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ВВЕДЕНИЕ

Главной целью самостоятельной работы студентов по изучению курса "Антикризисное управление" является формирование у студентов современного экономического мышления и системы специальных знаний в области антикризисного управления предприятием, практических навыков по диагностике угрозы банкротства, оценки возможностей восстановления платежеспособности, подготовки и реализации программы финансового оздоровления.

Задачами самостоятельной работы студентов по курсу "Антикризисное управ-ления" является углубление теоретической и практической подготовки студентов по вопросам:

сущности и механизма возникновения кризисных явлений в деятельности предприятия;

определение внутренних и внешних причин, обусловливающих развитие кризисных явлений;

идентификации глубины и возможных последствий развития кризиса;

сущности, задач и функции института банкротства в системе мер реформу ния экономики;

механизма и экономических последствий возбуждения дела о банкротстве предприятий в Украине, сущности и порядка проведения ликвидационной и реорг-ганизационной процедуры;

концептуальных основ организации антикризисного управления, его задач, функций и принципов организации;

порядка разработки и реализации политики антикризисного управления предприятием;

сущности и задач диагностики кризисных явлений и угрозы банкротства предприятия, порядок ее проведения;

проведение экспресс и фундаментальной диагностики угрозы банкротства предприятия на базе современного методического инструментария;

прогнозирования рыночной и ликвидационной стоимости имеющегося имущества предприятия (ликвидационной массы)

определение объема и исследования состава долговых обязательств неплатежеспособного предприятия;

оценки возможных финансовых последствий возникновения ситуации банкротства с точки зрения кредиторов и собственников предприятия;

сущности и методического инструментария определения потенциала выживания предприятия;

оценки ресурсных предпосылок выживания, наличия перспектив развития предприятия, исследование состояния и благоприятности внешнего окружения;

сущности и содержания программы антикризисных мероприятий предприятия, ее цели и порядка разработки;

сущности досудебной и судебной санации и их возможных форм (инструментов) предприятия; финансово-экономических предпосылок использования отдельных стратегических альтернатив (мероприятий) по финансовому оздоровлению;

методологических основ поиска, оценки и мобилизации внутренних резервов восстановления платежеспособности предприятия;

оценки возможного объема иммобилизации средств за счет реструктуризации активов предприятия;

методологических аспектов организации работы по реструктуризации долгов предприятия;

концептуальных основ подготовки и проведения внешней реорганизации неплатежеспособного предприятия путем слияния и присоединения;

обоснование возможностей и целесообразности проведения внутренней реорганизации неплатежеспособного предприятия путем разделения и выделения;

организационно-экономического обеспечения подготовки и проведения про-дажу предприятия как целостного имущественного комплекса в процессе досудебной и судебной санации;

методических аспектов оптимизации антикризисной программы предприятия, принятия решений о целесообразности проведения отдельных мероприятий по финансовому оздоровлению предприятия;

содержания, задач и структуры антикризисной программы предприятия, порядке и методического обеспечения ее разработки;

методологических основ контроля и оценки результативности (действенности антикризисных мер).

1. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ К САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ 
РАБОТЕ С ИЗУЧЕНИЯ КУРСА "АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ"

Тема 1.

Кризиса: понятие, дефиниции, классификация

Современное состояние большинства хозяйствующих субъектов, в Украине специалисты определяется ют как кризисное. Развитие кризисных явлений, с одной стороны, и заинтересованность государства в максимальном сохранении предприятий, имеющих необходимый потенциал выживания и являются стратегически важными для страны в целом или для конкретных регионов, с другой стороны, обусловили возникновение и распространение нового для Украины, специфического по своим целям и функциям вида управления - антикризисного.

Сегодня содержание антикризисного управления очень расплывчато и багатозна-чно. В одних случаях под ним понимают управление фирмой в условиях общего кризиса экономики, в других - управление фирмой, попавшей в кризисную ситуацию в результате неудовлетворительного менеджмента, в третьем случае - управление фирмой на пороге банкротства, в четвертом - в период банкротства. Разночтения того же понятия приведет к теоретической неопределенности и необоснованности практических рекомендаций по разработке и реализации антикризисного управления. Чтобы определить сущность антикризисного управления и его отличие от управления в обычном режиме, необходимо детально рассмотреть содержание понятия «кризис». Представляется необходимым исследовать природу и содержание кризиса на уровне хозяйствующего субъекта, и определить показатели, позволяющие количественно оценить его глубину.

В широком смысле кризис означала процесс, ставит под угрозу существование предприятия. Более современное определение кризиса представлено в словаре Вебстера, в котором кризис рассматривается как «поворотная точка к лучшему или к худшему», как «момент, требующий принятия решения» или «критический период». Сегодня отечественные и зарубежные ученые-экономисты понятие «кризиса» на микроуровне рассматривают по-разному. Широко распространенные суждения о кризисе, как о потере платежеспособности, конкурентоспособности, отклонения фактических результатов от запланированных.

Кризис - это обострение противоречий в организации, которые угрожают ее жизнедеятельности, при разрешении которых осуществляется переход организации от существующего положения к другому, что существенно отличается по основным параметрам.

Цикличность природы жизнедеятельности организации уже определяет возможность кризиса как объективную фазу - старение, и как следствие, прекращение существования в бывш-нем виде (банкротстве). Жизненный цикл предприятия может быть растянут во времени как угодно долго, а при благоприятных условиях - никогда не достичь стадии спада и, тем более, банкротства. Однако, при нарастающей нестабильности внешней среды кризиса могут возникать и на первых трех стадиях жизненного цикла предприятия.

Развитие разрушает многие процессы функционирования организации, но одновременно создает условия более устойчивого ее существования. Таким образом, возникает циклическая тенденция развития, отражает периодическую вероятность наступления кризисов. Чем больше проявляется влияние внешней среды, тем больше внимания высшее руководство должно уделять изучению процессов, происходящих в окружении организации и разработке адекватных реакций на возможные внешние воздействия, способов долгосрочного развития.

Кризиса можно изучать с точки зрения теории длинных волн (теории экономических циклов), разработанной экономистом-аграрников М. Кондратьевым в 20-х годах ХХ в. профессор М. Кондратьев считал, что существуют большие циклы развития промышленности и сельского хозяйства (48-55 лет) и малые (8-10 лет). Он выделил 2,5 больших цикла за 140 лет (с 80-х годов XVIII века до 20-х годов ХХ в.).

Большой вклад в развитие теории циклов внес английский экономист Дж. Кейнс. По его мнению, решающую роль в формировании циклов играет предельная эффективность капитала.

На уровне организации теорию цикличности кризисов переломил Л. Грейнар, который описал кризиса лидерства, автономии, контроля, границ и доверия (или психологической усталости).

Природа возникновения кризиса носит объективный и субъективный характер. Все многообразие причин возникновения кризисов можно разделить на две группы: 1) внешние по отношению к предприятию, на которые оно не в состоянии или влиять его влияние ограничено; 2) внутренние, возникающие в результате деятельности самого предприятия.

При рассмотрении внешних факторов, способных привести предприятие к экономическому кризису, следует отметить, что организация может влиять на некоторые из них и предотвратить их возникновение.

Рассмотрим внутренние причины, порождающие кризиса в организации. Природа возникновения кризиса носит и субъективный характер, что проявляется в противоречии: 1) между развитием внутрифирменных бизнес-процессов и развитием управления; 2) в процессе (функционирования и развития организации, 3) в результате не реагирование менеджмента на изменения факторов внешней среды. Каждое из этих противоречий подразумевает одну главную внутреннюю причину - управление, точнее ошибки в управлении.

В понимании кризиса большое значение имеют не только его причины, но и разнообразные последствия: возможно обновление или организации ее разрушения, или оздоровления возникновения нового кризиса. Выход из кризиса не всегда связан с положительными последствиями. Нельзя исключать переход в состояние нового кризиса, может быть даже еще более глубокого и длительного. Кризисы могут возникать как цепная реакция. Существует возможность и консервации кризисов на достаточно длительное время. Вообще последствия кризиса тесно связаны с двумя факторами: его причинами и возможностью управления процессами кризисного развития.

Последствия кризиса могут вести к резким или изменений мягком длительном и последовательном выхода. Послекризисные изменения в развитии организации бывают долго-срочным и краткосрочным, качественными и количественными, обратимыми и необратимыми. Различные последствия кризиса определяются не только его характером, но и антикризисным управлением, может смягчать кризис или обострять его.

Вопросы для самоконтроля к теме 1:

1. Что включает в себя понятие кризиса? Каковы его дефиниции?

2. Опишите классификацию кризисов предприятия.

3. Общие и отличительные характеристики проявления цикличности развития макро- и микроэкономической системы.

4. Критерии выделения отдельных фаз развития кризиса.

5. Качественные характеристики отдельных фаз развития кризиса.

6. Условия и каналы распространения кризисных явлений.

7. Интенсивность развития кризисных явлений и факторы, которые обусловливают.

8. Механизм действия внешних факторов, обусловливающих возникновение и распространение кризисных явлений.

9. Механизм действия внутренних факторов, обусловливающих возникновение и распространение кризисных явлений.

10. Назовите особенности экономических кризисов.
Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 1:

1. Сравнить понимания сущности и причин возникновения кризисных явлений в дея-тельности предприятий в отдельных экономических исследованиях.

2. Формализовать основные противоречия, возникновение которых может обусловить возникновение кризисных явлений. Определить причины появления каждого из них.

3. Составить обобщающую характеристику основных количественных и качественных параметров различных сегментов проявления кризисных явлений (на выбор - кризис сбыта, кризис деятельности, кризис организации, кризис менеджмента, финансовый кризис, кризис платежеспособности и др.).

4. Определить особенности проявления кризисных явлений на различных этапах жизненного цикла предприятия.

5. Определить характер зависимости или независимости стадии макроэкономической и микроэкономической кризиса. Привести соответствующие примеры.

6. Раскрыть механизм влияния отдельных кризисогенных факторов на развитие кризиса. Проследить причинно-следственные цепи, имеющие место в результате воздействия кризисогенных фактора (на выбор 2-3 внутренних и внешних кризисогенных факторов).

7. Определить отраслевые особенности в системе факторов, провоцирующих развитие кризиса предприятий различных сфер и отраслей экономики.

8. Разработать предложения по систематизации внутренних и внешних факторов, обусловливающих возникновение и распространение развития кризисных явлений. Аргументировать целесообразность использования предложенной классификационного признака.

9. На примере реального предприятия составить наиболее дезагрегований перечень внутренних и внешних факторов, которые могут стать провокаторами возникновения и развития кризисных явлений.

10. На примере реального предприятия составить причинно-следственная цепь развития кризисных явлений под влиянием отдельного кризисогенных фактора или их определенной совокупности.
Тема 2.

Понятие и сущность антикризисного управления

Понятие антикризисного управления, как и понятие кризиса не имеет однозначного определения. Кризисное состояние отдельных предприятий в условиях рынка естественно: не все оказываются способными выдержать конкуренцию. В Украине около четырех пятых всех предприятий по существующим меркам давно следует считать банкротами. К сожалению, среди них много крупных. Основная причина рыночной несостоятельности - весомые просчеты руководителей, низкий уровень менеджмента, а также стремление многих из них обогатить себя, свою семью, приближенных за счет трудовых коллективов.

Очень важно точно определить концепцию антикризисного управления. Боль-шесть авторов, имеют публикации по данной проблематике, думают, что ан-тикризови меры следует принимать, когда финансовые результаты функционирующего на рынке предприятия становятся уже печальными. Подобный подход - это все равно что "ставить телегу перед лошадь". Главное в антикризисном управлении - обеспечение условий, когда финансовые затруднения не могут иметь постоянный, стабильный характер. Речи о банкротстве при таком подходе быть не должно, поскольку должен быть налажен управленческий механизм устранения возникающих проблем до того, пока они не приняли необратимый характер.

Антикризисное управление - это система комплексных мер, направленная на недопущение кризиса, а в случае его возникновения, по его преодолению и устранению с наименьшими потерями.

Наиболее репрезентативный из определений антикризисного менеджмента:

Антикризисный менеджмент - такая система управления предприятием, имеющим комплексный, системный характер и направлена на или предотвращения устранения неблагоприятных для бизнеса явлений посредством использования всего потенциала современного менеджмента, разработки и реализации на предприятии специальной программы, имеющей стратегический характер, что позволяет устранить временные затруднения , сохранить и преумножить рыночные позиции при любых обстоятельствах, при опоре в основном на собственные ресурсы ».

Цель антикризисного управления - ввести в действие такие управленческие механи-змы, которые позволят сохранить жизнестойкость предприятия в процессе его жизне- деятельности.

Предмет антикризисного управления - предполагаемые и реальные причины кризиса, факторы кризиса, проблемы, то есть все проявления совокупного обострения о-тирич, вызывающих угрозу наступления и развития кризиса.

Объектом антикризисного управления является деятельность государственных, региональных органов управления и деятельности предприятия.

Субъекты антикризисного управления - это высший менеджмент на предприятии, независимые консалтинговые фирмы, государство. Возможность антикризисного управления определяется знанием циклического характера развития организаций и кризисов. Это позволяет предполагать кризиса, опережать их, а значит - управлять ими.

Проблематика антикризисного управления объединяет четыре группы проблем. Первая группа включает проблемы распознавания предкризисных ситуаций. Вторая группа проблем антикризисного управления связана с ключевыми сферами жизнедеятельности организации. Это, прежде всего, методологические проблемы ее жизнедеятельности. Проблематику антикризисного управления можно представить и в дифференциации технологий управления - третья группа проблем. Четвертая группа проблем включает конфликтологии и селекцию персонала, которая всегда сопровождает кризисные ситуации. Нельзя упускать из структуры антикризисного управления и проблемы инвестирования антикризисных мер, маркетинга, а также проблемы банкротства и санации предприятий.

Антикризисное управление составом своих типичных проблем отражает то обстоятельство, что оно является особым типом управления, обладающим как общими для управления чертами, так и специфическими его характеристиками.

Определяя сущность антикризисного управления, необходимо иметь в виду, что в нем, как и во всякой другой системе, выявляются общие и специфические черты управления. Механизм антикризисного управления условно можно разделить на два вида: механизм предупреждения кризиса на предприятии и механизм устранения последствий кризиса. Поскольку любое управление по своей сути уже направлено на поддержание эффективного функционирования и жизнестойкости фирмы, то есть недопитое-ния кризисных явлений, то это можно считать общей чертой управления. А специфичность антикризисного управления оказывается по мере вступления предприятия в полосу кризисного развития. Определяя специфику антикризисного управления, представляется необходимым выделить некоторые присущие только антикризисном управлении, факторы: дефицит времени, снижение управляемости, высокая степень неопределенности и риска, давление внешней среды, снижение конкурентоспособности, конфликтность в коллективе, нарушение баланса власти и т.п. Итак, можно сказать, что управление организацией, предприятием в определенной мере должно быть всегда антикризисным.

Принимая во внимание, что механизм антикризисного управления условно разделен на три основных вида: предупреждение кризиса, реализация мер по выводу компании из кризиса, устранения последствий кризиса, то соответственно можно выделить три наиболее важные стратегии:

- Предупреждение кризиса и подготовка к его появлению;

- Разработка и реализация мер по выводу компании из кризиса;

- Ликвидация последствий этого состояния.

Универсальной модели антикризисного управления не существует. Индивидуальность условий конкретного предприятия не позволяет выложить технологию антикризисного управления таким образом, чтобы была обеспечена возможность разрешения проблем конкретного предприятия. Антикризисное управление конкретной организации требует своих оригинальных решений и специалистов высокого класса. Однако, можно выделить несколько общих основных этапов антикризисного управления по предупреждению и устранению кризиса.

Вопросы для самоконтроля к теме 2:

1. Содержательные признаки термина "антикризисное управление".

2. Целесообразность внедрения антикризисного управления предприятием. Основные отличия антикризисного управления от других функциональных направлений управления и управления предприятием в целом.

3. Субъекты антикризисного управления, характеристика их мотивации в выведении предприятия из состояния кризиса.

4. Основные функции и процессы антикризисного управления, их характеристика и взаимообусловленность.

5. Причинно-следственные связи между главной антикризисного управления и задачами его осуществления на отдельных этапах развития кризиса.

6. Характеристика основных функциональных подсистем антикризисного управ-ления.

7. Основные ограничения антикризисного процесса, степень их жесткости в зависимости от стадии развития кризиса и специфики предприятия. ее.

8. Системный подход в антикризисном управлении, его сущность и особенности использования. Основные системные принципы антикризисного управления.

9. Ситуационный подход в антикризисном управлении, его сущность и

10. Основные требования к процессу, системы и механизма антикризисного управ-ления.

Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 2:

1. Охарактеризовать состояние антикризисного управления реального предприятия.

2. Проанализировать организацию антикризисного управления реального предприятия, оценить соответствие организационной структуры управления сложившейся ситуации на предприятии.

3. На примере реального предприятия разработать Положение о проведении диагностики кризиса развития предприятия.

4. На материалах реального предприятия провести экспресс-диагностику кризисного состояния, по результатам которой сформировать пакет табличных, иллюстративных материалов и докладную руководству предприятия.

5. На примере реального предприятия определить информационное обеспечение расчета системы показателей углубленной диагностики кризисного состояния.

6. Обосновать предложения по целесообразности дополнения системы показателей-индикаторов кризисного состояния.

7. Разработать фактор-карту идентификации результатов экспертного исследования наличия и глубины кризиса реального или условного предприятия.

8. Разработать анкету (карту наблюдения) для проведения экспертного исследования наличия и глубины кризиса развития отдельного предприятия.

9. Разработать стратегию антикризисного управления реального предприятия.

10. Разработать и обосновать технологию антикризисного управления реального предприятия.
Тема 3.

Основные доминанты антикризисного управления предприятием

К основным доминант антикризисного управления предприятием относятся экономическая безопасность и реинжиниринг.

Сущность экономической безопасности раскрывается в системе критериев, показателей и предельных значений. При этом, прежде всего, необходимо классифицировать угрозы. Под угрозами экономической безопасности понимаются факторы, или делают невозможным в значительной степени затрудняют процесс реализации национальных интересов, чем создают опасность для жизнеобеспечения нации, ее социально-экономической и политической системы. Выявление угроз и их предотвращение должно быть приоритетным элементом экономической политики государства.

Основные факторы, оказывающие наиболее негативное влияние на обеспечение национальной экономической безопасности, показаны на рис. 3.1.
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Рис. 3.1. Основные факторы, оказывающие наиболее негативное влияние на обеспечение национальной экономической безопасности

Принципы обеспечения экономической безопасности.
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Принцип комплексности.

Принцип природно-хозяйственной сбалансированности и оптимальности

принцип приоритетности

Принцип вариантности.

Принцип согласованности интересов

принцип пропорциональности

Для оценки экономической безопасности предприятия, деятельности его подразделений и эффективности управления используются различные критерии и показатели. Существует мето-дика диагностики состояния предприятия, основанная на следующих группах показателей:
а) показатели производства:

- Динамика производства (рост, спад, стабильное состояние, темпы изменения);

- Реальный уровень загрузки производственных мощностей;

- Темп обновления основных производственных фондов;

- Возрастная структура и технологический уровень основных производственных агрегатов;

- Стабильность производственного процесса (ритмичность)

- Доля научно-исследовательских работ в косвенных расходах предприятия

- Удельный вес производства в ВВП (для особо крупных предприятий-монополистов);

б) показатели рыночной активности:

- Оценка конкурентоспособности продукции;

- Объем «портфеля» заказов (общий объем предполагаемых продаж);

- Фактический и необходимый объем инвестиций (для развития организации);

в) финансовые показатели:

- Объем прибыли (рост, спад, стабильное состояние, темпы изменения);

- Уровень рентабельности производства;

- Фондоотдача (капиталоемкость) производства;

- Просроченная задолженность (кредиторская и дебиторская)

- Уровень платежеспособности и ликвидности;

- Доля обеспеченности собственными источниками финансирования

оборотных средств;

г) социальные показатели:

- Уровень оплаты труда по отношению к среднему показателю по промышленности в эти-лома;

- Уровень задолженности по зарплате;

- Потери рабочего времени;

В зависимости от своей специфики предприятие должно устанавливать свои нормативные (предельные) значения для каждого показателя, кроме тех, для которых установлены общепринятые нормативы (коэффициент платежеспособности, ликвидности, обеспеченности собственными источниками). В соответствии с фактическими и нор-мативных значений экономических показателей и величиной их отклонения состояние предприятия можно охарактеризовать как нормальное, предкризисное, кризисное, критическое.

Нормальное, когда показатели жизнедеятельности предприятия находятся в ме-ужас установленных нормативов и уровень использования имеющегося потенциала экономически обоснован.

Предкризисное, когда переступаеться предельное значение хотя бы одного из показателей безопасного состояния предприятия, а другие приблизились к некоторой окрестности своих барьерных значений и при этом существует возможность улучшения условий и результатов производства путем мер.

Кризисное, когда переступаеться нормативное значение большинства основных показателей и появляются признаки необратимого спада производства и исчерпания технического ресурса.

Критическое, когда нарушаются все (или почти все) предельные значения, а ча-стков потеря потенциала становится неизбежной и неотвратимой.

Реинжиниринг. Сегодня в мировой практике бизнеса в менеджменте изменений главную партию играет реинжиниринг. Хотя в широких масштабах он появился всего несколько лет назад, реинжиниринг оказался настолько эффективным, что в западных странах стал распространяться просто молниеносно.

Реинжиниринг обычно представляют как фундаментальное переосмысление и радикальную перестройку (революции) бизнеса с целью улучшения таких важных показателей, как стоимость, качество, уровень сервиса, скорость функционирования, финансы, маркетинг, построение информационных систем.

Реинжиниринг - это перестройка (перепроектирование) деловых процессов для достижения радикального, скачкообразного улучшения деятельности фирмы.

Реинжиниринг имеет следующие свойства:

- Отказ от устаревших правил и подходов и начало делового процесса как бы с "чистого листа". Это позволяет преодолеть негативное воздействие сложившихся хозяйственных догм;

- Пренебрежение действующими системами, структурами и процедурами компании и радикальное изменение способов хозяйственной деятельности - если невозможно переделать свою деловую среду, то можно переделать свой бизнес;

- Приведение к значительным изменениям показателей деятельности (на порядок отличающихся от предыдущих). Небольшие изменения требуют от фирмы подстройки, умелого приспособления существующих хозяйственных инструментов, соответственно, если дела фирмы ухудшились незначительно, ей не нужен реинжиниринг. Реинжиниринг есть необходимость в случаях потребности очень существенных улучшений, столь характерно для Украины.

Основные этапы реинжиниринга:

1. Формируется желаемый (необходим с точки зрения будущего выживания и развития) образ предприятия.

2. Создается модель реального или существующего бизнеса предприятия. Этот этап называют ретроспективным или обратной реинжиниринг.

3. Разрабатывается модель нового бизнеса. Происходит перепроектирование текущего бизнеса - прямой реинжиниринг.

4. Внедрение модели нового бизнеса в хозяйственную реальность предприятия.
Участники инжиниринговой деятельности и их функции.

Первое место занимает лидер проекта реинжиниринга - один из высших менеджеров фирмы, который возглавляет реинжинирингову деятельность. Кроме организационных обязанностей, он отвечает за идеологическое обоснование проекта реинжиниринга, создание общего духа новаторства, энтузиазма и ответственности. Лидер должен обладать высокой внутренней энергией.

Второй участник - управляющий комитет, состоящий из членов высшего руководства фирмы, лидера ре-инжиниринга, менеджеров процессов. Осуществляет функции наблюдения, согласования целей и стратегии реинжиниринга, согласования интересов различных рабочих команд и решения конфликтных ситуаций между ними. В случае отсутствия комитета его функции выполняет лидер реинжиниринга.

Особое место занимает менеджер, осуществляющий оперативное руководство реинжиниринг бизнеса в целом. Часто он выполняет формальную роль помощника лидера реинжиниринга. Функции, им выполняемые, - разработка методик и инструментов реинжиниринга, обучение и координация владельцев процессов, помощь в организации рабочих команд.

Рабочая команда реинжиниринга - группа работников фирмы (методисты, администраторы, сотрудники по обеспечению качества изделий, документирования, координации), а также внешние участники (консультанты, разработчики). Все они и осуществляют непосредственную работу по реинжиниринга конкретного процесса.

Главная фигура - лидер проекта ( "уполномоченный" менеджер), что является самым ответственной. Менеджер, принимающий участие в реинжиниринг, должен уметь отвечать на все вопросы заказчика и решать его проблемы. Имеет место смешанный (централизованный / децентрализованный) подход. Современные технологии открывают возможность компаниям действовать автономно на уровне подразделений, сохраняя право пользоваться централизованными данными и знаниями.

В реинжиниринга обычно выделяют два существенно отличающихся вида деятельности; кризисный реинжиниринг, где речь идет о решении крайне сложных проблем организации, когда дела пошли совсем плохо и нужен комплекс мер, который позволил бы ликвидировать «очаги заболевания», и реинжиниринг развития, который применим тогда, когда дела у организации идут в целом неплохо, но погир-шилась динамика развития, стали опережать конкуренты. Кризисный реинжиниринг сравнивают с постановкой диагноза тяжелобольного и его экстренным лечением, включая самые радикальные методы. Реинжиниринг развития уподобляют оздоровлению и накачке мышц для последующего мощного рывка.

Вопросы для самоконтроля к теме 3:

1. Дайте краткую характеристику основных доминант антикризисного управления предприятием.

2. Назовите виды и уровни возникновения экономической безопасности.

3. Опишите принципы обеспечения экономической безопасности.

4. Приведите определения экономической безопасности предприятия.

5. Охарактеризуйте известные Вам подходы к расчету уровня экономической безопасности предприятия.

6. Назовите способы обеспечения экономической безопасности предприятия.

7. Приведите определение реинжиниринга и объясните его сущность.

8. Назовите свойства, присущие реинжиниринга.

9. Основные этапы реинжиниринга.

10. Участники реинжиниринговои деятельности и их функции.

Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 3:

1. Охарактеризуйте угрозы экономической безопасности реально существующего пред-приятия.

2. На примере реально существующего предприятия покажите взаимоувязкой его интересов с субъектами внешней среды.

3. Вычислить уровень экономической безопасности реально существующего предприятия с помощью индикативного метода.

4. Вычислить уровень экономической безопасности реально существующего предприятия с помощью метода гармонизации интересов.

5. Разработайте программу обеспечения экономической безопасности реально существующего предприятия.

6. Сделайте анализ угроз региональной экономической безопасности (на примере региона где Вы живете или любого другого региона Украины).

7. Изучив программу социально-экономического развития одного из регионов Украины на следующие годы, разработайте программу обеспечения экономической безопасности.

8. Сделайте ретроспективный анализ деятельности реально существующего предприятия и доведите (или отмените) вывод о необходимости внедрения реинжы-нирингу.

9. Сделайте перспективный анализ деятельности реально существующего предприятия и доведите (или отмените) вывод о необходимости внедрения реинжини-рингу.

10. Разработайте инструкции полномочий участников реинжиниринговои деятельности ре-ально существующего предприятия.

Тема 4.

Особенности управления персоналом в условиях кризиса

Управление персоналом в условиях кризиса имеет определенные особенности, среди которых наиболее весомой является создание специальной антикризисной команды или группы. Успе-шнисть деятельности такой группы во многом определяется тем, что она совместима с большинством организационных структур и одновременно не зависит от них. Специалисты создаваемой группы (команды) должны иметь искусство решения проблем в процессах антикризисного управления и практической методологии эффективного управления в условиях риска и неопределенности. Они должны иметь специальную подготовку в области управления, понимать и учитывать специфику работы предприятия в региональной и отраслевой инфраструктуры, функциональную специфику управления финансами, персоналом, технологиями, информационными потоками и др.

Группа может быть выделена в отдельную структурную единицу или иметь статус консультирующего органа при аппарате управления организацией. Критериями отбора в корпус специалистов антикризисного управления является специфика личности, опыт практической деятельности, характер образования и социально-психологическая направленность деятельности.

В чрезвычайной ситуации происходит перераспределение функций самого руководства из контрольных на координационные и оперативно регулирующие функции. Эти функции, если вынуждают обстоятельства, приобретают форму твердого администрирования. Управление здесь требует решительных изменений, когда все шаги в нужном направлении расписаны буквально по дням и часам. В таких случаях приходится постоянно "сортировать" (ранжировать) все проблемы предприятия на важнейшие задачи, требующие немедленного решения. Затем следуют важные проблемы средней срочности, важны, но не срочные, но которые все равно требуют пристального внимания и, наконец, проблемы, которые не заслуживают внимания и сбрасываемый ются в "накопитель".

Принудительные изменения, конечно, вызывают сопротивление людей, степень и источники которого заранее предсказать трудно, поэтому они оказываются дорогими, требующие от руководства крупной напористости, творческой жилки, владение разнообразными приемами влияния на людей. Когда фирма под угрозой, от коллектива это скрывать нельзя, поскольку сотрудники вместо того, чтобы заниматься делом, начнут выяснять, что же все-таки происходит, чем еще больше увеличат хаос и неразбериху.

Важнейшим моментом в правильно организованной деятельности по выходу предприятия из кризисной ситуации является сбор информации о ситуации в нем и первичный анализ его деятельности. Такой сбор и анализ могут вестись в различных направлениях с различными методиками, разумеется спецификой конкретной ситуации. Такими направлениями деятельности группы специалистов по выводу организации из кризисной ситуации может быть анализ: потенциала ее кадрового состава; адаптации организационных структур к изменяющимся условиям, ее информационной культуры сотрудников; изменения научно-технического потенциала организации и отрасли; влияния правового поля на деятельность организации в целом и ее сотрудников; изменения экологической ситуации и ее влияния на деятельность организации; решения проблем безопасности; экономической ситуации в организации.

Из всего многообразия направлений работы группы специалистов по выводу организации из кризисной ситуации, прежде всего, необходимо выделить анализ финансово-хозяйственной деятельности на первом этапе, который включает анализ финансового состояния организации и финансовых результатов ее деятельности.

Технология антикризисного управления должна разрабатываться с учетом конкретных обстоятельств. Она в определенной степени является продуктом искусства управления и решающим фактором его успеха.

Успешность деятельности антикризисной команды во многом определяется тем, что она совместима с большинством организационных структур и одновременно не по-лежит от них.

В ситуации происходит перераспределение функций руководства из контрольных обязанностей на координационные, которые, если вынуждают обстоятельства, приобретают форму твердого администрирования. Управление здесь требует решительных изменений, когда все шаги в нужном направлении расписаны буквально по дням и часам.

Люди по своей природе не готовы к изменениям до тех пор, пока какие-то серьезные события не поставят их перед необходимостью участия в этих изменениях. Если учесть, что большинство предприятий опаздывают с освоением методологии работы в рыночных условиях, то понятно, почему их объяснения своего состояния не является правильным.

Среди общих антикризисных мер можно отметить:

1. Сокращение штата. Освобождаются в первую очередь технические сотрудники-секретари, водители, курьеры, уборщицы и т.п.

2. Замораживание всех венчурных проектов.

3. Сокращение представительских расходов.

4. Резкое сокращение демократических процедур в управлении, коллегиальных ре-шень, совещаний, согласований.

5. Переход на быстрые, "едины" механизмы принятия решений. Эти решения зови-чайно подкрепляются работой "антикризисных" групп, производят путем "мозгового штурма" нужны идеи и предложения.

Подводя некоторый итог, можно сказать, что управление в кризисной си-туации - это не более, чем хорошее управление в напряженных условиях.

Важнейшим условием достижения значительного кадрового потенциала организации является заинтересованность всех категорий работников в высоком качестве (эффектив-ности) работы участников. В связи с этим возникает необходимость в решении двух основных проблем: что понимать под высоким качеством труда и какими средствами можно вызвать заинтересованность работника в высоком качестве труда.

Внешняя составляющая влияет на эффективность рыночных трансакций, исходя из того, что договоры, заключаемые между партнерами, (контракты) должны быть выгодны всем сторонам, то есть в их исполнении эти стороны заинтересованы. Напряженность внешней составляющей "мотивационного поля" зависит от законодательного регулирования экономических процессов, что делает выгодным (или невыгодными) те или иные сделки и создает ту или иную степень заинтересованности в их осуществлении.

Внутренняя составляющая "мотивационного поля", что, безусловно, зависит от внешних факторов, преимущественно формируется руководством фирмы, которое применяет в отношении своих работников как экономические, так и административные побудительные по-ходы влияния. Я-сли на внешнюю составляющую поля фирма повлиять практически не может, то внутренняя составляющая формируется руководством фирмы с учетом действующего законодательства, регламентирующего взаимоотношения работников, стимулирования работников фирмы - от ее высших руководителей до конкретных исполнителей отдельных поручений.

Ориентация системы стимулов на приоритет указанных целей означает, что доход работников, которые определяют цель фирмы, разрабатывают средства достижения и организуют процесс достижения этих целей, должен быть поставлен в зависимость от эффективности их деятельности, к обеспечивается в условиях кризиса.

Особый интерес и определенную сложность представляет собой мотивационный механизм в неординарных ситуациях, когда наблюдаются значительные отклонения запланированного хода производства от допустимого. Это происходит практически в любой организации, когда чрезвычайные (форс-мажорные) обстоятельства, внешние или внутренние, приводят к срыву графиков и обязательств фирмы и вынуждают руководство принимать немедленные решения. В этих условиях необходим переход на ситуационную антикризисную схему управления.

Успех или неудача такого менеджмента, в первую очередь, определяется сту-пенем готовности руководителя фирмы до потенциальных угроз и возможностью предупреждения их кризисного проявления на стратегическом уровне.

Разработка указанных подходов и методов концептуально должна базироваться на возможности приспособления предприятий к тем условиям, которые создаются факторами внешней среды, а внутренне системные управляемые факторы должны определять как саму возможность адаптации фирмы и системы управления, так и эффективность процесса этого приспособления. Более того, внутренние переменные должны в наибольшей степени противостоять внешним воздействиям, превышать их и, тем самым, повышать адаптационные устойчивость организации.
Вопросы для самоконтроля к теме 4:

1. Приведите характеристики общих антикризисных мер.

2. Инфраструктура антикризисного управления, ее назначение и современное состояние формирования.

3. Сущность, предпосылки осуществления, информационное обеспечение и исходная инфор-мация отдельных этапов процесса осуществления антикризисного управления предприятием.

4. Цель, задачи и специфика осуществления антикризисного управления на разных стадиях развития кризиса.

5. Цель, задачи и специфика осуществления антикризисного управления на различных стадиях жизненного цикла предприятия.

6. Отраслевые особенности антикризисного управления и причины, которые обусловливаются-ляют.

7. Требования к профессиональной подготовке специалистов по вопросам антикризисного управ-ления.

8. Направления работы группы специалистов по выводу организации из кризисной ситуации.

9. мотивационного механизма в условиях выхода организации из кризисной ситуации.

10. Условия создания команды антикризисного управления предприятием.

Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 4:

1. Предложите систему отбора работников в команду по осуществлению общих антикризисных мер.

2. Охарактеризуйте инфраструктуру антикризисного управления реально действующего предприятия.

3. Проведите развернутый анализ информации отдельных этапов процесса осуществления антикризисного управления предприятием.

4. Предложите комплекс действий команды по осуществлению антикризисного управ-ления на разных стадиях развития кризиса.

5. Протестируйте группу работников реально действующего предприятия на предмет способности к деловому риска и сделайте выводы о возможности их участия в команде антикризисного управления.

6. Протестируйте себя и своих коллег на предмет способности к деловому риска и сделайте выводы о возможности их участия в команде антикризисного управления.

7. Сформируйте кодекс требований к профессиональной подготовке специалистов по вопросам Антикрэш-зового управления.

8. Предложите и обоснуйте план работы группы специалистов по выводу организации из кризисной ситуации.

9. Сформируйте модель мотивационного механизма в условиях выхода организации из кризисной ситуации.

10. Проанализируйте условия создания команды антикризисного управления реально действующим предприятием.
Тема 5.

Антикризисное управление финансами предприятия

Одной из главных особенностей управления предприятием в условиях конкуренции, рыночной неопределенности и высоких рисков является антикризисное управление финансами фирмы. Суть антикризисного управления финансами состоит в постоянном отслеживании проявлений ее возможного банкротства и принятии комплекса адекватных финансовому положению мер. Целями антикризисной стратегии является обеспечение ликвидности предприятия, сохранения платежеспособности на всех этапах его функционирования и развития. Это достигается сохранением кредитоспособности, оптимальным сочетанием собственных и заемных средств, стабильным получением прибыли от всех видов деятельности, достижением конку-рентного уровня рентабельности.

Антикризисное управление финансами должно быть составным элементом фи-нансовой стратегии любого предприятия. Это предполагает постоянный мониторинг рынка и положения предприятия на нем, анализ степени его финансовой устойчивости, положение дел у контрагентов. Особый контроль рекомендуется уделять управлению оборотными средствами, движения наличности. Нужна также профилактика снижения рентабельности. Каждое предприятие выбирает ту стратегию антикризисного управления финансами, соответствует его общей финансовой стратегии, положению на рынке, стратегии развития и др. Важным является эффективное управление взаимосвязью «затраты-выручка-прибыль». Это в свою очередь зависит от степени внедрения управленческого учета на предприятии.

Финансовый кризис на предприятии нарастает соответственно усилению степени его финансовой неустойчивости. Различают прямые и косвенные проявления финансового кризиса. К прямым, проявлениям финансового кризиса относятся: убыточная деятельность; показатели неплатежеспособности; падение кредитоспособности предприятия, трудности с погашением кредитов и займов, потеря кредитного рейтинга (доверия кредиторов) недостаток (а то и отсутствие) наличности, собственных оборотных средств, средств на расчетном счете; хронический дефицит ликвидных активов, затруднения в оплате товаров; неспособность осуществлять платежи в бюджет и внебюджетные фонды; наличие просроченной кредиторской задолженности; падение выручки от реализации и объемов прибыли; неудовлетворительная структура бухгалтерского баланса и др.

Косвенные проявления финансового кризиса на предприятии следующие: низкая рентаб-льнисть продукции; низкий уровень коэффициентов финансовой устойчивости; бросовые цены акций предприятия; продажи собственных акций представителями дирекции; задержки с представлением финансовой отчетности; наличие большого просроченной дебиторской задолженности; резкие колебания показателей и изменения в структуре баланса, а также отчета о финансовых результатах; прекращения выплат дивидендов; недостаток основных средств и др.

Причинами возникновения кризисной ситуации являются: низкий уровень финансового ме-неджмента, предприимчивости, деловой активности, финансовой гибкости; изд-фективности продукции, не пользуется спросом, низкое качество изделий; низкая финансовая, трудовая, производственная и технологическая дисциплина; растянутый производственный цикл; затруднения со сбытом, вызванные высокой ценой на производимые изделия; чрезмерные затраты на производство, отсутствие надлежащего режима экономии, большие отходы производства; наличие большого размера заемных средств; отсутствие надлежащего финансового анализа; слабое изучение потребительского спроса и рыночных тенденций; недостаточная диверсификация финансовых вложений; проведения рискованных финансовых операций; неадекватные экономической обстановке доходы административно-управленческого персонала, финансовые махинации руководителей предприятия.

Процедура банкротства. Такая процедура применяется в случае официального объявления о несостоятельности (банкротстве) должника. Неспромо-жнисть - это признанная арбитражным судом или объявленная должником его неспособность в полном объеме удовлетворить требования кредиторов по денежным обязательствам и (или) исполнить обязанность по уплате обязательных платежей.

ВНИМАНИЕ! Более подробное изучение этого вопроса требует исполь-ния материалов Закона Украины «О восстановлении платежеспособности должника или признании его банкротом» от 14.05.1992 г.. N 2343-ХII (с изменениями и дополнениями от 12.05.2004 р.N 762-IV).

Прогнозирование банкротства предприятия включает в себя диагностику возможности ближайшего банкротства и прогнозирования банкротства в более отдаленной перспективе. О первой опасности сигнализируют показатели и коэффициенты платежеспособности. Регулярно возникающий у предприятия недостаток платежных средств, наличие долгов и другие проявления неплатежеспособности, о которых говорилось выше, являются признаками банкротства, приближается. Большое значение имеет анализ структуры баланса предприятия, особенно при хронически низких показателях ликвидности. Структуру баланса следует считать неудовлетворительной, если коэффициент общего покрытия (Кип) или коэффициент текущей ликвидности на конец отчетного периода становится менее 2 или коэффициент обеспеченности собственным оборотным капиталом менее 0,1.

Банкротство в более отдаленной перспективе прогнозируется при пос партийной ухудшении показателей финансовой устойчивости, а также при следующих показателях: хроническое снижение коэффициента автономии (его снижение до величины менее 0,5 приближает угрозу банкротства) превышение некоторого предельных для каждого предприятия уровня кредиторской задолженности; высокая доля дебиторской задолженности в составе оборотных средств; постоянный дефицит оборотных средств; высокие значения коэффициента финансовой зависимости; вынужденное использование новых источников финансирования на невыгодных условиях (и невозможности их последующего выравнивания) попадания в так называемую «кредитную ловушку», когда образцовая сопоставимость снова берутся и имеющихся заемных средств приводит к невозможности их продуктивного использования.

Современная экономическая наука имеет в своем арсенале большое количество разнообразных приемов и методов прогнозирования финансового состояния предприятий. Одним из самых распространенных приемов является расчет индекса кредитоспособности способности.

Этот метод предложен в 1968 известным западным экономистом Эд-Вардом Альтманом. Индекс кредитоспособности построен с помощью мультипликативного дискриминантного анализа и позволяет в первом приближении определить, относится ли предприятие в число потенциальных или банкротов таковым не является. При построении индекса Альтман обследовал 66 промышленных предприятий, половина из которых обанкротилась в период между 1946 и 1965, а половина работала успешно. В ходе исследования Альтманом были использованы 22 аналитических показателя, из которых он выбрал только 5 наиболее значимых для прогноза и построил многофакторное уравнение регрессии. Таким образом, индекс Альтмана (Z) представляет собой функцию от некоторых показателей, характеризующих финансово-экономический потенциал предприятия. В общем виде коэффициент имеет вид:
Z = 3,3ДО1 + 1,0 К2 + 0,6 К3 + 1,4 К4 + 1,2 К5,


(5.1)
где

К1 - уровень рентабельности имущества (УРИ)

К2 - уровень интенсивности использования капитала (уровень оборачиваемости капитала - УОК)

К3 - плечо финансового рычага (ПФР)

К4 - уровень доходности собственного капитала (УДСК)

К5 - доля собственного оборотного капитала в стоимости имущества предприятия (ДСОК).

Способ расчета коэффициентов:

УРИ = Балансовая прибыль / Стоимость имущества предприятия

УОК = Выручка от реализации продукции, работ и услуг / Стоимость имущества пред-приятия

ПФР = Собственный капитал (рыночная оценка!) / Заемный капитал

УДСК = Балансовая прибыль / Собственный капитал

ДСОК = Собственный оборотный капитал / Стоимость имущества предприятия

В отечественных условиях расчет коэффициента кредитоспособности по Альтмана затруднен из-за практической невозможности определения рыночной стоимости собственного капитала предприятия.

Критическое значение этого индекса, определенное Альтманом, составляет 2,675.

Если расчетное значение коэффициента больше 2,675, то предприятие находится в безопасной зоне, интервал (2,674 - 1,810) - характеризует зону неопределенности; значение коэффициента менее 1,809 характеризует высокий риск наступления банкротства.

Однако наиболее приемлемой является упрощенная модель Z-критерия:

Z = - 0,3877 - 1,0736 К1 + 0,5790 К2,

где К1 - коэффициент текущей ликвидности;

   К2 - коэффициент финанасовой зависимости.

при Z больше 0 - вероятность банкротства велика;

при Z меньше 0 - вероятность банкротства мала.

Санация предприятия - это прежде всего восстановление платежеспособности предприятия. Санация включает в себя мероприятия для повышения рентабельности, сни-жения затрат, максимизации прибыли, совершенствованию управления потоком средств, расширению рынков сбыта и др.

Этими мерами является реструктуризация производства, его диверсификация, повышение качества продукции, уровня маркетинга, реализация краткосрочных финансовых вложений, лишнего оборудования, незавершенного производства, возможность отсрочить кредиторской задолженности, сокращение персонала и др. Санация предприятия - это в немалой степени рационализация управленческих решений в области финансовой деятельности, повышение требований к финансовым менеджеров, оценка их деятельности по реальным результатам. Она может включать в себя также корректировки финансовой стратегии: ценовой, маркетинговой, эмиссионной, ассортиментный и других составляющих.

Мероприятия по финансовому оздоровлению подразделяют на локальные и глоба-ные. Локальные меры дают частные улучшения, а глобальные - оздоравливают производство в целом. Меры также подразделяют на срочные, кратко-, средне- и долгосрочные (долгосрочные). Последние могут перерасти в разряд бессрочных (постоянных). Меры срочного порядка предполагают восстановление текущей платежеспособности. С одной стороны, принимаются незамедлительные меры по сокращению финансовых обязательств (например, освобождение части персонала), а с другой стороны - изыскиваются возможности быстрого поступления средств (например, путем реализации части активов).

К краткосрочному относятся мероприятия, реализованные в течение одного года. Они предполагают обеспечение финансового равновесия предприятия, при котором денежные платежи в рамках операционной, инвестиционной и финансовой деятельности уравновешиваются денежными поступлениями. В этих целях корректируется величина заемных средств, изыскиваются возможности увеличения денежных поступлений. Одновременно реализуются мероприятия по совершенствованию финансового менеджмента (или изменении его приоритетов), усилению кадрового обеспечения (вплоть до его полного восстановления), внедрению (или совершенствованию) маркетинговой политики, изменении ассортимента прекращению производства малорентабельной продукции, активизации работы по взысканию дебиторской задолженности и др . При необходимости проводится эмиссия ценных бумаг.

Антикризисное управление финансами должно иметь место не только с появлением кризисных явлений. Его элементы всегда должны быть составной частью финансового менеджмента и профилактикой банкротства.

Политика антикризисного финансового управления представляет собой часть общей финансовой стратегии предприятия, заключающейся в разработке и использовании системы методов предварительной диагностики угрозы банкротства и механизмов финансового оздоровления предприятия, обеспечивающих его защиту от банкротства.
Вопросы для самоконтроля к теме 5:

1. Система противодействия банкротству на уровне государства, его состав и назначение ос-новных составляющих элементов.

2. Система противодействия банкротству на уровне предприятия, ее состав и назначение основных составляющих элементов.

3. сопоставима характеристика основных методов и приемов диагностики угрозы банкротства предприятия.

4. Система показателей экспресс и фундаментальной диагностики кризисного состояния и угрозы банкротства предприятия.

5. Основные балансовые модели оценки финансового состояния предприятия: сущность и информационное обеспечение построения.

6. Перечень качественных показателей-индикаторов кризисного состояния и угрозы банкротства предприятия.

7. Сущность и последовательность формирования статистических моделей оценки угрозы банкротства.

8. Опыт построения статистических моделей оценки угрозы банкротства.

9. Ликвидационная процедура в деле о банкротстве и ее последствия.

10. оценки стоимости предприятия и его имущества в процессе

Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 5:

1. На примере реального предприятия осуществить построение балансовой модели оценки финансового состояния и угрозы банкротства предприятия и сформировать соответствующие диагностические выводы.

2. Систематизировать имеющиеся в специальной литературе предложения по углублению диагностических возможностей балансовых моделей диагностики финансового состояния и угрозы банкротства предприятия.

3. На примере реального предприятия подготовить пакет документов, который должен подать кредитор для инициирования дела о банкротстве своего борж-ника.

4. На примере реального предприятия подготавливать пакет документов, который должен подать должник для инициирования дела о своем банкротстве.

5. На основе изучения соответствующих нормативных документов и специальной литера туры подготовить пакет документов о деятельности комитета кредиторов в процессе производства дела о банкротстве предприятий в Украине.

6. На основе изучения соответствующих нормативных документов разработать Поло-жения о деятельности распорядителя имуществом в процессе производства дела о банкротстве предприятия.

7. На примере реального предприятия разработать план работы распорядителя имущества предприятия.

8. На основе изучения соответствующих нормативных документов разработать Поло-жения о деятельности ликвидатора в процессе производства дела о банкротстве предприятия.

9. На примере реального предприятия разработать план работы ликвидатора предприятия.

10. На примере реального предприятия разработать план работы управляющего са-нацией.

Тема 6.

Консалтинг в системе антикризисного управления

В развитых странах мира управленческое консультирование - это, прежде всего, независимые объективные советы и техническая помощь квалифицированных специалистов с целью предоставления клиентам услуг по рациональному использованию имеющегося потенциала и услуг для достижения поставленных целей антикризисного управления. В Украине руководители предприятий преимущественно обращаются к консультантам по вопросам реструктуризации системы управления или выхода предприятия из кризисного состояния.

Использование внешних консультантов по антикризисному управлению не по-Минюи, а дополняет деятельность менеджеров предприятия, при этом весь объем ответственности остается у менеджеров предприятия, тогда как задачей кон-сультант является только создание предпосылок для успешной работы менеджеров.

Истинная задача консультант не столько получить за свою работу гонорар, сколько реально, на деле и существенно помочь клиенту радикально поправить дела. Это выдвигает на первый план проблему перехода от советов по решению отдельных, частных вопросов к комплексным системным предложений, имеющих целью коренным образом, радикально улучшить управление предприятием, разработки комплексных планов эффективной перестройки всех основных сторон деятельности фирмы и многопланового консультативного содействия в их практической реализации.

Кризисное состояние, в котором сегодня находятся многие украинские предприятия, обусловлено, как правило, недостатком оборотного капитала, кризисом неплатежей, необходимостью прибегать к дорогим займов, ведет к росту задолженности. Консультанты по управлению в первую очередь стремятся разобраться в причинах, которые привели к появлению долгов. Заметим, что, проводя подобную работу, консалтинговые фирмы улучшают финансовые позиции клиента и тем самым создают ему возможности осуществления первоочередных расходов, включая оплату услуг консультанта. На первой стадии работы с предприятием консалтинговая фирма осуществляет его диагностику, проводит анализ долгов, накопившихся составляет схему сокращения задолженности. Ведутся переговоры с основными кредиторами Оценка финансов позволяет установить причины возникновения задолженности и наметить систему мер по их устранению.

Следующий этап - реорганизация производства, определение новой модели функционирования. Когда предприятие становится рентабельным, обычно создается «центр прибыли», что приносит необходимую прибыль, формируется инвестиционный план предприятия и т.д. Комплексные проекты нацеливаются на выполнение полного цикла работ, включая аудита, диагностику финансовой деятельности и управления, консалтинг по вопросам бухгалтерского учета и налогообложения, юридическую экспертизу, внедрение современных управленческих и информационных технологий, подбор и обучение персонала, включая систему его адаптации в существующие коллективы.

В случае особо сложного финансового положения предприятия-клиента консалтинговые фирмы с успехом способны справиться с задачей конкурсного управления. Много таких фирм, по сути - готовы управляющие компании, хорошо показали себя на практике. Украинский консалтинговыми фирмами уже разработаны в этой области хорошие практические методики. Они научились формировать творческие команды, обладающих деньгами, знаниями высоких технологий, маркетинга и т.д. В таких консалтинговых компаниях есть и дипломированные специалисты по антикризисному управлению. Таким образом консультанты по антикризисному управлению не только разрабатывают и предлагают систему мер по санации и финансового оздоровления предприятия, но и обеспечивают формирование управляющей команды, способной с помощью консультантов привести «больного» до полного выздоровления.

Опыт показал, что для того, чтобы консультанты могли оказать эффективную помощь предприятию, испытывает финансовые затруднения, необходима хорошая достоверная исходная информация, на основе которой только и реальная разработка плановой программы оздоровления компании. Но конечно в первую очередь проводится экспресс-анализ.

Мониторинговый консалтинг в антикризисном управлении играет першоче-ргову роль. Как известно, любая фирма на рынке должна систематически осуществлять мониторинг своего текущего положения. Иначе она просто не выживет. Среди эффективных способов анализа текущей ситуации выступает экспресс-диагностика - фотография реального положения компании. Она помогает найти и выделить основные проблемы управления предприятием в целом и его финансовыми ресурсами в частности. Это помогает ограничить сферы поиска причин имеющихся проблем и путей их решения.

Вопросы для самоконтроля к теме 6:

1. Сущность и назначение консалтинга в системе антикризисного управления предприятием.

2. Объекты и субъекты консалтинга в системе антикризисного управления предприятием.

3. Содержательные формы, типы и виды консалтинга в системе антикризисного управ-ления.

4. Принципы осуществления консалтинга в системе антикризисного управления.

5. Основные этапы консалтинга в реализации антикризисной программы пред-приятия.

6. Порядок определения стандартов консалтинга в реализации антикризисной программы предприятия.

7. измерения достигнутых результатов при использовании Консал-тинга и их сравнения с установленными стандартами.

8. Влияние консалтинга на деятельность кризисного предприятия.

9. Методика оценки интегральной результативности реализации антикризисной программы предприятия.

10. Обоснование действий и мероприятий по результатам мониторингового консалти-НГУ.

Практические задания для самостоятельного выполнения к теме 6:

1. На материалах условного или реального предприятия осуществить построение графу оценки наличия и распространения кризисных явлений, подготовить пояснительную записку консультанта по результатам диагностики.

2. Разработать системную классификацию основных резервов восстановления платежеспособности и нейтрализации угрозы банкротства предприятия конкретного предприятия.

3. На примере реального предприятия обосновать резервы увеличения объема деятельности.

4. На примере реального предприятия, выступая в роли консультанта, обосновать резервы повышения эффективности операционной деятельности.

5. На примере реального предприятия обосновать резервы повышения эффективности инвестиционной деятельности.

6. Разработать Концепцию реструктуризации активов конкретного предприятия.

7. На примере реального или условного предприятия оценить объем денежных поступлений от реструктуризации основных фондов предприятия.

8. На примере реального предприятия оценить объем денежных поступлений от реструктуризации финансовых инвестиций предприятия.

9. Разработать Концепцию реструктуризации долгов конкретного предприятия.

10. На примере реального предприятия предложить условия реструктуризации долга и рассчитать систему показателей экономической поддержки переговорного процесса по ее принятия.
2. ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ 
ПРОВЕРКИ ЗНАНИЙ
А. Выберите правильный ответ

1. Что является условием возникновения кризиса

1. Одновременное наличие неопределенности, возможности выбора и заинтересованности лица, принимающего решения, в конечном итоге

2. Это факторы (явления, предметы, процессы), которые вызывают неопределенность результатов

3. Возможность понести потери

4. Ситуация, которая не имеет однозначного выхода

2 Какие объективные (внешние) факторы риска должен учитывать менеджере

1. Производственный потенциал, техническое оснащение и уровень специализации предприятия, уровень техники безопасности.

2. Экономические, финансовые, юридические, социально-психологические

3. Инфляцию, конкуренцию, политические кризисы, экологии.

4. Юридические, конкуренцию, уровень специализации техническое оснащение предприятия.

3 Какие субъективные (внутренние) факторы риска должен учитывать меня-ист?

1. Производственный потенциал техническое оснащение и уровень специализации предприятия, уровень техники безопасности

2. Экономические, финансовые, юридические, социально-психологические.

3. Инфляцию, конкуренцию, политические кризисы, экологии.

4. Юридические, конкуренцию, уровень специализации, экологии.

4. Какова ситуация рассматривается как равновесие благоприятных шансов и кризисных угроз, которые имеют до поры до времени скрытую форму и еще достаточно не проявили себя?

1. Нормальная ситуация.

2. Кризисная ситуация.

3. Стадия упадка предприятия.

4. Стадия возрождения предприятия.

5. Какой тип кризиса характеризуется как "неприятности и события, которые могут возникать из-за самой природы и специфику деятельности компании. Во всех этих случаях известно, что кризис может произойти, но неизвестно, случится она и если да, то когда»?

1. Кризис "неизвестно-неизвестно".

2. Стратегический кризис.

3. Кризис "известно - неизвестно".

4. Кризис роста.

6. Какой пример иллюстрирует внутренние (субъективные) социально-психологические факторы возникновения кризиса?

1. Национальные и международные беспорядки, ошибки руководителей и исполнителей, неправильная мотивация.

2. Скорую переменную действующего законодательства, возможное заболевание или смерть руководителя, неправильная мотивация.

3. Непродуманная социальная политика для работников предприятия, ошибки руководителей и исполнителей, небрежность работников. возможное заболевание или смерть руководителя или сотрудника.

4. Неправильное избрания финансового проекта, рэкет, утечка информации, недба-ность работников.

7. С какой момента предприятие считается ликвидированным?

1. С момента решения суда.

2. С момента признания банкротом.

3. С момента создания ликвидационной комиссии.

4. С момента исключения из государственного реестра.

8. Какими рамками ограничивается зона критического риска?

1. Отсутствие потерь - потери в пределах расчетной прибыли.

2. Потери в пределах от расчетной прибыли к расчетному дохода.

3. Потери в пределах расчетного дохода к полной потере имущества, а так-же, независимо от стоимостной оценки; любой риск, связанный с угрозой для жизни людей и экологическими катастрофами.

9. Какими рамками ограничивается зона допустимого риска?

1. Отсутствие потерь - потери в пределах расчетной прибыли.

2. Потери в пределах от расчетной прибыли к расчетному дохода.

3. Потери в пределах расчетного дохода к полной потере имущества, (независимо от стоимостной оценки), а также любой риск, связанный с угрозой для жизни людей га экологическими катастрофами.

10. Какую обстоятельство менеджеру следует принять во внимание, когда он организует кол-ное приема решение?

1. Коллективное решение более рациональное и менее субъективное, меньший уровень риска.

2. Группа принимает решения по необоснованно высоким уровнем риска, так как ответственность распределяется между членами группы.

3. Уровень риска не зависит от количества лиц, принимающих решения.

4. Групповое решение всегда обеспечит допустимый уровень риска.

11. Какова последовательность этапов анализа кризиса?

1. Установление вида кризиса - оценка конкретного вида кризиса (по критериям потери-вероятность) - выявление и идентификация факторов кризиса - анализ выявленных факторов -интегральная оценка кризиса - избрание альтернативы - разработка мер выхода из кризиса.

2. Выявление и идентификация факторов кризиса- анализ установленных факторов избрания альтернативы - установление вида кризиса - оценка конкретного вида кризиса (по критериям потери - вероятность) интегральная оценка кризиса -разработка мер выхода из кризиса.

3. Выявление и идентификация факторов кризиса - анализ выявленных факторов - оценка конкретного вида кризиса (по критериям потери-вероятность) - интегральная оценка кризиса - установление допустимого уровня погружения до кризиса - избрание альтернативы -разработка мер выхода из кризиса.

12. Какая категория характеризуется наличием угрозы высоко приоритетным целям и ценностям; острым дефицитом времени для реагирования на угрозу?

1. Нормальная ситуация.

2. Этап зрелости предприятия.

3. Этап упадка предприятия.

4. Кризисная ситуация.

Б. Подберите к каждому пункту левой колонки соответствующий пункт правой колонки.
	Категория
	Пример или признания

	1. Кризисная ситуация
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	3. Уровни развертывания кризисных ситуаций
	3. Одновременное наличие неопределенности, возможности выбора и заинтересованности лица, принимающего решения, в конечном итоге.

	4. Нормальная ситуация
	4. Осуществление деятельности в условиях неопределенности, при которой существует возможность отклонения от поставленных целей.

	5. Субъективные (внутренние) факторы риска
	5. Инфляция, конкуренция, политические кризисы, состояние экологии.

	6. Условия возникновения риска
	6. Нет ни определения, ни примеров.

	7. Объективные (внешние) факторы риска
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