Министерство образования Российской Федерации

Дальневосточная государственная академия 

экономики и управления

Ермаченко А.И.

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ

Владивосток

Издательство ДВГАЭУ

2003
УДК 658.5.012.1

Е 72

Ермаченко А.И.  Антикризисное управление. Учебное пособие.-
 Владивосток: Изд-во ДВГАЭУ, 2003. 104с.

В учебном пособии раскрывается понятие «управления» производственной системой при воздействии на нее факторов внешней и внутренней среды, раскрывается механизм возникновения и предотвращения кризисного состояния фирмы, компании, описывается система антикризисного управления, создаваемая на принципах следящей системы с формированием воздействий, упреждающих возможные последствия от ожидаемых возмущений на фирму, компанию, рассматривается важнейшая характеристика корпоративного управления – качество и отмечается его значимость в современных условиях, приводится перечень возможностей антикризисного управления, образующихся при использовании базовой функционально-структурной организации производственной системы, которая подробно описана в пособии А.И. Ермаченко «Организация предпринимательской деятельности», приводятся так же условия, при которых достигаются требуемые результаты антикризисного управления.

Пособие предназначено для студентов управленческих и экономических специальностей дневной, заочной форм обучения с применением различных технологий обучения (дистанционной, ускоренной и других).

Печатается по решению УМС ДВГАЭУ.

Рецензенты: Ф.Ф. Галлямов, к.э.н., проф., зам. председателя комитета инвестиционного развития территорий и отраслей администрации Приморского края;

О.В. Абрамов, д.т.н., проф., заведующий отделом проблем надежности и качества ИАПУ ДВО РАН.

ISBN








©Ермаченко А. И., 2003 г.

©Изд-во ДВГАЭУ, 2003 г.

Александр Иванович Ермаченко

доктор технических наук

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 

Учебное пособие

Отпечатано с оригинал-макета, изготовленного автором

минуя редподготовку. Вне плана.

Лицензия ЛР №020754 от 10.03.98 г.

Подписано в печать ___.01.03 г. Формат 60х84/8

Усл. – печ. л. 12.1. Уч. – изд. л. 13.

Тираж 300 экз. Заказ №

Издательство Дальневосточной государственной академии 
экономики и управления
690950, г. Владивосток, Океанский пр., 19

Отпечатано в ЗАО ИПК «ДЮМА»

ЛП № 06605 от 10.08.98 г.

690077, г. Владивосток, ул. 50 лет ВЛКСМ, 1

тел. 23-86-12

СОДЕРЖАНИЕ

4МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ДЛЯ ПРЕПОДАВАТЕЛЯ

ВВЕДЕНИЕ
5
РАЗДЕЛ 1. УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМОЙ В УСЛОВИЯХ ВНУТРЕННИХ И ВНЕШНИХ ВОЗМУЩЕНИЙ (ВОЗДЕЙСТВИЙ)
8
РАЗДЕЛ 2. МЕХАНИЗМ ВОЗНИКНОВЕНИЯ И ПРЕДОТВРАЩЕНИЯ КРИЗИСНОГО СОСТОЯНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ.
22
РАЗДЕЛ 3. СИСТЕМА АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ
38
РАЗДЕЛ 4. КАЧЕСТВО КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ
50
РАЗДЕЛ 5. ВОЗМОЖНОСТИ И УСЛОВИЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРИ НАЛИЧИИ БАЗОВОЙ ФУНКЦИОНАЛЬНО-СТРУКТУРНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ПС
53
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 1  ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
60
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 1  ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
61
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 2 ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
63
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 3 ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
65
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 4 ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
67
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 5  ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
69
МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ для выполнения заданий для практических занятий по дисциплине «Антикризисное управление»
71
ЗАДАНИЯ ДЛЯ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
72
ПРИЛОЖЕНИЕ 1
74
ПРИЛОЖЕНИЕ 2
83
ПРИЛОЖЕНИЕ 3
85
ПРИЛОЖЕНИЕ 4
95
ЛИТЕРАТУРА
104
Дополнительная литература
104


МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ДЛЯ ПРЕПОДАВАТЕЛЯ

При изучении дисциплины «Антикризисное управление» упор сделан на использование современных образовательных технологий. При этом необходимое содержание дисциплины предварительно заносится на бумажные и электронные носители информации, передача знаний обучающимся производится без чтения лекций путем передачи бумажного или электронного носителя с содержанием дисциплины.
Обучающиеся обязаны самостоятельно изучить содержание дисциплины, пользуясь тестами для более глубокого понимания и усвоения знаний, а также использовать консультации у преподавателя для выяснения возникших вопросов, устранение неясности.
Методические указания по выполнению обучающимися заданий для самостоятельной практической работы и перечень заданий по темам (разделам теоретического курса) ставят целью прежде всего развить у обучающегося самостоятельное логическое мышление, научить его логически правильно связывать и образовывать цепочки причинно-следственных событий и, таким образом, сократить разрыв между уровнями теоретических знаний и практического умения, навыков.
Наличие тестов позволит выполнять оценку уровня знаний обучающихся, включая промежуточный и итоговый контроль, а также в будущем автоматизировать процедуру контроля уровня знаний обучающихся после разработки соответствующей программы и наличия необходимых ресурсов в компьютерном классе.
ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время в развитых странах в фирмах, компаниях во все большей степени используется новый подход к корпоративному управлению, получивший название «Всеобщий менеджмент качества» (TQM - "Total Quality Management'). Всеобщий менеджмент качества на настоящий период формализован на уровне подходов, направлений, концепций и принципов, постепенно продвигаясь в сторону всеобщей философии поведения и взаимодействия потребителей, производителей и  общества в целом.

Важнейшими элементами TQM являются следующие:
1. Участие потребителей.
2. Вовлеченность высшего руководства фирмы, компании.
3. Участие и вовлеченность всех сотрудников фирмы, компании.
4. Фокусирование внимания на процессах (исполнения различных функций).
5. Принятие управленческих решений на основе только достоверных фактов (т.е. внимание фактам).
6. Постоянное непрерывное улучшение качества производимых фирмой продуктов и оказываемых услуг.
Всеобщий менеджмент качества представляется как управление всей деятельностью (производственно-коммерческой, инновационной и иной) компании, включая ее взаимодействие на принципиально новой основе с поставщиками и субподрядчиками, когда важнейшим приоритетом являются требования потребителей продуктов и услуг компании и когда совершенно по новому осуществляется управление человеческими ресурсами (сотрудники фирмы), которые рассматриваются как внутренние потребители фирмы, интеллектуальный капитал которых чрезвычайно важен для фирмы и используется ею на взаимовыгодных условиях.
Если задаться вопросом: что? дает, какие? результаты достигаются на фирме при использовании каждого в отдельности принципа, элемента TQM, то можно получить следующие интересные ответы.
1.Принцип — «участие потребителей» при обсуждении с фирмой, компанией вопросов, касающихся ожиданий потребителей относительно видов новых товаров и услуг, их ценности, качества, стоимости, соотношения между потребительной ценностью и стоимостью (ценой) товара, услуги.
Использование этого принципа, подхода дает следующие очевидные результаты: увеличение объема продаж нового товара (после его появления на рынке) до требуемых размеров, резкое снижение риска малых объемов реализации на начальном этапе жизненного цикла нового товара, услуги, т.е. высокая гарантия сбыта новой продукции фирмы.
2. Принцип - «новое управление человеческими ресурсами», когда создаются такие мотивации для всех работников фирмы, при которых они добровольно, заинтересованно полностью отдают свои знания и опыт (интеллектуальный капитал) фирме, когда от каждого работника требуется наибольшая интеллектуальная нагрузка, а не физическая.
Применение этого принципа дает результаты в виде значительного снижения издержек фирмы на проведение НИОКР, приобретение объектов интеллектуальной собственности (весьма дорогих на рынке) за счет отсутствия такой необходимости и экономии на этом (такие продукты создаются сотрудниками фирмы), значительного ускорения внедрения результатов НИОКР, иных новаций, создаваемых сотрудниками фирмы, высокого качества таких новаций и совершенствований, ускорения отдачи от результатов НИОКР, новаций и совершенствований, разработанных сотрудниками фирмы. Все подобные эффекты значительно возрастают при массовости участия сотрудников в различных совершенствованиях на фирме.
3. Принцип - «фокусирование внимания на процессах» означает необходимость управления процессами исполнения отдельных функций и их взаимодействием. Управление на уровне процессов исполнения функций означает, по сути, превентивное управление, упреждающее отклонения от требований и не допускающее значительных отклонений переменных, параметров, показателей от заданных значений.
Результатами от использования этого принципа являются существенное снижение издержек (потерь) от несоответствия продуктов и услуг требованиям стандартов, норм (например, в США потери от несоответствия составляют порядка 25-30 %, в Японии - до 10-20 % от объемов продаж), снижение затрат на запасы материалов, особенно межоперационные, и др.
4. Принцип - «внимание фактам» означает использование при анализе и выработке управленческих решений только достоверной информации, что значительно повышает точности прогнозов, диагностики причин каких-либо отклонений, а также означает определенные требования к составу и объему наблюдаемых (контролируемых) переменных, параметров и показателей фирмы.
Использование данного принципа повышает долю безошибочных управленческих решений, снижает риски ошибок и соответствующих потерь, повышает качество риск- менеджмента фирмы.
5. Принцип - «постоянное, непрерывное улучшение качества производимых фирмой продуктов и оказываемых услуг» означает долговременность политики по отношению к качеству продуктов, услуг, повышает имидж фирмы, компании в глазах всех ее потребителей и партнеров.
Поэтому результатами применения данного принципа будут рост объемов продаж продуктов и услуг в долгосрочной перспективе, увеличение гарантии сбыта новых продуктов и услуг, рост прибыльности и эффективности компании, фирмы.
Если попытаться в сжатой форме сформулировать эффекты, результаты от использования в компании, на фирме принципов и подходов всеобщего менеджмента качества (TQM), то получается, что деятельность компании в условиях TQM обеспечивает достижение таких важнейших результатов как: снижение издержек, включая издержки на различные новации, совершенствования технологии и процедур, снижение запасов, гарантированный рост объемов продаж в долгосрочной перспективе, рост прибыльности и эффективности, увеличение гарантий сбыта новых продуктов и услуг компании, высокая степень дифференцируемости и высокая конкурентоспособность продуктов и услуг, существенное снижение риска сбыта, особенно новых продуктов, услуг, риска «несоответствия» продуктов, риска принятия ошибочных управленческих решений и соответствующих потерь, рост имиджа компании, фирмы.
Все это приводит к снижению риск - менеджмента компании и высокому качеству корпоративного управления, что, в свою очередь, означает достижение низкой вероятности нарушения платежеспособности и кризисного состояния компании, фирмы.
Снижение вероятности кризисного состояния фирмы, функционирующей в условиях всеобщего менеджмента качества, достигается, прежде всего, за счет таких результатов от TQM, как (см. выше) стабильный рост объема продаж производимых продуктов и услуг, снижение издержек, уменьшение требующихся производственных запасов, стабильный рост прибыльности и эффективности активов, капитала, высокий уровень дифференцированности и конкурентоспособности продуктов и услуг, снижение рисков сбыта новых продуктов и услуг, рисков «несоответствия» продуктов, риска ошибочных управленческих решений и соответствующих потерь, риска ошибочных прогнозов, высокий уровень имиджа фирмы, компании, постоянная нацеленность на непрерывное совершенствование компании.
Отсюда становится ясным и можно утверждать, что при функционировании компании в условиях всеобщего менеджмента качества, когда в ее деятельности реализуются принципы и подходы TQM, достигаются результаты, которые одновременно решают задачи антикризисного управления, причем в большей степени антикризисного управления в широком смысле.
Существуют два типа антикризисного управления (подробнее см. в разделе 2) -антикризисное управление (АУ) в узком и широком смысле.
АУ в узком смысле представляет собой управление в условиях наступившего кризисного состояния фирмы или близкого приближения к нему. Это реактивное управление, требующее принятия и реализации сверхоперативных, жестких решений, мер и действий.
АУ в широком смысле в большей степени нацелено на превентивные, упреждающие действия, предупреждающие, затрудняющие наступление кризисного состояния фирмы. Этот вид антикризисного управления требует для своей реализации значительно больших ресурсов и времени, но при этом достигаются значительно меньшие потери и риски для фирмы, фирма более устойчиво функционирует и развивается, чем при использовании АУ в узком смысле.
При форс-мажорных обстоятельствах требуется применять оба вида антикризисного управления фирмой, компанией.
В связи с вышеизложенным в настоящем пособии значительное внимание уделяется вопросам реализации на фирме, в компании принципов и подходов всеобщего менеджмента качества, технологиям TQM на уровне таких основных элементов любой производственной системы, как «организация», а точнее - «функционально-структурная организация», и «управление», а правильнее - «система управления».
Создание на фирме функционально- структурной организации и многофункциональной интегрированной системы управления, реализующих основные принципы и подходы всеобщего менеджмента качества, означает формирование на фирме многофункциональных «организации» и «управления», в число решаемых задач и функций которых входят задачи и функции антикризисного управления фирмой в широком и узком смыслах одновременно.
В приложении к настоящему пособию вынесены материалы, важные для понимания причин, факторов, процессов, приводящих фирму, компанию в кризисное состояние. Материалы эти опубликованы ранее в ряде изданий и, прежде всего, в работах Градова А.П. и его соавторов.
 РАЗДЕЛ 1. УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМОЙ В УСЛОВИЯХ ВНУТРЕННИХ И ВНЕШНИХ ВОЗМУЩЕНИЙ (ВОЗДЕЙСТВИЙ)

Любая компания, фирма, коммерческая организация, как производственная система, при осуществлении своей предпринимательской деятельности подвергается непрерывно ударам конкурентных сил, иных внешних воздействий, действиям внутренних факторов и возмущений. К их числу следует отнести конкурентные силы, действующие со стороны основных конкурентов, производящих аналогичные продукты и оказывающие схожие услуги, со стороны поставщиков сырья, материалов, полуфабрикатов, комплектующих и различных услуг, со стороны субподрядчиков, осуществляющих выполнение отдельных видов работ из состава всего комплекса, со стороны инвесторов и акционеров, со стороны кредиторов и заемщиков, включая государство, и со стороны покупателей.
Внутренние факторы и возмущения включают в себя зависимости от уровня рассмотрения следующие элементы: невыполненная отдельная операция, функция, работа, исполненная частично, с браком операция, функция, работа, изготовленная с браком, не соответствует стандартам деталь, комплектующее изделие, полуфабрикат, неточный результат промежуточных вычислений, недостоверная информация, недовыделенный или недоиспользованный объем отдельных видов производственных ресурсов, перерасход материалов, недостаточный объем произведенной продукции в заданный срок, увеличенная продолжительность исполнения отдельных видов работ, совокупности операций, функций, нарушение порядка исполнения нескольких взаимодействующих функций, операций, отклонения в степени синхронизации, наложения (перекрытия), опережения, запаздывания нескольких взаимосвязанных процессов, отклонения в числе и квалификации исполнителей некоторой работы, совокупности операций и многое другое.
Выше были приведены относительно подробные перечни внешних и внутренних возмущений, воздействий на производственную систему для того, чтобы стало ясно, насколько разнообразны по видам, силе, скорости, направлению и моментам возникновения такие воздействия. А это, в свою очередь, означает, насколько сложно противостоять, бороться, выдерживать удары большого разнообразия возмущений и воздействий, действие которых заранее в большинстве случаев точно неизвестно и достоверно не предсказуемо.
Именно в таких сложнейших условиях должно осуществляться антикризисное управление, именно поэтому оно должно быть одновременно двух видов - и в узком и в широком смысле, и реактивным и превентивным (предупреждающим). Только тогда фирма может рассчитывать на достижение таких способностей, как выдерживать силу внешних и внутренних ударов, возмущений, не переходя в кризисное состояние, быстро восстанавливаться после воздействий с наименьшими потерями, совершенствоваться с целью достижения большей адаптации к возможным в будущем внешним и внутренним возмущениям, ударам.
Свойство «Жизнеспособность» производственной системы можно определить, как ее способность противостоять ударам конкурентных сил, негативным воздействиям факторов внешней и внутренней среды в долгосрочном периоде. Близким к данному свойству в некотором смысле может стать свойство «Выживаемость на долгосрочном периоде». Данное свойство (по сути это две формулировки одного и того же свойства) чрезвычайно важно для достижения успеха в процессе антикризисного управления как в узком, так и в широком смыслах. Одним из индикаторов свойства «Жизнеспособность фирмы» служит рост денежного дохода от продажи производимых фирмой продуктов на длительном периоде.
Антикризисный менеджмент определяется европейскими специалистами, как деятельность, необходимая для преодоления состояния, угрожающего существованию фирмы, компании, основным вопросом которой становится выживание фирмы, компании. Данная деятельность характеризуется повышением интенсивности применения способов, средств и методов на фирме, необходимых для преодоления ситуации, угрожающей существованию фирмы. При этом происходит перенос акцентов, всего внимания на сиюминутные, краткосрочные проблемы, проводятся жесткие и быстрые решающие мероприятия и действия.
Некоторые авторы, которые хотят подчеркнуть освободительный и положительный характер кризисов, определяют антикризисный менеджмент наоборот, как создание инструментов, которые позволяют сообщить о приближающемся переломном моменте (кризис) и разработать в связи с этим новый курс развития фирмы.
Антикризисный менеджмент решает две основные группы задач, распределенных по времени. Первая группа содержит задачи по разработке и проведению мероприятий, которые во время кризиса (кризисного состояния) ведут к ослаблению, преодолению кризисного процесса. Эта группа задач относится и решается антикризисным менеджментом в узком смысле или «реактивным антикризисным менеджментом». Здесь главное - выдержать удары возмущений, быстро восстановиться и наладить пути для последующей адаптации к аналогичным воздействиям.
Вторая группа включает в себя задачи профилактики и терапии кризиса, задачи недо​пущения кризисного состояния, ослабления отрицательных эффектов при воздействиях реальных угроз со стороны различных конкурентных сил и внешних, внутренних факторов, задачи быстрейшего восстановления докризисного состояния, задачи совершенствования функционально-организационной структуры и системы управления производственной системой с целью достижения высокой степени приспосабливаемости к внешним и внутренним возмущениям, потенциальным угрозам.
Эти задачи решаются антикризисным менеджментом в «широком смысле». Иногда его еще определяют как «превентивный (предупреждающий) менеджмент», как «антиципативный (опережающий) антикризисный менеджмент». Но существо здесь остается одним - готовиться к кризису, предупреждать, уменьшать возможные отрицательные результаты, последствия от кризиса необходимо заблаговременно, задолго до реализации потенциальных угроз. Альтернативной такому разумному поведению служит только одно - кризис, неминуемые огромные потери и ликвидация бизнеса.
Некоторые авторы определяют антикризисный менеджмент в виде планирования и проведения мероприятий по сохранению базисных переменных, таких, как ликвидность фирмы, доход от продаж продукции фирмы, оборот и т.п. Такое узкое, упрощенное представление антикризисного управления возможно только при рассмотрении реактивного антикризисного менеджмента, ставящего перед собой в качестве цели - выдержать удары и быстро восстановить прежнее докризисное состояние.
Превентивный (предупреждающий) антикризисный менеджмент имеет дело с общими целями, стратегиями достижения этих целей, долгосрочными задачами, которые должны охватывать все аспекты производственно-коммерческой и инновационной деятельности фирмы, компании, включая все основные элементы производственной системы: организация, технологический процесс производства продуктов и оказания услуг, управление и продукты, услуги фирмы.
Исходя из целевого разделения антикризисного менеджмента на две составляющие - реактивный и превентивный, можно представить также условно две возможные формы продолжения кризисного состояния компании.
Реактивное преодоление кризиса должно заключаться в сохранении ликвидности фирмы (обеспечении платежеспособности), сохранении капитала (путем уравнивания расходов и доходов), сохранении субстанции (факторов производства и их работоспособности с точки зрения необходимости выполнения экономических целей).
Превентивный подход к преодолению кризиса представляется на уровне политик: политика рисков, политика гибкости (повышения способности к адаптации).
Следует особо подчеркнуть, что на практике, в действительности, в процессе реального функционирования фирм, компаний, коммерческих организаций антикризисный менеджмент организаций должен включать в себя одновременно две составляющие - и реактивную, и превентивную (предупреждающую), функционирование которых должно осуществляться в соответствующие временные периоды, а решать каждое из них должны свои задачи с точки зрения достижения единой для фирмы цели (ей).
С таких же позиций необходимо подходить и к представлению двух концепций восприятия кризиса антикризисным менеджментом фирмы. Возможны следующие две концепции восприятия кризиса, отношения к кризисному состоянию фирмы со стороны ее менеджмента:
1.Отношение к кризису, ориентированное на сохранение.
2.Отношение к кризису, ориентированное на новое.
В первом случае кризис воспринимается как угроза, помеха, угроза потери суверенитета, самостоятельности, индивидуальности. В итоге, кризис воспринимается руководством фирмы, как сугубо негативное явление, оно разрабатывает и реализует мероприятия по восстановлению докризисного состояния фирмы.
Во втором случае кризис рассматривается, как указание на необходимость обновления, перестройки в эволюционном процессе развития фирмы, и кризис вносит освобождение от определенной иррациональности, неправильных целей, политик, правил, процедур. Вследствие такого подхода все требования к изменению прежней ситуации на фирме, вызвавшей кризис, рассматриваются в позитивном смысле. При этом основа видится не в борьбе с кризисом, а в изменении собственной структуры с целью приведения ее в соответствие с новыми отношениями.
Как и любое «управление», а точнее система управления, антикризисное управление производственной системой (фирмой, компанией) можно представить в виде следующей типовой процедуры, которая устанавливает определенную последовательность действий, операций, функций (рис. 1-1).
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Из приведенной процедуры следует, что сначала должен быть определен, представлен, формализовано описан объект управления. В данном случае объектом управления является производственная система в целом, которую можно формализовано описать с помощью определенного множества переменных (ресурсы, продукты, ...) в виде производственной функции, параметров (связи, временные параметры, соотношений, структуры, ...) и показателей (показателей различных свойств ПС: показателей рентабельности, прибыльности, эффективности, оптимальности, платежеспособности, ликвидности, гибкости, ...), а также на основе функционального подхода в виде функционально-структурной организации (подробней об этом см. р. 4 и 5).
Для определения текущего состояния переменных, параметров и показателей производственной системы необходимо периодически выполнять операции по наблюдению или контролю.
Если в какой-то момент времени наблюдаются отклонения от расчетных значений отдельных или группы переменных, параметров, показателей, режимов, то сначала необходимо выполнить операции по диагностике причин (факторов), вызвавших наблюдаемые отклонения.
После установления причин отклонений в зависимости от причин выбирается (из нескольких, имеющихся в распоряжении управленцев, управляющий подсистемы) для отдельной цели определенный способ управления.
Далее в соответствии с выбранным способом, а отсюда - методом, алгоритмом, правилом, производится расчет, принятие решения и реализация управления в виде передачи управляющих воздействий на субъекты управления с использованием требующихся ресурсов.
Таким образом, первый цикл наблюдения и управления замкнулся. Затем продолжается наблюдение за уже откорректированным с помощью управляющих воздействий состоянием объекта управления. Если состояние продолжает оставаться вдали от заданного значения, то вырабатывается новый импульс в виде нового управляющего воздействия. При этом возможны различные варианты поведения системы управления в целом.
Если вся система управления, включая объект управления, устойчивая, то через несколько циклов (шагов), аналогичных вышеописанному, состояние объекта должно установиться на некотором, достаточно близком от заданного, расстоянии. И на этом процесс управления возвращением состояния объекта управления в некоторую небольшую окрестность около расчетного значения закончится (рис. 1-2).
Если система управления неустойчивая, то возможны различные варианты: состояние объекта управления, несмотря на подачу управляющих воздействий, будет продолжать оставаться на значительном расстоянии от расчетного значения, либо состояние объекта управления будет еще больше отклоняться от расчетного значения (рис. 1-3).
Очевидно, для того, чтобы в системе управления объектом можно было достигать с помощью управляющих воздействий желаемых результатов в части состояния объекта управления, необходимо сначала добиться устойчивости функционирования системы управления. Обычно достигается такое свойство с помощью организационно-структурных решений, включая различные оптимизационные расчеты, и прежде всего с помощью механизма обратной связи. В разделах 4, 5 мы подробнее остановимся на этом.
Все вышесказанное целиком и полностью относится к антикризисному правлению.
Теперь остановимся подробней на блоке «Выбор способа (и цели) управления» в составе системы управления (рис. 1-1).
Принципиально существуют несколько основных целей и способов управления объектом при воздействии на него некоторых возмущений (внешних и внутренних), угроз, действий со стороны различных конкурентных сил и факторов.
Первый - устранить причину (фактор, воздействие).
Второе - компенсировать отрицательный эффект (результат) от действия возмущения, причины, фактора при условии ограниченности в определенных пределах этих возмущений, причин, факторов.
Третье - уменьшение чувствительности состояния объекта управления к воздействию возмущений, причин, факторов из заданного множества.
Четвертое - выравнивание функциональных возможностей и качества функционирования производственной системы, выравнивание пропускных способностей отдельных элементов системы, выравнивание продуктивностей использования отдельных видов ресурсов для всей их совокупности.
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Подчеркнем все выше перечисленные цели и способы можно ставить и применять только при условии, что система управления устойчивая. Иными словами, для применения этих способов управления требуется предварительно добиться устойчивости системы управления.
Если остановиться на приведенных выше четырех основных принципиальных способах (подходах) управления, то процедуру антикризисного управления (рис. 1-1) можно в развернутом виде представить следующим образом (рис. 1-4).
На рис. 1-4 знак «ФСО» означает совершенствование функционально-структурной организации производственной системы.

Здесь предполагается, что уменьшение чувствительности системы к изменениям различных факторов, воздействиям, выравнивание функциональных возможностей элемента «организация» ПС можно произвести за счет (путем) совершенствования функционально-структурной организации ПС и различных структурных решений. Способы управления в виде уменьшения чувствительности и выравнивания функциональных возможностей не относятся к оперативным способам управления, они могут применяться в большей степени, как стратегические, поскольку для их исполнения требуется значительное время и ресурсы.
Отсюда можно прийти к заключению, что реактивный антикризисный менеджмент должен использовать первые два из вышеуказанных способа управления: устранение причины и компенсация отрицательных эффектов. Превентивный антикризисный менеджмент упор должен делать на уменьшение чувствительности к изменениям факторов, причин и выравнивание функциональных возможностей основных элементов производственной системы и качества их функционирования, а также заблаговременно устранять ранее известные причины, факторы.

Оба вида антикризисного управления должны, дополняя друг друга, применяться совместно на фирме, в компании. При этом важнейшей задачей обоих этих видов управления, которую следует решать предварительно, подчеркиваем это, является достижение главного базового свойства - «устойчивость» состояния производственной системы к воздействиям внешних и внутренних факторов или к внешним и внутренним возмущениям.
Далее вкратце рассмотрим, каким образом реализуются, осуществляются вышеперечисленные способы управления.
Первый способ - «устранение причины». Этот способ применим в тех случаях, когда причина, фактор точно известны, т.е. известна сила, скорость и направление, и она может быть устранена возможностями менеджмента фирмы, компании. К таким причинам, факторам относятся, прежде всего, множество внутренних факторов. Внешние факторы в подавляющем большинстве случаев относятся к трудно устранимым или неустранимым для сил и возможностей корпоративного менеджмента.
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К устранимым факторам можно отнести следующие: неисполненная или частично не
Рис. 1-4.
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                                                                    Рис.1-4

исполненная функция, операция, отдельная работа, отклонения в порядке очередности, синхронизации, степени наложения, перекрытия, опережения, запаздывания при взаимодействии совокупности отдельных функций, операций, процессов, отклонения отдельных работ, процессов, отклонения в степени загрузки отдельных элементов производственных мощностей; диспропорции в пропускных способностях отдельных элементов технологического процесса производства и доставки продуктов, перерасход или недоиспользование на заданный момент времени отдельных видов ресурсов, отклонения в моменты поставки и по объемам отдельных видов ресурсов, комплектующих, полуфабрикатов, продуктов, превышение объемов дебиторской задолженности на определенную дату, превышение объемов межоперационных запасов, запасов сырья и готовых продуктов, превышение кредиторской задолженности по датам (периодам), избыточные элементы внеоборотных активов, недостаточная география продаж продуктов компании и т.д.
Все это можно отнести к устранимым за конечный период времени факторам. Здесь принципиальных трудностей для устранения фактора, причины нет.
К неустранимым факторам, причинам относятся: спрос на рынке на продукцию фирмы, государство и его действия в области экономической политики, налогообложения и др., платежеспособный спрос населения, товары-заменители для продуктов фирмы, новации конкурентов, действия основных конкурентных сил фирм-конкурентов, поставщиков, субподрядчиков, инвесторов, кредиторов, покупателей продуктов, научно-технический прогресс в мире и в стране, новейшие технологии, включая информационные, и др.
Детально внешние и внутренние факторы приводятся в приложении к пособию.
Рассмотрим второй способ - «компенсация отрицательных эффектов, результатов от действия причин, факторов, угроз».
Отрицательные эффекты (результаты) от действия различных причин, факторов (внешних и внутренних) выражаются, прежде всего, и преимущественно в разного рода поте​рях для фирмы, компании: запаздывание в сроках изготовления требующихся объемов полуфабрикатов и продуктов приводит к потере части потенциальных покупателей, к уменьшению объемов продаж продуктов и услуг фирмы, к штрафам в пользу покупателей, запаздывание в изготовлении отдельных полуфабрикатов и комплектующих приводит к необходимости в последующем ускорении производства, а это требует дополнительных ресурсов (потери) в части загрузки оборудования, трудовых ресурсов, временных ресурсов и т.п., изготовление продуктов с браком требует переделок, больших затрат на ремонт, а значит к дополнительным потерям, любые несоответствия в свойствах (качестве) продуктов, производимых фирмой, приводят либо к необходимости исправления, устранения брака, либо к потере покупателей, а отсюда к потерям в целом для фирмы.
Такое перечисление отрицательных эффектов можно было бы продолжить. Однако, даже приведенный короткий перечень ясно показывает, что внешние и внутренние возмущения, угрозы, в случае их возникновения и воздействия на производственную систему, приводят к потерям, размер которых зависит от того, как скоро и как адекватно (причине, возмущению) будет действовать антикризисный менеджмент, осуществляться управление. Но в любом случае, если отрицательный эффект для фирмы уже начал проявляться, осуществление управления потребует дополнительных ресурсов (на ускорения, исправления, доработки...). И чем реактивней, чем адекватней (причине) будут управляющие воздействия, тем экономичней, эффективней будет процесс управления на фирме и тем ниже будет риск менеджмента фирмы.
Управление объектом путем компенсации отрицательных эффектов от наблюдаемых или ненаблюдаемых отклонений переменных, параметров, показателей является наиболее широко применяемым способом управления, использующим механизм обратной связи. При этом управляющие воздействия оказываются на: исполнителей внутренних функций, операций, на выделяемые и используемые (в т.ч. для управления) ресурсы, на производимые полуфабрикаты, комплектующие и готовые продукты, на параметры процессов межфункциональных взаимодействий, на процессы формирования свойств продуктов, потребительных свойств производственной системы в целом, на процессы формирования функционально-структурной организации фирмы, на элементы технологического процесса и процесса проектирования.
Реактивность этого способа тем выше, чем ближе к началу управляемого процесса(ов) будут находиться наблюдаемые и управляемые переменные, параметры, показатели.
Управление в этом способе содержит несколько основных элементов: наблюдение отклонений переменных, параметров, показателей, диагностика причин отклонений, расчет величины, скорости и направления управляющего воздействия (по некоторому правилу, алгоритму, критерию), реализация управляющих воздействий, в том числе, мерами организационного управления, контроль за результатом управления.
Компенсация потерь при таком управлении должна быть исполненной в течение заданного периода времени и с определенной точностью.
Подчеркнем еще раз, что при этом потребуются дополнительные ресурсы в определенном составе и объемах.
Поэтому полной компенсации потерь для производственной системы в целом добиться почти никогда не удается. И чем расточительней, неэффективней система управления, тем выше расходы дополнительных ресурсов на управление, и тем больше потерь имеет фирма от внешних и внутренних возмущений.
Здесь следуют также особо подчеркнуть следующий факт, который необходимо иметь в виду всегда при всех способах управления производственной системой. Для осуществления управления, управляющих воздействий требуется предварительно организовать, создать структуру системы управления, которая, в свою очередь, может быть создана и функционировать только, когда известно (задана) определенным образом формализованная модель объекта управления. В данном случае объектом управления выступает производственная система в целом, а ее описание, в наиболее общем виде можно представить, используя функциональный подход, как функционально-структурную модель или модель функционально-структурной организации производственной системы.
Именно такая модель объекта управления (ПС) будет использоваться в дальнейшем при изложении материала настоящего пособия.
Рассмотрим кратко третий способ управления - «уменьшение чувствительности состояния объекта управления к воздействиям возмущений, причин, факторов из заданного множества».
Данный способ управления близок к способу обеспечения устойчивости системы управления к воздействиям внешних возмущений, оба они осуществляются за счет структурных решений с использованием механизма обратной связи (подробнее об этом см. в разделе 4,5) для объекта управления, описываемого в виде модели функционально-структурной организации производственной системы.
Реализация данного способа управления требует немалых времени и средств (дополнительных ресурсов).
Четвертый способ управления - «выравнивание функциональных возможностей и качества функционирования производственной системы, выравнивание пропускной способности отдельных элементов ПС, выравнивание продуктивностей использования отдельных видов ресурсов для всей их совокупности».
Данный способ управления является, по сути, способом совершенствования функционально-структурной организации производственной системы.
Осуществлять его становится возможным только после выполнения функционально-структурного моделирования ПС и функционально-стоимостного анализа ПС, процедура использования которых требуют значительного времени, квалифицированных исполнителей и дополнительных ресурсов. Поэтому данный способ управления, как и предыдущий, следует отнести к превентивному (предупреждающему) антикризисному менеджменту фирмой.
Почему именно принцип - «выравнивание» можно использовать как способ управления производственной системой в условиях действия на нее различных возмущений, факторов, угроз?
Из теории систем известно, что в достаточно сложной по своей организации системе, общие характеристики этой системы, такие как общая производительность, общая пропускная способность, общая продуктивность использования ресурсов, зависят от соотношения между значениями аналогичных характеристик для отдельных структурных элементов, составляющих рассматриваемую систему. При этом наибольшие (наилучшие) значения данные общие характеристики системы в целом приобретают, когда выравниваются значения (и желательно по отношению к наибольшей величине) соответствующих характеристик отдельных элементов системы.
В самом деле, если представить систему (а это можно сделать в большинстве случаев) состоящей из последовательно соединенных нескольких элементов, то общая пропускная способность системы будет наибольшей, когда пропускные способности отдельных элементов будут равны между собой. При этом исходим из факта, что общая пропускная способность системы при последовательном соединении элементов должна быть равной наибольшей из пропускных способностей отдельных элементов. В противном случае образуются излишние, плохо используемые, резервные мощности у отдельных элементов в системе.
Аналогичная ситуация складывается и для других общих характеристик системы, когда выравниваются функциональные возможности базовых функций производственной системы и качество их исполнения (функционирования), то этим самым выравниваются показатели соответствующих базовых свойств ПС, а это приводит к большему росту качества ПС в целом, нежели, когда часть потребительных свойств ПС имеет высокий уровень, а другая часть - низкий. Иными словами, когда имеют место большие диспропорции в потребительных свойствах ПС в целом, а значит и диспропорции в функциональных возможностях и качестве их функционирования, то качество ПС в целом ухудшается, даже, несмотря на высокий уровень отдельных потребительных свойств ПС.
Широко известна также центральная теорема «экономии благосостояния», автор П. Самуэльсон, которая утверждает (в упрощенном виде), что в многопродуктовых производственных системах при выравнивании предельных продуктивностей использования ресурсов для разных выходов (продуктов) достигается наибольший совокупный объем производства.
Далее рассмотрим некоторые вопросы поведения руководства фирм, компаний, сталкивающегося с признаками предкризисного или кризисного состояния.
Когда некоторые неожиданные факторы лишь начинают влиять на фирму, их воздействие обычно остается скрытым в рамках нормальных колебаний в результате экономической деятельности. Таким образом, если возможная перемена не будет выявлена при помощи специального прогноза, первоначальной реакцией на нее станут меры (снижение затрат, повышение производительности труда, совершенствование производства, активизацию сбыта), которые в прошлом помогали фирме корректировать периодические ухудшения ее экономических показателей.
Когда меры, которые в прошлом были успешными, все чаше оказываются недейственными, становится, очевидно, что фирма столкнулась с новой проблемой. Рассмотрим 3 возможных варианта поведения руководителей при столкновении с возможной угрозой кризиса.

Активное управление.

Назовем точку, соответствующую окончанию отрезка времени То на схеме, моментом начала рационального действия. Это - момент, когда накопившиеся данные свидетельствуют с высокой степенью достоверности о том, что ухудшение результатов деятельности фирмы стало необратимым и необходимо принять специальные контрмеры. Обычно небольшие и возглавляемые молодыми энергичными руководителями фирмы не занимаются изучением внешнего окружения или прогнозированием. Однако они быстро учатся на неудачах обычных видов реакции и способны быстро сократить потери. Такой тип управления показан на схеме и называется активным управлением. Как только данные показывают, что нарастающее снижение прибыли не может быть следствием нормальных колебаний, тотчас же со стороны управления следуют ответные действия. Таким образом управление реагирует в момент начала рационального действия То, как показано на схеме.

К моменту Т прекращения воздействия угрозы фирма терпит суммарный убыток от основной деятельности О, измеряемый площадью под верхней кривой, а также убыток С в размере затрат на прекращение убытка от основной деятельности. Таким образом, общие потери составят:  Lt= О + С. Задача стратегической реакции состоит в том, чтобы свести к ми​нимуму потери Lt и по возможности обратить их в прибыль.
Запаздывающее управление.
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Во многих случаях, в особенности - в крупных "старых" фирмах, имеющих многолетний опыт успешной деятельности, убедительных данных нередко оказывается недостаточно для того, чтобы с их стороны последовала быстрая реакция. В подобных случаях начало реакции запаздывает по отношению к моменту рационального начала действия То на отрезок времени Td, как показано на схеме. Такое управление в кризисной ситуации можно отнести к запаздывающим.

Плановое управление.

Все большее число фирм применяет неэкстраполятивное прогнозирование развития 
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технологии, структурное экономическое прогнозирование, сценарии и т.д., непосредственно направленные на выявление возможных изменений, возникающих в связи с дискретными отклонениями стратегического характера. Полученные таким образом прогнозы представляют собой информацию, которая в принципе дает возможность предпринять упреждающие меры до события. Достаточно отдаленный горизонт прогнозов позволяет фирме завершить ответное действие до того, как возможная угроза успеет нанести ей сколько-нибудь ощутимый ущерб.
Подобный тип поведения называется плановым управлением. Рассмотрим его на схеме.
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0Момент начала рационального действия TD находится в пределах горизонта прогнозирования. Реакция фирмы должна начинаться сразу же, как только прогноз определенно укажет на появление угрозы. Запаздывание в реакции системы при плановом управлении имеет меньшую величину, чем в остальных случаях. Механизмы задержки способны свести на нет потенциальные преимущества прогнозирования. Ущерб, который при этом будет нанесен фирме, зависит от соотношения между тремя факторами: горизонтом прогнозирования TD, задержкой вследствие медлительности Td и временем TR , которое потребуется фирме, чтобы отреагировать на возможную угрозу.
1. Ситуация будет оптимальной, если задержка Td находится под контролем, так что оста​ется достаточно времени для того, чтобы отреагировать на возможную угрозу прежде, чем начнется ее воздействие. При этом, с одной стороны, реакция не будет преждевременной и, с другой стороны, единственным видом издержек для фирмы будет стоимость реакции. Этот случай можно описать при помощи уравнения:
Td = TD - TR.
2. Если реакция начинается прежде, чем начнет проявляться действие угрозы, но слишком поздно для того, чтобы реакция была завершена до начала этого действия, издержки будут выше, поскольку они будут включать стоимость реакции и убытки от основной деятельно​сти. Уравнение в этом случае примет вид:

Td > TD - TR 
3. Если продолжительность задержки вследствие медлительности Td (Td > TD), преимущества, создаваемые прогнозированием, большей частью сводятся на нет, и реакция становится либо реактивной, либо активной.
4. Наконец, может получиться так, что продолжительность реакции TR выйдет за горизонт прогнозирования TD
TR > TD

В этом случае реакция не завершится до начала воздействия угрозы, даже если будет устранена задержка вследствие медлительности Td.
Стремясь обеспечить своевременную реакцию на дискретное отклонение при минимальных издержках, руководители фирм в определенных пределах могут регулировать все три определяющих фактора: горизонт прогнозирования TR, продолжительность реакции TD и задержку вследствие медлительности Td.
Таким образом, чтобы не потерять преимущества, создаваемые прогнозированием, необходимо не только совершенствовать прогнозирование, но одновременно повышать готовность руководителей учитывать долгосрочные прогнозы, несмотря на их определенную расплывчатость и неполноту.
Кризисная ситуация требует применения чрезвычайных и нестандартных мер. Эти чрезвычайные меры можно разделить на 2 категории:
1. Меры, составляющие первую категорию, принимают с тем, чтобы привести деятельность фирмы в соответствие с дискретными изменениями в ее отношениях с внешним окружением, в ее внутренней динамике и ее системе ценностей. Такими мерами, изменяющими лицо фирмы и в перспективе способствующими внедрению в практику нового "образа жизни", являются проникновение фирмы в новые сферы бизнеса, отказ от текущей предметно-производственной специализации фирмы, ее существенная реорганизация и внедрение систем стратегического планирования. Эти действия называются стратегическими мерами.
2. Меры, составляющие вторую категорию, не приводят к изменению привычных отношений. Тем не менее они достаточно радикальны: проведение необычно широких кампаний по стимулированию сбыта, резкое снижение цен для оживления ослабевшего спроса, крупно - масштабное списание основного капитала, ликвидация больших запасов устаревших товаров, замена устаревшего оборудования, ограничение найма рабочей силы, приостановка программ повышения квалификации руководящих кадров, сокращение расходов на научные исследования и опытно-конструкторские разработки. Эти действия называются чрезвычайными оперативными мерами.
Реакция, имеющая целью избежать стратегических мер, типична для запаздывающего управления. В ее основе лежит предположение о том, что трудность можно преодолеть при помощи привычных, хотя и радикальных, оперативных контрмер. В ходе такой реакции последовательно опробуется ряд мер, начиная с тех, которые оказались успешными в прошлом. Фирма, управление в которой имеет запаздывающий характер, обращается к стратегическим мерам лишь в том случае, если она продолжает терпеть убытки, несмотря на оперативные меры и режим экономики. К этому моменту уже много времени упущено, накапливаются значительные убытки и фирма несет чрезвычайные расходы. Первоначальная реакция на оперативные меры является также характерной чертой активного управления. Фирма все еще не расположена и не готова к непривычным стратегическим угрозам, однако вместо того, чтобы прибегать к последовательному ряду ответных мер, она анализирует имеющиеся данные, выбирает и осуществляет комбинацию контрмер, которая представляется ей оптимальной. Когда же выясняется их безрезультатность, фирма решительно переходит к стратегиче​ским мерам.

Экстраполятивное прогнозирование здесь дополняется изучением внешнего окружения с целью выявления возможных изменений. В ходе первоначального диагностического анализа рассматриваются возможности одновременного применения оперативных и стратегических мер. Организация этого типа способна осуществлять и те и другие меры параллельно.
Рассмотрим с помощью таблицы три варианта поведения фирмы при столкновении с возможной угрозой.

Таблица

	Период
	Поведение руководителей

	
	Запаздывающее
	Активное
	Плановое

	До начала реакции
	Отсрочка начала действия после осознания угрозы до момента появления уверенности в ее существовании
	Переход к действию при достижении порога рационального  понимания угрозы
	Учреждающее действие до появления угрозы

	После начала реакции
	Предположение об оперативном характере проблемы
	Предположение об   оперативном характере проблемы
	Распознание характер проблемы


	
	Последовательная реакция
	Выбор оптимальных вариантов оперативной реакции
	Выбор оптимальных вариантов стратегической оперативной реакции

	
	Попытка применить оперативные меры, приносившие успех в прошлом
	
	

	
	
	
	

	
	Попытка экономии
	Опробование различных вариантов реакции
	Опробование различных вариантов стратегической и оперативной ре акций

	
	Обращение к стратегической реакции
	Обращение к стратегической реакции
	

	Условия достижения оптимальной эффективности затрат
	Непрерывно развивающаяся со стратегической и оперативной точки зрения среда
	Стратегически непрерывно развивающаяся среда с колебаниями оперативного характера
	Дискретно развивающаяся со   стратегической и оперативно точек зрения среда

	Соответствующий уровень изменчивости среды
	1-2
	2-3
	3-5


Выбор типа реакции, позволяющего добиться оптимальной эффективности затрат, зависит от уровня изменчивости внешней среды. Запаздывающая реакция адекватна на уровне динамизма 1-2, когда скорость изменчивости невелика, а стратегические дискретные отклонения от сложившихся тенденций редки, однако скорость изменений такова, что становится целесообразной быстрая оперативная реакция. Стратегические дискретные отклонения часто наблюдаются на уровне 3 - 5, в такой ситуации необходимы скорые ответные действия, как оперативные, так и стратегические.
Питер Друккер - известный во всем мире специалист по управленческому консультированию, - предлагает свой вариант антикризисного управления. Основа этого варианта -управление, нацеленное на результаты. Друккер выделяет три экономические задачи антикризисного управления:
1.существующий бизнес должен стать эффективным;
2.его потенциал должен быть определен и реализован;
3.его следует превратить в другой бизнес, отвечающий изменяющимся задачам будущего.
Эти задачи накладываются друг на друга. Они требуют унифицированной стратегии. Для решения любой из указанных задач, не говоря уже о трех, взятых вместе, необходимо понимание подлинных реальностей бизнеса как экономической системы, ее возможностей в сфере экономики и связей между имеющимися ресурсами и возможными результатами.
Основой антикризисного управления у Друккера является всесторонняя оценка бизнеса. Рассмотрению и анализу подвергаются следующие "области результатов":
1. Изделия и серии изделий (или услуги);
2. Рынки (потребители, конкуренты и каналы сбыта).
3. Соотношение вклада "областей результатов" в части доходов и долей расходов, которые они вызывают.
4. Позиция руководства и перспективы каждой "области результатов".
5. Выделение каждой области основных ресурсов.
6.Предварительный диагноз "областей результатов".
Основной анализ бизнеса начинается с исследования бизнеса в его теперешнем состоянии, т.е. в том состоянии, в котором он дошел до исследователя, будучи подвергнутым, влиянию всех тех решений, действий и результатов, происшедших в прошлом. Необходимо видеть сам скелет, т.е. экономическую структуру.
Крупнейший западный теоретик в области конкуренции М. Портер выделяет следующие способы конкурентной борьбы, которые могут быть применимы в антикризисном управлении. Первый способ - более низкие издержки. Второй способ - дифференциация товаров. Низкие издержки отражают способность фирмы разрабатывать, выпускать и продавать сравнимый товар с меньшими затратами, чем конкуренты. Продавая товар по такой же цене, что и конкуренты, фирма в этом случае получает большую прибыль.
Дифференциация - это способность обеспечить покупателя уникальной и большей ценностью в виде нового качества товара, особых потребительских свойств или послепродажного обслуживания. Дифференциация позволяет фирме диктовать высокие цены, что при равных с конкурентами издержках опять-таки дает большую прибыль.
Вид конкурентного преимущества и сферу, в которой оно достигается, можно объединить в понятие типовых стратегий.
Конкурентное преимущество

Меньшие издержки                                                             Дифференциация
	Лидерство за счет экономии на издержках
	Дифференциация

	Сосредоточение на издержках
	Сфокусированная дифференциация


РАЗДЕЛ 2. МЕХАНИЗМ ВОЗНИКНОВЕНИЯ И ПРЕДОТВРАЩЕНИЯ КРИЗИСНОГО СОСТОЯНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ.

Устранение с рынка обанкротившихся предпринимательских структур - непременное условие эффективного функционирования рыночного механизма. Однако предотвратить банкротство, обеспечить продолжительное процветание этих структур - задача значительно более сложная и важная.
Решению именно этой задачи подчинена система мер, именуемая антикризисным управлением.
Разумеется, сегодняшние экономические проблемы имеют специфические формы проявления. Однако, как свидетельствует мировая практика, банкротство - неизбежное явление любого современного рынка, который использует несостоятельность в качестве рыночного инструмента перераспределения0 капитала и отражает объективные процессы структурной перестройки экономики.
Такое предназначение банкротства предопределено самой сущностью предпринимательства, которое всегда сопряжено с неопределенностью достижения его конечного результата, а значит и с риском потерь. Источниками этой неопределенности являются все стадии воспроизводства - от закупки и доставки сырья, материалов и комплектующих изделий до производства и продажи готовых изделий.
Связь риска и прибыли имеет фундаментальное значение для понимания природы предпринимательства, разработки эффективных методов его регулирования. В реальной экономике неопределенность становится источником либо выигрыша, либо убытка. Причем, выигрыш и сверхприбыль более удачливых предприятий образуется за счет убытков менее удачливых. Здесь следует иметь в виду не бухгалтерскую трактовку прибыли, а экономическую, учитывающую в затратах суммы, связанные со "стоимостью капитала".
Из взаимообусловленности фактора риска и прибыли формируется важнейшее финансовое понятие механизма возникновения банкротства. Эту формулировку можно получить, исходя из анализа баланса какого-либо гипотетического предприятия. Источниками его капитала (пассив баланса) являются средства акционеров (собственный капитал общества) и кредиты, а также иные формы финансовых обязательств предприятия (например, задолженность поставщикам), возникающие автоматически и не несущие процентных отчислений.
Снижение прибыльности предприятия означает и снижение его цены. Цена может упасть ниже суммы обязательств кредиторам. Это означает, что акционерный капитал исчезает, значит, наступает полное банкротство - банкротство акционеров.
Таким образом, процесс, первым признаком которого является относительное снижение прибыльности (и именно относительное, так как "стоимость капитала" - зависит от изменения рыночных цен, кредитных ресурсов, процентных ставок и др.), может привести предприятие к банкротству. Кажется очевидным, что всякое повышение прибыльности, рост доходов повышают финансовую устойчивость предприятия за счет повышения платежеспособности. Но это утверждение справедливо лишь при соблюдении определенных условий и финансовых пропорций, так как взаимосвязь между платежеспособностью предприятия и его эффективностью достаточно сложна.
Падение прибыльности предприятия до уровня, ниже стоимости его капитала, следует рассматривать как следствие проявления ряда факторов.
Исходя из сложившейся концепции теории экономического анализа, представляется возможным разделить всю совокупность факторов платежеспособности на две группы (см. таблицу):
1. Внешние по отношению к предприятию, на которые оно не может влиять или его влияние может быть незначительным.
2. Внутренние, проявляющиеся в зависимости от организации деятельности самого предприятия.
Классификация факторов финансовой состоятельности предприятия

	Внешние (экзогенные)                                                                        Внутренние (эндогенные)

	Международные
	Общеэкономические
	-цикличность экономичного развития;

-финансовая политика транснациональных банков
	Конкурентная позиция фирмы
	-цель, отрасль деятельности;

-традиции, репутация, имидж;

-квалификационный состав руководства и персонала;

-доля рынка и стадии жизненного цикла

	
	Стабильность международной политики
	-заключение международных соглашений;

-образование свободных экономических зон, зон свободной торговли;

-международный маркетинг
	Принципы деятельности
	-форма собственности;

-организационная структура управления;

-организация системы управления;

-инновационная деятельность;

-организация производства;

-адаптивность фирмы;

-форма специализации;

-концентрация производства;

-диверсификация производства

	
	Международная конкуренция
	-организация совместных предприятий;

-лицензированная торговля;

-финансовая состоятельность зарубежных партнеров;

-стратегические зоны хозяйствования
	Ресурсы и их использование
	-прогрессивность средств и методов производства;

-длительность производственного цикла;

-уровень производственных товаров;

-оборачиваемость средств

	Национальные
	Политические
	-состояние  финансовой системы;

-отношение к собственности;

-принцип земельной политики государства;

-отношение государства к предпринимательству;

-налоговая политика;

-ограничение монополий;

-защита конкуренции
	Маркетинговая стратегия и политика
	-сегментация рынка (соотношение массовых и целевых рынков сбыта, рыночные окна и ниши);

-товарная политика;

-ценовая политика;

-сбытовая политика;

-коммуникационная политика;

-стратегические цели  и прогнозирование сбыта

	
	Экономические и демографические
	-цикличность экономического развития;

-уровень доходов населения;

-покупательская способность( уровень цен, возможность получения кредита);

-предпринимательская активность
	Финансовый менеджмент
	-структура баланса;

-платежеспособность;

-ликвидность;

-соотношение собственных и заемных средств;

-стоимость капитала;

-структура имущества;

-инвестиционная привлекательность;

-доход на акцию;

-уровень прибыли и рентабельность

	Рыночные
	Психогрфические
	-потребительский выбор;

-привычки, традиции и нормы потребления
	

	
	Научно-технические
	-новизна конкуренций и технологий;

-конкурентоспособность продукции
	

	
	Формы конкуренции
	-уровень издержек производства;

-уровень технологий;

качество продукции;

-уровень маркетинга
	


Банкротство предприятия является результатом одновременного совместного негативного действия внешних и внутренних факторов, доля "вклада" которых может быть различной. Так, по имеющимся оценкам, в развитых странах с устойчивой политической и экономической системой к банкротству на 1/3 причастны внешние факторы и на 2/3 - внутренние.
Наиболее сильным внешним фактором банкротства являются так называемые технологические разрывы - крупные научно-технические сдвиги (эволюции), при которых по оценкам специалистов в семи случаях из десяти прежние предприятия, лидеры в своей области на определенном рынке, становятся отстающими.
Не менее многочисленны и внутренние (эндогенные) факторы, определяющие развитие предприятия и являющиеся результатом его деятельности. В их число могут входить следующие группы факторов:
- конкурентная среда и позиция предприятия;
- принципы деятельности;
- ресурсы и их использование;
- принимаемые маркетинговые стратегии и политики;
- качество и уровень менеджмента.
Эти группы в свою очередь включают, по-видимому, десятки, если не сотни конкретных, действующих на каждом предприятии избирательно, факторов. Если рассматривать их в некотором агрегированном виде, то следует отметить, прежде всего, что в исследованиях наблюдаются два вида реакции предприятия на его кризисное или предкризисное состояние с соответствующими особыми наборами антикризисных мероприятий по различным тактикам. Так, "защитная" тактика предусматривает резкое сокращение всех видов расходов, закрытие и распродажу подразделений, оборудования, сокращение определенных частей рыночных сегментов и сбыта продукции, распродажу продукции по сниженным ценам.
"Наступательная" тактика во время спада, напротив, предлагает активные действия, связанные, например, с такими мероприятиями, как модернизация оборудования, внедрение новых технологий, повышение (снижение) цен, поиск новых рынков сбыта, реализация прогрессивной стратегической концепции маркетинга.
Девяносто процентов различных неудач малых американских фирм связывают с неопытностью менеджеров, некомпетентностью руководства и его несоответствием изменившимся объективным условиям, злоупотреблениями, что ведет в целом к неэффективному управлению, к принятию ошибочных решений, невозможности приспособления к рыночным условиям.
Другим важным фактором возможной неудачи предприятия являются чрезмерные издержки производства продукции из-за значительной доли непроизводственных затрат. Пути их сокращения: сокращение устаревших и излишних производственных мощностей, удешевление технологических процессов, их интенсификация, устранение брака, потерь от нерационального использования рабочего времени, сокращение управленческих расходов за счет рационализации организационной и производственной структур, продажа и ликвидация убыточных производств, освоение производства высокорентабельной продукции и др. С этими мероприятиями зачастую связывают и повышение конкурентоспособности продукции предприятия.

Эффективной хозяйственной деятельности в значительной степени способствует обоснованная система маркетинговых мероприятий и методов стратегического планирования, учитывающих рыночную ситуацию и активно влияющих на нее. С этим тесно связаны реализация функций и задач финансового менеджмента, опыт коммерческой работы, знание правовых вопросов. Нередко вследствие некорректного финансового планирования, прогнозирования сроков и объемов поступления доходов и осуществления платежей, предприятие оказывается неплатежеспособным.
Для российских предприятий представляется весьма сложным выделить приоритетность всех отмеченных факторов. И все-таки в настоящее время, даже с учетом невысокой деловой активности, на финансовое состояние предприятий в большей степени воздействуют внешние факторы (в отличии от западных фирм, где на них приходится 1/3). Из них главный фактор - политическая, экономическая и финансовая нестабильность, вызывает неуверенность предпринимателей в успешности (и даже, по-видимому, возможности), деятельности, отражается на всех составляющих организации производства, материально-технического обеспечения, сбыта продукции.
К этой приоритетной группе факторов следует, разумеется, отнести и высокие темпы инфляции в России. Несмотря на некоторое замедление ее темпов в последнее время, постоянные инфляционные ожидания отнюдь не способствуют реализации предприятиями своих стратегических целей. Сопряженные с недостаточно гибкой, а зачастую попросту разорительной, особенно для диверсифицирующихся предприятий, налоговой системой государства, кредитной политикой, высокие для конечного потребителя цены стимулируют не расширение производства, а его сокращение. Высокие цены, назначаемые предприятиями на свою продукцию, зачастую имеют причиной не только необоснованную ценовую политику этих предприятий, сколько внешние ценообразующие факторы. А это ведет, в свою очередь, к падению конкурентоспособности товаров и снижению потребительского спроса.
Последствия негативного воздействия тех или иных факторов можно предвидеть, а значит своевременно принять соответствующие меры к их устранению или ослаблению, если постоянно отслеживать признаки возможного ухудшения финансового состояния предприятия. Эти признаки, разумеется, не имеют абсолютной силы и должны рассматриваться в совокупности с другими показателями хозяйственной деятельности. Они являются поводом к тщательному исследованию финансового состояния как со стороны руководителей и акционеров, так и заказчиков и кредиторов. Источником информации, настораживающим признаком грядущего кризиса может быть увеличение накладных расходов и снижение прибыли, особенно, если их изменения сопоставить с изменениями объема продаж.
Одним из важнейших принципов стратегии антикризисного управления является постоянный мониторинг внешней и внутренней среды фирмы с целью раннего обнаружения надвигающейся угрозы кризиса. Антикризисное управление фирмой начинается с момента выбора ее миссии, т.е. с ответа на вопрос: "Что делать?". На всех последующих этапах развития фирмы внимание ее руководства должно быть сосредоточено на своевременном ''улавливании" сигналов, свидетельствующих о возможном ухудшении положения фирмы, ее конкурентного статуса. Для этого необходимо построить систему, позволяющую сочетать количественный и качественный анализ "сигналов" об угрозе приближения кризисного состояния, т.е. существенного снижения конкурентного статуса фирмы.
Целью этого анализа является выявление совокупного влияния на конкурентный статус фирмы сильных и слабых сторон фирмы по отношению к внешней среде; широты возможностей для выполнения миссии фирмы, открываемых внешней средой; степени и характера угроз выполнению миссии фирмы со стороны внешней среды. Назовем их факторами состояния фирмы.
В процессе анализа необходимо определить "каналы связей", возникающие между агентами внешней и внутренней среды, с одной стороны, факторами состояния фирмы и моментом наступления кризисного состояния (несостоятельности, банкротства) фирмы, - с другой. Именно по этим каналам поступают сигналы о неблагополучных тенденциях, возникающих во внешней и внутренней средах фирмы. Эти сигналы - вначале слабые - по мере накопления информации постепенно усиливаются, позволяя руководству фирмы заблаговременно принимать меры по предотвращению кризисных состояний.
При этом следует исходить из существа процесса возникновения кризисного состояния, представляющего собой одну из разновидностей экономического механизма.
Под экономическим механизмом принято понимать цепь последовательных взаимосвязанных экономических явлений. Как и всякий экономический механизм, механизм возникновения кризисного состояния "запускается" субъектами, инициирующими исходные экономические явления. Под влиянием этих исходных явлений начинается процесс следования (без дополнительного импульса) одного за другим в определенной последовательности цепочки взаимозависимых экономических явлений (эффект падающего домино), в конце которой наступает завершающее явление - кризисное состояние.
В качестве исходных могут выступать многочисленные и разнообразные по характеру и силе первоначального импульса экономические явления, которые инициируются агентами как внешней, так и внутренней среды.
Глубина кризисного состояния и продолжительность периода, в течение которого оно наступает, зависит от:
· соотношения количества и силы исходных экономических явлений;
· числа и степени влияния агентов внешней и внутренней среды;
· интенсивности процесса возникновения промежуточных экономических явлений;
· соотношения и силы промежуточных явлений по каждому фактору состояния фирмы;
· значимости каждого фактора состояния фирмы конкретно для данной фирмы и данной отрасли национальной экономики.
Существо механизма возникновения кризисного состояния наводит на мысль о том, что каждое последующее экономическое явление в цепочке, образуемой тем или иным кана​лом связи, дает, как правило, сигнал большей силы и той же направленности, что и предыдущее. Тем не менее, такая простая зависимость вряд ли отражает существенно более сложные и противоречивые процессы, происходящие в реальной жизни. Поэтому необходимо постоянное слежение за цепочкой, инициированной тем или иным исходным экономическим явлением, что позволит своевременно обнаружить характер воздействия исходного явления на завершающее.
Выделим этапы традиционного ЖЦКПФ (жизненный цикл конкурентного преимущества фирмы). Кривая ЖЦКПФ состоит из отдельных участков, каждый из которых описывает зависимость уровня конкурентного преимущества фирмы от условий, возникающих в тот или иной отрезок времени. Могут быть обнаружены следующие этапы:
1. зарождение КПФ
2. ускорение роста КПФ
3. замедление роста КПФ
4. спад (утрата) КПФ
Зарождение КПФ. На этом этапе начинается формирование стратегического потенциала фирмы. Инвестиции направляются в первую очередь в наиболее значимые элементы стратегического потенциала, способные в короткое время создать базис для конкурентоспособности фирмы.
Ускорение роста КПФ. Данный этап характеризуется существенным усилением стратегического потенциала фирмы за счет интенсификации инвестиционной деятельности, стимулируемой параметрами спроса на продукцию фирмы. Отдельные элементы стратегического потенциала фирмы складываются в систему, между ними возникают устойчивые связи, позволяющие получить эффект целостности, существенно усиливающий КПФ. Кроме того, усиливается взаимодействие фирмы с родственными и поддерживающими отраслями и повышается степень агрессивности конкурентной стратегии фирмы.
Замедление роста КПФ. Оно может стать следствием начала проникновения на рынок большего, чем ранее, числа конкурентов, появлением более сильных соперников. В связи с этим некоторые элементы стратегического потенциала фирмы перестают соответствовать изменившейся ситуации. Фирма вынуждена вкладывать дополнительные средств в обновление технической базы, повышения уровня технологии и организации производства, совершенствование кадрового потенциала. Все это несколько снижает рентабельность производства.
Зрелость КПФ. Наступает в результате напряжения всех основных сил фирмы. Некоторые соперничающие фирмы, не выдержав конкуренции, ушли с рынка. Случай помог фирме использовать нетрадиционные средства производства. Правительство изменило денежно-кредитную политику, что позволило фирме получить на более выгодных условиях кредит, необходимый для поддержания на соответствующем уровне важнейших элементов стратегического потенциала. Все это позволило достичь наивысших значений уровня КПФ и поддержания в течение определенного периода максимальной продуктивности использования своих ресурсов.
Спад КПФ. Наступает главным образом за счет агрессивной политики соперничающих фирм, а также за счет усиливающегося старения ресурсов фирмы. Это относится как к материальным, так и к кадровым, информационным, организационным ресурсам.
Поэтому важнейшим принципом стратегического антикризисного управления является состояние постоянного ожидания сигналов о надвигающемся кризисе и немедленная реакция на эти сигналы.
Установить все возможные варианты сигналов практически невозможно, поскольку многообразие обстоятельств, формирующих состояние внешней и внутренней среды фирмы, учесть нельзя. Однако наиболее существенные источники и характер подобных сигналов мо​гут быть определены (см. приложение).
Действия механизма возникновения кризисного состояния производственной системы вообще и фирмы, в частности, протекает во времени. В зависимости от интенсивности воздействия на фирму внешних и внутренних факторов период времени от исходного до завершающего явления может быть разным. Тем не менее, в любом случае успех стратегии антикризисного управления во многом зависит от того, удалось ли руководству фирмы своевременно обнаружить момент возникновения исходного явления, с которого начинается движение к кризисному (переломному) состоянию. Раннее обнаружение таких исходных явлений возможно лишь в том случае, если аналитические службы фирмы ведут постоянное слежение за множеством «сигналов», поступающих из внешней среды, а также сигналов о состоянии процессов, протекающих в самой фирме. Для краткости назовем их внешними и внутренни​ми сигналами о возможных изменениях состояния фирмы.
Поддержание высокого уровня конкурентного преимущества фирмы (КПФ) по существу и является главной задачей антикризисного управления. Это вытекает из самого понятия КПФ как состояния, при котором все ресурсы фирмы используются настолько плодотворно, что фирма оказывается более прибыльной, чем ее ведущие конкуренты. Это одновременно означает, что фирма занимает прочное положение на рынке товаров и услуг, ее продукция конкурентоспособна и пользуется постоянным спросом. Она следит за изменениями конъюнктуры рынка, своевременно и эффективно отвечая на «вызовы» внешней среды.
Конкурентное преимущество фирмы не может существовать вечно. Это объясняется постоянным изменением конъюнктуры рынка, изменениями параметров спроса, параметров факторов производства, моральным и физическим старением элементов стратегического потенциала фирмы. Ввиду того, что все эти изменения не наступают одновременно, уровни конкурентного преимущества фирмы в разные моменты времени будут различны. Продолжительность жизненного цикла конкурентного преимущества фирмы (ЖЦКПФ) для разных стран и разных фирм тоже будет различной. Однако можно с уверенностью сказать, что характер кривой для всех фирм будет одинаковым. Такой цикл называется традиционным (схема).
Схема. Жизненный цикл конкурентного преимущества фирмы (традиционный).

[image: image169.wmf]P


Наиболее сложным в процессе антикризисного управления является выявление цепочек экономических явлений, возникающих после обнаружения того или иного сигнала, и выработка соответствующих решений, направленных либо на усиление положительных последствий, либо на ослабление угроз, обусловленных этими цепочками.
Подобные цепочки в большинстве случаев будут иметь вид сетей со сложными прямыми и обратными связями. В таких сетях должны быть найдены «узловые точки», за которыми устанавливается постоянное наблюдение; должны быть определена вероятность того или иного пути приближения фирмы к кризисному состоянию; должны быть определены варианты предотвращения, недопущения или выхода из кризисного состояния.
Важно увязать антикризисное управление с этапами жизненного цикла конкурентного преимущества фирмы. При этом следует иметь в виду, что жизненный цикл конкурентного преимущества и жизненный цикл фирмы- понятия разные. За время жизненного цикла фирмы может смениться несколько жизненных циклов ее конкурентного преимущества (схема).
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Как видно из схемы, своевременное зарождение очередного цикла конкурентного преимущества позволяет (до определенного момента) поддерживать живучесть фирмы. Это происходит в случае своевременного обнаружения сигналов об угрозе утраты конкурентного преимущества фирмы и принятия, адекватных мер противостояния этой угрозе. Эти меры, как правило, находятся в рамках маркетинговой стратегии: своевременного снятия с производства устаревших товаров и вывода на рынок новых, конкурентоспособных товаров и услуг; изменения ценовой политики; изменения стратегии формирования спроса и стимулирования сбыта; изменения стратегии распределения, предпродажного и послепродажного обслуживания покупателей; поиск новых сегментов рынка и т.п.

Интенсивность противостояния утрате конкурентного преимущества, т.е. степень агрессивности маркетинговой стратегии, вносит значительный вклад в продолжительность периода бескризисного состояния фирмы, или, что, то же самое, продолжительность жизненного цикла существования фирмы с ее первоначальной миссией.
Вначале покажем причинно-следственные связи между возмущениями, действующими на производственную систему, чувствительностью состояния (переменные, параметры и показатели) ПС к изменениям параметров (факторов) внешней и внутренней среды и отклонениями (от расчетных значений) элементов состояния ПС, вызванными внешними и внутренними возмущениями.
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Для простоты последующих рассуждений будем полагать, что суммарное отклонение (от расчетного значения) элементов состояния ПС (переменные 
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 , определяется следующей линейной зависимостью:
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Где: 
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-вектор, элементами которого выступают переменные, параметры и показатели ПС;
Fk - k - й элемент вектора внутренних или внешних возмущений.
При этом сразу следует оговориться, что форма выше приведенной записи несколько некорректна, ее следовало бы записать в виде  
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для всех е = 1,..., L.
Но для компактности мы оставляем вышеприведенную запись.
Из (2-1) можно придти к заключению о том, что суммарное отклонение (от расчетного значения) состояния ПС зависит от размера возмущения (й) и от уровня чувствительности состояния ПС к этому возмущению (ям). Это означает, что если функционально-структурная организация и «управление» в ПС обеспечивают низкую чувствительность состояния по отношению к определенному спектру возмущений, то тогда состояние производственной системы будет незначительно отклоняться от расчетного значения при действии возмущений, величина которых находится в определенных пределах. То есть ПС при этом становится малочувствительной к действиям некоторого спектра (набора) возмущений и тогда руководству фирмы не следует опасаться за возможность кризисного состояния фирмы, а риск менеджмента значительно снижается.
Только при очень больших (типа форс-мажор) возмущениях отклонения состояния ПС будут также значительными, несмотря на низкую чувствительность ПС.
Если же чувствительность ПС высокая, то даже при небольших значениях возмущений будут наблюдаться значительные отклонения состояния производственной системы. В этой ситуации менеджмент компании будет обречен на вечную борьбу с возможными кризисами и ни о каком развитии фирмы не может быть и речи. То есть такая фирма обречена, рано или поздно она окажется в кризисном состоянии.
Отсюда становится ясным, что, поскольку большую часть возмущений, особенно внешних, невозможно устранить, предотвратить, то для защиты от возможности кризисного состояния остается другой принципиальный путь - снижение чувствительности производственной системы к действиям преимущественно внутренних возмущений, воздействий. В этом случае вероятность кризисного состояния ПС резко уменьшается и риск-менеджмент фирмы также снижается. Аналогичное утверждение относится и к внешним возмущениям с учетом того, что вместо чувствительности необходимо рассматривать свойство - устойчивость ПС. Устойчивость ПС означает ее способность (после оказания на нее внешнего возмущения) удерживать состояние ПС, после возможного некоторого количества колебаний, в окрестности его заданного значения. Здесь заданное значение может представляться в виде постоянной величины, либо программно-изменяемой. А окрестность заданного значения определяется, как заданная область допустимых изменений состояния ПС, в пределах которой функционирование производственной системы считается нормальным.
Свойство - устойчивость ПС оказывается наиболее важным из всех свойств ПС для целей антикризисного управления. Если устойчивость ПС низкая, то тогда любое внешнее возмущение может привести ПС в состояние кризиса.
Оба свойства и устойчивость и низкая чувствительность ПС достигаются с помощью примерно одинаковых способов, в основном структурных решений, базирующихся на использовании механизма обратной связи.
Оба эти свойства принципиально важны и необходимы для ПС в условиях непрерывного действия на нее внешних и внутренних возмущений с позиции обеспечения антикризисного состояния, низкого риск - менеджмента компании.
Теперь рассмотрим снова зависимость (2-1). Она утверждает, что возмущения всегда изменяют состояние производственной системы, что, в свою очередь, приводит к потерям ПС в виде: уменьшения объема производства и продаж, роста издержек, роста запасов, снижения прибыльности продаж, потери покупателей, потери поставщиков, потери инвесторов и акционеров, потери кредиторов и т.п.
Размеры таких потерь будут зависеть от уровня чувствительности и устойчивости ПС к действию внутренних и внешних возмущений, а также от реактивности (быстроты), точности (адекватности действующему возмущению) и экономичности управления, управляющих воздействий, осуществляемого менеджментом компании, фирмы.
Рассмотрим простые примеры, чтобы понять ситуации, когда в ПС будет высокая чувствительность.

Чувствительность к фактору, например, «цена продукта», будет высокой, когда в производственной системе имеют место:
· функционально-структурная организация ПС несовершенная;
· управление приблизительное, на глазок, замедленное и неэкономичное;

·  издержки высокие;
· запасы межоперационные и готовой продукции большие;

· продукты устаревших моделей;
· сроки поставки продуктов от момента заказа длинные;

· технология производства старая;
· нет перспектив и возможности снизить издержки, дифференцировать продукты, модернизировать технологии производства и управления, совершенствовать организацию ПС.
В этих условиях любое уменьшение цены продукта от рынка или факторов внешней среды приведет к большим потерям для фирмы, при этом у фирмы отсутствуют резервы, способы, чтобы бороться за выживание, и она неминуемо придет к банкротству.
Чувствительность ПС к фактору «спрос» будет высокая, когда в производственной системе имеют место:
· функционально-структурная организация (ФСО) ПС несовершенная;
· управление замедленное, неточное и неэкономичное;

· издержки производства и обращения высокие;
· запасы готовой продукции большие;
·  дифференцированность продуктов низкая; 
· устаревшая номенклатура выпускаемых продуктов;
· низкие возможности и перспективы снижать издержки, дифференцировать продукты, модернизировать технологию, управление, организацию.
Для многих внешних факторов (и внутренних) будет иметь место аналогичная ситуация, приблизительно те же причины высокой чувствительности ПС к возмущениям.
Устранить такие причины, а значить снизить чувствительность и усилить устойчивость ПС к возмущениям, можно только путем непрерывного совершенствования функционально-структурной организации, технологии проектирования, производства и сбыта продуктов, услуг, активного использования интеллектуальных ресурсов работников фирмы и управления производственной системой, и, как итог, - непрерывный рост конкурентоспособности и дифференцированности продуктов и услуг, усиление конкурентного преимущества фирмы.
Основываясь на вышеизложенном, структуру причинно-следственных связей и взаимовлияния между возмущениями, чувствительностью и отклонениями (от расчетных значений) состояния производственной системы и их использование для целей управления можно представить в следующем виде (рис. 2.-1).
Наблюдение параметров (факторов) внешней и внутренней среды предприятия (фирмы) с целью раннего обнаружения признаков надвигающегося кризиса
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Рис. 2-1.

Ввиду особой важности отдельно сформулируем основные способы уменьшения чувствительности и усиления устойчивости производственной системы к внешним и внутренним возмущениям, которые будут также поступать в качестве основных путей, подходов для решения задач антикризисного управления и в узком и в широком смысле (и реактивного и превентивного управления).
Перечень способов уменьшения чувствительности и усиления устойчивости производственной системы к внешним и внутренним возмущениям (факторам).
1.   Постоянное совершенствование функционально-структурной организации производственной системы для целей повышения уровня совокупности базовых свойств ПС (иными словами, постоянное повышение качества производственной системы в целом).
2.   Постоянное совершенствование «управления» производственной системой для целей повышения реактивности, адекватности (возмущениям), экономичности, ответственности управления (иными словами, постоянное повышение качества корпоративного управления).
3.   Постоянное снижение запасов и издержек проектирования, производства, снабжения, сбыта, управления, совершенствований и новаций.

4.   Своевременная дифференциация продуктов и услуг.
5.   Своевременная модернизация и/или обновление технологий проектирования, производства, снабжения, сбыта, организации и управления.
6.   Создание и поддержание требующегося уровня дополнительных резервов ресурсов, включая человеческие ресурсы, для проведения различных совершенствований, новаций на фирме, в компании и осуществления управления.
7.   Стимулирование и активное использование интеллектуального капитала (человеческий ресурс) работников фирмы, компании.
При этом первый, второй и пятый способы реализуются через структурные решения, на основе механизма обратной связи, остальные способы осуществляются другими путями и совокупностью мероприятий.

Выше было отмечено, что сигналы, признаки, эффекты от изменения того или иного параметра (фактора) внешней или внутренней среды фирмы проявляются в виде некоторого изменения (с определенной интенсивностью, определенным размером, величиной и моментом появления) состояния производственной системы, под которым будем понимать совокупность значений в определенный момент времени переменных (
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Здесь приняты обозначения: 
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- вектор, составляющими которого являются различные виды ресурсов; 
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- вектор производимых фирмой продуктов; 
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- вектор параметров (элементов) актива баланса, режимов, взаимодействия; 
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- вектор коэффициентов соотношений между отдельными элементами актива; 
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- вектор параметров (элементов) пассива; [Пк] - показатели различных свойств фирмы (прибыльность, оборачиваемость, ликвидность ...).
При этом проявления, отражающиеся в изменениях переменных, параметров и показателей фирмы, отображаются в различных переменных, параметрах и показателях по разному как по величине, так и по времени и интенсивности проявления.
Для того чтобы иметь возможность как можно раньше обнаружить сигнал, признак, проявление воздействия неких изменений в параметрах внешней и внутренней среды фирмы, необходимо выполнить следующие действия,
1. Провести анализ и оценить величину, силу воздействия параметров (факторов) внешней и внутренней среды на переменные, параметры и показатели фирмы (на каждый элемент в отдельности).
По результатам анализа выделить группу переменных, параметров и показателей фирмы, наиболее чувствительных (критичных) к изменениям определенных параметров внешней и внутренней среды фирмы. А также оценить, спрогнозировать пределы возможного изменения параметров внешней и внутренней среды фирмы и соответствующие изменения переменных, параметров и показателей фирмы (с учетом их чувствительности).
В совокупности эти два фактора (чувствительность и величина изменения параметров внешней и внутренней среды) позволят найти, выявить предварительно группу (совокупность) переменных, параметров и показателей фирмы, изменение которых следует тщательно контролировать или наблюдать.
2. Найти (определить, выявить) «цепочку» причинно-следственных связей между изменениями параметров (факторов) внешней и внутренней среды фирмы (для каждого в отдельности или группы близких параметров) и изменениями (вариациями, отклонениями) переменных, параметров и показателей фирмы. При этом необходимо оценить возможные вероятности (частоты) появления изменений для каждого параметра внешней и внутренней среды фирмы, и отсюда выделить группу параметров, имеющих наибольшее значение вероятностей появления их изменений.
После этого появится возможность выделить группу наиболее вероятных «цепочек» 

возможного развития событий (в соответствии с причинно-следственными связями) на фирме.
3. В дальнейшем на основе п.п 1,2 можно найти параметры, переменные и/или показатели фирмы и внешней среды, которые необходимо использовать для контроля (наблюдения) за текущим состоянием фирмы и внешней среды.
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При этом в качестве наблюдаемых (контролируемых, измеряемых, рассчитываемых) переменных, параметров и показателей следует выбирать те, которые располагаются ближе к причинным (истоки) элементам процесса возможного развития событий или совпадают с этими причинными элементами. Это позволит значительно упростить процедуру наблюдения и, особенно, увеличить достоверность результатов диагностики причин изменения тех или иных переменных, параметров, показателей.
При выборе вышеописанным путем параметров наблюдения (контроля) нужно также учитывать принципиальную возможность измерения, расчета, контроля того или иного параметра, переменной в необходимый момент (период) времени.
Таким образом, если мы в базе знаний и данных на фирме будет иметь набор «цепочек» причинно-следственных связей, значения их чувствительности, то тогда при появлении некоторых изменений в параметрах внешней и внутренней среды мы можем быстро и достоверно оценить возможные последствия и пути изменения (направления) состояния фирмы.
Для наглядности вышеизложенный подход можно изобразить графически в виде системы взаимосвязей между параметрами внешней и внутренней среды (как причинами, факторами) Fвнеш. и Fbh. и переменными, параметрами, показателями фирмы (как следствиями от вышеназванных причин).
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На этих рисунках взаимосвязи показаны на очень обобщенном уровне. А для целей наблюдения за изменениями параметров, переменных и показателей фирмы и в дальнейшем - антикризисного управления требуется осуществить детализацию взаимосвязей, т.е. выявить и показать взаимосвязи (причинно-следственные цепочки), опустившись на уровень отдельных параметров (факторов) внешней и внутренней среды, отдельных (или группы тесно связанных между собой одной и той же причиной для своего изменения) элементов параметров переменных и показателей (производных величин от переменных и параметров) фирмы (ПС). При этом следует исходить из вышеприведенной схемы взаимодействия факторов и переменных, параметров, показателей фирмы.
В несколько упрощенном виде последовательность действии (алгоритм), необходимых для нахождения моментов и точек контроля, наблюдения за факторами и переменными,

 параметрами показателями фирмы, показана на нижеприведенном рисунке. При этом под состоянием фирмы будем понимать, как и выше, совокупность (набор) значении элементов векторов ресурсов (
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[image: image19.wmf]a

), пассива (
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) и производных от них показателей (
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), т.е. показателей свойств ПС.
Вопросы, которые необходимо решить при выборе моментов и точек контроля, наблюдения за состоянием фирмы являются неотъемлемой частью общего процесса разработки системы антикризисного управления фирмой (производственной системой).

Базовая функция «Обеспечить платежеспособность (ликвидность) ПС».

Определение:
Платежеспособность (ПТС) (ликвидность) производственной системы - представляет собой свойство ПС, заключающейся в способности вернуть в требующемся объеме и сроки заемные средства или в способности погашать свои долговые обязательства.
Коммерческие банки чаще используют другой термин - кредитоспособность заемщика, как его способность возвращать (погашать) в срок свои долговые обязательства.
Свойство - платежеспособность производственной системы (ПС) проявляется количественно в виде определенных соотношений между элементами структуры активов и пассивов (источники капитала).
Поэтому в качестве показателей свойства ПТС (ПС) можно использовать следующие. Для целей оценки степени несостоятельности,  банкротства предприятия  согласно нормативным актам правительства РФ должны использоваться показатели (коэффициенты):

· коэффициент ликвидности (отношение всех текущих активов к краткосрочным обязательствам), и его модификации (отношение наиболее ликвидной части активов к краткосрочным обязательствам) - Ктл;
· коэффициент обеспеченности оборотных активов источниками собственных средств (отношение оборотного капитала, как разности оборотных активов и краткосрочных обязательств, к источникам собственных средств) - Косс;
· коэффициент маневренности (отношение оборотного капитала к собственным средствам)-  Км;
· коэффициент чувствительности (отношение заемных средств, кратко и долгосрочных, к источникам собственных средств) - Кч.
Можно применять и другие коэффициенты, но они являются производными, зависимыми от вышеприведенных коэффициентов.
Для оценки кредитоспособности заемщика коммерческими банками в зарубежной практике часто используется система финансовых коэффициентов в составе следующих групп основных показателей: ликвидность фирмы, оборачиваемость капитала, привлечение средств и прибыльность (банки США).
Если рассматривать в динамике циклические процессы последовательного преобразования различных источников капитала в ресурсы, элементы оборотных активов, выручку от реализации продуктов, то условием, гарантирующим сохранение платежеспособности ПС, будет следующее:

Bu( j-1) >TCj  для всех   j
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где Bu( j-1) - инкассированная часть выручки на (j-1) шагу (этапе) производства продукции;
TCj - требующиеся на j-м шагу совокупные издержки производства;
N - количество шагов (этапов) для общего (за период, год) объема производства продукции;
Более слабое условие можно представить в виде минимум модуля разности:
[Bu( j-1) – TCj]






(2-3)
Величина превышения Bu( j-1) над TCj определяется используемыми на фирме нормативами товарных запасов.
Ведомственными актами правительства РФ установлены следующие нормативы (для целей признания предприятия банкротом) для нижних пределов значений ряда показателей (коэффициентов) платежеспособности ПС:
· коэффициент ликвидности (общий) - 2;
· коэффициент обеспеченности оборотных активов собственными средствами - 0,1; 

· коэффициент чувствительности - 60 %.
Для ряда показателей нормативы получены из практики финансово-хозяйственной деятельности предприятий, фирм для различных отраслей.
Свойство платежеспособность или кредитоспособность ПС является следствием, результатом взаимодействия четырех основных процессов в ПС:

-
процессов преобразования ресурсов в продукты, активов в выручку, капитала в активы, исходного (начального) капитала в добавочный капитал, поэтому ПТС (ПС) - это свойство, производное (зависимое) от свойств ПС образуется, создается в результате (как следствие) функционирования (исполнения) группы базовых функций: «Обеспечить эффективность использования ресурсов, активов и капитала».
Базовые функции «Обеспечить эффективность использования ресурсов, активов и капитала» (ЭЙР, ЭИА, ЭИК) реализуются, выполняются путем проведения оптимизационных расчетов, в результате которых находятся величины объемов выручки, внеоборотных и оборотных активов, займов, а также структуры (соотношения составных долей) выручки и активов.
Таким образом, достигаются определенные соотношения между элементами структур актива и пассива (источников). Поэтому, если к оптимизационным алгоритмам добавить условие (2-2) или (2-3), это будет означать, что при выполнении базовых функций «Обеспечить эффективность использования ресурсов, активов и капитала» одновременно будет выполняться также и функция «Обеспечить платежеспособность ПС». А значит одновременно со свойствами «Эффективность использования ресурсов, активов и капитала» будет достигаться свойство «ПТС (ПС)». Другими словами при достижении заданной или максимальной эффективности использования ресурсов, активов и капитала ПС при учете определенных ограничений можно гарантировать также выполнение базовой функции и достижение базового свойства «Платежеспособность ПС».
Для ясности необходимо вспомнить, что Косс= (, Ктл = 1/(1-(). Это станет очевидным, если положить: (сс = [аВнА + (• аОА] ;(ко =(1-()• аОА ,и произвести несложные математические преобразования. Здесь (сс - собственные средства, (к о— краткосрочные обязательства предприятия.
Базовая функция «Обеспечить платежеспособность ПС» считается выполненной, когда будет достигнут результат от выполнения группы базовых функций «Обеспечить ЭИР, ЭИА и ЭИК», рассчитанный и ожидаемый с учетом ограничений, включающих (2-2) или (2-3).
Уровень выполнения функции «Обеспечить ПТС ПС»» или качество ее функционирования определяется степенью достижения требуемых значений для показателей трансформации и капиталоотдачи (КТР и КОТ) при обязательном соблюдении заданных ограничений, включая (2-2) или (2-3).
Базовая функция «Обеспечить ПТС ПС» реализуется в процессе выполнения базовых функций «Обеспечить ЭИР, ЭИА и ЭИК», в состав внутренних функций которых включены дополнения, связанные с учетом добавочных ограничений (2-2) или (2-3).
В таком случае не требуется отдельная внутренняя структура (в составе функционально-структурной организации ПС) для реализации базовой функции «Обеспечить платежеспособность ПС».
РАЗДЕЛ 3. СИСТЕМА АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ

В этом разделе мы рассмотрим понятие системы антикризисного управления (САУ) на предприятии, фирме, подходы и принципы для их построения (разработки, создания), состав и элементы САУ, последовательность создания САУ, используемые аппарат, методы и алгоритмы.
Перед тем, как приступить к вопросам разработки системы антикризисного управления для производственной системы (предприятия, фирмы), необходимо дать определение объекта управления и что такое кризисное состояние производственной системы (объекта антикризисного управления).
Под объектом антикризисного управления мы будем понимать производственную систему, описываемую в пространстве состояний ПС, которое содержит вектора переменных (
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) и показателей (Пк, К = 1, 2,...) (см. раздел 2).
Кризисное состояние ПС - это такое ее состояние, при котором ПС (предприятие) прекращает (не имеет возможности) платежи по своим обязательствам. Другими словами, кризисное состояние ПС наступает, когда группа определенных показателей (Пк, К = K1, K2, K3 ...) выходит за пределы своих допустимых изменений (нарушаются нормативы по этим показателям).
Допустимые изменения для показателя означают (с позиции нахождения ПС в нормальном бизнес- режиме с точки зрения данного показателя), что при изменениях данного показателя в некоторых пределах производственная система сохраняет свой нормальный бизнес-режим. Величина таких допустимых изменений показателей зависит от отдельных типов показателей. Эта величина задается, рекомендуется нормативными документами, либо находится эмпирически из хозяйственной практики.
Тип, вид допустимого изменения показателя (как и параметра, переменной ПС) может быть различным. В частности, задавать допустимые изменения возможно в виде одностороннего ограничения сверху или снизу:
П ≥П*; П ≤ П**, 

либо как двустороннее ограничение:
П*≤ П ≤ П**.
Из числа известных (по нормативным документам) допустимых изменений показателей для предприятия можно отметить следующие:
· коэффициент текущей ликвидности ≥ 2 (допустимое значение равно 2); 

· коэффициент обеспеченности собственными средствами ≥ 0,1 (допустимое значение равно 0,1) (см. «Методические положения по оценке финансового состояния предприятий и установлению неудовлетворительной структуры баланса», 1994).
Из вышеизложенного вытекает, что система антикризисного управления должна все время поддерживать такое состояние ПС, при котором все основные (или заданные) переменные, параметры и производные величины от них (показатели,  ...)находятся в пределах своих допусков.
Такая САУ должна организовываться на принципах «следящей» системы [3, 4] и допусков.
Для функционирования «следящей системы» требуется задание некоторой траектории движения, относительно которой (или вдоль которой) управляющая система с помощью «обратной связи» будет обеспечивать движение объекта управления на основе минимизации определенного критерия (близости к заданной траектории).
Для рассматриваемых нами производственных систем в качестве такой траектории может выступать траектория эффективных состояний ПС при переходе ее из начального в заданное конечное состояние. [18]

В [18] изложены вопросы расчета таких траекторий эффективных состояний и синтеза оптимальных систем управления для ПС. В данном разделе мы используем основные элементы из[18], на основе которых разовьем материал с позиции построения систем антикризисного управления для ПС.
В случае использования в качестве заданной - траектории эффективных состояний ПС при ее переходе из начального в заданное конечное состояние, «следящая» система антикризисного управления, использующая принцип допусков, будет все время обеспечивать состояние ПС, близкое (по определенной мере) к траектории эффективных состояний, и при этом одновременно обеспечивать нахождение группы определенных параметров и показателей ПС в пределах своих допусков (как ограничений).
В этом случае «следящая» САУ не допустит движения, переход ПС в кризисное состояние.
Однако, при этом следует глубже рассмотреть потенциальные возможности таких «следящих» САУ.
Дело в том, что в рыночной экономике регулярно и/или спонтанно происходят изменения многих факторов (параметров) внешней и/или внутренней среды фирмы. Такие изменения факторов среды могут приводить либо к гладким, плавным, постепенным изменениям переменных, параметров и показателей ПС, либо к их скачкообразным, разрывным изменениям.
В первом случае вышеприведенная «следящая» система антикризисного управления, использующая принцип допусков, дают весьма хорошие результаты, а во втором случае - такой САУ будет недостаточно, потребуются иные подходы, способы и методы организации САУ. Здесь потребуется стратегическое антикризисное управление ПС, рассматриваемое на этапе разработки стратегии управления экономикой ПС (фирмы) в целом. При этом могут использоваться [5]: управление на основе экстраполяции, управление на основе предвидения изменений, управление на основе гибких экспертных решений, управление фирмой на принципах маркетинга. В этих случаях необходимо осуществлять ситуационное моделирование и анализ, SWOT-анализ, учитывать тип реакции менеджмента фирмы и др.
На практике, в реальной предпринимательской деятельности фирм требуется выполнять вначале разработку антикризисного управления на этапе разработки стратегии управления экономикой фирмы в целом, дополняя ее затем разработкой и созданием тактической системы антикризисного управления ПС на принципах «следящей системы» и допусков.
Рассмотрим еще ряд аспектов проблемы допусков для ПС в рамках организации САУ.

Мы полагаем, что при разработке САУ для ПС вначале рассчитывается траектория эффективных состояний {
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, j = 1,...N}ПС при переходе ее из начального в заданное конечное состояние. При этом предполагаются фиксированными (заданными) ряд параметров (факторов) внешней и внутренней среды фирмы (цены ресурсов и продуктов, объемы спроса, предложения, производственная технология, ....). Рассчитывается матрица перехода эффективных состояний ПС (МПЭС) [18].
При изменениях (отклонениях от расчетных) отдельных или группы факторов - ∆
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 (внешняя среда); ∆
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 (внутренняя среда) вначале претерпят изменение отдельные или все переменные ПС (
[image: image28.wmf]Y

X

,

) → (∆
[image: image29.wmf]j

j

Y

X

D

,

), значения которых в фиксированные (заданные) моменты времени Тj будут отклоняться от траектории эффективных состояний ПС.
В результате, причина - изменение переменных ПС(∆
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 и соотношений между элементами векторов 
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,а затем как очередное следствие, соответствующее изменение показателей
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, как производных величин от параметров ПС (
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). Именно такая причинно-следственная связь будет иметь место в случае изменения факторов внешней и внутренней среды ПС, и именно такая причинно-следственная связь должна найти свое отображение в цепочках, показывающих процессы изменения состояния ПС под влиянием первичного изменения параметров внешней или внутренней среды.
Если состояние ПС в результате придет в точку, где нарушаются нормативы (допуска) на отдельный или группу параметров и/или показателей ПС, то это будет означать, что ПС находится в точке начала движения к кризисному состоянию, т.е. (Пк ( (*к, где К = k1, k2, ... или в точке кризисного состояния (когда все основные переменные, параметры и показатели ПС находятся на границе допусков).
При этом происходит процесс перехода, постепенного нарастания по шагам траектории (Tj) величин отклонений (() для переменных (
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) производственной системы, с постепенно усиливающимся (если не применять управление) эффектом за счет обратных связей и взаимозависимостей между переменными, параметрами и показателями ПС.
Здесь считается, что отклонения ( для переменных (
[image: image38.wmf]Y

X

,

) ПС представляют собой отклонения от точек траектории эффективных состояний ПС {
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 ПС определяются, как отклонения относительно нормативов (допусков), которые различны для различных отраслей, видов деятельности (бизнеса).
При этом величины отклонений 
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будут в значительной мере зависеть от состава, размера, направления и скорости изменения (
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 факторов внешней и внутренней среды, с учетом логических цепочек причинно-следственных связей между переменными, параметрами и показателями ПС. Поэтому чрезвычайно важно разработать и использовать в составе САУ систему наблюдения (контроля, расчета, измерения) (см. раздел 2) за состоянием ПС с обоснованием (на базе расчетов) тех переменных, параметров и показателей, которые необходимо контролировать (измерять, либо рассчитывать), это будут так называемые точки контроля, наблюдения, с расчетом тех моментов времени (периодов), в которые требуется контролировать отдельные переменные, параметры и показатели ПС.
Задача разработки такой системы наблюдения очень непростая. Упростить процедуру разработки и создания данной системы наблюдения, сделать более достоверными результаты контроля с ее помощью и многое другое поможет использование принципа допусков. Если принять за основу (как аксиому) утверждение: выход на границу области допустимых изменений для определенной группы параметров и показателей ПС хотя бы одного из них означает начало возможного движения ПС в сторону кризисного ее состояния, то тогда появляется возможность формализовать и значительно упростить решение многих задач.
После достижения точки на границе допусков дальнейший процесс возможного изменения состояния ПС может развиваться по-разному, с различной скоростью, в зависимости от наличия или отсутствия антикризисного управления, его реактивности, от принципиальной возможности воздействия на последствия, вызываемые резким (разрывным) изменением тех или иных факторов внешней или внутренней среды.
Если на ПС создана САУ, построенная на принципах «следящей системы» и допусков, то при небольших начальных отклонениях переменных, параметров и показателей от заданных значений или нормативов, система управления начинает оказывать управляющие воздействия на ПС и в результате через один или несколько шагов траектории значения пе​ременных, параметров и показателей возвращаются в пределы своих допусков, а сама ПС снова оказывается в состоянии нормального бизнес - функционирования. Таким образом, САУ не позволяет состоянию ПС выйти надолго за границы допустимых изменений и тем самым предотвращает движение ПС в сторону кризисного состояния.
Если в САУ также предусмотреть возможность осуществлять прогнозные расчеты для дальнейшего (после выхода на границу допусков) изменения состояния ПС (переменные, параметры и показатели) в зависимости от величины, направления и скорости изменения одного или совокупности (определений) факторов (параметров) внешней и/или внутренне среды, то тогда можно достоверно определить момент времени возможного перехода ПС в кризисное состояние.
Такие прогнозные расчеты целесообразно выполнять заранее, для различных вариантов, сценариев изменения параметров среды и хранить их в базе знаний фирмы. В этом случае менеджмент фирмы будет иметь готовый к применению сценарий (из базы знаний) антикризисного управления фирмой для многих ситуаций и, таким образом, предотвратит себя от ошибок, возможных по причине нехватки времени на принятие правильных решений.
Использование принципа допусков позволяет также упростить возможность решения задачи учета неопределенности и таким образом снижения предпринимательского риска.
Если имеется возможность расчета функций чувствительности отдельных переменных ПС к изменениям различных факторов внешней и/или внутренней среды, то тогда задавая различные значения для предельных изменений факторов (*Фj, среды (и, возможно, вероятности для значений этих изменений), можно находить предельные отклонения переменных ПС, вызванные предельными изменениями разных факторов среды:
(*Хi = 
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Аналогичные зависимости будут иметь место для других переменных, параметров и показателей ПС в случае независимых переменных, параметров и показателей.
Далее, из другого условия, например, нахождения величин совокупных издержек R(
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) и прибыли в заданных пределах (R(
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)>(*; можно находить допустимые изменения переменных 
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** Tj для каждой точки Tj траектории эффективных состояний ПС.
В дальнейшем путем сравнения допустимых и предельных значений (*(
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) с (**(
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X

), (*Y с (**Yj и т.д. можно получить ответ на вопросы, к каким последствиям для состояния ПС могут привести предельные изменения факторов среды, справится ли «следящая» система антикризисного управления с изменениями факторов среды, превышающими их предельные значения и т.п.. В итоге такое исследование на базе расчета и анализа допусков позволит количественно более достоверно оценить влияние неопределенностей, а отсюда - предпринимательский риск, который, как известно, всегда тесно связан с размером потенциальной прибыли.
Результаты вышеуказанных расчетов предельных и допустимых изменений переменных, параметров и показателей ПС, находясь в базе знаний фирмы, позволят также заранее сформулировать ряд сценариев, процедур, алгоритмов действий менеджмента фирмы при соответствующих изменениях факторов внешней и внутренней среды, предотвратить его от ошибок при принятии решений, требующих высокой реактивности для предотвращения кризисного состояния.

Таковы были основные принципы, подходы, направления, которые должны быть положены в основу при разработке и организации «следящей» системы антикризисного управления на фирме.
Для создания такой «следящей» САУ на фирме требуется выполнить комплекс разработок и мероприятий.
Порядок (процедура) разработки и создания «следящей» системы антикризисного управления на фирме с использованием принципа допусков должен включать в себя (с возможными дополнениями) следующие разделы:

1. Применяются следующие исходные предпосылки:
1.1. Система антикризисного управления строится как оптимальная система управления, обеспечивающая наибольшую эффективность производственной системы в динамике, в процессе ее перехода из начального в заданное конечное состояние, в условиях изменений в заданных пределах параметров внешней и внутренней среды.
Основная цель антикризисного управления ПС в целом заключается в обеспечении эффективности ПС в динамике при одновременном соблюдении ограничений на показатели платежеспособности (задолженности) и ликвидности фирмы в условиях изменений в заданных пределах параметров (факторов) внешней и внутренней среды Производственная система вместе с САУ представляется в виде дискретной многошаговой (динамической) системы, состояние которой на каждом шагу соответствует шагам (точкам) на траектории эффективных состояний ПС (рис. 3-1).

Рис. 3-1


1.2. Траектория эффективных состояний ПС представляет собой дискретную (по времени) траекторию перехода ПС из начального в заданное конечное состояние, в каждой точке которой ПС находится в эффективном состоянии. Траектория эффективных состояний задается совокупностью (множеством) троек элементов, включающих в себя вектора 
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- вектор заданных состояний (объемов выпусков), отличающихся друг от друга на 1 физическую единицу или 1 агрегированную единицу объема продукта(ов), tj - моменты времени, необходимые для производства 1 единицы продукта (в натуральных, физических показателях).
Данная траектория эффективных состояний ПС используется как задание для реализации с помощью антикризисного управления (САУ).
1.3. Синтез (разработка, расчет) САУ проводятся в два этапа. На первом этапе реализуется первая группа функций САУ, представляющих собой аналитические расчеты. На втором этапе реализуется вторая группа функций САУ, связанных с процессом непосредственно совместного функционирования ПС и САУ.
2. Первый этап синтеза САУ предполагает выполнение следующих функций, действий:

2.1. Вначале производится расчет траектории (пошаговой, поточечной) эффективных состояний (тройка
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,

) ПС для ее перехода из начального в заданное конечное состояние.

Расчет траектории эффективных состояний ПС производится путем решения совокупности задач параметрической оптимизации. Первой задачей здесь является задача минимизации совокупных издержек R (
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) в каждой точке (
[image: image67.wmf]j

задj

T

Y

,

) перехода из заданного в ко​нечное состояние. В результате ее решения находится распределение ресурсов 
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minj, для каждой точки траектории (Yзад.j, Tj), j = 1, .. .N.
Второй задачей выступает задача максимизации прибыли путем выбора (расчета) величины объема производства продукта, задача решается при соблюдении ряда ограничений, обусловливаемых производственной функцией ПС и иными факторами. В результате решения этой задачи находится конечная эффективная точка траектории эффективных состояний ПС.

Третья задача представляет собой задачу максимизации совокупного объема многопродуктового (n) производства при заданных ограничениях на объемы общих используемых ресурсов.
В результате решения третьей задачи находится область эффективности, множество эффективных распределений ресурсов при многопродуктовом производстве. Это множество сужает область поиска 
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min j в первой задаче оптимизации.
Рассчитанная таким образом траектория эффективных состояний ПС используется затем как задание для последующей реализации с помощью САУ.
2.2. Производится расчет матрицы перехода эффективных состояний (МПЭС) (рис. 3-2).
Матрица МПЭС содержит в своих ячейках численные значения для группы переменных, параметров и показателей ПС, соответствующие точкам рассчитанной ранее траектории эффективных состояний ПС.
Сюда же входят данные о значениях валовой выручки, совокупных издержках и прибыли.
Состав параметров и показателей ПС, которые могут входить в матрицу МПЭС. не  ограничивается показанными на рис. 3-2. Сюда могут вноситься дополнения и изменения.
Здесь следует особо отметить, что значения для элементов матрицы МПЭС рассчитываются при определенных (заданных, принятых) значениях параметров (факторов) внешней и внутренней среды фирмы.
В случае изменения параметров среды отдельные элементы матрицы МПЭС потребуют корректировки. Для этой цели рассчитывается матрица МИС изменения состояния ПС.

2.3. Расчет матрицы МИС изменения состояния ПС (рис. 3-3).

Для того, чтобы иметь возможность как можно раньше обнаружить сигнал, признак, проявление воздействия неких изменений в параметрах внешней и внутренней среды фирмы, необходимо выполнить следующие действия.
2.3.1. Провести анализ и оценить величину, силу воздействия параметров внешней и внутренней среды на переменные, параметры и показатели фирмы (на каждый элемент в отдельности).
По результатам анализа выделить группу переменных, параметров и показателей фирмы, наиболее чувствительных (критичных) к изменениям определенных параметров внешней и внутренней среды фирмы. А также оценить, спрогнозировать пределы возможного изменения параметров внешней и внутренней среды фирмы и соответствующие изменения переменных, параметров и показателей фирмы (с учетом их чувствительности).

В совокупности эти два фактора (чувствительность и величина изменения параметров внешней и внутренней среды) позволят найти, выявить предварительно группу (совокупность) переменных, параметров и показателей фирмы, изменение которых следует тщательно контролировать или наблюдать.
Матрица перехода эффективных состояний производственной системы (МПЭС)
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	Совокупные издержки –R(
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	Предельные издержки -(R((Y (минимальные)
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	Средние общие издержки(АТС)
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	Показатель прибыльности Ппр=C(Y)-R(Y)
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	Показатель заданной интенсивности производства Пп=Yj ( Tj
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	Активы 
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	Краткосрочные обязательства - 
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	Долгосрочный заемный капитал - (3;( (3
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Примечание: объемы выпуска продукта(ов) задаются с интервалом в 1 ед. продукта (в натуральных показателях) или в одну агрегированную единицу продукта. 
Рис. 3-2

Матрица изменения состояния производственной системы (МИС)

МИС - строится на основании логических цепочек причинно - следственных связей и анализа чувствительности . Изменение параметров внешней среды, переменных, параметров и показателей ПС можно оценивать по трех балльной шкале ( по величине, направлению и скорости изменения).
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	Изменения факторов внешней и внутренней среды
	Элементы состояния ПС
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Рис. 3-3.

2.3.2. Найти (определить, выявить) «цепочки» причинно-следственных связей между изменениями параметров внешней и внутренней среды фирмы (для каждого в отдельности или группы близких параметров) и изменениями (вариациями отклонениями) переменных параметров и показателей фирмы. При этом необходимо оценить возможные вероятности (частоты) появления изменений для каждого параметра внешней и внутренней среды фирмы, и отсюда выделить группу параметров, имеющих наибольшее значение для вероятностей появления их изменений.
Посте этого появится возможность  выделить группу наиболее вероятных «цепочек» возможного развития событий (в соответствии с причинно-следственными связями) на фирме
2.3.3. В дальнейшем на основе п.п 2.3.1. и 2.3.2 можно найти параметры, переменные и/или показатели фирмы и внешней среды, которые необходимо использовать для контроля (наблюдения) за текущим состоянием фирмы и внешней среды.
При этом в качестве наблюдаемых (контролируемых, измеряемых, рассчитываемых переменных, параметров и показателей следует выбирать те, которые располагаются ближе; к причинным (истоки) элементам процесса возможного развития событий или совпадают с этими причинными элементами. Это позволит значительно упростить процедуру наблюдения и, особенно, увеличить достоверность результатов диагностики причин изменения те или иных переменных, параметров, показателей.
При выборе вышеописанным путем параметров наблюдения (контроля) нужно также учитывать принципиальную возможность измерения, расчета, контроля того или иного параметра, переменной в необходимый момент (период) времени.
Таким образом, если мы в базе знаний и данных на фирме будет иметь набор «цепочек» причинно-следственных связей, значения их чувствительности, то тогда при появлении некоторых изменений в параметрах внешней и внутренней среды мы можем быстро и достоверно оценить возможные последствия и пути изменения (направления) состояния фирмы.:
На основании вышеизложенных действий находятся данные для заполнения ячеек матрицы МИС, Таким образом в ячейках МИС будут находится отклонения (изменения) переменных, параметров и показателей, вызванные изменениями в определенных пределах параметров (факторов) внешней и внутренней среды.
Рассчитанные вышеописанным путем матрицы МПЭС и МИС позволят менеджерам осуществлять регулярный, текущий, детализированный, углубленный контроль за процессом перехода из начального в заданное конечное состояние эффективности ПС, используя при этом как задание для управления - значения ряда эффективных состояний ПС, приводимых в п.1 матрицы МПЭС; легко выявлять текущие малые отклонения (слабые сигналы) переменных состояний (
[image: image109.wmf]Y
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), параметров (
[image: image110.wmf]p
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,...), показателей и производных от них величин, упростить процесс контроля и диагностики причин отклонений отдельных переменных состояния, параметров, показателей и производных от них величин, а также позволит осуществлять выбор параметров для наблюдения и регулирующих параметров, расчет коррекции выбранных (ранее) регулируемых параметров для последующей реализации этой коррекции, то есть МПЭС является очень удобным, простым для пользователей (менеджеров) инструментом управления, наблюдения, контроля и диагностики ПС в целом.

2.4. Расчет допустимых изменений переменных, параметров и показателей ПС.

Выше мы предположили, что отклонения ( для переменных (
[image: image111.wmf]Y

X

,

) ПС рассматриваются как их отклонения от соответствующих значений (
[image: image112.wmf]j
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) в точках j = 1, ... N, траектории эффективных состояний ПС, а отклонения ( для параметров (
[image: image113.wmf]p

a

,

,

a

) и показателей (
[image: image114.wmf]P

) ПС определяются по отношению к нормативным, рекомендуемым значениям для определенной группы параметров и показателей ПС, принимаемым для определенных отраслей, предпринимательской деятельности.
На основании этого при расчете допустимых изменений (** переменных (
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) ПС в  качестве условия допустимости изменения переменных могут быть использованы следующие:
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Это условие означает, что совокупные издержки не должны превышать заданные предельные значения, рассчитываемые отдельно для каждого шага траектории эффективных состояний ПС.

2) Пpj ( Пp*j, j = 1,… (N-1).

 Данное  условие  означает,  что  величина  прибыли  на  каждом  шагу  траектории  эффективных  состояний  ПС  не  должна  уменьшаться  по  отношению  к  предельному  значению  (для каждого j).


3) mах Пр ( Пр**, при j =N. 

Прибыль на последнем шагу j = N траектории эффективных состояний ПС должна быть максимальной, и этот максимум не  должен быть меньше, чем заданное предельное значение (это так называемый нижний порог). 

4) max  
[image: image117.wmf]å
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YKj( Yj *…j=1,…N
Данное  условие означает, что максимальный совокупный объем многопродуктового производства в каждой точке j траектории эффективных состояний  ПС не должен быть меньше некоторых заданных (для каждого j) величин Yj*.

Кроме вышеуказанных могут быть и другие условия для расчета допустимых изменений переменных 
[image: image118.wmf]Y

X

,

ПС.

При расчете допустимых изменений (допусков) - (** для параметров и показателей ПС (фирмы) условия будут существенно иными (см. вышеизложенное предположение). Ограничения  на отдельные параметры (
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), соотношения между ними
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, показатели (
[image: image121.wmf]P

), которые рекомендуются отдельными нормативными документами, в т.ч. для отдельных отраслей, сфер предпринимательской деятельности, могут рассматриваться как предельные, допустимые изменения для указанных (в нормативных документа) параметров, их соотношений и показателей–
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Тогда допустимыми изменениями для всех параметров(
[image: image123.wmf]p

,

a

,
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) и  показателей (
[image: image125.wmf]P

) будут такие изменения этих параметров, которые, если они происходят одновременно или по отдельности, не приведут к нарушению условий: 
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Расчет допустимых изменений (допусков) параметров и показателей ПС следует выполнять с учетом чувствительности нормируемых (рекомендуемых) параметров и показателей к параметрам (факторам) внешней и/или внутренней среды, с учетом логических цепочек причинно-следственных связей между параметрами, показателями ПС, с учетом, возможно, иных факторов.

Процедуры численных расчетов допусков, особенно для случая высокой размерности векторов а, П, (, довольно трудоемкие. При этом, ввиду сложности, отсутствия аналитических зависимостей можно применять методы имитационного моделирования, перебора, Монте-Карло и иные.

Решение задач (функций) первого этапа синтеза  САУ создает основу, базу для подготовки и реализации функций второго этапа синтеза САУ и в целом всей системы антикризисного управления для ПС 

3. Второй этап синтеза САУ

На 2-м этапе синтеза САУ реализуется вторая группа функций САУ, связанных с процессом непосредственно совместного функционирования ПС и САУ: наблюдение (контроль) в заданные моменты времени за выбранными переменными состояния (
[image: image127.wmf]Y
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, Тj), параметрами (
[image: image128.wmf]p
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) и показателями (Ппр, Пп Плик, Пз-с ) ПС; диагностика причин их отклонений от заданных значений и допусков; оценка величины этих отклонений; расчет коррекции для выбранной группы регулирующих параметров и переменных и последующая реализация рассчитанной коррекции, в том числе мерами организационного управления.

Процедура функционирования системы управления на 2-м этапе при движении ПС по траектории эффективных состояний будет следующая (на примере однопродуктового производства).

1. Наблюдение (контроль) за состоянием 
[image: image129.wmf]j

X

 для каждого Yзадj, временем перехода (достижения) в Yзадj и величиной Yj . 

2.  Если 
[image: image130.wmf]j

X

 вышел за пределы допуска (** 
[image: image131.wmf]j

X

то производятся следующие действия:

2.1. Оценка (по данным учета «Директ-костинг») величины превышения 
[image: image132.wmf]j

X

допуска и диагностика причины превышения.

2.2 Расчет коррекции (* 
[image: image133.wmf]X

по правилу: (*
[image: image134.wmf]X

 = -((  - (*)* 
[image: image135.wmf]X

 (для отдельных элементов вектора
[image: image136.wmf]X

) Здесь  знак "минус",  когда коррекция  производится на текущем шаге ( j) производства, знак «плюс» - когда коррекция осуществляется на следующем (j+1) шаге.

2.3. Реализация коррекции (*
[image: image137.wmf]X

 путем внесения изменения (* 
[image: image138.wmf]X

в значение 
[image: image139.wmf]X

min(j+1) в следующем (j+1) шаге, либо на текущем j шагу производства, производится в зависимости от того, произведены или нет закупки и/или использование тех или иных ресурсов.

3. Если Y не достиг значения Yзадj при  Т =  Тj, а ресурсы необходимые 
[image: image140.wmf]X

minj уже поставлены, то осуществляются следующие действия:

3.1. Оценка состояния внутренних параметров ПС - 
[image: image141.wmf]a

и
[image: image142.wmf]a

, если есть отклонения «(» превышающие их допуска, то производится диагностика причин превышения допусков. 

3.2. Расчет коррекции параметров 
[image: image143.wmf]a

 и 
[image: image144.wmf]a

, по правилу:

(*
[image: image145.wmf]a

 = -(( - (*)*
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(*
[image: image147.wmf]a

 = -((- (*)*
[image: image148.wmf]a

. 

3.3. Реализация коррекции (*
[image: image149.wmf]a

 и (*
[image: image150.wmf]a

 производится путем непосредственного изменения отдельных элементов аf и  (f векторов 
[image: image151.wmf]a

 и 
[image: image152.wmf]a

 (с  помощью мер  организационного управления) для очередного (j+1) шага траектории перехода эффективных состояний ПС. 

Такова вкратце процедура разработки и создания «следящей» системы антикризисного управления на фирме с использованием принципа допусков.

Подчеркнем еще раз одно из главных достоинств такой САУ: САУ все время поддерживает ПС в эффективном состоянии, соблюдая при этом ограничения на  показатели платежеспособности и ликвидности ПС  (фирмы) и, за счет этого, не позволяет ПС начать движение в сторону кризисного состояния. И хотя такая «следящая» САУ в основном не предназначена для устранения последствий форс-мажорных изменений факторов внешней среды, тем не менее она позволит своевременно обнаружить и принять предварительные меры (управляющие воздействия) по предупреждению быстрого скатывания ПС в кризисное состояние, а это даст запас во времени для выработки и принятия управленческих решений стратегического уровня.

РАЗДЕЛ 4. КАЧЕСТВО КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Когда говорят о качестве какого-либо объекта, изделия, системы, процесса, то имеют  в виду состояние совокупности потребительных свойств  (полезных, ценных для  потребителей) рассматриваемого объекта, изделия, системы в сравнении с базовыми их значениями. При этом  состояние каждого из отдельных свойств оценивают с помощью различных количественных показателей, базовые значения, для которых задаются различными стандартами (международными, национальными, стандартами конкретной  фирмы, компании, стандартами обществ потребителей и т.д.).  Достигнутый по  отношению к базе,  стандарту  уровень количественных показателей, характеристик рассматриваемой совокупности потребительных свойств представляет собой уровень качества объекта, изделия, системы, процесса (высокое, среднее, низкое).

При рассмотрении понятия качество корпоративного управления, т.е. управления фирмой, компанией, коммерческой  организацией, необходимо учитывать как результаты, эффекты от управления производственной системой, так и свойства ( через показатели ) непосредственно самого управления. 

Результаты от управления состоят из двух частей: результаты производственно- коммерческой  деятельности фирмы, компании и результаты, относящиеся к процессу и системе управления.

Результаты, эффекты производственно-коммерческой деятельности производственной системы (ПС) можно представить как достигнутый уровень некоторой совокупности потребительных свойств ПС, выраженный через множество совокупных показателей и  характеристик. К ним можно отнести следующие важные для различных групп потребителей характеристики и свойства ПС:

1. Достигнутый уровень и темп роста продаж произведенных продуктов и оказываемых ПС услуг.

2. Достигнутый уровень эффективности, прибыльности продаж (свойство «эффективность использования ресурсов»).

3. Достигнутый уровень оборачиваемости активов (коэффициент трансформации) и капитала (фондоотдача) ПС (свойства «эффективность использования активов и капитала»).

4. Достигнутый уровень платежеспособности, ликвидности ПС (свойство «платежеспособность ПС»).

5. Достигнутый уровень конкурентоспособности и дифференцируемости продуктов и услуг, производимых ПС (свойство «конкурентоспособность и дифференцируемость продуктов»).

6. Достигнутый уровень устойчивости ПС к  внешним возмущениям, угрозам (свойство «устойчивость ПС»).

7. Достигнутый уровень чувствительности ПС к внутренним возмущениям, факторам (свойство «чувствительность ПС»). 

8. Достигнутый уровень стабильности качества производимых ПС продуктов и услуг (свойство «качества ПР и его стабильность»).

Результаты, относящиеся непосредственно к самой системе управления, процессам управления, следует оценивать  по другим  критериям и  показателям. При этом необходимо иметь в виду, что система управления для фирмы, компании создается, опираясь как на фундамент на использующуюся на фирме, в компании функционально-структурную организацию (ФСО). Поэтому возможности, результативность  системы управления будут в значительной степени зависеть от уровня совершенства возможностей ФСО производственной системы, от уровня функциональной организованности ФСО.

В связи с этим результаты системы управления, процессов управления необходимо оценивать, рассматривая совместно, во взаимодействии систему управления и функционально-структурную организацию ПС.

На основании вышесказанного оценку качества корпоративного  управления можно осуществлять по следующему множеству показателей, критериев: 

1. Достигнутая степень адаптивности (приспосабливаемости, настраиваимости) управления к заданному спектру (набор, перечень) внешних и внутренних возмущений.

2. Достигнутый уровень управляемости состояния: исполнения функций, качества их функционирования, достигаемостью свойств производственной системы, характеристик ресурсов, характеристик исполнителей (субъекты управления), управляемости структуры ФСО ПС.

3. Достигнутый уровень устойчивости  состояния производственной  системы к внешним возмущениям.

4. Достигнутый уровень чувствительности состояния ПС к  внутренним возмущениям (факторам).

5. Достигнутый уровень функциональной организованности функционально- структурной организации производственной системы. 

6. Уровень функционального запаса (для совокупности базовых свойств ПС), образованного в рамках функционально-структурной организации ПС. 

7. Уровень адекватности управления действующим на ПС возмущениям. 

8. Степень реактивности (скорость) управления. 

9. Стоимость (издержек, связанных с функционированием системы управления) управления. 

10. Эффективность системы управления (отношение результатов к издержкам).

Вся вышеперечисленная совокупность свойств, выражаемая посредством соответствующих показателей, определяет такое широкое понятие, как «качество корпоративного управления». Еще раз подчеркнем, что «качество корпоративного управления» оценивается совместно по результатам, относящимся к функционированию производственной системы (см. перечень из 8-ми характеристик и свойств ПС), и по результатам, относящимся к системе управления и  функционально-структурной организации ПС (см. перечень из 10-ти свойств и их показателей).

Для  практического применения  при оценке качества корпоративного управлений двух вышеприведенных множеств (перечней) свойств и характеристик требуется разработать систему показателей для количественной оценки (измерения) каждого в отдельности свойства из рассмотренных двух перечней и обобщающих показателей для совокупности свойств. Необходимо отметить, что это очень непростая задача. В (19) приведена система показателей, которую можно использовать для оценки качества корпоративного управления.

В предпринимательской практике фирм и компаний в развитых странах с рыночной экономикой оценку качества корпоративного управления осуществляют компании, специализирующиеся на управленческом консультировании и оценке компаний, фирм.

В настоящее время известно несколько крупных, фактически транснациональных, консалтинговых корпораций такого рода. К ним можно отнести « Standart and Poor’s», «Moody» и др. Две вышеуказанные компании приступили сравнительно недавно к работе в России. 

Подобного рода компании выполняют так называемую «рейтинговую оценку» определенной совокупности свойств компании, фирмы и таким образом получают комплексную оценку качества корпоративного управления. 

Количество рассматриваемых и оцениваемых свойств и их показателей при этом достигают многих десятков единиц. Стоимость подобных оценок достигает сотен тысяч долларов США. 

Высокий уровень качества корпоративного управления свидетельствует одновременно о низком уровне риск- менеджмента фирмы, малых рисках ошибок руководства фирмы и последующих потерь из-за неточности и неадекватности управления, слабой реактивности управления, высокой стоимости и низкой эффективности управления.

Поэтому уровень качества корпоративного управления свидетельствует об уровне  риск -менеджмента фирмы, компании и уровне успешности, возможностях антикризисного управления на фирме, об уровне инвестиционной привлекательности фирмы. 

Высокое качество корпоративного управления значительно уменьшает риск- менеджмента фирмы и одновременно риски и  угрозы со  стороны основных групп партнеров и потребителей производственной системы, включая прежде всего инвесторов, акционеров, кредиторов, поставщиков ресурсов, субподрядных работ, потребителей (фирмы, компании и население). 

Таким образом, можно констатировать, что решать задачи антикризисного управления в узком и широком смысле можно и целесообразно за счет поднятия уровня качества корпоративного управления до требуемых пределов. 

В последующих разделах пособиях будут рассмотрены такие возможности.

РАЗДЕЛ 5. ВОЗМОЖНОСТИ И УСЛОВИЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРИ НАЛИЧИИ БАЗОВОЙ ФУНКЦИОНАЛЬНО-СТРУКТУРНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ПС

Функционально- структурная организацию производственной системы, реализующую вышеназванные две главные и 10 базовых функций, мы будем называть базовой (типовой) функционально-структурной организацией ПС. [см. курс "Организация предпринимательской деятельности " А.И. Ермаченко]

Полагая, что в производственной системе создана, развернута базовая ФСО, рассмотрим, какие при этом открываются возможности, какие требуются  и как выполняются условия  для достижения результативности, успешности антикризисного управления в узком и широком смысле на фирме, в компании. 

При формулировке названия базовых свойств будем использовать сокращения путем написания только первых слов, заменяя  оставшиеся слова знаком ((). Например, «Устойчивость (()», «Низкая чувствительность (()», «Эффективность ЭИР (()», ... 

Рассмотрим, как при воздействиях внешних и внутренних возмущений на производственную систему используются базовые свойства (возможности) ПС. Особая роль при этом отводится базовым свойствам «устойчивость, низкая чувствительность функциональных

 возможностей и качества их функционирования к внешним и внутренним возмущениям (воздействиям, факторам )».

Если действуют внешние или внутренние возмущения и при этом их величина (сила) находится в заданном (расчетном) интервале, то отрицательный эффект от их воздействия на ПС будет находиться в пределах области, определяемой достигнутым уровнем двух базовых свойств «устойчивость и низкая чувствительность (.)».

Такая ситуация будет иметь место только в случае, когда процессы функционирования указанных двух базовых функций «Обеспечить устойчивость и низкую чувствительность(.)», имеют достаточно высокую степень исполнения или качество функционирования.

Если качество функционирования этих двух базовых функций недостаточное или низкое, то отрицательные эффекты для ограниченных по величине возмущений будут больше их расчетных значений .В этом случае требуется направить управляющие воздействия на процессы исполнения совокупности внутренних функций, составляющих две указанные базовые функции

Для случаев, когда возмущение превышает заданные для них пределы, требуется заранее, превентивно создавать и поддерживать функциональный запас для  групп базовых функций, либо проводить совершенствование главного внутреннего свойства ПС - «функциональная организованность» ФСО в части базовых функций «обеспечить устойчивость(.)», «обеспечить низкую чувствительность(.)», а также, возможно, в части базовых функций «Обеспечить конкурентоспособность и дифференцированность продуктов»». Превентивные, упреждающие меры в этих ситуациях позволяют значительно уменьшить потери фирмы и различные риски будущих потерь.

В случаях, когда отдельное возмущение значительно превышает расчетное (прогнозное) для него значение, необходимо наряду с большим вниманием к качеству функционирования двух базовых функций «обеспечить устойчивость и низкую чувствительность (.)» также внимательно проверить степень исполнения той базовой функции, от которой зависит уровень реакции производственной системы на рассматриваемое возмущение. Возможно в итоге потребуется совершенствование ФСО или увеличение функционального запаса для соответствующей базовой функции. 

При этом следует иметь в виду, что в составе базовых функций имеются такие внутренние функции, как: «слежение за состоянием внешней среды», «управляемость характеристик ресурсов и их исполнителей», которые, если они качественно исполняются, не должны позволить пропустить момент начала действия возмущения, должны обеспечить при необходимости возможности изменения загрузки мощностей, использования ресурсов, включая человеческие, и таким образом адекватно отреагировать на возмущение. Кроме этого, в составе всех базовых функций имеются также такие внутренние функции, как: «проверка состояния и степени исполнения совокупности внутренних функций, составляющих рассматриваемую базовую функцию». Эти внутренние функции не должны допустить, если они исполняются качественно, некачественное исполнение отдельных внутренних функций в течение длительного периода. Подчеркнем - длительного периода, поскольку на коротком периоде из-за конечного времени на реакцию «управления»возможны кратковременные отклонения в исполнении отдельных внутренних функций.

На основании изложенного, можно утверждать, что при больших возмущениях имеющиеся в составе базовых функций внутренние функции должны помочь (содействовать, способствовать) обеспечить возможности, необходимые для требующегося (для адекватной реакции ПС на сильное отдельное возмущение) изменения объемов производства, степени загрузки производственных мощностей, количества и квалификации исполнителей, объема и структуры ресурсов, замещение ресурсов и др. Отсюда также следует другой важный вывод о необходимости уделять большое внимание процессам исполнения множества из десяти базовых функций на уровне их внутренних функций для всей их совокупности. 

В этом случае возникающие внешние и внутренние возмущения вызовут отрицательные эффекты в производственной системе, которые заранее предсказуемы и для компенсации которых заранее известны меры и управленческие воздействия. Другими словами при качественном исполнении совокупности внутренних функций для всего множества базовых функций результативность решения антикризисного управления будет высокой, достаточной по отношению к требуемому значению. 

Если на рынке появился новый сверхмодный продукт с низкой  ценой или резко упали доходы населения, то для таких случаев необходимо предварительно создать и поддерживать функциональный запас по всем десяти базовым свойствам, заранее, в качестве превентивной меры, подготовить варианты с новым продуктом более высокого качества и относительно невысокой ценой.

То есть базовое свойство «дифференцированность продуктов» должно иметь и поддерживаться на уровне с учетом возможностей потенциальных угроз конкурентов, покупателей, поставщиков, инвесторов, кредиторов. Также угрозы от конкурентных сил следует постоянно ожидать и заранее к ним готовиться соответствующим образом для быстрой и адекватной реакции.

Готовиться к угрозам конкурентных сил необходимо путем поднятия уровня базовых свойств до значения, достаточного для создания определенного функционального запаса по всем десяти базовым свойствам производственной системы, и путем предварительной подготовки в рамках обеспечения базовых свойств «дифференцированность и конкурентоспособность продуктов» вариантов новых продуктов и услуг более высокого качества и с более низкой ценой по сравнению с фирмами-конкурентами и фирмами-лидерами в рассматриваемом сегменте рынка.

Здесь функциональный запас понимается как запас в показателях базового свойства, соответствующего рассматриваемой базовой функции, по отношению к текущем значениям этих показателей.

Рассмотрим причинно-следственные связи между возмущениями, поступающими угрозами, с одной стороны, и базовыми свойствами (возможностями, способностями) производственной системы, предназначенными для отражения соответствующих видов угроз и компенсации отрицательных эффектов от соответствующих возмущений, с другой стороны, рассмотрение проведем для конкретных видов возмущений, угроз и свойств.

Каждое отдельное возмущение приводит к ухудшению различных характеристик, параметров, показателей производственной системы, а также к изменению уровня одного или группы базовых свойств. При этом значения показателей этого (этих) базового свойства не меняются, но уровень свойств понизился по отношению к уровню, требующемуся в образовавшихся новых условиях (при сохранившемся действии возмущения). И за счет этого образовался отрицательный эффект от действия возмущения. Отсюда следует, что для того, чтобы компенсировать отрицательный эффект от возмущения (ий), необходимо поднять уровень соответствующего(их) базового свойства (тв). Это можно осуществить либо путем создания функционального запаса, либо путем предварительной подготовки для совершенствования ФСО для соответствующей (их) базовой (ых) функции (ий).

Результаты анализа причинно-следственных связей между возмущениями и базовыми свойствами приведены в ниже следующей таблице.

	№

п/п
	Вид внешнего или внутреннего возмущения, действующего на производственную систему
	Базовые свойства производственной системы, поднятие уровня которых необходимо для компенсации отрицательных эффектов от возмущений.

	1
	Падение спроса на продукцию фирмы.
	1.Для компенсации отрицательного эффекта возмущения  необходимо снизить цену на продукт, повысить качество продукта, заменить новым продуктом за счет повышения  уровня следующих базовых свойств:

1)оптимальность технологического процесса (ТП) и другие базовые свойства ТП, 2)эффективность использования ресурсов (ЭИР), 3)дифференцированность продуктов (ДФРП), 4)конкурентоспособность продуктов ( КСП).

	2
	Появился новый качественный продукт конкурента.
	2.Для компенсации отрицательного эффекта необходимо поднять на заданную величину по отношению к конкуренту уровень следующих базовых свойств:

1)ЭИР, 2)ЭИА, 3)оптимальность ТП и другие базовые свойства ТП, 4)ДФРП, 5)КСП, 6)управляемость(.), 7)устойчивость(.),8)низкая чувствительность(.)

	3
	Существенно повысились требования потребителей к цене и качеству продуктов.
	3.Теже свойства, что и в  пп.2

	4
	Снижение покупательской способности населения.
	4.Для компенсации отрицательного эффекта необходимо снизить цену продуктов без ухудшения качества за счет поднятия  уровня базовых свойств:

1)группа базовых свойств ТП, 2)ЭИР, 3)ЭИА, 4)ДФРП, 5)КСП.

	5
	Сокращение предложения ресурсов.
	5.Для компенсации отрицательного эффекта необходимо поднять уровень базовых свойств:1)группа базовых свойств ТП, 2)ЭИР, 3)ДФРП.

	6
	Сокращение предложений квалифицированных работников.
	1. Для компенсации отрицательного эффекта необходимо сократить персонал, поднять оплату труда и применить другие мотивации ( обучение,…), найти источник дополнительных ресурсов за счет поднятия уровня свойств (групповых и базовых):

1)управляемость (.), 2)группа базовых свойств ТП, 3)ЭИР.

	7
	Рост уровня расходов на оплату труда по причине инфляции.
	7. Те же меры, что и в пп.6


	8
	Повышение процент​ных ставок по креди​там, займам.
	9. Для компенсации отрицательного эффекта необходимо поднять уровень базовых свойств:

1)управляемость(.), 2)устойчивость(.), 3)низкая чувствительность (.), 4)группа базовых свойств ТП, 5)ЭИР, 6)ЭИА, 7)ЭИК, 8)ПТС, 9)ДФРП, 10)КСП, а также поднять уровень качества корпоративного управления и снизить уровень риск – менеджмента фирмы.

	9
	Падение курса собственных акций фирмы, компании
	9.Теже меры, что и в пп.8.

	10
	Высокая стоимость лицензий на право использования новых технологий.
	10. Для компенсации отрицательного эффекта необходимо поднять уровень базовых свойств:

1)группа базовых свойств ТП, 2)ЭИР, 3)ЭИА, 4)ДФРП, 5)КСП.

	11
	Рост затрат на НИОКР
	11.Такие же меры, что и в пп.10

	12
	Рост цен на средства производства
	12. Такие же меры, что и в пп.10

	13
	Введение высоких требований ГОСТ, международных стандартов
	13.Необходимо поднять уровень множества из десяти базовых свойств ПС.

	14
	Рост цен на услуги естественных монополий
	14. Для компенсации отрицательного эффекта необходимо поднять уровень базовых свойств:

1)группа базовых свойств ТП, 2)ЭИР, 3)ЭИА, 4)ДФРП, 5)КСП.

	15


	Ограничение цены на продукт, вызванное появлением товара- заменителя.
	15. Такие же меры, что и в пп.14



	16
	Образование ситуации «свободного входа» на рынок данного продукта.
	16. Такие же меры, что и в пп.14

	17
	Поставщики предлагают товар с низким качеством
	17.Для компенсации отрицательного эффекта необходимо заменить поставщиков, произвести замещение ресурсов, ввести дополнительную обработку ресурсов за счет поднятия уровня базовых свойств:

1) группа базовых свойств ТП, 2)ЭИР.

	18
	Повышение налогов.
	18.Для компенсации отрицательного эффекта  необходимо поднять уровень базовых свойств:

1)группа базовых свойств ТП и  прежде всего «оптимальность ТП», 2)ЭИР, 3)ЭИА, 4)платежеспособность, 5)ДФРП.

	19
	Повышение требований и ожиданий инвесторов, акционеров по причине высоких рисков.
	19.Поднятие уровня множества из десяти базовых свойств, а также уровня качества корпоративного управления и снижения уровня риска- менеджмента фирмы, компании.


Даже ограниченный перечень возмущений, приведенный в таблице, свидетельствует о широте спектра (классы, виды, типы) потенциальных угроз, возможных возмущений, действующих на производственную систему в реальных условиях функционирования фирм, компаний.

При решении задач антикризисного управления чрезвычайно важной является степень адаптивности управления ко всему возможному спектру внешних и внутренних возмущений и угроз. Оценить уровень такой адаптивности можно путем определения количества способов управления, предназначенных для различных групп возмущений (классов, видов, типов), угроз и  доступных в рассматриваемой системе общего управления компанией, фирмой. 

Чем больше количество способов управления, тем шире спектр возмущений и угроз, отрицательные эффекты, от которых можно успешно компенсировать с помощью этих способов управления. К основным способам и целям управления для задач антикризисного управления в условиях действия внешних и внутренних угроз и возмущений можно отнести следующие:

1) Устранение причины (возмущений, угроз). В большинстве случаев это касается внутренних причин.

2) Компенсация отрицательных эффектов от действия заданного спектра внешних и внутренних возмущений.

3) Повышение устойчивости и уменьшение чувствительности ПС к воздействиям внешних и внутренних возмущений

4) Выравнивание функциональных возможностей и качества функционирования совокупности базовых функций.

5) Создание и поддержание необходимого уровня функционального запаса для всего множества из десяти базовых функций.

Нетрудно убедиться в том, что все эти пять способов (и целей) управления могут быть реализованы в рамках базовой функционально-структурной организации ПС, сформированной для множества из двух главных и десяти базовых функций. В разделе «многофункциональные интегрированные системы процессно-ориентированного управления» (19) данное утверждение находит свое  подтверждение.

Теперь дадим некоторые пояснения относительно понятия «функциональный запас», введенного выше в данном разделе. Функциональный запас подразумевается как резерв (запас) в значениях показателей базового(их) свойства(ств), цель которого быстро, безошибочно, с минимальными издержками отреагировать на определенную группу угроз и возмущений.

При наличии функционального запаса для каждого базового свойства из десяти текущие значения для ряда характеристик ПС назначаются, исходя из уровня базовых свойств, определенного без учета функционального резерва. Так, например, текущие значения цены продуктов, качества продуктов, модификаций продуктов и услуг, возможности сервиса, заделы по НИОКР и др., должны назначаться для уровня базовых свойств, ниже достигнутого на величину функционального запаса. В этом случае создаются возможности для быстрого безошибочного реагирования на близкие потенциальные угрозы и действующие возмущения.

И хотя создание функциональных запасов потребует дополнительных ресурсов, они будут несоизмеримо меньшими, чем потери и риски возможных потерь от запаздывания в реагировании на угрозы, от ситуации цейтнота, от ошибок управления и т.д.

Функциональный запас можно также рассматривать как способ снижения уровня риск- менеджмента фирмы, компании, в том числе решающего задачи антикризисного управления.

Для того, чтобы можно было результативно воспользоваться вышеприведенными способами управления для решения задач антикризисного управления, необходимо соответствующее качество исполнения заданного множества функций правления. Перечень из 15-ти основных видов функций управления приводится в (19) «ОПД».

Действительно, плохое исполнение отдельных функций управления (например, ошибочные расчеты и/или реализация управляющих воздействий) приведет к низкому качеству исполнения совокупности внутренних  функций в составе отдельной базовой функции, а значит, к снижению уровня соответствующего базового свойства по отношению к уровню, требующемуся для сложившихся условий функционирования

Но при этом необходимо учитывать возможности базовых свойств «Устойчивость (()» и «Низкая чувствительность (()», которые должны способствовать быстрому выявлению факторов некачественного исполнения как отдельных внутренних функций в составе различных базовых функций, так и отдельных функций управления. Качественное выполнение базовых функций «Обеспечить устойчивость (()» и «Низкая чувствительность (()»  создает уверенность, гарантию качественного функционирования остальных базовых функций.

Далее, если рассматривать базовое свойство «Управляемость  (()», то можно утверждать, что это свойство означает потенциальные возможности управлять, изменять что-либо.

А реализуются такие возможности с помощью управляющих элементов, которые выполняют отдельные или группу функций управления тогда, когда возникает необходимость что-то изменять, кем-то, чем-то управлять, что-то организовывать (организационную структуру, структуру управления, процесс, ...). Вот при этом (при реализации потенциальных возможностей) и возможны всякие отклонения, нарушения, плохое исполнение и т.п. 

Для того, чтобы хорошие, заданные изначально потенциальные возможности базового свойства «Управляемость (()»  могли полностью, качественно реализовываться, и требуется качественное исполнение прежде всего базовых функций «Обеспечить устойчивость и низкую чувствительность функциональной возможности и качества их функционирования к внешним и внутренним возмущениям». Плохое исполнение функций управления и внутренних функций отдельных базовых функций следует относить к внутренним возмущениям в ПС.

На основании вышеприведенного можно сформулировать следующие основные возможности как условия для успеха, результативности решения задач антикризисного управления, которые образуются при создании в производственной системе базовой функционально-структурной организации для множества из 2-х главных и 10-ти базовых функций.

1) Достижение требуемого уровня для базовых свойств «Управляемость (()»;««Устойчивость (()»; «Низкая чувствительность (()».

2) Жесткий контроль за процессами исполнения совокупности внутренних, функций для множества из 10-ти базовых функций, а также за процессами исполнения функций управления (из перечня в (19)).

3) Достижение требуемого уровня адаптивности управления к заданному спектру угроз и возмущений (посредством использования требуемого количества способов управления).

4) Создание и поддержание требуемого уровня функционального запаса, рассчитанного на определенные спектр, силу и период действия угроз и возмущений, для совокупности базовых функций.

5) Наличие возможности совершенствования главного внутреннего свойства «Функциональная организованность» функционально-структурной организации производственной системы в части всех 1О-ти  базовых функций, выравнивания их возможностей и качества функционирования.

Если выполняются вышеперечисленные условия, то функционально-структурная организация и управление производственной системой смогут успешно и результативно решать задачи всеобщего менеджмента качества, включая задачи антикризисного управления в узком и широком смысле.

Можно с уверенностью утверждать, что внешние и внутренние возмущения оказывают постоянное воздействие на любую производственную систему, ухудшая (преимущественно) ее основные базовые и потребительные свойства и, таким образом, снижая качество ПС, включая производимые ею продукты и услуги, потребительную ценность и стоимость ПС в целом. Если бы не было внешних и внутренних воздействий на ПС, то было бы достаточным обеспечить достижение в производственной системе совокупности из 7 базовых свойств:

1) Оптимальность технологического процесса и другие свойства ТП;

2) Эффективность использования ресурсов;

3) Эффективность использования активов;

4) Эффективность использования капитала;

5) Платежеспособность ПС;

6) Конкурентоспособность продукта(ов);

7) Дифференцированность продуктов.

Эти базовые свойства позволяют достигнуть требуемых значений потребительных свойств у производственной системы, важных и ценных для основных групп потребителей ПС.

Но, к сожалению, внешние и внутренние возмущения на производственную систему в условиях развитого рынка были, есть и всегда будут, причем они оказывают свое действие постоянно, непрерывно.

Именно в этих условиях (постоянного наличия возмущений) производственной системе для ее выживания, сохранения и развития требуются дополнительные базовые свойства и прежде всего:

1) Управляемость состояния исполнения внутренних и базовых функций и достижимостью требуемых значений базовых свойств для всей их совокупности (семь);

2) Устойчивость функциональных возможностей (семь) и качества их функционирования к внешним возмущениям (факторам внешней среды);

3) Низкая чувствительность функциональных возможностей (семь) и качества их функционирования к внутренним возмущениям (факторам внутренней среды).

Свойство «Управляемость (.)» должно включать в себя в т.ч. свойство ««гибкость функционально-структурной организации для множество базовых функций». Гибкость позволяет создавать свойство «адаптивность» (приспосабливаемость, степень перенастройки структуры и параметров). В данном случае адаптивность рассматривается по отношению к спектру (классам, видам, типам) возмущений, внешних и внутренних.

При достижении определенного уровня этих трех дополнительных базовых свойств ПС отрицательные эффекты от действия внутренних и внешних возмущений, которые выражаются в снижении уровня семи основных (см. выше) базовых свойств, будут снижены до допустимых значений. А это, в свою очередь, резко снизит потребность в оперативном антикризисном управлении.

Формируя в производственной системе функционально-структурную организацию для трех дополнительных базовых функций «Обеспечить управляемость (.), устойчивость и низкую чувствительность (.)», мы тем самым, во-первых, вынуждены расходовать дополнительные ресурсы, во-вторых, переносим управление с оперативного на стратегический уровень и осуществляем его с  помощью превентивных мер. Именно это приводит к значительному уменьшению рисков ошибочных управленческих решений и потерь, которые более характерны для условий оперативного управления, когда отсутствует достаточное время для принятия правильных решений, именно это снижает риск-менеджмент компании, фирмы, поднимает доверие к ней со стороны инвесторов, кредиторов, поставщиков.

Поэтому, создание в производственной системе функционально-структурной организации для трех дополнительных базовых функций «Обеспечить управляемость(.), устойчивость(.) и низкую чувствительность (.)» может рассматриваться как способ решения задач антикризисного управления превентивными мерами антикризисного управления в широком и узком смысле одновременно.

Ниже на рисунке (5-1) демонстрируется смысл вышеизложенных положений.

1-ый вариант ФСО
ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 1 
ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Назовите две группы задач, решаемых антикризисным менеджментом фирмы.

1.1. Распродажа активов фирмы.

1.2. Ослабление, преодоление кризисного состояния ПС и профилактика, 

терапия кризиса.

1.3. Преодоление, недопущение кризисного состояния фирмы.

1.4. Ослабление и преодоление кризиса.

2. Дайте понятие антикризисного управления в «узком» смысле.

2.1. Изменение миссии и статуса фирмы.

2.2. АУ в «узком» смысле решает задачи ослабления и преодоления 

кризисного процесса.

2.3. АУ в «узком» смысле направлено на сдерживание ударов 

возмущений, быстрое восстановление.

2.4. Разработка мероприятий с целью преодоления кризиса.

3. Дайте понятие антикризисного управления в «широком» смысле.

3.1. Профилактика и подготовка фирмы.

3.2. АУ в «широком» смысле решает задачи профилактики и терапии кризиса, недопущения кризисного состояния.

3.3. АУ в «широком» смысле использует превентивные, упреждающие

меры с целью достижения высокой степени приспосабливаемости 

фирмы к возмущениям.

3.4. Превентивные, упреждающие меры.

4. Назовите основные отличия реактивного и превентивного 

антикризисного менеджмента.

4.1. Управлением кризисным состоянием фирмы.

4.2. По периоду действия (во время или до кризиса), по содержанию, 

широте и масштабу применяемых мер и используемых ресурсов.

4.3. Реактивное управление в период кризиса, быстрые действия 

с целью выживания фирмы. Превентивное управление до кризиса с целью его предупреждения.

4.4. Временем, активностью, силой.

5. Назовите, на  каких периодах деятельности фирмы должно 

применяться антикризисное управление в «узком» и «широком» смысле.

5.1. Во время кризиса.

5.2. До и во время кризиса.

5.3. В период до воздействия возмущений и на начальном этапе их действия.

5.4. Всех.

6. Опишите кратко последовательность действий в процедуре антикризисного управления.

6.1. Оценка имущества, распродажа активов фирмы.


6.2. Наблюдение за состоянием ПС ( диагностика причин ( выбор способа 

(цели) управления ( задание метода, алгоритма, правила выработки и 

принятия решения  (  расчет, выработка управляющих воздействий ( наблюдение за результатом ( при необходимости  повторение цикла.

6.3. Наблюдение за состоянием ПС ( диагностика причин ( выбор способа 

(цели) управления ( задание метода, алгоритма, правила выработки 

и принятия решения ( расчет, выработка управляющих воздействий. 

6.4. Наблюдение ( диагностика ( управление. 

7. Покажите значение свойства «устойчивость» системы управления.

7.1. Большое.

7.2. Подвергаясь воздействию возмущений система управления быстро

восстанавливает либо прежнее, либо достаточно близкое к нему 

состояние фирмы.

7.3. При возмущениях состояние фирмы возвращается в окрестность исходного 

состояния.

7.4. Состояние фирмы мало колеблется около заданного состояния.

8. Укажите кратко основные способы управления объектом (фирма), в условиях внешних и внутренних возмущений.

8.1. По отклонению состояния фирмы.

8.2. Устранить причину (возмущение), компенсировать отрицательный эффект от возмущения, уменьшить чувствительность, выровнять функциональные возможности.

8.3. Устранить причину (возмущение), компенсировать отрицательный эффект от возмущения, уменьшить чувствительность. 

8.4. Устранить причину, компенсировать эффект. 

9. Назовите три варианта поведения руководителя фирмы при столкновении с возможной угрозой кризиса.

9.1. Активное и реактивное.

9.2. Активное, запаздывающее и плановое управление.

9.3. Активное управление, плановое управление, реактивное управление.

9.4. Активное и запаздывающее.

10. Назовите три экономические задачи антикризисного управления по Драккеру

10.1. Реализовать активы, привлечь инвестиции

10.2. Бизнес сделать эффективным, найти и реализовать потенциал, 

существующий бизнес трансформировать в новый.

10.3. Найти и реализовать потенциал, существующий бизнес трансформировать 

в новый.

10.4. Восстановить и добиться эффективности бизнеса.

ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 2
ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Назовите пять основных групп, определяющих развитие фирмы.

1.1. Стабильность политики, политические, психографические формы 

конкуренции. 

1.2. Международные, национальные, рыночные, конкурентная позиция фирмы, 

ресурсы и их использование. 

1.3. Национальные, рыночные, конкурентная позиция фирмы, ресурсы и их использование. 

1.4. Международные, национальные, рыночные.

2. Назовите внешние факторы, которые оказывают наибольшее влияние на бизнес и состояние фирмы.

2.1. Принципы деятельности экономические ( финансовый менеджмент.

2.2. Международная конкуренция, экономические и демографические, научно-технические, форма конкуренции.

2.3. Экономические и демографические, научно-технические, форма конкуренции.

2.4. Стабильность политики, психографические, демографические. 

3. Дайте понятия: «состояние» ПС и наблюдение за состоянием ПС.

3.1. Совокупность показателей ПС, полученных по данным бухучета. 

3.2. Совокупность значений в фиксированный момент времени переменных 

параметров и показателей ПС. Наблюдать за состоянием ПС 

выполнять регулярные измерения, расчеты, оценку переменных параметров 

и показателей ПС.

3.3. Совокупность значений переменных параметров и показателей ПС. 

Наблюдать за состоянием ПС означает выполнять измерения, расчеты, 

оценку переменных параметров и показателей ПС. 

3.4. Множество переменных параметров, показателей ПС, которые необходимо наблюдать. 

4. Кратко назовите последовательность передачи по цепочке воздействия параметра (любого) внешней среды на характеристики ПС.

4.1. Падение спроса ( удержание высокой цены ( высокая прибыль.

4.2. Снизился спрос на продукт ( упали цены, уменьшился объем продаж ( 

снизилась выручка ( снизилась прибыль ( уменьшилась рентабельность 

активов и капитала ( снизилась платежеспособность ПС.

4.3. Снизился спрос на продукт ( снизилась выручка ( снизилась прибыль ( уменьшилась рентабельность активов и капитала ( снизилась 

платежеспособность ПС.

4.4. Упал спрос ( уменьшилась выручка ( снизилась прибыль. 

5. Назовите основные причины отклонения от расчетных значений состояния ПС при действии внутренних возмущений.

5.1. Маркетинг и реклама слабые, отсутствие оргмероприятий. 

5.2. Частично исполненная работа и полученная продукция, некачественно

выполненная функция, недополученные и недоиспользованные ресурсы, 

включая финансовые, ошибочные управленческие воздействия, 

нерациональная функционально-структурная организация, устаревшая 

технология.

5.3. Некачественно выполненная функция, недополученные и недоиспользованные ресурсы, включая финансовые, ошибочные управленческие воздействия, нерациональная функционально-структурная организация, устаревшая 

технология.

5.4. Частично исполненная работа, ошибки в руководстве, слабый контроль. 

6. Назовите два основных способа защиты от кризисного состояния ПС при действии внешних и внутренних возмущений.

6.1.  Непрерывный контроль и наблюдение. 

6.2.  Усиление устойчивости и уменьшение чувствительности ПС к внешним

 и внутренним возмущениям. 

6.3.  Снижение чувствительности, рост устойчивости. 

6.4.  Снижение чувствительности и устойчивости ПС.

7. Дайте кратко понятие «устойчивость» ПС к возмущениям.

7.1.Устойчивость ПС к возмущениям.

7.2.  Способность удержать состояние ПС вблизи расчетного за короткий 

период после воздействия возмущения.

7.3.  Способность стабилизировать состояние ПС после воздействия 

возмущения.

7.4.  Возможность изменять состояние ПС в сторону желаемого. 

8. Назовите основные структурные решения, которые обеспечивают достижение требуемых устойчивости и чувствительности ПС к возмущениям.

8.1. Контроль и наблюдение. 

8.2.  Использование механизма обратной связи. 

8.3.  Структурное решение с обратной связью. 

8.4.  Обратная связь.

9. Назовите три основные причины, от которых зависит уровень потерь ПС при возмущениях.

9.1. Финансовый менеджмент. 

9.2. Уровень устойчивости и чувствительности ПС к внешним и внутренним возмущениям, уровень качества корпоративного управления.

9.3. Уровень устойчивости и чувствительности ПС, уровень качества корпоративного управления.

9.4. Устойчивость и чувствительность.

10. Назовите, сколько основных способов можно использовать для усиления устойчивости и снижения чувствительности ПС к возмущениям


10.1. Два.


10.2. Семь основных



10.3. Шесть


10.4. Пять

ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 3
ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Дайте понятие – объект антикризисного управления.

1.1. Производственная система.

1.2. Производственная система, описываемая в пространстве состояний.

1.3. Производственная система, описываемая в пространстве состояний 

(переменные, параметры, показатели).

1.4. Производственная система и ее формализация.

2. Приведите определение системы антикризисного управления.

2.1. Следящая система.

1.1.  Система в составе объекта (фирма), управляющей подсистемы, субъектов

 управления, каналов приема/передачи информации.

1.2.  Система в составе объекта (фирма), управляющей подсистемы, 

субъектов управления.

1.3.  Система управления поддерживает состояние ПС в пределах допуска.

3. Приведите определение кризисного состояния производственной системы.

3.1. Когда фирма – банкрот.


3.2. Когда ПС не имеет возможности платить по своим обязательствам, 

а группа определенных показателей выходит за свои допуски.

3.3. Когда ПС не имеет возможности платить по своим обязательствам.

3.4. Когда показатели выходят за свои допустимые значения.

4. Что такое допустимое изменение переменной, параметра и показателя ПС? 

4.1. Задаваемые нормативными документами.

4.2. При котором ПС сохраняет свой нормальный бизнес-режим.

4.3. Допускается требованиями нормативных документов.

4.4. Изменение не больше заданного.

5. На каких двух основных принципах должна строиться система антикризисного управления?

5.1. Слежения за состоянием фирмы.

5.2. «Следящей» системы  и принципе допусков.

5.3. Следящей и допусков.

5.4. Отслеживание допусков.

6. Что выступает в качестве задания для «следящей» САУ?

6.1. Входное задание.

6.2. Траектория эффективных состояний ПС при переходе ее 

из начального в заданное конечное состояние.

6.3.  Траектория эффективных состояний ПС.

6.4.Заданная траектория движения.

7.Каким типом, видом изменений факторов внешней и внутренней среды ограничено действие «следящей» САУ?

7.1. Большим изменением.

7.2. Гладким, плавным, постепенным.

7.3. Постепенным, пологим.

7.4. Небольшим постепенным изменениям.
8. При скачкообразном изменении параметров и/или показателей ПС 

антикризисное управление должно использовать меры какого уровня?

8.1. Высокого уровня.

8.2. Стратегического уровня.

8.3. Стратегическое управление.

8.4. Стратегического и тактического.

9.Что такое точки контроля  и моменты контроля для ПС?

9.1. Места для измерения.

9.2. Точки, в которых необходимо проводить измерение состояния ПС.

9.3. Точки, в которых необходимо проводить измерение состояния ПС 

в заданные моменты, периоды времени.

9.4.Точки и моменты контроля состояния ПС.

10. Назовите кратко исходные предпосылки при разработке «следящей» САУ

10.1. Расчет траектории эффективных состояний ПС

10.2. САУ строится как оптимальная система управления, используется 

траектория эффективных состояний ПС, синтез САУ проводится 

в два этапа.

10.3. Оптимальная система управления, используется траектория

эффективных состояний ПС, синтез САУ проводится в два этапа.

10.4. Оптимальность системы управления, двухэтапность расчета.

11.Назовите кратко составляющие 1-го этапа синтеза САУ.

11.1.Расчеты траекторий, матриц.

11.2. Расчет траектории и матрицы эффективных состояний, матрицы 

изменения состояния ПС, допусков.

11.3. Расчет  траектории  и матрицы эффективных состояний, матрицы 

изменения состояния ПС.

11.4. Расчет траектории эффективных состояний, матриц, допусков.

12. Назовите кратко составляющие 2-го этапа синтеза САУ.

12.1. Управляющие воздействия.

12.2. Наблюдение, диагностика причин изменения состояния, оценка отклонений, расчет и реализация корректирующих (управляющих) воздействий.

12.3. Наблюдение, оценка отклонений, расчет и реализация корректирующих (управляющих) воздействий. 12.4. Наблюдение, диагностика, управление.

ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 4
ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Дайте понятие «качество объекта, системы».

1.1. Свойства, ценные для потребителя.

1.2. Состояние совокупности потребительных свойств объекта, 

системы в сравнении с их базовыми значениями

1.3. Состояние совокупности потребительных свойств объекта, системы в сравнении с их базой.

1.4.Множество потребительных свойств объекта.

2. Назовите факторы, которые необходимо учитывать при рассмотрении понятия «качество корпоративного управления».

2.1. Свойства, ценные для потребителей.

2.2. Результаты, эффекты от управления ПС и свойства непосредственно самого управления.

2.3. Эффекты и свойства управления.

2.4. Показатели деятельности ПС.

3. Назовите две составляющие результатов, эффекта от корпоративного управления.

3.1. Прибыльность, рентабельность фирмы.

3.2. Результаты производственно-коммерческой деятельности фирмы 

и результаты, относящиеся к процессу, системе управления.

3.3. Результаты производственно-коммерческой деятельности фирмы 

и результаты управления.

3.4. Результаты хозяйственной деятельности фирмы.

4. Результаты системы управления необходимо оценивать, рассматривая совместно, во взаимодействии два элемента. Назовите их.

4.1. Фирма и потребители.

4.2. Функционально-структурная организация ПС и система управления.

4.3. Система управления и организация.

4.4. Управление организацией.

5. Перечень №1 потребительных свойств ПС и характеристик.

1. Уровень и темп роста продаж продуктов.

2. Уровень эффективности, прибыльности продаж.

3. Уровень оборачиваемости активов и капитала ПС.

4. Уровень платежеспособности ПС.

5. Устойчивость к возмущениям ПС.

6. Чувствительность ПС к возмущениям.

7. Уровень конкурентоспособности и дифференцированности продуктов.

8. Уровень стабильности качества продуктов ПС.

Выделите и укажите в виде комбинации из четырех цифр (номера из перечня) две группы свойств, в одной из которых находятся свойства, являющиеся причинами при образовании свойств (следствие) из другой группы.

5.1. (1,2,7,8) – (1,2,3,4)

5.2. (1,2,3,4) – (5,6,7,8)

5.3. (1,2,3,6) – (4,5,7,8)

5.4. (3,4,5,6) – (1,2,7,8)
6. Для перечня №1 свойств ПС – выделите и укажите в виде комбинации из четырех цифр две группы свойств, коэффициенты значимости которых (веса) лежат условно в следующих диапазонах: 0,1-0,4 и 0,5-0,9.

6.1. (1,2,7,8) – (1,2,3,4)

6.2. (1,2,3,4) – (5,6,7,8)

6.3. (1,2,3,6) – (4,5,7,8)

6.4. (3,4,5,6) – (1,2,7,8)

7. Перечень № 2 показателей оценки качества корпоративного управления.

1. Степень адаптивности управления.

2. Уровень управляемости состояния.

3. Уровень устойчивости ПС.

4. Уровень чувствительности ПС.

5. Уровень функциональной организованности ПС.

6. Уровень функционального запаса.

7. Уровень адекватности управления.

8. Степень реактивности управления.

9. Стоимость управления.

10. Эффективность системы управления.

Выделите и укажите в виде комбинации из пяти цифр (номера из перечня № 2) две группы показателей с существенно разными коэффициентами значимости (веса), условно: 0,1-0,4 и 0,5-0,9.


7.1. (1,2,3,6,7,8) – (6,7,8,9,10).


7.2. (6,7,8,9,10) – (1,2,3,4,5) 


7.3. (5,6,7,8,9) - (1,2,3,4,10)


7.4. (1,5,6,7,8) – (2,3,.4,9,10)

8. Выделите и укажите в виде комбинации из трех цифр (номера из перечня № 2) три группы показателей, коэффициенты значимости которых лежат в диапазонах: 0,1-0,2; 0,3-0,6; 0,7-0,9.


8.1. (1,2,3) – (4,5,6) – (8,9,10)


8.2. (8,9,10) – (4,6,7) – (1,2,5)


8.3. (8,9,10) – (1,6,7) – (4,2,5)


8.4. (8,9,10) – (1,2,5) – (4,6,7)
9. Назовите, что необходимо для практического применения при оценке качества корпоративного управления двух перечней №1 и 2 свойств и характеристик ПС.

9.1. Произвести расчеты.

9.2. Разработать систему единичных и обобщающих показателей 

для свойств ПС.

9.3. Разработать систему показателей для свойств ПС.

9.4. Система показателей.

10. Назовите, каким образом в развитых странах осуществляется оценка качества корпоративного управления фирм. компаний.


10.1. С помощью консалтинговых компаний.


10.2. Используется рейтинговая оценка определенной совокупности 

свойств фирмы.


10.3. Используется рейтинговая оценка свойств фирмы.

10.4. С помощью рейтинга.
11. Укажите, какая связь имеется между качеством корпоративного управления и уровнем риск-менеджмента фирмы.


11.1. Пропорциональная.


11.2. Высокое качество корпоративного управления (низкий уровень риск-менеджмента фирмы.


11.3. Высокое качество корпоративного управления (низкий уровень риска.


11.4. Качество определяет риск 

12. Назовите направления для решения задач антикризисного управления на современном этапе.


12.1. Всеобщий контроль.


12.2. Повышение уровня качества корпоративного управления.


12.3. Качество корпоративного управления


12.4. Путем качества управления.

ТЕСТЫ К РАЗДЕЛУ 5 
ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Если величины возмущений находятся в заданных интервалах, то чем определяется отрицательный эффект от их воздействия на ПС.
1.1. Зависимостью результатов ПС от возмущений
1.2. Достигнутым уровнем базовых свойств ПС «устойчивость и низкая чувствительность(.)» 

1.3. Достигнутым уровнем базовых свойств ПС «устойчивость и чувствительность (.)»

1.4. Свойствами устойчивость и чувствительность.
2. Чем определяется достигаемый уровень базовых свойств.

2.1. Внутренними свойствами
2.2.Степенью исполнения и качеством функционирования соответствующей базовой функции.
2.3. Степенью исполнения и функционирования соответствующей базовой функции.
2.4. Соответствующий базовой функцией.
3. В каких случаях следует создавать функциональный запас для группы базовых функций ПС.

3.1.С целью подстраховки.
3.2.Когда определенные возмущения могут превысить заданные для них пределы.

3.3.Когда возмущение превышает заданный для него предел. 

3.4. Когда неизвестна сила возмущения. 
4. Что необходимо для достаточной результативности решения антикризисного управления в ПС.

4.1. Функционирование в ПС.
4.2. Качественное исполнение совокупности внутренних функций для всего множества из 10-ти базовых функций ПС.
4.3. Качественное исполнение совокупности внутренних функций для базовых функций.

4.4. Исполнение всех базовых функций.

5.Назовите основные способы управления для решения задач антикризисного управления.

5.1. Реактивное, плановое, активное
5.2. Устранение причин, компенсация отрицательных эффектов, усиление устойчивости и уменьшение чувствительности, выравнивание функциональных возможностей и качества функционирования, создание функционального запаса 
5.3. Устранение причин, компенсация отрицательных эффектов, усиление устойчивости и уменьшение чувствительности, выравнивание функциональных возможностей, функционального запаса. 
5.4. Устранение причин, компенсация эффектов, выравнивание и функциональный запас. 
6. Назовите пять возможностей как условий результативности решения задач АУ при создании в ПС базовой ФСО,

6.1. Возможности совершенствования ФСО ПС. 

Достижение требуемого уровня базовых свойств, управляемость, устойчивость, низкая чувствительность, контроль за процессами исполнения функции, требуемый  уровень адаптивности управления, функционального запаса, возможность совершенствования ФСО ПС. 

6.2 Достижение требуемого уровня базовых свойств, управляемость, устойчивость,  низкая чувствительность, контроль за процессами исполне​ния функции, требуемый уровень  функционального запаса, возможность совершенствования ФСО ПС. 
6.3 Управляемость, устойчивость, адаптивность, низкая чувствительность, запас функций.
7. В отсутствие внешних и внутренних возмущений достаточно обеспечить достижение 7 базовых свойств ПС. Назовите их.
7.1. Рентабельность, прибыльность, платежеспособность. 
7.2. Оптимальность ТП, эффективность использования ресурсов, активов, капитала, платежеспособность ПС, конкурентоспособность и дифференцированность продуктов. 

7.3. Оптимальность ТП, эффективность использования ресурсов, активов, капитала, платежеспособность ПС, конкурентоспособность продуктов. 

7.4.Эффективность ресурсов, активов, капитала и платежеспособность
8. Назовите, какие три дополнительных базовых свойства требуется иметь ПС при наличии возмущений.

8.1. Адаптивность.    
8.2. Управляемость, устойчивость и низкая чувствительность.(•) 
8.3. Управляемость, устойчивость и чувствительность. (•)    
8.4. Устойчивость и чувствительность.  
9. При реализации в ФСО ПС базовых функций «обеспечить управляемость, устойчивость и низкую чувствительность (•)» уменьшаются риски ошибочных управленческих решений и потерь. Укажите, за счет чего это достигается?

9.1. Снижения чувствительности ПС к возмущениям.       
9.2. За счет переноса управления с оперативного на стратегический уровень и превентивных мер.   

9.3. За счет переноса управления с оперативного на стратегический уровень.

9.4. Путем превентивных мер.  
10. Что можно рассматривать в качестве способа решения задач АУ в узком и широком смысле одновременно.
10.1. Контроль и наблюдение.     
10.2. Создание в ПС ФСО для базовых функций «обеспечить управляемость, устойчивость и низкую чувствительность (•)».    

10.3. Создание базовых функций «обеспечить управляемость, устойчивость и низкую чувствительность (•)».  
10.4. Базовые функции управляемость, устойчивость, чувствительность.
МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ для выполнения заданий для практических занятий по дисциплине «Антикризисное управление»

1.  Цель выполнения «заданий» для самостоятельных практических занятий состоит в освоении обучающимся процедуры, последовательности действий, которые необходимо выполнить для подготовки и решения поставленного «задания».
2.  При этом обучающийся должен предварительно и в процессе выполнения «задания» изучить, освоить и в порядке самоконтроля проверить с помощью тестов свои знания:  объект «задания», внутреннюю и окружающую его среду, связи и взаимоотношения, особенно причинно-следственные, внутри и между объектом и средой, необходимое информационное обеспечение и его источники.
3.  Результатом выполнения «задания» должно стать:
- четкая формулировка последовательности действий, процедуры, алгоритма, которые необходимо выполнить менеджеру, чтобы подготовить и решить поставленное «задание»;
- состав информационного обеспечения и описание возможности его получения (источники);
- описание требующихся при этом ресурсов: информационных, человеческих, знаний и др.
4. Требования к оформлению результатов выполнения «задания»:
- словесное и графическое (при необходимости) описание последовательности действий, процедуры, необходимых для подготовки и выполнения «задания»;
- словесное описание состава информационного обеспечения и возможности его получения;
- словесное описание (состав и характеристики) ресурсов, требующихся для выполнения «задания».
Описание делается в произвольной форме в соответствии с приведенным в данном пункте порядке. Общий объем оформленных результатов выполнения «задания» - не более 3-х страниц машинописного текста.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ ПО ДИСЦИПЛИНЕ «АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ»

1. Сформулируйте процедуру, алгоритм, последовательность действий, необходимых для (в):

1-1. осуществления антикризисного управления в «узком» смысле.

1-2. осуществления антикризисного управления в «широком» смысле.
1-3. в процедуре антикризисного управления.
1-4.  обоснования выбора способа управления объектом (фирма) в условиях внешних и внутренних возмущений.

1-5. в поведении руководителя фирмы при столкновении с возможной угрозой кризиса.
2. Сформулируйте процедуру, алгоритм, последовательность действий, необходимых для:

2-1.передачи по цепочке воздействия параметра (любого) внешней среды на характеристики ПС.
2-2.выяснения причины отклонения от расчетных значений состояния ПС при действии внутренних возмущений.
2-3. обоснования и выбора способа защиты от кризисного состояния ПС при действии внешних и внутренних возмущений.
2-4. обоснования и выбора структурного решения, которое обеспечивает достижение требуемых устойчивости и чувствительности ПС к возмущениям.
2-5. выяснения причин, от которых зависит уровень потерь ПС при возмущениях.
3. Сформулируйте процедуру, алгоритм, последовательность действий, необходимых для:
3-1. определения кризисного состояния производственной системы.
3-2. нахождения допустимых изменений переменных, параметров и показателей ПС
3-3. определения типа, вида изменений факторов внешней и внутренней среды, ограничивающих действие «следящей» САУ.
3-4. выбора точки контроля и моментов контроля для ПС
3-5. подготовки при разработке «следящей» САУ
3-6. выполнения 1-го этапа синтеза САУ.
3-7. выполнения 2-го этапа синтеза САУ.
4. Сформулируйте процедуру, алгоритм, последовательность действий, необходимых для:

4-1. определения причинно-следственных связей между потребительными свойствами ПС в составе перечня № 1.

Перечень №1 потребительных свойств ПС и характеристик

1.   Уровень и темп роста продаж продукта.
2.   Уровень эффективности, прибыльности продаж.
3.   Уровень оборачиваемости активов и капитала ПС.
4.   Уровень платежеспособности ПС.
5.   Устойчивость с возмущениям ПС.
6.   Чувствительность к возмущениям ПС.
7.  Уровень конкурентоспособности и дифференцированности продуктов.
8.   Уровень стабильности качества продуктов ПС.
Приведите не менее 4-х комбинаций таких связей.
4-2. определения причинно-следственных связей между свойствами корпоративного управления из перечня №2.

Перечень №2 показателей оценки качества корпоративного управления

1.   Степень адаптивности управления.
2.   Уровень управляемости состояния.
3.   Уровень устойчивости ПС.
4.   Уровень чувствительности ПС.
5.   Уровень функциональной организованности ПС.
6.   Уровень функционального запаса ПС.
7.   Уровень адекватности управления.
8.   Степень реактивности управления.
9.   Стоимость управления.
10. Эффективность системы управления.
4-3. . Приведите не менее 4-х комбинаций таких связей. для практического применения при оценке качества корпоративного управления двух перечней №1 и 2 свойств и характеристик ПС.
4-4. оценки связи между качеством корпоративного управления и уровнем риск менеджмента фирмы.

 ПРИЛОЖЕНИЕ 1

Таблица

Внешние сигналы о возможных изменениях состояния

(конкурентного статуса) фирмы.

	Факторы внешней среды, определяющие условия функционирования фирмы
	Сигналы о возникновении исходных экономических явлений механизма изменения состояния фирмы

	Агрегированные
	Детализиро-

ванные
	Сигналы о расширении возможностей выполнения миссии фирмы
	Сигналы о нарастании угроз выполнению миссии фирмы

	1.  Параметры

спроса     


	Величина спроса
	-рост величины спроса на товары фирмы

-рост спроса на новые товары фирмы, выводимые на рынок
	-падение величины спроса на товары фирмы

-рост величины спроса на аналогичные товары конкурентов

	
	Стабильность спроса
	-стабилизация спроса и прибылей от продажи товаров фирмы
	-усиление колебаний в спросе и прибылях от продажи товаров фирмы

	
	Требования покупателей к качеству товаров фирмы
	-нарастание спроса на товары стандартного качества
	-нарастание спроса на товары, превышающие стандарты качества

	
	Эластичность спроса
	-снижение эластичности спроса на товары фирмы
	-усиление эластичности спроса на товары фирмы

	
	Разнообразие (сегментация) потребителей товаров фирмы
	-появление новых сегментов рынка, предъявляющих спрос на товары разного уровня, выпускаемые фирмой
	-во всех обслуживаемых сегментах рынка утрачивается интерес к товарам фирмы

	
	Экономический потенциал покупателей
	-повышение покупательной способности населения
	-снижение покупательной способности населения

	2.Параметры факторов
	Конъюнктура рынков сырьевых и материальных ресурсов
	-рост предложения сырьевых и материальных ресурсов

-снижение цен на сырье и материалы
	-сокращение предложения сырьевых и материальных ресурсов

-рост цен на сырье и материалы

	
	Конъюнктура рынков трудовых ресурсов
	-снижение уровня занятости, избыточное предложение на рынках труда

-стабилизация (или снижение) уровня оплаты труда
	-сокращение источников пополнения трудовых ресурсов

-рост уровня оплаты труда в связи с инфляцией

	
	Конъюнктура рынков финансовых ресурсов
	-снижение процентных ставок по кредитам коммерческих банков

-рост курса собственных акций фирмы

-получение фирмой субсидий из фондов благотворительных организаций
	-повышение процентных ставок по кредитам коммерческих банков

-падение курса собственных акций фирмы

-прекращение субсидий из фондов благотворительных организаций

	
	Развитие инновационной деятельности
	-снижение стоимости лицензий на использование изобретений и открытий

-либерализация условий получения грантов и государственных заказов на НИОКР
	-рост стоимости лицензий на использование изобретений и открытий

-ужесточение условий получения грантов и государственных заказов на НИОКР

	
	Конъюнктура рынков средств производства
	-рост предложения средств производства

-снижение цен на средства производства
	-сокращение предложения средств производства

-рост цен на средства производства

	3.Параметры родственных и поддерживающих отраслей
	Изменение потенциала родственных отраслей
	-рост интенсивности возникновения специализированных производств, с которыми возможно кооперирование

-рост предложений о совместной деятельности
	-свертывание производства родственных отраслей

-переориентация родственных отраслей на новую технологию

	
	Производственная инфраструктура
	-рост научно-технического и экономического потенциала отраслей внешней инфраструктуры

-снижение цен на услуги отраслей инфраструктуры
	-стагнация научно-технического и экономического потенциала отраслей внешней инфраструктуры

-рост цен на услуги отраслей инфраструктуры

	
	Социальная инфраструктура
	-рост потенциала отраслей внешней социальной инфраструктуры

-снижение цен на услуги отраслей внешней социальной инфраструктуры
	-стагнация потенциала отраслей внешней социальной инфраструктуры

-рост цен на услуги отраслей внешней социальной инфраструктуры

	
	Использование достижений, полученных в родственных отраслях
	-подтверждение возможности использования достижений родственных отраслей при выполнении миссии фирмы

-возникновение правовой основы использования достижений
	-неприемлемость достижений родственных отраслей для целей фирмы

-недопустимость достижений ввиду высокой стоимости

	4.Параметры конкурентной среды
	Соперничество между существующими конкурирующими системами ("центральный ринг")
	-конкурентный статус фирмы-конкурента существенно понизился

-число конкурирующих фирм существенно сократилось

-ценовая война отсутствует 
	-конкурентный статус фирмы конкурента существенно повысился

-число конкурирующих фирм существенно возросло

-ценовая война началась



	
	Конкурентные силы, возникающие вследствие угрозы со стороны товаров-заменителей
	-«потолок цен», создаваемый товаром-заменителем, не лимитирует потенциальной прибыли

-покупатели трудно переходят на товар-заменитель из-за связанных с этим дополнительных затрат
	-«потолок цен», создаваемый товаром-заменителем, существенно снижает потенциальную прибыль

-покупатели охотно «переключаются» на товар-заменитель ввиду его дешевизны

	
	Конкурентные силы, возникающие вследствие угрозы появления новых конкурентов
	-барьер для входа на рынок новых конкурентов чрезвычайно высок

-фирмы, захватившие рынок, проявляют склонность к агрессии
	-барьер для входа на рынок практически отсутствует

-фирмы, функционирующие на рынке, проявляют лояльность к новым конкурентам

	
	Конкурентные силы, возникающие вследствие экономических возможностей и торговых способностей поставщиков
	-экономический потенциал поставщиков слаб ввиду незначительной доли затрат на их продукцию в издержках покупателя

-поставщики-субъекты рынка монополистической конкуренции
	-экономический потенциал поставщиков высок ввиду существенной доли затрат на их продукцию в издержках покупателя

-поставщики-субъекты рынка совершенной конкуренции

	
	Конкурентные силы, возникающие вследствие экономических возможностей и торговых способностей покупателя
	-основная масса покупателей-субъекты рынка совершенной конкуренции
	-основная масса покупателей-субъекты монопсонии

	5.Деятельно-сть государственных властных структур
	Налоговая политика
	-снижение налоговых ставок

-введение налоговых льгот на товары фирмы

-сокращение числа налогов без повышения ставок на действующие налоги
	-повышение налоговых ставок

-снятие налоговых льгот с товаров фирмы

-введение новых налогов

-введение налоговых льгот на субституты

	
	Кредитно-денежная политика
	-снижение учетной ставки Центрального Банка

-благоприятное изменение валютного курса рубля

-либерализация бюджетных ассигнований
	-повышение учетной ставки Центрального Банка

-неблагоприятное изменение валютного курса рубля

-жесткая политика финансовой стабилизации

	
	Таможенная политика
	-благоприятное изменение экспортных и импортных таможенных пошлин
	-неблагоприятное изменение экспортных и импортных таможенных пошлин

	
	Правовая среда
	-стабильное гражданское и коммерческое законодательство

-введение регистрационного порядка
	-изменчивое гражданское и коммерческое законодательство

-введение разрешительного порядка



	
	Политика цен и доходов
	-введены свободные цены на товары и услуги

-введено налогообложение, стимулирующее рост дохода в зависимости от динамики цен
	-введен контроль над ценами

-введено налогообложение, стимулирующее снижение доходов в зависимости от динамики цен

	6.Случайные явления
	Форс-мажорные обстоятельства
	-фирма расположена в регионе, где стихийные бедствия мало вероятны
	-фирма расположена а регионе, подверженном систематическим стихийным бедствиям

	
	Внешняя политика иностранных государств-партнеров по бизнесу
	-стабильна и предсказуема

-надежность инвестиций гарантируется


	-случайна и нестабильна

-надежность инвестиций не гарантируется

	
	Демографические шоки
	-рост рождаемости и снижение смертности

-непредвиденные миграционные процессы положительного характера

-снижение социальной напряженности

-стабилизация половозрастной структуры населения
	-снижение рождаемости и рост смертности

-непредвиденные миграционные процессы отрицательного характера

-усиление социальной напряженности

-резкое изменение половозрастной структуры в результате социальных конфликтов, войн и других форс-мажорных обстоятельств

	
	Научно-технические прорывы
	-новые открытия и изобретения реализуются фирмой, в результате существенно повышается эффективность ее функционирования
	-новые изобретения и открытия реализуются конкурентами. Их конкурентный статус повышается


Таблица

Внутренние сигналы о возможных изменениях состояния (конкурентного статуса) фирмы

	Факторы внутренней среды, определяющие условия функционирования фирмы
	Сигналы о возникновении исходных экономических явлений механизма изменения состояния фирмы

	  Агрегиро - ванные
	Детализиро- 

  ванные
	Сигналы об усилении стратегического потенциала фирмы 
	Сигналы об ослаблении стратегического потенциала фирмы

	1.Параметры технических ресурсов фирмы
	Средства технологического оснащения (СТО)
	-ввод в строй СТО, обеспечивающих усиление  внутренней гибкости фирмы

-ввод в строй СТО, обеспечивающих рост производительности труда

-ввод в строй СТО, обеспечивающих достижение высокого уровня конкурентного статуса (КСФ)
	-нарастание износа СТО, вызывающее рост издержек производства

-вывод из строя комплекса СТО, вызвавший сокращение объемов производства

-использование морально устаревших СТО, вызвавшие снижение конкурентоспособности выпускаемых товаров

-ввод в строй СТО, отрицательно влияющих на КСФ

-отсутствие резервных СТО,  вызвавшие снижение внутренней гибкости фирмы

	
	Сырье, материалы, полуфабрикаты
	-применение материалов и полуфабрикатов, вызвавшее повышение конкурентоспособности выпускаемых товаров

-применение материалов и полуфабрикатов, вызвавшее снижение издержек производства

-наличие страховых запасов материалов и полуфабрикатов
	-применение материалов и полуфабрикатов, вызвавшее снижение конкурентоспособности выпускаемых товаров

-применение материалов и полуфабрикатов, вызвавшее рост издержек производства

-отсутствие страховых запасов материалов и полуфабрикатов

	
	Энергия
	-ввод в строй системы преобразования, передачи контроля использования энергии, обеспечивающей снижение потерь

-ввод в строй резервных энергетических мощностей, предотвращающих сбои в процессе функционирования фирмы
	-применение устаревших систем преобразования, передачи и контроля использования энергии, вызывающих рост потерь

-отсутствие резервных энергетических мощностей, предотвращающих сбои в процессе функционирования фирмы

	2.Параметры технологических ресурсов
	НИОКР
	-наличие научных заделов фундаментального и прикладного характера, обеспечивающих устойчивое конкурентное преимущество фирмы

-наличие потенциала для проведения систематических НИОКР, способного поддерживать конкурентное преимущество фирмы
	-отсутствие научных заделов фундаментального и прикладного характера, способных обеспечить устойчивое конкурентное преимущество фирмы

-отсутствие потенциала для проведения систематических НИОКР, способного обеспечить поддержку конкурентного преимущества фирмы

	
	Технология изготовления товаров фирмы
	-применение плодотворной и изменчивой технологии, обеспечивающих в течение жизненного цикла спроса эффективное изменение поколения продукции т базовые технологические процессы
	-применение стабильной технологии, не позволяющей в течение жизненного цикла спроса эффективно изменять поколения продукции фирмы

	3.Параметры кадровых ресурсов
	Работники, определяющие цели фирмы
	-ориентированы на нужды, потребности и запросы потенциальных покупателей товаров фирмы

-ориентированы на усиление стратегического потенциала фирмы

-имеют опыт работы в условиях соперничества конкурирующих субъектов рынка
	-ориентированы на внутренние потребности фирмы

-ориентированы на решение тактических задач фирмы

-имеют опыт работы в условиях отсутствия  конкуренции

	
	Работники, разрабатывающие средства достижения целей фирмы
	-ориентированы на социально - экономический подход к выбору предпочтительных средств достижения целей фирмы

-ориентированы преимущественно на инновационный подход к выработке средств достижения целей фирмы

-ориентированны на выбор средств, обеспечивающих конкурентное преимущество фирмы
	-ориентированы на необходимость достижения целей фирмы без учета экономический и социальных последствий («любой ценой»)

-ориентированы преимущественно на использование и модернизацию традиционных средств достижения целей фирмы

-ориентированы преимущественно на политику «гонки за лидером»

	
	Работники, организующие процесс создания средств достижения целей фирмы
	-ориентированы на маркетинговый  подход к организации производственного процесса фирмы

-ориентированы на преимущественное использование стимулов, усиливающих личную заинтересованность исполнителей в результатах деятельности
	-ориентированы на соблюдение внутренних интересов производственных подразделений фирмы

-ориентированы на преимущественное использование командно-административных мер принуждения к труду

	
	Работники, непосредственно создающие средства достижения целей фирмы
	-ориентированы на необходимость обладания высокой квалификацией, универсальными умениями и навыками, позволяющими эффективно, своевременно и качественно достигать изменчивые цели фирмы
	-ориентированы на необходимость выполнения традиционных видов работ, обусловленных стабильной технологией

	
	Работники, обслуживающие процесс создания средств достижения целей фирмы
	-ориентированы на поддержание работоспособности фирмы в стратегической перспективе

-ориентированы на необходимость обеспечения технической, социальной и экологической безопасности 
	-ориентированы на преимущественное выполнение текущих задач поддержания работоспособности фирмы

-обеспечению технической, социальной и экологической безопасности не придается первостепенного значения



	4.Параметры пространственных ресурсов
	Территория площадки фирмы
	-земельный участок, занимаемый фирмой, принадлежит ее владельцам на правах частной собственности

-плотность застройки территории позволяет расширять производственные и непроизводственные площади

-территория размещена в районе, где стихийные бедствия маловероятны
	-земельный участок, занимаемый фирмой, арендован или находится в пожизненном пользовании владельцев фирмы

-плотность застройки территории не позволяет расширять производственные и непроизводственные площади без дополнительного приращения территории

-территория размещена в районе, находящемся под систематическим воздействием стихийных бедствий

	
	Производственные здания
	-строительные характеристики зданий позволяют легко адаптироваться к изменению целей фирмы

-строительные характеристики и интерьеры зданий обеспечивают комфортные условия труда и отдыха работников

-строительные характеристики полностью обеспечивают техническую и экологическую безопасность производственного процесса
	-строительные характеристики зданий жестко приспособлены к стабильным целям фирмы

-строительные характеристики и интерьеры зданий не в полной мере отвечают санитарным нормам труда и отдыха работников

-строительные характеристики зданий не в полной мере обеспечивают техническую и экологическую безопасность производственного процесса

	
	Непроизводственные здания
	-строительные характеристики и интерьеры обеспечивают комфортные условия труда и отдыха научно-инженерного  управленческого персонала

-строительные характеристики обеспечивают возможность размещения и эксплуатации комплекса лабораторного оборудования и технических средств, необходимых для эффективного выполнения работ по научно-инженерному и управленческому обслуживанию производственного процесса
	-строительные характеристики  и интерьеры зданий не отвечают санитарным нормам и нормативам технической и экологической безопасности 

-строительные характеристики не обладают необходимыми параметрами для обеспечения эффективного выполнения работ по научно-инженерному и управленческому обслуживанию производственного процесса

	
	Сооружения и инженерные коммуникации
	-обеспечивают возможность эффективного транспортирования и хранения необходимого количества средств и предметов труда, топлива, энергии, информации

-обеспечивают высокий уровень технической и экологической безопасности функционирования фирмы

-обеспечивают возможность выполнения функций, связанных с обслуживанием производственного процесса в условиях изменчивой технологии
	-не обладают необходимыми параметрами для обеспечения эффективного и безопасного обслуживания производственного процесса

	5.Параметры ресурсов организационной структуры фирмы
	Степень адекватности и время прохождения управленческих воздействий по уровням иерархии
	--управленческие воздействия, выработанные на верхнем уровне иерархии, доходят до нижнего уровня без искажений и в кратчайшие сроки

-обратные связи между уровнями иерархии постоянны и обладают полнотой информации, достаточной для внесения (в случае необходимости) корректив в раннее принятые на верхнем уровне решения
	-управленческие воздействия, выработанные на верхнем уровне иерархии, искажаются по мере прохождения последующих уровней и доходят до нижнего уровня в течение длительного периода

-обратные связи между уровнями иерархии случайны и недостаточно информативны

	
	Степень автономии лиц, принимающих решения (ЛПР), на каждом уровне иерархии управления фирмой
	-ЛПР верхнего уровня иерархии определяют только глобальные стратегические цели фирмы

-ответственность за определение локальных стратегических целей и тактические решения делегируется на нижние уровни иерархии управления
	-ЛПР верхнего уровня иерархии принимают единолично стратегические и тактические решения

-ЛПР нижних уровней иерархии лишены возможности принимать самостоятельные решения

	
	Степень гибкости организационной структуры системы управления фирмой
	-организационная структура управления регулярно приспосабливается к изменяющимся целям фирмы

-структурные блоки системы управления (СУ) ориентированы на товары, рынок или потребителя

-базовыми блоками СУ являются группы специалистов и команды

-координация и интеграция управленческой деятельности осуществляется внутри групп специалистов и команд

-число уровней иерархии управления минимально
	-организационная структура управления стабильна и не зависит от изменения целей фирмы

-структурные блоки СУ ориентированы на выполнение функций

-базовыми блоками СУ являются функции и отделы

-координация и интеграция управленческой деятельности осуществляется между функциональными блоками

-иерархия управления представляет собой многоуровневую систему

	6.Параметры информационных ресурсов
	Информационное обеспечение производства
	-фирма располагает постоянно актуализируемыми базами данных: о производственной структуре; состоянии и ходе технологических процессов; нормативно-справочной информации; о состоянии оборудования; о состоянии кадров; о программном обеспечении ЭВМ
	-актуализация информационного обеспечения производства проводится нерегулярно и не по всем необходимым направлениям

	
	Информационное обеспечение НИОКР
	-базы данных об объектах проектирования, результатах НИОКР, ходе выполнения НИОКР постоянно актуализируются 
	-актуализация информационного обеспечения НИОКР осуществляется нерегулярно

	
	Информационное обеспечение управления фирмой
	-плановая, организационно-распорядительная документация; учетно-отчетная информация о деятельности фирмы; нормативно-техническая и методическая документация постоянно актуализируется
	-актуализация информационного обеспечения управления фирмой осуществляется нерегулярно

	
	Научно-информационное обслуживание
	-осуществляется постоянное слежение за информационными изданиями неопубликованной документальной информацией, патентно-лицензионной информацией
	-слежение за объектами научно-информационного обслуживания осуществляется нерегулярно

	7.Параметры стратегического потенциала фирмы
	Соответствие стратегического потенциала фирмы (СПФ) ее целями формирования конкурентного преимущества (КПФ)
	-значения показателей соответствия СПФ целям фирмы по формированию и поддержанию КПФ по всем видам ресурсов существенно близки к единице
	-значения показателей соответствия СПФ целям фирмы по формированию и поддержанию КПФ по большинству видов ресурсов существенно меньше единицы


ПРИЛОЖЕНИЕ 2

Основы действующего законодательства РФ о несостоятельности

(банкротстве) предприятий
В Российской Федерации процедура банкротства предприятий осуществляется в соответствии с законом “О несостоятельности (банкротстве)”, вступившим в силу с 1 марта 1998 г. № 6-ФЗ.

В настоящий момент наряду  с Законом РФ “О несостоятельности (банкротстве)” принят ряд нормативных документов, в которых разработаны критерии неплатежеспособности  и пути преодоления кризисного состояния: Указ Президента РФ от 2 июня 1994 г. № 1114 “О продаже государственных предприятий - должников”, Постановление Правительства РФ от 20 мая 1994 г. № 498 “О некоторых мерах по реализации законодательства о несостоятельности (банкротстве) предприятий”, Постановление Правительства РФ от 25 апреля 1995 г. № 421 “О дополнительных мерах по реализации законодательства Российской Федерации о несостоятельности (банкротстве) предприятий и организаций”, распоряжение Федерального управления по делам о несостоятельности  (банкротстве) от 12 августа 1994 г. № 31-р “Об утверждении Методических положений по оценке финансового состояния предприятий и установлению неудовлетворительной структуры баланса” ( с изм. и доп. от 12 сентября 1994 г.), распоряжение Федерального управления от 12 сентября 1994 г. № 56-р, утвердившее Временные методические рекомендации по оценке финансового состояния предприятий, имеющих признаки несостоятельности, и распоряжение Федерального управления от 5 декабря 1994 г. № 98-Р “Об утверждении типовой формы плана финансового оздоровления (бизнес-плана), порядка его согласования и методических рекомендаций по разработке планов финансового оздоровления”.

Исследование и анализ основ действующего законодательства Российской Федерации, нормативных актов по несостоятельности (банкротству) предприятий позволяет сделать вывод о достаточности учета и обобщения в них сложившейся практики западноевропейских стран.

В соответствии с Законом РФ “О несостоятельности (банкротстве)” под несостоятельностью (банкротством) предприятия понимается признание арбитражным судом или объявленная должником неспособность должника в полном объеме удовлетворить требования кредиторов по денежным обязательствам и (или) исполнить обязанность по уплате обязательных платежей.

При этом данный Закон распространяется на предприятия, занимающиеся предпринимательской  деятельностью, юридические лица или не образующие юридического лица предпринимателей, или граждан; а кредиторами считаются физические и юридические лица, имеющие имущественные требования к должнику и не являющиеся обладателями залоговых прав.

Основанием для возбуждения производства по делу о несостоятельности (банкротстве) предприятия является заявление должника или кредитора (кредиторов), а также налоговых и иных уполномоченных в соответствии с федеральным законом органов.

Внешним признаком несостоятельности является приостановление текущих платежей (предприятие не обеспечивает или заведомо неспособно обеспечить выполнение требований кредиторов в течении трех месяцев со дня  наступления сроков исполнения этих требований).

По истечении указанного трехмесячного срока кредиторы предприятия - должника получают право на обращение в арбитражный суд с заявлением о признании его несостоятельным (банкротом). Для признания предприятия арбитражным судом несостоятельным (банкротом) необходимо наличие следующих признаков: превышение обязательств должника над его имуществом или неудовлетворительная структура баланса; неспособность предприятия обеспечить удовлетворение требований кредиторов в связи с отсутствием средств. Установление наличия этих признаков осуществляется арбитражным судом в ходе рассмотрения дела.

Дела рассматриваются арбитражным судом, если требования к должнику в совокупности составляют сумму не менее 500 минимальных размеров оплаты труда, установленных законом.

Несостоятельность (банкротство) считается имеющей место только после признания факта несостоятельности арбитражным судом или после официального объявления о ней должником при его добровольной ликвидации.

К должнику могут быть применены следующие процедуры:

1. реорганизация;

2. ликвидация;

3. мировое соглашение.

Реорганизационные или ликвидационные процедуры назначаются по решению арбитражного суда.

Реорганизационные процедуры направлены на поддержание деятельности и оздоровление предприятия-должника с целью предотвращения его ликвидации, способствуют продолжению его существования. 
Санация (оздоровление предприятия-должника) - это процедура, при которой предприятию-должнику оказывается финансовая помощь собственником предприятия, кредиторами или иными лицами.

Основанием для проведения является  наличие реальной возможности восстановить платежеспособность предприятия-должника для  продолжения его деятельности путем оказания помощи этому предприятию собственником или иными лицами.

К ликвидационным процедурам относятся принудительная ликвидация предприятия-должника по решению арбитражного суда или его добровольная (внесудебная) ликвидация под контролем кредиторов. Ликвидация предприятия в силу его несостоятельности осуществляется в порядке конкурсного производства специально назначенным лицом (конкурсным управляющим).

Мировое соглашение - процедура достижения договоренности между должником для подобной диагностики может служить официальная бухгалтерская отчетность, особенно если ее сопоставить с данными за несколько отчетных периодов. В состав бухгалтерской отчетности, представляемой предприятиями налоговым органам, входят: “Баланс предприятия” (форма № 1 по ОКУД), “Отчет о финансовых результатах и их использовании” (форма № 2), “Справка к отчету о финансовых результатах и их использовании” (справка к форме № 2), “Приложение к балансу предприятия (форма № 5).

Одним из явных настораживающих признаков ухудшения финансовой состоятельности могут быть изменения в статьях баланса как со стороны пассива. так и актива, увеличение или уменьшение балансовых сумм, вообще резкие изменения в структуре баланса.

Статьи отчетов о финансовых результатах и их использовании также являются  носителями предупредительных сигналов. В первую очередь здесь обращают внимание на резкие изменения в ту или иную сторону объема продаж. Так, резкий их рост может быть следствием не только новой маркетинговой стратегии, но и увеличение объема долговых обязательств, уменьшение имеющихся в распоряжении денежных средств. Безусловно, и кредиторами относительно отсрочки и (или) рассрочки причитающихся кредиторам платежей или скидок с долгов.

Естественно, закон не предусматривает механизм финансового анализа и таким образом нет четких рамок выбора той или иной антикризисной стратегии. Частично эта проблема разрешается в Указе Президента РФ от 22 декабря 1993 г. № 2264 “О мерах по реализации законодательных актов о несостоятельности (банкротстве) предприятий”, на основании которого Федеральное управление имеет право представлять в арбитражный суд заключение по плану проведения внешнего управления имуществом предприятия-должника и обращаться с заявлением о его пересмотре на базе выполненного им анализа деятельности предприятия.

ПРИЛОЖЕНИЕ 3

Прогнозирование экономической конъюнктуры для антикризисного управления

Конъюнктура (лат. - связываю, соединяю) - стечение обстоятельств, ситуация, положение вещей, способное влиять на исход какого-либо дела. Экономическая конъюнктура - совокупность признаков, характеризующих состояние экономики в определенный период; сложившаяся экономическая обстановка, временная ситуация, характеризующаяся определенными показателями, отражающими состояние мирового хозяйства или хозяйства страны (национальной экономики).

Обстоятельства экономической деятельности, складывающиеся в период принятия решения о миссии фирмы, а также их возможное изменение в будущем должны учитываться предпринимателем, если он не хочет стать банкротом.

Изменение конъюнктуры того или иного товарного рынка, усиление или ослабление воздействии на него колебаний общехозяйственной конъюнктуры или текущих изменений ситуации на других товарных рынках происходят в процессе развития конкретных экономических циклов. Поэтому основой изучения конъюнктуры товарных рынков является теория циклического развития рыночной экономики.

В соответствии с этой теорией цикл включает четыре фазы:

- кризис;

- депрессия;

- оживление;

- подъем.

        Каждая из них имеет свои особенности.

Кризис.

Расширение рынков не может поспеть за расширением производства. Отставание потребления от производства ведет к росту товарных запасов, перепроизводству. В результате того,  что выпускаемые товары не находят сбыта, восходящая кривая производства обрывается и падает вниз.

Кризисному падению производства обычно предшествует снижение товарных цен, кредитное напряжение, падение курса акций, максимальное повышение учетного процента и т.д. Таким образом, симптомы начинающегося кризиса, прежде всего, обнаруживаются в сфере обращения и кредита, а затем уже начинается падение производства.

Депрессия.

Характеризуется застойным состоянием экономики. Следует за кризисом. В развитии кризиса наступает такой момент, еще не происходит увеличения производства, но нет и его падения; не наблюдается повышение цен, но их сокращение по большинству товаров прекратилось; не растет число рабочих мест, но нет и увольнений; прекращается рост запасов.

Поскольку многие предприятия прекратили производство и общий подъем промышленного производства резко понизился, постепенно начинается рассасывание товарных запасов, что предвещает переход их фазы депрессии в фазу оживления.

Оживление.

Фаза цикла, в течение которой застой сменяется ростом; начинаются массовые вложения в основной капитал. Массовое обновление основного капитала вызывает расширение спроса на многие товары, повышаются цены, растет потребность в ссудном капитале, увеличиваются прибыли. Таким образом, характерной особенностью этой фазы цикла является массовое обновление основного капитала, стимулируемое стремлением производителей сохранить и увеличить прибыли в условиях низких цен.

Подъем.

Фаза цикла, в течение которой промышленное производство превышает максимальный уровень, достигнутый в ходе предыдущего цикла. В этой фазе не только обновляется основной капитал, но значительных размеров достигает строительство новых предприятий. Таким образом, когда обновление и расширение основного капитала приобретают массовый характер и проводятся в больших масштабах, наступает подъем. В конце этой фазы наступает перепроизводство, сменяющееся кризисом, и т.д. В чем причина перепроизводства?

Высокий спрос и рост цен в фазе подъема побуждают производителей максимально расширять производство. Наступает момент, когда строящиеся предприятия вводятся в эксплуатацию и начинают выбрасывать на рынок все больше продукции. В результате спрос не поспевает за предложением и начинается накопление запасов. Однако производство не сразу реагирует на изменения, происшедшие в сфере обращения.

Товарные запасы растут, промышленность расширяет производства. Этот процесс происходит по трем причинам. Первая - сигналы о затоваривании сферы обращения еще не дошли до производства; вторая- товары, имеющие длительный цикл изготовления, продолжают выпускаться в надежде на то, что спрос будет расти и дальше; третья- несмотря на начавшееся перепроизводство, банки продолжают искусственно поддерживать рост производства, кредитуя, промышленность и торговлю.

Таким  образом, недостаточно быстрое реагирование производства на сокращение спроса ведет к увеличению перепроизводства и кризису. В настоящих условиях идет процесс структурной перестройки экономики, разрабатываются реализуются различные антикризисные мероприятия, осуществляется активное макроэкономическое регулирование национальных рынков. Все это в определенной мере способствует некоторому сокращению кризисных явлений и нарушению классических закономерностей развития циклов воспроизводства. Для того, чтобы понимать происходящие на товарных рынках изменения, необходимо знать циклические закономерности развития экономики, а том числе характерные признаки каждой фазы цикла и условий перехода из одной фазы в другую, так как основные повороты в движении конъюнктуры происходят именно при таком переходе.

Циклические закономерности развития рыночной экономики составляют основу движения общехозяйственной и  товарной конъюнктуры.

Вместе с тем конъюнктура характеризуется определенной самостоятельностью по отношению к циклу.

В фазе подъема может наблюдаться ухудшение конъюнктуры, и наоборот, в периоды кризиса и депрессии возможны временные всплески деловой активности, т.е., как уже говорилось выше, помимо циклических закономерностей на развитие конъюнктуры влияют и другие факторы., которые называются нециклическими. В зависимости от конкретных особенностей этого или иного товарного рынка их число и сила воздействия на рынок меняются.

По характеру воздействия на конъюнктуру нециклические конъюнктурообразующие факторы подразделяются на постоянно действующие (изменение  условий развития производства, научно- технический прогресс, инфляция) и непостоянно действующие (сезонность, социальные конфликты, политические кризисы, стихийные бедствия).

Состояние конъюнктуры и происходящие в ней изменения могут быть оценены количественно с помощью экономических показателей, к которым относятся:

- показатели сферы материального производства;

- показатели внутреннего товарооборота;

- показатели внешней торговли;

- показатели кредитно-денежной сферы;

- данные об объеме капиталовложений;

- данные о законах;

- цены.

Изучение конъюнктуры производится в следующей последовательности: анализ производства; анализ спроса и предложения; анализ международной торговли; анализ цен.

Также осуществляется прогнозирование экономической конъюнктуры. Прогноз конъюнктуры ведется по каждому сегменту рынка систематически, на период 1-1,5 года по принципу “скользящего прогноза”, т.е. в каждом году - на 1-1,5 года вперед. При этом осуществляется:

- Прогноз соотношения спроса и предложения;

- Прогноз предложения;

- Прогноз спроса;

- Прогноз международной торговли;

- Прогноз ограничений по защите окружающей среды.

          Непременным условием достоверности прогнозов конъюнктуры является наличие необходимой информации, получаемой из самых разнообразных источников: от специализированных научно-исследовательских центров до периодической печати, рекламных проспектов и т.д.    

В процессе прогнозирования исследуются:

- динамика производства данной продукции и ее аналогов внутри страны и за рубежом;

- влияние научно-технического прогресса на потребительские свойства и конструктивно-технологические параметры продукции;

- динамика загрузки производственных мощностей и наличие их резерва на данном предприятии;

- динамика текущих издержек производства и потребностей в  капитальных вложениях;

- динамика потребления (спроса) продукции и причины ее изменения;

- динамика текущих издержек и сопутствующих капитальных вложений  у потребителей продукции, связанных с потреблением этой продукции;

- тенденции научно-технического прогресса в отраслях - потребителях продукции и влияния их на потребление (спрос);

- тенденции изменения системы экспортно-импортных операций, таможенной, валютной и кредитной политики страны;

- динамика оптовых и экспортных цен и причины их изменения.

          На основе результатов анализа перечисленных факторов составляется конъюнктурный прогноз, который доводится до сведения руководства предприятия.

          Для разработки прогнозов применяют различные методы прогнозирования:

- “мозговая атака”;

- метод “Дельфи”;

- экстраполяция тенденций;

- морфологический анализ;

- имитационное динамическое моделирование;

- структурный анализ.

Существо “мозговой атаки” сводится к поиску новых идей на основе творческого сотрудничества группы специалистов. В ходе “мозговой атаки” подвергаются обсуждению любые идеи, выдвигаемые экспертами для решения поставленной задачи.

Существо метода “Дельфи” сводится к проведению ряда последовательных “мозговых атак” группой экспертов, территориально разобщенных (экспертов из разных организаций). Эксперты должны отличаться широтой кругозора, информированностью, независимостью суждений, высокой профессиональной квалификацией. Реализация метода “Дельфи” осуществляется по принципу “вопрос-ответ”.

Опрос и статистическая обработка ответов и анализ ее результатов проводится в два-три тура. Мнение экспертов считается согласованным, если в результате двух- трехкратного опроса удается добиться справедливости неравенства, иначе должны быть изменены либо постановка задачи, либо состав группы экспертов.

Существо экстраполяции тенденций заключается в перенесении тенденций, характеризующих развитие прогнозируемого явления в прошлом, на будущее.

Важнейшим условием достоверности результатов экстраполяции является качественный и количественный анализ и учет влияния на прогнозируемое явление факторов, под воздействием которых значения параметров исследуемого явления будут в перспективе  существенно отклоняться от выявленных тенденций. К таким факторам в первую очередь следует отнести технологические и технические “прорывы”, изменения демографической ситуации, изменения в социально-политической и экономической  сферах, изменения экологической обстановки и т.п. Поэтому методами экстраполяции следует пользоваться с чрезвычайной осторожностью, не увлекаясь кажущейся простотой применения для прогнозирования методов математической статистики.

Существо морфологического анализа состоит в выявлении и подсчете всех возможных вариантов решения проблемы, через определенный набор параметров, определение возможных значений каждого параметра и анализ функциональной полезности полученных вариантов.

В набор параметров, характеризующих решаемую проблему, могут войти как параметры, имеющие количественную характеристику, так и качественные параметры без количественной оценки. Возможный вариант решения проблемы представляет собой сочетание значений параметров.

Существо имитационного динамического моделирования состоит в создании моделей, имитирующих поведение той или иной системы в изменяющихся во времени условиях.

Структурный анализ. Структура экономической единицы (фирмы) представляет собой совокупность пропорций и отношений, которые характеризуют эту единицу в данных условиях и в данный момент.

Структурный анализ экономических единиц направлен главным образом на исследование стратегического потенциала такой единицы (фирмы). В процессе такого анализа должны быть выявлены предпосылки к достижению фирмой конкурентного преимущества. С этой целью необходимо анализировать структуру основных и оборотных фондов, структуру кадровых ресурсов фирмы, структуру пространственных и информационных ресурсов, организационно-производственную структуру и ,наконец, структуру финансовых ресурсов.

Основные принципы структурного анализа:

1.  Комплектность, т.е. одновременное взаимоувязанное рассмотрение различных аспектов экономической деятельности как в рамках простых, так и комплексных структурных подразделений и национальной экономики в целом.

2.   Сопоставимость, т.е. рассмотрение структурных показателей, рассчитанных для однотипных по масштабам структурных подразделений национальной экономики и одинаковых временных горизонтов их функционирования.

3.  Динамичность, т.е. рассмотрение всех структурных показателей в динамике за определенный период с целью выявления тенденций развития экономической деятельности в рамках отдельных подразделений и национальной экономики в целом.

Структурный анализ экономической деятельности, проведенный в соответствии с изложенными принципами, позволит предпринимателю, начинающему свой бизнес, лучше представить себе, что его может ожидать в случае выбора им той или иной сферы национальной экономики в качестве стратегической зоны хозяйствования. Такой анализ поможет более обоснованно подойти к выбору миссии фирмы, определить, где и при каких условиях эта миссия может быть реализована наилучшим образом.  

Риски и их учет в антикризисном управлении.

Неопределенность и риски в предпринимательстве.

В динамично развивающейся рыночной экономике для отдельных предприятий всегда сохраняется угроза перехода в кризисное состояние. К основным источникам возникновения кризисных ситуаций следует отнести, прежде всего, непредвиденные руководством, лицом, принимающим решения (ЛПР), изменения во внешних и внутренних условиях деятельности этих предприятий.

Поэтому при прочих равных условиях успешность разрабатываемых стратегических программ (предпринимательских проектов) зависит от того, насколько полной является информация, используемая ЛПР в процессе подготовки и принятия решений по этим программам (проектам).

Представления ЛПР о будущем поведении работников предприятия, его прогнозы относительно возможностей сбыта, поставок ресурсов, поведения конкурентов и другие аккумулируются в форме оценок ожидаемых потоков платежей и выручки по всем плановым периодам жизненного цикла предпринимательского проекта.

Все вышеперечисленные данные об экономическом окружении реализации проекта могут быть лишь частично предсказаны и количественно оценены. В результате ЛПР необходимо проводить расчеты с многими альтернативными вариантами данных о будущих условиях реализации проекта. Поскольку для различных наборов данных последовательности поступлений и выплат также, вообще говоря, различны, в итоге будет получена многозначная картина (множество оценок) проекта. Имея в виду этот факт, говорят о ситуации неопределенности, связанной с оценкой проекта.

Риск- возможность потери части ресурсов и/или недополучения доходов по сравнению с уровнями и значениями, рассчитанными исходя из (гипотезы) предпосылок о наиболее рациональном использовании ресурсов и принятого сценария развития рыночной конъюнктуры.

Примеры риска.

1. Экономический риск стратегической программы (проекта) — это риск потери конкурентной позиции предприятия вследствие непредвиденных изменений в экономическом окружении фирмы, например, роста цен на энергоносители, роста процентных ставок за кредиты под финансирование оборотных средств, повышения таможенных тарифов и других аналогичных факторов.

2. Политический риск — риск понесения убытков или снижения прибыли вследствие изменений в государственной политике.

   3. Производственный риск — риск невыполнения планируемых объемов работ и/или увеличения затрат, обусловленный такими событиями, как аварии и сбои оборудования, недостатки производственного планирования и, как следствие, увеличение текущих расходов предприятия.

4. Финансовый риск — риск, связанный с осуществлением операции с финансовыми активами. 

Учет риска непосредственно вытекает из перечисленных определений, заключается в учете угрозы понесения дополнительных расходов сверх предусмотренных в расчетах плана/проекта предпринимательской деятельности и в учете последствий потенциально возможной потери прибыли вследствие непредвиденных изменений во внешней среде по сравнению с принятым сценарием.

В тех случаях, когда предпринимательская деятельность осуществляется в условиях риска, необходимо этот риск идентифицировать, измерить, оценить его возможные последствия и контролировать. Процесс идентификации, измерения и оценки составляет содержание анализа риска. В процессе анализа риска необходимо, таким образом, получить ответы на следующие вопросы:

— где сосредоточены основные источники риска?

 — каковы вероятности нанесения тех или иных убытков, связанных с отдельными источниками риска?

— насколько велики убытки, если реализуется худший сценарий?

— насколько эти убытки сравнимы с затратами на реализацию проекта предпринимательской деятельности?

 — какие действия позволят снизить риск или совсем избежать его?

 — могут ли эти действия генерировать новые риски? Для выработки ответов на эти вопросы производится анализ главных предпосылок и альтернатив действий по достижению намеченных целей предпринимательского проекта/плана и анализ возможных угроз не достижения сформулированных стратегических или тактических целей фирмы.

Прогноз и анализ потенциальных источников риска в антикризисном управлении производится с целью определения в будущем тех областей внутри и вне сферы организации предпринимательского проекта (предприятия), которые могут привести к потерям, возможно критического характера. Этот прогноз должен быть направлен как на анализ известных, ранее имевших место событий, так и на области, которые не рассматривались ранее как потенциально опасные 

При оценке проекта предусматривается, что в рамках количественного стратегического анализа рассчитываются прогнозные состояния отдельных агрегированных статей баланса и финансовых результатов проекта по плановым периодам.

Непосредственный просмотр событий, на фоне которых происходит предпринимательская деятельность, позволяет выделить набор ситуаций, возникновение которых приведет к отклонениям от намеченных прогнозов и потому — к изменению оценок прибыльности и экономической безопасности предприятия (предпринимательского проекта). К ним относятся:

 — усиление деятельности основных конкурентов на интересующем предпринимателя сегменте рынка;

 — вторжение на рынок зарубежных производителей;

 — появление эффективных (непредвиденных) товаров-заменителей;

 — существенное снижение цен конкурентами;

 — кризисное состояние основных поставщиков материалов и комплектующих;

 — неплатежеспособность оптовых покупателей производимой продукции;

 — непредвиденные ограничения для экспорта;

 — изменения на финансовом рынке;

 — изменения цен и/или условий поставки потребляемых ресурсов;

 — увеличение процентной ставки за кредит;

 — непредвиденная смена внешнего руководства и последующее изменение целей предпринимательской деятельности;

 — изменение в налоговом законодательстве;

 — технологические нововведения;

 — появление неожиданных исков и претензий, грозящих существенными финансовыми потерями.

Вышеперечисленные возможные события и ситуации являются внешними источниками риска, реализация которых влияет на оценку предпринимательского проекта.

В качестве внутренних источников риска выделяют:

---возможные потери в материальной сфере, в том числе — потери машин, оборудования, зданий, сооружений, готовой продукции, сырья и материалов, энергии;

— возможные потери финансовых поступлений от предпринимательской деятельности. Источниками неожиданного снижения денежных поступлений в отдельные периоды служат:

не возврат долгов партнерами и покупателями, появление новых налогов, задержки с оплатой поставленной продукции и др.;

— возможные потери рабочего времени вследствие забастовок, простоев, обусловленных задержками в поставке материальных ресурсов, потери и убытки от промышленного шпионажа, уход ведущих руководителей.

Технология получения оценок размеров потенциального ущерба существенно зависит от степени предсказуемости осуществления конкретных событий из перечисленного перечня.

Поэтому заключительным этапом идентификации источников риска является отнесение их к одной из трех основных категорий:

— часто встречающиеся или «известные» риски;

— предвидимые риски;

 — непредвиденные риски.

К известным рискам относят те, которые часто встречаются и могут быть реализованы с высокой степенью вероятности. Типичные известные риски — невыполнение работ к намеченному сроку ввиду сверх оптимистичных нормативов. Риски получения штрафов, потери части материальных ресурсов вследствие хищений также могут быть отнесены к этой категории. Известные риски могут быть идентифицированы в процессе анализа статистической и бухгалтерской отчетности.

К предвидимым рискам относятся те, возможность появления которых диктует опыт. К этой категории относят риски заключения договоров на поставку сырья, материалов и комплектующих до завершения переговоров и заключения контрактов с потребителями, риск снижения трудового потенциала вследствие увольнений сотрудников, риск задержки поставок комплектующих и другие аналогичные риски. Эти риски могут быть идентифицированы на основе опроса экспертов.

Наконец, к непредвиденным рискам относятся те потенциальные угрозы нанесения ущерба, относительно которых нельзя спрогнозировать ни время наступления (появления), ни вероятные масштабы последствий, связанных с их возможной реализацией. Как правило, непредвиденные риски связаны с такими событиями, как изменения в политической обстановке, изменение позиций партнеров, вкладчиков-акционеров, изменений в банковской политике (условий кредитования, сроков, процентных ставок и т. д.).

Определяя риск как потенциал воздействия возможных в будущем неблагоприятных событий, ЛПР сталкивается с необходимостью выработки определенного отношения к потенциальной угрозе не достижения целей разрабатываемой стратегической программы. Основная трудность заключается в том, что атрибуты риска — время наступления и сила воздействия неблагоприятных событий — не могут быть предсказаны однозначно. Поэтому ставится задача получения в определенном смысле наилучших прогнозов значений указанных атрибутов. Варианты решения последней задачи называют оценками риска, а сам процесс разработки прогноза — оцениванием риска.

В рамках отдельных методов анализа риска предприятия (предпринимательского проекта) выделяют ряд методов оценки предпринимательского риска.

Метод имитации риска

В рамках имитационного анализа риска устанавливается — имеется ли достаточно высокая вероятность того, что предпринимательский проект при наступлении неожиданной кризисной ситуации не принесет существенных (катастрофических) убытков, или что заданная в проекте нижняя граница приемлемого уровня прибыли с высокой степенью вероятности будет достигнута.

Оценка параметров распределений методом имитации осуществляется поэтапно.

1. На первом этапе уточняется состав входных данных проекта, значения которых не являются вполне определенными. Для этой категории данных вырабатывается заключение о вероятностях реализации их возможных значений, выявляются стохастические связи между отдельными величинами и устанавливаются стохастические зависимости между значениями этих величин (в случае наличия тесной связи).

2. На втором этапе осуществляется генерация значений оценочных показателей проекта на основе имитации различных условий его реализации, проводится статистическая обработка полученных значений, строятся гистограммы частот и графики распределений полученных значений.

3. На третьем этапе проводится экономический анализ и интерпретация результатов.

Тщательный анализ имитации риска  позволит дополнительно вскрыть причинные связи, источники угроз достижения целей проекта и выработать прогнозы относительно возможности возникновения критических ситуаций и последствий их наступления.

Метод анализа чувствительности

В рамках анализа чувствительности ищутся ответы на следующие вопросы.

1. Как далеко может отклоняться значение одной из нескольких входных величин от заданных значений при условии, что оценочный показатель проекта не станет хуже (ниже/выше) установленного критического значения?

2. Насколько изменится значение оценочного показателя при заданном отклонении одной или нескольких входных величин от ранее установленных их значений?

Анализ чувствительности позволяет выяснить, какое воздействие окажут на оценку предпринимательского проекта изменения в исходных данных.

Корректировочный метод

При анализе риска проектов, связанных с внедрением новых продуктов и/или новых технологий, весьма полезны сведения и опыт, полученные при реализации аналогичных проектов. Обработка таких сведений дает важную информацию о зависимости между уровнем риска, обусловленного новизной проекта и минимально необходимым уровнем его экономической рентабельности.

В процессе анализа конкретного инвестиционного проекта определяется, к какой из категорий следует отнести рассматриваемый проект, после чего проект переоценивается с учетом повышения процентной ставки.

При других вариантах метода корректировок риск учитывается посредством снижения таких параметров проекта, как чистый денежный поток или срок действия проекта. Поскольку начальная сумма инвестиций остается неизменной, снижается значение оценочного показателя проекта.

Анализ риска предпринимательского проекта в целом

После того как оценены возможные последствия отдельных (частных) решений в рамках всего проекта, остается открытым вопрос о выработке глобальной оценки риска намеченной программы действий, предусмотренной проектом. Предполагается, что исследуемый проект разработан на основе наиболее вероятного, а потому — ожидаемого сценария развития внешнего окружения предстоящей предпринимательской деятельности. Комплексный глобальный анализ риска такого проекта необходим потому, что одновременная или близкая по времени реализация нескольких неблагоприятных событий может привести к более серьезным последствиям, нежели сумма убытков, определяемых из расчета, что каждый раз реализуется только одно неблагоприятное событие.

Процесс анализа общего риска проекта в целом делится на три этапа. На первом этапе определяются эталонные уровни основных оценочных показателей проекта (прибыль, чистая дисконтированная стоимость, показатели конкурентоспособности и т. д.). Обычно эти значения устанавливаются между оценками «отлично» и «достаточно хорошо». Эталонные уровни определяют те критические значения оценочных показателей проекта, которые должны быть поддержаны даже в кризисных ситуациях.

В рамках отдельного предпринимательского проекта требование гарантии поддержания эталонного уровня оценочных показателей может быть выполнено за счет определенного потенциала адаптационных возможностей, предусмотренных организацией проекта. Можно принять, что основные сегменты деятельности, предусмотренные организацией проекта, включают:

— финансирование проекта;

 — производственную деятельность;

 — материально-техническое обеспечение;

 — сбыт продукции.

Поэтому задача второго этапа комплексного анализа риска — установить систему показателей в каждом из вышеперечисленных сегментов, значения которых соответствуют определенным уровням адаптационных возможностей в этих сегментах предпринимательской деятельности.

Чем ниже возможности адаптации к неожиданным, критическим ситуациям, тем выше риск не достижения эталонного уровня оценочных показателей проекта. Поэтому можно использовать такие показатели в качестве индикаторов риска. К числу подобных показателей в сфере финансового анализа и контроля относятся:

 — собственные средства / сумма активов;

 — текущие активы / сумма инвестиций;

 — долгосрочные обязательства / краткосрочные обязательства;

— денежные поступления за период / сумма выплат по всем обязательствам за тот же период.

     В качестве индикаторов риска в сфере производства и сбыта используют показатели уровня диверсификации производства, доли вложений в производство новой продукции и т. д. Чем меньше уровень диверсификации производства, тем меньше возможностей сохранить эталонный уровень прибыли при вторжении новых конкурентов, появления нового продукта-заменителя и др., тем выше общий риск предпринимательского проекта.

В качестве общего индикатора риска в сфере материально-технического обеспечения можно использовать показатель «доля материальных ресурсов (определенного типа), поставляемых главным поставщиком».

Не все индикаторы риска непосредственно участвуют в глобальном анализе. В каждом сегменте они ранжируются по степени важности. Второй этап завершается отбором главных индикаторов.

Цель третьего этапа комплексного анализа риска — определение критических значений отобранного набора главных индикаторов риска. Под критическим значением конкретного индикатора понимают ту величину этого показателя, превышение/снижение которой может привести при возникновении критической ситуации к недопустимому падению одного из оценочных показателей проекта. Таким образом, здесь по существу используется принцип, утверждающий, что оценка величины потерь зачастую важнее оценки вероятности осуществления неблагоприятной ситуации, приводящей к этим потерям.

Поскольку индикаторы риска связаны в большей или меньшей степени друг с другом, основная проблема заключается во взаимной увязке всех критических значений главных индикаторов. Эта задача решается в несколько итераций, включая каждый раз в рассмотрение все новые сегменты предпринимательской деятельности.

Заключительным этапом комплексного анализа риска является сравнение определенных итерационным путем критических значений главных индикаторов риска со значениями этих показателей, рассчитанных по исходным данным проекта.

На основе результатов сравнения делаются выводы, т. е. определяется — следует ли прекратить разработку проекта, или внести изменения в проект, или приступить к его реализации. Принятие соответствующего решения осуществляется в рамках теории управления (менеджмента) риском.

ПРИЛОЖЕНИЕ 4

Использование результатов анализа показателей делового финансового состояния для раннего обнаружения признаков надвигающегося кризиса.

Для обнаружения сигналов о возникновении явлений кризисного состояния фирмы необходимо постоянное наблюдение за деловыми и финансовыми ее показателями. Анализ деловых и финансовых показателей дает возможность количественно оценить явления. Одни и те же показатели могут иметь различное значение и тенденцию на разных этапах ЖЦКПФ. Поэтому анализ показателей по этапам ЖЦКПФ позволит выявить тенденцию развития кризисных явлений на основе количественных и качественных оценок.

Деловые и финансовые показатели делятся на несколько групп: показатели ликвидности, показатели финансового состояния, показатели оборачиваемости, показатели рентабельности.

К важнейшим показателям ликвидности относятся:

 коэффициент текущей ликвидности- исчисляется как отношение фактической стоимости находящихся в наличии у предприятия оборотных средств в виде производственных запасов, готовой продукции, денежных средств, дебиторских задолженностей и прочих оборотных активов к наиболее срочным обязательствам в виде краткосрочных кредитов банков, краткосрочных займов и различных кредиторских задолженностей. Он характеризует общую обеспеченность предприятия оборотными средствами для ведения хозяйственной деятельности, своевременного погашения его срочных обязательств. Рекомендуемое значение 2.

 — коэффициент абсолютной ликвидности (коэффициент срочности) — исчисляется как отношение денежных средств и быстро реализуемых ценных бумаг к краткосрочной задолженности, Он показывает, какая часть текущей задолженности может быть погашена на конкретную дату. Рекомендуемое значение 0,2—0,3;

 — уточненный коэффициент ликвидности — определяется как отношение денежных средств, ценных бумаг и дебиторской задолженности к краткосрочным обязательствам. Этот показатель характеризует часть текущих обязательств, которая может быть погашена не только за счет наличности, но и за счет ожидаемых поступлений за отгруженную продукцию, выполненные работы или оказанные услуги. Достоверность выводов по результатам расчетов данного коэффициента и его динамики зависит от «качества» дебиторской задолженности (сроков образования, финансового положения должника и т.п.). Рекомендуемое значение 0,6—0,7;

 — общий коэффициент ликвидности (коэффициент покрытия) представляет собой отношение всех текущих активов к краткосрочным обязательствам и позволяет установить, в какой кратности текущие активы покрывают краткосрочные обязательства. Рекомендуемое значение от 2 до 3;

 коэффициент обеспеченности собственными средствами- исчисляется как отношение суммы собственных средств и основных средств предприятия к оборотным средствам предприятия. Рекомендуемое значение < 0,1.

 — оборотный капитал — определяется как разность текущих активов и краткосрочных обязательств. Предприятие имеет оборотный капитал до тех пор, пока текущие активы превышают краткосрочные обязательства;

— коэффициент автономности- исчисляется как отношение собственных средств по всей сумме пассивов. Он характеризует инвестиционную привлекательность предприятия. Рекомендуемое значение 0,5.

— коэффициент маневренности — это отношение оборотного капитала к источникам собственных средств. Он показывает, какая часть собственных средств вложена в наиболее мобильные активы.

Важно проанализировать состояние и качество активов. Для этого анализируются следующие два показателя:

— доля труднореализуемых активов в общей величине текущих активов — определяется как отношение суммарной оценки залежалых запасов материалов, труднореализуемой продукции, просроченной дебиторской задолженности (по данным бухгалтерии) к текущим активам;

— соотношение труднореализуемых и легкореализуемых активов — отношение труднореализуемых активов к легкореализуемым активам.

Средний период предоставления кредита исчисляется как произведение среднего остатка задолженности на длительность периода, деленное на сумму оборота. Суммарный оборот представляет собой дебетовый оборот за анализируемый период по счетам: 60 — расчеты с поставщиками и подрядчиками; 64 — расчеты по авансам полученным; 90 — краткосрочные ссуды банка и др. Длительность периода: год — 360 дней; квартал — 90 дней; месяц — 30 дней. Величина среднего остатка определяется как полу сумма остатков задолженности на начало и конец периода.

Финансовое состояние фирмы могут характеризовать следующие показатели:

 — коэффициент маневренности — определяется как отношение источников собственных средств к валюте баланса-нетто. Характеризует долю собственных источников в общем объеме источников. Рекомендуемое значение в процентах — более 60;

— коэффициент финансовой устойчивости — определяется как отношение суммы источников собственных средств и долгосрочных заемных средств к валюте баланса-нетто. Показывает удельный вес тех источников, которые могут быть использованы длительное время;

— коэффициент финансирования — определяется как отношение собственных источников к заемным источникам. Показывает, какая часть деятельности предприятия финансируется за счет собственных средств. Рекомендуемое значение больше или равно единице;

 — коэффициент инвестирования — определяется как отношение источников собственных средств к основным средствам и прочим вложениям. Показывает, в какой степени источники собственных средств покрывают произведенные инвестиции;

— коэффициент инвестирования собственных источников и долгосрочных кредитов — определяется как отношение суммы источников собственных средств и долгосрочных кредитов к основным средствам и прочим вложениям. Указывает, насколько собственные источники и долгосрочные кредиты формируют инвестиции;

 — коэффициент обеспечения внеоборотных активов — определяется как отношение суммы основных средств и внеоборотных активов к собственным средствам. Показывает, в какой степени внеоборотные активы обеспечиваются собственными средствами. Коэффициент должен быть меньше единицы;

      — соотношение оборотного и необоротного капиталов — представляет собой отношение оборотного к необоротному капиталу. Показывает изменение структуры капитала предприятия;

 — уровень функционирующего капитала — определяется как отношение разности всех активов и краткосрочных и долгосрочных инвестиций к сумме всех активов. Показывает, какую долю в активах предприятия занимает функционирующий капитал.

К показателям деловой активности фирмы относятся показатели оборачиваемости и показатели рентабельности.

Показатели оборачиваемости показывают степень использования ресурсов предприятия. К ним относятся:

— коэффициент общей оборачиваемости — определяется как отношение объема чистой выручки к средней стоимости активов. Показывает, сколько раз за период совершается полный цикл производства и обращения;

 — оборачиваемость основных средств — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к средней величине основных фондов. Характеризует эффективность использования основных производственных фондов;

 — коэффициент оборачиваемости материальных оборотных средств — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к средней стоимости материально-производственных запасов. Характеризует скорость реализации материальных оборотных активов;

— коэффициент оборачиваемости оборотных средств — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к средней стоимости материальных оборотных средств, денежных средств и краткосрочных ценных бумаг. Показывает скорость оборота материальных и денежных средств;

— коэффициент оборачиваемости собственного капитала — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к среднему объему собственного капитала;

 — коэффициент оборачиваемости постоянного капитала — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к средней величине постоянного капитала. Показывает скорость оборота постоянного капитала;

— коэффициент оборачиваемости функционирующего капитала — определяется как отношение объема чистой выручки от реализации к средней величине функционирующего капитала. Показывает скорость оборота функционирующего капитала.

Показатели рентабельности делятся на две группы: коэффициенты рентабельности капитала и коэффициенты рентабельности продаж.

Коэффициенты рентабельности капитала:

 — рентабельность всех активов по балансовой прибыли определяется как отношение балансовой прибыли к средней величине стоимости активов. Показывает, сколько денежных единиц затрачено предприятием для получения рубля прибыли независимо от источников привлечения средств;

— рентабельность всех активов по чистой прибыли определяется как отношение чистой прибыли к средней величине стоимости капитала;

 — рентабельность собственного капитала по балансовой прибыли определяется как отношение балансовой прибыли к величине собственного капитала. Определяет эффективность использования собственных вложенных средств;

— рентабельность собственного капитала по чистой прибыли определяется как отношение чистой прибыли к средней величине собственного капитала. Показывает количество чистой прибыли, заработанной каждым рублем, вложенным собственником в предприятие;

 — рентабельность инвестиций определяется как отношение суммы доходов по ценным бумагам и доходов от долевого участия в СП к среднему значению долгосрочных и краткосрочных финансовых вложений. Показывает, насколько эффективно предприятие ведет инвестиционную деятельность;

 — рентабельность постоянного капитала определяется как отношение балансовой прибыли к средней величине постоянного капитала. Показывает прибыльность использования всего капитала;

 — рентабельность функционирующего капитала определяется как отношение выручки от реализации продукции к средней величине функционирующего капитала. Дает наиболее полное представление о рентабельности производственной деятельности.

Коэффициенты рентабельности продаж:

 — рентабельность всех операций по балансовой прибыли определяется как отношение балансовой прибыли к сумме чистой выручки от реализации продукции и доходов от прочей реализации и внереализационных операций. Показывает, насколько эффективно и прибыльно предприятие ведет свою деятельность;

 — рентабельность всех операций по чистой прибыли определяется как отношение чистой прибыли к сумме чистой выручки от реализации и доходов от прочей реализации и внереализационных операций. Показывает «давление налогового пресса» на доходы предприятия;

 — рентабельность основной деятельности определяется как отношение результатов от реализации к чистой выручке от реализации. Показывает рентабельность основной деятельности, очищенной от прочих доходов и результатов;

 — рентабельность прочих операций определяется как отношение результата от прочей деятельности к доходам от прочей деятельности. Определяет эффективность деятельности предприятия, не связанной с основной деятельностью;

 — показатель чистого дохода определяется как отношение суммы амортизации основных средств и нематериальных активов и чистой прибыли к сумме выручки от реализации и доходов от прочей деятельности. Позволяет определить возможные свободные финансовые ресурсы будущих периодов и показывает, сколько копеек чистого дохода с рубля выручки получает предприятие.

Показатели деловой и экономической активности можно разделить на несколько различных групп по признаку их отслеживания и изменяемости как по этапам ЖЦКПФ, так и по времени. В таблице     представлено, какие показатели требуют особого внимания на различных этапах жизненного цикла конкурентного преимущества фирмы. Это не означает, что на других этапах показатели не требуют отслеживания. Просто на данных этапах они становятся наиболее важными для анализа выживаемости фирмы. Например, на этапе зарождения фирмы особое внимание должно быть уделено показателям ликвидности и финансовым показателям. На данном этапе фирма может еще не работать на полную мощность, и делать какие-либо выводы по показателям рентабельности или оборачиваемости еще рано. На этапе зарождения важно, чтобы фирма имела хорошие показатели ликвидности и финансовые показатели; необходимо добиться их стабильности.

Таблица 
Показатели деловой и экономической активности, требующее особого внимания по этапам ЖЦКПФ

	Показатели


	Показатели ликвидности
	Показатели финансового состояния
	Показатели оборачиваемости
	Показатели рентабельности

	Этапы

ЖЦКПФ
	
	
	
	Рентабельность  капитала

 продаж
	Рентабельность продаж

	Зарождение
	
	
	
	
	
	

	Ускорение 
	
	
	
	
	
	

	Замедление 
	
	
	
	
	
	

	Зрелость
	
	
	
	
	
	

	Спад
	
	
	
	
	
	


К этапу ускорения роста финансовые показатели и показатели ликвидности должны быть уже стабильны. Если они не стабилизировались на предыдущем этапе, то это означает, что фирма не достигла требуемой степени конкурентного преимущества и стоит на грани банкротства. Требуется вмешательство на уровне пересмотра миссии фирмы, или, как минимум, ее маркетинговой стратегии. На этапе ускорения важным становится отслеживание показателей оборачиваемости. Чем выше показатели оборачиваемости, тем лучше идут дела у фирмы. Показатели оборачиваемости на этапе ускорения роста ЖЦКПФ должны постоянно расти. Уменьшение одного из показателей оборачиваемости должно тщательно анализироваться с целью принятия соответствующих мер. Как правило снижение одного из показателей определяется изменением величины знаменателя в расчетной формуле, который и должен подвергаться тщательному анализу. Цель анализа коэффициентов оборачиваемости на этапе ускорения роста состоит в достижении стабильных показателей оборачиваемости.

На этапе замедления роста КП к анализу показателей оборачиваемости добавляется пристальный анализ показателей рентабельности, причем наиболее важным является анализ рентабельности продаж. На данном этапе важно, чтобы к стабильным показателям оборачиваемости добавились стабильные показатели рентабельности продаж. На предыдущих этапах рентабельность могла быть не очень высокой, так как производство еще только налаживалось, но если фирма достигла этапа замедления роста КП, то по всей видимости были преодолены достаточно крупные препятствия, фирма вышла на стабильный уровень работы и теперь ей важно закрепить успех. Одним из показателей стабильного успеха является стабилизация показателей рентабельности продаж. Особое внимание следует уделять коэффициентам рентабельности всех операций по балансовой и чистой прибыли как интегрированным показателям.

При достижении зрелости КП добавляется еще одна группа показателей, требующая особого внимания. Это показатели рентабельности капитала. Имея стабильные показатели рентабельности продаж, необходимо добиваться стабильных и высоких показателей рентабельности капитала. На этапе зрелости важно отслеживать инвестиционную деятельность предприятия, что и позволяет анализировать показатели рентабельности капитала. Особое внимание следует уделять анализу рентабельности функционирующего капитала, который дает наиболее полное представление о рентабельности производственной деятельности. Данный коэффициент должен иметь стабильное значение. Отклонение допустимо не более, чем на 5% в сторону понижения.

На этапе спада происходит дестабилизация всех показателей экономической и деловой активности. Требуется слежение за всеми показателями. Но не все из них могут сигнализировать о неполадках в равной степени. Наиболее существенными показателями являются показатели ликвидности и показатели рентабельности. На основании анализа показателей рентабельности можно сделать вывод о возможности или невозможности продолжения деятельности фирмы в принятом направлении. Показатели ликвидности могут предвещать полное банкротство фирмы.

Показатели ликвидности могут анализироваться в несколько этапов по степени важности. Сначала анализируются коэффициенты ликвидности, затем оборотный капитал и коэффициент маневренности, а потом «качество» активов, средний период предоставления кредитов и окончательно — ликвидность при мобилизации средств как крайняя мера. На каждом этапе могут быть выявлены нарушения стабильности.

Коэффициент абсолютной ликвидности, уменьшаясь, стремится к нулю. Это означает, что быстро тают денежные средства и быстро реализуемые ценные бумаги. Может возникнуть проблема со срочными выплатами по текущим обязательствам, что приведет к угрозе неплатежеспособности предприятия.

Уточненный коэффициент ликвидности имеет нормальное значение 0,6—0,7. Если данный коэффициент также становится близким к нулю, то это говорит о том, что предприятие не может покрыть краткосрочные обязательства, даже привлекая дебиторскую задолженность.

Общий коэффициент ликвидности может стать близким к единице и даже стать меньше единицы. Это говорит о том, что текущие активы равны или меньше краткосрочных обязательств, что означает текущую неплатежеспособность предприятия.

Перечисленные выше коэффициенты ликвидности следует рассматривать в комплексе. Вначале следует обратить внимание на коэффициент абсолютной ликвидности. Если он близок к нулю, то следует анализировать уточненный коэффициент, если и он близок к нулю, то, анализируя общий коэффициент ликвидности, можно сделать окончательный вывод о текущей платежеспособности предприятия. Схема анализа

Схема: Анализ показателей ликвидности фирмы


Величина оборотного капитала может стремиться к нулю или стать меньше нуля. Это говорит о том, что текущие активы равны или меньше краткосрочных обязательств. Показатель оборотного капитала тесно связан с общим коэффициентом ликвидности, так как вычисляется через одинаковые параметры. Поэтому отслеживать можно один из этих показателей, хотя с точки зрения экономики предприятия важны оба показателя, а оборотный капитал всегда должен быть больше нуля, иначе предприятие должно быть остановлено из-за отсутствия средств. Связанный с оборотным капиталом коэффициент маневренности также может свидетельствовать о неблагополучии на производстве, если его значение близко к нулю.

Анализ «качества» активов сводится к анализу двух показателей: доли труднореализуемых активов в общей величине текущих активов и соотношении труднореализуемых и легкореализуемых активов. Рост доли труднореализуемых активов в общей величине текущих активов постоянно от проверки до проверки — это сигнал о неблагополучии в производстве. Необходимо принимать меры для избавления от труднореализуемых активов. Увеличение величины соотношения труднореализуемых и легкореализуемых активов может происходить из-за увеличения количества труднореализуемых активов или из-за уменьшения количества легкореализуемых активов. И то и другое говорит о необходимости более тщательного анализа этой проблемы.

Сокращение среднего периода кредитования контрагентами может показывать некоторое недоверие к предприятию со стороны контрагентов. Контрагенты, предполагая, что предприятие не обладает необходимой ликвидностью, могут сокращать сроки кредита, что неблагоприятно скажется на платежеспособности предприятия.

Коэффициент ликвидности при мобилизации средств имеет рекомендуемое значение от 0,5 до 1,0. Если его значение опускается ниже 0,5, то это говорит о том, что краткосрочные обязательства не могут быть покрыты производственными запасами даже наполовину, что предвещает банкротство предприятия. Значение больше единицы говорит об омертвлении оборотных средств. Лишние производственные запасы увеличивают себестоимость продукции и снижают прибыль.

Анализ показателей финансового состояния предприятия является более трудоемким и менее очевидным делом, чем анализ ликвидности. Обычно показатели финансового состояния менее жестко ограничены в каких-либо количественных пределах, учитывая их постоянную текучесть. Поэтому анализ финансовых показателей можно производить путем частого сканирования и построения гармонических рядов. Если значения членов ряда колеблются около средней величины в пределах плюс-минус 15%, то можно сказать, что финансовое состояние предприятия стабильно. Если значения членов ряда колеблются во времени около кривой с положительным наклоном, то это может говорить о росте и о хороших перспективах данного предприятия. Если значения членов ряда колеблются вокруг кривой с отрицательным наклоном, то следует произвести более тщательный анализ финансовой деятельности, так как предприятие находится на стадии спада, замедления роста и т. п. Такому анализу следует подвергать коэффициент финансовой устойчивости, коэффициент финансирования, коэффициент инвестирования, соотношение оборотного и необоротного капитала, уровень функционирующего капитала. Некоторые из показателей финансового состояния предприятия должны иметь определенные количественные характеристики. Такие показатели необходимо проверять на их возможные значения. Коэффициент независимости, характеризующий долю собственных источников в общем объеме источников, должен быть больше 60 (в процентах). Если его величина снизилась, то предприятие может попасть в зависимость от кредиторов, что ухудшает платежеспособность предприятия. Коэффициент финансирования должен иметь значение большее или равное единице, что говорит о том, что большая часть деятельности предприятия финансируется из собственных средств. Уменьшение значения данного показателя позволяет сделать вывод об ухудшении финансового состояния предприятия и о возрастании роль кредиторов в деятельности предприятия (схемы ).

Схема Стабильное состояние фирмы.

Схема Благоприятные перспективы фирмы.
номер недели
Схема  Неблагоприятные перспективы фирмы

Показатели оборачиваемости рассчитываются на основании величин, являющихся запасами. Объем чистой прибыли является величиной, накопленной за определенный период времени. За этот же период времени определяются средние величины различных активов, используемых в расчете показателей. Обычно таким периодом является год. Однако на этапах ускорения роста, замедления роста и зрелости ЖЦКПФ можно рекомендовать более частый расчет этих показателей, например один раз в квартал. Наиболее важным из данных показателей является коэффициент общей оборачиваемости. Если он стабилен или растет, то можно считать, что положение фирмы стабильно. Снижение коэффициента оборачиваемости говорит либо об уменьшении объема чистой выручки, либо о росте стоимости активов при том же объеме чистой выручки. Снижение объема чистой выручки говорит об ухудшающемся положении фирмы, что требует анализа и, возможно, пересмотра маркетинговой стратегии фирмы. Увеличение средней стоимости активов требует дополнительного анализа причин данного явления. Увеличение может произойти по причине инфляции при переоценке активов с поправкой на уровень инфляции. В этом случае следует обратить внимание на объем чистой выручки, очевидно он должен быть увеличен, для чего необходимо принять соответствующие меры. Однако увеличение стоимости активов может произойти и в результате роста объема производственных запасов или готовой продукции на складе. Это говорит либо о плохой организации производства на фирме, либо о плохом спросе на продукцию фирмы. Особую тревогу такое положение должно вызывать на этапах замедления роста и зрелости ЖЦКПФ.

Помочь разобраться в причинах изменения общего коэффициента оборачиваемости могут другие коэффициенты оборачиваемости, Например, если уменьшается коэффициент оборачиваемости материальных оборотных средств, то можно сразу сделать вывод об увеличении материально-производственных запасов.

Увеличение коэффициента оборачиваемости собственного капитала при постоянном объеме чистой выручки говорит об уменьшении собственного капитала фирмы, что может плохо сказаться на платежеспособности фирмы. Аналогичные выводы можно сделать при анализе коэффициента оборачиваемости постоянного капитала. Данные коэффициенты должны увеличиваться за счет увеличения объема чистой выручки. Поэтому следует сказать, что однозначного толкования данных коэффициентов без дополнительного анализа составляющих, используемых при расчетах, быть не может.

Важным показателем является оборачиваемость функционирующего капитала. Однако динамика этого показателя неоднозначна. Выводы, сделанные при анализе предыдущих показателей, полностью подходят и к данному показателю.

В результате анализ показателей оборачиваемости усложняется и дополняется анализом составляющих расчетных формул, без чего невозможно сделать какие-либо выводы о положении предприятия. Причем данный анализ должен производиться в комплексе, так как, если анализировать только динамику составляющих расчетных формул, таких как средний объем постоянного капитала, средний объем собственного капитала, объем чистой выручки и т. п., то что-либо сказать о деловой активности фирмы нельзя.

Выводы, сделанные относительно показателей оборачиваемости, полностью могут быть применены и к показателям рентабельности. Предприятие должно стремиться к устойчивым показателям рентабельности. Однако структура расчета формул рентабельности такова, что увеличение или уменьшение показателя может произойти по различным причинам. Для этого достаточно проанализировать динамику хотя бы одного показателя, допустим, рентабельности инвестиций. Данный показатель вычисляется путем деления суммы доходов по ценным бумагам и дохода от долевого участия в СП на среднее значение долгосрочных и краткосрочных финансовых вложений. Предположим, значение этого показателя увеличилось. Это может произойти по двум причинам: увеличились доходы по ценным бумагам, т. е. предприятие ведет правильную политику ценных бумаг (либо это просто спекулятивный эффект), или уменьшилась сумма долгосрочных и краткосрочных финансовых вложений, т. е. предприятие стало меньше инвестировать. В первом случае можно говорить о нормальной обстановке на предприятии и о хорошей работе отдела ценных бумаг. Во втором случае необходим дополнительный анализ причины снижения финансовых вложений в инвестиции. Следовательно, необходим комплексный анализ динамики показателей рентабельности и составляющих расчетных формул.

Общий вывод, который можно сделать на основании вышеизложенного, таков. Если анализ динамики показателей оборачиваемости и рентабельности вкупе с анализом составляющих расчетных формул показывает устойчивый рост показателей из-за положительных причин, то можно сделать вывод о нормальном развитии предприятия. Если показатели имеют тенденцию к понижению или колебанию, то необходимо принять меры по изменению экономической стратегии фирмы. Как уже отмечалось, показатели рентабельности и оборачиваемости имеют большое значение на этапах зрелости и спада ЖЦКПФ. Можно сказать, что на этапе зрелости, когда предприятие функционирует наиболее благоприятным образом, следует особенно тщательно анализировать данные показатели, чтобы вовремя рассмотреть негативные тенденции. На этапе спада, очевидно, такой анализ должен сопровождаться выработкой рекомендаций по предотвращению банкротства предприятия.
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