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Abstract. The present paper deals with the issues of anti-crisis management of an industrial enterprise.
We provide a clear definition of anti-crisis management and the key problems that hinder it. Within the framework
of solving these problems, we have improved the organizational and economic mechanism of anti-crisis management
of an industrial enterprise through a new approach to assessing the effectiveness of anti-crisis measures and using
dynamic programming methods to form an anti-crisis program.

The proposed mechanism is based on instant exclusion and fundamental diagnosis of the enterprise condition.
The diagnosis lets reveal the reasons and prerequisites for the emergence of crisis situations, as well as the places
of their possible occurrence, duration and complexity. We offer a list of measures as the next steps to overcome the
crisis situations, to assess and compare them, and to form an effective anti-crisis program in the conditions of
limited resources. The final stage consists in the implementation and monitoring of the designed anti-crisis program.

We pay special attention to the evaluation of the effectiveness of anti-crisis measures. The expert method for
evaluating the effectiveness of the anti-crisis measures has been further described in the paper, which makes it
possible to obtain an integral assessment that takes into account not only economic, but also resource, social,
environmental and production-technological components. This approach is especially relevant for large industrial
enterprises, which are responsible for replenishing the budget, for ecology and social tension. This integral indicator
lies at the basis of the economic and mathematical model of the formation of optimal anti-crisis program developed
under the present research. We suggest using the maximum efficiency gain obtained after implementing one of the
program measures per unit of invested funds as a criterion of optimality.

Key words: organizational and economic mechanism, anti-crisis management, anti-crisis program, efficiency
evaluation, optimization model.
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Аннотация. В данной статье рассмотрены вопросы антикризисного управления промышленным пред-
приятием, в том числе уточнено понятие антикризисного управления и выявлены основные проблемы,
препятствующие эффективному управлению. В рамках решения этих проблем авторами усовершенствован
организационно-экономический механизм антикризисного управления промышленным предприятием за
счет нового подхода к оценке эффективности антикризисных мероприятий и использования методов дина-
мического программирования для формирования антикризисной программы.

В основе предложенного организационно-экономического механизма лежат экспресс- и фундамен-
тальная диагностики состояния предприятия. В результате фундаментальной диагностики выявляются при-
чины и предпосылки возникновения кризисных ситуаций, а также места их возможного возникновения,
продолжительность и сложность. В качестве последующих этапов авторы предлагают формировать пере-
чень мероприятий по преодолению кризисных ситуаций, проводить их оценку и сопоставление, затем фор-
мировать эффективную антикризисную программу в условиях ограниченных ресурсов. Завершающим эта-
пом является реализация и контроль выработанной антикризисной программы.

Особое внимание авторами уделяется вопросам получения оценки эффективности антикризисных
мероприятий. Дальнейшее развитие в статье получил экспертный метод оценки эффективности анти-
кризисных мероприятий, позволяющий получать интегральную оценку, учитывающую не только эконо-
мическую, но и ресурсную, социальную, экологическую и производственно-технологическую состав-
ляющие. Данный подход особо актуален для крупных промышленных предприятий, которые ответствен-
ны за наполнение бюджета, экологию, социальную напряженность. Данный интегральный показатель
ложится в основу разработанной авторами экономико-математической модели формирования опти-
мальной антикризисной программы. В качестве критерия оптимальности предлагается использовать
максимизацию прироста эффективности от внедрения включенного в программу мероприятия на еди-
ницу вложенных средств.

Ключевые слова: организационно-экономический механизм, антикризисное управление, антикри-
зисная программа, оценка эффективности, оптимизационная модель.

Проблема и ее связь
с научными и практическими задачами

Деятельность современных промышлен-
ных предприятий неразрывно связана с нео-
пределенностью и неустойчивостью их соци-
ально-экономического развития, что предоп-
ределяет возникновение кризисных явлений на
предприятии [3, с. 129].

Следовательно, если перед предприяти-
ем стоит задача непрерывного развития, то и
управление этим предприятием должно быть
антикризисным. Антикризисное управление
должно носить системный характер и осуще-
ствляться непрерывно. Узким местом анти-
кризисного управления является проблема
предвидения и распознавания предкризисных
явлений. От ее решения во многом зависит ус-
пешность предотвращения кризиса и качество
управления предприятием. Однако не все кри-
зисы можно предотвратить, некоторые из них
предприятию необходимо преодолеть, пере-
жить [7, с. 114].

Как отмечено выше, неопределен-
ность внешней среды и постоянное изме-
нение условий функционирования промыш-
ленных предприятий обусловливают возра-
стание кризисных ситуаций и, соответ-
ственно, тормозят их развитие. В резуль-
тате отечественный промышленный комп-
лекс значительно отстает по качественным
и количественным показателям от разви-
тых стран мира. Необходимость обеспече-
ния стабильного функционирования и управ-
ления промышленными предприятиями в
кризисных условиях обусловливает потреб-
ность в соответствующем организационно-
экономическом механизме.

На сегодняшний день проблемами анти-
кризисного управления занимаются многие за-
рубежные и отечественные ученые. Так, иссле-
дованию сущности трактовки антикризисного
управления, его функций и принципов посвятили
свои научные публикации следующие авторы:
Ю.А. Арутюнов, К.В. Балдин, А.О. Блинов,
Е.П. Жарковская, В.М. Захаров, Н.Ю. Кругло-
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ва, А.В. Мурычев, В.И. Орехов, В.М. Распо-
пов, В.В. Распопов, И.В. Сергеев, Э.А. Уткин,
В.А. Черненко и другие.

Изучению форм и методов антикризис-
ного управления, закономерностей их прояв-
ления, посвятили свои работы многие россий-
ские ученые С.А. Беляев, А.М. Букреев,
А.П. Градов, В.П. Кириченко, Э.М. Корот-
ков, И.А. Кошкин, В.Н. Гончаров, Ю.М. Оси-
пов, В.М. Родионова и другие. За рубежом
данными вопросами занимались: Альбрехт
Стив, Стивен Финк, Хит Роберт, С. Майерс
и многие другие.

Оценке эффективности антикризисного
управления на предприятии посвящено боль-
шое количество публикаций как отечествен-
ных, так и зарубежных ученых: Н.Д. Гусь-
кова, Н.В. Никитина, Г.Б. Юнг, Л.И. Скибиц-
кая, М.Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури,
А.Т. Зуб, В.О. Василенко, Л.О. Лигоненко,
В.И. Кошкин, И.А. Бланк и другие.

Большое количество публикаций по теме
антикризисного управления с одной стороны
свидетельствует о серьезной проработаннос-
ти данной тематики, а с другой – о повышен-
ном к ней интересе, обусловленном важнос-
тью и сложностью данной проблемы, высо-
кой практической значимостью для бизнеса.

Изложение материала и его результаты

Изучение основ антикризисного управле-
ния показало, что современное понимание
данного понятия не является однородным и
однозначным, то есть в экономической лите-
ратуре нет единого мнения относительно оп-
ределения сущности понятия «антикризисное
управление».

Одни считают, что антикризисное уп-
равление – это совокупность профилакти-
ческих мероприятий, направленных на пре-
дотвращение кризиса, осуществляемых по-
стоянно и непрерывно. Другие авторы от-
мечают, что применение антикризисного
управления необходимо лишь в период кри-
зиса [1, с. 7–8; 6].

Под антикризисным управлением в ста-
тье будем понимать такой сложный процесс,
включающий предвидение возможности воз-
никновения кризисной ситуации, выявление
кризиса и анализ симптомов его возникнове-

ния, максимальное уменьшение негативного
воздействия кризиса на систему, адекватный
выбор инструментов для скорейшего выхода
из кризиса.

Данное определение ложится в основу
разработки организационно-экономического
механизма антикризисного управления про-
мышленным предприятием, базовыми со-
ставляющими которого должны быть следу-
ющие этапы: диагностика предприятия на
наличие кризисного состояния (предкризис-
ного), поиск антикризисных мероприятий,
оценка эффективности предложенных мероп-
риятий, реализация и контроль антикризисной
программы [4; 9].

Графическое представление организаци-
онно-экономического механизма антикризис-
ного управления промышленным предприяти-
ем приведено на рисунке 1.

Рассмотрим более детально каждый из
предлагаемых этапов:

I. Диагностика кризисного состоя-
ния и угрозы банкротства. Целью данно-
го этапа является раннее определение нали-
чия и глубины кризисных процессов на пред-
приятии. Первоначально производится эксп-
ресс-диагностика, основу которой составля-
ет оценка финансовой устойчивости и ана-
лиз изменения плановых показателей пред-
приятия. Ее необходимо проводить ежеме-
сячно, в случае выявления симптомов кри-
зиса на предприятии, переходят к фундамен-
тальной диагностике. Данная диагностика
позволяет определить объекты наблюдения
«кризисного поля», проанализировать отдель-
ные стороны кризисного финансового разви-
тия предприятия, а также оценить масшта-
бы кризисного состояния на предприятии [8,
с. 198–201]. Результатом данного этапа яв-
ляется отчет об оценке состояния предприя-
тия и причинах кризиса.

II. Поиск антикризисных меропри-
ятий. Целью этого этапа является опреде-
ления совокупности мероприятий для выхо-
да из кризисной ситуации. На основе выяв-
ленных причин кризиса и текущей оценки
состояния предприятия предлагаются груп-
пы мероприятий. Результатом этапа являет-
ся перечень мероприятий, которые предпри-
ятие может реализовать в рамках антикри-
зисного управления.
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III. Интегральная оценка эффектив-
ности антикризисных мероприятий. Це-
лью этого этапа является оценка эффектив-
ности предлагаемых мероприятий.

Следует учитывать, что реализация ан-
тикризисных мероприятий влечет за собой не
только изменение финансовых и экономичес-
ких показателей деятельности предприятия, но
и изменения в социальной, производственной,
экологической сферах деятельности.

Выделим следующие виды эффективно-
сти входящие в состав интегральной оценки
антикризисных мероприятий:

– экономическая эффективность (отража-
ет насколько изменилась прибыльность пред-
приятия от внедрения мероприятия, а также тен-
денции экономического роста на предприятии);

– ресурсная эффективность (оценивает
эффективность использования различных ви-
дов ресурсов предприятия);

– социальная эффективность (оценивает
социальные выгоды, уровень заработной пла-
ты, коэффициент текучести кадров, уровень
жизни и др.);

– экологическая эффективность (опре-
деляется наличием и размером экологичес-
кой выгоды от внедрения данного мероприя-
тия). С учетом специфики металлургическо-
го предприятия, в ее состав необходимо
включать уровень выбросов загрязняющих
веществ в атмосферу и воду, а также уровни
использования возвратных вод, коксового и
конверторного газа для генерации электро-
энергии;

– производственно-технологическая (эф-
фективность определяется результативнос-
тью производства, она свидетельствует не о
темпах прироста объемов производства, а о
том, какой ценой, какими затратами ресурсов
достигается этот прирост) [5, с. 166–168].
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Рис.1. Организационно-экономический механизм антикризисного управления промышленным предприятием
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Таким образом, необходимо решить за-
дачу оценки каждого отдельного вида эф-
фективности и получения интегральной оцен-
ки. Для решения этой задачи предлагается
по каждому оцениваемому мероприятию
придерживаться следующего алгоритма
расчета.

Алгоритм оценки эффективности
антикризисного мероприятия

1. Определение и формирование переч-
ня факторов (показателей) определяющих вид
ui-й эффективности. Для корректности расче-
та и сравнения мероприятий система показа-
телей для их оценки должна быть единой.

Показатели, характеризующие соответ-
ствующий вид эффективности, приведены в
таблице 1.

Здесь часто возникают сложности оцен-
ки влияния отдельного антикризисного мероп-

риятия на показатели эффективности всего
предприятия. Подобные проблемы решают-
ся ситуационно, оцениваются словесно на ос-
нове опыта экспертов, так как получить коли-
чественную оценку данных показателей очень
затруднительно.

2. Получение оценки uij для каждого j-го
показателя по i-му виду эффективности в бал-
лах. Оценка эффективности каждого мероп-
риятия производится экспертным путем на ос-
новании анкетирования, данные рассчитыва-
ются в баллах от 0 до 100. Каждый показа-
тель включенный в таблицу 1 оценивается
экспертами по степени его влияния на прирост
эффективности того или иного показателя.
Авторами предлагается следующая градация
степени влияния внедрения мероприятия на
результирующие показатели деятельности
предприятия:

1) не влияет (0–20 баллов);
2) слабо влияет (20–40 баллов);

Таблица 1
Показатели, характеризующие каждый вид эффективности

Вид эффективности Показатель 
1. Экономиче-
ская (u1) 

Соотношение цены единицы продукции предприятия к среднеотраслевой цене (u11) 
Рентабельность продукции, % (u12) 
Коэффициент покрытия (u13) 
Затраты на 1 руб. товарной продукции (u14) 
Производительность труда (u15) 

2. Ресурсная (u2) Материальные затраты в общем объеме себестоимости продукции (u21) 
Доля брака продукции (u22) 
Уровень использования сырья и других ресурсов(u23) 
Утилизация отходов (u24)  
Возможности использования отходов производства (u25) 

3. Социальная (u3) Зарплатоотдача (u31) 
Уровень жизни работников (u32) 
Повышение эффективности мер, направленных на укрепление и защиту здоро-
вья персонала (u33)  
Коэффициент текучести кадров (u34) 
Результативность работников (финансовая результативность труда) (u35) 

4. Экологическая (u4) Уровень выбросов в атмосферу (u41) 
Уровень выбросов загрязняющих веществ в воду (u42) 
Уровень складирования твердых веществ (u43) 
Уровень использования возвратных вод (u44) 
Уровень использования коксового и конверторного газа для генерации электро-
энергии (u45)  

5. Производственно-
технологическая (u5) 

Уровень механизации и автоматизации (u51) 
Коэффициент использования производственных мощностей предприятия (u52) 
Средний возраст технологических процессов (u53) 
Коэффициент соотношения реализованной и произведенной продукции (u54)  
Материалоемкость единицы продукции (u55) 

 Примечание. Составлено авторами.
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3) влияет (40–60 баллов);
4) сильно влияет (60–80 баллов);
5) очень сильно влияет (80–100 баллов).
В качестве экспертов следует привле-

кать различного профиля специалистов, от
этого будет зависеть точность оценки (ди-
ректора по производству, главного экономи-
ста, финансиста-аналитика, директора от-
дела кадров и др.). Также рекомендуется
привлекать независимых экспертов. Воз-
можно расширение экспертной группы в за-
висимости от специфики оцениваемого ме-
роприятия.

3. Формирование системы предпочте-
ний факторов на каждом уровне иерархии.
Система предпочтений – это система, в ко-
торой каждый фактор на соответствующем
уровне иерархии должен быть поставлен в
отношении к следующему в степени безраз-
личия либо предпочтения. Для оценки эффек-
тивности антикризисного мероприятия авто-
рами предлагается двухуровневая система
предпочтений факторов, где верхний уровень
иерархии характеризуется видами эффектив-
ности, а нижний уровень – показателями в
рамках каждого вида эффективности. Так,
например, если в текущей ситуации увели-
чение экономической эффективности пред-
почтительнее всех остальных видов эффек-
тивности, а остальные виды эффективности,
в свою очередь, равнозначны (безразличны)
для предприятия, то система предпочтений
факторов на верхнем уровне будет иметь вид
u1 u2u3u4u5. Подобная система пред-
почтений также строится для показателей по
каждому виду эффективности. Таким обра-
зом, каждое антикризисное мероприятие бу-
дет характеризоваться индивидуальной сис-
темой предпочтений, но едиными для всех
мероприятий показателями эффективности
(см. табл. 1).

4. Получение весов с помощью правил
Фишберна. Система предпочтений положе-
на в основу получения весов, что позволяет
в рамках одной системы показателей эф-
фективности для всех антикризисных ме-
роприятий получить индивидуальные значе-
ния весов.

5. Получение интегральной оценки.
Проведя расчет весовых коэффициентов

единичных показателей, можно приступать к

расчету оценки каждого вида эффективности
антикризисного мероприятия:





n

j
jiji uu

1
,  (1)

где ui – оценка i-го вида эффективности;j – вес j-го
показателя оценки эффективности антикризисных
мероприятий; uij – единичный j-й показатель i-го
вида эффективности оценки антикризисного мероп-
риятия.

Показатель интегральной оценки эффек-
тивности антикризисного мероприятия имеет
следующий вид:
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где I – интегральный показатель оценки эффектив-
ности антикризисного мероприятия; i – коэффи-
циент значимости i-го вида эффективности, при

этом 
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Градация значений интегрального пока-
зателя эффективности антикризисного мероп-
риятия представлена в таблице 2.

Таблица 2
Градация значений интегрального

показателя эффективности
антикризисного мероприятия

Интервал значений, I Классификация уровня параметра 
0  I  20 Очень низкая эффективность 
20  I  40 Низкая эффективность 
40  I  60 Средняя эффективность 
60  I  80 Высокая эффективность 

80  I  100 Очень высокая эффективность 

Примечание. Составлено авторами.

В результате проведения III этапа мы
имеем интегральную оценку эффективности
каждого мероприятия, частично или полнос-
тью разрешающего кризисную ситуацию. При
этом одно и то же мероприятие может в раз-
личной степени решать разные кризисные си-
туации, что влечет за собой связь «многие ко
многим» между сущностями «антикризисное
мероприятие» и «кризисная ситуация».

IV. Оптимизация комплекса антикри-
зисных мероприятий. Целью этого этапа яв-
ляется формирование такой программы финан-
сирования антикризисных мероприятий, при ко-
торой в условиях ограниченности ресурсов со-
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вокупная эффективность внедряемых антикри-
зисных мероприятий будет максимальная.

На крупном промышленном предприятии
большое количество (m) кризисных ситуаций
может решаться большим количеством (n)
мероприятий. Данная ситуация приводит к
сложной задаче выбора и анализа перечня наи-
более эффективных мероприятий в условиях
ограниченности ресурсов. Ее можно предвари-
тельно решить (упростить), сформировав таб-
лицу с перечнем кризисных ситуаций и соот-
ветствующих антикризисных мероприятий, за-
тем ранжировав мероприятия по количеству
решаемых ими кризисных ситуаций.

Если существует обстановка, в которой
кризисная ситуация решается несколькими ан-
тикризисными мероприятиями с различной эф-
фективностью и стоимостью реализации, и
при этом частичное финансирование мероп-
риятия допустимо, то построение модели фор-
мирования антикризисной программы целесо-
образно проводить в соответствии с алгорит-
мом моделирования задач динамического про-
граммирования.

Рассмотрим процесс распределения
средств между антикризисными мероприяти-
ями как n-шаговый процесс, где количество
шагов равно количеству мероприятий. В ка-
честве k-го шага выберем количество мероп-
риятий, которым выделяются денежные сред-
ства: на 1-м шаге все средства инвестируют
в первое мероприятие, на 2-м – в первое и
второе мероприятие, на n-м – в 1, 2, … n ме-
роприятие.

Пусть S – начальное состояние систе-
мы (запас средств в начале каждого шага).

)(* SX k  – условно-оптимальное управление на
k-м шаге (объем средств, выделяемых на
k-м шаге k-му мероприятию для обеспече-
ния максимально возможного прироста ин-
тегрального показателя эффективности анти-
кризисного управления). Тогда оптимальный
план распределения средств для любой груп-
пы антикризисных мероприятий должен об-
ладать свойством, что каким бы не был
объем выделенных средств предыдущим ме-
роприятиям, распределение средств для ос-
тавшихся мероприятий должно быть опти-
мальным с точки зрения максимизации об-
щего прироста интегрального показателя эф-
фективности антикризисного управления. Вы-

числительный процесс следует выполнять по
прямой схеме.

Следовательно, целевая функция будет
иметь вид:

max,)(
1




n

k
k.k xgF (3)

где gk(xk) – возможный прирост интегрального по-
казателя эффективности антикризисного управле-
ния на k-ом мероприятии в зависимости от объема
вложенных средств xk.

В качестве показателя эффективности
антикризисного управления возьмем значе-
ние интегрального показателя эффективнос-
ти n-го мероприятия на единицу вложенных
средств. Будем считать, что частичное фи-
нансирование мероприятия допустимо и его
эффективность будет прямо пропорциональ-
на количеству вложенных средств. Тогда при-
рост интегрального показателя эффективно-
сти антикризисного управления будет счи-
таться по формуле:

баллы,)( S
КВ
ISgn  (4)

где КВ – капитальные вложения на реализацию ме-
роприятия, руб.; S – размер вложенных средств, руб.

Необходимо отметить, что если сумма
вложенных средства S = КВ, то тогда показа-
тель эффективности принимает максимальное
значение, а если S > КВ, то прирост денеж-
ных средств не будет способствовать увели-
чению интегрального показателя эффективно-
сти антикризисного управления.

Рекуррентное соотношение Беллмана
для задачи оптимального распределения
средств между антикризисными мероприяти-
ями будет иметь вид:

 )()(max)( *
1

* xSFxgSF kkSXk  
, (5)

где )(* SFk  – условно-оптимальный эффект на k-м
шаге, при условии, что до данного шага уровень
запаса средств был равен S.

На основании соотношения (5) последо-
вательно для каждого шага осуществляется
условная, а затем безусловная оптимизация
процесса с использованием соответствующих
оптимизационных таблиц [2, с. 302–314].
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Результатом IV этапа является фор-
мирование оптимальной программы финан-
сирования антикризисных мероприятий по
критерию максимизации интегрального по-
казателя эффективности антикризисного
управления.

V. Реализация и контроль анти-
кризисной программы. Целью данного
этапа является своевременное выполнение
разработанной антикризисной программы,
а также формирование обратной связи для
предупреждения дальнейших кризисных си-
туаций.

Практическая реализация предложенно-
го выше организационно-экономического меха-
низма антикризисного управления осуществля-
лась на базе филиала № 12 ЗАО «Внешторг-
сервис». В результате анализа деятельности
данного предприятия авторами были выявле-
ны предпосылки для возникновения кризисных
ситуаций, а также установлены соответству-
ющие антикризисные мероприятия (табл. 3).

Из предложенного списка таблицы 3
выберем мероприятия, предотвращающие
наибольшее количество кризисных ситуаций:

– мероприятие 1 – модернизация систе-
мы утилизации конверторных газов;

– мероприятие 2 – монтирование комп-
рессорных агрегатов для воздухоразделитель-
ных установок «Air Liquide»;

– мероприятие 3 – применение техноло-
гии вдувания пылеугольного топлива.

На антикризисную программу выделяет-
ся 3000 млн руб. Необходимо составить про-
грамму финансирования мероприятий, исходя
из критерия максимизации интегрального по-
казателя эффективности антикризисного уп-
равления. Капитальные затраты на реализа-
цию мероприятий составляют 1000, 2000,
1500 млн руб. соответственно.

Используя предложенный алгоритм
оценки эффективности антикризисного ме-
роприятия, рассчитаем интегральные пока-
затели эффективности по трем выбранным
выше антикризисным мероприятиям
(см. табл. 4).

Рассчитаем прирост интегрального
показателя эффективности антикризисных
мероприятий по формуле 3 и сведем в таб-
лицу 5.

Используя рекуррентное соотношение (5)
были построены оптимизационные таблицы и
результаты условной оптимизации сведены в
таблицу 6.

Таблица 3
Мероприятия для предотвращения возникновения кризисных явлений

Предпосылки кризисной ситуации Мероприятия 
Высокая себестоимость продукции Модернизация системы утилизации конверторного газа 

Монтаж компрессорных агрегатов для воздухоразделительных устано-
вок «Air Liquide» 
Применение технологии вдувания пылеугольного топлива 

Энергоемкость Внедрение новых образцов оборудования и инновационных технологий по 
использованию вторичных энергоресурсов 
Применение технологии вдувания пылеугольного топлива 
Внедрение газовых бескомпрессорных турбин утилизации  

Загрязнение окружающей среды Модернизация системы утилизации конверторного газа 
Внедрение установок утилизации тепла дымовых газов доменных печей 

Низкое содержание металла в 
сырье Технология и оборудование для брикетирования отходов  

Высокие внутренние цены на 
энергоносители и электроэнер-
гию 

Модернизация системы утилизации конверторного газа 
Внедрение новых образцов оборудования и инновационных технологий по 
использованию вторичных энергоресурсов 
Монтаж компрессорных агрегатов для воздухоразделительных устано-
вок «Air Liquide» 

Износ основных производствен-
ных мощностей и низкий уровень 
их использования 

Применение технологии вдувания пылеугольного топлива 
Модернизация системы утилизации конверторного газа 
Монтаж компрессорных агрегатов для воздухоразделительных устано-
вок «Air Liquide» 

Примечание. Составлено авторами.
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Таблица 4
Результаты расчетов интегрального показателя эффективности

антикризисного управления

Эффективность 
Наименование 

Мероприятие 1 Мероприятие 2 Мероприятие 3 
Вес Оценка Вес Оценка Вес Оценка 

Экономическая 0,272 72,5 0,2 89,52 0,25 64,34 
Соотношение цены единицы продукции 
предприятия к среднеотраслевой цене  

0,3 74 0,286 90 0,333 59 

Рентабельность продукции 0,2 69 0,286 89 0,267 65 
Коэффициент покрытия 0,2 77 0,143 86 0,2 68 
Затраты на 1 руб. товарной продукции  0,2 76 0,143 94 0,133 67 
Производительность труда  0,1 59 0,143 88 0,067 72 

Ресурсная 0,272 78,14 0,2 85,4 0,25 67,63 
Материальные затраты в общем объеме се-
бестоимости продукции  

0,333 78 0,2 87 0,25 65 

Доля брака продукции  0,267 80 0,2 85 0,25 63 
Уровень использования сырья и других ре-
сурсов 

0,2 76 0,2 90 0,25 70 

Утилизация отходов  0,133 72 0,2 87 0,125 67 
Возможности использования отходов произ-
водства  

0,067 90 0,2 78 0,125 78 

Социальная 0,182 76,53 0,2 86 0,25 67,4 
Зарплатоотдача  0,333 76 0,25 90 0,3 65 
Уровень жизни работников  0,267 71 0,25 75 0,2 69 
Повышение эффективности мер, направлен-
ных на укрепление и защиту здоровья пер-
сонала  

0,2 79 0,25 93 0,2 60 

Коэффициент текучести кадров  0,133 82 0,125 88 0,2 78 
Результативность работников (финансовая 
результативность труда)  

0,067 83 0,125 84 0,1 65 

Экологическая 0,182 79,2 0,2 88,6 0,125 60,13 
Уровень выбросов в атмосферу  0,2 80 0,3 90 0,333 60 
Уровень выбросов загрязняющих веществ в 
воду  

0,2 85 0,2 92 0,267 58 

Уровень складирования твердых веществ  0,2 81 0,2 89 0,2 54 
Уровень использования возвратных вод  0,2 70 0,2 85 0,133 71 
Уровень использования коксового и конвер-
торного газа для генерации электроэнергии  

0,2 80 0,1 84 0,067 66 

Производственно-технологическая 0,090 68,71 0,2 85,94 0,125 55,3 
Уровень механизации и автоматизации  0,333 76 0,333 78 0,3 51 
Коэффициент использования производст-
венных мощностей предприятия  

0,222 70 0,267 92 0,2 59 

Средний возраст технологических процессов  0,222 60 0,2 89 0,2 58 
Коэффициент соотношения реализованной и 
произведенной продукции  

0,111 68 0,133 90 0,2 53 

Материалоемкость единицы продукции  0,111 63 0,067 84 0,1 60 
Интегральный показатель оценки 

эффективности  
75,50 87,09 64,27 

 
Примечание. Составлено авторами.

Оптимальный вариант распределения
средств между тремя мероприятиями:

– инвестиции в мероприятие 1 составят
0 млн руб.;

– инвестиции в мероприятие 2 составят
2000 млн руб.;

– инвестиции в мероприятие 3 составят
1000 млн руб.

При таком распределении средств будет
получен максимальный прирост показателя
эффективности антикризисного управления,
который составит 162,59 балла.
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Выводы. В ходе исследования был усо-
вершенствован организационно-экономичес-
кий механизм антикризисного управления про-
мышленным предприятием за счет нового
подхода к оценке эффективности антикризис-
ных мероприятий и использования методов
динамического программирования. Предло-
жен метод оценки эффективности антикризис-
ных мероприятий, учитывающий экономичес-
кую, ресурсную, социальную, экологическую
и производственно-технологическую состав-
ляющие. Разработана модель формирования
оптимальной программы финансирования ан-
тикризисных мероприятий, позволяющая мак-
симизировать интегральный показатель эф-
фективности антикризисного управления.
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Таблица 5
Прирост интегрального показателя эффективности антикризисных мероприятий

на предприятии
Денежные средства, 

млн руб., S 
Прирост показателя эффективности антикризисных мероприятий, баллы 

g1 (I) g2 (I) g3 (I) 
0 0 0 0 

500 37,75 21,77 21,42 
1 000 75,50 43,55 42,85 
1 500 75,50 65,32 64,27 
2 000 75,50 87,09 64,27 
2 500 75,50 87,09 64,27 
3 000 75,50 87,09 64,27 

Примечание. Составлено авторами.
Таблица 6

Сводная таблица результатов оптимизации по критерию максимизации
интегрального показателя эффективности антикризисного управления

0 F1
* (I) X1

* (S) F2
* (I) X2

* (S) F3
* (I) X3

*  (S) 
0 0 0 0 0 0 0 

500 37,75 500 37,75 0 37,75 0 
1 000 75,5 1 000 75,5 0 75,5 0 
1 500 75,5 1 500 97,27 500 97,27 0 
2 000 75,5 2 000 119,05 1 000 119,05 0 
2 500 75,5 2 500 140,82 1 500 140,82 0 
3 000 75,5 3 000 162,59 2 000 162,59 0 

Примечание. Составлено авторами.
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