Познайомившись	зі	змістом	кейса	“Нехай	кризи	бояться вас!”, сформулюйте основні принципи ефективного антикризового менеджменту.
Кейс “Нехай кризи бояться вас!”
Антикризове управління: від гірких стогонів до впевненості в благополучному результаті
Антикризове управління часто згадується менеджерами тільки в разі переходу кризи в останню, саму несприятливу стадію – гостру. Подібно пожежі четвертого ступеня небезпеки, різні екстрені ситуації можуть повністю знищити організацію. Менеджери проводять одну за одною наради, намагаючись з’ясувати, що ж відбувається, тоді як інші співробітники збираються маленькими групками по всьому офісу і шепочуться. Вони до хрипоти сперечаються про те, у кого полетить голова з плечей. Увійшовши в раж, вони готові звинуватити всіх оточуючих. Часто паніка досягає таких масштабів, що робота повністю зупиняється.
Так, часом мають місце кризові ситуації. Поки в компаніях працюють живі люди, будуть мати місце помилки, розбіжності і скандали. Будуть відбуватися нещасні випадки, крадіжки та шахрайство. Правда полягає в тому, що ті чи інші прояви небажаного і неприйнятної поведінки просто неминучі. Якби люди завжди слідували встановленим правилам, не було б ні поліції, ні судів, ні тюрем.
Що стосується лідерів, то для них кризи часто виявляються найболючішими випробуваннями. Кризи можуть зробити їхні дні тривожними, а ночі безсонними, в результаті чого вони можуть отримати такий емоційний струс, який не відчували, вирішуючи найскладніші виробничі проблеми.
Але крім усього цього кризи змушують керівників вживати дії, спрямовані на врегулювання ситуації. З одного боку, ви повинні скористатися всіма своїми можливостями, щоб зрозуміти ситуацію і знайти вихід з кризи. Щоб загасити пожежу, вам доведеться витратити масу часу і енергії, головним чином своєї власної. У той же самий час вам треба діяти приховано, підтримуючи думку, що насправді нічого страшного не відбувається. На жаль, саме цим керівники зазвичай нехтують. Справа в тому, що коли ви зосереджені тільки на кризі, вона може охопити всю організацію, змусивши її випробовувати паралізуючий жах.
Ці спрямовані на врегулювання дії, очевидно, повинні бути жорсткими, щоб впоратися з поставленим завданням в той момент, коли ситуація здається абсолютно безвихідною. Спочатку ви не володієте всією потрібною вам інформацією і тому знаходите рішення набагато повільніше, ніж хотілося б, а те рішення, яке дійсно покладе край кризі, рідко здається вам справедливим і правильним. Іноді від цього страждають хороші працівники, і єдине, що вас може порадувати – це те, що неприємності, нарешті, позаду.
Кожна криза має свої особливості. Деякі з них є виключно внутрішніми проблемами, які дуже швидко вирішуються. Інші являють собою величезні “мильні бульбашки” з усякого роду судово-правовими розглядами. У силу унікальності кожної кризи важко виробити загальні правила виходу з кризових ситуацій.
Але є п’ять аспектів, які ви можете взяти до уваги, прогнозуючи шляхи розвитку вашої кризи. Ці припущення не є формулою антикризового управління, але вони допоможуть рухатися в правильному напрямку, коли ви перейдете від гірких стогонів до впевненості в благополучному результаті.
1. Проблема серйозніше, ніж здається на перший погляд. Незважаючи на всі ваші надії та молитви, дуже рідко буває так, що кризи, які спочатку є зовсім невеликими, так і залишаються в зародковому стані. У переважній більшості випадків вони масштабніше, ніж ви можете собі уявити після того, як вперше про них дізнаєтеся. До того ж вони будуть триваліші і неприємні, ніж ви очікуєте. У них буде втягнуто більшу кількість людей, ніж ви припускали, і в них суне ніс таке число юристів, яке ви собі й уявити не могли. З цього приводу буде сказано і написано стільки гидот, скільки не насниться й у самому кошмарному сні.
Тому ви повинні якомога швидше привести свої думки в порядок. Приступайте до врегулювання кожної кризи, виходячи з припущення, що десь у вашій організації сталося найгірше, що тільки можна собі уявити, і, що не менш важливо, переконайте себе в тому, що ви повністю володієте ситуацією. Іншими словами, вважайте, що ваша компанія зробила помилку і ви повинні її виправити.
Суть в тому, що при перших же ознаках кризи ви повинні приступити до пошуків виходу із ситуації. Виходячи з гіршого сценарію, тверезо оціните положення і починайте енергійно працювати.
Уявіть собі, що перед вами гостра проблема й вам треба її вирішити.
2. Немає таких таємниць, які раніше чи пізніше не стануть усім відомі. В управлінні людьми має місце згубний вплив, який чинять прошарки організаційної структури і який можна порівняти з дитячою грою в зіпсований телефон. Суть цієї гри в тому, що перший учасник шепоче секрет другому, той третьому, і так продовжується до тих пір, поки останній гравець не скаже привселюдно те, що йому передали. Немає нічого дивного в тому, що остаточна версія не має нічого спільного з початковою.
Під час криз теж грають у зіпсований телефон.
Інформація, яку ви намагаєтеся приховати, рано чи пізно стане відома і, переходячи від одного співробітника до іншого, буде скорочуватися, спотворюватися і втрачати первісний зміст.
Цього можна уникнути тільки в тому випадку, якщо ви самі ознайомите всіх з виниклою проблемою. Якщо ні, то можете не сумніватися, що за вас це зроблять інші, і ви від цього тільки втратите.
В історії бізнесу можна знайти масу випадків повного розкриття інформації, але, судячи з усього, компанія “Джонсон енд Джонсон” в цьому сенсі є найвищим стандартом, завдяки тому підходу, за допомогою якого вона вийшла з кризової ситуації, пов’язаної з Тайленолом. Щоб розповісти про сформовану ситуацію і про її масштабі, компанія щодня влаштовувала прес- конференції, причому іноді кілька прес-конференцій у день. Вона відкривала доступ на свої розфасовувальні фабрики для спостереження за виробничими процесами і постійно знайомила громадськість з результатами свого розслідування і тим, як здійснюється відгук на продукцію, що надійшла у продаж.
Все це застосовно до будь-якої кризи. Чим більш відкрито ви говорите про проблему, яка її викликала, і про те, як її вирішити, тим більше довіри ви вселяєте тим, хто спостерігає за вами як всередині вашої організації, так і за її межами. А під час кризи довіра – це те, чого ви постійно потребуєте.
3. Вжиті вами і вашою організацією заходи з подолання кризи будуть виставлені в найгіршому світлі.
У деяких сферах бізнесу інсайдери завдяки своїй інформації отримують частки ринку. В інших галузях вони збільшують свої доходи або кількість нових франчайзингів, відкритих протягом року, або покращують показники споживчої задоволеності. У журналістиці вони домагаються краху імперій і повалення імператорів. Таким чином, їх покликання в тому, щоб будь-яким способом ставити під сумнів визнані авторитети.
Гострі уколи преси – це жахливе випробування; вони вас обурюють і дратують. Але в даному випадку не має ніякого значення ні те, наскільки ви самі себе вважаєте невинним, ні те, наскільки високо ви оцінюєте ефективність, з якою ваша організація справляється зі своїми проблемами. Репортери не подаватимуть ситуацію в тому вигляді, в якому ви її уявляєте. Вони розкажуть про неї так, як самі її побачили.
З цим нічого не поробиш, так вже влаштовано бізнес, але коли у вас все гаразд, ви зазвичай з радістю читаєте статті з позитивними відгуками.
Під час кризи все кардинально змінюється. Вас і вашу організацію зобразять в такому негативному світлі, що ви самі себе не впізнаєте. Не впадайте у відчай. Ви і хотіли б змінити таке становище, але не зможете нічого зробити.
Деякі організаційні кризи не стають надбанням широкої публіки. Цього не відбувається, коли менеджер середньої ланки йде разом з усією своєю командою. Або коли реорганізація підприємства або підрозділу призводить до нескінченних суперечок і вносить жахливий безлад. Або в тих випадках, коли якого-небудь великого клієнта не влаштовує рівень вашого обслуговування і він віддає перевагу вашому конкуренту. Або коли звільнений працівник гнівно звинувачує вище керівництво компанії в дискримінації.
Та навіть якщо ЗМІ не проявляють інтерес до цих подій, вони обов’язково викличуть інтерес у ваших працівників.
І в даній ситуації застосовні ті принципи, про які ми вже говорили. Відкрито обговоріть ситуацію, що склалася. Визначте свою позицію.
Поясніть, чому виникла ця проблема і як ви маєте намір з нею впоратися.
І точно так само, як під час серйозних криз, що викликають суспільний резонанс, не забувайте про те, що у вас є підприємство, яким треба керувати. Переконайтеся в тому, що ви продовжуєте цим займатися.
4. Перетворення торкнуться як організаційних процесів, так і персоналу. Практично немає криз, які закінчуються без кровопускань. Більшість криз формально закінчується тим чи іншим врегулюванням – фінансовим, правовим або ще якимось. Потім починається процес усунення недоліків, тобто перетворення.
Звичайно, в першу чергу, перебудова йде всередині організації.
Кризи вимагають змін. Іноді достатньо внести зміни в організаційні процеси. Але зазвичай цим справа не закінчується, тому що людям, яких зачіпає криза, а іноді і тим, хто просто за нею спостерігає, потрібен той, хто візьме на себе відповідальність.
Звучить жахливо, але кризи рідко закінчуються без кровопускань. Це важка і малоприємна процедура, але, на жаль, вона часто буває необхідна, щоб компанія могла відновити рух вперед.
5. Ваша організація все ж вціліє і завдяки тому, що трапилося, стане ще сильнішою. Немає такого кризи, з якої не можна винести уроки, навіть якщо будь-яка криза для вас нестерпна.
Коли криза вже позаду, завжди виникає бажання викреслити її з пам’яті.
Не робіть цього. Отримуйте з кризи максимум користі. При кожному зручному випадку навчайте своїх підлеглих тому, чому навчилися самі під час кризи. Роблячи так, ви будете передавати іншим власну несприйнятливість до криз.
Кризи будуть завжди.
Та кожен раз, коли вони розпалюються, відчуваєш жах! У таких ситуаціях відчуваєш себе так, немов твій будинок горить, а ти не можеш з нього вибратися.
І хоча це важко, але, опинившись в пеклі кризи, спробуйте пригадати про те, що язики полум’я рано чи пізно згаснуть. І що це трапиться тільки завдяки вашим діям. Ви відкрито визнаєте масштаб виниклої проблеми і знайдете її рішення, і в той же самий час будете керувати підприємством так, немов все вже позаду.
Потім настане день і ви зрозумієте, що все дійсно вже позаду. Дим розсіється, а пошкоджені частини будови будуть замінені або відремонтовані.
Те, що трапилося в минулому, ніколи не буде викликати у вас радісні спогади, але, повернувшись в сьогодні, ви побачите те, що, можливо, вас здивує
· ви зрозумієте, що все навколо вас стало краще, ніж раніше.
У пошуках імунітету
Зазвичай, після кризи компанії впадають в протилежні крайності. Вони зводять бастіони приписів і процедур, щоб успішніше боротися з противником, який одного разу вже вторгся в їх межі. Або, використовуючи метафору голландської журналістки, вони створюють якийсь імунітет, що забезпечує несприйнятливість до такої недуги – такий же, який мають діти, які не можуть двічі перехворіти вітрянкою.
Отже, існує тонкий захисний шар антикризового управління, який може позбавити вас від повторення катастрофи.
Тобто, деяким кризам можна запобігти за допомогою заходів профілактики.
Є три основні методи профілактики, причому більшість компаній найчастіше застосовує два перших.
Перший метод – це жорсткий контроль, тобто впорядкована система фінансової звітності з жорсткими процесами внутрішнього і зовнішнього аудиту.
Від лінійних керівників слід вимагати, щоб вони знайомилися з результатами кожного аудиту і приймали відповідні заходи.
Другий метод тісно пов’язаний з наявністю здорових, внутрішніх процесів, таких як ретельно розроблена процедура найму нових працівників, об’єктивні атестації та всебічні програми навчання – словом, все те, що робить стратегію компанії ясною, як день. Що стосується прийнятих норм поведінки, різних правил внутрішнього розпорядку та приписів, то це навряд чи буде для вас чимось новим.
Третій метод є менш поширеним і, зрозуміло, менш відомим – це культура чесного ведення справ, під якою розуміють щирість, відкритість, справедливість і суворе дотримання правил і приписів. У колективі з такою культурою ви не побачите ні фальшивих кивків схвалення, ні лукавого підморгування. Люди, які порушили правила, не йдуть з компанії з особистих мотивів або для того, щоб приділяти більше часу своїм сім’ям. Вони публічно піддаються критиці, і причини їх відходу стають відомі кожному.
Уміння запобігти кризі жодним чином не є абстрактною наукою, але являє собою першу лінію антикризової оборони. До тих пір, поки вам не буде потрібно створити механізм несприйнятливості, ніколи не покладайтеся на вже наявний у вас гіркий досвід.
 
[bookmark: _GoBack]Задача 1. Оцінити ступінь загрози банкрутства ПрАТ “СКФ Україна”, що спеціалізується на виробництві конічних роликових підшипників звичайної
(TRB) та малої (sTRB) розмірних груп, а також їх компонентів: зовнішніх та внутрішніх кілець, сепараторів, роликів. Підприємство є найпотужнішим на Україні виробником підшипників і входить до складу шведської корпорації SKF, яка є світовим лідером у виробництві підшипників станом на 2019 рік.
Для розрахунків скористатись даними аналітичних табл. 1-3.
Встановити, яка з моделей дає більш точні результати. Відповідь обгрунтувати.

Таблиця 1. Оцінка ступеня загрози банкрутства ПрАТ “СКФ Україна” за моделлю Е. Альтмана
	Показники
	2016 р.
	2017 р.
	2018 р.
	2019 р.

	1. Загальна сума активів підприємства
	1202783
	1309615
	1284501
	1278879

	2. Поточні (оборотні) активи
	878224
	940501
	855794
	715857

	3. Частка оборотних засобів у активах (К об);
[п.2:п.1]
	
	
	
	

	4. Нерозподілений прибуток
	678604
	728264
	716552
	619246

	5. Рентабельність активів, обчислена за
нерозподіленим прибутком (Кнп); [п.4:п.1]
	
	
	
	

	6. Прибуток до оподаткування
	329903
	262267
	130797
	-78520

	7. Рентабельність активів, обчислена за прибутком
від реалізації продукції (Кр); [п.6:п.1]
	
	
	
	

	8. Власний капітал
	1012019
	1074979
	1073971
	983651

	9. Сума поточних зобов’язань
	127665
	153676
	150947
	168003

	10. Коефіцієнт покриття за вартістю власного капіталу
(Кп); [п.8:п.9]
	
	
	
	

	11. Виручка від реалізації
	1680212
	1981108
	2113799
	1636043

	12. Віддача всіх активів (Кв); [п.11:п.1]
	
	
	
	

	13. Z – показник ймовірності банкрутства
	
	
	
	

	Оцінка загрози банкрутства
	
	
	
	



Таблиця 2. Оцінка ступеня загрози банкрутства ПрАТ “СКФ Україна”
за моделлю Спрінгейта
	Показники
	2016 р.
	2017 р.
	2018 р.
	2019 р.

	1. Власний оборотний капітал
	687460
	705865
	645264
	420629

	2. Активи
	1202783
	1309615
	1284501
	1278879

	3. Прибуток від операційної діяльності
	286876
	252524
	131225
	-77776

	4. Поточні зобов’язання
	127665
	153676
	150947
	168003

	5. Прибуток до оподаткування
	329903
	262267
	130797
	-78520

	6. Чистий дохід
	1680212
	1981108
	2113799
	1636043

	Х1 (п.1/п.2)
	
	
	
	

	Х2 (п.3/п.2)
	
	
	
	

	Х3 (п.5/п.4)
	
	
	
	

	Х4 (п.6/п.2)
	
	
	
	

	R=1,03Х1+3,07Х2+0,66Х3+0,4Х4
	
	
	
	

	Оцінка загрози банкрутства
	
	
	
	



Таблиця 3. Оцінка ступеня загрози банкрутства ПрАТ “СКФ Україна” за моделлю Т. Таффлера
	Показники
	2016 р.
	2017 р.
	2018 р.
	2019 р.

	1. Прибуток від операційної діяльності
	286876
	252524
	131225
	-77776

	2. Короткострокові зобов’язання
	127665
	153676
	150947
	168003

	3. Оборотні активи
	878224
	940501
	855794
	715857

	4. Загальна сума зобов’язань
	190764
	234636
	210530
	295228

	5. Загальна вартість активів
	1202783
	1309615
	1284501
	1278879

	6. Виручка від реалізації продукції
	1680212
	1981108
	2113799
	1636043

	А (п.1/п.2)
	
	
	
	

	В (п.3/п.4)
	
	
	
	

	С (п.2/п.5)
	
	
	
	

	D (п.6/п.5)
	
	
	
	

	Z = 0,53×A + 0,13×B + 0,18×C + 0,16×D
	
	
	
	

	Оцінка загрози банкрутства
	
	
	
	




