäàåò è
âñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííàÿ íà íèõ.

Îäíèì èç íàèáîëåå ïîïóëÿðíûõ ñèñòåì óï-
ðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ áþäæåòèðîâàíèå. Ïîÿâèâ-
øèñü â äâàäöàòûõ ãîäàõ ïðîøëîãî âåêà ýòîò èí-
ñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè è ôèíàíñîâû-
ìè ðåçóëüòàòàìè, äîñòèã ïîâñåìåñòíîãî ïðèìå-
íåíèÿ. Îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå äëÿ óñïåøíîãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ �
çíà÷èòåëüíàÿ ñòåïåíü îïðåäåëåííîñòè â îòíî-
øåíèè áóäóùèõ ïðîäàæ è ñòîèìîñòè, íåîáõîäè-
ìûõ äëÿ ýòîãî ðåñóðñîâ. Äàííàÿ ñèñòåìà ìîæåò
áûòü ïðèìåíåíà, åñëè êîìïàíèÿ çíàåò, ÷òî ïðî-
äóêò áóäåò ïðîäàí, à âíåøíÿÿ ñðåäà ÿâëÿåòñÿ
ïðåäñêàçóåìîé. Â óñëîâèÿõ êðèçèñà ïðîèñõîäèò
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îáúåêòèâíîå îãðàíè÷åíèå ïðèìåíèìîñòè äàí-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà è ïëàíè-
ðîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, îñíîâíûå íåäîñòàòêè æå-
ñòêîé áþäæåòíîé ñèñòåìû � óñèëåíèå áþðîê-
ðàòè÷íîñòè ïðîöåäóð, îãðàíè÷åíèå ôèíàíñîâîé
"ãèáêîñòè" êîìïàíèè, à òàêæå ñòðåìëåíèå óïðàâ-
ëÿòü öèôðàìè, à íå áèçíåñ-ïðîöåññàìè, â íî-
âîé ýêîíîìèêå ìîãóò ñòàòü ïðè÷èíîé áåñïîìîù-
íîñòè ôèíàíñîâîé ïîëèòèêè è ìåòîäîâ óïðàâ-
ëåíèÿ. Íåëüçÿ îäíîçíà÷íî óíè÷èæàòü è âîçìîæ-
íîñòè ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ. Íîðìèðîâà-
íèå çàòðàò è âîçìîæíîñòü êîíòðîëÿ íà îñíîâå
êðàòêîñðî÷íûõ ïëàíîâ íåñîìíåííîå ïðåèìóùå-
ñòâî äëÿ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Îòäåëüíûå
ýëåìåíòû äàííîé ñèñòåìû òàêæå íå òåðÿþò ñâî-
åé ôóíêöèîíàëüíîãî ïðåäíàçíà÷åíèÿ. Ñðåäè
íèõ ìîæíî íàçâàòü ïðèìåíåíèå îïåðàòèâíûõ
ïëàòåæíûõ êàëåíäàðåé. Äàííûé èíñòðóìåíò íà-
öåëåí â ïåðâóþ î÷åðåäü íà èçáåæàíèå êàññîâûõ
ðàçðûâîâ, à ýòî ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñîñòàâëÿþ-
ùèõ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ äåíåæíûìè ïî-
òîêàìè. Â öåëîì äàííóþ ñèñòåìó öåëåñîîáðàç-
íî ïðèìåíÿòü, íàïðèìåð, äëÿ êîìïàíèé, êîòî-
ðûå îñóùåñòâëÿþò ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûõ êîíòðàêòîâ, à ñîîòâåòñòâåííî èìåþò
ãàðàíòèè ïî îïëàòå. Îò ýëåìåíòîâ áþäæåòèðî-

âàíèÿ, à èìåííî íîðìèðîâàíèÿ çàòðàò íåâîç-
ìîæíî îòêàçàòüñÿ êîìïàíèÿì îñóùåñòâëÿþùèì
ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííóþ äåÿòåëüíîñòü.

Ñóùåñòâóþùèå íåäîñòàòêè â ðàìêàõ áþäæå-
òèðîâàíèÿ âûÿâèëè àêòóàëüíîñòü ñîâåðøåííî
äðóãîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ, à èìåííî êîí-
öåïöèè áåçáþäæåòíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé
(Beyond Budgeting). Öåííûì â ýòîé êîíöåïöèè
ÿâëÿåòñÿ ïåðåñìîòð îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðèí-
öèïîâ ìåíåäæìåíòà, à èìåííî îðèåíòàöèÿ íà
ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü ïðîâîäèìûõ
ìåðîïðèÿòèé, ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñîâ, à íå íàöåëåííîñòü íà îñâîåíèå âûäåëåí-
íûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â õîäå ðåøåíèÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ çàäà÷. Èìåííî ýêîíîìè÷åñêàÿ ýô-
ôåêòèâíîñòü, êàê öåëü îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè êàæäîãî ìåíåäæåðà, íå îãðàíè÷èâàåò
èíèöèàòèâíîñòü ðàáîò ïîäðàçäåëåíèé îðãàíè-
çàöèè è ìîæåò ñòàòü ðåàëüíûì èíñòðóìåíòîì
óïðàâëåíèÿ â ïåðèîä ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé
íàïðÿæåííîñòè. Áåçáþäæåòíîå óïðàâëåíèå èñ-
õîäèò èç òîãî, ÷òî öåëü çàêëþ÷àåòñÿ â íåïðåðûâ-
íîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè è óëó÷øåíèÿõ. Òîëüêî
ýòî ïðèâîäèò â êîíå÷íîì èòîãå ê ìàêñèìèçàöèè
ïðèáûëè, à çíà÷èò, â òàêîì âèäå öåëü è äîëæíà
ñîãëàñîâûâàòüñÿ ñ èñïîëíèòåëÿìè. Ïîñòàíîâêà
öåëè â âèäå ýòàëîííîãî îðèåíòèðà ïðåäïîëà-

Ðèñ. 1. Äèíàìèêà èíäåêñà ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé óâåðåííîñòè îðãàíèçàöèé îáðàáàòûâàþ-
ùèõ ïðîèçâîäñòâ (áåç ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé), â %
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ãàåò è èçìåíåíèå ïîäõîäà ê ðåàëèçàöèè öåëåé,
ïðåäîñòàâëåíèþ ðåñóðñîâ è ê îöåíêå ðåçóëüòà-
òîâ. Èñïîëíèòåëÿì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ çíà÷èòåëü-
íàÿ ñâîáîäà äåéñòâèé â ðàìêàõ ñîãëàñîâàííûõ
ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêèõ îãðà-
íè÷åíèé, ïðè ýòîì îíè ïîëó÷àþò äîñòóï ê ðå-
ñóðñàì ïî ìåðå âîçíèêíîâåíèÿ ïîòðåáíîñòè.
Òàêîé ïîäõîä ê ïðåäîñòàâëåíèþ ðåñóðñîâ îçíà-
÷àåò, ÷òî ïðèîðèòåòîì â èõ ðàñïðåäåëåíèè áó-
äóò îæèäàíèÿ îò ðåçóëüòàòà â êîíêðåòíûõ ñëî-
æèâøèõñÿ óñëîâèÿõ, à íå çàêðåïëåííûå áþäæå-
òîì öèôðû, ïîäãîòîâëåííûå íà îñíîâàíèè äî-
ïóùåíèé ãîäè÷íîé äàâíîñòè. Âîïëîùåíèå äàí-
íîé ñèñòåìû � ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïî-
êàçàòåëåé (Balanced Scorecard), îáåñïå÷èâàåò
áîëåå âçâåøåííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ áèç-
íåñîì íà ñðåäíåñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé îñíî-
âå. Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî äàííàÿ ñèñòåìà
ÿâëÿåòñÿ äëÿ ðîññèéñêîé ïðàêòèêè íîâîé, íî
àïðîáèðîâàíèå Balanced Scorecard â ôèíàíñî-
âî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè çàðóáåæíûõ è
îòå÷åñòâåííûõ êîìïàíèé äàåò îñíîâàíèå äåëàòü
âûâîäû, ÷òî ïðèìåíåíèå äàííûõ ïðèíöèïîâ
ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî íàó÷íî-îáîñíîâàííûì, íî è
ïðàêòè÷åñêè öåëåñîîáðàçíûì.

Ñèñòåìíàÿ ðàáîòà íàä ïîñòðîåíèåì ôèíàí-
ñîâîé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè � âàæíàÿ ñîñòàâ-
ëÿþùàÿ áèçíåñà. Îäíàêî ïðàêòè÷åñêè äîêàçàíî,
÷òî äàííûìè âîïðîñàìè îçàäà÷åíû íå âñå ïðåä-
ñòàâèòåëè ýêîíîìè÷åñêîãî ñîîáùåñòâà. Åñòü
êîìïàíèè, êîòîðûå äàííûå âîïðîñû åùå íå ðå-
øàëè. Êàêèå êîíêðåòíûå èíñòðóìåíòû ïî îï-
òèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà ìîæíî
âûäåëèòü äëÿ äàííîãî ñåãìåíòà ïðåäïðèÿòèé.

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî èçíà÷àëüíî êàê îñíîâíîå
ïðîÿâëåíèå ôèíàíñîâîãî êðèçèñà áûëà âûäåëå-
íà ïðîáëåìà íåõâàòêè äåíåæíûõ ðåñóðñîâ ìîæ-
íî ðàññìîòðåòü äàííûé âîïðîñ ñ ïîçèöèè íà-
ïðàâëåíèé äåíåæíûõ ïîòîêîâ, à èìåííî ïîëî-
æèòåëüíûõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ è îòðèöàòåëüíûõ
äåíåæíûõ ïîòîêîâ. Äàííîå ðàññìîòðåíèå íîñèò
áîëåå êîíêðåòíûé õàðàêòåð è ìîæåò ó÷èòûâàòü-
ñÿ ïðåäïðèÿòèÿìè è ñ ðàçâèòûìè ôèíàíñîâû-
ìè ñòðóêòóðàìè.

Óïðàâëåíèå ïîëîæèòåëüíûìè äåíåæíûìè
ïîòîêàìè, â ÷àñòíîñòè ïîñòóïëåíèÿìè îò ïîêó-
ïàòåëåé è çàêàç÷èêîâ â âèäå âûðó÷êè çà îòãðó-

æåííóþ ïðîäóêöèþ íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü
ñî ñëåäóþùèõ òî÷åê çðåíèÿ.

Ñðîêè ïîãàøåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè â óñëîâèÿõ êðèçèñà áåçóñëîâíî ðàñòóò, ýòî
îáóñëîâëåíî îïÿòü òàêè íåõâàòêîé äåíåæíûõ
ñðåäñòâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ õîçÿéñòâåííîãî îáî-
ðîòà. Â ðåçóëüòàòå ïðàâîîòíîøåíèÿ, â ðàìêàõ
äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíû áîëåå ÷åòêî
ïðåäóñìàòðèâàòü ñëó÷àè âîçíèêàþùèõ íåïëàòå-
æåé. Ïðåäïðèÿòèÿì, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ âîç-
âðàùàòüñÿ ê áàðòåðíûì ñõåìàì âçàèìîðàñ÷åòîâ,
ó÷èòûâàÿ ïðè ýòîì îòñóòñòâèå âîçìîæíîñòè
äðóãèõ ôîðì ðàñ÷åòîâ, à, ñëåäîâàòåëüíî ïðåä-
ïîëàãàòü âîçìîæíîñòü äàëüíåéøåé ïåðåïðîäà-
æè ïîëó÷åííîé â ñ÷åò îïëàòû ñâîåé ïðîäóêöèè
òîâàðîâ. Ýòî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êîìïàíèÿ, ó÷à-
ñòâóþùàÿ â áàðòåðíûõ ñõåìàõ äîëæíà ó÷èòûâàòü
ôàêòîð òîãî, ÷òî ïûòàÿñü ðåàëèçîâàòü äàííóþ
ïðîäóêöèþ ïðèäåòñÿ âñòðåòèòüñÿ ñ íåîáõîäèìî-
ñòüþ ïðåäîñòàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî äèñêîí-
òà, òàê êàê â êðèçèñ ïîòðåáëåíèÿ è ïîïûòêà â
äàííûõ óñëîâèÿõ ó÷àñòâîâàòü â íåñâîéñòâåííûõ
äëÿ êîìïàíèè âèäàõ äåÿòåëüíîñòè èìååò ñëåä-
ñòâèå ìàêñèìàëüíîãî ïîíèæåíèÿ èçíà÷àëüíî
ïëàíèðóåìîãî ïîêàçàòåëÿ ðåíòàáåëüíîñòè ïðî-
äàæ, ñ öåëüþ êàê ìîæíî áûñòðåå ïðîäàòü òîâàð
äëÿ ïîëó÷åíèÿ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ äëÿ ïðîäîë-
æåíèÿ ñâîåé òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, ýêîíîìè÷åñêèì ñóáúåêòàì
ñíîâà íåîáõîäèìî áàëàíñèðîâàòü â ñîñòîÿíèè
îáåñïå÷èâàþùåì, ñ îäíîé ñòîðîíû, ìàêñèìàëü-
íî äîïóñòèìóþ ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ, è âû-
ãîäíûå óñëîâèÿ ïðîäàæè, ïîçâîëÿþùèå åùå áûòü
ïðèâëåêàòåëüíûì ïîñòàâùèêîì äëÿ ïîòåíöèàëü-
íûõ ïîêóïàòåëåé è çàêàç÷èêîâ, à ñ äðóãîé ñòîðî-
íû âåñòè ïëàíîìåðíóþ ðàáîòó ïî óñòàíîâëåíèþ
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äàííûõ êîíòðàãåíòîâ.

Ïðèâëå÷åíèå çàåìíûõ ñðåäñòâ ðàññìàòðè-
âàåòñÿ â óñëîâèÿõ êðèçèñà íå ñ ïîçèöèè âëîæå-
íèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ðàçâèòèå è ðàñøèðå-
íèå áèçíåñà, à ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ
íåîáõîäèìîñòè äåíåæíûõ âëèâàíèé äëÿ âîç-
ìîæíîñòè ïðîäîëæåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Ñ ó÷åòîì
ðîñòà ñòàâêè ðåôèíàíñèðîâàíèÿ è óæåñòî÷åíèÿ
òðåáîâàíèé ñî ñòîðîíû ôèíàíñîâûõ èíñòèòó-
òîâ ê êðåäèòíîìó îáåñïå÷åíèþ, ýôôåêòèâíîñòü
äàííûõ ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé îöåíèâàåòñÿ ñ
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òî÷êè çðåíèÿ ïîâûøåííîãî ôèíàíñîâîãî ðèñ-
êà. Ñâÿçàíî ýòî è òåì ôàêòîì, ÷òî çíà÷èòåëüíàÿ
ïðîñðî÷êà îïëàòû çàåìíûõ ñðåäñòâ è äàëüíåé-
øàÿ ðàáîòà ñ êîëëåêòîðñêèìè îðãàíèçàöèÿìè
ìîæåò ïðèâåñòè íå òîëüêî ê êîíôèñêàöèè çàëî-
æåííîãî èìóùåñòâà, íî è ê ëèêâèäàöèè áèçíå-
ñà, èëè ôàêòè÷åñêîé ñìåíû ñîáñòâåííèêà. Òà-
êèì îáðàçîì, êîìïàíèÿì íåîáõîäèìî èçûñêè-
âàòü âîçìîæíîñòè ïî ìèíèìèçàöèè äàííûõ
ðèñêîâ â óñëîâèÿõ êðàéíåé íåîáõîäèìîñòè â çà-
åìíûõ ñðåäñòâàõ.

Óïðàâëåíèå îòðèöàòåëüíûìè äåíåæíûìè
ïîòîêàìè � êîìïëåêñíàÿ êàòåãîðèÿ, êîòîðàÿ ñâî-
äèòñÿ ê îáåñïå÷åíèþ áåñïåðåáîéíîãî ôóíêöè-
îíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, ñîõðàíåíèÿ åå êðàò-
êîñðî÷íîé ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Ñòåïåíü ýô-
ôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ îòòîêàìè äåíåæíûõ
ñðåäñòâ â ðàìêàõ îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè èçìåðÿåòñÿ îòñóòñòâèåì êàññîâûõ
ðàçðûâîâ, à òàêæå â ïîñòîÿííîì íàëè÷èè ðå-
ñóðñîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, îêàçàíèÿ
óñëóã è âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Â óñëîâèÿõ íåäîñòà-
òî÷íîãî êîëè÷åñòâà äåíåæíûõ ðåñóðñîâ, äîñòè-
æåíèå äàííîé öåëè óñëîæíÿåòñÿ, ÷òî â ñâîþ
î÷åðåäü äåëàåò îáúåêòîì ïðèñòàëüíîãî âíèìà-
íèÿ ðåøåíèå çàäà÷ â òàêèõ îáëàñòÿõ êàê îïòè-
ìèçàöèÿ çàòðàò, íîðìèðîâàíèå çàòðàò, ïðèìå-
íåíèÿ òðàíñïîðòíîé è ñêëàäñêîé ëîãèñòèêè âî
èçáåæàíèå çàìîðàæèâàíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â
âèäå ìàòåðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ,
è äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè.

Îòäåëüíûì îáúåêòîì ñòàíîâÿòñÿ âîïðîñû
êîíòðîëÿ çà èñïîëüçîâàíèåì äåíåæíûõ ñðåäñòâ.
Ïëàòåæíûå êàëåíäàðè, øèðîêî èñïîëüçóåìûå íà
ïðåäïðèÿòèÿõ, ïðèìåíÿþùèõ ýëåìåíòû ñèñòå-
ìû êðàòêîñðî÷íîãî ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
ïîäëåæàò ïåðåñìîòðó, ñ òî÷êè çðåíèÿ óâåëè÷å-
íèÿ êîëè÷åñòâà ïàðàìåòðîâ, ïî êîòîðûì òîò èëè
èíîé ïëàòåæ ïîäëåæèò îïëàòå. Åñëè îñíîâíû-
ìè ïàðàìåòðàìè âêëþ÷åíèÿ ñ÷åòîâ íà îïëàòó â

ñîñòàâå ïëàòåæíûõ êàëåíäàðåé â óñëîâèÿõ äîñ-
òàòî÷íîñòè äåíåæíûõ ñðåäñòâ ÿâëÿëèñü òàêèå
õàðàêòåðèñòèêè êàê: î÷åðåäíîñòü ñ÷åòà, ïî äàòå
ïîëó÷åííîãî ñ÷åòà íà îïëàòó, ñðî÷íîñòü, âûç-
âàííàÿ íåîáõîäèìîñòüþ áåñïåðåáîéíîñòè ïðî-
èçâîäñòâà, èëè îïëàòà â ðàìêàõ ðåàëèçàöèè îò-
äåëüíî âçÿòûõ ïðîåêòîâ è ïëàíîâ, òî â óñëîâè-
ÿõ íåäîñòàòî÷íîñòè ðåñóðñîâ îñíîâíûìè ïðèí-
öèïàìè âêëþ÷åíèÿ ñ÷åòîâ â ïëàòåæíûé êàëåí-
äàðü ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðîâîäèìûõ ìå-
ðîïðèÿòèé, â ðàìêàõ êîòîðûõ îñóùåñòâëÿþòñÿ
ïëàòåæè. Ýòîò ïðèíöèï ïðåäúÿâëÿåò äîïîëíè-
òåëüíûå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó ïëàíèðîâàíèÿ.

Áîëåå òîãî, ñîêðàùàåòñÿ ñðîê ïëàíèðîâàíèÿ
ïëàòåæåé. Òåîðåòè÷åñêè îðãàíèçàöèè íå ñìîãóò
ïëàíèðîâàòü ïðåäñòîÿùèå îïëàòû ïî ñ÷åòàì íà
ñðîêè ïðåâûøàþùèå ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë.
Âûçâàíî ýòî òîé ïðè÷èíîé, ÷òî ïîâûøåíèÿ óðî-
âåíü ðèñêà íåïëàòåæåé ñî ñòîðîíû ïîêóïàòå-
ëåé è çàêàç÷èêîâ èç-çà ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ ïðè-
÷èí, ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ âåðîÿòíîñòè âîç-
íèêíîâåíèÿ äîëãîñðî÷íîãî êàññîâîãî ðàçðûâà.
Íà ýòî òàêæå âëèÿåò ñíèæåíèå óðîâíÿ äåëîâîé
àêòèâíîñòè ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ, à ñîîò-
âåòñòâåííî óìåíüøåíèå ñòðàõîâîãî çàïàñà äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ, ñðåäñòâ íàõîäÿùèõñÿ â îáîðî-
òå â âèäå ëèêâèäíûõ àêòèâîâ.

Àëüòåðíàòèâíûå ìåòîäû îïòèìèçàöèè ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ ôèíàíñîâîé ðå-
öåññèè ðàçíîîáðàçíû. Âûáîð íàïðàâëåíèé, çà-
âèñèò èñêëþ÷èòåëüíî îò èíäèâèäóàëüíûõ îñî-
áåííîñòåé êàæäîé êîìïàíèè.
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