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В организациях, находящихся в кризисном состо-
янии, персонал выступает главной производительной 
силой в  осуществлении изменений по преодолению 
кризиса. Это объясняется тем, что именно персонал 
организации представляет собой целостное формиро-
вание, обладающее особым качеством, способностью 
к  структурированным действиям по выполнению 
задач. Исходя из современной экономической ситуа-
ции в  России, с  целью формулировки особенностей 
процесса при проектировании системы управления 
персоналом в  условиях кризиса используется клас-
сификация предприятий по трем основным катего-
риям: «новое» предприятие  – создается впервые, 
т.е. привлекаются новые основные фонды, персонал 
предприятия и  т.п.; «действующее» предприятие; 
«реорганизующееся» предприятие, т.е. организация, 
находящаяся в процессе смены организационно-пра-
вовой формы (собственника, формы собственности, 
поглощения или слияния), изменения профиля дея-
тельности и т.п.

В соответствии с такой классификацией выделя-
ют цели и задачи проектирования системы управле-
ния персоналом.

Для предприятий 1-го типа характерно повышен-
ное внимание к общей структуре системы управления 
персоналом. Задача проектирования – формулировка 
целей создания и соответствия СУП стратегии разви-
тия новой фирмы, формирование штата работников 
предприятия, создание «команды» инициативных 
людей, способных реализовать свои знания и способ-
ности в интересах предприятия. На этом этапе основ-
ной целью СУП становится финансирование системы 
оплаты труда и  эффективная работа системы найма 
персонала.

Для предприятий 2-го типа основная задача – со-
вершенствование действующей системы управления 
персоналом. Дальнейшее развитие производства ба-
зируется на развитии персонала, которое прежде все-
го обеспечивает система непрерывного образования 
сотрудников и система стимулирования труда. 

Предприятия в период реорганизации совмещают 
в себе цели проектирования и «новых» и «действую-
щих» предприятий, так как после завершения реорга-
низации обычно появляется если не новое, то обнов-
ленное предприятие. Поэтому цель проектирования 
системы управления персоналом для реорганизую-
щихся предприятий – формулировка целей создания 
и соответствия СУП стратегии развития новой фир-
мы, повышение эффективности действующей систе-
мы управления персоналом.

Таким образом, процесс проектирования разбива-
ется на три основных этапа: предпроектная подготов-
ка, проектирование и реализация проекта. На каждом 
этапе в зависимости от типа предприятия будут свои 
цели и задачи проектирования. Используют следую-
щий подход к оценке эффективности проектирования 
системы управления персоналом в  зависимости от 
типа предприятия:

– для «новых» предприятий требуются значитель-
ные финансовые вложения на реализацию проекта 

и длительное время его реализации, а следовательно, 
сравнительно большой срок их окупаемости;

– для «действующих» предприятий возможно ис-
пользование существующих материальных, финансо-
вых и трудовых ресурсов с целью реализации проек-
та, что снижает объемы финансовых вложений; 

– для «реорганизующихся» предприятий возмож-
но использование существующих материальных, фи-
нансовых и трудовых ресурсов, а также привлечение 
сторонних инвестиций, что расширяет финансовые 
возможности реализации проектов.

Выход предприятия из состояния кризиса возмо-
жен только при непрерывном проектировании систе-
мы управления персоналом, включающем не только 
первичную разработку проекта, но и  постоянную 
оценку эффективности спроектированной системы, 
выявление причин и  факторов отклонений достиг-
нутых результатов от намеченных в  проекте и, как 
следствие, корректировку проекта развития системы 
управления персоналом в  связи с  изменяющимися 
целями и стратегией развития фирмы. 
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Существует несколько десятков источников про-
изводственных инвестиций и  экономии финансовых 
средств. Их можно подразделить на два вида: вну-
тренние и внешние (таблица).

Рассмотрим источники инвестирования, кото-
рые в  отличие от традиционных источников (на-
пример, нераспределенная прибыль, эмиссия акций 
и т.д.) не так часто встречаются в практике хозяй-
ствования.

Переуступка прав требования по дебиторской 
задолженности (факторинг). Факторинг является 
разновидностью торгово-комиссионной операции, 
сочетающейся с  кредитованием оборотного капи-
тала клиента, что связано с  переуступкой клиен-
том-поставщиком факторинговой компании (фак-
тор-фирме) неоплаченных платежных требований 
за поставленную продукцию, выполненные работы, 
оказанные услуги и, соответственно, права полу-
чения платежа по ним. Факторинг позволяет зна-
чительно ускорить оборачиваемость оборотных 
средств. 

Кредитование под залог. Оно широко исполь-
зуется в  процессе финансирования предприятий. 
В  качестве залога применяются объекты недви-
жимости (ипотека), машины и  механизмы, пакеты 
акций, оборотные средства и  другое имущество 
предприятия. В  последнее время быстро разви-
вается еще одна область кредитования под за-
лог  – земельно-ипотечное кредитование (кредито-
вание под залог земли). Кредитование под залог 
высоколиквидных запасов предприятия относится 
к  перспективному источнику производственного  
инвестирования.
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Вышеперечисленные внешние и  внутренние ис-
точники инвестиций и экономии финансовых средств 
используются и на предприятиях, у которых нормаль-
ное финансовое состояние, и  на несостоятельных 
предприятиях. Однако процесс оформления инвести-
ций для несостоятельных предприятий имеет особен-
ности. Например, в  связи с  тем что неплатежеспо-
собное предприятие имеет финансовые проблемы, 
кредиторы при определении залоговой стоимости ак-
тивов руководствуются не рыночной стоимостью, как 
при оценке залоговой стоимости активов рентабель-
ных предприятий, а  ликвидационной. Или оценка 
дебиторской задолженности при передаче (продаже) 
прав требования на нее проводится по их заниженной 
стоимости по сравнению с их реальной стоимостью 
(особенно по просроченным платежам).
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Налоговая система, с  одной стороны, оказывает 
влияние на хозяйственную деятельность предпри-
ятия через льготы, представляемые ему, а с  другой 
стороны – не создает у предприятия заинтересован-
ности в  повышении эффективности производства, 
качества продукции, решении производственных за-
дач на более высокой технической основе. Несмотря 
на несовершенство налоговой системы, предприятия 
стремятся оптимизировать налоговые платежи с  це-
лью обеспечения собственной конкурентоспособно-

сти. Это означает, что каждое предприятие в рамках 
существующих финансовых норм должно находить 
в кривой платежей такую точку, которая обеспечива-
ет ему одновременно выполнение обязательств перед 
государством и перед другими конкурентами, а также 
реализацию собственных целей деятельности.

Под оптимизацией налоговых платежей следует 
понимать не только их минимизацию. Для предпри-
ятия  определяющим критерием оптимизации явля-
ется максимальный объем ресурсов, остающихся 
в  их распоряжении  при условии дальнейшего обе-
спечения роста прибыли от деятельности и благосо-
стояния собственников предприятия. Одним из прак-
тических механизмов повышения антикризисной 
устойчивости является оптимизация налогообложе-
ния предприятия по следующим направлениям. 

1. Порядок выставления счетов, позволяющий из-
бежать отрицательных суммовых разниц. Суммовые 
разницы могут возникнуть тогда, когда продавец вы-
ставляет счет и получает оплату в рублях, но рубле-
вая сумма привязана к заранее установленной сумме 
в валюте или условных единицах. В условиях деваль-
вации у покупателей возникают значительные отри-
цательные суммовые разницы. Суммовые разницы не 
вычитаются из налогооблагаемой базы и увеличива-
ют расходы по налогу на прибыль и НДС. 

2. Другие последствия курсовых разниц. В насто-
ящее время положительные курсовые разницы увели-
чивают, а отрицательные – уменьшают налогооблагае-
мую прибыль. Большинство российских компаний – за 
исключением крупных экспортеров  – сталкиваются 
в  своей практике с  отрицательными курсовыми раз-
ницами, причем ее влияние на прибыль и  денежные 
потоки компании может быть значительным. Одним из 
вариантов уменьшения потерь является хеджирование 
валютной кредиторской задолженности активами, вы-
раженными в той же валюте. При условии, что валют-
ные активы достаточно ликвидны, доход от курсовой 
разницы будет компенсировать курсовые потери при 
погашении кредиторской задолженности. 

Источники инвестиций на несостоятельном предприятии

Источники инвестиций
Внутренние Внешние

нераспределенная прибыль;
амортизационные отчисления (в том числе использование ускоренной амортизации);
средства, выплачиваемые страховыми фирмами в  виде возмещения потерь от страховых 
случаев (например, от аварий);
доходы от вложений в уставные капиталы и акции других предприятий;
экономия финансовых средств от ликвидации убыточных производств;
доходы от создания на базе рентабельных производств самостоятельных бизнес-единиц (в 
том числе совместных предприятий с привлечением внешних инвесторов);
арендные платежи от аренды недвижимости (в том числе аренды земельных участков), ма-
шин и оборудования;
финансовые средства от продажи излишнего неиспользованного производственного и не-
производственного имущества (объектов недвижимости, земельных участков, автотран-
спорта, машин и оборудования и т.д.);
сокращение издержек производства;
снижение непроизводственных издержек;
сокращение производства продукции, поступающей на склад;
использование всех возможностей получения скидок на материалы, энергию, транспорт 
(рассрочка платежей по ним на условиях коммерческого кредита);
сокращение рабочих мест соответственно снижению объемов работ;
поиск более дешевых и качественных ресурсов;
консервация или списание неиспользованных активов;
реструктурирование дебиторской и кредиторской задолженностей (в том числе возмездная 
переуступка прав требования по дебиторской задолженности);
оптимизация уровня запасов;
дополнительные мероприятия по охране имущества предприятия;
создание эффективной системы финансового менеджмента на предприятии;
оптимизация налоговых платежей.

государственные целевые 
инвестиции (в различных 
формах, в том числе индиви-
дуальные налоговые и  дру-
гие льготы, средства из вне-
бюджетных фондов и пр.);
иностранные целевые инве-
стиции (также в  различных 
формах);
банковские кредиты;
сбережения граждан и  юри-
дических лиц, направленные 
на покупку акций, облигаций 
и векселей рассматриваемого 
предприятия;
доходы, полученные от опти-
мизации структуры капитала 
предприятия;
вклады в предприятия пенси-
онных фондов;
задолженность по расчетам 
с  другими предприятиями 
и фондами.


