Краткий конспект лекций по дисциплине «Антикризисное управление» 
Лекция 1. ВВЕДЕНИЕ В АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
Каждая экономическая система (страна, отрасль, регион, предприятие) сталкивается в своей деятельности с кризисными ситуациями. 

По данным исследований, средний срок жизни предприятий составляет 20 лет, ТНК – 40-50 лет. 

Около 40% американских компаний, составляющий 20 лет назад известный список крупнейших предприятий Fortune 500, в настоящее время прекратили свое существование. С 1970 г. ликвидировано более 60% компаний, входящих в состав Fortune 500. Из 12 крупнейших и наиболее успешных компаний, работавших в 1900 г., на сегодняшний день существует лишь Дженерал Электрик. 

Некоторые специалисты считают, что естественный срок жизни предприятия составляет 200 лет. Это предел, к которому следует стремиться. 

Потребность в эффективном антикризисном управлении очень высока, особенно в России. 

За прошедшие два десятилетия преобразований в стране накоплен уникальный опыт антикризисного управления, который нуждается в анализе и обобщении. 

Антикризисное управление – это междисциплинарный курс. Особенности данной дисциплины заключаются в следующем: 

– антикризисное управление рассматривается во всем комплексе его проблем; 

– анализируются и синтезируются разнообразные концепции и методы, развивающиеся в рамках научных дисциплин (экономическая теория, менеджмент и маркетинг, финансы, бухгалтерский учет, экономика предприятий, экономическая социология и психология, финансовый анализ) 

Антикризисное управление стало одним из самых «популярных» терминов в деловой России. Как отмечают многие авторы «его содержание расплывчато». В литературе не фиксируются признаки антикризисного и обычного управления. 

Понятие «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ» 
Неплатежеспособность и последующие банкротства предприятий становятся предметом рассмотрения арбитражных судов. Это один из признаков становления в России рыночной экономики. Перед менеджерами организаций встают задачи предотвращения кризисных явлений и обеспечения устойчивого положения. 

На решение именно этих задач должна быть нацелена система мер «кризис-менеджмента» (crisis-management); у нас – «антикризисное управление». 

Под таким управлением, в условиях несостоятельности множества предприятий целых регионов, понимают либо управление, направленное на вывод предприятия из этого состояния, либо управление в условиях уже наступившего кризиса. 
Многие специалисты считают, что антикризисное управление надо рассматривать шире: оно должно опережать и предотвращать неплатежеспособность и несостоятельность организаций. В стратегическом плане антикризисное управление должно обеспечить устойчивое положение организаций в долгосрочной перспективе, а значит конкурентные преимущества. 

Можно кратко сформулировать понятие антикризисного управления – процесс предотвращения или преодоления кризиса организаций. 

Процесс предотвращения кризиса предполагает всесторонний, системный и стратегический подход к анализу и разрешению возникающих проблем. Он имеет общие для многих организаций черты. Такой подход можно назвать антикризисным управлением в широком смысле. 

Антикризисное управление в широком смысле – это сохранение и укрепление конкурентного положения предприятия. Это управление в условиях риска и неопределенности. 

Процесс преодоления кризиса всегда носит специфический характер и его можно назвать антикризисное управление в узком смысле. Таким образом, антикризисное управление – это предотвращение банкротства предприятия, восстановление его платежеспособности. 

Основными функциями (проблемами) антикризисного управления можно назвать следующее: 

– анализ внешнего и внутреннего потенциала конкурентных преимуществ организации для выбора стратегии его развития на основе прогнозирования своего финансового состояния; 

– предварительная диагностика причин возникновения кризисных ситуаций в экономике и финансах организации; 

– комплексный анализ финансово-экономического состояния организации для установления методов его финансового оздоровления; 

– бизнес-план финансового оздоровления предприятия; 

– процедуры антикризисного управления и контроль за их проведением. 

Конкретными функциями (конкретизируют основные) являются: 

– реорганизация и реструктуризация организаций, в том числе реструктуризация кредиторской задолженности; 

– осуществление мероприятий, направленных на устранение неплатежеспособности организации; 

– осуществление процедур налогового планирования; 

– проведение системы мероприятий по комплексному реинжинирингу и обновлению организации; 

– при достижении стабильного финансово-экономического состояния организации переход к деятельности по повышению конкурентных преимуществ и инновационного развития организации. 

Лекция 2. АНТИКРИЗИСНОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ 
Процесс реализации антикризисных процедур применительно к деятельности предприятий – должников называется антикризисным процессом. 

Мировой опыт показывает, что антикризисный процесс в условиях рынка – управляемый процесс, включающий в себя два блока процедур: антикризисное управление и антикризисное регулирование. 

Антикризисное управление – применение антикризисных процедур на микроуровне, к конкретному предприятию. Антикризисное управление связано с отношениями, складывающимися на уровне предприятия при применении реорганизационных или ликвидируемых мероприятий. 

Кризисные ситуации возникают на всех стадиях жизненного цикла предприятия. 

Реализация всей совокупности процедур антикризисного управления начинается лишь на определенном этапе жизненного цикла предприятия в условиях резкого спада производства, характеризующегося постоянной неплатежеспособностью предприятия. 

Антикризисное регулирование – воздействие на предприятие-должника на макроуровне. Антикризисное регулирование содержит меры организационно-экономического и нормативно-правового воздействия со стороны государства, направленные на защиту предприятий от кризисных ситуаций, предотвращение банкротства или ликвидацию в случае неэффективного его дальнейшего функционирования. 

Основными направлениями государственного антикризисного регулирования являются: 

– совершенствование законодательной базы о несостоятельности (банкротстве); 

– осуществление мер по оздоровлению жизнеспособных предприятий, включая оказание господдержки неплатежеспособным предприятиям и привлечение инвесторов, участвующих в оздоровлении этих предприятий; 

– принятие Правительством РФ мер, направленных на преодоление кризиса неплатежей; 

– приватизация и добровольная ликвидация предприятий-должников; 

– создание института арбитражных и конкурсных управляющих. 

Лекция 3. СУЩНОСТЬ И ПРИЦИПЫ КРИЗИСОВ
Дж. М. Кейнс писал о том, что в жизненном цикле есть характерная черта, а именно кризис, который он определил: «внезапная и резкая, как правило, смена повышительной тенденции понижительной». 

При этом происходит обострение противоречий в социальных и экономических системах, угрожающее их жизнеспособности. 

Греческое слово «кризис» означает «решение». Впоследствии понятие кризиса было расширено. Оно применяется ко всякому резкому переходу, ко всем переменам, воспринимаемым как нарушение непрерывности существующей тенденции. 

К.Ф. Херман называет кризисом «неожиданную и непредвиденную ситуацию, угрожающую приоритетным целям развития, при ограниченном времени для принятия решения. Это резкий перелом. Его последствия: сокращение продаж, падение курса акций, социальные конфликты и т.д.». 

А.А. Богданов говорил о том, что для разрешения кризиса экономические системы «трансформируются, перестают быть тем, чем они были, соединяясь в новую систему или разъединяясь на отдельные комплексы». 

В период экономического процветания новое растет, но старое не разрушается, однако рано или поздно накопление внутренней неустойчивости доходит до кризиса, которым обычно разражается под воздействием внешнего удара. 

Основная функция кризиса – разрушение тех элементов, которые наименее устойчивы и жизнеспособны, которые в наибольшей мере нарушают организованность целого. Происходит упрощение системы и возрастание ее стройности. 

В экономике кризис разрушает множество наиболее слабых и наименее целесообразно-организованных предприятий, отбрасывая устарелые способы производства, устаревшие формы организации предприятий в пользу способов и форм, более современных, какие только находятся. Общее крушение увлекает и немало передовых предприятий. 

Обобщая существующие представления о кризисах, можно сделать следующие выводы: 

– кризисы неизбежны. Это регулярные, закономерно повторяющиеся этапы циклического развития любой системы. Они могут возникнуть в результате ошибки или в результате стихийного бедствия; 

– кризисы начинаются тогда, когда потенциал прогресса главных элементов системы в основном исчерпан и уже родились и начинают борьбу элементы новой системы, представляющей будущий цикл; 

– существуют фазы экономического цикла. Например, Ю. Яковлев рассматривает пятифазную схему цикла: 
а) стабильное развитие, завершающееся кризисом, т.е. существует латентный, скрытый период, когда предпосылки кризиса назревают, но еще не прорываются наружу; 

б) падение производства и ухудшение экономических показателей – это период обвала, стремительное обострение всех противоречий. Происходит трансформация элементов (устаревших) или их разрушение. Набирают силу и вступают в борьбу элементы будущей системы. 

в) депрессия – недолгое равновесие старой и новой систем, когда экономическая конъюнктура уже не ухудшается, но и не улучшается. 

г) оживление – начало ускоренного распространения элементов новой системы, расширение производства и т.д. 

д) стремительный подъем, торжество нового цикла, который становится преобладающим, нормальным (перестает быть новым); период стабилизации, нового устойчивого уровня равновесия, он завершается очередным кризисом. 

– кризисы прогрессивны, так как выполняют три важнейшие системные функции: 

а) резкое ослабление и устранение устаревших элементов; 

б) расчистка пространства для утверждения элементов новой системы, будущего цикла; 

в) испытание на прочность и передача в наследство тех элементов системы, которые аккумулируются и переходят в будущее; 

– кризисы конечны. Они могут предшествовать либо новому этапу в развитии системы, либо ее гибели и распаду; 

– кризисы «неповторимы», разнообразны причины и факторы, их вызывающие, каждый раз выход из кризиса требует специфических мер. 

Прогнозирование кризисов. 

Не всегда можно их прогнозировать, так как не можем понять и оценить происходящие перемены. Если можем, то можем и прогнозировать. 

В общем виде алгоритм прогнозирования кризисов таков: 

1) Определение целей и временных пределов прогнозирования кризисов; 

2) Понимание причин, сущности и характера данного кризиса; 

3) Определение устаревших и перспективных элементов системы и выявление ядра будущей системы; 

4) Установление поля действия кризиса; 

5) Изучение внешних факторов развертывания будущего кризиса, взаимодействия циклов, их синхронизации и резонансного влияния; 

6) Рассмотрение путей выхода из кризиса. Анализ нескольких вариантов выхода (для разных условий), т.е. рассмотрение «веера альтернатив»; 

7) Распознание ошибок в прогнозе, чтобы вовремя внести коррективы, отреагировать на ранее неизвестные факторы; 

8) Анализ уроков кризиса. 
Существуют самые различные классификации кризисов: легкий, глубокий, кратковременный, затяжной, локальный, общий (по характеру), частичный, системный, управляемый, неуправляемый, политический, экономический, природный, технологический, психологический и т.д. 

Классификация причин: объективные, субъективные, внешние, внутренние, случайные, закономерные, искусственные, естественные. 

Последствия: разрушение, обновление, оздоровление, новый кризис, обострение, ослабление, резкое падение, мягкий выход. 

Можно выделить макро- и микрокризис. Макрокризис – охватывает большие объемы и масштабы проблематики. Микрокризис – часть проблемы, или одну группу проблем. Локальный, как и микрокризис, может, как цепная реакция, распространиться на всю систему. В советское время система экономических показателей не была ориентирована на распознавание кризисов. 

Лекция 4. ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ НЕСОСТОЯТЕЛЬНОСТИ (БАНКРОТСТВА)
В гражданском российском законодательстве «несостоятельность» и «банкротство» синонимы. Но термин «банкротство» в других законодательных актах используется намного чаще. 

В России институт банкротства имеет давнюю историю. В «Русской правде», XIII век содержатся ясные постановления относительно отдельных аспектов несостоятельности и конкурсного процесса. 

В 1990 г. был принят Закон РФ «О предприятиях и предпринимательской деятельности». И только в 1992 г. Закон «О несостоятельности (банкротстве) предприятий». Сразу после принятия стала очевидна недостаточная проработанность его положений. Начали приниматься многочисленные подзаконные акты: Указ Президента, Постановления правительства и т.д. 

Принимается еще один закон в 1998 г. а потом, 26 октября 2002 г. Закон № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкротстве)». Государственным органом по делам о банкротстве с 2000 г. является Федеральная служба России по финансовому оздоровлению и банкротству (ФСФО), образованная в 1993 г. Называлась «Федеральное управление по делам о несостоятельности (банкротстве) при Госимуществе РФ». ФСФО – федеральный орган исполнительной власти. Осуществляет исполнительные, контрольные, разрешительные, регулирующие и организационные функции, предусмотренные законодательством РФ по финансовому оздоровлению и несостоятельности (банкротстве) организаций. 

Основные цели законодательства о банкротстве: 

1. Сохранить жизнеспособность фирмы, т.е. с помощью юридических механизмов помочь фирме, если это рационально, остаться в бизнесе. 

2. Обеспечить защиту интересов кредиторов. 

1 и 2 цель противоречат друг другу. В мировой практике законодательство делят на «продолжниковое» и «прокредиторское». Российское законодательство сочетает элементы «продолжникового» и «прокредиторского». 

3. Обеспечение наблюдения за сохранностью и наиболее эффективном использованием активов. 

Кроме Закона о банкротстве процедуры банкротства регулируются: 

– Гражданским кодексом РФ; 

– Арбитражным процессуальным кодексом РФ (2002 г.); 

– Трудовым кодексом РФ (2001 г.); 

– Уголовным кодексом РФ (1996 г.); 

– Федеральным законом 1999 г. «Об особенностях несостоятельности (банкротстве) субъектов естественных монополий топливно-энергетического комплекса». 

В соответствии с законом РФ, «несостоятельность (банкротство) – это признанная арбитражным судом или объявленная должником неспособность должника в полном объеме удовлетворить требования кредиторов по денежным обязательствам и (или) исполнить обязанность по уплате обязательных платежей». 

Основные положения законодательства: 

1. Должник может быть признан банкротом только на основании решения арбитражного суда или объявить себя банкротом сам (в случае добровольной ликвидации). 

2. Критерием несостоятельности должника является его неплатежеспособность. Закон не делает различия должников (перед кредиторами, бюджетом и т.д.). 

Признаками банкротства являются: 

– Неспособность должника удовлетворить требованиям кредиторов в течение 3-х месяцев; в течение 1-го месяца для кредитных организаций; в течение 6 месяцев для субъектов естественных монополий топливно-энергетического комплекса и для стратегических предприятий и организаций; 

– Сумма задолженности (за исключением пеней и штрафов) на день обращения в суд должна быть не менее: 

– 100 т. р.; 

– 10 т. р. для гражданина ; а также сумма обязательств должна быть больше стоимости имущества; 

– 50 000 МРОТ, для субъектов естественных монополий (01.01.2005 г. – 500 т.р.); 

– Независимо от размера кредиторской задолженности при банкротстве отсутствующего должника; 

– 1000 МРОТ для кредитной организации. 

Процедуры банкротства: 

– Внесудебные (добровольные): досудебная санация и иные меры по предупреждению банкротства; 

– Судебные: наблюдения, финансовое оздоровление, внешнее управление, конкурсное производство и мировое соглашение. 

Конкурсное производство приводит к ликвидации организации, все остальные процедуры к ее финансовому оздоровлению, и, в конечном счете, к нормальному состоянию. 

Наблюдение 
Процедура банкротства, применяемая к должнику в целях обеспечения сохранности имущества и проведения финансового анализа, составление реестра требований кредиторов и проведения первого собрания кредиторов. 

На основании этих данных принимается решение о дальнейшей судьбе должника. Это обязательная процедура, в отличие от других. 

С введением наблюдения в деле о банкротстве появляется особая фигура – временный управляющий. Утверждается арбитражным судом и действует параллельно с руководством должника. Органы управления должника все действия осуществляют только с согласия временного управляющего (в письменной форме). 

Финансовое оздоровление 
Это новая процедура (введена Законом 2002 г.). Она направлена на восстановление платежеспособности должника. При финансовом оздоровлении должник начинает выплачивать долги почти сразу после введения процедуры (в соответствии с графиком), одновременно осуществляются меры по финансовому оздоровлению. 

С ходатайством о введении финансового оздоровления обращаются: учредители, уполномоченный государственный орган, третье лицо. К ходатайству прилагается план финансового оздоровления. 

Органы управления должника осуществляют свои полномочия с ограничениями. Но суд может отстранить руководителя и назначить административного управляющего. 

Конкурсное производство 
Принятие арбитражным судом решения о банкротстве влечет открытие конкурсного производства. С момента открытия конкурсного производства должник юридически становится банкротом. Срок конкурсного производства до 1 года, но суд может дать еще 6 месяцев. Основание для признания банкротства, если сумма долгов больше стоимости имущества. 

Продажа имущества на открытых торгах осуществляется конкурсным управлением. 

Внешнее управление 
Направлено на сохранение имущества должника, деятельности и его оздоровление. Необязательная процедура. 

Вводится арбитражным судом тогда, когда это может привести к восстановлению платежеспособности. 

Срок действия внешнего управления – 18 месяцев и может быть продлено еще на 6 месяцев. 

При внешнем управлении руководитель отстраняется от должности. Внешний управляющий вправе распоряжаться имуществом должника. 

Внешний управляющий обязан предоставить план внешнего управления. Он рассматривается собранием кредиторов. Кредиторы могут его утвердить, отклонить, могут ходатайствовать об отстранении внешнего управляющего. 

Если через 4-е месяца план не представлен в арбитражный суд, то суд может признать предприятие банкротом. 

План внутреннего управления может предусматривать следующие меры: 

1. Перепрофилирование производства. 

2. Закрытие нерентабельного производства. 

3. Взыскание дебиторской задолженности. 

4. Продажа части имущества. 

5. Уступка прав требований должника путем продажи требований на открытых торгах с согласия кредиторов. 

6. Исполнение обязательств должника (учредителями, третьим лицом). 

7. Увеличение Уставного капитала за счет взносов учредителей и третьих лиц. 

8. Размещение дополнительных обыкновенных акций должника. 

9. Продажа предприятия должника. 

10. Замещение активов должника (на базе имущества должника создается акционерное общество или несколько акционерных обществ). 

Лекция 5. ЭТАПЫ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ
Антикризисный процесс – процесс реализации антикризисных процедур применительно к деятельности предприятий-должников. Т.е. применение к организации-должнику реорганизационных или ликвидационных процедур. Начинается он с комплексной оценки ее финансово-экономического состояния. 

Без диагностики причин неплатежеспособности, могут быть назначены неправильные антикризисные процедуры и может привести к ликвидации вполне перспективных организаций, к санации явно несостоятельных, и обострению противоречий между должниками и кредиторами. Таким образом, основными этапами антикризисного управления являются: 

– диагностика финансового состояния и оценка перспектив развития производственного потенциала; 

– разработка бизнес-плана финансового оздоровления; 

– регулирование процесса финансового оздоровления; 

– оценка глубины финансового и экономического кризиса организации и эффективности мероприятий по финансовому оздоровлению; 

– выбор и реализация антикризисных процедур. 

ПРИЗНАКИ ПРОЯВЛЕНИЯ НЕПЛАТЕЖЕСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ В ФИНАНСОВОМ ОБОРОТЕ. 
Банкротство является результатом кризисного финансового состояния организации, при котором организация проходит путь от временной до устойчивой неспособности удовлетворять требованиям кредиторов. Это следствие разбалансированности экономического механизма воспроизводства капитала предприятий, результатом его неэффективной ценовой, инвестиционной и финансовой политики. 

В развитых странах понятие «неплатежеспособность» отождествляется с термином «банкротство». 

В Российском механизме банкротства, оценка и признание неплатежеспособности является процедурой предварительной, почти автоматической. Последствия неплатежеспособности могут быть печальными, если неплатежеспособность признана: падение репутации, внесение в «черные списки», потеря партнеров и т.д. 

Поэтому необходимо исследовать причины, предпосылки неплатежеспособности, которые проявляются через финансы предприятия, а именно через финансы предприятия, а именно через нарушение его финансового оборота. 

Неплатежеспособность – прежде всего невыполнение организацией своих обязательств. 

Состав обязательств организации 

Внешние и внутренние. 

Внешние можно подразделить на следующие группы: 

1) Перед фискальной системой; 

2) Перед финансово-кредитной системой; 

3) Перед кредиторами (поставщиками товаров и услуг). 

Внутренние – перед работниками и акционерами. 

Механизм проявления феномена неплатежеспособности 

1. Нарушение сроков исполнения обязательств: 

а) свидетельство о дефиците возможностей для погашения долгов; 

б) необязательность – как стиль поведения (возможность погасить долг есть). 
2. Предприятие из режима своевременного исполнения обязательств переходит в кризисную зону ненадежного исполнения, исполнения со сбоями, просрочками, как партнер становится неплатежеспособным, наносящим ущерб кредиторам. 

3. Устойчивая, хроническая неплатежеспособность с финансовой точки зрения: поглощение ресурсов или средств кредиторов (денег, товаров, услуг) и формирование недоимки по налогам и другим обязательным платежам, что блокирует формирование доходной части госбюджета. 

4. Неплатежеспособная организация, продолжающая участвовать в хозяйственном обороте, причиняя финансовый ущерб кредиторам, оказывает на них депрессирующее влияние путем изъятия их ресурсов. 

5. В конечном итоге кредиторы пытаются любыми методами добиться исполнения обязательств. Их выбор: 

а) выставить требования о ликвидации организации-должника и продажи его имущества. 

б) установить предприятию некий конкретный срок на преодоление финансового кризиса. 

Лекция 6. Диагностика финансового состояния и причин возникновения кризисной ситуации на предприятии.
Используются традиционные методы анализа финансового состояния, самые различные показатели. (Нормативная система критериев для оценки несостоятельности (неплатежеспособности) предприятия). 

Основными показателями для оценки являются: 

1. Коэффициент текущей ликвидности: отношение фактической стоимости основных и оборотных средств, к наиболее срочным обязательствам. 

К1 ≥ 2

2. Коэффициент обеспеченности собственными средствами: характеризует наличие собственных оборотных средств, необходимых для его финансовой устойчивости. 

К2 = Объем источников оборотных средств – внеоборотные активы 

Фактическая стоимость оборотных средств 

К2 ≥ 0,1
3.Оценка возможности восстановления. Коэффициент восстановления платежеспособности должен быть > 1 (на 6 месяцев). 

4. Коэффициент утраты платежеспособности (на 3 месяца). Если < 1, то может быть принято решение, что в ближайшее время предприятие не сможет выполнить свои обязательства. 

Недостатки оценки по этим показателям (на основе показателей текущей ликвидности и обеспеченности собственными оборотными средствами). 

Действительно, в международной практике коэффициент текущей ликвидности и обеспеченности собственными оборотными средствами имеют ключевую роль: 
а) Но российская действительность говорит о том, что сегодня предприятия-должники в качестве источника покрытия показывают административные здания, дома отдыха и т.д. Это не учитывается в рассматриваемых коэффициентах ликвидности (платежеспособности). 

б) Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами. Известны примеры, когда предприятие, не имеющее собственные оборотные средства является платежеспособным. Например, торговля, где оборотные активы формируются за счет заемных источников. 

1. Состав показателей не позволяет сделать истинных выводов о состоянии предприятия и его платежеспособности, так как они рассчитываются на основе баланса на определенную дату. 

2. Показатели не учитывают отраслевую специфику и тип производства предприятия. А эти факторы определяют структуру оборотных средств, оборачиваемость, а они должны определить нормативные значения. 

Существуют методы (модели) комплексной (интегральной) оценки финансового состояния. Часто возникают ситуации, когда одни показатели соответствуют нормативным, а другие нет. 

Известны: двухфакторная модель оценки вероятности банкротства. 

Самая простая модель учитывает два показателя – коэффициент текущей ликвидности (покрытия) и отношения заемных средств к активам. 

Z = – 0,3877 – 1,0736 х Кт.л + 0,0579 х Кз с

Весовые коэффициенты были выявлены на основе анализа западной практики. Если Z < 0 – вероятно, что платежеспособно, Z > 0 – вероятно банкротство. 

Осуществляется прогнозирование финансовых результатов. 

На основе прогнозируемой программы и финансового плана заполняется агрегированная форма прогнозируемого баланса по годам планируемого периода. 

Лекция 7. Разработка процедур финансового оздоровления.
I. Обеспечение достаточности денежных средств 
А) Методы планирования денежных средств. 
Существуют следующие подходы к определению суммы средств, поступающих на предприятие в плановом периоде. 

Наиболее часто используются: 

а) уточненный (аналитический); 

б) укрупненный; 

в) экспресс-метод. 

а) Уточненный метод – требует больших экономических расчетов. Он учитывает объем реализации в плановом периоде и динамики отгруженной продукции (дебиторской задолженности). 

Реализация оценивается по отгрузке. Алгоритм включает следующие этапы: 

1. Поступление денежных средств от дебиторов в плановом периоде. 

А= РП + Знп – З кп, 

где РП – реализация продукции  в плановом периоде, 

З нп – остатки дебиторской задолженности на начало периода 

З кп – остатки дебиторской задолженности на конец периода 

2. З нп определяется по данным отчетного периода. 

РП – по плановым данным отдела сбыта (отделения). 

3. Расчет остатков дебиторской задолженности на конец планового периода: 

а) определение средних за плановый период остатков: 

З ср = РП х Т дз / Т пл, 

где Т дз – продолжительность оборота дебиторской задолженности по данным отчетного периода, дни, 

Т пл – продолжительность планового периода, дни. 

б) определение остатка дебиторской задолженности на конец планового периода производится с учетом формулы среднего арифметического. 

З кп = 2 х З ср – З нп 

б) Укрупненный метод. 

Дает грубый результат. Он основан на использовании статистики об оплате отгруженной продукции в отчетном периоде. 

Достоинство: простота + дает возможность оценить поступления денежных средств в более короткие, чем квартал периоды. 

в) Экспресс-метод – наименее трудоемкий. 

Основывается на использовании отчетных данных. Оцениваются только денежные средства, поступающие в виде выручки за реализованную продукцию. Используется «Отчет о движении денежных средств». 

Д пл = (ОП пл / ОП отч.ср) х Д отч.ср – А пол + А пол.ср , 

где Д пл – денежные средства в виде выручки от реализации в плановом периоде, 

Д отч. ср – денежные средства в виде выручки от реализации в периоде, равном плановому, в последние годы, 

ОП пл – объем продукции, отгружаемой покупателям в плановый период, 

ОП отч. ср – средний объем продукции, отгружаемой покупателям в периоде, равном плановому, в последние годы, 

А пол – авансы, полученные от показателей и заказчиков, руб., 

А пол. ср – средняя величина авансов, получаемых в периоде, равному плановому, в последние годы. 

Б) Оценка достаточности денежных средств для финансирования текущей деятельности на основе исследования финансовых потоков в процессе антикризисного управления. 
Недостаточность денежных средств отражается в виде кредитной задолженности. 

Оценка достаточности денежных средств опирается на одно из главных условий обеспечения платежеспособности: приток денежных средств должен обеспечить покрытие текущих обязательств. Оперативный анализ состояния денежных средств и наиболее срочных обязательств позволит разрабатывать оперативные мероприятия по поддержанию платежеспособности: 

1) Расчет суммы поступлений в течение месяца: 

Д = В рп + В ри + В ин + В пр , 

где В рп – выручка, 

В ри – выручка от реализованного имущества, 

В ин – инвестиции, 

В пр – прочие поступления. 

Поступления имеют форму денег, векселей, чеков, ценных бумаг, имущества, в виде взноса в уставной капитал, бартерной оплаты. 

2) Расчет суммы платежей в течение месяца: 

Р = З и + З м+ З т + З п + З з + З д , 

где З и – оплата элементов внеоборотных активов, 

З м – оплата элементов оборотных активов, 

З т – оплата персонала, 

З п – налоги, 

З з – погашение займов, 

З д – прочие платежи. 

3) Оценка достаточности средств. 

Учитываются все поступления и платежи, независимо от того, относятся они к основной или неосновной деятельности. 

Платежи учитываются все, независимо от того, потребляются ли соответствующие ресурсы в рассматриваемом периоде. 

Показателем достаточности средств является общая за анализируемый период разность поступлений предприятию и его платежей: 

τ = Ʃ t 

где t – разность поступлений и платежей в месяце t. 

t = 1,2 ….. τ – месяцы анализируемого периода. 

Разность поступлений и платежей в месяце t определяется как: 

τ = Д t – Р t 

где Д t – поступления в месяце t, 

Р t – платежи. 

Если в t-ом месяце: 

а) Д t ≥ Р t – излишек средств; 

б) Д t < Р t – дефицит. 

Условие достаточности средств: 

t ≥ 0, если t < 0 – недостаточно средств. 

В) Процедура анализа потока денежных средств. 

Анализ потока денежных средств включает следующие процедуры: 

1) Анализируется поступление и платежи предприятия за определенный период; 

2) На каждый месяц (неделю) периода рассчитывается показатель достаточности средств; 

3) Внутри этого периода выявляются отрезки, когда появляется недостаточность средств, т.е. проявляются признаки неплатежеспособности; 

4) Разрабатываются мероприятия по ликвидации этих признаков. 

I   Все это осуществляется по материалам бухгалтерской отчетности (сч. 50,51,60,76) 

II. Процедуры экономии текущих затрат. 

Процедуры самые различные. Экономия затрат на электроэнергию и всех коммунальных платежей. Для этого необходимо проводить анализ всех затрат. 

III. Реструктуризация кредиторской задолженности. 

Это комплекс мероприятий, направленных на сокращение обязательств предприятия перед контрагентами, бюджетом и внебюджетными фондами. 

Меры финансового оздоровления, направленные на реструктуризацию кредитной задолженности, в том числе, просроченной, могут включать следующие процедуры: 

– отсрочки и рассрочки * платежей; 

– зачет взаимных платежных требований (взаимозачет); 

– переоформление задолженности в качестве займа; 

– продажа долговых обязательств; 

– перевод краткосрочных обязательств в долгосрочные; 

– погашение задолженности имуществом; 

– списание задолженности **; 

– посредством отчуждения имущества должника ***. 

*- рассрочка – «растягивание» платежа, дробление его на несколько более мелких, осуществляемых в течение некоторого периода. 

**- если неоплачена продукция бюджетом. Как правило, на сумму списания уменьшаются убытки предприятия. 

***- вопреки желанию кредитора (арест имущества) 

IV. Реструктуризация предприятия. 

В экономической литературе происходит зачастую смешение понятий «реформирование», «реструктуризация» и «реинжиниринг». 

«Реформирование» – наиболее общее понятие, включает и «реструктуризацию» и «реинжиниринг». 

«Реструктуризация» – это радикальное изменение структуры хозяйственной организации (активов, собственности, финансов, управления, кадров и др.). Примером могут служить частные мероприятия. Например:реструктуризация задолженности. 

Реструктуризация предприятий – структурная перестройка в целях эффективного распределения и использования всех ресурсов, заключающаяся в создании комплекса бизнес-единиц на основе разделения, соединения, ликвидации (передачи) действующих и организации новых структурных подразделений, присоединения к предприятию других предприятий, приобретения определяющей доли в уставном капитале или акций сторонних организаций. 

«Реинжиниринг» в системе антикризисного управления. 

Реинжиниринг предприятия рассматривается как специальный вид менеджмента с целью повышения адаптации предприятия к изменяющимся условиям внешней среды. 

Реинжиниринг предприятия – процесс радикальной перестройки, перепроектирования и внедрения организационно-технологических и структурных изменений производственных и обслуживающих их систем с целью значительного улучшения главных показателей деятельности организации. 

Различают следующие виды реинжиниринга: 

1) Комплексный реинжиниринг – совокупность процессов и услуг, необходимых для крупномасштабного и многокомпонентного перепроектирования, внедрения и эксплуатации всех систем предприятия или объекта инфраструктуры. 

В комплексный реинжиниринг входит проектный (консультационный) реинжиниринг – перепроектирование объекта, разработка планов строительства, мониторинг и контроль за проведением работ: 

а) технологический реинжиниринг – разработка или купля-продажа технологий, патентов, производственного опыта, знаний персонала, ноу-хау с целью дальнейшего внедрения новых технологий и их диффузии в производство для коммерциализации новых товаров и новых услуг, для расширения рыночного присутствия и усиления конкурентных преимуществ и пр.; 

б) строительный (общий) реинжиниринг – перепроектирование и проведение строительных работ, поставка и монтаж оборудования, пусконаладочные работы и пр.; 

в) организационный (организационно-производственный) реинжиниринг – функционально-структурное описание и перепроектирование процесса преобразования предприятия, его процессов и структур от низших форм к формам высшего порядка, а также процессы упорядочения и повышения уровня совершенствования структурных компонентов предприятия; 

2) Реинжиниринг бизнес-процессов (РБП) – фундаментальное переосмысление и радикальная перестройка деловых (бизнес) процессов-процедур планирования и контроля, внутреннего ценообразования, системы мотивации, политики финансирования, распределения взаимодействия, областей полномочий и ответственности, структуры подчинения и пр. 

РБП нацелен на надежность и устойчивость развития компании, расширение рынков сбыта, развитие инвестиционной деятельности, увеличение прибыли на инвестиционный капитал и пр. 

Другое направление реинжиниринга связано с попытками предприятия активно влиять на внешнюю среду, опираясь на теорию и практику инновационного развития, инновационного проектирования, диверсификацию хозяйственной деятельности, формирование высоких конкурентных преимуществ на основе новых технологий, инновационной монополии, экспансии новых рынков и др. 

Базовые концепции реинжиниринга заключаются в понимании, что реинжиниринг как важнейшее направление стратегического планирования основывается на осознании несоответствия прежней модели хозяйственной деятельности изменившимся нестабильным внешним условиям бизнеса. 

Поэтому теория и методология мероприятий реинжиниринга основывается на концепциях и моделях, целью которых является переориентация принципов хозяйственной деятельности, четкая синхронизация процедур перепроектирования производственных систем с изменяющимися запросами рынка, ожиданиями потребителя, клиента, заказчика, владельцев собственности, кредитора, общества и др. 

Концепция организационного развития рассматривает организацию как адаптивную, самообучающуюся, которая своевременно реагирует на требования рынка. 

Синхронизация производства, с необходимостью удовлетворения потребностей базировалась на значительной эволюции концепций: от организационного подхода just-in-time до концепции удовлетворения заинтересованных групп и концепции М. Хаммера и Дж. Чампи, так называемой три «К», основанной на взаимодействии трех сил: Customers (клиенты), Competition (конкуренция), Changes (изменения). 

Три «К» создали новый мир для работы предприятий. В массовом производстве клиентам отводится самый нижний уровень иерархии целей, где они представлены безликим «массовым потребителем». Крупносерийное и массовое производство, основанное на базовых технологиях, ведется в расчете на свободный рынок. Рост НТП подрывает основы массового производства (происходит интернационализация производства и потребления, которая сочетается с возрастанием их индивидуализации). 

Производственная нацеленность деятельности организации сменяется поисками коммерческого успеха за рамками собственного бизнеса (производства). Успех возможен только при удовлетворении индивидуального клиента – его надо изучать со всех сторон. 

«К» - клиент – к концу 80-х годов понятие значительно расширилось, благодаря концепции «заинтересованных групп». 

Особую группу клиентов представляют «владельцы собственности», «владельцы ресурсов», «владельцы процессов». 

В XXI веке отделяется право владения собственностью от права управления ею. Поэтому среди заинтересованных групп большое значение имеют группы акционеров, менеджеров и наемного персонала. 

Методология моделирования бизнес-процессов. 
Для проведения системного реинжиниринга необходимо провести обратный реинжиниринг: процедуры диагностики, анализа финансового состояния – то есть понять, как функционирует предприятие сейчас. 

Основные этапы обратного реинжиниринга: 

1. Описание текущего состояния. 

2. Составление модели существующего бизнеса (построение П-модели (прецедентной), создание внешней модели, внутренней О-модели (объективной), формализация общей модели бизнеса, построение организационной и функционально-организационной модели (SADT-моделирование). 

Построение П-модели (прецедентная). 

Внешнее представление организации и используется для определения приоритетных процессов (прецедентов), подлежащих реинжинирингу. Она показывает как внешнее окружение взаимодействует с бизнесом, как виден бизнес извне. 

Объективное моделирование – О-модель. 

Моделируется только функциональная иерархия предприятия и то, как прецеденты распределяются через подсистемы, соответствующие функциональным подразделениям предприятия. 

Функционально-организационная (структурная) модель основана на процедурах SADT- моделирования (Structured Analysis and Design Technique), опирающихся на общесистемный анализ и методологию Дугласа Т. Росса. 

SADT-моделирование используется для формализации производственных систем, планирования и управления в финансовом, инвестиционном, инновационном и кадровом менеджменте. 

Элементарная единица представления информации в SADT-моделировании по Йордану: 

Управление 

Функция 

Преобразования 

Вход  - Выход 

Механизм 

Организация работ по прямому Реинжинирингу. 
Разработка моделей нового бизнеса (прямой реинжиниринг) состоит из 4-х основных этапов. 

1.Разработка внешнего вида новой организации, где детально описываются новые или измененные процессы. Особое внимание уделяется взаимодействию с внешней средой, например, выделяют такие значимые для клиента процессы (прецеденты) как выпуск новой продукции, совершенствование рекламы, создание новых каналов сбыта и т.д. 

2. Разработка внутренних видов новой организации на основе объекто-ориентированного подхода. Определяются объекты, осуществляющие прецедент (соц. объекты – персонал; технические объекты). 

Модели включают связи и взаимозависимость объектов. 

3.Создание информационной системы для поддержки новой организации. 

Эта работа проходит параллельно с составлением модели бизнеса. Сложность представляет стыковка моделей реальных процессов, социально-технической системы, организационных моделей с информационным блоком. Необходимо отсеивать тысячи второстепенных элементов и связей. 

4.Тестирование проекта новой организации. 

Внедрение нового проекта реинжиниринга происходит без остановки существующих процессов. Отсюда вытекает главное требование реинжиниринга: совместимость новых процессов со старыми. 

С позиции внешней модели клиент не должен замечать внутренних изменений происходящих процессов, но он должен видеть внешние улучшения. 

Поэтому очень важна процедура тестирования пилотных проектов. 

Для оценки проектов реинжиниринга: 

– приглашают независимых экспертов; 

– применяют различные методики оценки; 

– формируют список предлагаемых моделей и архитектурных решений проекта; 

– составляют перечень документации проекта; 

– разрабатывают перечень видов работ по проекту. 

Лекция 8 Управление персоналом и его значение в общем механизме антикризисного управления
Элементарная задача фирмы, попавшей в кризисную ситуацию, - снизить расходы. В докризисной ситуации на большинстве предприятий наблюдалась избыточность персонала. В условиях кризиса сокращение его численности становится острой необходимостью. Нужен взвешенный, рациональный подход при увольнении персонала, отказе от выплаты доплат и надбавок, сокращении социальных льгот (бесплатные обеды, медицинское обслуживание и т.п.). Прямолинейные действия нередко приводят к плачевным результатам. Персонал меньшей численности не в состоянии справиться с резко увеличившимся объемом работ. Снижается заинтересованность в качественном выполнении функций, если перестают платить прежние надбавки, а сокращение социальных льгот уменьшает «преданность» фирме. Происходят снижение мотивации персонала и связанное с этим ухудшение качества труда. И не интересы фирмы, а поиск другой работы становится главным для работника. 

Практика показывает, что важным фактором, который может способствовать осуществлению эффективного антикризисного управления, является хорошо подобранный, управляемый, быстро и гибко реагирующий на любые изменения во внешней среде персонал фирмы. 

В последнее время появились публикации, в которых указывается на необходимость активизации работы персонала, анализируются взаимоотношения управляющих с персоналом и т.п. Исследуя причины, по которым производительность труда в российской экономике в 1999 г. была в 8-9 раз ниже, чем в американской, зарубежные аналитики среди других причин указывают на недостаточное использование мотивации работников к производительному труду. Проблеме управления персоналом в зарубежных странах придается все большее значение даже в условиях антикризисного управления. 

Между тем у нас на практике - все наоборот. Пытаясь защититься от свалившихся на фирму трудностей, администрация не стремится подключить к этой задаче трудовой коллектив. Необходимо, чтобы корпоративные цели и ценности воспринимались трудовым коллективом как свои. Нужны, следовательно, их пропаганда, постоянная работа с коллективом. При этом в качестве условия появления заинтересованности в делах фирмы выступают объективная оценка результатов работы сотрудника и признание его заслуг руководством и коллегами, а также возможность проявления инициативы. Поэтому одна из важных задач антикризисного управления - превращение этой возможности в действительность. Результаты такой работы впечатляют. Например, следствием проявления инициативы персонала в «Ингосстрахе» явилось страхование профессиональной ответственности, кредитное страхование, комплексное страхование банковских рисков, в том числе связанное с ипотечным кредитованием. В то же «Ингосстрахе», когда стало ясно, что последствием августовского кризиса должно стать сокращение персонала, менеджеры среднего звена сами предложили снизить свою заработную плату, чтобы предотвратить масштабные увольнения. В итоге к середине 1999 г. «Ингосстрах» вышел на до кризисный уровень сбора страховой премии в валютном исчислении. Типичным просчетом в работе с персоналом является недостаточная или безадресная информация. Коллектив должен знать суть антикризисной стратегии фирмы, понимать, в чем заключается и почему проводятся изменения в вознаграждении, быть уверенным в стимулирующем проявлении инициативы. Наличие нужной информации рождает доверие персонала и облегчает проведение непопулярных решений. 

Зарубежный, да и отечественный опыт управления персоналом показывает, что реализация механизма антикризисного управления предполагает решение проблемы качества работников. На данном этапе реформирования экономической системы в России предприятиям, фирмам, корпорациям, различным организациям приходится осваивать современные методы управления и уметь управлять в этих сложных условиях, используя технологии антикризисного управления. Субъекты экономических отношений должны располагать высококвалифицированным персоналом, способным быстрее и эффективнее реагировать на изменения во внешней среде, принимать необходимые решения в сложных, кризисных ситуациях, в условиях дефицита времени. Поэтому одной из приоритетных задач для российских предприятий является создание эффективной системы обучения кадров, переподготовки специалистов, повышения их квалификации, в том числе и осуществление мер по обучению и повышению квалификации руководящих кадров предприятий и организации регионального народно-хозяйственного комплекса, местных органов власти и управления. 

Наряду со стимулированием производственной деятельности персонала и привлечением его к управлению необходимо принятие самых жестких мер к той части трудового коллектива, интересы которой расходятся с целями антикризисного управления. Не секрет, что в ряде случаев персонал стремится «растащить» предприятие. Избавиться от «несунов» и более крупных расхитителей - первостепенная задача нового управляющего. И чем быстрее он ее решит, тем успешнее будет антикризисное управление. 

