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ВВЕДЕНИЕ  
 

Мировая экономика 2009 г. характеризуется нарастанием 
финансового кризиса, который, по заключению аналитиков, 
уже перерос в экономический и вступил в фазу рецессии. По 
прогнозам экспертов, кризис продлится минимум до 2011 г., 
после чего наступит фаза депрессии. Основной вопрос, вол-
нующий представителей экономической науки и бизнес-
практики, – насколько глубоким и продолжительным будет 
кризис в России. Как он повлияет на различные секторы ре-
ального бизнеса и можно ли извлечь  из него какие-либо пози-
тивные результаты?  

В настоящее время наиболее серьезно пострадали от сло-
жившейся ситуации компании финансового сектора, сферы 
обращения и экспорто-ориентированные отрасли промышлен-
ности, а также сельское хозяйство и перерабатывающая про-
мышленность. Уже сейчас кризис ликвидности банков нега-
тивно отражается на финансовых показателях сельхозпред-
приятий, ведёт к стагнации в АПК, свёртыванию и отмене 
программ модернизации предприятий, стимулирует инфля-
цию, снижает покупательную способность населения. Усили-
ваются проблемы обеспечения предприятий краткосрочными 
кредитами для формирования оборотных средств, сбыта про-
дукции и оборачиваемости капитала. 

Перерабатывающая промышленность, являясь промежу-
точным звеном в продовольственной цепочке, испытывает не-
гативное влияние проблем, возникших как у сельскохозяйст-
венных товаропроизводителей, так и в розничной торговле. 
Практически все перерабатывающие предприятия столкнулись 
с серьезными трудностями по оплате своей продукции, снаб-
женческой логистике и усилению конкуренции на сбытовых 
рынках. 

Государственная власть, экономическая наука и бизнес ак-
тивно обсуждают проблемы кризиса в России. Федеральные и 
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региональные органы власти разработали антикризисные про-
граммы, включающие повышение гарантий для системообра-
зующих предприятий, налоговые льготы, возмещение части 
ставок по кредитам, субсидирование значимых производств и 
т.д. Бизнес-сообщество и менеджмент компаний также напря-
женно ищут способы борьбы с рецессией. 

Экономическая наука накопила богатый эмпирический 
опыт стратегий и тактик ведения бизнеса в условиях ранее 
происходивших кризисов, обобщила его в  теоретических кон-
струкциях и соответствующих прикладных  моделях. Пред-
ставляется, что в современных условиях разбалансированно-
сти финансового рынка и экономического спада использова-
ние научного потенциала будет способствовать формирова-
нию более эффективной антикризисной политики как на мак-
ро-, так и на микроуровнях управления. 

Предлагаемые рекомендации предназначены в помощь ме-
неджменту перерабатывающих предприятий АПК Саратов-
ской области. Особое внимание уделено вопросам финансово-
го менеджмента, управления издержками, адаптации марке-
тинговых стратегий и построения кадровой политики, так как 
именно они становятся наиболее актуальными в условиях кри-
зиса. Руководители и специалисты перерабатывающих пред-
приятий в данных рекомендациях найдут для себя не только 
универсальные направления антикризисного менеджмента, 
проверенные практикой, но и способы решения проблем, спе-
цифических для пищевой индустрии. 
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1. АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩЕЙ 
И ПИЩЕВОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

САРАТОВСКОЙ ОБЛАСТИ 
 

Нынешний финансовый кризис по праву считается наибо-
лее глубоким и драматичным за последние несколько десяти-
летий развития мировой экономики.  

Основная глобальная причина кризиса – особенности цик-
лического развития мировой экономики. Большинство эконо-
мически развитых стран, в первую очередь США и страны За-
падной Европы, после пика технологического и экономиче-
ского развития в конце ХХ в. вошли в новый цикл – снижения 
темпов экономического роста, а по мнению многих экспертов, 
даже в рецессию. 

Однако сегодня основной вопрос – какой будет глубина и 
продолжительность кризиса для России. Большинство экспер-
тов склоняются к тому, что мировой кризис еще «не достиг 
дна» и будет продолжаться. При этом даются различные про-
гнозы относительно замедления темпов роста мировой эконо-
мики и сокращения цен на нефть, сырье и материалы. 

Скорее всего нас будут ожидать:  
• падение цен на нефть;  
• 2008 г. станет последним годом, когда налоговые посту-

пления от ТЭКа формировали более 50 % бюджета страны;  
• сокращение темпов роста российской экономики;  
• инфляция в ближайшие 2–3 года, которая составит дву-

значную цифру (по итогам 2008 г., не менее 14 %), что ска-
жется на снижении спроса со стороны населения;  

• 2008 г. станет последним годом прироста трудоспособ-
ного населения, так как в дальнейшем нас ожидает только его 
сокращение.  

Перечисленные процессы повлияют и на перерабатываю-
щие предприятия АПК не только Российской Федерации в це-
лом, но и Саратовской области в частности. 
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Спад производства многих видов сельскохозяйственного 
сырья и продукции животноводства поставил предприятия 
пищевой промышленности в режим сырьевого дефицита. Вол-
на негативных процессов, прокатившихся по отраслям эконо-
мики агропромышленного комплекса, конечным этапом отра-
зилась на снижении норм потребления важнейших продуктов 
питания – мяса, молока, рыбы. 

Данные процессы породили еще одну острую проблему, 
связанную с обновлением основных производственных фон-
дов и повышением технического уровня предприятий, без ре-
шения которой невозможно преодолеть технологический раз-
рыв с иностранными производителями пищевой продукции и 
повысить конкурентоспособность вырабатываемой продукции 
на агропродовольственном рынке.  

Высокая зависимость предприятий от импорта сырья и 
продовольствия будет негативно воздействовать на экономику 
различных отраслей пищевой промышленности и АПК в це-
лом. В настоящее время это проявится,  прежде всего, в удо-
рожании импорта различных видов продукции при уменьше-
нии его физического объема и вызовет рост цен на потреби-
тельском рынке.  

Другая опасность масштабного импорта заключается в ка-
чественных характеристиках поставляемого продовольствия и 
сырья, уровень которого во многих случаях остается низким, а 
порой и опасным для здоровья человека. Особую тревогу вы-
зывает проблема безопасности пищевой продукции, получен-
ной из генетически модифицированных растений и при ис-
пользовании генетически модифицированных микроорганиз-
мов. Рост производства такой продукции в мире растет, осо-
бенно в промышленно развитых странах, и часть ее с импор-
том поступает на российский рынок. Поэтому положительной 
характеристикой отечественной пищевой промышленности в 
данном направлении является производство экологически чис-
той продукции на основе отечественного сырья.  

В указанной отрасли промышленности есть еще целый 
ряд барьеров и ограничений, таких, как низкая заработная 
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плата, наличие большого слоя малообеспеченного населения, 
технологическое отставание, не позволяющее обеспечить 
должное качество, влияющее на конкурентоспособность про-
дукции.  

Низкие доходы большей части населения не могут форми-
ровать оптимальный спрос на большем сегменте потребитель-
ского рынка и будут концентрироваться на его более дешевом 
секторе, формируя, таким образом, механизм сдерживания 
экономического роста в различных отраслях пищевой про-
мышленности. Основная часть населения из-за низкой покупа-
тельной способности не может обеспечить себя продуктами 
питания, необходимыми для поддержания активной и здоро-
вой жизни. 

В итоге можно выделить следующие причины неудовле-
творительной работы отраслей пищевой и перерабатывающей 
промышленности: 

• технико-технологическое оснащение предприятий пи-
щевой и перерабатывающей промышленности, которое не 
обеспечивает внедрение безотходных технологических про-
цессов и не позволяет производить высококачественную кон-
курентоспособную продукцию;  

• эксплуатация в промышленности значительного количе-
ства морально устаревшего, малопроизводительного, физиче-
ски изношенного оборудования. Удельный вес изношенного 
оборудования, находящегося в эксплуатации свыше 10 лет, 
составил в целом по перерабатывающей промышленности бо-
лее 40 %, а в сахарной, масложировой, табачной, дрожжевой, 
кондитерской и в некоторых других отраслях – от 50 до 75 %.;  

• производительность труда в 2–3 раза ниже, чем на ана-
логичных предприятиях развитых стран, более 50 % трудо-
емких операций на отечественных заводах выполняется 
вручную;  

• дефицит холодильных емкостей, хранилищ для сырья и 
готовой продукции; 

• необеспеченность предприятий качественным сырьем и 
его высокая стоимость;  
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• постоянное повышение цен на энергоносители и транс-
портирование сырья и продукции; 

• неурегулированность вопросов платежей и взаимоза-
долженности между поставщиками сырья, перерабатывающи-
ми предприятиями и торговыми организациями. 

В условиях продолжающегося финансового кризиса, еще 
более обострившего негативные тенденции в развитии пище-
вой промышленности, руководству предприятий следует не-
замедлительно приступить к разработке антикризисных меро-
приятий, чтобы как можно больше минимизировать влияние 
кризисных явлений. Для этого был проведен SWOT-анализ 
предприятий, на основании которого выделены сильные и сла-
бые стороны, а также внешние угрозы и благоприятные воз-
можности развития производства. Результаты анализа пред-
ставлены в табл. 1. 

 
Таблица 1  

 

SWOT-анализ функционирования предприятий  
пищевой и перерабатывающей промышленности  

Саратовской области 
 

Сильные стороны Слабые стороны 

• законченный цикл произ-
водства;  
• выпуск продукции, поль-

зующейся спросом; 
• приверженность потребите-

лей к продукции местных пред-
приятий;  
• налаженная технология про-

изводства продукции; 
• наличие крепких налаженных 

связей с потребителями продук-
ции и поставщиками сырья; 
• близость к рынкам сбыта 

• недостаток оборотных средств; 
• низкая производительность труда; 
• высокая степень изношенности тех-

нологического оборудования; 
• отсутствие целенаправленной рабо-

ты по выходу из кризиса; 
• излишняя централизация в управле-

нии; 
• отсутствие четкой программы дей-

ствий;  
• отсутствие четкой финансовой по-

литики; 
• незаинтересованность работников в 

результатах труда; 
• несвоевременная реакция на изме-

нения на рынках 
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Окончание табл. 1 
 

Возможности Угрозы 

• наличие условий для гори-
зонтальной и вертикальной инте-
грации и кооперации; 
• поддержка через областную 

программу; 
• наличие на рынке современно-

го технологического оборудования;
• увеличение объёмов произ-

водства местного сырья; 
• снижение стоимости активов 

конкурентов и сельскохозяйст-
венных предприятий; 
• падение цен на недвижимость 

• рост налогов; 
• рост цен на сырьё и ресурсы; 
• сокращение покупательского спроса;
• сокращение персонала; 
• дефицит сырья необходимого каче-

ства, соответствующего технологиче-
ским процессам; 
• повышение процентной ставки за 

пользование кредитами; 
• задержка платежей за реализован-

ную продукцию 

 
На основании анализа были определены конкретные поте-

ри и приобретения предприятий пищевой и перерабатываю-
щей промышленности, к которым привел сложившийся фи-
нансовый кризис (рис. 1). 

К сравнительным преимуществам саратовских предпри-
ятий, работающих в сфере производства продуктов питания, 
следует отнести сохраняющийся высокий уровень образова-
ния кадров, выработку экологически чистой продукции жи-
вотноводства, сахара и винодельческой продукции для импор-
тозамещения на рынке. Реализация этих преимуществ даст 
возможность российским производителям ускорить темпы 
экономического роста, прежде всего, для обеспечения внут-
реннего спроса на различные продукты питания, в том числе 
профилактического, лечебного и реабилитационного.  

Каждый кризис несет в себе не только неизбежные потери, 
но и возможности для нового развития, которые не востребо-
ваны в стабильных условиях экономики. Поэтому кризисные 
проявления следует рассматривать с двух сторон – потерь и 
приобретений. 

При рассмотрении возможностей предприятия следует сра-
зу определиться с кризисной тактикой: агрессивной или обо-
ронительной. 
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Рис. 1. Возможные потери и приобретения предприятий пищевой  
и перерабатывающей промышленности в условиях финансового кризиса 
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При выборе агрессивного стиля поведения предприятие 
может руководствоваться такими целями:  

• захват чужих рынков (пусть и уменьшающиеся в абсо-
лютном значении доли рынка могут отойти компании);  

• приобретение бизнеса конкурентов за копейки. Однако 
тут нужно быть хорошо информированным обо всех их долгах 
и обязательствах; 

• привлечение квалифицированных сотрудников конку-
рентов. Сегодня агрессивная, профессиональная и сплоченная 
команда является ядром любого бизнеса, без которого все ос-
тальное – только ликвидное имущество.  

Если выбирается такая тактика, то главное – настроить 
управленческую команду на достижение поставленной цели. 
Персонал можно мобилизовать под девизом: такого шанса 
вырасти не будет в ближайшие 10 лет, надо лишь ударно 
потрудиться полгода – год. 

Оборонительная тактика также требует отслеживания 
действий конкурентов, но задачи будут иными. Главная цель – 
удержать рынки, предприятие и персонал: 

• отсутствие средств исключает проведение эксперимен-
тов с рынком, поэтому надо учитывать удачный опыт более 
агрессивных компаний, а также ошибки как активных, так и 
обороняющихся предприятий;  

• следует внимательно отслеживать кредиторскую и деби-
торскую задолженности предприятия. Большой разрыв в лю-
бую сторону опасен;  

• не имеет смысла разрывать отношения с основными по-
ставщиками и потребителями, но на всякий случай нужно 
иметь дублеров;  

•  укрепить свой коллектив, заинтересовав ключевых ра-
ботников не зарплатой, а именным социальным пакетом (осо-
бенно удачная мера – частичное погашение кредитов на жилье 
и обучение и т.д.). При замораживании заработной платы 
можно пойти на расширение соцпакета, включив его в коллек-
тивный договор (тогда появится возможность доказать нало-
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говой службе, что эти затраты не будут рассматриваться как 
дополнительный доход сотрудников, а будут включаться в 
себестоимость).  

Независимо от выбранной тактики деятельности важно 
оценивать, что происходит с конкурентами. Нелишним будет 
и анализ антикризисных мер, предпринимаемых конкурента-
ми. Это поможет не допустить собственных ошибок или быст-
ро их исправить и оценить промахи коллег. 

При подготовке данных рекомендаций был проведен ана-
лиз основных потерь и приобретений пищевых и перерабаты-
вающих предприятий АПК Саратовской области в условиях 
финансового кризиса и были предложены конкретные меро-
приятия не только по устранению негативных последствий 
кризисных явлений (раздел 2), но и по использованию воз-
можностей (раздел 3), имеющихся в этой ситуации. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 

 13

 
 
 
 

2. ВОЗМОЖНЫЕ ПОТЕРИ 
ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
В УСЛОВИЯХ ФИНАНСОВОГО КРИЗИСА 

 

2.1. Снижение покупательского спроса 
 

В ситуации высокой инфляции и повышения ставок инве-
стиционных и потребительских кредитов происходит измене-
ние потребительского спроса. В связи с этим необходимо оце-
нить стратегию продаж и ассортимент продукции предпри-
ятия. В этой ситуации можно выбрать следующие два пути в 
стратегии продаж: 

1. Если продукция перерабатывающего предприятия ори-
ентирована на очень узкий высокодоходный сегмент рынка, 
где даже в результате инфляции платежеспособность остается 
высокой, удержать сбыт по более высоким ценам можно толь-
ко за счет повышения качества и предоставления дополни-
тельных услуг по обслуживанию. Это предусматривает реали-
зацию всего комплекса мер по усилению контроля за качест-
вом выпускаемой продукции, особенно за качеством посту-
пающих сырья и материалов.  

2. Если сегмент рынка весьма зависим от уровня инфля-
ции, то следует более внимательно рассмотреть ассорти-
мент выпускаемой продукции. При невозможности удер-
жать цены на продукцию без значительного его расшире-
ния, который обернется сокращением сбыта, лучше перейти 
на менее качественный, но более дешевый ассортимент, 
который будет обеспечивать загрузку предприятия. В дан-
ном случае имеет смысл провести маркетинговые исследо-
вания и определить потребности разных слоев населения. 
При этом можно отказаться от ряда дополнительных услуг и 
рекламы.  
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Необходимо учитывать, что при любых предпринимаемых 
мерах спад объемов производства в физических измерениях на 
10–20 % практически неизбежен. Это означает, что цена това-
ра должна быть такова, чтобы в денежном выражении объем 
продаж обеспечивал рентабельность производства хотя бы на 
уровне простого воспроизводства.  

Весьма актуальными являются меры, направленные на 
удержание постоянных клиентов, покупателей. К таким мерам 
можно отнести повышение качества обслуживания постоян-
ных клиентов, предоставление им некоторых дополнительных 
бесплатных услуг, программы лояльности. Предприятию сле-
дует напомнить о себе постоянным клиентам, организовав це-
левую рассылку, информирующую о специальных условиях, 
акциях и т.д.  

В сложившихся условиях необходимо проанализировать 
надежность каналов реализации, динамику поступления рас-
четов за реализованную продукцию. При выявлении нена-
дежных партнеров нужно либо отказаться от поставки ими 
продукции, либо перезаключить договоры и ужесточить 
условия расчетов.  

Руководство перерабатывающих предприятий должно пе-
ресмотреть условия договоров на поставку сырья, реализа-
цию продукции и предоставление предприятию товаров и 
услуг. Лучше всего договориться о получении предоплаты за 
свою продукцию, а за поставляемые сырье и материалы пла-
тить по факту получения или даже с отсрочкой хотя бы на 
30–40 дней. Причем с постоянными поставщиками лучше 
иметь долговременные договоры, гарантирующие стабиль-
ность цен на товары и сроков поставки. Следует учитывать 
одно: при конфликтной ситуации прав тот, у кого остались 
деньги за поставленную продукцию. При этом доводить дело 
до штрафных санкций и арбитражного суда необязательно. 
Оптимизировать платежи можно в рамках закона и догово-
ренностей. 

В современном бизнесе, во-первых, выигрывает тот, 
кто умеет строить торговые сети. По сути, несетевого 
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бизнеса не существует. И успех в бизнесе зависит во мно-
гом от размера сетей и от того, кто входит в эти сети, на-
сколько эти люди лояльны к сетеобразующей фирме. Во-
вторых, выигрывает не самый сильный, не самый ум- 
ный и не самый богатый, а тот, кто лучше всех сумеет 
приспособиться к меняющимся условиям окружающей 
среды. 

В более выгодном положении находятся предприятия, ко-
торые имеют наименьшую кредиторскую задолженность, т.к. 
в условиях снижения цен на недвижимость они могут разви-
вать собственные торговые сети.  

В любом случае сложившаяся ситуация в экономике стра-
ны приводит к необходимости построения и (или) усиления 
входящих и исходящих сетей (рис. 2). 
 

 
 

Рис. 2. Построение входящих и исходящих маркетинговых сетей 
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висеть изменение объемов производства и как следствие –  
финансовое состояние предприятия и возможность выхода его 
из кризиса. 

Изменить покупательский спрос можно с помощью влия-
ния на стратегию продаж. Действия предприятий могут 
включать следующие меры: 

1. Пакетирование продаж. Основной принцип –  комби-
нирование высоко- и низкомаржинальных продуктов, усред-
нение маржи и генерирование выручки.  

2. Более гибкий подход к формированию цен. В условиях 
растущего рынка многие предприятия были избалованы вы-
сокими показателями маржи, в результате их руководители 
так и не сумели справиться с докризисным спросом, поэтому 
стали резко сворачивать производство там, где еще вполне 
можно зарабатывать. Если существует положительная вели-
чина маржи, сокращать производство стратегически непра-
вильно. 

3. Прогрессивная система скидок. Помимо стандартных 
сезонных и точечных предложений по увеличению продаж, 
можно воспользоваться другими инструментами: например, 
предоставлять дополнительный дисконт клиентам в зависимо-
сти от суммы, потраченной на покупку, или поставщикам за 
крупную однородную партию сырья. В то же время скидки 
следует использовать с особой осторожностью, особенно на-
копительные, ибо они ведут к существенным финансовым по-
терям предприятия. 

4. Изменение каналов продаж. Самый недорогой канал 
продаж, способный генерировать высокие обороты продук-
ции, – Интернет. Поэтому многим компаниям стоит задумать-
ся об интернетпродажах.  

5. Поиск новых рынков. Компаниям имеет смысл обратить 
внимание на рынки, о которых раньше даже не думали. Это не 
даст больших прибылей, но поможет сберечь запланирован-
ные объемы производства. 
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2.2. Повышение цен на сырье и ресурсы 
 

В кризисной ситуации необходимо сохранить конкурент-
ные преимущества и попытаться увеличить рентабельность 
перерабатывающих предприятий, так как с углублением кри-
зиса цены на сырьё и потребляемые ресурсы, прежде всего 
энергетические, будут неизбежно увеличиваться. В связи с 
этим основными становятся меры по снижению себестоимости 
и вводу режима экономии на всех стадиях производства.  

При сокращении затрат на производство продукции слиш-
ком велик соблазн отдать предпочтение мерам, направленным 
на быстрый результат в ущерб достижению стратегических 
целей. Поэтому большинство предприятий в стремлении опе-
ративно снизить затраты начали с сокращения персонала. 

Такое решение стало самым ярким свидетельством обще-
мировой паники. Сокращать надо лишние, неэффективные 
расходы, а не инструменты получения дохода. Рассмотрим 
потенциальные области сокращения затрат (рис. 3). 
 

 
 

Рис. 3. Потенциальные области сокращения затрат 
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Поиск способов экономии целесообразно начинать с ассор-
тимента продукции или услуг. При этом перерабатывающим 
предприятиям можно рекомендовать следующие действия: 

• формировать эффективную товарную политику за счёт 
исключения малорентабельных и убыточных товаров; 

• расширять ассортимент за счёт низкозатратных видов 
продукции.  

После выявления нерентабельных направлений деятельно-
сти следует провести их анализ на предмет оценки степени 
соответствия качества товаров и оказываемых услуг ценовым 
коридорам и потребностям целевых сегментов потребителей. 
В случае обнаружения несоответствий и наличия возможно-
сти – провести перепозиционирование товарных линий (ком-
плексов) и перевести их в другие ценовые коридоры.  

Кроме того, нужно провести производственный аудит с 
целью выявления возможности снижения удельной себестои-
мости производства (на единицу продукции). В том случае, 
если проведённые мероприятия не позволяют перевести про-
изводство товара или оказание услуг в группу рентабельных 
направлений деятельности организации, необходимо, тща-
тельно выбрав момент, планомерно провести отказ от данного 
направления деятельности (рис. 4). 

Другим способом определения наиболее рентабельных ви-
дов продукции является классическая матрица бостонской 
консалтинговой группы (BCG), которая позволяет поделить 
продукцию на четыре группы и понять, какая из них является 
стратегически важной (рис. 5). Матрица BCG – универсальный 
инструмент для анализа ассортиментного портфеля. Выделя-
ются четыре группы товаров, для каждой из которых сущест-
вует приоритетная стратегия. 

Товары с низким темпом роста и большой долей рынка – 
«дойные коровы» – требуют мало инвестиций, но тем не менее 
приносят много прибыли. Они – источник средств для развития 
предприятия. Оптимальная стратегия по отношению к ним – 
«сбор урожая». Товары, имеющие высокий темп роста и прино-
сящие много прибыли, – «Звезды». Это лидеры рынка, однако 
для поддержания их позиции на рынке требуются инвестиции. 
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Рис. 4. Последовательность действий при выявлении  
нерентабельных направлений деятельности 

 
 

 
 

Рис. 5. Матрица BCG 

1-й этап – переход на маржинальный метод учёта издержек

2-й этап – выявление рентабельных, нерентабельных  
и «околорентабельных» направлений деятельности 

3-й этап – проведение производственного, экономического 
аудита нерентабельных направлений деятельности с целью 
выявления резервов снижения удельной себестоимости 

4-й этап – проведение маркетингового аудита нерентабельных 
направлений деятельности с целью выявления степени соот-
ветствия показателей цена – качество ценовым коридорам  
и поиск новых ценовых коридоров в случае выявления  

несоответствий 

5-й этап – отказ от нерентабельных направлений  
деятельности в случае невозможности оздоровления 
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В стадии зрелости «звезды» превращаются в «дойных ко-
ров». Товары с низким темпом роста и малой долей рынка – 
«собаки». Себестоимость их производства относительно высо-
ка по сравнению с конкурентами. Если это не сопутствующие 
товары, которые нужны для поддержания ассортимента, то 
оптимальное решение – удалить их из ассортимента или пре-
кратить инвестировать их производство. И, наконец, товары с 
высоким темпом роста, но малой долей рынка – «трудные де-
ти» (или, иначе, «знаки вопроса»). Увеличение их рыночной 
доли требует инвестиций. Если это перспективные товары, 
имеет смысл вкладывать деньги в их развитие для перевода в 
группу «звезды». 

Следующее направление снижения затрат – оптимиза-
ция использования ресурсов. Для этого руководству предпри-
ятия рекомендуется провести анализ структуры потребления 
ресурсов, которые используются для производства продукции, 
по следующей схеме: 

1. Рассмотреть возможность избавления от неликвидных 
запасов (не доходя, конечно, до крайности, – такой, как на-
пример, распродажа плит из фундаментов недостроенных до-
мов некоторыми застройщиками). 

2. Изучить возможности замены сырья. При этом не 
следует снижать качество продукции, так как в перспекти-
ве экономия на сырье в ущерб качеству может привести к 
снижению доли рынка и ухудшению репутации предпри-
ятия. 

3. Подобрать более дешевые средства производства. 
Если на производительность и качество финального про-
дукта замена не повлияет, нужно искать компромиссные 
решения. 

4. Найти возможности изменения отношений с поставщи-
ками. Например, можно попробовать снизить частоту заказов 
у поставщиков, увеличив их объем и получив на них сущест-
венную скидку. 

Хорошим вариантом экономии может стать корпоратив-
ный сервисный центр (КСЦ). Централизация вспомогательных 
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функций на предприятии сводит к минимуму дублирование 
позиций в разных подразделениях, оптимизирует работу пер-
сонала. КСЦ можно поручить ведение бухгалтерии, подготов-
ку отчетности, информационные технологии и кадровый учет. 

Если же можно что-то перевести на внешний аутсорсинг, 
то это позволяет сэкономить на производственных и склад-
ских мощностях и, что очень важно, на покупке непрофильно-
го оборудования. Также можно оптимизировать затраты, свя-
занные с организацией рабочих мест и с поиском «непрофиль-
ного» персонала. Очень практичен перевод на аутсорсинг 
вспомогательных услуг: бухгалтерии, логистики, информаци-
онных технологий. 

Рассмотрим одно из направлений снижения затрат – эко-
номию на персонале, однако об этом нужно думать в самый 
последний момент. Практика показывает, что руководители, 
просчитавшие стоимость всех затрат, порой убеждаются, что 
экономия на канцтоварах (классическая «экономия на скреп-
ках») выгоднее, чем на сотрудниках. Руководителям, в панике 
бросившимся увольнять людей, неплохо было бы лишний раз 
напомнить, что «кадры решают все».  

Но если действительно необходимо сокращение затрат 
на персонал, следует помнить: увольнение – не единствен-
ная мера. Надо рассматривать менее ударные жесткие меры 
– неоплачиваемые отпуска, сокращение рабочей недели. 
Практично урезать не предусмотренные законодательно за-
траты, например соцпакеты. Следующим шагом может 
стать сокращение переменной части вознаграждения, 
предпоследним – сокращение фиксированной части. Персо-
нал – не балласт в борьбе с кризисом, а помощник. Со-
трудников надо привлекать к участию в антикризисной про-
грамме, так как трудная ситуация может стимулировать 
инициативных работников к творчеству и помочь найти но-
вые резервы. 

Чтобы сделать снижение затрат эффективным, предпри-
ятиям стоит обратить внимание на ключевые факторы успеш-
ного решения этой задачи (рис. 6). 
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Рис. 6. Ключевые факторы успеха внедрения программ  

снижения затрат на пищевых и перерабатывающих предприятиях 
 
Собираясь «экономить», нужно обязательно держать в го-

лове долгосрочную стратегию бизнеса. Кризис не вечен, а 
предприятие, которое в порыве урезать все затраты уничтожи-
ло серьезную часть своей стоимости, будет менее жизнеспо-
собно в условиях нового рыночного подъема. 

 
2.3. Задержки платежей  

за реализованную продукцию 
 

В условиях финансового кризиса предприятие не должно 
полностью отказываться от реализации продукции в рассроч-
ку, чтобы не вызвать резкого сокращения объемов продаж. 
Для оптимизации работы с дебиторами можно порекомендо-
вать следующие действия: 

1. Структурирование дебиторов по срокам платежа. К 
примеру, могут быть выделены следующие группы дебиторов 
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со сроком погашения: до 15 дней, от 15 до 20 дней и т. д. По 
каждой из групп нужно назначить ответственного (как прави-
ло, менеджера по продажам), контролирующего своевремен-
ность и полноту выполнения обязательств контрагентами. Це-
лесообразно ввести бонусную схему мотивации менеджеров, 
привязанную к срокам погашения дебиторской задолженно-
сти, например 1 % от объема денежных средств, поступивших 
в срок; 0,5 % – при поступлении денежных средств с задерж-
кой один – два дня и т. д. Работа с существующей на момент 
возникновения кризиса дебиторской задолженностью должна 
строиться следующим образом. Провести инвентаризацию де-
биторов предприятия, то есть уточнить размер дебиторской 
задолженности и сроки ее погашения по каждому контрагенту. 
На этапе инвентаризации оценить вероятность возникновения 
безнадежной задолженности. Затем определяются методы воз-
действия на дебиторов в зависимости от состояния долга (вре-
мя просрочки, размер и т. д.). 

2. Рассмотрение вариантов реализации дебиторской за-
долженности компании-фактору.  

3. Разработка формализованных принципов оценки 
кредитоспособности клиентов. Можно порекомендовать 
считать покупателя кредитоспособным до тех пор, пока сред-
ства, поступающие от него за ранее отгруженную продук-
цию, покрывают себестоимость реализованного товара. Для 
вновь привлеченных клиентов оправдано использование в 
качестве основного условия поставки полной или частичной 
предоплаты.  

4. Формирование шкалы скидок за досрочное погашение 
и прогнозирование роста потоков денежных средств. Пре-
жде чем принимать новые условия расчетов с контрагентами, 
необходимо смоделировать ситуацию, построив бюджет дви-
жения денежных средств и бюджет доходов и расходов. Если 
получен оптимальный результат, новая схема расчетов утвер-
ждается приказом по предприятию. 

При увеличении дебиторской задолженности возможно 
рассмотрение такого способа расчетов, как «схема совместных 
продаж», для укрепления связей с розничной сетью. 
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Суть «схемы совместных продаж» – распределение выруч-
ки между магазином и поставщиком при каждой инкассации 
денег в банк (или наличной оплате). 

Магазин и поставщик заключают договор. Это может быть 
договор комиссии или аренды. Главное, что товар не покупа-
ется магазином, а выручка за проданный товар делится каж-
дый день (или в оговоренный более долгий срок) следующим 
образом: часть стоимости реализованного товара (договорной 
процент) зачисляется на счет магазина, остальная часть стои-
мости – на счет поставщика. Договорной процент должен со-
ответствовать марже магазина. 

Поставщик работает с магазином по принципу стеллажной 
торговли. Он сам заботится о постоянном присутствии всего 
согласованного с магазином ассортимента товаров на полках, 
определяет величину необходимых запасов всех товаров в ма-
газине. В конце каждого рабочего дня магазин составляет от-
чет о продаже товаров данного поставщика. Отчет направля-
ется поставщику (в согласованном электронном виде или, в 
крайнем случае, по факсу) и передается вместе с инкассиро-
ванной выручкой в банк. Отчет служит основанием для опре-
деления сумм, зачисляемых на счета магазина и поставщика. 
Для поставщика отчет – основание для формирования поста-
вок в данный магазин. 

Применение «схемы совместных продаж» обеспечивает 
поставщику регулярный денежный поток, увеличение обо-
рачиваемости капитала не менее чем вдвое, дает возмож-
ность обоснованно планировать товарные и денежные пото-
ки. Обеспечивается высокая эффективность управления то-
варными запасами за счет покупки именно тех товаров и в 
тех количествах, которые будут проданы в минимальные 
сроки. 

Важное преимущество схемы – сонаправленность интере-
сов магазина и поставщика при определении оптимального 
ассортимента и розничных цен. Вместо заказа поставщику 
поступает ежедневный отчет о продажах, что не является 
проблемой для магазинов, оснащенных кассовыми термина-
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лами. Для анализа больших объемов поступающей информа-
ции при внедрении «схемы совместных продаж» во многих 
магазинах потребуется совершенствование программно-
информационного комплекса поставщика, что не представля-
ет особых проблем для высокоорганизованной дистрибью-
торской компании. 
 

2.4. Банкротство предприятия 
 

В сложившейся ситуации, чтобы получать прибыль, необ-
ходимо быть лучше других. Кризис может привести многие 
предприятия к банкротству и вынудить закрыться. Останутся 
самые сильные. В этих трудных условиях всё чаще происходят 
слияния и поглощения компаний. Эти меры принимаются для 
наращивания их мощностей, расширения ассортимента това-
ров, перечня услуг. В любом случае слияние предприятий име-
ет положительный эффект за счет увеличения клиентской ба-
зы, упоминания об их действиях в средствах массовой инфор-
мации, а в случае поглощения – за счет получения основных 
фондов, технологий, наработок поглощаемых компаний по 
заниженным ценам. 

 
2.4.1. Варианты реформирования предприятий  

по видам взаимосвязей производств 
 
Методы реформирования отдельных предприятий (вари-

ант I) достаточно хорошо изложены в современной отечест-
венной литературе и включают в себя ряд последовательных 
действий – от мотивации реформирования и формирования 
стратегии до реализации конкретных планов и программ с 
обеспечением соответствующего контроля и корректи-
ровки проводимых мероприятий (прил. 1). 

Реформирование предприятий по варианту II допускает 
участие в производственно-хозяйственной деятельности цело-
го ряда непрофильных для основной деятельности предпри-
ятий, таких, как инвестиционные и пенсионные фонды, фи-
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нансово-банковские структуры и т.д., которые, не участвуя 
непосредственно в производственных процессах и сбыте про-
дукции, в то же время определяют общую экономико-
финансовую стратегию деятельности участников и контроли-
руют окончательные хозяйственные результаты. 

Непрофильные предприятия могут определять инвестици-
онную стратегию реформируемого предприятия, обеспечивать 
финансирование необходимых инновационных и инвестици-
онных проектов, а также устанавливать целевые экономиче-
ские критерии деятельности по развитию бизнеса.  

Причем данные объединения могут формироваться как с 
созданием, так и без создания самостоятельного юридического 
лица. 

Реформирование предприятия по варианту III подразуме-
вает осуществление совместной хозяйственной деятельности 
на координационной основе всех заинтересованных участни-
ков. При таком методе каждое предприятие самостоятельно 
осуществляет свою производственно-хозяйственную деятель-
ность, но согласовывает ее с другими участниками союза или 
объединения (консорциума). Такое согласование не является 
обязательным для участников, но при достаточно четкой ко-
ординации усилий позволяет снизить общие издержки пред-
приятия-участника и повысить его результативность.  

Наиболее актуальными видами взаимодействия пред-
приятий в современных российских рыночных условиях вы-
ступают различные корпоративные формы объединений с 
построением вертикально-интегрированных структур хозяйст-
венной деятельности и управления ею (вариант IV). 

Особенностью данного метода является то, что в отличие 
от отдельного предприятия, где организация связи с внешней 
средой происходит исключительно с позиций одного предпри-
ятия, а также в отличие от вариантов II и III, где внешняя сре-
да воспринимается как необязательное условие развития дея-
тельности отдельных участников, при создании вертикально 
интегрированных структур взаимоотношения между участни-
ками, а также между ними и внешней средой подчиняются 
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общекорпоративным целям и задачам. При этом в отдельные 
периоды времени конкретные участники могут даже нести 
убытки, но в рамках всего корпоративного объединения дол-
жен достигаться экономический эффект, результаты которого 
в дальнейшем можно перераспределить пропорционально 
вкладам каждого участника, компенсировав им понесенные 
ранее убытки. 

При рисковом финансовом положении предприятия появ-
ляется необходимость привлечения капитала, что может уве-
личить возможность его банкротства. Выбор остается между 
стратегическими и финансовыми инвесторами. Оба варианта 
имеют свои преимущества и недостатки. В случае со страте-
гическим инвестором речь, как правило, идет о поглощении 
бизнеса со всеми вытекающими последствиями – полным кон-
тролем над предприятием, сокращением всей управленческой 
команды и даже вероятностью последующей ликвидации биз-
неса. Однако существует и возможность продать бизнес гораз-
до дороже, поскольку подобные сделки осуществляются 
обычно внутри отрасли. 

У финансового инвестора условия участия в капитале 
куда более либеральные: как банки, так и фонды, вклады-
вающие прямые инвестиции, не заинтересованы в управлен-
ческом контроле, так как функционируют совершенно в ином 
экономическом поле и, следовательно, рассматривают ак-
ционерное финансирование или долевое участие сугубо в 
качестве альтернативы инвестиционному кредиту. Кроме то-
го, в варианте с финансовым инвестором возможен опцион 
на выкуп акций в качестве страховки. Однако реально спектр 
таких инвесторов на отечественном рынке весьма ограничен, 
поэтому рассмотрение проекта, даже если его все-таки удаст-
ся «продвинуть», может занять очень много времени. Не сле-
дует забывать и о том, что финансовый инвестор предпочтет 
продать бизнес кому-либо другому при первой же удобной 
возможности. 

Несмотря на сожаление о потере предприятия, особенно 
если оно создавалось «с нуля» и достигло реальных успехов, 
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умение вовремя выйти из бизнеса не менее ценно, чем уме-
ние войти. При этом рекомендуются следующие действия: 

• вовремя принять решение. В момент кризиса вкладывать 
финансовые ресурсы в гибнущее производство можно беско-
нечно, но кто будет их возвращать? Выиграет тот, кто сумеет 
дороже продать или законсервировать бизнес;  

• провести ревизию долгов. В этой ситуации даже лучшие 
друзья поспешат потребовать одолженные деньги; 

• договориться с новым владельцем о постепенном уволь-
нении сотрудников, чтобы дать им время трудоустроиться. 
Если есть возможность, то можно кого-то из них порекомен-
довать на другую работу. 
 

2.5. Дефицит качественного сырья,  
соответствующего технологическим процессам 

 

Эффективная деятельность перерабатывающего предпри-
ятия напрямую зависит от своевременных поставок сырья со-
ответствующего качества, надежных каналов сбыта готовой 
продукции, что напрямую связано с развитием логистики.  

Элементами управления логистическими структурами 
являются: транспортные предприятия, склады, предпри-
ятия оптовой и розничной торговли, перегрузочная и пере-
возочная техника и др. 

В условиях кризиса существует угроза роста цен на транс-
портные и экспедиционные услуги. Поэтому необходимо 
формировать оптимальную логистическую инфраструктуру (в 
первую очередь – транспортной модели перевозки сырья, 
снабжения предприятий, а также складирования и хранения).  

Одной из составляющих для некоторых перерабатывающих 
предприятий является развитие пунктов по закупке сырья на 
территории области и соседних регионов. Поэтому этим 
пунктам необходимо развивать договорные отношения с мест-
ными производителями, формировать долгосрочные связи с ни-
ми, а также заранее определять бюджеты закупок, оценивающие 
все виды затрат. С целью обеспечения необходимого качества 



 

 29

закупаемого сырья необходимо вести работу с поставщиками по 
разъяснению ГОСТов и техрегламентов на сырье. 

При наличии собственного транспорта неотъемлемой ча-
стью оценки оптимальности предприятия-поставщика являют-
ся следующие критерии: цена, качество сырья, удаленность, 
объемы партии, организация отгрузки и сохранности товара и 
т.д. Покрытие транспортных расходов возможно за счет срав-
нительно низких цен на сырье, территориальной близости по-
ставщика и снижения цен на ГСМ. 

Формирование интегрированной логистической инфра-
структуры позволяет снизить ее ресурсоемкость, ускорить вне-
дрение новых ресурсосберегающих технологий и результатов 
маркетинговых исследований в снабженческо-сбытовой сфере, 
что снизит себестоимость и конечную цену товара (рис. 7). 

 

 
 

                     – зона интеграционного взаимодействия 
 

 

Рис. 7. Интегрированная логистическая инфраструктура 
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Формирование интегрированной логистической инфра-
структуры позволяет снизить ее ресурсоемкость, внедрить но-
вые ресурсосберегающие технологии, активизировать исполь-
зование результатов маркетинговых исследований в снабжен-
ческо-сбытовой сфере, что снизит себестоимость и конечную 
цену товара.  

Для заключения договоров на поставки сырья необходимо 
провести изучение существующих и потенциальных постав-
щиков сырьевых ресурсов, определить наиболее перспектив-
ные из них и заключить с ними договоры на поставку.  

Количественная составляющая системы договоров должна 
предусматривать обеспечение бесперебойного потока сырья и 
готовой продукции от поставщиков через производственные 
мощности предприятия и дальше по каналам реализации до 
конечного потребителя. При этом необходимо рассмотреть 
возможность оптимальной минимизации товарно-материаль-
ных запасов с целью снижения объёмов «замороженных» обо-
ротных средств, а значит, увеличения скорости их оборота. 
Для этого можно применить компьютерные модели оптимиза-
ции издержек с учётом имеющихся производственных мощно-
стей, объемов поставок сырья и ёмкости рынка. 

Количественные показатели, которые включаются в дого-
воры, должны учитывать существующие и проектируемые 
мощности перерабатывающего предприятия. 

Другой возможностью обеспечения сырьевыми ресурса-
ми является взаимосвязь с сельскохозяйственными това-
ропроизводителями и сотрудничество с сельскохозяйст-
венными потребительскими кооперативами. 

Одной из задач сельскохозяйственного потребительского 
снабженческо-сбытового кооператива является эффективное 
продвижение товарной продукции на рынки от товаропроиз-
водителей к конечным потребителям, что исключает наличие 
посредников. Для перерабатывающего предприятия – это воз-
можность приобретения сырья по сниженным ценам. К тому 
же кооператив, объединяя интересы товаропроизводителей, 
может формировать на местах крупные партии закупаемого 
сырья, что упрощает переработчикам процесс поиска постав-
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щиков и снижает количество работы с мелкими поставщика-
ми. Для сельхозтоваропроизводителей сотрудничество потре-
бительского кооператива с переработчиком – надёжный канал 
сбыта. 

Однако переработчики должны чётко сформулировать 
требования к объёму и качеству необходимого сырья, а также 
сроки поставок, чтобы исключить возможные конфликтные 
ситуации при определении закупочных цен. 

 
2.6. Этапы финансового оздоровления  

в зависимости от состояния предприятия 
 

Основная роль в системе антикризисного управления 
предприятием отводится использованию механизмов финан-
сового оздоровления (табл. 2). Финансовое оздоровление 
предприятия в условиях кризисной ситуации осуществляется 
последовательно тремя этапами: 

1. Устранение неплатежеспособности. 
2. Восстановление финансовой устойчивости. 
3. Обеспечение финансового равновесия на длительный 

период. 
 

Таблица 2 
 

Внутренние механизмы финансового оздоровления  
перерабатывающих предприятий АПК 

 

Механизмы финансовой стабилизации Этапы финансового 
оздоровления оперативный тактический стратегический

1. Устранение непла-
тежеспособности 

Принцип «отсе-
чения лишнего» – – 

2. Восстановление фи-
нансовой устойчивости – 

Принцип  
«сжатия  

предприятия» 
– 

3. Обеспечение фи-
нансового равновесия 
на длительный период

– – 
«Модель устой-
чивого экономи-
ческого роста» 
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2.6.1. Устранение неплатежеспособности 
 

Критерии оценки – показатели неплатежеспособности. Со-
гласно законодательству о банкротстве, коэффициент текущей 
ликвидности должен быть не менее 2, коэффициент обеспе-
ченности собственными средствами – не менее 0,1. 

Принцип «отсечения лишнего» определяет необходи-
мость сокращения размеров как текущих потребностей (вызы-
вающих соответствующие финансовые обязательства), так и 
отдельных видов ликвидных активов (с целью их срочной 
конверсии в денежную форму), что возможно в результате: 

• ускорения получения дебиторской задолженности или ее 
продажи;  

• снижения периода предоставления товарного (коммер-
ческого) кредита; 

• уменьшение размера страховых запасов товарно-
материальных ценностей; 

• продажи избыточных производственных запасов; 
• уценки трудноликвидных видов запасов товарно-

материальных ценностей до уровня цены спроса с обеспече-
нием последующей их реализации; 

• ускоренной продажи неиспользуемого оборудования по 
ценам спроса на соответствующем рынке; 

• аренды оборудования, ранее намечаемого к приобре-
тению в процессе обновления основных средств и других 
активов; 

• продажи краткосрочных финансовых вложений (акций, 
ценных бумаг) – наиболее простой и сам собой напрашиваю-
щийся шаг для мобилизации денежных средств; 

• увеличения периода товарного кредита, предоставляемо-
го поставщиками.  

С целью ускорения оборачиваемости оборотных средств 
взыскать дебиторскую задолженность можно следующими 
способами: 

1. Предоставить клиентам предприятия специальные скид-
ки для более быстрой оплаты счетов. 
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2. Создать систему оценки клиента, которая бы суммиро-
вала все риски, связанные с ним. 

3. Сделать менеджеров по продажам ответственными за 
наблюдение и обновление статуса клиента. 

4. Рассмотреть возможность продажи дебиторской задол-
женности банку. 

Реорганизовать инвентарные запасы можно следующими 
способами: 

1. Разнести запасы по категориям в зависимости от степени 
их важности для стабильной деятельности предприятия. 

2. Уменьшить размеры неприкосновенных запасов (или за-
пасов, хранящихся в качестве буфера) за счет достижения до-
говоренности о более коротком сроке выполнения заказа на 
поставку такого товара, если возможно. 

3. Улучшить деятельность в области заказов на снабжение 
путем внедрения более эффективных контрольных процедур, 
таких, как централизация хранения и отпуска товаров, пере-
распределение площадей хранения или улучшение документо-
оборота.  

4. Рассмотреть возможность распродажи залежавшихся за-
пасов со скидками с тем, чтобы получить дополнительные де-
нежные средства. 

Цель данного этапа финансовой стабилизации считается 
достигнутой, если устранена текущая неплатежеспособность 
предприятия, т.е. объем поступления денежных средств пре-
высил объем неотложных финансовых обязательств в кратко-
срочном периоде. Это означает, что угроза банкротства пред-
приятия в текущем отрезке времени ликвидирована, хотя и 
носит, как правило, отложенный характер. 

 
2.6.2. Восстановление финансовой устойчивости 

 
Критерии выбора данного этапа финансовой стабилиза-

ции – показатели эффективности управления предприятием 
(рентабельность продукции, активов, собственного капитала; 
наличие убытков). Удовлетворительными считаются положи-
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тельные значения показателей рентабельности и отсутствие 
убытков. 

«Сжатие предприятия» должно сопровождаться меро-
приятиями как по обеспечению прироста собственных финан-
совых ресурсов, так и по сокращению необходимого объема 
их потребления: 

• остановка нерентабельных производств; 
• сокращение суммы постоянных издержек; 
• снижение уровня переменных издержек; 
• проведение ускоренной амортизации активной части ос-

новных средств с целью возрастания объема амортизационно-
го потока; 

• своевременная реализация выбываемого в связи с высо-
ким износом или неиспользуемого имущества; 

• пересмотр планов капитальных вложений. Данные меро-
приятия должны привести к притоку денежных средств, что 
особенно важно в кризисной ситуации при нехватке ликвид-
ных оборотных активов; 

• оптимизация налогооблагаемой базы. Основные меро-
приятия, направленные на снижение налогового бремени, ка-
саются изменений ставки налога на прибыль организаций и 
упрощенной системы налогообложения.  

В 2009 г. предусмотрены следующие изменения налога на 
прибыль организаций: 

• ставка налога на прибыль снижается до 20 %. Уменьше-
ние производится за счет той части налога, которая перечис-
лялась в федеральный бюджет, – она снижена с 6,5 до 2,5 %; 

• в состав доходов, не учитываемых при расчете налога на 
прибыль, включены «капитальные вложения в предоставлен-
ные по договору безвозмездного пользования объекты основ-
ных средств в форме неотделимых улучшений, произведенных 
организацией-ссудополучателем» (Федеральный закон № 224-
ФЗ от 26.11.08); 

• расширены границы амортизационной премии до 30 % 
первоначальной стоимости основных средств, входящих в 



 

 35

третью – седьмую амортизационные группы. Аналогичный 
размер премии предусмотрен для расходов на реконструк-
цию, модернизацию и тому подобные работы, если они про-
ведены в отношении вышеуказанных основных средств (п. 9 
ст. 258 НК РФ); 

• в налоговые расходы дополнительно включены затраты 
«на другие виды добровольного имущественного страхования, 
если в соответствии с законодательством РФ такое страхова-
ние является условием осуществления налогоплательщиком 
своей деятельности» (п. 10 ст. 263 НК РФ); 

• до 31.12.09 г. увеличена предельная величина процентов 
по кредитам и займам в части их отнесения к налоговым рас-
ходам: по рублевой задолженности – с 1,1 ставки рефинанси-
рования до 1,5, по валютной задолженности – с 15 до 22 %  
(ст. 8 закона № 224-ФЗ от 26.11. 08). 

Для хозяйствующих субъектов, подпадающих под упро-
щенную систему налогообложения (УСН), предусмотрены 
следующие изменения: 

• предоставлено право субъектам РФ устанавливать диф-
ференцированные налоговые ставки в пределах от 5 до 15 % в 
зависимости от категории налогоплательщиков. Данная мера 
действует только в отношении налогоплательщиков, выбрав-
ших объект налогообложения «доходы, уменьшенные на ве-
личину расходов» (п. 2 ст. 346.20 НК РФ); 

• налогоплательщик, применяющий УСН, теперь имеет 
право ежегодно менять объект налогообложения. Для этого 
достаточно уведомить налоговую инспекцию до 20 декабря 
года, предшествующего году, в котором планируется изменить 
объект налогообложения (Федеральный закон № 208-ФЗ  
от 24.11.08). 

Цель этапа считается достигнутой, если предприятие вы-
шло на рубеж финансового равновесия, предусматриваемый 
целевыми показателями финансовой структуры капитала и 
обеспечивающий его финансовую устойчивость. 
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2.6.3. Обеспечение финансового равновесия  
на длительный период 

 
Обеспечение финансового равновесия на длительный период 

возможно только при увеличении денежного потока от основной 
деятельности предприятия. Этот механизм базируется на исполь-
зовании модели устойчивого экономического роста предпри-
ятия, обеспечиваемого основными параметрами его стратегии. 
Основными задачами на данном этапе являются: повышение 
конкурентных преимуществ продукции; увеличение денежного 
компонента в расчетах; ускорение оборачиваемости активов. 

Долгосрочными методами финансового оздоровления яв-
ляются: 

• активный маркетинг с целью поиска перспективной ры-
ночной ниши; 

• ускорение оборачиваемости активов, которое может 
быть достигнуто за счет сокращения сверхнормативных акти-
вов по видам (производственные запасы, запасы готовой про-
дукции, внеоборотные активы). Это ведет к сокращению по-
требности в них. 

Управление оборотными средствами на предприятии 
должно быть оптимальным с точки зрения скорости извлече-
ния прибыли.  

Возможные проблемы в управлении оборотным капиталом 
предприятий, связанные с недостатком и избытком отдельных 
элементов оборотного капитала, представлены в табл. 3. 

Ведущая функция оборотного капитала заключается в 
обеспечении ликвидности и платежеспособности. 

Ключевым моментом в кризисных ситуациях является 
управление движением денежных средств, особенно в части 
погашения своих обязательств. Оно включает в себя: 

• расчет времени обращения денежных средств (финансо-
вый цикл); 

• анализ и планирование денежного потока (составление 
бюджета движения денежных средств); 

• разработку и реализацию платежного календаря; 
• определение оптимального уровня денежных потоков и др. 



Таблица 3 
 

Проблемы, возникающие в процессе оптимального управления оборотными средствами предприятия 
 

№ 
п/п 

Элемент  
оборотного  
капитала 

Форма Если элемент слишком мал Если элемент чрезмерно велик 

 
 

1 
Товарно-
материальные 
запасы 

Сырье, материалы 
Незавершенное производство 
Готовая продукция 

Неспособность удовлетворить спрос
Уменьшение продаж 
Остановки производственного про-
цесса 

Расходы на хранение выше не-
обходимых Риск морального 
старения запасов 

2 Дебиторская 
задолженность 

Открытые счета постоянных 
покупателей 

Слишком жесткая и неконкурентная 
кредитная политика 

Чрезмерно щедрая политика 
в предоставлении товарных кре-
дитов 

3 Ликвидные  
ценные бумаги 

Вложения на рынке кратко-
срочных капиталов (ГКО –
ОФЗ, депозитные сертификаты, 
коммерческие векселя и т.д.) 

Недостаток денежных средств, не-
обходимых для оплаты потребно-
стей предприятия (плановых и вне-
плановых) 

Неверное использование кратко-
срочных финансовых инвести-
ций, необходимых для реальных 
инвестиций 

4 Денежные  
средства 

Деньги на расчетных, валютных, 
депозитных счетах, в кассе 

Риск нехватки денег: неплатежеспо-
собность 

Неполучение прибыли от вло-
жений на рынке краткосрочных 
капиталов 

5 Краткосрочное 
финансирование 

Кредиты банков 
Кредитные линии 
Коммерческие векселя 

Недостаток краткосрочных активов 
и перебои в производстве 

Высокие издержки 
Финансирование неработающих 
активов 
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Расчет финансового цикла. На предприятии, которое 
приобретает сырье, перерабатывает его, производит готовую 
продукцию, продает ее в кредит, движение оборотных активов 
в процессе операционного цикла проходит четыре основные 
стадии, последовательно меняя свои формы. 

1. На первой стадии денежные средства используются для 
приобретения сырья и материалов. 

2. На второй стадии запасы сырья и материалов в резуль-
тате непосредственной производственной деятельности пре-
вращаются в запасы готовой продукции. 

3. На третьей стадии запасы готовой продукции реализу-
ются покупателям и до наступления их оплаты преобразуются 
в дебиторскую задолженность. 

4. На четвертой стадии инкассированная (т.е. оплаченная) 
дебиторская задолженность вновь преобразуется в денежные 
средства (часть которых до их производственного востребова-
ния может храниться в форме высоколиквидных краткосроч-
ных финансовых вложений). 

Финансовая ситуация на большинстве предприятий харак-
теризуется одновременным сосуществованием многих пересе-
кающихся производственных циклов, которые в любой дан-
ный момент находятся в разной стадии завершения. 

Производственный цикл начинается с момента поступле-
ния сырья и материалов на склад предприятия и заканчивается 
в период отгрузки готовой продукции покупателю. Финансо-
вый цикл начинается с оплаты предприятием купленных сы-
рья и материалов (погашение кредиторской задолженности) и 
заканчивается в момент получения денег от покупателей за 
отгруженную продукцию (погашение дебиторской задолжен-
ности). 

При планировании потоков составляется бюджет движения 
денежных средств, в котором оценивается потребность в по-
ступлениях и выплатах в текущем плановом периоде. В целях 
оперативного контроля денежных средств разрабатывается 
более детальный бюджет – платежный календарь на пред-
стоящий месяц (квартал) с разбивкой по декадам или дням 
(прил. 2). 
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Превышение планируемых расходов над ожидаемыми по-
ступлениями (вместе с переходящим остатком средств на сче-
тах и в кассе) означает недостаточность собственных возмож-
ностей для их покрытия и может являться признаком ухудше-
ния финансового состояния. В этих случаях необходимо при-
нять следующие меры: 

• перенести часть непервоочередных расходов на сле-
дующий плановый период; 

• ускорить по возможности отгрузку и реализацию про-
дукции; 

• обеспечить полную (частичную) предоплату за произ-
веденную продукцию, пользующуюся высоким спросом на 
рынке; 

• использовать методы рефинансирования дебиторской 
задолженности, учет веселей, факторинг и др.; 

• предоставить скидки при продаже товара с учетом срока 
оплаты; 

• предпринять усилия по изысканию дополнительных ис-
точников финансирования. 

В последнем случае рассчитывается совокупная потреб-
ность в краткосрочном финансировании, т.е. определяется 
размер краткосрочной банковской ссуды по каждому перио-
ду, необходимой для обеспечения планируемого денежного 
потока. 

Вопросы, связанные с планированием, выдачей и погаше-
нием кредитов, установлением величины процентных ставок, 
коммерческие предприятия решают в обслуживающих их уч-
реждениях банков на основе кредитных договоров.  

Реструктуризация кредиторской задолженности. Меры 
финансового оздоровления перерабатывающих предприятий, 
направленные на реструктуризацию кредиторской задолжен-
ности предприятия, в том числе и просроченной, могут вклю-
чать следующие процедуры: 

• отсрочки и рассрочки платежей, которые предоставля-
ются предприятию путем изменения срока оплаты просрочен-
ной задолженности;  
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• зачет взаимных платежных требований (взаимозачет) – 
предусматривает погашение взаимных обязательств предпри-
ятий. Взаимозачет может осуществляться с привлечением 
третьих лиц (по цепочке задолженностей); 

• переоформление задолженности в качестве займа;  
• продажа долговых обязательств; 
• перевод краткосрочных обязательств в долгосрочные; 
• погашение задолженности посредством передачи креди-

тору имущества должника – погашение долгов перед бюдже-
том города имуществом и имущественными правами предпри-
ятия-должника допускается при отсутствии у него реальных 
источников поступления денежных средств и при невозмож-
ности погасить задолженность с применением мер, преду-
смотренных законодательством (за исключением процедуры 
банкротства), и через систему взаимозачетов. 

В счет погашения задолженности могут быть приняты: 
а) объекты недвижимости производственного и социально-

культурного назначения, а также оборудование, технологиче-
ские линии, машины, механизмы, готовая продукция, сырье, 
материалы, находящиеся на балансе предприятия-должника; 

б) ценные бумаги, удостоверяющие имущественные права 
предприятия-должника. 

В зависимости от состава активов, направляемых на пога-
шение задолженности, и формы сделок, рассматриваемая про-
цедура имеет следующие основные разновидности: 

• обмен задолженности предприятия на акции – может 
быть осуществлен путем выпуска и размещения дополнитель-
ных акций с последующей передачей указанных акций креди-
торам. При этом в проспекте эмиссии фиксируется положение 
о том, что дополнительные акции выпускаются для осуществ-
ления мер по финансовому оздоровлению, а в устав предпри-
ятия-должника вносятся необходимые изменения; 

• погашение задолженности облигациями – привлечение 
заемных средств в целях финансового оздоровления может 
происходить через размещение долговых ценных бумаг; 
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• погашение задолженности под залог имущества –
предприятие вправе передать в залог кредитору находящееся в 
собственности имущество, балансовая стоимость которого на 
момент заключения соответствующего договора не меньше 
суммы просроченной задолженности; 

• продажа долговых обязательств – задолженность не-
платежеспособного предприятия может быть погашена пу-
тем продажи третьим лицам права требования его задол-
женности или долговых обязательств в полном объеме или 
по частям; 

• списание задолженности – данная процедура заключает-
ся в списании имеющейся задолженности предприятия по обя-
зательствам перед контрагентами без оплаты; 

• погашение задолженности посредством отчуждения 
имущества должника – данная форма сделки часто предпола-
гает отчуждение имущества вопреки желанию кредитора. 
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3. ВОЗМОЖНЫЕ ПРИОБРЕТЕНИЯ  
ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ АПК  

В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА 
 

3.1. Повышение производительности труда 
 

Широко распространенная еще в советские годы фраза 
«повышение производительности труда» снова становится за-
дачей номер один для многих предприятий. Причем необхо-
димо повышение производительности как работы персонала, 
так и оборудования. Резервы обязательно найдутся после де-
тального анализа всех бизнес-процессов предприятия. Не сле-
дует пренебрегать новейшими достижениями науки и возмож-
ностями автоматизации. 

В сложившихся условиях развития экономики обязательно 
требуется грамотная работа с персоналом. Повышение произ-
водительности труда возможно и без особых финансовых за-
трат, если только руководители более детально и внимательно 
проанализируют существующий уровень. 

В данный момент у персонала будут развиваться следую-
щие настроения: 

• никто не уверен, что он здесь будет работать завтра, а 
значит, никто не готов выкладываться полностью; 

• каждый должен взвалить на себя (практически добро-
вольно!) еще столько же работы, сколько выполнял раньше; 

• сокращение уровня заработной платы. 
В ответ на возмущения персонала у руководителя ответ 

прост: «Не хотите так работать – уходите!» 
Самое странное из того, что продемонстрировал кризис, – 

большинство руководителей до сих пор не осознали: старая 
эпоха ушла, поэтому менеджмент надо менять целиком, а не 
производить отдельные судорожные действия (особенно это 
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касается сокращения персонала), которые еще больше усугуб-
ляют ситуацию. 

Предлагается другая стратегия работы с персоналом, кото-
рая в свою очередь позволит повысить и производительность 
труда. Она отличается от сокращения плановостью и опреде-
ленностью и состоит из нескольких направлений. 

Направление первое – формирование ядра. 
Следует определиться с организационной структурой, ко-

торая максимально подходит для того, чтобы пережить кри-
зис. Лучше всего создать избыточно сокращенную структуру, 
которая сможет пережить самый жесткий кризис: нужно быть 
готовым к самому серьезному варианту. Важно понимать, что 
происходит не сокращение персонала, а реорганизация пред-
приятия. Оставшиеся сотрудники должны быть уверены, что 
остаются и начинают работать по-новому. Нельзя оставить их 
в той же структуре, которая была раньше. Необходимо дать 
людям понять, что без принятия экстренных мер бизнес оста-
новится, и им придется снова ходить на собеседования в поис-
ках работы, за которую, скорее всего, платить будут меньше. 
За те же деньги теперь нужно работать больше или эффектив-
нее. Идеальным решением было бы равномерное снижение 
уровня оплаты труда на всех должностных уровнях – от выс-
шего менеджмента до рядового исполнителя. Как вариант 
можно уменьшить долю оклада и увеличить процент от реали-
зации в составе оплаты труда. Такая мера будет хорошим мо-
тивирующим фактором. 

Вообще, изначально процесс реорганизации лучше провес-
ти таким образом: 

1. Все просчитать и «отрезать» лишнее. 
2. Подготовить документы, которые включают новые орг-

структуру, бизнес-процессы, должностные инструкции и тех-
нологию, рекомендации, как привести предприятие к выбран-
ной оргструктуре. 

3. Определить, появились ли лишние сотрудники в новой 
оргструктуре, – и сразу их уволить. 
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При выборе необходимо обратить внимание на следующие 
элементы: 

1. Неэффективные структуры, не имеющие прямого отно-
шения к цепочке создания стоимости, к которым может отно-
ситься и неэффективная служба маркетинга.  

Имеет смысл пересмотреть структуру управления и со-
кратить среднее управленческое звено, которое передает ука-
зания.  

2. Неэффективные сотрудники. В первую очередь это мо-
жет коснуться функционального персонала и офисных работ-
ников, а затем и сотрудников с производства, которые не от-
вечают жестким требованиям технологии производства. 

Направление второе – привлечение лучших. 
В условиях кризиса появляется возможность приобретения 

новых направлений производства и бизнеса за счет ошибок их 
хозяев, у которых не хватило денег на спасение. Поскольку 
первыми со всех предприятий уходят самые лучшие кадры, 
надеясь хорошо устроиться, их можно также пригласить к се-
бе. Причем на это теперь есть даже ресурсы, освободившиеся 
при сокращении. При возможности имеет смысл сэкономлен-
ное распределить оставшемуся кадровому ядру за то, что пер-
сонал работает в сокращенном составе.  

В условиях кризиса в менеджменте важно не только фор-
мировать команду исполнителей, но и руководители должны 
учитывать: 

• единоначалие. Нужно выделить одно лицо, которое име-
ет право принимать окончательное решение. Ни банки, ни со-
трудники не доверяют менеджеру, который не имеет этого 
права; 

• персональную ответственность за результат. Тот, кто 
«отвечает за все», должен быть перепозиционирован. Коллек-
тив должен осознать, кто руководитель; 

• открытую коммуникацию по поводу того, что должно 
быть сделано. Необходимо создание антикризисного штаба, в 
состав которого войдут инициативные сотрудники, специали-
сты и просто энергичные менеджеры. 
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Именно штаб готовит программу формирования ядра. К 
этому процессу полезно подключить юристов, экономистов, 
консультантов – всех тех, кто может квалифицированно под-
сказать успешные шаги в процессе реорганизации. 

Особое внимание при управлении персоналом необходимо 
уделить неформальным лидерам, негативно настроенным по 
отношению к проводимым антикризисным мерам. Этих со-
трудников нужно убедить в необходимости и оправданности 
предпринимаемых действий или уволить. 

Грамотная работа с персоналом, таким образом, поможет 
осуществить описанные мероприятия, что будет способство-
вать сохранению предприятия и увеличению производитель-
ности труда. 

 
3.2. Расширение масштабов производства 

 
Расширение масштабов производства возможно за счет ре-

структуризации производства. Процесс реструктуризации 
предприятия часто осуществляется вместе с процедурой внеш-
него управления. Реструктуризация может оказаться не только 
самым эффективным, не требующим крупных инвестиций ме-
тодом реформирования предприятия, но и единственным спо-
собом повысить его платежеспособность и избежать конкурс-
ного производства и ликвидации предприятия. 

Можно добиться финансового оздоровления предприятий 
без инвестиционных вложений через реструктуризацию: 

• имущества; 
• кредиторской задолженности перед бюджетами всех 

уровней; 
• дебиторской задолженности; 
• акционерного капитала. 
Статья 57 ГК РФ разрешает использовать для реструктури-

зации процедуры слияния, поглощения, выделения и отделе-
ния для образования новых, более финансово устойчивых, 
юридических лиц взамен тех, которые находятся в кризисном 
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состоянии. Сюда можно отнести процедуру замещения капи-
тала, предусмотренную законом. 

Реструктуризацию любого предприятия можно разделить 
на два этапа: 

Начальный (первый) этап. Он может быть проведен быст-
ро с использованием внутренних ресурсов предприятия и не 
требовать крупных денежных инвестиций. Однако необходим 
большой вклад со стороны менеджеров для внедрения сущест-
венных организационных перемен (маркетинг, сбыт, совер-
шенствование организации управления производством). На 
данном этапе возможно решение следующих проблем: 

1. Организационные и административные вопросы. Они 
включают в себя идентификацию профильных и оптимальных 
видов деятельности и рынков предприятия, анализ положи-
тельных и отрицательных сторон последнего во всех сферах 
его деятельности и подготовку конкретных предложений по 
решению проблем (с низкими затратами и через распределе-
ние внутренних ресурсов).  

2. Имущественная реструктуризация и функциональные 
перемены. Очень часто предприятия страдают от негибкости 
производства из-за крупносерийного выпуска продукции. 
Ощутимые позитивные результаты уже в течение года могут 
принести следующие действия: 

• улучшение планировки производственных помещений с 
целью повышения эффективности их использования; 

• передача объектов социальной сферы на баланс муници-
палитета; 

• выделение вспомогательных и ремонтных активов и соз-
дание на их базе рентабельных бизнес-единиц; 

• внедрение процесса контроля качества. 
Второй этап. Большое внимание на этом этапе уделяется 

более амбициозным проектам, требующим определенных ка-
питальных затрат. 

1. Инвестиции в новое оборудование, которые могут фи-
нансироваться за счет различных источников, например, зай-
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мов (но зачастую их трудно получить при плохой финансовой 
ситуации предприятия) или эмиссии новых акций, стратегиче-
ских и финансовых инвесторов и т.д. (прил. 3). 

2. Инвестиции в трудовые ресурсы, необходимые в области 
продаж, маркетинга и финансов (наем высококвалифицирован-
ного менеджера по реализации или финансового менеджера).  

3. Реструктуризация собственности – слияние предприятий 
с дополняющими друг друга производствами продукции и 
рынками сбыта, выделение деятельности, не связанной с ос-
новным производством, кооперация акционеров различными 
способами. 

План реструктуризации предприятия может включать в себя: 
1. Разработку схемы реструктуризации предприятия (фор-

мирование предметно-специализированных производств). 
2. Составление разделительных балансов и передаточных 

актов для новых предприятий с разделением (или присоедине-
нием) имущественного комплекса. 

3. Обеспечение новых производств электроэнергией, во-
дой, теплом, газом и прочими ресурсами. 

4. Формирование персонала новых производств и планиро-
вание заработной платы работникам. 

5. Определение основных показателей новых производств. 
6. Разработку учредительных документов, создание новых 

юридических лиц. 
7. Продажу не востребованной при создании новых произ-

водств части имущественного комплекса реструктурированно-
го предприятия. 

8. Организацию управления производством. 
9. Сокращение численности работников реструктуриро-

ванного предприятия. 
10. Разработку прогнозных балансов на конец срока рест-

руктуризации. 
11. Оценку экономической эффективности реструктуризации. 
В целом за счет реформирования эффективность работы 

предприятия без больших вложений дополнительных средств 
может увеличиться за первый год работы в новых условиях на 
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30–60 % лишь за счет активизации внутренних возможностей 
и серьезного учета внешней среды. При этом может быть ис-
пользовано несколько вариантов реформирования, наиболее 
подходящих для каждого конкретного предприятия. Оконча-
тельный выбор направления может быть проведен по резуль-
татам SWOT-анализа вариантов реформирования для различ-
ных видов объединений предприятий. 

Главной стратегической целью развития структур АПК в 
условиях кризиса может стать интеграция и кооперация, а ос-
новными формами функционирования субъектов рынка – чет-
ко сформулированные взаимовыгодные договорные взаимоот-
ношения между перерабатывающими предприятиями различ-
ных форм собственности и сельхозтоваропроизводителями.  

Результатом деятельности кооперативных структур явля-
ется увеличение объемов производства, переработки и реали-
зации продукции, повышение её эффективности, уровня заня-
тости и доходов сельского населения путем обеспечения дос-
тупности малых форм хозяйствования к перерабатывающим 
мощностям и услугам.  

Создание кооперативов и интегрированных формирований 
по переработке сельскохозяйственной продукции, организация 
их эффективной работы, рост объемов и видов переработки 
сырья позволят увязать интересы различных сфер экономики 
региона (рис. 8). Кроме того, это закладывает основы системы 
сельскохозяйственных потребительских кооперативов, вклю-
чая кредитные и страховые.  

Кооперативы также способствуют развитию перерабаты-
вающих предприятий, поскольку имеют возможность более 
эффективно контролировать качество сырья, организовывать 
его поступление на переработку крупными партиями, рацио-
нально загружать мощности. 

Перерабатывающим предприятиям, в свою очередь, вы-
годнее иметь дело с кооперативами, чем самим заниматься 
организацией системы сбора и транспортирования сельскохо-
зяйственного сырья и создавать первичные пункты его пере-
работки. 
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Рис. 8. Механизм взаимодействия перерабатывающего предприятия со снабженческо-сбытовыми кооперативами,  
предприятиями сфер ресурсного обеспечения, производства и реализации продукции 
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Интегратором в данном случае целесообразнее выступать 
перерабатывающему предприятию. Важным при формирова-
нии оптимальных сырьевых зон является соблюдение пример-
ного порядка осуществляемых мероприятий. Такой порядок 
включает в себя: 

• оценку производственных возможностей сельскохозяй-
ственных предприятий; 

• сравнительный анализ производственных мощностей 
предприятий и результатов производства, а также окупаемости 
ресурсов; 

• экономический анализ затрат на производство продук-
ции и транспортирование ее к месту переработки; 

• формирование сырьевой зоны по ряду критериев эффек-
тивности производства и сбыта (продуктивность, удельные 
затраты, доходность и т.д.); 

• выбор предприятия-интегратора, способного объединить 
предприятия сырьевой зоны и переработать поставляемые ими 
объемы сельскохозяйственной продукции; 

• разработка эффективного механизма взаимоотношений 
между субъектами хозяйствования сырьевой зоны; 

• установление целесообразных методов управления; 
• определение приемлемых научно обоснованных пер-

спектив производственно-экономического развития сырьевой 
зоны. 

Механизм работы интегрированного объединения, вклю-
чающего в себя сельскохозяйственный потребительский коо-
ператив, позволяет снизить отрицательное воздействие факто-
ра сезонности производства сырья, создать возможности для 
обеспечения равномерной загрузки сырьем перерабатываю-
щих предприятий, маневрирования денежными и другими ре-
сурсами, обеспечить повышение устойчивости в работе фор-
мирования. 

Интегрированное объединение может включать в свой со-
став образующие группы: первая – перерабатывающее пред-
приятие; вторая – производители сырья (сельскохозяйствен-
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ные предприятия, личные подсобные хозяйства); третья – 
снабженческо-сбытовой кооператив; четвертая – консульта-
тивная служба. 

При создании интегрированных формирований в основу 
могут быть положены нормативно-затратные принципы. Рав-
ная рентабельность всех участников объединения создает 
предпосылки к устойчивому развитию экономики всех участ-
ников формирования в целом. В договорах-контрактах наряду 
с объемами и сроками поставок продукции отражаются и воз-
можные варианты расчета за поставляемое сырье. 

Эффект производители сырья получают в том случае, если 
они подвергнут сырье глубокой переработке, расфасовке и 
реализуют готовую к употреблению продукцию через торго-
вую сеть. Такой вариант возможен только при создании ин-
тегрированного формирования на базе перерабатывающего 
предприятия (рис. 9). 

При планировании текущей деятельности интегрированное 
формирование чаще всего ориентируется на существующий 
спрос на определенные виды продовольствия, который рас-
считывается с учетом показателей текущей отчетности об объ-
еме продаж и ассортименте продовольствия в конкретном 
районе за определенный срок. 

Наличие среди членов кооператива в качестве ассоцииро-
ванных участников перерабатывающих предприятий гаранти-
рует кооперативам стабильные рынки сбыта сельскохозяйст-
венной продукции (рис. 10). 

В вертикальном интегрированном формировании решают-
ся сразу три проблемы. Во-первых, удовлетворяются потреб-
ности переработчиков в сырье и ведутся расчеты с фермерами 
за сданную продукцию сразу, а не через год или более. Во-
вторых, удовлетворяются потребности сельхозтоваропроизво-
дителей в средствах производства. В-третьих, потребитель-
ский кооператив, организуя снабженческо-сбытовую деятель-
ность для своих членов, круглый год зарабатывает себе на су-
ществование, не обременяя учредителей затратами на свое со-
держание. 
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Рис. 9. Члены интегрированного формирования 
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дителей переработчикам, приобретение 
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лям, мониторинг конъюнктуры рынка, 
расширение вектора товародвижения, соз-
дание собственной торговой сети, органи-
зация выставок-продаж и др. 
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                                                 – произведенная сельскохозяйственная продукция; 
                                                – сельскохозяйственная продукция в переработанном виде; 
                                                  – денежные расчеты; 
                                                   – средства производства; 
                                                    – субсидии регионального бюджета; 
                                                    – налоговые платежи 
 

Рис. 10. Предлагаемый вариант взаимодействия снабженческо-сбытового кооператива,  
включающего перерабатывающие предприятия, с субъектами рынка 

Перерабатывающие  
предприятия – члены кооператива

 

Члены кооператива 
(юридические лица, К(Ф)Х, ЛПХ) 
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не члены кооператива 
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кооператива 

Торговые точки на терри-
тории района, области, 

страны 

 
Региональный бюджет 

 



 

 54

3.3. Замещение импортного продовольствия 
 
В условиях кризиса предприятия пищевой промышленно-

сти имеют реальную возможность завоевать своей продукцией 
весь рынок продовольствия, замещая импортное. Для этого 
есть все условия: 

• приверженность населения к продукции местных произ-
водителей; 

• экологически чистая технология производства; 
• увеличение цен на импорт. 
Для реализации стратегии импортозамещения на рынке 

продовольствия следует обратить внимание на соответствие 
качества производимой продукции мировым стандартам. По-
этому руководителям предприятий необходимо внедрять ком-
плексную систему менеджмента качества.  

Система менеджмента качества (СМК) представляет собой 
модель менеджмента многочисленных взаимосвязанных, взаи-
модействующих, динамичных видов деятельности (процес-
сов), осуществляемых организацией (рис. 11).  

 

 
 
 

Рис. 11. Модель системы менеджмента качества 
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Предназначена данная система для постоянного улучше-
ния деятельности, а следовательно, для повышения конку-
рентоспособности организации на отечественном и мировом 
рынках. 

Требование к разработке и внедрению СМК исходит от по-
требителей, собственников, кредитных организаций и т. д., 
которым нужны гарантии стабильной (применительно к каче-
ству продукции) работы организации. Сертификация СМК 
стала обязательным требованием для участия в большинстве 
тендеров. Грамотное внедрение этой системы позволяет полу-
чить целый ряд преимуществ: 

• повысить управляемость компании, конкурентоспособ-
ность и качество услуг; 

• снизить издержки, сделать компанию клиентоориенти-
рованной. 

Формирование и обеспечение высокого качества про-
дукции перерабатывающих предприятий имеют ряд особен-
ностей: 

1) создание безопасности, качества и питательности про-
дукции должно быть адаптировано к сезонному характеру ос-
новных производственных отраслей АПК и повышенному 
влиянию фактора времени на осуществление циклов произ-
водства, переработки и реализации продукции; 

2) учет локализации агропромышленного производства в 
определенных географических зонах и микрозонах с различ-
ными природными условиями; 

3) учет действий, тормозящих производство, и зачастую 
неуправляемых факторов, оказывающих влияние на качество 
сырья (засуха, наводнения, эпидемии, нашествия вредителей 
растений); 

4) брак в отрасли, который можно устранить только час-
тично. Например, в растениеводстве – это упущенные опти-
мальные сроки, необходимые для нормальной вегетации рас-
тений, а в животноводстве – плохое качество кормов, воды, 
недостаточный уход за животными; 
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5) рассредоточенность производства, затрудняющая орга-
низацию контроля и оперативное управление качеством; 

6) низкая техническая оснащенность и слабое применение 
информационных технологий и методов контроля; 

7) качество продукции определяют предприятия и органи-
зации, обеспечивающие ее заготовку, транспортирование, хра-
нение и реализацию. 

В настоящий момент управление качеством на перераба-
тывающих предприятиях должно осуществляться на базе стра-
тегии всеобщего менеджмента качества – ТQМ (Total 
Quality Management). 

Принципы управления качеством в современных условиях: 
• система качества базируется на международных стан-

дартах ИСО серии 9000 и ИСО серии 14000 (стандарты по 
экологическому менеджменту); 

• изучение мнений не только конкретных потребителей, 
но и общественного мнения; 

• использование социально-психологических методов мо-
тивации, вовлечение сотрудников в управление качеством, 
самооценка качества; 

• укрепление связей с поставщиками; 
• обучение ТQМ; 
• осуществление сертификации в соответствии с ИСО се-

рии 9000 для подтверждения качества. 
Основные положения концепции TQM можно выразить 

следующими тезисами. 
1. Определяющая роль руководства в мероприятиях по 

реформированию (реструктуризации) предприятий на ос-
нове принципов ТQМ. Руководство должно возглавить реор-
ганизацию деятельности предприятия, интегрировать систе-
му управления качеством в общую модель управления ком-
панией. 

2. Основное внимание – клиентам. Сотрудники и в пер-
вую очередь руководители предприятия должны выявить, кто 
является потребителем его продукции. Затем следует опреде-
лить потребности своих клиентов, разработать систему пока-
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зателей, определяющих степень удовлетворенности клиентов 
произведенной продукцией, и ввести показатели в систему 
мотивации сотрудников как основной индикатор успеха раз-
вития организации. Значительную роль в повышении эффек-
тивности взаимодействия с клиентами играет система комму-
никации с ними. 

3. Стратегическое планирование. Большое внимание 
уделяется процессам планирования вообще и стратегического 
планирования в частности. Причем планируется достижение 
не только традиционных производственно-хозяйственных це-
лей, но и таких (до последнего времени рассматриваемых как 
неосязаемые и неизмеримые) целей, как уровень удовлетворе-
ния потребителей, положительный деловой образ компании, 
престиж торговых марок и пр. 

4. Вовлечение всех сотрудников. Предполагается делеги-
ровать больше ответственности на нижние уровни управления. 
При этом не следует забывать, что сотрудники должны быть 
специально подготовлены для принятия этой, новой для них 
ответственности. При увеличении ответственности возрастает 
роль обратной связи, которая становится основной состав-
ляющей информационной системы предприятия. Важную роль 
играют социальные и психологические факторы. 

5. Образование персонала. При расширении полномочий и 
обогащении функциональных обязанностей возникает необхо-
димость постоянного образования персонала, причем не узко-
го по отдельным профессиональным вопросам, а более широ-
кого. 

6. Награды и признание. Для того чтобы новая система 
работала, необходимо закрепить соответствующую систему 
мотивации, которая бы поощряла должное поведение и огра-
ничивала недолжное. Формальные награды и признание 
должны гармонировать с неформальными. 

7. Разработка продукции и услуг – должна быстро реаги-
ровать на постоянно меняющиеся и увеличивающиеся потреб-
ности и ожидания потребителей. Критическим значением об-
ладают такие показатели, как улучшение качества разработки, 
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т. е. соответствие разработок требованиям клиента, и продол-
жительность цикла разработка – внедрение. 

8. Управление процессом – концентрация всех усилий по 
совершенствованию деятельности предприятия на конкретных 
процессах, в особенности на процессах, непосредственно 
влияющих на качество конечной продукции. 

9. Качество продукции. Требования к качеству продукции 
поставщиков предъявляются практически такие же, что и к 
своей собственной. Следует проводить оперативный монито-
ринг качества их продукции и своевременно отказываться от 
услуг ненадежных поставщиков (если это возможно). 

10. Информационная система. Для нормального функ-
ционирования системы TQM необходимо разработать и вне-
дрить поддерживающую информационную систему, позво-
ляющую эффективно собирать, хранить и использовать дан-
ные, информацию и знания. Но прежде следует четко опреде-
лить, какие данные собирать и как их обрабатывать и распро-
странять. В современных условиях избыток информации явля-
ется более опасным симптомом, нежели ее недостаток. 

11. Лучший опыт. Действенным инструментом по повы-
шению качества и улучшению системы управления служит 
использование лучшего опыта других компаний (так называе-
мый бенчмаркинг). Обычно эта деятельность состоит из опре-
деления процессов, которые предполагается улучшить, моде-
лирования собственных процессов, изучения лучшего опыта 
других компаний, анализа и формулирования выводов, а также 
использования полученных результатов. 

12. Постоянная оценка эффективности работы систе-
мы управления качеством. Для такой оценки необходимо 
разработать систему критериев и порядок проведения. Полу-
ченные и проанализированные результаты должны быть ис-
пользованы для дальнейшего совершенствования деятельно-
сти предприятия. 

Недопустимо решать вопросы менеджмента качества «в 
отрыве» от системы управления предприятием в целом. На 
практике это приводит к появлению психологии, разделяющей 
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сотрудников на ответственных и безответственных, в резуль-
тате чего персонал, выполнявший основные работы, практиче-
ски не несет ответственности за качество. В результате стано-
вится невозможным добиться хорошего качества продукции в 
целом. 

Система TQM предназначена для обеспечения соответст-
вия качества продукции предприятия требованиям норм, зада-
ний потребителей и действует на всех фазах проектного цикла. 
В менеджменте качества участвуют все организации, службы 
и подразделения предприятия. При этом выполняются сле-
дующие функции: 

• планирование качества продукции предприятия и его от-
дельных элементов;  

• создание команды, включая подготовку кадров и органи-
зацию трудовой деятельности;  

• подготовка производства, т. е. обеспечение необходимой 
для заданного уровня качества квалификации исполнителей и 
их технического оснащения;  

• разработка системы материально-технического обеспе-
чения;  

• контроль и текущая оценка достигнутого уровня качест-
ва, включая входной, операционный и приемочный контроль 
технологических процессов и производственных операций, а 
также проведение инспекционного контроля;  

• информационное обеспечение, включая систему сбора, 
обработки и передачи информации на каждый уровень управ-
ления;  

• лабораторное, метрологическое и геодезическое обеспе-
чение технологических процессов;  

•  правовое обеспечение менеджмента качества.  
Процедура сертификации систем качества используется 

для подтверждения соответствия параметров системы уста-
новленным стандартам. Сертификация систем менеджмента 
качества осуществляется на основании международного стан-
дарта ИСО 10011 «Руководящие указания к проверке систем 
качества и охраны окружающей природной среды». 
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Под сертификацией системы качества понимается дейст-
вие третьей стороны, доказывающее, что обеспечивается не-
обходимая уверенность в TQM, что должным образом серти-
фицированная система качества соответствует выбранной мо-
дели (ГОСТ Р ИСО 9001, ГОСТ Р ИСО 9002, ГОСТ Р ИСО 
9003) или иным нормативным документам, определенным 
заявителем. 

В РФ деятельность по сертификации систем качества осу-
ществляют структуры Госстандарта, ВНИИС (Всероссийский 
научно-исследовательский институт сертификации), Россий-
ский морской регистр судоходства и пр. 

В отличие от сельского хозяйства, перерабатывающая 
промышленность не столь подвержена воздействию природ-
ных факторов, но ее место в цепочке производства продуктов 
и тесная связь с сельским хозяйством порождает ряд особен-
ностей применения современных систем качества. Основными 
из этих особенностей являются: 

1. Необходимость производства все более качественной и 
разнообразной продукции на существующей сырьевой базе. 

2. Ответственность за качество по всей производственной 
цепочке. Необходимость развития систем качества у постав-
щиков сырья. 

3. Рациональное использование сельскохозяйственного сырья. 
Для каждой из особенностей можно дать рекомендации по 

ее учету и ослаблению негативного влияния. 
1. Необходимость производства все более качественной и 

разнообразной продукции на существующей сырьевой базе. 
Несмотря на то, что возможности сельского хозяйства произ-
водить продукцию высшего качества ограничены природными 
факторами, перерабатывающее предприятие для достижения 
результатов в условиях непрерывной конкурентной борьбы 
вынуждено постоянно улучшать качество и увеличивать раз-
нообразие своей продукции. При этом необходимо сокращать 
затраты на ее производство. Как этого достичь? Существует 
ряд магистральных направлений решения этой проблемы: 

• внедрение новых технологий, применение более совер-
шенного оборудования; 
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• более глубокая переработка сырья; 
• адаптация производства к сырьевой базе и требованиям 

рынка.  
2. Ответственность за качество по всей производствен-

ной цепочке. Необходимость развития систем качества у по-
ставщиков сырья. Имея дело с требовательным потребителем, 
перерабатывающее предприятие вынуждено модернизировать 
свою систему качества. Однако многие характеристики каче-
ства закладываются в сельскохозяйственном производстве вне 
области действия системы качества предприятия. Как правило, 
ограничен и выбор предприятий-поставщиков. Поэтому отка-
заться от услуг недобросовестного хозяйства и выбрать друго-
го поставщика бывает очень трудно.  

3. Рациональное использование сельскохозяйственного сы-
рья. Как уже отмечалось, сельскохозяйственное сырье неодно-
родно в силу неуправляемых природных факторов. Формиро-
вание партий однородной продукции может улучшить ситуа-
цию. Однако хозяйства из-за отсутствия необходимой техни-
ческой базы, а иногда из-за инертности мышления не делают 
этого. Перерабатывающее предприятие имеет больше техни-
ческих возможностей провести сортировку сырья и выделить 
особо ценные компоненты. 

Итак, основные особенности управления качеством на 
предприятиях перерабатывающей промышленности вытекают 
из места этой отрасли в структуре АПК. Являясь связующим 
звеном между потребителем и сельским хозяйством, перераба-
тывающее предприятие вынуждено согласовывать растущие 
потребности потребителя с возможностями производства сель-
скохозяйственной продукции. 
 

3.4. Использование GR-технологий 
 

Важнейшим бизнес-процессом на российских предприяти-
ях сегодня становится Government relation (GR) – установле-
ние и поддержание партнерских отношений с органами госу-
дарственной власти. Как сказал известный бизнесмен Олег 
Дерипаска, «успехи бизнеса на 40 % обеспечиваются GR-
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технологиями, на 40 % состоят из PR и только на 20 % – из 
схем бизнеса». Внедрение лоббистской функции, как правило, 
происходит лишь после столкновения с препятствиями и ог-
раничениями для развития бизнеса. Одни предприятия огра-
ничиваются установлением устойчивых деловых связей с 
представителями органов власти для регулярного решения во-
просов, связанных с развитием бизнеса, другие – пытаются 
получить «доступ» к бюджетным средствам, участвуют в ин-
вестиционных программах. 

GR-технологии становятся жизненно необходимы бизне-
су, так как развитие предприятий регулярно упирается в сис-
темные или постоянные ограничения со стороны законода-
тельной или исполнительной власти. 

В России к отраслям, имеющим эффективные и развитые 
GR-технологии, относятся: нефтегазовая, металлургическая, 
телекоммуникационная, табачная, пивная. В аграрном секторе, 
несмотря на давнюю историю выстраивания отношений с ор-
ганами власти, современные GR-технологии еще недостаточно 
развиты. 

В условиях кризиса усиливается роль государственного 
регулирования экономики, поэтому GR-технологии должны, 
на наш взгляд, найти применение на перерабатывающих и 
пищевых предприятиях, основными направлениями деятель-
ности которых могут стать: 

• рационализация налоговой нагрузки на производителей 
социально значимой пищевой продукции: снижение ставки 
единого налога на продукцию малых предприятий, введение 
нулевой ставки НДС, а также налоговых каникул на весь 
2009 г., установление ряда налоговых льгот для инновацион-
ных проектов этих предприятий; 

• участие в разработке технических регламентов и меха-
низмов их введения в действие с целью сдерживания требова-
ний, нарушающих финансовую устойчивость предприятий. 
Так, техрегламент на молочные продукты существенно огра-
ничивает возможности предприятий по использованию сухого 
молока и сохранению прежней ценовой политики, ведет к воз-
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растанию затрат на упаковку и маркировку. Аналогичные 
проблемы возникают и у производителей масложировой про-
дукции. Целесообразно продлить период введения в действие 
законов за рамки кризисного 2009 г.; 

• формирование перечня системообразующих предпри-
ятий, имеющих стратегическое значение для регионального 
продовольственного рынка и первоочередное право на госу-
дарственную поддержку своей устойчивости (кредитные ин-
струменты, государственные гарантии, субсидирование про-
центных ставок, реструктуризация налоговой задолженно-
сти, государственный заказ, таможенно-тарифная политика  
и т.д.); 

• пропаганда на государственном уровне здорового образа 
жизни и поддержка производства функциональных продуктов 
питания, более рентабельных и повышающих финансовую 
устойчивость предприятий; 

• повышение таможенно-тарифной защиты российского 
продовольствия, административное регулирование на уровне 
субъектов Федерации присутствия местной продовольствен-
ной продукции в розничной торговле; 

• включение инвестиционных проектов по развитию тех-
нологической базы предприятий в бюджет развития региона; 

• приоритетное финансирование в полном объеме целевых 
программ, касающихся производителей продовольствия; 

• получение разрешений на реализацию продукции за пре-
делы своего региона при расширении географических рынков 
сбыта. 

Возможные методы влияния предприятий на решения ор-
ганов власти: 

• направляют письменные обращения в органы власти; 
• выступают в СМИ – организуют информационные кам-

пании в СМИ, формирующие общественное мнение по кон-
кретной теме; 

• финансируют общественные деловые организации, ко-
торые, в свою очередь, влияют на принятие решений; 
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• вступают в общественные деловые организации и актив-
но участвуют в их деятельности; 

• входят в состав общественных комиссий, рабочих групп, 
комитетов при органах власти; 

• пишут законопроекты и продвигают их в органах зако-
нодательной власти; 

• продвигают своих представителей в депутаты; 
• организуют депутатские или парламентские запросы; 
• организуют массовые акции с участием населения (на-

пример, письма и «звонки» граждан в органы власти, демонст-
рации и митинги протеста); 

• устанавливают деловые контакты с чиновниками; 
• организуют специальные лоббистские кампании; 
• продвигают на государственные должности лиц, лояль-

ных предприятию; 
• объединяют ресурсы с другими предприятиями для реа-

лизации лоббистских проектов. 
Необходимо введение механизма системы GR в организа-

ционную структуру управления (рис. 12). Крупным предпри-
ятиям целесообразно сформировать профессиональные GR-
департаменты или ввести должность GR-менеджера в составе 
службы маркетинга или связей с общественностью. Специали-
зированное GR-подразделение может называться либо «Де-
партамент по внешним связям», либо «Департамент по связям 
(взаимодействию) с органами власти».  

Среднему и малому бизнесу целесообразно внедрить 
механизм системы GR на отраслевом уровне путем образо-
вания в отраслевых ассоциациях или союзах специализиро-
ванных комитетов по связям с органами государственной 
власти.  

Задача GR-департамента – влияние на внешнюю среду для 
создания новых возможностей развития бизнеса. Если испра-
вить ситуацию невозможно, то предприятие заблаговременно 
предупреждается о потенциальных проблемах, чтобы можно 
было вовремя принять решение о коррекции соответствующих 
внутренних планов и бизнес-моделей. 
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Рис. 12. Механизм системы GR 
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• участвовать в законо- и нормотворческом процессах;  
• содействовать продвижению текущих вопросов, подле-

жащих госрегулированию;  
• формировать имидж предприятия во властных структу-

рах, бизнес-объединениях. 
Можно выделить две основные стратегии GR: 
• пассивную – заключается в том, что GR-менеджер или 

служба решает появляющиеся у компании проблемы с вла-
стью по мере их возникновения. При использовании пассив-
ной стратегии GR-менеджеры чаще всего вынуждены дейст-
вовать в «режиме пожарника»; 

• активную – GR-служба работает на опережение. При 
этом можно поставить перед подразделением следующие це-
ли: изменение законодательной среды, борьба с конкурентами, 
участие в тендерах на оказание услуг госорганам и осуществ-
ление государственных закупок, мониторинг внешней среды и 
участие в мероприятиях, организованных государственными 
структурами, социальное и государственно-частное партнер-
ство. Данная стратегия более предпочтительна. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

В последние несколько месяцев на продовольственном 
рынке России начала обозначаться тенденция уменьшения 
импорта. Сократились квоты на поставку мяса из-за рубежа, 
ужесточились требования к качеству продукции. Быстро рас-
тущие курсы доллара и евро по отношению к рублю автома-
тически удорожают цену на импортное продовольствие и де-
лают его менее конкурентоспособным на продуктовом рын-
ке. Это позволяет российским товаропроизводителям захва-
тить новые сегменты рынка, для чего требуется не только 
производить больше продовольствия, но и осваивать обще-
принятую упаковку и фасовку продуктов, сертифицировать 
товары. 

Важнейшими задачами предприятий переработки сельско-
хозяйственной продукции в условиях финансового кризиса 
являются сохранение устойчивого финансового состояния и 
повышение эффективности деятельности. Решение данных 
задач позволяет предотвратить ухудшение финансово-
экономических результатов деятельности предприятий, а так-
же создать условия для выхода их из кризисной ситуации. 

Коллективом авторов были выявлены наиболее значимые 
потери, которые связаны со сложившимся кризисом, и даны 
рекомендации по их минимизации. Мероприятия, направлен-
ные на предотвращение кризисных явлений, могут быть сле-
дующими: 

• пересмотр ассортимента продукции и выбор наиболее 
рентабельных видов; 

• изменение стратегии продаж и ориентация на различные 
социальные слои населения; 

• повышение производительности труда, сохраняя на 
предприятии наиболее квалифицированный и ответственный 
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персонал и изыскивая возможность приобретения современно-
го оборудования; 

• повышение ответственности при работе с поставщика-
ми сырья и потребителями продукции: сокращение дебитор-
ской и кредиторской задолженностей, применение системы 
скидок и т.д. 

В то же время было отмечено, что кризис приносит не 
только потери, но и приобретения, благодаря которым пред-
приятия могут повысить свое положение на рынке: 

• привлечение квалифицированного персонала; 
• реструктуризация производства для завоевания новых 

сегментов рынка продовольственных товаров; 
• кооперация и интеграция с сельскохозяйственными то-

варопроизводителями и торговыми организациями; 
• замещение импортного продовольствия за счет внедре-

ния комплексных систем менеджмента качества и сертифика-
ции продукции и т.д. 

В данных рекомендациях показаны самые общие меры 
противодействия кризису. За каждым из указанных направле-
ний потерь и приобретений должны стоять предельно детали-
зированные мероприятия, о которых нельзя подробно расска-
зать в рамках данных рекомендаций. Разумеется, что в них 
содержится лишь общая инструкция, требующая практическо-
го приложения на каждом конкретном предприятии с учетом 
его специфики, но тем не менее позволяющая охватить всю 
совокупность действий в кризисный период. 

 
Для получения дополнительной информации можно обра-

щаться на сайт http://library.sgau.ru/ssylky/ 
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ПРИЛОЖЕНИЯ  
 

Приложение 1 
 
Сравнительная оценка вариантов реформирования предприятий по видам взаимосвязей производств 

 

Варианты реформирования 

Характеристики 
I. Отдельное  
предприятие 

II. Предприятие с внешни-
ми участниками непро-
фильного направления 

деятельности 

III. Предприятия,  
объединенные в консор-
циум без регистрации 
юридического лица 

IV. Корпоративное объе-
динение в рамках отрасли 
с созданием вертикально 
интегрированной струк-

туры 
Сильные стороны (дос-
тоинства) 

Расположение в развитом 
регионе России 
Наличие сформированного 
рынка сбыта 
Собственная культура про-
изводства 

Высокая финансовая куль-
тура, возможность перене-
сения ее на участников 
Наличие источника финанси-
рования (один из внешних 
участников) 
Возможность трансформа-
ции в ФПГ 

Возможность сегментации 
рынка 
Обеспечение эффективно-
сти выпуска разнообраз-
ной продукции 
Координация производст-
венно-сбытовой деятель-
ности 

Возможность сегмента-
ции рынка 
Повышение конкурен-
тоспособности товара 
Холдинговое объедине-
ние руководства 

Слабые стороны (недос-
татки) 

Отсутствие стратегическо-
го инвестора 
Отсутствие стабильного фи-
нансирования 
Высокие затраты на управ-
ление и сбыт 

Слабая совместимость фи-
нансовых и производствен-
ных составляющих успеха 
Наличие противоречий в 
конечных целях 

Трудность формирования 
управляющего персонала 
Наличие противоречий в 
конечных целях 

Отсутствие финансовой 
организации 
Отсутствие интегри-
рующего управляюще-
го органа 
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Окончание прил. 1 
 

Варианты реформирования 

Характеристики I. Отдельное 
предприятие 

II. Предприятие с внешни-
ми участниками непро-
фильного направления 

деятельности 

III. Предприятия, 
объединенные в консор-
циум без регистрации 
юридического лица 

IV. Корпоративное объе-
динение в рамках отрасли
с созданием вертикально 
интегрированной струк-

туры 
Неблагоприятные факто-
ры (опасности) 

Наличие сильной конкурен-
ции со стороны российских 
и иностранных производи-
телей 
Слабое денежное обеспе-
чение сбыта и снабжения 

Трудности в получении кре-
дитов на рынке ссудного 
капитала 
Тяжелая ситуация с задол-
женностью 
Зависимость от финансово-
го капитала 

Низкий уровень коопера-
ции 
Возможность разрыва свя-
зей с партнерами 

Зависимое материаль-
ное финансовое поло-
жение 
Слабая кооперация при 
попытке централизо-
ванного управления 
Ограниченность сбыта 
по старым связям 

Благоприятные факторы 
(возможности) 

Растущий собственный 
рынок продукции пред-
приятия 
Появление отечественных 
и иностранных партнеров 
Захват неудовлетворенно-
го спроса в сегментах 
отраслевого рынка 

Потребность и необходи-
мость внешних организа-
ций вкладывать деньги в 
производство 
Появление свободных обо-
ротных средств 

Возможность централизо-
ванного снабжения мате-
риалами и сырьем 
Концентрация капитала 
для участия в эффектив-
ных проектах 

Возможность проведе-
ния единой политики на 
рынке 
Централизация снабже-
ния 
Возможность маневри-
рования капиталом 
Новые сбытовые сети 

Стратегия реформирова-
ния 

Повышение конкуренто-
способности товара 
Совершенствование ме-
неджмента 

Повышение конкуренто-
способности бизнеса 
Повышение инвестицион-
ной привлекательности 

Расширение рыночной ни-
ши 
Повышение конкуренции 
с аналогичными произ-
водствами 

Достижение доминирую-
щего положения на внут-
реннем рынке 
Повышение конкурен-
тоспособности пред-
приятия 
Выход на внешний рынок
Создание ТНК 
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Приложение 2 
 

Методика составления платежного календаря 
 

Платежный календарь – это план организации произ-
водственно-финансовой деятельности предприятия, в ко-
тором календарно взаимосвязаны все источники денежных 
поступлений и расходы за определенный период времени. 
Он полностью охватывает денежный оборот предприятия; 
дает возможность увязать поступления денежных средств 
и платежи как в наличной, так и в безналичной форме; по-
зволяет обеспечить постоянную платежеспособность и ли-
квидность. 

Платежный календарь составляется путем концентрации 
плановых показателей бюджета движения денежных средств и 
разбивки их по месяцам. Сроки определяются исходя из пе-
риодичности основных платежей предприятия. Для того чтобы 
платежный календарь был реальным, его составителям необ-
ходимо следить за ходом производства и реализации, состоя-
нием запасов денежных средств, дебиторской задолженности. 
При этом возможно воздействие на ответственных лиц (руко-
водителей соответствующих центров финансовой ответствен-
ности), чтобы предупредить о невыполнении бюджета движе-
ния денежных средств. 

Методика составления платежного календаря представлена 
в таблице. Первым разделом календаря является его доходная 
часть, отражающая остаток средств (на расчетных, валютных 
счетах, в кассе), выручку от реализации товаров, получение 
кредитов, погашение дебиторской задолженности и прочие 
поступления. 

Во втором разделе расходной части детализируются все 
предстоящие расходы и перечисления средств, в том числе 
предоставление кредита и погашение кредиторской задол-
женности. 

Соотношение между обеими частями календаря должно 
быть таким, чтобы обеспечивалось их равенство либо, что еще 
лучше, превышение доходов над расходами. 
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Примерная форма платежного календаря на год 
 

Показатель 

Я
нв
ар
ь 

Ф
ев
ра
ль

 

М
ар
т 

А
пр
ел
ь 

М
ай

 

И
ю
нь

 

И
ю
ль

 

А
вг
ус
т 

С
ен
тя
бр
ь 

О
кт
яб
рь

 

Н
оя
бр
ь 

Д
ек
аб
рь

 

I. Начальное сальдо             

II. Поступление 
средств 

1. Продажа за на-
личные 

            

2. Погашение деби-
торской задолженности

            

3. Доходы от других 
видов деятельности 

            

4. Другие денеж-
ные поступления 

            

Поступление денеж-
ных средств – всего 

            

III. Расходование 
средств 

1. Оплата постав-
щикам (за наличные)

            

2. Погашение кре-
диторской задолжен-
ности 

            

3. Прямая заработ-
ная плата 

            

4. Постоянные рас-
ходы 

            

5. НДС, акцизы и 
аналогичные обяза-
тельные платежи от
реализации продукции

            

6. Налоги, относи-
мые на финансовый 
результат 

            

7. Налог на прибыль             
8. Налоги, уплачи-

ваемые за счет чис-
той прибыли 

            

9. Прочие налоги и 
обязательные платежи
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Окончание таблицы 
 

Показатель 

Я
нв
ар
ь 

Ф
ев
ра
ль

 

М
ар
т 

А
пр
ел
ь 

М
ай

 

И
ю
нь

 

И
ю
ль

 

А
вг
ус
т 

С
ен
тя
бр
ь 

О
кт
яб
рь

 

Н
оя
бр
ь 

Д
ек
аб
рь

 

10. Содержание 
объектов социальной 
сферы 

            

11. Инвестиции  
в основные средства и 
нематериальные 
активы 

            

12. Выплаты из фон-
да потребления 

            

13. Выплаты диви-
дендов 

            

14. Прочие расходы             
Всего расходов             
IV. Сальдо за период             
V. Конечное сальдо             
VI. Минимально до-
пустимое сальдо 

            

VII. Недостаток 
средств (–),  
излишек средств (+) 

            

 
Процесс составления платежного календаря можно разде-

лить на шесть этапов. 
1. Выбор периода планирования. Как правило, это месяц, 

квартал, год. На предприятиях, где часто изменяются во вре-
мени денежные потоки, возможны и более короткие периоды 
планирования (декада, пятидневка). 

2. Планирование объема продаж продукции (работ, услуг). 
Осуществляется с учетом объема производства в рассматри-
ваемом периоде и изменения остатков готовой продукции. 

3. Расчет объема возможных денежных поступлений (до-
ходов). Основным источником поступления денежных средств 
является реализация товаров (за наличный расчет и в кредит). 
Большинство предприятий отслеживает средний период вре-
мени, который требуется для того, чтобы оплатить счета. 
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На основе такого подхода можно определить, какая часть вы-
ручки за реализованную продукцию поступит в том же периоде, 
а какая в последующем. Далее с помощью балансового метода  
учитываются денежные поступления и изменение дебиторской 
задолженности. При наличии других источников поступления 
денежных средств (реализация имущества, внереализационные 
поступления и пр.) их прогнозная оценка выполняется методом 
прямого счета. Полученная сумма добавляется к сумме денеж-
ных поступлений от реализации за данный период. 

4. Оценка ожидаемых в плановом периоде денежных расходов. 
К направлениям использования денежных средств относятся расхо-
ды на реализацию плана финансового оздоровления, заработная 
плата работников, коммерческие и управленческие расходы, вы-
платы налогов, дивидендов, погашение банковских ссуд и др. 

Один из элементов данного этапа – погашение кредиторской 
задолженности. Если предприятие оплачивает счета с задержкой, 
то просроченная кредиторская задолженность становится допол-
нительным источником краткосрочного финансирования (оплата 
пеней и штрафов). Процесс задержки платежа называют «растя-
гиванием» кредиторской задолженности. 

5. Подведение итогов формирования платежного календаря. 
Показывает, будет ли у предприятия недостаток средств или их 
излишек. 

6. Ожидаемое сальдо на конец периода. Сравнивается с 
минимальной суммой денежных средств на счетах и в кассе, 
которую целесообразно иметь в качестве страхового запаса, а 
также для возможных прогнозируемых заранее выгодных ин-
вестиций (размер минимальной суммы этих инвестиций опре-
деляется также финансовым менеджером предприятия совме-
стно с другими службами). 

Приведенный выше платежный календарь содержит пере-
чень некоторых возможных платежей. Реальный календарь мо-
жет предусматривать конкретную дату каждого платежа. Сроки 
налоговых платежей целесообразно определять по особому нало-
говому календарю с опережением на несколько дней, чтобы 
иметь некоторый резерв времени на случай несвоевременного 
поступления средств на расчетный счет, задержки получения 
заемных средств и т.п. 



 

 76

Приложение 3 
 

Таблица 1 
 

Варианты кредитования и увеличения поступления денежных средств 
 

Условия  
кредитования Сбербанк России 

1 2 
Краткосрочное кредитование 

Цели кредитова-
ния 

Приобретение семян, минеральных и органических удобрений, средств защиты растений; кормов, 
ветеринарных препаратов, средств санитарии и др.; молодняка сельскохозяйственных животных, 
птиц на откорм; топлива и горюче-смазочных материалов; сельхозинвентаря и средств малой меха-
низации; запчастей для действующей сельскохозяйственной техники; материалов и изделий многора-
зового использования (оборудование пленочных теплиц, парников, тары и др.); 
оплата аренды земли, помещений, складов и хранилищ на срок реализации кредитной сделки; оплата 
расходов по страхованию будущего урожая, иного залогового имущества 

Срок кредитова-
ния 

До 1,5 лет. Если кредит выдается на срок до 1 года и на сумму до 1 млн руб., то целевое использова-
ние средств банк контролирует. Сумма кредита – 25 % от годовой суммы выручки заемщика  

Процентная став-
ка кредитования 

Устанавливается индивидуально по каждому заемщику 

Условия погаше-
ния кредита 

Уплата процентов ежемесячно. Погашение основного долга – в соответствии с установленным гра-
фиком, индивидуально по каждому заемщику, в соответствии с движением денежных потоков, с уче-
том задолженностей 

Обеспечение кре-
дита заемщиком 

Имущество и земельные угодья заемщика (земельные угодья оцениваются в пределах___________), 
кроме товаров в обороте 
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Окончание табл. 1 
 

1 2 
Страхование кре-
дитов 

1. Переданное в залог имущество подлежит страхованию заемщиком (залогодателем) от рисков утраты 
(гибели), недостачи или повреждения на случаи, предусмотренные правилами страхования страховщика 
(необходимый пакет) 
2. По договоренности с заемщиком имущество, передаваемое в залог, может не страховаться. В этом слу-
чае с заемщика взимается дополнительная плата по кредиту в качестве компенсации банку возникающего 
риска – «плата за неполное исполнение условий кредитного договора в части требований, предъявляемых 
к его обеспечению» 

Способы креди-
тования 

1. Выдача разовых кредитов 
2. Открытие кредитной линии с «лимитом выдачи» – невозобновляемая кредитная линия 
3. Открытие кредитной линии с «лимитом задолженности» – возобновляемая кредитная линия 

Обременения  
и ограничения по 
кредитам 

Не принимаются к рассмотрению заявки предприятий при наличии: отрицательных чистых активов, 
постоянных убытков от основной деятельности, нереструктурированной просроченной задолженно-
сти перед бюджетом 

Список докумен-
тов, представ-
ляемых клиен-
том-заемщиком 

Представляется банком 
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Таблица 2 
 

Россельхозбанк Условия 
кредитова-

ния Краткосрочное кредитование Инвестиционное кредитование 

1 2 3 
Приори-
тетные 
направле-
ния креди-
тования 

Приобретение горюче-смазочных материалов; 
запасных частей и материалов для ремонта тех-
ники, оборудования, зданий и сооружений; ин-
вентаря; минеральных удобрений; средств за-
щиты растений; семян; кормов; ветеринарных 
препаратов и других материальных ресурсов 
для проведения сезонных работ 
Приобретение молодняка сельскохозяйствен-
ных животных; рыбопосадочного материала 
Приобретение сельскохозяйственного сырья и 
продукции для первичной и промышленной 
переработки, хранения и реализации 
Оплата страховых взносов при страховании 
сельскохозяйственной продукции 
Иные цели некапитального характера 

Строительство, реконструкция, модернизация по проек-
там в области: растениеводства, животноводства, рыбо-
водства, вылова рыбы и других водных биоресурсов; про-
изводства комбикормов; переработки и хранения сельско-
хозяйственного сырья и продукции; сбыта сельскохозяй-
ственного сырья и продукции (сельскохозяйственные 
рынки и торговые площадки) 
Закладка многолетних насаждений и виноградников 
Внедрение новых технологий и расширение производства, 
в том числе на приобретение высокотехнологичных ма-
шин для растениеводства и кормопроизводства, сельско-
хозяйственной техники отечественного и импортного 
производства, оборудования, племенных животных, зе-
мель сельскохозяйственного назначения с целью расши-
рения производства и пр. 
Реализация проектов по производству импортозамещаю-
щей продукции 
Развитие смежных отраслей агропромышленного ком-
плекса 
Реализация проектов по созданию и развитию объектов 
социальной и инженерной инфраструктуры села и других 
проектов развития сельских территорий 
Осуществление других затрат капитального характера 
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Продолжение табл. 2 
 

1 2 3 
Цели кре-
дитования 

Приобретение семян, минеральных и органиче-
ских удобрений, средств защиты растений 
Приобретение кормов, ветеринарных препара-
тов, средств санитарии и др. 
Приобретение молодняка сельскохозяйствен-
ных животных, птиц на откорм 
Приобретение топлива и горюче-смазочных 
материалов 
Приобретение сельхозинвентаря и средств ма-
лой механизации 
Приобретение запчастей для действующей сель-
скохозяйственной техники 
Приобретение материалов и изделий многора-
зового использования (оборудование пленочных
теплиц, парников, тары и др.) 
Оплата аренды земли, помещений, складов и 
хранилищ на срок реализации кредитной сделки
Оплата расходов на страхование будущего уро-
жая, иного залогового имущества 

Строительство, реконструкция, модернизация по проек-
там в области: растениеводства, животноводства, рыбо-
водства, вылова рыбы и других водных биоресурсов; про-
изводства комбикормов; переработки и хранения сельско-
хозяйственного сырья и продукции; сбыта сельскохозяй-
ственного сырья и продукции (сельскохозяйственные 
рынки и торговые площадки) 
Закладка многолетних насаждений и виноградников 
Внедрение новых технологий и расширение производства, 
в том числе на приобретение высокотехнологичных ма-
шин для растениеводства и кормопроизводства, сельско-
хозяйственной техники отечественного и импортного 
производства, оборудования, племенных животных, зе-
мель сельскохозяйственного назначения с целью расши-
рения производства и пр. 
Реализация проектов по производству импортозамещаю-
щей продукции 
Развитие смежных отраслей агропромышленного ком-
плекса 
Реализация проектов по созданию и развитию объектов 
социальной и инженерной инфраструктуры села и других 
проектов развития сельских территорий 
Осуществление других затрат капитального характера 

Срок кре-
дитования 

До 1 года (в отдельных случаях до 1,5 лет для
проектов, связанных с особенностями техноло-
гического цикла производства сельскохозяйст-
венной продукции) 

Сроки кредитования по кредитным продуктам устанавли-
ваются Правлением банка 

79 



 

 80

Окончание табл. 2 
 

1 2 3 
Процентная 
ставка кре-
дитования 

Устанавливается индивидуально по каждому 
заемщику Процентная ставка кредитования 

Условия 
погашения 
кредита 

Ежемесячно Ежемесячно/ежеквартально 

Обеспече-
ние креди-
та заемщи-
ком 

Банк принимает залог, поручительство и бан-
ковскую гарантию. Возможно использование 
государственных гарантий субъектов Россий-
ской Федерации и муниципальных гарантий 

 Банк принимает залог, поручительство и банковскую 
гарантию. Возможно использование государственных 
гарантий субъектов Российской Федерации и муници-
пальных гарантий 

Способы 
кредитова-
ния 

1.Выдача разовых кредитов 
2.Открытие кредитной линии с «лимитом выдачи»
3.Открытие кредитной линии с «лимитом за-
долженности» 
4.Открытие кредитной линии с «лимитом выда-
чи» и «лимитом задолженности»  
5.Открытие кредитной линии в форме «овердрафт» 

1.Выдача разовых кредитов 
2.Открытие кредитной линии с «лимитом выдачи» 
3.Открытие кредитной линии одновременно с «лимитом 
выдачи» и «лимитом задолженности  

Обремене-
ния и огра-
ничения по 
кредитам 

Не принимаются к рассмотрению заявки пред-
приятий при наличии: отрицательных чистых 
активов, постоянных убытков от основной дея-
тельности, нереструктурированной просрочен-
ной задолженности перед бюджетом 

Не принимаются к рассмотрению заявки предприятий при 
наличии: постоянных убытков от основной деятельности, 
нереструктурированной просроченной задолженности 
перед бюджетом, картотеки в банках 

Список 
докумен-
тов, пред-
ставляемых 
клиентом-
заемщиком 

Представляется банком Представляется банком 
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