Задания на контрольную работу по дисциплине «Антикрисизное управление».
     Вариант №1

1. Цели антикризисного управления (АКУ)?

2. Перечислите обычные причины отказа от АКУ.

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

КРУГОВОЕ БАНКРОТСТВО 

Недолго равноудаленные олигархи жили мирной жизнью. Похо​же, летом 2001 г. опять началась война. На этот раз целая группа биз​несменов ополчилась против Михаила Фридмана и его «Альфа-групп». «Альфисты» умудрились поссориться с Владимиром Потаниным и «Интерросом» (из-за пакета акций оператора разработки Ковыктинского газового месторождения «РУСИА Петролеум»), «Группой МДМ», канадскими бизнесменами (из-за «Югранефти») и владельцами металлургического комбината «НОСТА». Только в случае с «Группой МДМ» была применена оригинальная схема: чтобы не допустить слияния Конверсбанка, обслуживающего счета атомщиков, с МДМ-бан​ком, «Альфа» стала настраивать против Андрея Мельниченко отдель​ных акционеров банка и чиновников. Однако «Группа МДМ» — достаточно сильный противник, и «финансовая настройка» бунта против МДМ не удалась в полной мере. Зато в других скандалах были задей​ствованы столь любимые «Альфой» судебные органы. Служители Фе​миды, как известно, на «финансовую настройку» отзываются очень чутко. Например, именно с подачи арбитражного суда Иркутской об​ласти у «Интерроса» попросту отобрали оплаченный пакет акций «РУСИА Петролеум» и выгнали его представителей с заседания совета директоров компании. А в случае с «НОСТА» суду Оренбургской власти и вовсе удалось сделать невозможное. На основании иска все​ю-то в 50 млн. рублей судьи постановили ввести на комбинате внеш​нее наблюдение, назначив временным управляющим Александра Горшкова, хорошо известного по лоббированию интересов «Альфы» на «Черногорнефти».
История появления «Альфы» на «НОСТА» такова. Ранее предприятием управлял тандем бизнесменов — Андрей Андреев и Владимир Савельев (группа «Стилтекс»). Но затем «Стилтекс» покинул «НОСТА», сосредоточившись на управлении угольным разрезом «Прокопьевскуголь». На комбинате заговорили, что Савельев покинул «НОСТА» от​нюдь не добровольно — аудиторская проверка выявила факты хище​ния менеджерами «Стилтекса» денежных средств комбината. Они якобы выводили активы предприятия в аффилированные структуры и укрывали экспортную выручку комбината за рубежом. Так что, «Стилтекс» прогнали с комбината как недобросовестного партнера. Очевидно, Савельев вынашивал планы мести, и базировались эти планы «административном ресурсе». Известно, что на содержании у «Стилтекса» было несколько крупных чиновников администрации региона. Говорят, Савельев, управляя «НОСТА», лично курировал отношения с ме​стными властями. Владельцы «НОСТА» надеялись укрепить этот административный ресурс путем дополнительной эмиссии и передачи руки областной администрации 25% уставного капитала комбината. Но с уходом «Стилтекса» представитель администрации Борис Плохотнюк заявил, что у властей нет денег, чтобы выкупить акции «НОСТ» Впрочем, одного административного ресурса для атаки на «НОСТ» Савельеву было недостаточно, и он начал искать сильных союзников Удобный случай подвернулся, когда в Оренбургской области появилась «Альфа-групп» — совладелец Тюменской нефтяной компании. Получив контроль над нефтяной компанией ОНАКО, «Альфа» сразу стал очень влиятельной в регионе. Однако ничего хорошего Оренбургу это не принесло. Даже наоборот. Потому что у «Альфы», похоже, наступили критические дни. В финансовом смысле.
По мнению многих аналитиков, беспорядочные и многочисленные покупки, которые сделала за последнее время «Альфа-групп», поставили холдинг Михаила Фридмана в двусмысленное финансовое положение. Например, на пару с «Реновой» «Альфе» пришлось выложить за ОНАКО 1,08 млрд. долларов. Кредит нужно возвращать, вместо этого группа начала делать новые покупки. Недешево обошлась «Альфе» покупка убыточных телекоммуникационных компаний «Голден телеком» и «Вымпелком». В итоге «пирамидальной» финансовой стратегии убыточными стали и доселе прибыльные предыдущие приобретения Фридмана. По сообщению агентства «Интерфакс», убытки ТНК за первый квартал этого года составили 1,86 млрд. рублей. Долго срочная кредиторская задолженность компании выросла до 32,5 рублей, а краткосрочная — до 41,2 млрд. рублей. Еще одним косвенным подтверждением финансовых проблем «Альфы» стали невероятные лоббистские усилия «альфистов» для пролонгации кредита АРКС в 1 млрд. рублей (примерно 33 млн. долларов). Кредит для созданий филиальной сети «Альфа-банка» в депрессивных регионах почему-то выдавался вне конкурса и по нерыночной заниженной ставке. Говорят, из-за того, что часть филиалов в депрессивных регионах у «Альфы» уже была открыта, банкиры ухитрились профинансировать за счёт государственных средств филиалы в совсем не депрессивных Омске Владивостоке. И при этом не смогли вернуть вовремя государству 33 млн. долларов. Между тем злые языки утверждают, что на корреспондентском счете в новозеландском, а затем хорватском банке у «Альфа банка» числится I млрд. долларов. Может быть, таким образом «альфисты» просто прикрывали бреши, проделанные агрессивной инвестиционной стратегией в банковском балансе?
Видимо, не от хорошей жизни «альфисты» пролоббировали назначение представителем Воронежской области в Совете Федерации РФ своего бывшего менеджера Глеба Фетисова. В интервью прессе Фетисов говорил о том, что «Альфа-банк» готовится открыть в регионе свой филиал, а сам он будет лоббировать выдачу области большего количества денег на федеральные целевые программы. Речь шла о сумме и несколько миллионов рублей. Но в сложном финансовом положе​нии, видимо, не повредят и крохи.
Латать финансовые дыры «Альфа», очевидно, решила с помощью -оптимизации» налоговых платежей и бюджет Оренбургской области. По крайней мере, местные журналисты сообщали, что платежи ОНА​КО в областной бюджет резко сократились, и главным налогоплатильщиком в регионе стала «НОСТА». Но и ее финансовые потоки в скором времени развернуты на «Альфу». Схема захвата предприятия достаточно типична для «Альфы». Кредитор, владеющий любым мизерным долгом, подает в суд иск о банкротстве предприятия. Путем нехитрых манипуляций финансового характера выигрывает дело в суде и назначает своего временного управляющего. Затем последний полу​чает доступ к реестру кредиторов и вычеркивает оттуда всех, кроме владельца рублевого долга. Вслед за этим финансовые потоки пред​приятия переводятся на этого единственного кредитора, и долг выра​стает до таких размеров, чтобы в его погашение можно было забрать все основные фонды предприятия. Примерно по такой схеме «Альфа» действовала на Ачинском глиноземном комбинате, почти прокрутила подобный вариант на Запсибе (не успела, потому что «Альфу» про​гнал губернатор Аман Тулеев), на «Черногорнефти», а сегодня гото​вится применить на «Югранефти» и газодобывающем предприятии «Роспан».
На «НОСТА» первая стадия традиционной для «Альфы» схемы прошла успешно. Несмотря на то, что большая часть долга в 50 млн. рублей перед компанией «Юниверсал металз» (аффилирована со «Стил-тексом») была заплачена «НОСТА» еще до начала судебного разбира​тельства — перечислена на депозитный счет нотариуса, — суд все равно приговорил комбинат к внешнему наблюдению. Кстати, одним из представителей истцов на суде был глава металлургического депар​тамента «Альфа-Эко» Вадим Кучарин. А временным управляющим стал Александр Горшков, по определению суда имеющий «положитель​ный опыт арбитражного управления, в том числе и на градообразую​щем предприятии». Всем известно, что после «положительного экспе​риментатора» Горшкова «Черногорка» вряд ли уже сможет встать на ноги.
Кстати, 26 июня 2001 г. Московский арбитражный суд по иску «НОСТА» постановил взыскать со «Стилтекса» 9,1 млн. рублей. Комбинат направил претензию о взыскании еще 9 млн. рублей. Кроме того, тот же суд по двум искам Праймбизнесбанка принял решение взыскать со «Стилтекса» еще почти 1,5 млн. долларов в возмещение убытков компании, поручившейся за «Стилтекс» перед Автобанком, Однако «Стилтекс» и «Альфа» не сдаются. Надо полагать, надеются, что в крайнем случае, как это уже бывало не раз, дело сможет повернуть в их пользу Высший арбитражный суд (ВАС). Между прочим, банкротства в ВАС курирует зампред Эдуард Ренов, ранее работавший вице-президентом ТНК по правовым вопросам.
Вопросы и задания
1. Сформулируйте основные принципы, на которых базируется политика поглощения «Альфы».
2. На каких стейкхолдеров ориентируется «Альфа» в проведении такой
политики?

3. Какие вы могли бы дать рекомендации по организации ПР-поддержки
поглощений?
     Вариант №2

1. Предмет психологического подхода к АКУ?

2. Какие преимущества дает организации АКУ?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

ГОК БЕЗ ПРАВА ПЕРЕДАЧИ

Ингулецкий горно-обогатительный комбинат (Кривой Рог, Днеп​ропетровская область) — один из примеров успешной работы рос​сийского капитала на территории Украины. Из объекта, который на​ходился на грани банкротства, Ингулецкий ГОК благодаря грамотно​му антикризисному менеджменту и существенным инвестициям превратился в общепризнанного лидера горнодобывающей отрасли страны. Однако рассказ об истории успеха будет не полным, если обой​ти вниманием попытку местных чиновников и финансово-промыш​ленных групп добавить в нее свою «ложку дегтя».
В начале 1999 г. контрольный пакет Ингулецкого ГОКа в размере 50% + 1 акция был передан в уставный фонд только что созданной государственной акционерной компании «Укррудпром». На тот мо​мент комбинат находился в крайне тяжелом финансовом положении: задолженность в бюджет и внебюджетные целевые фонды превышала 25 млн. долларов, задолженность по заработной плате составляла 7 месяцев, доля бартера в расчетах превышала 35%, а дефицит соб​ственных оборотных средств составлял 30 млн. долларов. Помимо это​го ИнГОК нуждался в незамедлительной реконструкции важнейших производственных объектов. Именно это обстоятельство подвигло «Укр​рудпром» передать бразды управления ИнГОКом в частные руки. Кон​трольный пакет акций комбината был передан в управление днепро​петровской компании «Смарт-групп» сроком на 5 лет. Как выяснилось позднее, «Смарт-групп» представляла интересы частных российских акционеров Ингулецкого ГОКа, которые на тот момент консолиди​ровали 49% акций предприятия. Согласно взятым на себя обязатель​ствам днепропетровская управляющая компания должна была вывес​ти горно-рудное предприятие из производственного и финансового кризиса и вложить в него в течение пятилетки 32,7 млн. долларов.
В соответствии с разработанной технической стратегией впервые был утвержден бизнес-план развития комбината на период до 2004 г. Предусматривалось кардинально изменить техническую, финансовую и социальную политику развития. Частные акционеры и управляющая компания поставили перед собой довольно амбициозные (учитывая тогдашнее состояние ИнГОКа) цели: укрепить положение комбинат» на рынке железорудного сырья, нормализовать взаимоотношения бюджетом, создать нормальные условия работы для персонала. Акценты в бизнес-плане были сделаны, во-первых, на увеличение объёмов реализации товарного концентрата — основного продукта комбината — и повышение его конкурентоспособности; во-вторых, на общем финансовом оздоровлении производственной деятельности — увеличе​нии доходности производства, снижении издержек, погашении долгой; наконец, в-третьих, на оптимизации социальной сферы, которая и по сей день находится на балансе ИнГОКа. Последнее особенно важно, учитывая, что комбинат является градообразующим предприятием и обеспечивает рабочими местами около 80% трудоспособного населения поселка Ингулец, который входит в состав Кривого Рога.
В 2003 г. ИнГОК увеличил по сравнению с 2002 г. объемы продаж на 12,7% — до 175 млн. долларов — и в результате вышел на первое, место в горнорудной отрасли Украины по объемам продажи продук​ции, а также стал лидером в горно-металлургическом комплексе страны по размерам средней заработной платы. Предполагается, что по итогам 2003 г. объем продаж продукции ИнГОКа превысит отметку 200 млн. долларов.
К сожалению, в 2004 г. стало ясно, что успешная реализация ан​тикризисной программы на ИнГОКе имеет и свою оборотную сторо​ну. Успехи одного отдельно взятого комбината, а также разговоры о начале приватизации ГАК «Укррудпром» (которому помимо акций Ингулецкого комбината принадлежат пакеты еще ряда предприятий горнодобывающей отрасли) вызвали нездоровый интерес к ИнГОКу со стороны местных финансово-промышленных групп, специализиру​ющихся на операциях в черной металлургии. Инструментом давления на комбинат и его частных акционеров стали органы государственной вла​сти. По словам генерального директора ИнГОКа Владимира Пивня, когда в конце 1990-х годов комбинат представлял собой «гадкого утен​ка» никто не обращал на него внимания, а когда сегодня он превра​тился в «прекрасного лебедя и расправил свои крылья», количество «заинтересованных лиц» превысило разумные пределы.
В начале 2004 г. Фонд госимущества Украины начал кампанию по расторжению соглашений о передаче в управление третьим лицам па​кетов акций, принадлежащих государству. В результате «Укррудпром» был вынужден досрочно разорвать договор об управлении пакетом акций Ингулецкого ГОКа со «Смарт-групп». И это несмотря на явные успехи, достигнутые управляющей компанией, а также тот факт, что за время своей работы на комбинате «Смарт-групп» фактически пере​выполнила взятые на себя инвестиционные обязательства на 110%.
Настояв на разрыве договора со «Смарт-групп», ФГИ поставил под вопрос реализацию инвестиционной программы комбината. Пы​таясь найти выход из сложившейся ситуации, правление Ингулецкого ГОКа выступило с инициативой проведения дополнительной эмиссиями акций на сумму более 8 млн. долларов. В противном случае, поте​ряв по милости украинского государства инвестора в лице «Смарт-групп», предприятие оставалось без средств к финансированию про​цесса модернизации своего технологического цикла. Понимая это, «Укррудпром», ФГИ, Министерство промышленной политики Украины, Днепропетровская областная госадминистрация, т.е. все заинтересованные в судьбе ИнГОКа государственные структуры, дали свое согласие на увеличение уставного фонда Ингулецкого ГОКа. После этого была проведена подписка на акции новой эмиссии. Предполагалось, что их приобретут не только частные инвесторы, но и ГАК «Укррудпром», как владелец контрольного пакета. Однако у после​ дней не нашлось на это денег, а приобретать акции за счет кредитных ресурсов в Украине запрещено законодательством, и в результате доля «Укррудпрома» в уставном фонде Ингулецкого комбината сократилась до 38%. На собрании акционеров ИнГОКа 10 апреля 2004 г. вла​дельцы 98% акций предприятия (в том числе и представитель государства) одобрили результаты новой эмиссии и увеличение уставного фонда. Документы о регистрации доп.эмиссии были переданы в Государственную комиссию по ценным бумагам и фондовой бирже.
Однако комиссия без объяснения причин отказалась регистриро​вать новый выпуск ИнГОКа. А глава Фонда госимущества Михаил Чечетов, лично одобривший новую эмиссию акций предприятия, неожиданно заявил, что «после того, как стали известны результаты собрания, были подключены все силовые структуры и правоохрани​тельные органы: служба безопасности, Генеральная прокуратура, Гос​комиссия по ценным бумагам и ФГИ Украины. Мы просто заблоки​руем это решение, так как оно документально и юридически некор​ректно». В итоге Генпрокуратура в интересах Кабинета министров Украины подала иск в суд с требованием признать результаты допол​нительной эмиссии акций ИнГОКа недействительными. Поводом для иска стало то, что в процессе допэмиссии уменьшается доля государ​ства в уставном фонде Ингулецкого ГОКа. При этом представители прокуратуры совершенно проигнорировали тот факт, что данный па​кет акций ИнГОКа уже 4 года принадлежит не государству, а «Укррудпрому». В результате стартовала череда юридических баталий, в которых Ингулецкий ГОК отстаивает не просто результаты проведен​ной эмиссии акций и интересы своих новых акционеров, а свое право развиваться и эффективно работать на рынке железорудного сырья.
Горно-обогатительная промышленность традиционно отличается чрезвычайно высоким уровнем конкуренции. Только в Украине рабо​тает около десятка ГОКов, еще больше их в России. А потому, имея богатый выбор сырья и разные варианты его поставки, украинские металлурги постепенно переходят на более качественную продукцию — концентрат и окатыши, пренебрегая просто обогащенной рудой. По словам специалистов «Смарт-групп», начало формирований Единого экономического пространства (соглашение о котором подписали в Ялте 19 сентября 2003 г. президенты Беларуси, Казахстана России и Украины) ставит перед украинской горнорудной отраслью задачу оперативного снижения себестоимости продукции и одновременно повышения ее качества. Формирование единого таможенного союза в рамках ЕЭП однозначно приведет к обострению конкуренции украинских производителей с российскими горно-обогатительными комбинатами. Уже по итогам 7 месяцев 2004 г. в Украину было поставлено российского железорудного сырья на более чем 94 млн. долларов, при том, что аналогичный показатель за весь предыдущий год составил всего 82,4 млн. долларов.
В подобной конкурентной борьбе устоят ГОКи, способные за счет эффективных технологических решений предложить потребителям качественное и вместе с тем недорогое сырье. Именно поэтому менедж​мент Ингулецкого ГОКа ставит перед собой цель оставаться лидером отрасли не только по объемам продаж, но и по уровню используемых технологических решений. Уже завершены пусконаладочные работы на первой очереди комплекса магнитно-флотационной доводки концентрата мощностью 3 млн. т железорудного сырья в год. Его запуск позволит увеличить содержание железа в концентрате ИнГОКа с 63,7—64,0% до 69~70%. В результате продукция комбината по своим качественным ха​рактеристикам выйдет на первое место в СНГ и на седьмое — в мире. По словам генерального директора комбината Владимира Пивня, стоимость первой очереди комплекса магнитно-флотационной довод​ки концентрата составляет почти 14 млн. долларов, в том числе 3 млн. выделено инвестором комбината — управляющей компанией «Смарт-групп». На финансирование данного проекта также была направлена и часть средств, привлеченных ИнГОКом в результате допэмиссии.
В четвертом квартале 2004 г. планируется начать подготовительные работы по строительству второй очереди комплекса с аналогичной мощностью — 3 млн. т железорудного сырья в год. В результате доля высококачественного концентрата в общем объеме производства ком​бината превысит 40%. Для справки: объем производства железорудно​го концентрата на ИнГОКе в 2002 г. составил 12 445,9 тыс. т, планом на нынешний год предусмотрено выпустить 13 млн. т.
Инвестиционные планы комбината не исчерпываются вводом в строй комплекса магнитно-флотационной доводки. ИнГОКу необхо​димо до 2006 г. как минимум построить новое шламохранилище и завершить реконструкцию транспортной технологической схемы. Часть средств на эти проекты была получена в процессе подписки на акции новой эмиссии. Однако их недостаточно. Поэтому, несмотря на раз​рыв соглашения об управлении пакетом акций ГАК «Укррудпром», компания «Смарт-групп» сегодня продолжает инвестиционную под​держку программы модернизации комбината. По словам исполнительного, директора «Смарт-групп» Александра Оскаленко, управляющая компания «не будет прекращать финансирование развития предприятия. В инвестиционную программу ИнГОКа на 2004 г. заложены поступления от "Смарт-групп" в размере 9 млн. долларов. Я уверен, что мы внесем эти деньги, поскольку за последние 4 года совместно с I рудовым коллективом предприятия приложили немалые усилия для стабилизации работы Ингулецкого ГОКа». Фактически частные акци​онеры комбината демонстрируют, что, несмотря на прессинг со сто​роны украинских чиновников, они не намерены сворачивать инвес-1иционную программу, тем более уходить с комбината, ибо понима​ют, что на их стороне право и правда.
Описанная история непростых взаимоотношений акционеров и трудового коллектива лучшего предприятия горнорудной отрасли Ук​раины, с одной стороны, и местных чиновников — с другой, вовсе не призвана запугать инвесторов, собирающихся вкладывать деньги в экономику Украины. Она просто демонстрирует, что иностранные инвестиции на постсоветском пространстве были и остаются зоной повышенного риска. Причем риск этот увеличивается по мере того, как инвестируемый объект превращается из «гадкого утенка» в «пре​красного лебедя». Ведь в любом государстве есть свои олигархи и свои чиновники.
Другой вопрос, что формирование Единого экономического про​странства (пусть пока в рамках четырех государств) положит конец делению инвесторов на «своих» и «чужих». Тем более что в постсовет​ских странах крупный инвестор не просто вкладывает деньги и полу​чает взамен дивиденды. Он практически всегда является антикризис​ным управляющим, который вытаскивает предприятие из пучины убытков и долгов, ведет его техническую модернизацию, сохраняет, а зачастую и приумножает рабочие места. И уже только за это государ​ство должно ценить и уважать каждого такого инвестора.
Вопросы и задания
1. Перечислите антикризисные меры, предпринятые командой управ​ляющих ГОКа. 
2. Каковы были общие и частные цели антикризисного управления на ГОКе?
3. Как эти цели коррелировали с интересами ключевых стейкхолдеров корпорации, в том числе с интересами госчиновников?

Вариант №3  

1. Перечислите последовательность действий при многоаспектном подходе к кризисному управлению.

2. Задачи команды АКУ. Каков желательный состав команды АКУ?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

БРОНЯ КРЕПКА

Флагман советского машиностроения обретает вторую жизнь
В начале 1998 г. на Челябинском тракторном заводе был поставлен крест. Предприятие, раздираемое на части вьющимися вокруг него посредниками, разваливалось на глазах. Размер кредиторской задолженности почти в два с половиной раза превысил объем производимой товарной продукции. Одна только задолженность перед бюджетом и внебюджетными фондами почти сравнялась с годовым выпуском тракторов. Долги по зарплате составляли семь месяцев. Цехи и буквальном смысле слова начали зарастать, оборудование, разваливалось и растаскивалось. В итоге в апреле 1998 г. легендарный Танкоград был официально объявлен банкротом, и втрое поредевший коллектив ожидал неминуемой распродажи по частям завода, на которое многие проработали всю жизнь.
Однако два года, а это в особенности для России, — срок немалый. Положение коренным образом изменилось, и от былого запустения не осталось и следа.
Траектория роста
В 1999 г. прирост производства в натуральном выражении по сравнению с предыдущим годом составил 50%, в первом полугодии 2000 г. по сравнению с соответствующим периодом прошлого — 40% (по отдельным позициям до 50%).
Производство вновь стало прибыльным. Хотя до уровня благословенного 1988 г., на который пришелся пик производства, конечно! было еще далеко как по количеству выпущенной техники (более 30 тыс. машин), так и по рентабельности (в 1988 г. затраты на 1 рубль продукции составляли 81 копейку). Но положительная динамика очевидна, создавались новые рабочие места, шло погашение накопленных долгов по зарплате, а текущая выплачивалась полностью и без задержек. На завод, привлеченные ростом оплаты труда, потянулись люди других промышленных предприятий города.
Коренной перелом
Причин такому преображению было не мало, однако главная, как но всегда и бывает, — люди. В процессе процедуры банкротства у руля на ЧТЗ оказалась новая команда менеджеров — если можно назвать «новыми» людей, у многих из которых с заводом так или иначе связана едва ли не вся жизнь. Буквально с первых дней своего руководства эта команда приступила к осуществлению такого проекта, за который никогда бы не взялись временщики, — ЧТЗ начал делать новый танковый двигатель.
Решение, казалось бы, совершенно алогичное. За время «пере​кройки» и «реформ» доля спецтехники в товарной продукции пред​приятия снизилась с 20% в 1987 г. до 1,7% по итогам первой половины 2000 г. (рис. 1). Государственное финансирование новых разработок во​енной техники по научно-исследовательским и опытно-конструктор​ским работам прекратилось. Завод оказался по уши в долгах, а разра​ботка двигателя для современного танка стоила недешево. И все же решение о разработке нового танкового двигателя было принято, и именно оно стало для ЧТЗ ключевым.
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Рис. 1 Объём производства ЧТЗ

Главным конкурентом челябинцев в создании тысячесильного двигателя для танка Т-90С являлся барнаульский «Трансмаш». К тому моменту, как ЧТЗ только вступил в борьбу, трансмашевцы со своим проектом были в двух шагах от того, чтобы именно их двигатель стал основным для российского Т-90, поэтому шансов у челябинцев, на первый взгляд, не было никаких. Тонкость же состояла в том, что «Трансмаш» делал свой двигатель на базе челябинских технических решений и узлов. Естественно, модернизировать «родной» движок проще. В конце концов челябинское изделие по своим техническим параметрам превзошло детище конкурентов.
Работа над танковым двигателем мобилизовала коллектив. Было организовано посменное дежурство конструкторов, технологов, рабочих на экспериментальных линиях. «Люди трудились, как во время войны. В результате работа, которая обычно занимает около трех лета была сделана за год», — рассказывает конкурсный управляющий, генеральный директор ЧТЗ Валерий Платонов. Завод не просто создал новый двигатель, но и провел технологическую подготовку производства для запуска его в серию.
Шаг за шагом
Не все составляющие успеха ЧТЗ столь масштабны и впечатляю щи, как история с танковым двигателем. Но это вовсе не умаляет значения.
Одной из важнейших причин, обусловивших банкротство завода, был расцвет посреднических структур. Неимоверно большая маржа бартерных и прочих посреднических операций позволяла им особенно не задумываться над тем, по каким ценам продаются тракторы.
С другой стороны, многие организации в условиях экономическое го спада сокращали свои технические парки, сбивая цены на рынке сформировался вторичный рынок тракторов, на котором доминировали компании, не имевшие на нем стратегических интересов. Низки цены на рынке отсекали завод от денежного спроса. Платежи за электроэнергию и прочие неотложные выплаты приходилось осуществлять по бартеру. Главной задачей нового руководства стало разорвать этот порочный круг. Бартеру и посредникам была объявлена настоящая война. На ходу выстраивалась собственная система сбыта. Пришлось ста' ближе к потребителю. Раньше ЧТЗ производил сам трактор, а дополнительное оборудование (бульдозерный нож, трубоукладчик ил подъемник) навешивали смежники, львиную долю добавленной стоимости забирая себе. Постепенно завод сам наладил установку подобного оборудования, вызвав тем самым немалый переполох, в особенности у «левых» производителей, навешивавших дополнительное оборудование без согласования, не считаясь с тем, можно его ставить на: данную модель трактора или нет (претензии к качеству в случае чего к ЧТЗ).
Настоящим прорывом для завода стала победа в тендере на поставку тракторной техники «Сургутнефтегазу» в 1998 г. Аналогичный тендер выиграли челябинцы и в 1999 г. А в 2000 г. «Сургутнефтегаз» заключил с ЧТЗ уже прямой договор. Сильной стороной завода оказалась способность удовлетворить пожелания заказчика. Были установлены жидкостные подогреватели двигателей тракторов и обогреватели кабины водителя для работы в условиях низких температур, эвакуационные люки и асимметричные гусеницы, пригодные для работ на склонах.
В результате активной работы с конечными потребителями в первом полугодии 2000 г. доля продаж за живые деньги составила 52,6 против 23,4% за тот же период 1999 г. (в третьем квартале этого юля денежных расчетов возросла до 70%). Вторичный рынок трактор​ной техники производства ЧТЗ медленно, но верно умирал. Разве что строительные компании периодически «выбрасывали» устаревшую или ставшую лишней технику.
Основной капитал
В результате разрушения связей со странами ближнего зарубежья на ЧТЗ было возвращено производство более 500 узлов и деталей, ранее получаемых по кооперации. Однако нет худа без добра. Мало того что освоение производства вернувшихся на ЧТЗ узлов и деталей позволило сохранить рабочие места, задействовать ранее неиспользу​емые мощности, уменьшить транспортные и накладные расходы, это еще и прибавило предприятию гибкости. Теперь в разработке и запус​ке в производство новых моделей завод стал куда более независимым от поставщиков. Благо ядро коллектива конструкторов и технологов удалось сохранить — люди не разбежались, хотя к этому, казалось, подталкивало все развитие событий. «Главная причина того, что пред​приятию удалось так быстро начать восстанавливать свои позиции, состоит именно в человеческом, в интеллектуальном капитале, в на​копленных за многие годы конструкторских наработках, в огромном опыте технологов и рабочих», — говорит Валерий Платонов.
На первый план выступила задача суметь эффективно распоря​диться этим опытом в новых экономических условиях и успеть передать его следующему поколению заводчан. Для этого завод закупил у английской фирмы Делкэм, прямо скажем, недешевую систему ком​пьютерного проектирования, которая позволяет запускать новые модели в производство, минуя трудоемкую бумажную стадию, и напря​мую давать задания для станков с ЧПУ. С этой системой процесс раз​работки и внедрения новых образцов техники сократился с трех—пяти лет до трех месяцев (англичане даже начали использовать пример ЧТЗ при «обработке» других потенциальных клиентов). С другой стороны, па завод пошла работать привычная к компьютерной технике моло​дежь. К 2000 г. было создано тридцать новых конструкторских рабочих мест, на которые набирали выпускников местного политеха.
Потенциал развития
На ЧТЗ стали готовится к росту спроса на тракторы. Ожидания основывались на динамике тракторного парка. На начало 2000 г. об​щий парк тракторов класса 10 тонн (это самые массовые промышлен​ные тракторы) составил 95 тыс. штук, причем возраст почти 60% из них — свыше восьми лет. Предполагалось, что за год число «эффективных» машин (т.е. в возрасте до восьми лет) сократится еще на 15% и составит 26 тыс. тракторов и агрегатов на их базе. Этого количества явно недостаточно для обеспечения производственных задач владельцев техники, что, в частности, подтверждалось проведенными опросами. Кроме уже упомянутой нефтянки основными потребителями тракторной техники, спрос со стороны которых начал заметно расти, являлись угольная, лесная, золото- и горно-добывающая промыш​ленность, стройиндустрия.
Правда, за годы неразберихи ситуация на рынке изменилась для ЧТЗ не в лучшую сторону. В советское время и в первые постсоветские годы завод был практически монополистом в классе тракторов весок 10 т, которые в значительной мере перекрывали потребности в про​мышленных тракторах класса 6 и 15 т. С конца 1990-х годов ситуаций резко изменилась. Во-первых, у ЧТЗ появились конкуренты среди оте​чественных производителей. В Волгограде (Волгоградский тракторный завод) и Чебоксарах (Чебоксарский завод промышленных трактором) не стали дожидаться, пока в Челябинске оправятся от удара. На наи​более современно оборудованном ЧЗПТ были созданы тракторы Т-15 Т-20, начались работы по созданию трактора Т-10. ВТЗ активно за​нялся созданием легкого трактора на базе ВТ-100 и ВТ-130.
Во-вторых, оживились западные гиганты — Комацу и Катерпиллер, хотя их позиции в России ославляла слишком высокая цена машин. В 1990-е годы прямо конкурирующая с продукцией ЧТЗ техник Комацу и Катерпиллер в основном и использовалась лишь в лесной отрасли Дальнего Востока.
Возвращение
Отечественный производитель вообще и ЧТЗ в частности не имеет возможности продавать технику в кредит, да и системы поощрения экспорта в России нет. И тем не менее перспективы у челябинских) тракторов за пределами России хорошие. Прежде всего, конечно, зга счет экспорта в страны СНГ. В ближнем зарубежье условия продаж техники для ЧТЗ до сих пор более благоприятны, чем для иностранных фирм. Значительный парк машин, большой, накопленный за десятилетия, опыт их эксплуатации и выгодное соотношение цена-качество делают российскую технику для небогатых покупателей из стран бывшего СССР вне конкуренции. Активизация завода на этих рынках способствовала тому, что только за первое полугодие 2000 г. страны СНГ было продано 159 инженерных машин производства ЧТЗ против 79 за весь 1999 г.
Началась работа по восстановлению экспорта в страны Восточной Европы, Юго-Восточной Азии (Вьетнам, Камбоджа, Лаос), Ближне​го Востока (Ирак, Сирия, Египет), Монголию. Особое место было отведено Китаю, где в соответствии с планами по развитию инфра​структуры разворачивается масштабное дорожное строительство. Челябинцам приходится преодолевать уже успевший сложиться стерео​тип, что российская техника — некачественная. Те же китайцы к примеру, неоднократно пытались сбить цены, используя этот аргумент. Но однажды специалисты завода предложили им выбрать не​сколько десятков поставленных Китаю еще в советские времена тракторов и проверить, в каком они состоянии. Оказалось, что из тридцати случайным образом отобранных машин не работала лишь одна. В целях повышения конкурентоспособности своих тракторов на заво​де стали прорабатывать варианты с закупкой отдельных узлов зарубежного производства. Сегодня никто в мире не может производить псе лучше других, считают на заводе. Поэтому, если Катерпиллер и Комацу закупают тот или иной узел у одной и той же западной фир​мы и если покупка этого узла значительно увеличит надежность тех​ники, то и для ЧТЗ в этом нет ничего зазорного.
Дамоклов меч банкротства
Однако не стоит забывать, что все это — успехи предприятия, юридически являвшегося банкротом. И одно это могло бы перечерк​нуть все его достижения. Поскольку по окончании процедуры конкурс​ного производства имущество банкрота должно быть продано на от​крытых торгах. Челябинский тракторный, таким образом, был на гра​ни того, чтобы перестать существовать как единое целое, — единого покупателя на ЧТЗ не было. Плюс, если, отвлечься от юридических тонкостей, эффективность нового собственника, даже если бы такой нашелся, вовсе не очевидна.
Тогда на заводе решили пойти на хитрость — если единого поку​пателя нет, его надо создать. Было учреждено ОАО «ЧТЗ-Уралтрак», которое должно было купить старый ЧТЗ, рассчитавшись с кредито​рами своими акциями. Схема получила одобрение в ФСФО, где не стали упираться, признав, что закон не совершенен, — законодатели просто не смогли предусмотреть ситуацию, в которой предприятие-банкрот за время конкурсного производства вдруг начнет расти как на дрожжах.
Тем более что и сами кредиторы не возражали. Безвременная кон​чина возрождающегося ЧТЗ никому не была нужна: ни работникам, ни областной администрации, ни Пенсионному фонду, ни «Челяб-энерго», основным кредитором которого в свою очередь является «Газ​пром» — крупнейший покупатель тракторной техники в России. Го​раздо привлекательнее получить акции ОАО «ЧТЗ-Уралтрак». Зачем резать курицу, несущую золотые яйца?
Диспозиция
Многие проблем достались челябинским тракторостроителям в наследство от советских времен. На ЧТЗ, ориентированном на массо​вое стандартизированное производство, были установлены жесткие автоматические и поточно-механизированные линии. Но они совершенно не приспособлены ни для быстрой переналадки, ни для про​изводства небольших партий — даже если необходимо сделать все: один трактор, запускать приходится всю линию, что приводит к не​соизмеримым расходам энергии, воды, смазочных материалов, тру​довых затрат. Времена, когда завод делал в год по 30 тыс. тракторов, миновали. Поэтому необходимо было менять конвейерные линии на обрабатывающие центры и станки с ЧПУ, переходя на гибкую техно​логию производства. Проблема вполне решаемая, но требующая денег и времени.
Другие трудности стали следствием «правления» предыдущего руководства. За время неразберихи был пропущен один цикл модерни​зации энергомагистралей.
Наконец, был достигнут еще один предел — предел повышения технических характеристик выпускаемой заводом спецтехники за счет модернизации уже созданных образцов. «Дальнейшее развитие воз​можно только на основе новых технических решений и использова​ния иных конструкционных материалов», — говорил Ханиф Мингазов. А это требовало уже совсем другого финансирования. За следую​щие два с половиной года на модернизацию серийных и разработку новых образцов спецтехники ЧТЗ потратил из собственных средств 250 млн. рублей. И, конечно, на заводе будут продолжать эту работу за свой счет и дальше. Но не лишней была бы помощь государства, хотя бы и косвенная.
Вопросы и задания
1. Как можно определить причины банкротства предприятия?
2. Какое решение оказалось ключевым звеном, позволившим начать
выход из кризиса?

Вариант №4

1. Какие факторы определяют эффективность АКУ?

2. Охарактеризуйте структуру антикризисного плана.

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

ХОТЕЛИ ОБАНКРОТИТЬ СТАРЕЙШЕЕ ПРЕДПРИЯТИЕ, ДА НЕ ВЫШЛО
Определением арбитражного суда от 11 августа 1999 г. по заявлению ЗАО «Инком-Лизинг» на ОАО «Кондитерский концерн «Бабаев​ский» введена процедура временного наблюдения, которая помогли крупнейшему предприятию российской кондитерской отрасли выйти из сложного положения. На чаше весов в ходе дела сошлись интересу 1 должника и кредиторов. С требованиями и претензиями той и другой I стороны предстояло разобраться назначенному арбитражным судом временному управляющему Владимиру Богочарову.
История, произошедшая с кондитерским концерном «Бабаевский», с точки зрения антикризисного управления — наглядный урок того, как успешно может завершиться начатый процесс при профессио​нальном подходе. В значительной степени благодаря тому, что времен​ный управляющий сумел в полном объеме технологически четко вы​полнить предъявленные требования: вовремя разослать уведомления, собрать необходимую документацию для отчета на собрании кредито​ров, взвешенно (экономически и юридически) обосновать каждый пункт своих доказательств, соблюдая интересы дела, удалось найти самый приемлемый выход из критической ситуации.
Предприятие-должник
Начал он, как и положено, с диагностики финансового состоя​ния предприятия, включая анализ основных средств, долгосрочных финансовых вложений, а также взаимных обязательств концерна и его партнеров. Не вдаваясь в подробности отчета, заметим, что независи​мый экспресс-анализ констатировал вполне удовлетворительную фи​нансовую устойчивость концерна — как в отношении его платежеспособ​ности, так и ликвидности имущества для погашения возникших требо​ваний кредиторов и покрытия судебных расходов. А наличие прибыли после налогообложения могло расцениваться как веское доказатель​ство надежности источника пополнения оборотных средств.
Характерно, что в начале анализируемого периода основная часть оборотных активов падала на дебиторскую задолженность (49,81%), затем все больший удельный вес стали набирать запасы (48,45%). Мо​мент сугубо негативный, и обусловлен он проблемами, связанными с оплатой продукции, работ, услуг. При нехватке средств предприятие вынужденно финансировало пополнение запасов за счет отсрочки платежей, в том числе и коммерческим кредиторам. Отсюда и поползла вверх кредиторская задолженность. Хотя увеличение ее доли в валюте баланса не являлось катастрофическим.
Основным источником формирования совокупных активов стали заемные средства: их доля выросла с 54,33 до 56,98%. Это, конечно, увеличило степень финансового риска. «Брешь» покрывалась либо за счет собственных средств, либо путем привлечения платного банков​ского кредита (не учитывалось, что такого рода вложения всегда не​конкурентоспособны по сравнению с альтернативными видами инве​стиций).
В структуре заемного капитала долгосрочные обязательства отсутствовали, а краткосрочные остались на прежнем уровне — 100,0% и были представлены на 35,97% финансовыми, на 64,03% коммерче​скими обязательствами. Положение усугубляли возросшая длительность оборота краткосрочной задолженности, относительно низкая эффективность использования имущества и операции в управлении капита​ном, оказавшихся на 7,620 пункта ниже рентабельности продаж (ос​новной деятельности).
Однако, как считают эксперты, для того, чтобы составить реаль​ную картину, целесообразно рассматривать экономические показате​ли в их естественной динамике, не вырывая из сложившегося контек​ста. В частности, нельзя не учитывать специфику кондитерской отрас​ли, где не обойтись без импортного сырья и значительных таможенных платежей, без предоплаты при работе с розницей, постоянными оп​товыми покупателями, торговыми домами. Следует также принимать, но внимание и сезонность спроса, неизбежно влекущую за собой не​равномерность распределения доходов и расходов в течение года, что создает немалую финансовую «вилку». Отсюда нарастающие к перво​му полугодию рост дебиторской задолженности и падение объемов реализации, а значит, и выпуска продукции. Зато в третьем и четвертом кварталах картина зеркально иная: рост объемов производства и прибыли.
В целом состояние предприятия характеризовалось как стабиль​ное, а производство — работоспособное, постоянно развивающееся. 11алицо было и массированное завоевание рынка сбыта. Наибольшая доля реализуемой продукции приходится на Центральный район — 82,8%. Но, исходя из спроса, наблюдалось и продвижение в глубь ре​гионов: Северо-Кавказский — 5,1, Западно-Сибирский — 2,9, Поволж​ский — 1,5%. Активизировалась дистрибьюторская деятельность, были открыты торговые дома в 42 регионах России, развивалась сеть фир​менных магазинов и кондитерских отделов — от Сочи, Ставрополя и Ростова-на-Дону до Оренбурга, Читы и Иркутска. О конкурентно качества свидетельствовали многочисленные золотые медали и дипломы лауреатов престижных кондитерских выставок, отечественных и зарубежных.
Другое дело, что не все резервы менеджмента были задействованы, Нуждались в усовершенствовании и управленческий механизм, и ком​плекс маркетинга вкупе со сбытовой системой, и заделы имущественного комплекса. На это и был сделан экспертами акцент в плане внесения необходимых коррективов в программу дальнейшего развития. 1
Кредиторы
В процессе наблюдения выяснилось, что доводы основного заявив теля несостоятельны. Самое заинтересованное лицо в отношении должника ОАО АБ «Инкомбанк», владеющий 51% пакета акций, не являлся конкурсным кредитором. Вопросов набралось немало. Остановимся лишь на некоторых из них — тех, что лишний раз подтверждай» непреложную истину: в процедуре банкротства любой довод должен быть юридически грамотно обоснован.
Требования кредиторов, признаваемые установленными, направляются временному управляющему, как того требует ФЗ «О несостоятельности (банкротстве)». Но в данном случае этого сделано не было.
Заявитель, нарушив закон, фактически лишил временного управляющего возможности реализовать предусмотренные законом обязанности по установлению действительных кредиторов и определению размеров их требований. Более того, должник неоднократно в порядке деловой переписки решительно возражал против требования заявителя, в частности, основанных на переводе денежных средств на счет должника. Выяснилось, что реальный транш мог быть предоставь лен должнику лишь после подписания обеими сторонами дополнительного соглашения, в котором оговорены его сумма, срок возврата процентная ставка и срок уплаты процентов. До подписания такого соглашения любой денежный перевод заявителем должнику (пусть даже в рамках кредитной линии) не имеет юридических оснований, фактически и произошло.
По одному из перечислений стороны подписали дополнительного соглашение, и в соответствии с ним должнику была переведена сумма, погашенная через год, следовательно, фигурировать в состав денежных требований она уже не могла. Что касается других перечислений, то и с ними пришлось разбираться по существу вопроса финансово-юридической точки зрения. Выяснилось, что без согласия должника и без согласования с ним в какой-либо заверенной формы заявитель мемориальным ордером зачислил на его расчетный счет сначала одну сумму, затем другую, сочтя, видимо, достаточным пометить в графе «Назначение платежа» не имеющее оснований указание на так называемый очередной транш (хотя новой договоренности но нему достигнуто не было). Затем с мотивировкой «за расчетно-кассовое обслуживание» обе суммы были сняты, да еще по оплошности в нерабочий день (на что есть соответствующий приказ по организации).
Предоставленные же внутренние документы заявителя, в основ​ном иллюстрирующие проводки в рамках кредитных и расчетно-кас​совых взаимоотношений, абсолютно не доказывали правомерного ха​рактера осуществленных на законном основании операций. Необос​нованными оказались и другие требования, а потому вывод о размере их был признан судом недействительным, грубо попирающим поло​жения ст. 53 и 102 АПК РФ.
Теперь по поводу заявителя ЗАО «Инком-Лизинг». Видимо, взве​сив все пакты «за» и «против», организация уведомила арбитражный гуд об отсутствии денежных требований. К обоюдному согласию сто​рон был заключен договор на весьма приемлемых условиях, по кото​рым концерн взял в лизинг комплект установки по упаковке плиточ​ного шоколада.
Итак, инцидент был исчерпан. В назначенное время временный управляющий явился вместе с представителями должника и конста​тировал, что никто из кредиторов не заявил новых требований, и представил в арбитражный суд ходатайство об отказе в признании кондитерского концерна «Бабаевский» банкротом.
Процедура наблюдения сыграла сугубо положительную роль. Полезны и практические уроки, которые можно извлечь из этой сравни​тельно короткой, но достаточно поучительной истории.
Задание
Назовите практические уроки, которые можно извлечь из рассмот​ренной ситуации.

Вариант №5

1. Каковы негативные и позитивные последствия кризиса? Охарактеризуйте значение кризисов для технологического и организационного прогресса.

2. Как связаны микро- и макроуровни организационного антикризисного планирования?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

КОНФЛИКТ КОМПАНИЙ-ИСПОЛИНОВ, ТОРГУЮЩИХ В РОЗНИЦУ
Что получится, если объединить две системы розничной торгов​ли — одну американскую, другую британскую, — каждая из которых имеет свой собственный устоявшийся способ работы? В 1989 г. ответ на этот вопрос лежал в области загадок, но вскоре получил реальные очертания, когда известный британский универмаг Marks & Spencer приобрел американский магазин мужской одежды Brooks Вrothers. Это был один из шагов их глобальной стратегии расширения. И, как пока​зало время, когда соединяются две разные межатлантические компа​нии, дела не всегда идут гладко.
Обе компании заслужили доверие клиентов благодаря их полити​ке по отношению к покупателям и безупречному качеству товаров, но на этом сходство между ними заканчивается. Например, строгий костюм фирмы Brooks Вrothers шился из высококачественной тради​ционной материи, в то время, как Marks & Spencer закупали необхо​димую для производства продукцию у разных поставщиков. Marks & Spencer использовали четкую систему управления (в том числе, конт​роль цен и контроль за системой комплектующего производства), ко​торая вскоре повлияла на более небрежную организацию системы управления Brooks Вrothers. В компании Marks & Spencer персонал от​дела продаж получал зарплату, исходя из оценки общей работы мага​зина, что являлось побудительной причиной работать единой коман​дой. Зарплата работников Brooks Вrothers зависела от их индивидуаль​ного вклада, вплоть до того, пока из Лондона в США не прибыли управленцы, чтобы представить новый подход — командный. Их правило: что хорошо для компании, то хорошо для сотрудника. Поначалу американцы были недовольны.
Кроме этих основных причин работать вместе было трудно даже из-за различного стиля поведения на службе. Администраторы Marks & Spencer вели себя более официально, чем их партнеры из Brooks Вrothers. Американцы не закрывали двери своих офисов и часто выхо​дили, а начальники Marks & Spencer обычно сидели за закрытыми дверями и работали над документами. И те, и другие сознавали, что должны чем-то поступиться, но все равно чувствовали себя, неловко пытаясь найти что-то общее в сфере общения.
После трех лет совместной работы служащие Brooks Вrothers стали понимать, что компания Marks & Spencer заинтересована в работе ними, хотя их все еще беспокоили попытки чужеродного влияния. Менеджерам Brooks Вrothers потребовалось провести много времени « главном управлении Marks & Spencer, в том числе непосредственно ознакомиться с основополагающими пунктами философии компании. Чтобы и дальше демонстрировать важность инвестиций Marks & Spencer, в компанию Brooks Вrothers, они ввели в состав совета директоров должность менеджера по контролю североамериканской системы уп​равления.
И хотя первоначально американцы чувствовали огромное влияние компании, купившей их, вскоре они поняли, что Marks & Spencer это преуспевающая организация в области розничной торговли, которая знает, что делать. Но нельзя обвинять американцев в излишней! неуверенности в своем положении. Еще до того, как компания была приобретена Marks & Spencer, она пережила две смены владельцев, причем последний из них абсолютно не был знаком с миром розничной торговли. Как только служащие Brooks Вrothers полностью осознали, что они были в какой-то мере «спасены» Marks & Spencer, они безоговорочно приняли их пути развития.
Вопросы
1. Что послужило основанием для приобретения компании?

2. Какие стратегические выгоды получили компании в результате объединения?

Вариант №6

1. каково значение стейкхолдеров для успешного АКУ? Как организована иерархия стейкхолдеров для антикризисного менеджмента? 

2. Что представляет собой индивидуальный антикризисный план (памятка)?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

«МИЛЬ» ОПЯТЬ НЕ ПОДЕЛИЛИ

Арбитражный суд Москвы, заседание которого состоялось 23 де​кабря 2000 г., так и не смог разрешить конфликт между внешним управляющим Московского вертолетного завода имени М. Л. Миля (МВЗ) Владимиром Богочаровым и Комитетом кредиторов этого пред​приятия во главе с представителями Межрегионального инвестици​онного банка (МИБ), который контролирует вместе с партнерами более 56% конкурсной кредиторской задолженности завода, что со​ставляет около 6 млн. долларов. Судебные власти, с одной стороны, воспрепятствовали попыткам г-на Богочарова исключить МИБ из ре​естра кредиторов и признали его работу неудовлетворительной за весь отчетный период, а с другой — отказались его уволить и поручили подготовить новое мировое соглашение. Кроме того, суд продлил про​цедуру внешнего управления МВЗ еще на полгода, но с условием, что 3 марта 2001 г. будет заслушан промежуточный отчет о деятельности В. Богочарова. Обе стороны удовлетворились решением суда лишь ча​стично и заявили о готовности бороться друг с другом до победного конца.
Хромая судьба
Заводу Миля всю эпоху реформ не везло. Всякий раз, когда дела предприятия шли на поправку, происходили события, ввергавшие флагман нашего вертолетостроения в глубокий кризис. Впервые это про​изошло после приватизации в 1993 г. и продажи крупного пакета акций иностранцам (прежде всего, американской фирме «Сикорский» — ос​новному конкуренту «Миля» на мировом рынке). После этого завод лишился права производить и разрабатывать боевые вертолеты. В сере​дине 1990-х из-за нерадивого менеджмента он перестал зарабатывать и на услугах по продлению ресурса гражданских машин. В ноябре 1998-го его умудрились обанкротить за долг в 12 тыс. долларов, и это при том, что сам МВЗ обладал многомиллионными активами.
12 октября 2000 г. пост внешнего управляющего МВЗ занял В. Богочаров. Это произошло после того, как арбитражный суд уволил с этой должности прежнего руководителя Леонида Запольского по ходатайству двух мелких кредиторов: Красногорского завода имени Зве​рева и Вяткинского ФГУП «Авиатек». Решение суда многих озадачило, поскольку шло в разрез с мнением крупных держателей задол​женности, которых кандидатура Запольского вполне устраивала. Ко​манда бывшего шефа МВЗ достигла определенных успехов в управлении предприятием.
Придя летом 1999 г. на завод, Л. Запольский узнал, что МВЗ не получает практически никаких доходов от продления ресурсов гражданских вертолетов «Ми». Выяснилось, что в 1993 г. МВЗ вместе с Казанским вертолетным заводом на паритетных началах создал фир​му «Серверт», которой была выдана генеральная доверенность на продление ресурсов милевских машин. Но почему-то, по утверждению одного из бывших руководителей МВЗ, эта компания положенный 50% вырученных от услуг средств на московский завод не перечисляла. В создании «Серверта» принимали активное участие нынешний исполнительный директор МВЗ Александр Талов и его заместитель Сергей Стежко. Господа Талов и Стежко одним лишь «Сервертом» не ограничились и поучаствовали в организации бизнеса, по крайней мере, еще двух фирм. Первая из них — авиаремонтный завод во вьетнамском городе Дананг, обслуживающий весь Восточно-Азиатский регион. Вторая — колумбийская «Медэйр», работающая на рынке Ла​тинской Америки. Обе компании тоже имели доверенности на оказа​ние услуг по продлению ресурсов вертолетов «Ми» и продажу запчас​тей к ним. Проверить, платили или нет эти компании заводу Миля положенные проценты, нам не удалось. Но, по словам одного из бывших топ-менеджеров МВЗ Сергея Гладышева, от деятельности этих фирм мос​ковский завод никакой выгоды не получал. В мире сейчас эксплуатируется 7 тыс. вертолетов «Ми», и если бы все доходы от услуг по продлению их ресурса поступали на МВЗ, завод за последние 5—7 лет получил бы, по приблизительным подсчетам, как минимум лишних 20—25 млн. долларов. Но этого не произошло. Сколько подобных фирм обладали доверенностями на продление ресурсов, доподлинно не известно, но! можно предположить, что их было несколько десятков. Бывший топ-менеджер из команды Запольского заявил нам, что лично участвовал в отзыве более 20 таких доверенностей.
Кроме того, Запольский пытался разобраться с правами на ин​теллектуальную собственность МВЗ. Оставшиеся в собственности МВЗ патенты на новые вертолеты и новые конструкторские разработки потенциально представляют ценность, и немалую. Так вот, оказалось, что некоторые разработки Миля, например «Транспортный вертолет» (патент № 46216) и «Аварийный комплект надувных поплавков» (па​тент № 45459), были запатентованы частным АО КНПП «Вертолеты-Ми», руководит которым все тот же Талов. Наконец, бывший шеф «Миля» сумел договориться с комитетом кредиторов о заключении мирового соглашения и готов был его вот-вот подписать.

Замысел Запольского был прост. На первом этапе он предлагал конвертировать задолженность в акции и таким образом избавить пред​приятие от долгов. Тем же из кредиторов, которые не хотели получать акции, оплатить «кредиторку» живыми деньгами согласился МИБ. На втором этапе контрольный пакет акций МВЗ после допэмиссии пред​полагалось отдать государству. Для допэмиссии было достаточно про​сто капитализировать государственную интеллектуальную собствен​ность (патенты, бренд и прочее). Таким образом, государство, владев​шее в 2000 г. 31% акций МВЗ, получало над ним контроль, крупнейший кредитор, МИБ, — блокирующий пакет, а доля иностранных акцио​неров (и прежде всего компании Sikorsky) оказывалась меньше 25%, и результате чего завод Миля вновь, как и до приватизации, смог бы разрабатывать и производить боевые вертолеты (по нашим законам, предприятие может производить военную технику, только если доля иностранцев в его акционерном капитале меньше четверти). Это по​зволило бы МВЗ враз увеличить доход: боевые милевские машины с удовольствием покупают в Азии, Африке и Латинской Америке. Но реализовать свой план г-н Запольский не успел.
Вступив по решению арбитражного суда в свои права, новый вне​шний управляющий напрочь отверг идею заключить мировую с кре​диторами по плану Запольского. Буквально через несколько дней пос​ле начала своей деятельности на посту руководителя МВЗ он сообщил менеджерам МИБа, что признает лишь 600 тыс. долларов из 2,4 млн. долларов долга банку (долги партнерам МИБа в размере 3,6 млн. дол​ларов он признал полностью). После этого г-н Богочаров предложил собственный план мирового соглашения, согласно которому конт​рольный пакет отходил не государству, а частному инвестору, спо​собному погасить долги предприятия и обеспечить его инвестициями. Правда, имя инвестора при этом не называлось.
Это решение повергло кредиторов в шок. Как заявил «Эксперту» председатель совета директоров МИБа Сергей Кугушев, план За​польского гораздо более эффективен и выгоден как для государства, так и для других акционеров завода. Поэтому банк при поддержке других кредиторов предложил суду сменить Богочарова. Тем более что выяснилась еще одна пикантная деталь: Владимир Богочаров не обла​дает необходимым допуском (№ 2) к сведениям, составляющим гос​тайну. По словам первого заместителя руководителя Федеральной служ​бы по финансовому оздоровлению (ФСФО) Наталии Коцюбы, хотя Богочаров действительно получал допуск № 2 в 1983 г., срок его дей​ствия, по официальным данным ФСБ России, давно истек.
Пока Арбитражный суд готовился к новому разбирательству, Вла​димир Богочаров выступил с очередной инициативой. Говоривший до недавнего времени о передаче пакета акций частному инвестору, новый внешний управляющий полностью изменил свое мнение и за​явил, что отныне связывает свою деятельность по выводу предприятия из кризиса только с государством, причем в лице Государствен​ной инвестиционной корпорации («Госинкор»).
До новой встречи
«Госинкор» вступила в игру решительно. Сотрудники МИБа, по их собственным словам, придя в банк 13 декабря 2000 г., обнаружили платежное поручение, поступившее от имени МВЗ из Гута-Банка (вхо​дит в холдинг «Госинкор») на сумму 35 млн. рублей. «Мы долго не могли понять, что это такое, — говорит Сергей Кугушев, — но, со​звонившись с другими основными кредиторами МВЗ, узнали, что все они получили деньги от завода Миля». Таким образом, Богочаров с «Госинкором» решили разом поменять всех кредиторов на одного, но допустили при этом несколько ошибок. В законе о несостоятельности действительно записано (ст. 89, п. 2), что третье лицо от своего имени может погасить задолженность должника, став таким образом един​ственным его кредитором, но только если долги возвращены в пол​ном объеме. Однако, во-первых, задолженность была погашена не полностью. Напомним, что МВЗ был должен МИБу 3 млн. долларов, а не 35 млн. рублей. Во-вторых, долги погасил не «Госинкор», а сам МВЗ, да еще и без разрешения комитета кредиторов (п. 2 ст. 76 закона о несостоятельности). Деньги заводу Миля в объеме 165,5 млн. рублей «Госинкор» предоставил в качестве кредита, по нашим данным - сроком на три месяца под ставку 28% годовых.
Вопросы
1. В чем причины кризисной ситуации, в которой оказался МВЗ?
2. Каковы сильные и слабые стороны антикризисного управления,
осуществлявшегося на заводе Л. Запольским?
3. Какие группы стейкхолдеров были заинтересованы в отказе от антикризисной программы Запольского? Интересы кого из стейкхолдеров
отстаивает В. Богочаров?
4. Какие меры антикризисного управления вы могли бы предложить в
качестве первоочередных на современном этапе развития ситуации?
Вариант №7

1. Назовите основные элементы методики АКУ. 

2. Каковы цели, функции и порядок проведения антикризисных тренингов?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

АНТИКРИЗИСНАЯ СТРАТЕГИЯ «ЗАРИ»
В момент августовского кризиса 1998 г., едва не погубившего всю отечественную промышленность, менеджеры фабрики «Заря» (Казань) совместно с консультантами компании «ФС Консалтинг» разработали и успешно реализовали комплекс оперативных, фактически антикризисных мер. Проведенный анализ посткризисной ситуации давал об​щую картину состояния дел на предприятии.
1. Даже при пессимистическом сценарии фабрика способна реализо​вывать кондитерские изделия в объемах, превышающих точку бе​зубыточности. Показатели ее деятельности убедительно свидетель​ствовали о том, что ситуация не требует экстраординарных «хирур​гических» мер.
2. Цены реализации по продуктовым группам при любом сценарии
превышали переменные затраты, следовательно, не было необхо​димости в закрытии отдельных цехов.
3. Кризис ликвидности носил системный характер. Вследствие скачка
валютного курса произошло обесценение собственного оборотного
капитала (в отрасли высока доля сырья, цены на которое тесно
связаны с обменным курсом). Проблема сохранения ликвидности
стала приоритетной.
4. При высокой конкуренции на кондитерском рынке падение спроса
неминуемо отразилось на марже производителей. В условиях сни​зившейся рентабельности предприятие не могло обслуживать и при​влекать дополнительные банковские кредиты. Оставалось надеяться
только на собственные ресурсы.
5. Сокращение производственно-коммерческого цикла было признано
единственно реальным способом восстановления ликвидности.
Для решения проблемы ликвидности был применен способ сокра​щения производственно-коммерческого цикла, переход на 100%-ную предоплату с одновременной минимизацией запасов сырья и готовой продукции. Негативные последствия такого подхода хорошо извест​ны: объемы сбыта обычно оказываются ниже потенциально возмож​ных. Однако «Заря» не только благополучно избежала этого, но даже в условиях кризиса нарастила объемы производства благодаря реализа​ции разработанной системе мер. Антикризисные мероприятия
Изменение ассортиментной политики было направлено на адаптацию производственной программы, включавшей более 220 позиций, к текущим потребностям рынка. После анализа продаж временно или полностью прекращено производство почти 120 наименований, пользовавшихся наименьшим спросом, и параллельно организован выпуск более дешевой продукции.
Изменение механизма производственного планирования обеспечило минимизацию запасов готовых изделий. За счет снижения размера производимых партий одного наименования и перехода от месячного планирования к оперативному суточному плану. Это позволил, сохранив достаточно представительный ассортимент, оперативно производить продукцию, в том числе под конкретные заказы.
Внедрение новых механизмов ценообразования, отказ от индексаций цен в соответствий с инфляцией, сдерживание цены в течении полутора месяцев дало возможность почти двукратно нарастить физи​ческие объемы продаж на условиях полной предоплаты.
Правильная фиксация цен основывалась на прогнозе среднего ва​лютного курса и применении маржинальной модели прибыльности которая формализованно описывает производственный процесс и пред​ставляет собой набор электронных таблиц, содержащих технологические коэффициенты. Входящими параметрами являются объемы про​изводства, цены ресурсов и готовой продукции; на выходе происхо​дит расчет прибыльности по переменным затратам по любому набору продуктовых позиций или предприятию в целом. Это дало возможность эффективно маневрировать между ликвидностью и прибыльностью. Работая с конкурентоспособными ценами при отрицательной рентабельности, предприятие существенно расширило производств и стало прибыльным.
Маржинальная модель оказалась эффективным средством и при проработке конкретных маркетинговых решений. Например, выяснив, что конкуренты завысили цены по одной из продуктовых групп, служ​бы предприятия рассчитали оптимальный уровень снижения отпускных цен, обеспечивающий при ожидаемой эластичности спроса максими​зацию массы прибыли по переменным затратам. В итоге умеренного сни​жения цен «Заря» нарастила продажи, вытеснила конкурентов с регио​нального рынка и увеличила маржинальную прибыль по данной группе. Отказ от бартера и пересмотр системы скидок позволил избежать ценовой конкуренции с собственной продукцией в многоступенчатых каналах распределения. Для этого был снижен верхний порог «объемных» скидок, отменены предоплаты, на бартерные отгрузки введен «запретительный» прайс-лист.
Для решения новых задач служба сбыта была усилена кадрами и структурирована по сегментам, выделенным как по географическому принципу, так и по видам каналов распределения. С каждым сегментом работали минимум два человека, что обеспечило взаимозаменяемость сотрудников и позволило вменить им в обязанность сбор маркетинговой информации на основе формализованной панели мониторинга рынка. Изменился и механизм управления платежами. Отказавшись от суточ​ного «деления» денежных средств, предприятие перешло на еженедель​ный режим принятия решений по платежам. В условиях неравномерности и денежных поступлений это позволило сосредоточить ресурсы на проведении расчетов по наиболее приоритетным направлениям.
Имея положительные результаты, достигнутые в ходе реализации антикризисных мер по стабилизации ситуации, менеджмент предпри​ятия смог перейти к следующей стадии перестройки бизнеса.
Мероприятия в посткризисный период
Внедрение жесткой системы контроля дебиторской задолженнос​ти осуществлялось в разрезе сегментов сбыта — с персонификацией ответственности менеджеров и выходом на систему материального стимулирования, личной заинтересованности каждого в конечном итоге работы. Внедрение новой системы материального стимулирова​ния, основанной на результатах исполнения бюджета прибыли, со​провождалось серьезными изменениями в управленческом учете, обес​печившем формирование отчета о прибылях и убытках в разрезе фи​нансовых результатов отдельных подразделений и затрат.
Повышение прибыльности проводилось на основе анализа элас​тичности спроса по продуктовым группам и отдельным позициям с применением маржинальной модели. В результате цены продуктов с низкой эластичностью были повышены без значительных потерь в объемах реализации.
Было осуществлено внедрение полномасштабного бюджетного процесса, включающего бюджет прибыли и платежный бюджет. Фор​мализованный план поступлений и оттоков платежных ресурсов по​мог в решении многих задач: 1) осуществлять платежи в соответствии с общекорпоративными приоритетами, а не текущими потребностя​ми; 2) повысить предсказуемость деятельности, своевременно выяв​ляя необходимость привлечения дополнительного финансирования или сокращения отдельных статей расходов, минимизируя разрывы лик​видности; 3) усилить контролируемость второстепенных расходов, связанных с общезаводскими нуждами и содержанием вспомогатель​ных цехов. Реализовав описанный комплекс мероприятий, менедж​мент АО «Заря» логично завершил период антикризисного управле​ния, подготовив реальные предпосылки для нового витка развития.
Задание
На основании изучения вышеприведенного отчета сформулируйте в общем виде аргументы в пользу осуществления антикризисных меропри​ятий на относительно благополучных предприятиях.
Вариант №8 

1. Какими навыками и личностными чертами должен обладать эффективный антикризисный менеджер?

2. Что такое «рациональная организация кризисных коммуникаций»? каковы её признаки?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

НОВЫЙ ХОЗЯИН ТАЙГИ

В недружной и немногочисленной семье российских олигархов прибавление. Мащницкий Виталий Львович - имя для многих но​вое, но запомнить его, видимо, придется. После отказа компании «Сиданко» от своих дальневосточных владений в пользу малоизвест​ной фирмы «Росинвестнефть» Виталий Мащницкий в одночасье стал монополистом по снабжению продуктами нефтепереработки огромной части страны с населением 12,5 млн. человек. «Росинвестнефти» (РИНКО) отошли Ангарский нефтехимический комбинат (АНХК), Хабаровский НПЗ и 14 сбытовых компаний.
Правда, добрую треть этой монополии РИНКО уже отдала в управление группе «Альянс», а именно: Хабаровский НПЗ и пять сбытовых компаний, охватывающих территорию Хабаровской, Сахалинской, Чукотской, Амурской областей и Приморска. Себе же РИНКО оставила активы, которые «Сиданко» считала просто обузой, а именно «Ангарку» и 9 сбытовых компаний. Ангарский нефтехимический комбинат из-за отсутствия поставщиков загружался в последнее время лишь на треть своей мощности, да и то исключительно за счет зада​ний Минтопэнерго. Понятно, что нерентабельной стала и деятель​ность сбытовых структур.
Новый владелец, впрочем, быстро нашел способ наладить работу предприятий. Он простил самому себе 123 млн. долларов долга на бли​жайшие пятнадцать лет (сумма задолженности АНХК кредиторам), а тем, кто дотянет до срока погашения, обещал заплатить в рублях по старому валютному курсу.
Малая родина
Компания «РИНКО» выросла из иркутского лесозаготовительного предприятия. В 1989 г. 35-летний выходец из системы капитального строительства Виталий Мащицкий создал в Иркутске российско-британское предприятие «Сибмикс Интернешнл» по заготовке леса-кругляка. Компания действовала вполне успешно. В течение непродолжи​тельного времени у Мащницкого образовались даже общие проекты с администрацией Президента РФ, в частности, вместе с предприятием по поставкам продукции Управлению делами Президента РФ была учреждена компания «Центринвестсервис». Характер ее бизнеса нам, к сожалению, выяснить не удалось. В настоящее время доля Мащницкого и этой компании представлена тремя офшорными фирмами, которые также числятся учредителями РИНКО. Всего же у РИНКО было пять акцио​неров, и все зарегистрированы в офшорных зонах — впрочем, г-н Ма​щицкий и не скрывал, что вне зависимости от формальных имен уч​редителей контроль над компанией полностью принадлежит ему.
В 1992 г. «Сибмикс Интернешнл» учредила дочернее предприятие нефтяного профиля — «Росинвестнефть». Поначалу компания зани​малась сервисными работами по обустройству скважин, в том числе на одном из крупнейших в стране Самотлорском месторождении. Скоро в ее деятельности появилось еще одно направление — расшивка неплате​жей между Тюменской нефтяной компанией (тогда принадлежавшей государству), работающей на Самотлоре, и Пенсионным фондом. Взяв на себя задолженность перед ПФ, «Росинвестнефть» в оплату услуг до конца 2000 г. получила право на экспорт самотлорской нефти. С середи​ны 1990-х годов основной доход «Росинвестнефть» стала получать за счет экспортно-импортных операций. В это же время у компании появи​лась собственная «дочка» — «Росинвестнефтепродукт», а торговля неф​тепродуктами стала основным направлением ее деятельности.
Компания поставляла нефть на ближайший Ангарский НХК и входящему в структуру ТНК Рязанскому НПЗ. В реконструкцию последнего «Росинвестнефть» даже собиралась вкладывать собственные средства, взамен рассчитывая получить статус генерального координа​тора товарных и финансовых потоков ТНК. В конце 1996 г. «Росинвест​нефть» предприняла попытку завладеть всей ТНК, усиленно лоббируя передачу ей сначала в управление, а потом и в собственность 91% ак​ций компании, принадлежащих государству. Попытка успехом не увен​чалась: выиграл более сильный претендент — «Альфа-групп». Тем не менее, сотрудничество с ТНК не прошло для Мащницкого даром.
Бывший глава ТНК Юрий Шафраник обеспечил Мащницкому вы​ходы на московский бензиновый рынок, на котором все более замет​ную роль с середины 1990-х годов играли компании, созданные при участии братьев Чигиринских, в частности компании «СТ-групп». Од​ним из совместных дел Чигиринских и Мащницкого стало налаживание связей с англо-американским концерном ВР Атосо, с которым они создали компанию Реtтсотр1ех, занимающуюся строительством АЗС.
Крутой поворот
Судя по всему, знакомство с ВР Атосо стало поворотным событи​ем в дальнейшей судьбе «Росинвестнефти». Дело в том, что приори​тетным районом для ВР в России являлась родина Мащницкого - Иркутская область с Ковыктинским газоконденсатным месторожде​нием. В то же время для Мащницкого продвижение на московский рынок оказалось не слишком успешным. Так или иначе, но перспектив возвращения в Иркутск, где он мог бы иметь карт-бланш, в опреде​ленный момент показалась Мащницкому интереснее его московских проектов.
И вот ВР на пару со своим незадачливым партнером «Сиданко» сделали Мащницкому предложение, от которого тот не смог отказаться, — взять во владение восточные активы «Сиданко». Особый упор делался именно на Ангарский комбинат, с одной стороны, сильно интересовавший иркутского губернатора как градообразующее пред​приятие, а с другой — являвшийся акционером (7%) «Русиа-Петролеум», разработчика ковыктинского проекта. Для ВР Атосо было чрез​вычайно важно иметь в этом проекте как можно больше своих сто​ронников. Таким образом, уход Мащницкого из Москвы и возвращение в Иркутск было вариантом, устраивающим абсолютно всех. Компа​нии «Сиданко» тем самым предоставлялся шанс избавиться от лиш​них активов, Мащницкому и иркутской обладминистрации — без по​мех наладить собственный бизнес в родном крае, ВР — в нужный час потрафить «нужному» губернатору.
По утверждению Мащницкого, дальневосточные активы были куп​лены за долги АНХК перед РИНКО «плюс весьма значительную сум​му». Скорее всего, это не совсем так: в реестре кредиторов РИНКС появилась лишь после оформления сделки с «Сиданко», стало быть, 1 долги (43 млн. долларов) были куплены вместе с акциями АНХК. Сумма Г сделки, возможно, и не была столь уж значительной, поскольку за​интересованность продавца в ее совершении была едва ли не больше, чем у покупателя.
Светлый путь с небольшими ухабами
Большинство наблюдателей делали мрачные прогнозы насчет но​вых собственников АНХК, полагая, что те собираются выжать из пред​приятия все, что можно, на пике цен, а после оставят завод спокойно умирать. Однако судьба АНХК сложилась вполне удачно. Правда, для того, чтобы проложить этот светлый путь, Мащницкому и его друзья из обладминистрации пришлось пойти на маневр с кредиторами.
На комбинате с 1997 г. была введена процедура банкротства: бюд​жетам различных уровней, поставщикам и обслуживающим органи​зациям «Ангарка» задолжала 4 млрд. рублей. Доля в общей задолжен​ности АНХК, которую «Росинвестнефть» получила от «Сиданко», составляла около 34%. Крупнейшими же конкурсными кредиторам являлись транспортная компания «Петра» (ей «Ангарка» задолжала 42 млн. долларов) и строительная компания «Байтур» (22 млн. долла​ров), вместе владевшие 52% кредиторской задолженности.
Мащницкий предчувствовал, что предложенные им условия миро​вого соглашения большинству кредиторов не понравятся. И тогда боль​шинство сделали меньшинством, превратив их 52% в чуть больше 30%. По иску компании «Росинвестцентр», «дочки» РИНКО, Иркутский арбитражный суд вынес постановление пересчитать всю кредиторскую задолженность АНХК в рублях по валютному курсу на мо​мент инициации банкротства предприятия, т.е. по 5,9 рубля за доллар. К итоге доля валютных кредиторов «сдулась», а у РИНКО оказалось 62% конкурсных голосов. Хотя, по словам адвоката ЗАО «Петра» Светланы Брокар, Закон о банкротстве не разрешает суду пересматриватькое же решение о сумме задолженности. Тем не менее, решение суда позволило Мащницкому без труда заключить мировое соглашение — фактически с самим собой. По его условиям выплачивать долги предприятие должно было начать из текущей прибыли через пять лет и течение следующих десяти.
Сразу же вслед за утверждением в суде мирового соглашения РИН​КО удалось подписать договоры о поставках с двумя крупными не​фтяными компаниями. Так, ЮКОС, намеревающийся строить нефте​провод в Китай, а потому имеющий стратегический интерес в Иркут​ской области, обязался поставлять на комбинат 6 млн. т нефти в год. И обмен на это РИНКО даже обещала поделиться с ЮКОСом соб​ственными акциями. Взял на себя определенные обязательства и быв​ший владелец «Ангарки»: «Сиданко» обещал поставлять РИНКО 4 млн. тонн нефти в год, правда, лишь в случае возврата к ней «Черногор​нефти», отошедшей в 1999 г. Тюменской нефтяной компании.
Вопросы и задания
1. Попытайтесь в общих чертах составить антикризисный план РИН​КО для АНХК. Представьте в явной форме плюсы и минусы приобрете​ния РИНКО АНХК.
2. Какие типы антикризисных стратегий использовала РИНКО в сво​ем развитии?
3. Какие факторы определяли изменения этих стратегий?

Вариант №9

1. Перечислите типичные ошибки АКУ и объясните причины их возникновения.

2. Какие меры следует предпринять, если была допущена ошибка при передаче информации?

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

ORACLE: НЕОБХОДИМОСТЬ ПОЯВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОЙ КОМАНДЫ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ
В 1991 г. команда топ-менеджеров корпорации Oracle встретилась исполнительными директорами верхнего уровня компании Нewlett Расkаrd (НР). Во время этой встречи СЕО (управляющий высшего звена) Oracle  Лоуренс Эллисон имел возможность сравнить зрелых опытных менеджеров компании НР со своей собственной команде управления. В итоге этого сравнения Эллисон высказал свою точку зрения СЕО НР Джону Янгу о том, что его компания управляете более юными, включая его самого, менеджерами по сравнению менеджерами НР. Эти различия в сформировавшихся организаторских уровнях, по мнению Эллисона, имели прямое отношение к сложностям, которые испытывала в то время его компания.
А начиналось все так. В начале 1980-х годов Эллисон применил новый творческий подход к восстановлению данных, так называемый структурированный язык запросов. Это вызвало мгновенный коммерческий успех, и IВМ (в то время лидер в своей области) выбрал этот подход в качестве своего стандарта, что гарантировало успех Oracle. Однако из-за недостаточно проработанных методов управления этот успех был недолог. Как стратегический лидер, Эллисон упустил много важных управленческих деталей, которые его напрямую в тот момент не интересовали, не уделял достаточно внимания развитию орга​низации. В результате модель взаимодействия не совершенствовалась и культура организации не обогащалась. Один из старших вице-прези​дентов отозвался о ней, как о культуре жадности.
По причине стремительного успеха Oracle Эллисон долгое время игнорировал хаотические условия внутри организации. Однако веко ре это дало о себе знать. Усилия по сбыту не были в должной мере ориентированы на работу с клиентами, и те стали выражать недовольство качеством исполнения заказов. Неэтичные методы ведения бухгалтерского учета незаконно раздували заявленную прибыль (затраты развития были зарегистрированы скорее как инвестиция капитала, чем как расходы). Программисты не справлялись с выполнением заказов, тем самым вызывая еще больше возмущение клиентов. Кроме того, главное изменение в области компьютерной техники — пе​реход от универсальных больших ЭВМ к меньшим персональным ком​пьютерам — застало неподготовленную компанию Oracle врасплох. Фи​нансовый контроль был слаб, наличных денег не хватало — все это имеете взятое диктовало Эллисону необходимость быстрого увеличе​ния денежного капитала, чтобы удержать фирму на плаву. Он даже рассмотрел возможность продажи части компании, но, в конечном счете, принял ссуду от корпорации по производству стали Niрроп в обмен на приобретение в собственность японского представительства Oracle.
Когда Эллисон понял, что проблемы Oracle  были весьма серьез​ными, а их истоки находятся в сфере управления организацией, он произвел серьезные изменения. Были приглашены специалисты по рекрутингу для оказания помощи в создании новой высшей команды управления, а также опытные менеджеры, работавшие как в компью​терной индустрии, так и вне ее. Некоторые из своих полномочий Эл​лисон делегировал Джеймсу Абрахамсону, отставному руководителю федеральной программы «Звездных войн». С новой высшей командой управления финансовая деятельность Oracle стала налаживаться.
Несмотря на трудности, Oracle поддерживала ведущее положение программном обеспечении, оперирующем большими электронны​ми базами данных. Возобновив акцент на этом конкурентном преиму​ществе, Oracle усилил его. В 1993 г. стоимость акций корпорации на рынке по сравнению с предыдущим годом увеличилась более чем на 100%. Кроме того, чистый доход в течение третьего квартала 1993 г. увеличился на 74%, несмотря на затраты в 25 млн. долларов на улажи​вание судебных процессов держателей акций. Таким образом, благо​даря сильному стратегическому лидерству, Oracle был способен ре​шить множество существенных проблем и вернуться к нормальной деятельности.
Вопросы
1.
Какие причины вызвали необходимость организационных изменений?
2.
С какими проблемами в организационной культуре столкнулась корпорация?

Вариант №10

1. Каковы организационные меры для предотвращения кризиса?

2. Охарактеризуйте условия эффективной кризисной коммуникации со служащими компании.

3. Изучить ситуацию и ответить на вопросы.

НОВАЯ ВЫСШАЯ КОМАНДА УПРАВЛЕНИЯ
РЕШАЕТ ПРОБЛЕМЫ КОМПЬЮТЕРНОЙ
КОРПОРАЦИИ DELL

Весьма успешное предприятие — компания Dell Сотриrеs в начале 1990-х годов приблизилась к номеру четыре в сфере персональных компьютеров. Dell развилась в 2-х миллиардную корпорацию с 5600 служащими, продающую персональные компьютеры в 95 странах. Однако ее рост был настолько впечатляющий и разительный, что команда управления не успевала за ним, и это создавало проблемы. В 1993 г. компания Dell  имела 48% снижения в доходе первого квартала и поте​ряла еще 75,7 млн. долларов во втором квартале. Цена на акции упала почти на 60% за первые шесть месяцев 1993 г. Имелись многократные проблемы, включая линию компьютеров-ноутбуков, которая потерпела неудачу, и слабые системы управления продукцией. Основатель компании и ее СЕО Майкл С. Делл разработал и возглавил програм​му по развитию организационной структуры компании, которая, как предполагалось, может направить Dell к объемам продаж в 10 млрд. долларов. Это было проблематично для воплощения, потому что Dell имела мало наличных денег и не могла получить их из общественного рынка активов, учитывая низкие цены на акции. Поэтому Майкл Делл полагался на новую команду управления. Начиная работать в конце 1992 г., он почти полностью восстановил высшую команду управления Dell.
Приблизительно за шесть месяцев Майкл Делл нанял со стороны четырех новых высших исполнительных директоров и десять других) менеджеров высшего уровня. Трое из новых наемных работников были руководителями из компании Сотраq, главного конкурента. Майкл Делл также добавил трех новых внешних членов правления и в ближайшей перспективе планировал нанять еще дюжину работников для I важных позиций управления.
Недавно нанятые исполнители должны были перепроектировать процессы компании, включая развитие продукции и отгрузку. Цель'! состояла в том, чтобы в ближайшей перспективе увеличить прибыль на 50% с общим объемом продаж в 3 млрд. долларов. Однако было неясно, способна ли фирма совершить такой резкий рывок. Одно из главных изменений в процессе работы в Dell — развитие его собствен​ных производственных способностей (перед проведением изменений значительная часть производившейся компанией продукции была да​лека от совершенства). Таким образом, ставилась задача лучше управ​лять стоимостью и качеством изделий. Наряду с этим предполагалось создать новые каналы распределения продукции. Первичными кана​лами, по которым шло распространение продукции, были массовые розничные продавцы товаров, но получить традиционных дилеров было трудно, поскольку в их глазах Dell являлась первичным конкурентом и «врагом» всех дилеров. Один конкурент говорил, что Dell жгла мосты не только позади себя, но и перед собой. Фактически в июле 1994 г. Dell объявила, что прекратила свои отношения с магазинами, предо​ставляющими скидки, потому что розничные продажи были неуте​шительны.
СЕО рассчитывал на новую команду управления, чтобы развивать и направлять Dell в будущем. Эта новая команда управления должна была совместными усилиями в значительной степени обеспечить бу​дущий успех Dell.
Вопросы
1. Какие причины привели к необходимости обновления команды управляющих Dell?

2. С какими трудностями столкнулась компания и как они были связа​ны с существовавшим в ней стилем управления?
3. Какие организационные изменения были запланированы?
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