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Оперативно-тактические антикризисные меры
Аннотация: Разработан ряд оперативно-тактических антикризисных мер относительно реструктуризации компании, улучше

ния системы менеджмента, а также избавления от балласта в виде неиспользуемых основных средств. Рекомендовано определять 
периоды времени, которые имеются в распоряжении менеджеров компании для принятия антикризисных мер. Разработана матрица 
разделения полномочий при проведении корпоративных действий. Предложено определять минимальную сумму инвестиций, при 
получении которой компания сможет выйти из критического состояния.
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На современном этапе существует множество подходов к антикризисному управлению, предложенных как учеными, так и прак
тиками, однако компании все же подвергаются кризисам, входя при этом в процедуры банкротства и ликвидации. Разделяем 
мнение Д. Дарлинга, X. Серисто и М. Габриэльссона, относительно того, что эффективное урегулирование кризиса обеспечивает
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компанию в систематическом, упорядоченном реагировании на кризисные ситуации и позволяет ей продолжать текущую деятель
ность, в то время, когда происходит управление конкретным кризисом1.

Многообразие существующих моделей, инструментов и систем антикризисного управления компанией обусловлено как особен
ностями протекания кризиса и его последствий, так и различными целями и задачами, которые ставятся в процессе их разработки, 
принятия, и внедрения соответствующих мер. Указанное свидетельствует о том, что некоторые теоретико-методические аспекты 
антикризисного управления требуют дальнейшего научного развития.

Известно, что все антикризисные меры делятся на две группы: стратегические и тактические. Основной целью первых является 
ответ на вопрос: «А стоит ли вообще спасать компанию?». При положительном решении должны быть разработаны оператив
но-тактические меры.

С этой целью важно разработать и применить ряд тактических решений относительно реструктуризации компании, улучшения 
ее системы менеджмента, а также избавления от тех основных средств, которые обременяют ее деятельность.

Такие меры необходимы вследствие того, что украинские компании — правопреемники заводов бывшего СССР, владеют огром
ными территориями и основными средствами, которые на сегодня не участвуют в процессе производства. Это объясняется тем, что 
объем выпуска продукции компаниями на современном этапе по сравнению с 80-ми годами снизился в десятки раз, еще больше 
сократилась численность их персонала.

Предложено оценивать коэффициент использования основных средств, который определяется отношением величины стоимо
сти основных средств, используемых в і-том бизнесе к суммарной величине стоимости основных средств компании. Считаем, что 
данный коэффициент необходимо нормировать и принять значение 0,8 как минимально допустимое для компаний. Иначе необхо
димо принимать меры, необходимые для освобождения компании от излишней недвижимости (оптимальный вариант — продажа 
либо же преобразование в полезную недвижимость).

Перед принятием вышеуказанных мер целесообразно определить период времени, который имеется в распоряжении менедже
ров компании. Так, автор работы2 считает, что кризисы в значительной степени можно ускорить, опередить и отодвинуть, а анти
кризисное управление, может ускорить эти процессы. Наряду с другими мероприятиями подчеркнута важность учета временных 
и ресурсных ограничений антикризисного процесса в работе3. Полагают, что антикризисное управление представляет собой подход 
к решению события в профессиональной манере, который применяется в ситуации критической нехватки времени авторы работы4.

Определены подходы к определению вышеупомянутого промежутка времени:
1. Компания уже вошла в процедуру банкротства.
2. Компания еще не вошла в процедуру банкротства, но имеется вероятность такого вхождения.
Считаем, что в первом случае у компании могут существовать следующие цели:
1) не допустить перехода в следующую стадию в процедуре банкротства;
2) не допустить ликвидацию компании.
По усредненным данным для отечественных компаний к стадиям банкротства определены промежутки времени, необходимые 

для перехода компании в следующую стадию банкротства. Для удобства обозначим период времени нахождения компании в данной 
стадии банкротства Тн (единица измерения — месяц). Тогда периоды времени, необходимые компаниям для перехода в следующую 
стадию можно представить так:

1. Рассмотрение дела о банкротстве компании в суде — 1 —Тн*;
2. Исполнительное производство — З-Тн;
3. Начало процедуры банкротства:
3.1. Распоряжение имуществом — З-Тн;1
3.2. Санация — согласно плану санации;
3.3. Ликвидация — З-Тн.
Важно учитывать, что если компания уже находится в определенной стадии банкротства, то указанное время уменьшается 

на период времени нахождения компании в данной стадии (Тн).
Стадии банкротства компании тесно связаны со степенью тяжести их кризиса. Для тех компаний, у которых дело о признании 

банкротом уже рассматривается в суде или находится в исполнительном производстве, не имеет смысла рассматривать легкую 
и среднюю степени тяжести кризиса. Критическое состояние необходимо принимать для тех компаний, которые на данный момент 
времени находятся в стадии распоряжения имуществом, санации или ликвидации.

Итак, если на будущее спрогнозировать изменение степени тяжести кризиса компании, то можно определить и величину про
гнозного времени до момента ее перехода в следующую стадию банкротства.

Полагаем, что во втором случае, то есть когда компания еще не вошла в процедуру банкротства, но имеется вероятность такого 
вхождения целесообразно выполнить следующие действия:

1) спрогнозировать на будущий год с поквартальной разбивкой изменение тех показателей финансовой отчетности компании, 
которые учитываются в модели банкротства;

2) рассчитать прогнозные значения показателей Z для компаний (вероятности наступления банкротства) и степень тяжести их 
финансового кризиса;

3) определить период времени до момента перехода компании в следующую степень тяжести ее финансового кризиса. И так 
далее последовательно до достижения самой тяжелой степени тяжести кризиса компании.

Аналогичные операции следует выполнить и для любых видов кризиса.
Таким образом, основные методы антикризисного управления, связанные с реорганизацией, реструктуризацией не могут быть 

применены в полном объёме в связи с катастрофической нехваткой времени для принятия и внедрения соответствующих решений.

1 Darling, J„ Seristö, Н. and Gabrielsson, М. (2005) Anatomy of Crisis Management: A Case Focusing on a Major Cross-Cultural Clash within 
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Особого внимания требует разработка тактических действий, выполняемых с учетом дефицита времени. К ним можно отнести 
разработку корпоративных действий, определение целесообразного поведения кредиторов в процессе банкротства компании, 
в частности при переходе на стадию ликвидации, а также для приобретения требований у третьих лиц определение приоритетов 
вложения средств, при которых должны учитываться ограничения на ресурсы. Рассмотрим их более детально.

Кредиторы в процессе возврата долгов принимают ряд негативных для компании мер, например — подача исков в суд, аресты 
банковских счетов и имущества компаний, инициация процедуры банкротства. Для нивелирования этих мер необходимо, чтобы 
собственники компании применяли ряд корпоративных действий, которые представляют собой вовлечение кредиторов в процесс 
управления компанией. Указанные действия могут быть начаты практически на любом этапе развития кризиса компании, их целью 
является восстановление ее платежеспособности.

Антикризисные корпоративные действия могут проводиться как с инициативы собственников компании, так и кредиторов.
Антикризисные корпоративные действия разделены на категории:
1. До объявления процедуры банкротства компании.
2. После объявления процедуры банкротства компании.
В рамках проведения антикризисных корпоративных действий целесообразно создать из кредиторов «Экспертный комитет», 

который общим собранием акционеров будет наделен полномочиями согласования операций стратегического характера от лица 
Общего собрания участников компании. Аналогичные полномочия будут иметь мажоритарные акционеры либо участники ком
пании. Указанные полномочия предоставлены им формально, как Председателю (заместителю председателя общего собрания 
акционеров (участников)). Итак, как акционеры (участники), так и кредиторы компании в предлагаемой модели корпоративного 
управления будут иметь «негатив контроль».

В развитие указанного предлагается разработать матрицу разделения полномочий при проведении корпоративных действий. 
В ней рассматриваются следующие группы вопросов:

1) стратегические;
2) вопросы, связанные с операциями с корпоративными правами;
3) вопросы основной деятельности;
4) вопросы, связанные с операциями с необоротными активами;
5) юридические вопросы;
6) вопросы принятия решений.
Данные вопросы в матрице расположены по вертикали, а по горизонтали указан орган корпоративного управления, который 

принимает указанные выше решения (акционеры, экспертный совет, арбитражный (внешний) управляющий, наблюдательный 
совет, руководитель).

Полагаем, что совместное управление компанией ее акционерами, менеджерами, а также кредиторами, позволит объединить 
усилия в устранении кризиса.

Действенной мерой является выкуп собственниками компании ее обязательств у кредиторов. При наличии нескольких компаний 
в состоянии кризиса, необходимо провести оптимизацию вложений при распределении между ними.

В процессе оптимизации целесообразно использовать общеизвестную модель Г. Спрингейта для определения вероятности 
банкротства компании.

Для компаний, находящихся в критическом состоянии, предложено определять минимальную сумму инвестиций, получение 
которой позволит выйти из кризиса.

С использованием принципа оптимальности Р. Веллмана возможно решение оптимизационных задач:
1) определение максимального значения величины 2. по модели Г. Спрингейта при наличии ограничения по величине инвести

ционных ресурсов;
2) минимизация величины инвестиционных ресурсов, при наличии ограничения на минимально допустимые значения пока

зателя Ъ по каждой компании — объекту инвестирования.
Результаты оптимизации апробированы при оценке инвестиций, необходимых для вывода из кризиса ряда судостроительных 

и машиностроительных заводов Украины.
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