Практичне заняття 5
ТЕМА 5 Фактори та технологія антикризового менеджменту
1. Фактори антикризового управління.

2. Технологія антикризового управління.

ТЕМА 6 Організація робіт по виходу підприємства з кризи
1. Механізм організації антикризової команди та розробка антикризових дій.

2. Аналіз та прогнозування розвитку кризи на підприємстві.

3. Побудова механізму прийняття рішень в умовах кризи.

4. Механізм реалізації антикризового менеджменту на підприємстві.

Питання для самоконтролю
1. Яке ключове розходження між «загальним професіоналізмом управління» та «професіоналізмом антикризового управління»?

2. Які особистісні якості менеджерів є вирішальними для антикризового управління і які методи можуть бути використані для їх відбору?

3. Як корпоративність визначається у контексті антикризового управління та яку роль вона відіграє в інтеграції відносин?

4. Які якості управлінських рішень визначає методологія розробки ризикованих рішень і чому вони важливі в кризових ситуаціях?

5. Що таке антикризова команда і в чому полягає основна мета системи моніторингу кризових ситуацій?

6. З кого може складатися спеціалізована робоча група антикризового управління і якими знаннями повинні володіти ці фахівці?

7. Що відбувається на другому етапі технологічної схеми, якщо встановлено недоцільність проведення заходів антикризового управління?

8. Назвіть основні кроки розробки управлінських рішень антикризового характеру на третьому етапі.

9. Які дві ключові вимоги висуваються до виконавця антикризового управлінського рішення на четвертому етапі? Що передбачає шостий етап, якщо виконання рішення не привело до змін або дало позитивні, але недостатні результати?

10. Яке рішення приймається на сьомому етапі, якщо антикризова програма виконана, але ситуація кризового стану організації на ринку не змінилася? Яке завдання ставиться на заключному восьмому етапі?

11. Що дозволяє забезпечити перехід фірми на ситуаційне антикризове управління у разі появи кризових ситуацій?

12. Назвіть основні критерії добору фахівців до корпусу антикризового управління, окрім мистецтва вирішення проблем.

13. Опишіть відмінності між стандартними, типовими та евристичними проблемами, які впливають на якість управлінських рішень.

14. Яка різниця між квазістабільними, екстремальними та кризовими умовами використання управлінських рішень?

15. Який із методів прогнозування дозволяє виключити вплив суб'єктивних факторів і отримати узгоджену групову оцінку? Назвіть, які методи прогнозування використовуються для структуризації ситуації та формування прогнозованих моделей складних ситуацій.

16. Наведіть приклади трьох оперативних заходів, спрямованих на вихід підприємства з кризи.

17. Назвіть три ключові стратегічні заходи, які передбачають зміну довгострокової політики фірми в умовах кризи.

18. Назвіть щонайменше три принципи стійкості роботи фірми та управління нею, пов'язані з гнучкістю, резервуванням та адаптацією.

19. Назвіть основні негативні наслідки кризи (особливо у випадку ліквідації підприємства) для працівників, кредиторів та майна.

20. Наведіть три позитивні моменти кризи, пов'язані з ефективністю виробництва, ресурсами та управлінським персоналом.
Завдання 5.1. 
Підготувати аналітичну доповідь для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

1. Аналіз ролі керівників у прийнятті рішень під час криз та їх вплив на команду. 

2. Мотивація працівників в умовах кризи: стратегії та інструменти. 

3. Комунікація в команді як ключовий фактор успіху антикризового управління. 

4. Як емоційний стан працівників впливає на їхню продуктивність і загальний успіх компанії. 

5. Важливість навчання та підвищення кваліфікації в умовах кризових ситуацій. 

6. Як цінності і норми в компанії формують реакцію на кризу. 

7. Роль команди у формуванні антикризових рішень. 

8. Адаптивність людського фактора в умовах змін. 

9. Конфлікти в команді під час криз: причини та шляхи їх вирішення. 

10. Етика в антикризовому управлінні: роль людяності та справедливості. 

Завдання 5.2. 
5.2.1. «American Airlines» - одна з найбільших авіакомпаній світу за обсягом пасажирських перевезень, розміром флоту та кількістю напрямків. Штаб-квартира компанії розташована в Форт-Ворті, штат Техас. Заснована в 1930 році, American Airlines виросла в одного з ключових гравців у глобальній авіації після ряду злиттів і поглинань, зокрема з US Airways у 2013 році. 
Компанія зіткнулася з проблемами ліквідності через економічну кризу. Адже під час COVID-19 кризи, попит на авіаперевезення різко знизився, що призвело до значних фінансових труднощами для компанії. 
Розробіть план оптимізації грошових потоків, включаючи заходи для збільшення доходів, скорочення витрат та ефективного управління дебіторською заборгованістю. 
5.2.2. Розгляньте етичні аспекти антикризового менеджменту та їх вплив на прийняття рішень. Проаналізуйте, як етика та відповідальність керівників можуть позначитися на моральному кліматі в організації під час кризи. Розробіть рекомендації для компанії щодо впровадження етичних норм у кризовий період.
Завдання 5.3. Аналіз кейсів  

Кейс 1. «Barclays» - британський багатонаціональний універсальний банк із головним офісом у Лондоні, Англія, що займається наданням фінансових послуг, зіткнулася з різким зниженням попиту на свої продукти через економічну нестабільність. Збитки зростають, а клієнти масово переходять до конкурентів. Керівництво банку вирішує розробити механізм антикризового управління, щоб стабілізувати фінансову ситуацію та відновити довіру клієнтів. 
Ваше завдання як антикризового консультанта – визначити ключові елементи механізму антикризового управління для «Barclays». Які етапи та інструменти ви б рекомендували впровадити, щоб ефективно реагувати на кризу, і які рішення можуть бути найефективнішими для покращення ситуації? 
Кейс 2. Однією з компаній, що спеціалізується на виробництві будівельних матеріалів та зіткнулася з кризовою ситуацією через зростання конкуренції та падіння попиту на свою продукцію, є «Cemex». Керівництво компанії усвідомлює, що традиційні методи управління не здатні забезпечити виживання, і вирішує розробити інноваційну стратегію антикризового розвитку. 
Ваше завдання як консультанта – розробити концепцію інноваційної стратегії для «Cemex». Які інноваційні рішення можуть бути впроваджені для підвищення конкурентоспроможності? Які технології та методи можуть допомогти покращити процеси виробництва, зменшити витрати та залучити нових клієнтів?
Завдання 5.4. Рішення задач
5.4.1. Існують два інвестиційних проєкти. Перший з імовірністю 0,6  забезпечує прибуток 15 тис. грн, але з імовірністю 0,4 можна втратити 5,5 тис. грн. Для другого проєкту з імовірністю 0,8 можна отримати прибуток 10 тис. грн і з ймовірністю 0,2 – втратити 6 тис. грн. Який проєкт обрати?

5.4.2. Фірма розробляє та впроваджує нову техніку. З якими видами ризиків стикається фірма? Якими методами ризик-менеджменту можна знизити ці ризики?
5.4.3. Експрес-діагностика платоспроможності ТОВ «Сігма»
Використовуючи принципи експрес-діагностики фінансового стану, оцініть ризик банкрутства ТОВ «Сігма»  на основі коефіцієнтів ліквідності.

Вихідні дані (у тис. грн):
	Стаття Балансу
	На початок кризи (Кінець 2024)

	Грошові кошти та їх еквіваленти
	150

	Короткострокові фінансові інвестиції
	50

	Дебіторська заборгованість (короткострокова)
	1 500

	Запаси (овочі на складах, паливо, тара)
	3 800

	Поточні зобов'язання (включаючи короткострокові кредити)
	5 200


Необхідні показники:
1. Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кабс): Показує, яку частку короткострокових зобов’язань підприємство може погасити негайно.

Кабс = (Грошові кошти + Короткострокові фінансові інвестиції) : Поточні зобов’язання

Норматив: Kабс  ≥ 0,2
2. Коефіцієнт швидкої ліквідності (Кшл): Показує, яку частку поточних зобов’язань можна погасити швидко за рахунок найбільш ліквідних активів (крім запасів).

Кшл = (Грошові кошти + КФІ + Дебіторська заборгованість) : Поточні зобов’язання

Норматив: Kшл  ≥  0,7

Завдання:
1. Розрахуйте Кабс та Кшл для ТОВ «Сігма» на кінець 2024 року.
2. Порівняйте отримані значення з нормативами.

3. Зробіть висновок про фінансову стійкість (платоспроможність) ТОВ «Сігма» та обґрунтуйте, чи підтверджує цей аналіз наявність гострої кризової ситуації.

5.4.4. Оцінка потреби в оперативному антикризовому фінансуванні

Для усунення збитків та відновлення логістики антикризова команда «Дельта» розробила план дій.
Вихідні дані плану дій:
	Стаття витрат (Оперативний план на 3 місяці)
	Сума (тис. грн)
	Примітка

	Погашення найкритичнішої частини короткострокових кредитів
	1 000
	Зменшення боргового навантаження.

	Інвестиція у нове пакувальне обладнання
	350
	Відновлення контракту з європейським клієнтом.

	Резервування палива на 3 місяці
	450
	Мінімізація впливу коливань цін.

	Маркетингове дослідження нових ринків збуту
	100
	Підготовка до стратегічних змін.

	Витрати на залучення зовнішнього юриста-міжнародника
	50
	Супровід переговорів з клієнтом.

	Загальна потреба у фінансуванні (Антикризовий фонд)
	?
	


Завдання:
1. Розрахуйте загальну суму коштів, необхідну для реалізації оперативного плану.

2. Антикризова команда знайшла два можливі джерела фінансування:

Джерело A: Фонд підтримки підприємництва готовий надати 55% від загальної необхідної суми.

Джерело B: Місцевий банк готовий надати решту суми під пільгові 10% річних на 12 місяців.

3. Розрахуйте:

- суму, що покривається Джерелом А.

- суму кредиту, необхідну від Джерела В.

- загальну суму процентів, які підприємство має заплатити за кредитом Джерела В протягом року.

4. Зробіть висновок про достатність залученого фінансування для покриття потреб, зазначених у плані.

Завдання 5.5. Домашнє завдання

Середнє підприємство «Агро Дністер» (виробник та експортер овочів) зіткнулося з гострою кризою ланцюгів постачання та фінансової стійкості.

Причини:

Ключовий європейський клієнт, що забезпечував 60% доходу, розірвав довгостроковий контракт через затягування термінів постачання та невідповідність пакування новим екологічним стандартам.

Різкий стрибок цін на паливо та логістичні послуги призвів до нерентабельності поточних внутрішніх контрактів.

Через нестачу оборотних коштів компанія змушена була взяти короткострокові кредити під високі відсотки, що поставило її на межу втрати платоспроможності.

Завдання 1. Оцінка факторів ефективності антикризового управління

Використовуючи 10 факторів антикризового управління:

1. Оцініть важливість кожного з 10 факторів саме для цієї ситуації за шкалою від 1 до 10 (де 10 – найвища важливість).

2. Для трьох найважливіших факторів («Топ-3») детально обґрунтуйте їх вирішальну роль у виході «Агро Дністер» з кризи, посилаючись на специфіку проблем (логістика, фінанси, втрата клієнта).

	№
	Фактор антикризового управління
	Оцінка (1–10)

	1.
	Професіоналізм антикризового управління
	

	2.
	Мистецтво управління
	

	3.
	Методологія розробки ризикованих рішень
	

	4.
	Науковий аналіз обстановки, прогнозування тенденцій
	

	5.
	Корпоративність
	

	6.
	Лідерство
	

	7.
	Оперативність і гнучкість управління
	

	8.
	Стратегія і якість антикризових програм
	

	9.
	Людський фактор (антикризова команда)
	

	10.
	Система моніторингу кризових ситуацій
	


Завдання 2. Застосування технології антикризового управління

Використовуючи 8 етапів технологічної схеми антикризового управління, розробіть покроковий план дій для керівництва «Агро Дністер».

1. Визначте, кого має включати спеціалізована робоча група (антикризова команда) «Агро Дністер» (з власних кадрів та зовнішніх фахівців). Які спеціалізовані знання (згідно з Положенням) є критично важливими?

2. Запропонуйте мінімум три управлінські рішення антикризового характеру, які необхідно розробити. Вкажіть, чи є вони оперативними чи стратегічними.

Рішення 1:
Рішення 2:
Рішення 3:
3. Які три ключові кількісні показники діяльності ви оберете для оцінки якості виконання антикризових рішень, пов'язаних з фінансовою стійкістю?

4. Який висновок має зробити менеджер, якщо антикризова програма виконана, але ситуація кризового стану не змінилася (боргове навантаження залишається критичним, нових великих клієнтів немає)?

Завдання 3. Прогнозування та прийняття рішень

На основі «Аналізу та прогнозування розвитку кризи» та «Побудови механізму прийняття рішень» виконайте наступне:

1. Визначте, які дві-три статті балансу «Агро Дністер» (за даними експрес-діагностики) необхідно перевірити в першу чергу, враховуючи наявність короткострокових кредитів та втрату ключового клієнта.

2. Який із методів прогнозування (Мозковий штурм, Метод Дельфі, Морфологічний аналіз, Дерево цілей) є найбільш доцільним для отримання погодженої групової оцінки щодо нових ринків збуту (враховуючи його перевагу у виключенні суб'єктивних факторів)? Обґрунтуйте свій вибір.

3. До якої категорії проблем (стандартні, типові, евристичні) належить криза «втрата 60% доходу через порушення логістики» для «Агро Дністер»? Обґрунтуйте, чому.

