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7.1. [bookmark: _bookmark32]Методичні засади формування та вибору цілей санації

Одним з сучасних концептуальних підходів, застосування якого в про- цесі формування санаційної стратегії, на наш погляд, доцільною та ефек- тивною, є збалансована система показників (ЗСП). Вона покликана забез- печити перетворення загальної стратегії підприємства на комплекс конкрет- них стратегічних заходів, які складають основу для розроблення тактичних планів. Змістовні особливості даної концепції полягають у тому, що вона, з одного боку, дозволяє підприємству зберегти цілісну стратегічну орієн- тацію, а з іншого – конкретизує стратегічні цілі за чотирма системоутво- рювальними та взаємодоповнюваними компонентами процесу розвитку підприємства: фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, навчання і роз- виток. Необхідність і доцільність застосування концепції ЗСП у процесі розроблення санаційної стратегії господарюючого суб'єкта, що функціо- нує в умовах розвитку кризових явищ, обумовлюється таким:
використання даного інструментарію дає можливість реалізувати системний підхід до формування санаційної стратегії під час виведення

підприємства зі стану кризи, оскільки ЗСП визначає та враховує взаємо- зв'язки та взаємовпливи всередині комплексу компонентів розвитку під- приємства, що забезпечують принципову логіку його функціонування;
застосування концепції ЗСП у процесі вибору стратегічних цілей санації забезпечує одночасне урахування внутрішніх особливостей роз- витку підприємства (що проявляються глибиною та тяжкістю прояву кри- зових явищ в його діяльності та реалізуються у визначенні цілей за ком- понентами "Фінанси", "Бізнес-процеси", "Навчання та розвиток") і взає- мозв'язків з суб'єктами зовнішнього середовища, зокрема, споживачами та постачальниками (компонента "Клієнти");
формування збалансованої системи показників, за допомогою яких можна визначити ступінь досягнення цілей санації, вчасно та адекватно реагувати на їх непередбачувані відхилення та відслідковувати протікан- ня процесу оздоровлення підприємства в цілому з урахуванням взаємо- зв'язків між обраними показниками;
упровадження концепції ЗСП уможливлює розроблення та реаліза- цію санаційних заходів, що спрямовані на досягнення цільових значень обраних показників, а отже, на досягнення цілей оздоровлення господа- рюючого суб'єкта та його вихід зі стану кризи.
Отже, загальну ціль санаційної стратегії пропонується формувати залежно від рівня розвитку кризових явищ на підприємстві, що характе- ризується відповідним класом кризи та визначає тип санаційної стратегії. Так, стратегія відновлення ефективного функціонування відповідає класу кризи для власників, що характеризується локалізацією кризових явищ у сфері прибутковості підприємства та проявляється через падіння рентабельності, появу та зростання збитків на підприємстві; причому стан ліквідності та фінансової стійкості підприємства є задовільним. Тому для даного типу санаційної стратегії пропонується в якості загальної цілі встановити зростання прибутковості підприємства.
В умовах наростання розвитку кризових явищ, що характеризу- ються погіршенням стану розрахунків і несвоєчасним виконанням зобо- в'язань підприємством (тобто кризи для кредиторів), доцільною є реалі- зація стратегії відновлення платоспроможності. В якості загальної цілі для неї пропонується обрати забезпечення оптимального рівня ліквідно- сті підприємства.
Клас кризи для підприємства визначається за глибиною проявів кри- зових явищ, що виявляється у наростанні негативних тенденцій у сферах

прибутковості та платоспроможності, критичному зменшенні частки та роз- міру власного капіталу підприємства, втраті фінансової стійкості. Такому класу кризи відповідає стратегія запобігання банкрутству, загальна мета якої виражається у недопущенні ліквідації господарюючого суб'єкта. Таким чином, відповідно до запропонованих типів санаційних стра-
тегій сформуємо сімейство загальних стратегічних цілей санації:

P = {P1, …, Pl}, де l = 1 ÷ 3.	(7.1)

У формулі показано: зростання прибутковості підприємства (P1) – для стратегії відновлення ефективного функціонування;
забезпечення оптимального рівня ліквідності підприємства (P2) (за- безпечення своєчасного виконання зобов'язань) – для стратегії віднов- лення платоспроможності;
недопущення ліквідації підприємства та створення передумов для його виходу з кризи (P3) – для стратегії запобігання банкрутству.
Взаємозв'язок між класом кризи, типом санаційної стратегії та за- гальною її метою поданий на рис. 7.1.
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Рис. 7.1. Зв'язок між класом кризи, типом і загальною метою санаційної стратегії підприємства

Для виділених типів санаційної стратегії пропонується сформувати структуровану множину деталізованих цілей санації в розрізі основних компонент розвитку, що відповідають концепції ЗСП, а саме – фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, навчання і розвиток (потенціал):

Detail_Purpose = {DPlm},	(7.2) де l – загальна стратегічна мета для відповідного типу санаційної страте- гії, l = 1 ÷ 3;
m – компоненти розвитку підприємства, m = {finance, clients, business, potential}.

Змістовність деталізованих цілей санації має відповідати типу са- наційної стратегії і економічно пов'язувати між собою цілі, визначені в рамках різних компонент. Дану множину цілей пропонується формува- ти на базі вивчення літературних джерел з проблем розроблення і за- стосування збалансованої системи показників і практики її впровадження у діяльність господарюючих суб'єктів. З цією метою доцільне викорис- тання методу структурно-логічного аналізу на основі врахування відпо- відності деталізованих цілей санації загальній меті визначеного типу са- наційної стратегії підприємства.
На основі виділеної множини деталізованих стратегічних цілей від- бувається побудова базових стратегічних карт для кожного з виділе- них типів санаційної стратегії підприємства. Стратегічна карта є одним з основних інструментів концепції ЗСП. Її основне призначення полягає у тому, щоб графічно відображати взаємозв'язки і взаємозалежності між цілями збалансованої системи показників за окремими компонентами розвитку підприємства.
Розроблення ієрархічної системи локальних цілей санації підпри- ємства дозволяє конкретизувати процес досягнення деталізованих цілей, поданих у базових стратегічних картах. Необхідність розроблення цієї системи обумовлюється тим, що кожну з деталізованих цілей, можна до- сягти за рахунок комплексу конкретних цілей, що відображають унікаль- ність процесу санування досліджуваного підприємства. У даному зв'язку пропонується формувати ієрархічну систему локальних цілей санації, які розкривають процес досягнення деталізованих цілей у розрізі основних компонентів розвитку підприємства. Їх групування слід проводити відпо- відно до типів санаційної стратегії.

Розроблений таким чином комплекс ієрархічних систем локальних цілей санації відображає варіанти досягнення загальної цілі санаційної стратегії, що згруповані за основними компонентами розвитку підприєм- ства. Вони є підґрунтям для побудови індивідуальної стратегічної кар- ти підприємства, що є об'єктом санації. Індивідуальна стратегічна карта формується на основі базової стратегічної карти, що є універсальною відносно обраного типу санаційної стратегії. Але, на відміну від базової, індивідуальна містить перелік і визначає взаємозв'язки між локальними цілями санації, характерними для конкретного підприємства на основі критеріїв, що характеризують особливості зовнішнього та внутрішнього середовищ його діяльності. Для конкретного типу санаційної стратегії із цілої системи локальних цілей слід обирати такі, реалізація яких при- несе максимальний ефект саме для цього суб'єкта господарювання. Метод багатокритеріального вибору альтернатив з дієвим інструментом у цьому процесі.
Відповідно до сформованої індивідуальної стратегічної карти ви- значають сукупності показників, що характеризують досяжність локаль- них цілей санації та формують склад збалансованої системи показників для підприємства, що є об'єктом санації.

7.2. [bookmark: _bookmark33]Розроблення стратегічних сценаріїв санації

У стратегічному сценарії санації формується сукупність санаційних заходів, визначається їх ефективність на основі збалансованої системи показників. Завдання розроблення сценарію визначається слабострук- турованим, що обумовлює застосування спеціального інструменту, який враховує особливості управління подібними системами. З цією метою пропонується використовувати метод когнітивного моделювання, спря- мований на створення формальних моделей і методів, що підтримують інтелектуальний процес вирішення проблем. Ці моделі працюють на ме- тодах когнітивних можливостей (сприйняття, уявлення, пізнання, розу- міння, пояснення) [3].
Основним елементом когнітивного моделювання є когнітивна кар- та, що відображає суб'єктивні уявлення експертів (індивідуальні або ко- лективні) щодо досліджуваної проблеми або ситуації, пов'язаної з функ- ціонування та розвитком слабоструктурованої системи [104].

Серед чинників, поданих у когнітивній карті, виділяють цільові та керівні.
Цільові – значущі чинники, зміни в яких становлять для дослідника найбільший інтерес. Досягнення бажаних змін цільових чинників розгля- дається як ціль управління. Вона вважається коректно заданою, якщо бажані зміни одних цільових чинників не призводять до небажаних змін інших цільових чинників.
Керівні – чинники, через які в модель подаються бажані впливи. Керівний вплив вважається узгодженим з метою, якщо він не викликає небажаних змін в жодному з цільових чинників [56].
У межах реалізації методу когнітивного моделювання пропонується використовувати каузальну когнітивну карту. Це дозволяє дослідити взаємозв'язки та взаємовпливи між показниками, які формують збалансо- вану систему та характеризують рівень досягнення цілей санації підпри- ємства. В якості доцільного та такого, що відповідає меті та завданням, інструментарію виступають нечіткі когнітивні карти – вид каузальних когнітивних карт, що відображають не лише напрям і характер причинно- наслідкових зв'язків між чинниками, а й ступінь впливу між ними.
Нечітка когнітивна карта – це нечіткий орієнтований граф:

G =	V, E, F, w ,	(7.3)

де V – множина вершин; вершини (чинники) ми досліджуваної системи;

Vi ∈ V,i = 1, 2, ... k

є елемента-

E – множина дуг; дуги

eij ∈E, i, j = 1, 2, ... n

відображають взаємозв'язки

між вершинами Vi і Vj ;

F – множина знаків дуг,

F = {+, −, 0}, тобто вплив Vi

на Vj може бути по-

зитивним, негативним або відсутнім;
w  – множина ваг, що визначають силу впливу між вершинами,
w : V × V → [−1, 1].
i	j

У якості вершин V виступають показники, що формують збалансо- вану систему показників санованого підприємства. Знаки F і ваги w взаємозв'язків між вершинами за дугами E визначаються шляхом екс- пертизи. У ролі експертів виступають керівники функціональних підроз- ділів підприємства (зокрема, фінансового відділу), заступник директора з економічних питань, керуючий санацією та інші.

Як цільовий чинник пропонується виділити показник, що характери- зує досягнення загальної цілі санаційної стратегії відповідно до її типу. Вибір даного показника здійснюється експертами для конкретного сано- ваного підприємства з урахуванням особливостей його фінансового ста- ну. Це пов'язано з тим, що, перебуваючи в однаковому класі кризи, різні підприємства виділяють різні показники, досягнення конкретних значень яких буде свідчити про ефективне проведення санації.
Як керівні чинники пропонуються показники, що характеризують функціонування підприємства в рамках кожної з основних компонент його розвитку, виділених у збалансованій системі показників – фінанси, клієнти, бізнес-процеси, навчання і розвиток. Вибір даних показників об- ґрунтовується їх економічною змістовністю та силою впливу на цільовий чинник.
Моделювання сценаріїв санації підприємства здійснюють на основі використання методів динамічного аналізу з урахуванням режиму, що ви- значається як керований розвиток та розв'язує пряму задачу: що буде, якщо …? Сценарії санації передбачають здійснення імпульсних впливів на керівні чинники з метою вибору найбільш доцільного сценарію та фор- мування відповідної сукупності санаційних заходів.



