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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ
Актуальность темы исследования.

В процессе развития рыночных отношений в России появилось много научных публикаций, посвященных антикризисному управлению в организациях. Возросший научный интерес к данной проблеме обусловлен углублением реформирования российской экономики и усилением влияния мировых кризисов на нее. Как результат - появление большого количества хозяйственных организаций, которые находятся в зоне рисков банкротства или уже на стадии банкротства. За время последнего мирового финансового кризиса количество дел о банкротстве организаций в России почти удвоилось (за период 2007-2010 годы их число увеличилось в 1,7 раза)
.

При неоднозначном толковании понятия «антикризисное управление», большинство исследователей говорят об особой системе управления организацией, которая требует использования всего потенциала современного менеджмента. Особую роль в антикризисном управлении большинство исследователей отводят финансовому менеджменту, который позволяет усилить контроль за денежными средствами организаций. Но, практика рыночных условий хозяйствования в развитых странах показывает, что успешное развитие организаций во многом зависит от уровня исполнения важнейшей функции управления – планирования, которое при должной организации обеспечивает условия, когда финансовые затруднения не могут иметь постоянный стабильный характер. На наш взгляд, в России сегодня не дооценивается роль планирования как фактора, препятствующего развитию кризисных ситуаций в организациях. Используемая в российских организациях методология, методика и технология внутрифирменного и стратегического планирования не в полной мере соответствует хозяйственному рыночному механизму  и не позволяет решать задачи антикризисного управления. Многие организации отказались от перспективного планирования, мотивируя это слишком высокой степенью неопределенности внешней среды и невозможностью в этих условиях определять перспективу развития. Отсутствие стратегического видения в планировании не способствует принятию эффективных инвестиционных решений в организациях. Все сказанное определяет актуальность комплексного исследования функции планирования в системе антикризисного управления организациями.
Степень разработанности проблемы. 

Существенный вклад в исследование методики и методологии планирования на народнохозяйственном уровне внесли: Кржижановский Г.М., Кондратьев Н.Д., Базаров В.А., Струмилин С.Г., Немчинов В.С., Канторович Л.В., Федоренко Н.П. Дальнейшее развитие теория и методология планирования на макро и микроуровне получили в трудах современных российских исследователей: Абалкина А.И., Басовского Л.Е., Глазырина Ю.А., Данилочкиной  Н.Г.,  Макаревича Л.Н., Мильнера Б.З., Уткина Э.А. и др. Проблематике антикризисного управления посвящены работы Бланка И.А., Грязновой А.Г., Уткина Э.А., Попова Р.А. и др. Различные подходы к содержанию и технологии планирования нашли отражение в работах западных исследователей: Рассела Акоффа, Каплан Роберта С., Нортона Дейвид П., Хана Дитгера, Хунгенберга Харальда и других. Однако в новых экономических условиях проблема внутрифирменного планирования в организациях не получила комплексного исследования.  Отсутствуют научно-обоснованная концепция формирования и реализации планов в российских условияхоРРо, методы расчета планируемых и прогнозируемых показателей в условиях антикризисного управления и не разработан эффективный механизм и инструменты планирования как важные элементы антикризисного управления. 

Недостаточность теоретической разработанности данной темы, а также практических рекомендаций по совершенствованию планирования в условиях антикризисного управления организацией, определили цель и задачи настоящего исследования. 

Цель и задачи исследования.  Целью исследования является разработка методов, механизмов, инструментов внутрифирменного и стратегического планирования в организациях в системе антикризисного управления.

Ее реализация потребовала решения следующих задач:

· уточнения роли и места планирования в антикризисном управлении современной организацией, определения тенденций развития функции планирования; 

· систематизации существующих подходов, методов и инструментов планирования деятельности организации и их комплексной оценки; 
· разработки методических основ, механизма и инструментов  планирования в условиях антикризисного управления с учетом особенностей российских организаций и адаптации существующих инструментов в России и за рубежом; 

· построения модели процесса планирования в системе антикризисного управления.
Объектом исследования являются организации города Калуги и Калужского региона.

Предмет исследования – механизм и инструменты планирования в системе управления организацией.

Теоретической основой диссертационного исследования являются работы ведущих современных отечественных и зарубежных ученых в области менеджмента, планирования, антикризисного управления, а также законодательные и нормативно-правовые акты по изучаемой проблеме. 

Методологическую основу работы составляют общенаучные принципы системного подхода. В процессе исследования использовались методы: балансовый, комплексного экономического анализа, экономико-математического моделирования, программно - целевой метод, метод индексного анализа и другие.
Информационной базой исследования и обеспечения достоверности выводов и рекомендаций явились федеральные и региональные законы и законодательные акты; статистические справочники Федеральной службы государственной статистики РФ; материалы научно-практических конференций. Социологические обследования организаций проводились на 12 предприятиях Калужского региона.

Научная новизна, полученная лично автором диссертационного исследования, состоит в расширении теоретических представлений о месте и роли планирования в антикризисном управлении промышленными предприятиями, а также разработке новых и адаптации существующих методов и инструментов планирования востребованных современной бизнес-практикой. 

При этом получены следующие результаты, определяющие научную новизну исследования:

· обосновано, что процесс и система планирования в организации имеют регулирующе - направляющий характер и представляют  важный механизм антикризисного управления, который является не только элементом разработки антикризисной стратегии, а представляет собой непрерывный процесс изучения путей и методов совершенствования деятельности организации за счет выявленных возможностей, условий и факторов, что требует должного внимания тактическому и операционному планированию;
· предложена дифференциация функции планирования в более конкретные функции (инициирующую, координирующую, нормативную, стимулирующую, оптимизационную, интегрирующую и обеспечивающую), позволяющая определить тенденции ее дальнейшего развития, в том числе как фактора антикризисного управления;

· разработана методика планирования в условиях антикризисного управления, в которой определены требования к отбору показателей, отражающих маркетинговую, производственную, финансовую и кадровую компоненты и порядок установления их приоритетов с учетом отраслевой принадлежности организаций;

· предложен алгоритм определения величины показателей, позволяющий оперативно принимать управленческие решения на основе сформированных приоритетов деятельности;
· построена модель процесса планирования в системе антикризисного управления, основанная на системном подходе к анализу деятельности организаций, включающая математический и организационный аппарат.
Внедрение результатов диссертационного исследования. Результаты исследования по формированию системы показателей в условиях антикризисного управления внедрены в финансово-хозяйственную деятельность ЗАО «Азаровский завод стеновых материалов» (г. Калуга).
Апробация диссертационной работы. Основные положения и результаты исследования докладывались и получили одобрение на региональных и международных научных конференциях.

Публикации. Основное содержание диссертационной работы отражено в восьми публикациях общим объемом  3,19 п.л., две из которых опубликованы в журналах, рекомендованных перечнем ВАК РФ: «Контроллинг» - декабрь 2008 года, и «Российское предпринимательство» - февраль 2010 года.
Структура работы. Диссертационная работа, объёмом 162 страницы,  состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованной литературы, включающего 122 наименования и изложена следующим образом:
Введение

Глава 1. Теоретические аспекты планирования в организации

1.1. Роль и место планирования в антикризисном управлении современной организацией. Тенденции развития функции планирования

1.2. Подходы и методы планирования деятельности организации

1.3. Исторические аспекты развития планирования в России

Глава 2. Анализ и оценка систем планирования, применяемых в современных организациях

2.1. Исследование методов, организации и опыта планирования на российских предприятиях

2.2. Особенности методологии планирования в современных организациях

2.3. Анализ методов планирования, применяемых за рубежом

Глава 3. Разработка современных подходов к планированию деятельности предприятия в целях обеспечения антикризисного управления

3.1. Совершенствование методологии планирования в антикризисном управлении

3.2. Формирование модели процесса планирования в антикризисном управлении

Заключение

Список используемой литературы

2. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ

В соответствии с целью и задачами исследования в диссертационной работе рассматриваются следующие группы проблем. 

Первая группа проблем, освещаемых в диссертации, связана с выявлением роли и  значения планирования в антикризисном управлении организацией, а также тенденций развития этой функции.

В связи с переходом к рыночным методам хозяйствования в российской науке и практике идёт переосмысление роли и места функции планирования в управлении. В условиях рыночной экономики в кризисной ситуации рискуют оказаться и успешно работающие предприятия. Рыночное реформирование в России в 90-е годы сопровождалось массовым спадом производства. В то время и приобрело особую актуальность и значимость антикризисное управление.
В диссертации выявлено, что  среди российских исследователей нет однозначной трактовки самого понятия  «антикризисное управление», а также не определена роль планирования в этом процессе (таблица 1).
В результате системного подхода, антикризисное управление рассматривается как комплексный процесс, содержащий мероприятия по предварительной диагностике кризиса, его предупреждению,  а также методы по его устранению и преодолению.

Таблица 1

Различные точки зрения на понятие «антикризисное управление»
	Диагностика и преодоление кризиса
	Антикризисное управление – это система управленческих мер по диагностике, предупреждению, нейтрализации и преодолению кризисных явлений и их причин на всех уровнях экономики.

В широком смысле антикризисное управление – это системное управление объектом хозяйствования на том или ином уровне экономики, под углом зрения противодействия кризису.

В узком смысле антикризисное управление – это система организационно-управленческих мер в отношении отдельного предприятия, попавшего в состояние кризиса, что обычно выражается в неплатежеспособности, которая в случае её затяжного непреодолимого характера нейтрализуется через процедуру банкротства
.

	Ликвидация кризиса
	Антикризисный менеджмент в широком смысле – это всеобщая управленческая деятельность в организации по переводу её из неустойчивого состояния (стагнации, коллапса) в равновесное, сбалансированное воспроизводство.

Антикризисный менеджмент в узком смысле – это кратковременные управленческие действия в масштабах всей организации или достаточно деятельные управленческие действия в одном из её элементов, который находится в переходном состоянии или предрасположен к изменению качества
.

	
	Антикризисное управление – совокупность форм и методов реализации антикризисных процедур применительно к конкретному предприятию – должнику
.

	
	Антикризисное управление – это управление, способное предварять или смягчать кризисы, а также удерживать функционирование предприятие в режиме выживания в данный период и выводить его из кризисного состояния с минимальными потерями
.

	Методы антикризисного управления, диагностика и ликвидация кризиса.
	Антикризисное управление – это управление, определённым образом предвидящее опасность кризиса, предусматривающее анализ его симптомов, меры по снижению отрицательных последствий кризиса и использования его факторов для последующего развития
.


Результаты статистического обследования предприятий Калужского региона, столкнувшихся с кризисными ситуациями и антикризисным управлением (таблицы 2 и 3) показывают, что за последние 2 года число предприятий, на которые были поданы заявления о банкротстве, увеличилось более чем в 5 раз (с 37 до 201).
Таблица 2
Сведения о заявлениях о признании должника банкротом, находящихся в производстве

	Вид экономической деятельности
	год подачи заявления о признании должника банкротом

	
	2006
	2007
	2008
	2009


	
	Число предприятий по видам экономической деятельности

	Промышленность
	15
	4
	14
	63

	Сельское хозяйство
	21
	8
	7
	38

	Транспорт и связь
	14
	3
	10
	18

	Строительство
	17
	9
	13
	41

	Торговля
	16
	9
	26
	30

	ЖКХ
	5
	4
	14
	11

	Итого
	88
	37
	84
	201


Из двенадцати руководителей обследованных предприятий, 100% столкнулись с финансовыми проблемами (проблемы перераспределения денежных средств, оплаты труда, проблемы нехватки средств). Кроме того, следует отметить проблемы поставки материально-технических ресурсов и реализации готовой продукции. Наибольшее число проблем коснулось предприятий отраслей промышленности и строительства.


Таблица 3
Сведения о предприятиях, столкнувшихся с кризисными ситуациями (за 2009 год)

	Сфера

              деятельности
Тип проблемы
	Промышленность
	Сельское хозяйство
	Транспорт и связь
	Строительство
	Торговля
	ЖКХ

	Кадровые проблемы
	+
	+
	
	
	+
	

	Проблемы сбыта
	+
	
	
	+
	+
	

	Финансовые проблемы
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Проблемы закупок
	+
	
	
	+
	
	+

	Производственные проблемы
	+
	
	+
	+
	
	


На основе проведённого анализа, в диссертации аргументируются такие причины необходимости планирования как: 

- обоснование стратегии вывода организации из кризисной ситуации;

- определение основных рыночных перспектив организации, объема продаж, ожидаемых финансовых результатов;
- определение источников финансирования намеченных мероприятий.

Выделены основные отличия между планированием в условиях стабильной внешней среды и планированием в системе антикризисного управления.

Таблица 4
Факторы, определяющие различия между планированием и планирование в систем антикризисного управления

	фактор
	планирование в условиях стабильной среды
	планирование в системе антикризисного управления

	уровень риска
	риск минимален
	высокий уровень неопределенности и риска

	цели организации
	стабильны, носят долгосрочный характер
	могут меняться в зависимости от изменений во внешней среде

	базовая стратегия
	стратегии роста
	стратегия дифференциации


	маркетинговая деятельность
	направлена на сбыт продукции (70% - на внутренний рынок, 30% - на внешний)
	обеспечивается в условиях ограниченных ресурсов и времени, направлена на управление взаимоотношениями с клиентами

	кадровая стратегия
	развитие системы стимулирования труда
	профилактика кризисов, интеллектуальный рост.

	критерии эффективности
	стабильность деятельности, уровень прибыли
	рациональное распределение ресурсов, формирование организационно-технической базы и кадровой для дальнейшего развития


Как выведение предприятия из кризиса, так диагностика и профилактика кризиса предполагают необходимость стратегического подхода к управлению. 

Процесс и система планирования на предприятии оцениваются в диссертации  не просто как один из элементов разработки антикризисной стратегии, а представляет собой непрерывный процесс изучения путей и методов совершенствования деятельности организации за счет выявленных возможностей, условий и факторов, что требует должного внимания тактическому и операционному планированию.

Выполненный в диссертации комплексный анализ существующих подходов и методов планирования позволил предложить три подхода к планированию: расчетный  математический, экспертный подход и экстраполяционный, которые в полной мере отражают методологию планирования современной организации. В исследовании отмечается уменьшение возможностей экстраполяционного подхода в планировании в связи с «парадигмальными изменениями» в экономике и бизнесе под влиянием технологической революции и процессов глобализации
. Это, в свою очередь, требует дальнейшего совершенствования методов и инструментов планирования: создание нормативной и информационной базы планирования, чтобы получить возможность регулировать развитие организации за счет формирования показателей, которые охватывают стратегические, ключевые элементы деятельности предприятия, косвенно воздействующие и на организацию в целом; автоматизацию технологического процесса разработки плана предприятия,  стимулирование разработчиков и исполнителей планов, профессионализм специалистов по планированию. 
Функция планирования в диссертации дифференцируется в более конкретные функции: 1- инициирующая функция - активизация намеченных целей, действий и решений. 2 - координирующая функция – обеспечение и поддержание целесообразного соотношения между действиями всех подразделений с ориентацией на общий результат.  3 - нормативная функция -  разработка норм и плановых показателей, в соответствии с которыми осуществляется общее планирование деятельности предприятия. 4 - стимулирующая функция – способствует стремлению персонала к выполнению обязанностей, конкретных действий, работы, позволяет использовать план для проявления и поддержания заинтересованности сотрудников в результатах своего труда. 5 - оптимизационная функция – поиск наиболее эффективных способов достижения цели, в том числе обеспечения выполнения миссии организации, наиболее рационального использования ресурсов. 6 - интегрирующая функция - обеспечение взаимодействия субъектов планирования в процессе обмена информацией и выработки решений. 7 - обеспечивающая функция – обеспечивает достижение целей организации. 
В диссертации, на основе обобщения результатов обследования  предприятий Калужской области, обосновывается, что предложенная дифференциация планирования и его развитие в части  совершенствования нормативной, оптимизационной, обеспечивающей функций даст возможность комплексно и последовательно решать такие задачи антикризисного управления, как: диагностика и идентификация кризиса и финансового состояния предприятия, восстановление финансовой устойчивости предприятия, а также минимизация потерь и негативных последствий финансового кризиса предприятия.
  Вторая группа проблем затрагивает оценку существующей в настоящее время системы регулирования деятельности современных средних и крупных предприятий в России. 

Для получения объективной и полной картины в ходе диссертационного исследования были изучены действующие системы планирования на двенадцати современных средних и крупных предприятиях, относящихся к различным отраслям промышленности и расположенных на территории г. Калуги и Калужской области
.
Таблица 5 характеризует наличие систем долгосрочного, среднесрочного и краткосрочного планирования на обследуемых предприятиях. Система краткосрочного планирования имеется на всех исследованных предприятиях, а среднесрочного - на восьми предприятиях. Долгосрочные планы формируются на трёх самых крупных предприятиях.
 В диссертационном исследовании показано, что одна четвертая часть предприятий вообще не использует нормативы в процессе планирования. 

Таблица 5
Использование систем планирования на обследуемых предприятиях(
	Наименование предприятия
	Вид экономической деятельности
	Долгосрочное планирование
	Среднесрочное

планирование
	Краткосрочное

планирование

	1. ООО «Группа Эликор»
	Производство бытовых приборов, торговля
	-
	+
	+

	2. ОАО «Тайфун»
	Производство механического оборудования
	+
	+
	+

	3. ООО «Самшит»
	Швейное производство
	-
	+
	+

	4. ООО Sabmiller Rus
	Производство напитков
	+
	+
	+

	5. ЗАО «Козельский механический завод»
	Производство механического оборудования
	-
	+
	+

	6. ООО «Серебряное кольцо»
	Производство пищевых продуктов
	-
	-
	+

	7. МУП ЖКХ «Город Козельск»
	Строительство
	-
	-
	+

	8. ФГУП «Сосенский приборостроительный завод»
	Производство оборудования
	-
	-
	+

	9. ОАО «Калужский турбинный завод»
	Производство механического оборудования
	+
	+
	+

	10. ЗАО «Процесс»
	Производство механического оборудования
	-
	+
	+

	11. ОАО «Калужский завод железобетонных изделий»
	Производство металлических изделий
	-
	-
	+

	12. ОАО «ИНСЭЛ»
	Производство электрооборудования
	-
	+
	+


Формальный характер многих нормативов или даже их отсутствие, как показало исследование, являются одной из причин невыполнения планов на обследуемых предприятиях. Кроме того, отделы планирования на предприятиях занимаются планированием не в полной мере, в функции сотрудников входит в основном налоговая и финансовая отчетность.
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Рис. 1. Сравнительная характеристика результата выполнения планов в организации
В качестве условий планирования  на предприятиях рассматривались способы, подходы, средства, необходимые для нормального осуществления процесса планирования. Так, важнейшими условиями  планирования являются: 1.Создание нормативной базы планирования; 2.Создание информационной базы планирования; 3.Автоматизация технологического процесса разработки плана предприятия; 4. Стимулирование разработчиков и исполнителей планов; 2. Профессионализм специалистов по планированию, постоянное повышение их профессионального уровня. 

 Таблица 6
Типы нормативов, применяемых предприятиями

	Наименование предприятия
	Наличие нормативов
	Виды нормативов

	1. ООО «Группа эликор»
	+
	Норматив времени, норматив трудоёмкости, норматив численности работников

	2. ОАО «Тайфун»
	+
	Остатки незавершённого производства

	3. ООО «Самшит»
	+
	Норматив численности работников

	4. ООО Sabmiller Rus
	+
	Норматив времени, норматив трудоёмкости, норматив обслуживания, норматив численности работников, норматив управляемости

	5. ЗАО «Козельский механический завод»
	_
	_

	6. ООО «Серебряное кольцо»
	_
	_

	7. МУП ЖКХ «Город Козельск»
	+
	Норматив трудоёмкости, норматив численности работников

	8. ФГУП «Сосенский приборостроительный завод»
	+
	Норматив времени, норматив трудоёмкости, норматив численности работников

	9. ОАО «Калужский турбинный завод»
	+
	Норматив времени, норматив трудоёмкости, норматив обслуживания, норматив численности работников, норматив управляемости

	10. ЗАО «Процесс»
	+
	Трудоёмкости

	11. ОАО «КЗ ЖБИ»
	-
	-

	12. ОАО «ИНСЭЛ»
	+
	Остатки незавершенного производства, норматив численности работников


Результаты проведенного обследования показывают, что на многих предприятиях недооценена информатизация процесса планирования, ощущается нехватка квалифицированных специалистов по планированию. 
В процессе исследования выявлены факторы, оказывающие определяющее влияние на реализацию функции планирования на предприятиях.

Таблица 7

Соотношение факторов, влияющих на реализацию планирования в организации

	
	Факторы, влияющие на реализацию планирования, в %

	Наименование предприятия
	Степень неопределённости внешней среды
	Сфера деятельности
	Масштаб деятельности
	ОСУ
	Наличие отдела планирования
	Платежеспособность

	1. ООО «Группа эликор»
	20
	15
	20
	15
	10
	20

	2. ОАО «Тайфун»
	15
	20
	20
	10
	20
	15

	3. ООО «Самшит»
	30
	20
	10
	20
	5
	15

	4. ООО Sabmiller Rus
	20
	20
	20
	15
	15
	10

	5. ЗАО «Козельский механический завод»
	20
	15
	20
	20
	15
	10

	6. ООО «Серебряное кольцо»
	30
	15
	5
	5
	5
	40

	7. МУП ЖКХ «Город Козельск»
	10
	20
	5
	20
	10
	35

	8. ФГУП «Сосенский приборостроит завод»
	10
	30
	20
	15
	15
	10

	9. ОАО «Калужский турбинный завод»
	10
	30
	20
	15
	15
	10

	10. ЗАО «Процесс»
	20
	20
	10
	15
	20
	15

	11. ОАО «КЗ ЖБИ»
	20
	20
	15
	15
	15
	15

	12. ОАО «ИНСЭЛ»
	15
	20
	20
	15
	20
	10


Обследование предприятий позволило увидеть одну из ключевых проблем управления современной организацией – отсутствие четкой стратегии развития, поэтому плановые показатели формируются на основе данных прошлых лет без учета существующих экономических и производственно-хозяйственных условий. Этот факт позволяет считать одной из основных причин возникновения кризиса в организации недостатки в процессе и системе планирования, невыполнение принципов планирования.
Третья группа проблем связана с разработкой современных подходов к планированию деятельности предприятия в целях обеспечения эффективного антикризисного управления.
  В диссертации разработаны способы реализации основных принципов планирования   условиях антикризисного управления (таблица 8) и выявлены тенденции дальнейшего развития планирования в условиях антикризисного управления.
 Одним из самых важных моментов планирования в условиях антикризисного управления является формирование системы показателей  и определение значения плановых показателей. Проанализировав систему показателей в практике деятельности российских предприятий, можно сделать вывод о том, что в настоящее время она далека от совершенства. Как правило, используемые системы показателей предприятия характеризуются односторонностью и отстают от требований рынка. Они не обладают системными свойствами, не являются комплексными и представляют собой наборы некоторых экономических характеристик.

Таблица 8
Способы обеспечения выполнения принципов в условиях антикризисного управления

	N п\п
	Принцип
	Способ достижения

	1. 
	Комплексность
	Обязательное применение планов в любой сфере деятельности и во всех подразделениях. Все сопряженные частичные планы должны составлять общий сводный план деятельности предприятия и его социально-экономического развития.

	2. 
	Согласованность, взаимоувязанность показателей
	Необходим контроль за тем, чтобы показатели функциональных подразделений не противоречили утверждённым показателям стратегии организации.

	3. 
	Научная обоснованность
	Окончательный выбор варианта плана должен осуществляться после проведения системного анализа, прогнозирования, оптимизации и экономического обоснования альтернативных вариантов

	4. 
	Реальность плановых показателей
	Обеспечивается увеличением числа учтённых факторов при прогнозировании альтернативных показателей; стремлению к повышению точности прогнозов.

	5. 
	Гибкость, адаптивность
	Обеспечивается с помощью анализа динамики факторов внешней и внутренней среды и исследования их влияния на плановые показатели.

	6. 
	Рациональное использование ресурсов
	Расходы на планирование должны соизмеряться с получаемыми от него выгодами; улучшение качества и повышение экономической эффективности принимаемых решений.

	7. 
	Открытость, гласность
	Создание единой информационной базы. Стимулирование сотрудников в участии в формировании и реализации плана.   

	8. 
	Непрерывность планирования
	Осуществление постоянного последовательного либо непрерывного планирования.


Целью формирования системы показателей является создание научной базы управления организацией посредством:

- формирования научно-обоснованной системы управляющих воздействий, дифференцирующих силу, место, время и способ воздействия на элементы экономического объекта;
- установления такого сочетания факторов и условий, при которых возможно достижение цели  с предельной эффективностью функционирования объекта.

Процесс планирования показателей в антикризисном управлении включает следующие этапы: 1.Проводится диагностика банкротства. Определяется уровень платёжеспособности предприятия; 2. Разрабатывается система показателей в зависимости от специфики предприятия; 3. Анализируются отчетные данные по показателям; 4. Сравниваются оптимальные и фактические показатели; 5. Определяются показатели на плановый период.

В разработанной в диссертации методике определены требования к отбору показателей и порядок установления их приоритетов. Требования сводятся к следующему:

1. Система показателей должна быть динамичной и меняться с учетом требований изменяющихся приоритетов. В первую очередь в систему показателей включаются те показатели, воздействие которых в настоящий момент наиболее актуально с точки зрения потребностей потребителей, влияния рынка, анализа конкурентоспособности. 

2. Система показателей должна обеспечивать достижение целей и задач развития объекта планирования.

3. Система показателей должна позволять оценивать изменения в состоянии хозяйственной системы в различные моменты времени.

4. В систему показателей рекомендуется включать измерители состава реального потока продуктов или услуг. Это необходимо для планирования конечных результатов деятельности.

5. Система показателей должна обеспечить увязку натурально-вещественной и стоимостной динамики результатов деятельности организации.

6. Значения показателей должны стимулировать сотрудников.
Все показатели разделены на три компоненты: маркетинговая, финансовая, кадровая и производственная (Таблица 9). При формировании системы показателей необходимо, прежде всего, обращать внимание на конкретные виды экономической деятельности, так как в зависимости от этого меняется значимость формирования тех или иных показателей. 

Таблица 9
Зависимость показателя от вида экономической деятельности
	показатель
	Вид экономической деятельности

	
	железнодорожное машиностроение
	ракетно-космическая промышленность
	приборостроение
	транспорт и связь
	ЖКХ
	строительное и коммунальное машиностроение
	автомобильная промышленность
	станкостроение

	маркетинговая компонента

	ассортимент продукции
	
	
	+
	
	
	
	+
	

	цена единицы продукции
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	номенклатура и объем выпускаемой продукции в натуральном выражении
	+
	+
	+
	
	
	+
	+
	+

	объем реализации (продаж) продукции или оказания услуг
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	объём экспорта (если есть)
	
	
	+
	+
	
	+
	+
	+

	расходы на рекламу
	
	
	+
	
	
	
	+
	+

	производственная компонента

	уровень закупок сырья и материалов
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	расход сырья и материалов на единицу продукции
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	запасы материалов, незавершенного производства и готовой продукции на складе
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	производственная мощность
	+
	+
	+
	+
	
	+
	+
	+

	показатели качества продукции
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	отдельные мероприятия по новой технике и технологии
	+
	+
	+
	
	
	+
	+
	+

	финансовая компонента

	себестоимость единицы продукции
	+
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	прибыль и убытки
	+
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	размер оборотных средств по группам
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	объем капитальных вложений по направлениям
	+
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	планирование общих затрат
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	управленческие расходы
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	план активов и пассивов
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	кадровая компонента

	выработка на одного работающего
	+
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	производительность труда
	+
	+
	+
	+
	
	+
	+
	+

	среднемесячный уровень оплаты труда на 1 работающего
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	ФОТ
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	численность персонала по категориям
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+


Алгоритм формирования показателей планирования, представленный на рисунке 2, позволяет:
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Рис. 2. Алгоритм определения величины показателя

- определить важнейшие факторы эффективности работы организации и сконцентрировать усилия всех подразделений на достижение успеха по выбранным направлениям;

- стимулировать руководителей функциональных подразделений на достижение целей организации;
- оперативно принимать верные управленческие решения на основе сформированных приоритетов деятельности.

Таким образом, планирование в системе антикризисного управления – это интеграционный выбор организации в определённый период времени в соответствии с заданными целями в условиях высокого уровня нестабильности внешней и внутренней среды.

Модель планирования в условиях антикризисного управления предлагается в таблице 10.
Таблица 10
Модель планирования в условиях антикризисного управления

	производство
	потребление

	
	основное производство
	обслуживающее производство
	конечная продукция
	валовой оборот предприятия

	основное производство
	А1
	А2
	Y1
	X1

	обслуживающее производство
	А3
	А4
	Y2
	X2

	сырьё, материалы
	
	M2
	

	оборудование
	M1
	O2
	P

	персонал
	R1
	R2
	


Коэффициенты расхода обозначим аij. Этот показатель можно выразить как в натуральном, так и в стоимостном измерении.

хi – общий объём выпуска продукции i-го наименования (валовой оборот); уi – товарный выпуск продукции i-го наименования.

Вычисление хi следует производить следующим образом:

хi=ai1x1+ ai2x2+…+ aiixi+…+ anixn + yi,         где i=1,2…n,

n – число наименований продукции.

Для числа наименований продукции n получаем следующую систему уравнений:

а11x1+ a12x2+a1nxn + y1=х1

а21x1+ a22x2+a2nxn + y2=х2
……………………………………………
         an1x1+ an2x2+annxn + yn=хn
Из коэффициентов при неизвестных можно составить нормативную матрицу прямых затрат А.

АХ+У=Х, где А – матрица расходных коэффициентов (нормативная матрица прямых затрат); Х – вектор – столбец из неизвестных хi (объём производства – валовой выпуск); У – вектор – столбец из неизвестных уi (объём конечной продукции). После преобразований получается:

Х=(Е-А)/У, где Е – единичная матрица,

В=(Е-А) – матрица полных затрат, включающая элементы bij – коэффициенты прямых затрат. Причем эти коэффициенты включают как прямые, так и косвенные затраты продукции i на продукцию j.

Данное уравнение позволяет при заданном объёме товарной продукции или изменении её величины определить валовой оборот предприятия. Конечная товарная продукция по каждому наименованию отражается во втором квадранте и обозначается через yi.. Затраты по видам сырья, материалов, топлива и энергии, получаемых со стороны, а также денежные расходы отражаются в третьем квадранте матрицы (поля М, О и R). Используя матрицу М можно определить потребность в материалах. Для этого матрицу расходных коэффициентов материалов в натуральном выражении умножают на вектор-столбец валового оборота продукции. 

M11   m12   …   m1n         x1           M1

M21   m22   …   m2n   (    x2   =      M2

…      …    …   …        …             …

Me1   me2   …   men         xn            Me
где m – затраты материала вида «е» на продукцию вида «n» в натуральных единицах измерения; Х – валовой оборот продукции наименования n  в натуральном выражении; М – потребность в материале е-того вида на программу в натуральном выражении.

В ячейке О рассчитываются амортизационные отчисления по каждой группе оборудования по цеху и наименованию продукции. В ячейке R определяется заработная плата по каждой профессиональной группе рабочих по цеху и наименованию продукции. Плановую стоимость продукции можно рассчитать путём сложения ячеек А, М, О, R. В четвёртом квадранте отражается поставка услуг и материальных ценностей непроизводственным службам предприятия.

На основе данной модели в диссертационной работе рассчитаны показатели деятельности ОАО «Азаровский завод стеновых материалов», разработана матрица и сформирован план деятельности на год.
Достоинством модели является возможность корректировки плановых показателей в случае изменения условий и информации из внешней и внутренней среды. Обобщенная модель планирования на предприятии складывается и совокупности моделей различных подразделений.

Организационные аспекты построения системы планирования на предприятии представлены на рисунке 3. 

[image: image3]
Рис.3. Организационно-управленческая модель процесса планирования в условиях антикризисного управления
Такой подход имеет определенные преимущества: 

· осуществляется системный подход к анализу деятельности предприятий, поскольку мы используем показатели, отражающие основные факторы роста эффективности в целом;

· поскольку в модель входят показатели, отражающие как результаты деятельности предприятия, так и ресурсы, которые имеются у него, то осуществляется учет условий производства, в которых находится данное предприятие;

· данная модель опирается не на анализ достигнутого уровня, а на оценку динамики, изменения основных показателей, что позволяет с единых позиций подходить к оценке как эффективных, так и нерентабельных предприятий;
модель очень динамична, так как можно легко изменить показатели, и таким образом учесть последние требования, предъявляемые к промышленности, например, повышение конкурентоспособности продукции или ориентация на расширение рынков сбыта продукции и другие показатели.
В заключении диссертационной работы систематизированы основные выводы, наиболее существенные научные и практические результаты исследования.
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