Практичне заняття 4
ТЕМА 4 Функціональний і антикризовий менеджмент
1. Основні функції управління та основи виникнення кризи.

2. Зв’язок функціонального та антикризового менеджменту.

3. Значення та необхідність антикризового управління на підприємстві.
4. Основні ознаки антикризового менеджменту.
Питання для самоконтролю
1. Назвіть основні функції менеджменту, які традиційно виділяють у вітчизняних та закордонних джерелах. Яка функція менеджменту є найважливішою і чому?

2. Як співвідношення керованих і некерованих процесів може призвести до кризи? Наведіть два приклади «небачення» або «прагнення управляти» процесами, що викликають кризу.

3. Дайте визначення поняттю «Антикризовий розвиток».

4. Як розрізняються функціональні (стабільні) та ситуаційні (антикризові) завдання в управлінні?

5. Чому для забезпечення адаптивності виробничого підприємства необхідна взаємодія функціональних та антикризових елементів структури управління?

6. Поясніть, що означає випадок перевищення допустимих відхилень від меж у контексті кризової ситуації (згідно зі схемою).

7. Назвіть та опишіть можливі варіанти розвитку кризової ситуації за укрупненою схемою управління.

8. У чому полягає кардинальна відмінність заходів антикризового управління від звичайних функціональних заходів регулюючого та координуючого характеру?

9. Сформулюйте визначення «Антикризового управління». Назвіть основну його мету.
10. Перелічіть положення, які виражають суть антикризового управління (як мінімум 5).

11. Чому будь-яке управління у певній мірі має бути антикризовим?

12. Які навички повинен мати керівник для успіху організації в умовах мінливого середовища?

13. Назвіть щонайменше чотири властивості системи антикризового управління.

14. Які особливості в процесах і технологіях має антикризове управління (назвіть щонайменше 3)?

15. Яким функціям антикризового управління віддаються пріоритети у його механізмі (назвіть щонайменше 5)?

16. Поясніть, яким чином обмеження (внутрішні та зовнішні) пов'язані з антикризовим управлінням і як їх можна регулювати.

17. Назвіть три з можливих стратегій антикризового управління.
Завдання 4.1. 

4.1.1. Кейс-завдання. Аналіз функцій менеджменту в умовах кризи 

Проаналізуйте, як кожна з основних функцій управління (аналіз, планування, організація, мотивація, контроль) має трансформуватися або отримати новий пріоритет у період настання фінансової кризи на підприємстві.

	Функція менеджменту
	Трансформація в умовах кризи
	Пріоритетні дії

	Аналіз
	Зміна фокусу з поточних економічних процесів на виявлення симптомів кризи та факторів ризику.
	Проведення експрес-діагностики фінансового стану; аналіз керованих/некерованих процесів.

	Планування
	Перехід від довгострокового до кризового, короткострокового та антикризового планування.
	Розробка плану антикризових заходів, ревізія/скорочення бюджетів, прогноз найгіршого сценарію.

	Організація
	Створення тимчасових проблемно-орієнтованих структур.
	Формування антикризового штабу/команди, перерозподіл повноважень для швидкого прийняття рішень.

	Мотивація/Керівництво
	Посилення лідерства, соціально-психологічна стабілізація.
	Забезпечення професійної довіри та відкритої комунікації, впровадження мотивації, орієнтованої на антикризові заходи (наприклад, премії за економію).

	Контроль
	Посилення жорсткості та оперативності контролю.
	Щоденний моніторинг ключових фінансових показників (КРІ), запобігання помилкам, контроль за цільовим використанням ресурсів.


Практичне виконання: Заповніть таблицю для функції «Координація» та «Регулювання» (як додаткових функцій менеджменту, згаданих у тексті) в умовах кризи.
	Функція менеджменту
	Трансформація в умовах кризи
	Пріоритетні дії

	Координація
	
	

	Регулювання
	
	


4.1.2. Ідентифікація керованих та некерованих процесів (Ситуаційний аналіз)

Будівельна компанія «Надійність» зіткнулася з кризою ліквідності (недостатність коштів для розрахунків), спричиненою затримкою платежів від великого державного замовника. При цьому вартість будівельних матеріалів зростає через зовнішні економічні фактори.

Визначте, які з перелічених процесів є керованими, а які некерованими для керівництва компанії, та запропонуйте антикризові дії для кожного керованого процесу.

	Процес
	Тип процесу (Керований/Некерований)
	Рекомендована антикризова дія (для керованих)

	Затримка платежів від державного замовника.
	
	

	Зростання світових цін на метал та цемент.
	
	

	Кадрова політика (навчання, ротація, мотивація персоналу).
	
	

	Витрати на операційну діяльність (бензин, електроенергія, адміністративні витрати).
	
	

	Розвиток маркетингу та зв'язки з громадськістю.
	
	


4.1.3. Вибір антикризової стратегії (Метод «Трьох варіантів»)

Проаналізуйте наведені нижче кризові ситуації та для кожної з них виберіть найбільш доцільний варіант розвитку ситуації (за схемою управління кризовою ситуацією - Варіант 1, 2 або 3) та відповідну стратегію антикризового управління.
	Кризова ситуація
	Варіант розвитку 
(1, 2 чи 3)
	Рекомендована стратегія антикризового управління (назвіть та обґрунтуйте)

	А. Провідний конкурент вивів на ринок інноваційний продукт, що на 40% перевершує ваш за ефективністю. У вас є резерви на дослідження і розробки.
	
	

	Б. Підприємство втратило 70% виробничих потужностей через пожежу, і не має коштів на відновлення. Зобов'язання перед кредиторами перевищують активи.
	
	

	В. Поточні фінансові показники почали погіршуватися (зростання дебіторської заборгованості, зниження рентабельності), але це ще не є критичним. Прогноз показує, що через півроку ситуація може стати небезпечною.
	
	


Пояснення варіантів (для довідки):

Варіант 1: Розвиток ситуації припинено, відновлений статус-кво системи.

Варіант 2: Система переведена на новий шлях/якісно новий стан, відмінний від колишнього.

Варіант 3: Криза прийняла необоротну руйнівну форму і призвела до банкрутства.

Завдання 4.2. 
За умов ринкової економіки підприємство здійснює свою виробничо-торгівельну діяльність самостійно, але конкуренція, що полягає в змаганні підприємств за споживачів їхньої продукції, змушує продавця (виробника) враховувати інтереси й побажання покупців і виробляти ту продукцію, яка їм потрібна. Підприємство, що програло в цій боротьбі, звичайно стає банкрутом, тобто не може оплатити вартості товару, робіт та послуг, розрахуватися з бюджетом, а через те наражається на небезпеку примусового продажу свого майна. Отже, щоб запобігти катастрофі, підприємство мусить постійно стежити з ситуацією на ринку і забезпечувати високу конкурентоспроможність своєї продукції. 

Одним з інструментів з’ясування реальної конкурентоспроможності є аналіз фінансового стану підприємства. Аналіз фінансового стану навіть найблагополучнішого  підприємства є постійною необхідністю, бо не можна вести господарство без аналізу його доходів і витрат. Для заводу аналіз фінансового стану є одним із способів визначення необхідності проведення санації та його санаційної спроможності. 
Одним із методів проведення аналізу фінансового стану неплатоспроможних підприємств  є оцінка динаміки та структури балансу. Дослідження динаміки валюти балансу та його структури проведемо в розрізі аналізу складу майна та джерел його утворення. 
Стабільність фінансового стану підприємства залежить від правильності та доцільності вкладення фінансових ресурсів у активи, тому проведемо оцінку стану його майна в 2023-2025 рр. (таблиця 4.1.) 

Таблиця 4.1. Загальна оцінка тану майна підприємства

	Показник, тис. грн.
	Роки
	Відхилення

	
	2023
	2024
	2025
	2024 р. від 2023 р. 
	2025 р. від 2024 р.

	1. Усього майна (валюта балансу)
	12226,9
	11125,8
	9525,5
	?
	?

	1.1. Основні засоби і необоротні активи
	9055,7
	8347, 6
	7011,9
	?
	?

	У % до майна
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2. Оборотні активи
	3170,7
	2776,05
	2511,8
	?
	?

	У % до майна
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.1. Запаси
	3060,1
	2724,8
	2451,1
	?
	?

	У % до оборотних активів
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.2. Дебіторська заборгованість
	109
	50,4
	54,9
	?
	?

	У % до оборотних активів
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.3. Грошові кошти
	1,6
	1,3
	5,8
	?
	?

	У % до оборотних активів
	
	
	
	?
	?

	1.3. Витрати майбутніх періодів 
	0,5
	1,7
	1,8
	?
	?

	У % до майна
	?
	?
	?
	?
	?


Заповнити таблицю 4.1., замінивши знаки «?». З даних аналітичної таблиці 4.1. зробити висновок.

Надходження, набуття, створення майна підприємства здійснюється за власні та позичені кошти, співвідношення яких розкриває його фінансовий стан. Аналіз джерел майна підприємства здійснюється за даними балансу. В таблиці 4.2. наведено перелік джерел власних і позичених  коштів, вкладених у майно заводу. 
Таблиця 4.2. Аналіз джерел коштів, які вкладено в майно заводу

	Показник, тис. грн.
	Роки
	Відхилення

	
	2023
	2024
	2025
	2024 р. від 2023 р. 
	2025 р. від 2024 р.

	1. Джерела формування майна(валюта балансу)  
	12226,9
	11125,8
	9525,5
	?
	?

	1.1. Власний капітал
	9377,4
	9172, 0
	8042,6
	?
	?

	У % до майна
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2. Позичені кошти
	2849,5
	1953,8
	1482,7
	?
	?

	У % до майна
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.1. Довгострокові позики
	273,5
	331,0
	275,6
	?
	?

	У % до позичених коштів
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.2. Короткострокові позики
	-
	23,8
	24,2
	?
	?

	У % до позичених коштів
	?
	?
	?
	?
	?

	1.2.3. Кредиторська заборгованість
	2576,0
	1599,0
	1182,9
	?
	?

	У % до позичених коштів
	
	
	
	?
	?

	1.3. Доходи майбутніх періодів 
	-
	-
	-
	-
	-


Аналізуючи наведені дані зробити висновок про ступінь кризового стану підприємства.  

Завдання 4.3. Виконання ситуаційно-аналітичних завдань. 

Кейс «Як залишитися на плаву»?

Фірма, головний офіс і заводи якого розміщені у Великобританії, займається виробництвом парфумерних товарів.
70% прибутку фірма отримує від реалізації оригінальної зубної пасти в різних її модифікаціях. Протягом останніх 3-х років близько 65% збуту зубної пасти припадає на долю однієї із арабських країн Персидського заливу, де дана фірма контролює ринок аналогічної продукції, забезпечуючи собі стійкий ріст прибутку за рахунок постійного збільшення збуту зубної пасти. 
Інші іноземні виробники зубних паст не проявляють поки що інтересу до поширення своєї продукції в даній країні, так як для цього потрібно пройти визначену процедуру реєстрації, а також виконати всі надписи на тюбику і упаковці арабською мовою з врахуванням місцевого діалекту. Конкуренція зі сторони місцевих виробників мінімальна через нерозвиненість їх виробничої бази і більш низької якості продукції. 
Не дивлячись на це, тиждень назад в місцевих засобах масової інформації, включаючи радіо і телебачення, почалася кампанія з дискредитації продукції фірми на основі брехливого ствердження про наявність в складі зубних паст, що випускаються нею добавок свинячого жиру, в результаті чого їх збут скоротився на 70%. 
Завдання до ситуації: 
1. Дайте відповідь на питання: На порозі яких видів криз стоїть підприємство? 
2. Запропонуйте стратегічні напрями виходу підприємства з кризи. 
3. Визначте тактичні шляхи подолання кризи, яка виникла.

Завдання 4.4. Домашнє завдання

Кейс «У семи няньок дитина без ока»

Уявіть, що під час планування антикризових заходів певні задачі та повноваження були покладені одразу на двох виконавців. Чи можна «заплющити очі» на дублювання управлінських та процесуальних функцій різними підрозділами? 
Варіанти відповідей: 

а) Так, можна знайти того, на кого перекласти відповідальність у випадку невдалої реалізації антикризової стратегії; 
б) Так, чим більше людей займається однією справою – тим краще; 
в) Ні, це створює хаос в управлінні, проте я не буду втручатися поки воно хоча б якось працює; 
г) Ні, функції кожного співробітника мають бути чітко визначені. Дублювання функцій, особливо під час кризи, не допускається. 
Вашу відповідь обґрунтуйте (до 1 сторінки письмового тексту).

