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ВСТУП

Актуальність теми. Розробка системи антикризових заходів для підприємства є однією з основних функцій управління. Термін «кризове управління» з'явився відносно недавно. Вважається, що причиною його появи є реформування української економіки та поступове входження України в зону кризового розвитку. Очевидно, що лише новий тип управління може вивести економіку з кризи. Таке управління називається «антикризовим».

Криза – це циклічний процес. Тому розробка стратегії антикризового управління підприємством розглядається через призму процесів протистояння кризовим циклам, тобто формування економічної безпеки та антикризового потенціалу підприємств. Рівень економічної безпеки підприємства залежить від того, наскільки ефективно його керівництво та спеціалісти (керівники) зможуть уникнути можливих загроз та усунути шкідливі наслідки окремих негативних компонентів зовнішнього та внутрішнього середовища.

В умовах системної кризи в Україні більшість підприємств є збитковими або працюють на межі збитковості. Одним із шляхів виживання та подальшого розвитку таких підприємств, як свідчить світовий досвід, є їх реінжиніринг, контроль, реструктуризація, реорганізація та інноваційне антикризове управління. Становлення та подальший розвиток ринкових відносин в Україні визначає специфіку діяльності підприємств, умови їх функціонування, оскільки зростає рівень невизначеності та ризику, посилюється конкуренція, виникає необхідність адаптації до економічної ситуації, що постійно змінюється.

Тому як існуючим, так і новим підприємствам і компаніям, щоб вижити, правильно визначити свою стратегію і тактику поведінки на ринку, необхідно систематично аналізувати конкурентне середовище, досліджувати діяльність конкурентів і діагностувати конкурентоспроможність підприємства. , на основі яких можна буде здійснювати ефективну розробку стратегії. кризовий менеджмент

При написанні роботи використано найкращий вітчизняний та світовий досвід антикризового управління, чинне законодавство України, новітню вітчизняну та зарубіжну економічну літературу. Зокрема, проаналізовано викладений у роботах матеріал.
 Берест М.М., Варналій З.С., Коваленко В.В., Лігоненко Л.О., Лук’янової В.В., Погріщук Г.Б., Терентьєвої О.В., Шершньової З. Є., Штангрет А. М. та інших. 

В даній роботі здійснено дослідження антикризових заходів і антикризової стратегії в процесі господарювання у всьому комплексі їх проблем – пов'язаних з державою, економікою, виробництвом, організацією, людиною. При цьому приймаються до уваги не тільки можливі масштаби кризи, але і її різні форми, зміст, причини і наслідки. Виходячи з цього, необхідно зазначити, що тема дослідження набуває в наш час неабиякої актуальності та значущості.

Актуальність теми, її теоретичне та практичне значення зумовили вибір теми дослідження, її мету та зміст.

Метою роботи є розгляд існуючих стратегій та моделей виходу підприємств з кризових станів та визначення можливостей і доцільності їх застосування для конкретного підприємства в умовах сучасної економічної ситуації в Україні. 

Мета дослідження визначила основні завдання роботи:

- узагальнення теорії та практики в області розробки стратегії антикризового управління на підприємстві;

- аналіз забезпечення високої фінансової ефективності роботи, фінансової стійкості та незалежності підприємства, його високої конкурентоспроможності;

- аналіз досягнення високої ефективності менеджменту в умовах кризи, оптимальної та ефективної організаційної структури управління підприємством;

- комплексна оцінка антикризового потенціалу підприємства;

- розробка такої стратегії антикризового управління, яка здатна забезпечити безпеку персоналу підприємства, його капіталу та майна, а також комерційних інтересів;

- дослідження шляхів виведення підприємства з кризи, шляхів запобігання розвитку кризових явищ.

Об'єктом дослідження є публічне акціонерне товариство «Летичівський молочний завод». 

Предметом дослідження є методика розробки і реалізації стратегії антикризового управління підприємством в умовах формування ринкової економіки.

Теоретичною та методологічною основою дослідження є наукові концепції та теоретичні розробки вітчизняних та зарубіжних вчених в області розробки антикризових заходів та антикризового управління. У роботі використані звітні дані підприємства. Методологічною основою роботи є діалектичний метод пізнання. Методику дослідження склали методи: аналізу та узагальнень, вибіркового дослідження, формально-логічний, системно-структурний, порівняльно-правовий, раціональний, статистичний, історичний.

Наукова новизна і практична значущість отриманих результатів полягає в розробці пропозицій щодо формування антикризових заходів для конкретного підприємства з огляду на його специфіку, середовище господарювання та діагностику можливих загроз.

РОЗДІЛ І

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ СТРАТЕГІЇ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ
1.1. Поняття та основні параметри кризових процесів та антикризових заходів

На тлі економічної, політичної, фінансової нестабільності, недосконалості ринку товарів і послуг, системи інвестування, збільшення кількості банкрутств вітчизняних підприємств, зростання інтересу до проблем дослідження кризових явищ, їх виникнення, механізмів зростання інтересу до проблем дослідження кризових явищ, їх виникнення, механізмів. для попередження та усунення наслідків характерні.
Термін «криза» походить від грецького слова «crisis», що означає «поворотний момент». Характерне визначення полягає в тому, що: криза — це «ледь вимірний поворотний момент, у якому рішенням є або смерть, або життя». У XVII-XVIII ст. концепція кризи стала застосовуватися щодо процесів, що відбуваються в суспільстві. Наприклад: військові кризи, політичні кризи; при цьому за основу було взято визначення кризи, характерної для медицини. І лише наприкінці XIX ст. це поняття почали розглядати стосовно національної економіки: багато вчених досліджували сутність і механізм розвитку кризи як економічного процесу, особливо на прикладі підприємств і галузей [44, с. 17].

Сучасне визначення кризи представлено у словнику Вебстера, в якому криза розглядається як «поворотний момент на краще чи на гірше», як «момент, що вимагає рішення» або «критичний період». Сьогодні вітчизняні та зарубіжні вчені-економісти по-різному розглядають поняття «кризи» на мікрорівні. Поширені думки про кризу як про втрату платоспроможності, конкурентоспроможності, відхилення фактичних результатів від запланованих (це стосується обсягів виробництва, реалізації, грошових надходжень, витрат, прибутку, рентабельності) [20, с. 5-7].

В інших випадках під кризою розуміють процес, що включає фази розвитку від зниження рентабельності та обсягів прибутку (перша фаза) до критичного порогу – банкрутства (четверта фаза). Проміжні фази (друга і третя) характеризуються збитковістю та вичерпанням або відсутністю резервних коштів для підтримки нормальної роботи підприємства [7, с. 37].

Під фінансовою кризою, зокрема, розуміють фазу незбалансованої діяльності підприємства та обмежених можливостей його керівництва впливати на фінансові відносини, що виникають у суб’єкта господарювання [28]. Для успішного подолання кризи необхідно глибоко усвідомити її природу та причини розробки антикризових програм заходів, що відповідають певному типу кризи. У зв’язку з цим стало можливим виділити етапи розвитку подій під час кризи підприємства, представлені на рисунку 1.1.

На виникнення кризи впливають об'єктивні та суб'єктивні фактори. У той же час різноманітні фактори виникнення криз можна поділити на дві групи [17, с. 124]: зовнішні по відношенню до підприємства, на яке воно не може впливати або його вплив обмежений; внутрішні, що виникають із діяльності підприємства.





Рис. 1.1. Схема розвитку подій при кризовій ситуації на підприємстві

Джерело: сформовано автором з використанням [2; 16; 29] 

Зокрема, проф. І. Бланк поділяє зовнішні (екзогенні) фактори, що спричиняють кризовий фінансовий розвиток підприємства, на такі групи [2, с. 121]:

1) Загальноекономічні фактори: зниження національного доходу; зростання 
2) інфляція; зниження швидкості платіжного обороту; нестабільність податкової системи; нестабільність регуляторного законодавства; зниження рівня реальних доходів населення; зростання безробіття.

2) Ринкові фактори: зниження ємності внутрішнього ринку; посилення монополії на ринку; значне зниження попиту; збільшення пропозиції товарів-замінників; зниження активності фондового ринку; нестабільність валютного ринку

Внутрішні (ендогенні) фактори, що визначають кризовий фінансовий розвиток підприємства:

1) Операційні фактори: неефективний маркетинг; неефективна структура поточних витрат (висока частка постійних витрат); низький рівень використання основних засобів; високий рівень страхових та сезонних запасів; недостатньо диференційований асортимент продукції; неефективне управління виробництвом [3, с. 46-47].

2) Фактори інвестування: неефективний портфель акцій; велика тривалість будівельно-монтажних робіт; значні перевитрати інвестиційних ресурсів; недосягнення запланованого прибутку від реальних проектів, що реалізуються; неефективне управління інвестиціями

3) Фінансові фактори: неефективна фінансова стратегія; неефективна структура активів (низька ліквідність); надмірна частка позичкового капіталу; висока частка короткострокових джерел залучення позичкового капіталу; зростання дебіторської заборгованості; висока вартість капіталу; перевищення допустимих рівнів фінансових ризиків [33, с. 64].

Для систематизації функцій антикризового управління та розробки ефективних антикризових заходів вчені Л. А. Лігоненко, С. С. Варналій [16, с. 109; 47, с. 51] пропонують класифікувати види криз підприємства за їх характеристиками та функціональними характеристиками (рис. 1.2).інфляція; зниження швидкості платіжного обороту; нестабільність податкової системи; нестабільність регуляторного законодавства; зниження рівня реальних доходів населення; зростання безробіття.
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Рис. 1.2. Класифікація видів криз підприємства в трансформаційній економіці

Джерело: побудовано автором з використанням [16; 47] 

Уніфікованих методів підготовки до можливих глобальних кризових явищ, а також розвитку підприємства в цей період без значних втрат немає. Але є досвід попередніх криз. З огляду на різноманітні антикризові заходи, до яких сьогодні вдаються сучасні підприємства, найбільш поширеними та актуальними є:

1. Зниження витрат є ефективним інструментом, який може використовувати компанія для стабілізації свого грошового становища. Очевидно, що для підвищення рентабельності продажів і подальшого збільшення потоку коштів необхідно знизити витрати. У рамках цього використовується нормування всіх статей витрат і жорсткий контроль за виконанням встановлених нормативів [11]. Такий захід принесе відчутні результати, дозволивши підприємству утримувати витрати на заданому рівні.

2. Горизонтальна та вертикальна інтеграція. Горизонтальна інтеграція передбачає пошук можливостей придбання з іншим клієнтом. Збільшення обсягу покупок дозволить отримати знижки. Вертикальна інтеграція передбачає тіснішу роботу з ключовими постачальниками сировини та матеріалів, а також моніторинг цін на сировину, вихід на ринок нових потенційних постачальників як альтернативу більш дорогим матеріалам [8].

3. Аналіз можливостей аутсорсингу дорогих процесів. Слід підкреслити, що вигідно робити самостійно і дешевше купувати у інших виробників.

4. Жорсткість контролю всіх видів альтернативних витрат. Особисте користування платним Інтернетом, міжміські телефонні дзвінки, оргтехніка – це не всі витрати, яких можна уникнути.

5. Оптимізація технологічних дій.

6. Жорсткість кадрової політики.

7. Перегляд організаційної структури з метою виключення непотрібних рівнів управління [1, с. 55].

Усі перераховані вище антикризові заходи не є такими за визначенням. Це скоріше раціональний підхід до стратегічного планування, який дасть змогу впевненіше почуватися в умовах кризи [31, с. 89].

Тому для того, щоб усі вищезазначені заходи управління в кризових ситуаціях були реалізовані та водночас отримання необхідних результатів у стислі терміни та з мінімальними ресурсами, необхідно:

1. Підвищити якість інформації, оскільки надання своєчасної повної інформації на всіх етапах прийняття рішень успішно сприяє подоланню кризової ситуації.

2. Підвищити здатність швидко реагувати, передбачаючи кризову ситуацію. Раптовість кризи та негативність її наслідків вимагають від керівників термінового аналізу інформації. Будь-яке виявлення симптомів кризової ситуації необхідно негайно вирішувати та вчасно враховувати.

3. Здійснювати стратегічне планування. У середовищі, що динамічно змінюється, стратегічне планування є найважливішим фактором стійкості та розвитку підприємства. Ефективність стратегії визначається відповідними внутрішніми параметрами підприємства, його позицією на ринку та в зовнішньому середовищі в цілому [36]. Виділяючи слабкі сторони, слід направити всі зусилля на їх усунення.
4. Сформуйте бюджет підприємства. Планування витрат і делегування повноважень з управління витратами керівникам відділів значно скоротять витрати компанії.

5. Підвищити якість групових рішень, організувати обговорення проблем з різних точок зору, щоб зменшити ймовірність диктату лідера.

6. Організуйте менеджерів у групи з антикризового управління. Робота, спрямована на подолання кризи, вимагає наполегливої ​​роботи великої кількості учасників різного рівня і є важким завданням для куріння [47].

7. Здійснювати попередження кризових ситуацій за напрямами: фінансово-господарська діяльність; культура управління підприємством; інноваційна діяльність; звичайний та антикризовий контролінг; моніторинг зовнішнього та внутрішнього середовища компанії та критерії прийняття рішень.

Отже, успішна реалізація антикризових заходів буде можлива лише при використанні комплексного підходу до визначення кризової ситуації на підприємстві, що передбачає використання спеціальних методів і прийомів управління процесами запобігання, подолання та ліквідації кризи. та дозволить сформувати на підприємстві ефективну систему антикризового управління, адекватну сучасним умовам. управління.
1.2. Методика оцінки та розробки антикризового інструментарію підприємства

Сучасний стан розвитку методичного забезпечення діагностики поточного стану підприємства та небезпеки кризових ситуацій характеризується великою кількістю підходів та інструментів для його реалізації. Практично жодне дослідження зарубіжних та вітчизняних спеціалістів з фінансового аналізу та антикризового управління не обходиться без визначення окремих методів, які можна використовувати для виконання цієї роботи.

На основі досліджень багатьох вчених [23; 45; 53; 65], не можна не погодитися з тим, що розробка антикризових заходів, а потім і стратегії в контексті діяльності підприємства також має базуватися на ситуативному підході до управління. Практичне застосування ситуаційного підходу у процесі формування антикризових заходів на підприємствах України передбачає:

1) оволодіння інструментарієм антикризового управління;

2) критична оцінка теоретичних концепцій і методологій, визначення сильних і слабких сторін, позитивних і негативних наслідків застосування;

3) правильне розуміння ситуації підприємства в кризовому стані, тобто.

4) розробка конкретних методів роботи, інструментів управління антикризовим управлінням у найкоротші терміни та з найменшими втратами, тобто найбільш ефективно [58].

На основі робіт з антикризового управління такими вченими, як Л.А.Лігоненко [42; 43], А.М. Штангерт, О.І. [69], В.А. Василенко [17], О.В. Коваленко [34] розробили узагальнений погляд на систему показників-індикаторів кризового стану підприємства, представлену на рис. 1.3.























                    Показники рівня поточної загрози кризового стану                     

                     Показники рівня майбутньої загрози

Рис. 1.3. Системи показників-індикаторів кризового стану підприємства

Джерело: побудовано автором з використанням [17; 42; 43; 34].
Для наочної демонстрації фінансової діагностики як основного методу прогнозування кризових умов на підприємстві вчені та практики використовують такі методики, як горизонтальний, вертикальний та аналіз за системою коефіцієнтів [18]. Фінансові коефіцієнти оцінки стану підприємства визначають економічну доцільність впровадження антикризових заходів; обґрунтовувати дії щодо встановлення, припинення або продовження відносин з підприємством. Показники для оцінки фінансового стану підприємства повинні бути такими, щоб:

- по-перше, можна було точно визначити, які антикризові заходи потрібні компанії і чи потрібні вони взагалі;

- по-друге, щоб кожен партнер міг зробити вибір, виходячи з власних інтересів.

Кожному підприємству необхідно систематично, детально та динамічно аналізувати свій фінансовий стан з використанням відповідних коефіцієнтів [9].

Аналіз монетарного стану підприємства з введенням монетарних коефіцієнтів включає сім блоків: 1. Операційний аналіз. 2. Аналіз операційних витрат. 3. Аналіз управління активами. 4. Аналіз ліквідності. 5. Аналіз довгострокової платоспроможності. 6. Аналіз рентабельності. 7. Аналіз майнового стану підприємства [15, с. 68].

Детальні характеристики показників, алгоритм їх розрахунку та діагностичні можливості представлені в таблиці 1.1 (показники експрес-діагностики). Показники експрес-діагностики включають розрахункові показники, розраховані лише на підставі публічної звітності підприємства (затверджених форм фінансової звітності). Ці характеристики незабаром розраховують дослідники з різними інформаційними потребами (кредитори, інвестори, державний контроль тощо) [52].
Одним з сучасних методів розробки антикризових заходів на підприємстві є побудова моделі фінансової стратегії, розроблена Шершньовою З. Є., Оборською С. В. [68, с. 79], що розроблена на основі економіко-математичних методів оптимізації ключових показників діяльності суб'єкта господарювання, які, використовуючи звітні дані підприємства за минулий (поточний) період та базуючись на взаємозв'язку низки економічних величин, дають змогу окреслити доцільні межі розвитку у поточному (майбутньому) періоді [70]. Репрезентативними критеріями при дослідженні фінансово-господарського стану підприємства, (оскільки вони охоплюють практично всі сфери діяльності останнього) визначено такі:

Таблиця 1.1
Система показників-індикаторів фінансового стану та загрози кризового стану підприємства, що лежить в основі методів розробки антикризових заходів
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Джерело: сформовано автором з використанням [68; 69; 70 ].
1) тенденція прибутковості підприємства; 2) тенденція обсягу реалізації продукції; 3) тенденція ефективності використання виробничого потенціалу; 4) забезпечення власними оборотними коштами; 5) рівень фінансової платоспроможності; 6) рівень фінансової незалежності; 7) тенденція дебіторської та кредиторської заборгованості. Кожному з критеріїв (1-7) присвоюється певна вага (Ві), що відповідає виразу : 

[image: image3.wmf]1

1

=

å

=

n

i

i

B








(1.1)

Тобто за принципом: сума ваг критеріїв господарської (фінансової) діяльності підприємства повинна дорівнювати одиниці. Авторами розробок фінансової моделі визначено, що критерії 1 – 4 стосуються оцінки господарської, а критерії 5 – 7 фінансової діяльності підприємства (табл. 1.2) [69, с. 104]. Оцінку всіх критеріїв розділяють на чотири класи: А – 5 балів ("відмінно"); В – 4 бали ("добре"); С – 3 бали ("задовільно"); Б – 2 бали ("незадовільно"). Наприклад, для критерію "Тенденція обсягу реалізації продукції"класи призначаються наступним чином: А – збільшення обсягу реалізованої продукції протягом тривалого періоду; В – збільшення обсягу реалізованої продукції в останньому періоді; С – незначні зміни в обсягу реалізації продукції за тривалий період; Б – зменшення обсягу реалізації продукції.

Таблиця 1.2
Показники оцінки фінансово-господарської діяльності підприємства

	Оціночний напрямок, показник
	Коефіцієнт вагомості

	Тенденція прибутковості підприємства
	0,40

	Тенденція обсягу реалізованої продукції
	0,25

	Тенденція ефективності використання виробничого потенціалу
	0,15

	Забезпечення власними оборотними коштами
	0,20

	Рівень фінансової платоспроможності
	0,50

	Рівень фінансової незалежності
	0,35

	Тенденція дебіторської та кредиторської заборгованості
	0,15


Джерело: сформовано автором з використанням [59; 69].
За основу для чіткого визначення динаміки обсягу реалізованої продукції доцільно прийняти показник оборотності активів (ресурсовіддача, коефіцієнт трансформації), який показує, скільки отримано чистої виручки від реалізації продукції на одиницю коштів, інвестованих в активи, та розраховується шляхом ділення чистої виручки від реалізації продукції до середньорічної суми активів [62]. При цьому, якщо значення розрахованого показника змінилися в межах одного обороту, то це можна ідентифікувати як "незначні зміни", тобто позицію "С"; якщо значення показника збільшилось більше ніж на один оборот, позицію "В", аналогічне зменшення – позицію "Б"; помітна стійка позитивна тенденція протягом тривалого періоду – позицію "А".

Аналогічним чином проводиться дослідження тенденцій усіх семи показників, використовуючи найвагоміші їх характеристики. Оцінка фінансової (господарської) діяльності здійснюється за формулою:
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де О – оцінка фінансової (господарської) діяльності (у балах); Бі – кількість балів за і-м критерієм [59, с. 127].

Розраховані оцінки дають змогу визначити групу, до якої належить підприємство, та бальну градацію груп, ідентичних для фінансової й господарської діяльності: Група 1 (успіх):4,50 – 5,00 балів; Група 2 (стійка рівновага): 3,75 – 4,49 балів; Група 3 (нестійка рівновага): 3,00 – 3,74 балів; Група 4 (криза): 2,00 – 2,99 балів [53]. Сумуючи оцінки, отримані підприємством за фінансову та господарську діяльність, визначаються результати фінансово-господарської діяльності за шкалою: Група 1 (успіх): 9,00 – 10,00 балів; Група 2 (стійка рівновага): 7,50 – 8,99 балів; Група 3 (нестійка рівновага): 6,00 – 7,49 балів; Група 4 (криза): 4,00 – 5,99 балів;

Слід підкреслити, що всі описані вище методи дослідження показників фінансового стану підприємства тісно взаємозв'язані. Тому оцінити реальний фінансовий стан підприємства можна лише на підставі використання певного комплексу методів з урахуванням впливу різних факторів на відповідні показники і мети здійснення фінансової діагностики підприємства. І тільки на основі проведеного аналізу виникає можливість визначення потреб підприємства в розробці та застосуванні конкретного спектру антикризових інструментів та заходів.

Висновки до розділу 1

Криза — це загострення протиріч у соціально-економічній системі, що загрожують її життєздатності в навколишньому середовищі. Це, у свою чергу, призводить до дефіциту ресурсів чи можливостей підприємства для подальшого розвитку. Створюється кризова ситуація. Антикризове управління – це управління, при якому певним чином задається передбачення небезпеки кризи, аналіз її симптомів, заходи щодо зменшення негативних наслідків кризи та використання її факторів для подальшого розвитку.

Економічна сутність антикризових дій та антикризових заходів є базовою основою сучасної ділової практики в умовах глобальних кризових явищ. Ключовим питанням діагностики та аналізу систем антикризових механізмів управління є проблема оволодіння підприємством необхідним інформаційно-технологічним потенціалом, що забезпечить постійну адаптацію суб'єктів господарювання до динамічного середовища, гнучкість його систем управління, і підтримувати конкурентоспроможність і адаптивність.

Діагностика кризових явищ спрямована, перш за все, на оцінку стану господарських об'єктів в умовах неповної інформації з метою виявлення проблем розвитку та перспективних шляхів їх вирішення. Завданням діагностики, особливо при розробці антикризових заходів на підприємстві, є виконання таких аналітичних заходів: оцінка стану економічної системи за обмеженою інформацією, оцінка режиму роботи, її ефективності, визначення можливих варіантів економічної динаміки. , оцінюючи можливі наслідки управлінських рішень з урахуванням ефективності діяльності підприємства.

Різноманітність бізнес-процесів, що здійснюються сучасними підприємствами в умовах жорсткої конкуренції, розробка ними різноманітних інновацій для залучення якомога більшої кількості клієнтів у прагненні отримати найвищий прибуток, диктує необхідність впровадження структур і систем безпеки. Тобто для того, щоб підприємство забезпечувало власну безпеку, необхідно реалізувати бажання конкурентів – джерела загроз, їхні інтереси, потреби в ресурсах, а також наявність, кількість та якість ресурсів, які ними контролюються чи доступні. на ринку. Чітко і правильно проведений комплекс діагностичних заходів створює необхідну аналітичну базу для формування антикризової програми підприємства, визначення комплексу антикризових заходів, що сприяє швидшому вирішенню проблем і нейтралізації криза.
РОЗДІЛ ІІ

Фінансово-економічнИЙ аНАЛІЗ ТА ОБҐРУНТУВАННЯ окремих антикризових заходів ПРАТ «ЛЕТИЧІВСЬКИЙ МОЛОЧНИЙ ЗАВОД» 

2.1. Організаційно-економічна характеристика ПрАТ «Летичівський молочний завод»
ПрАТ «Летичівський молокозавод» засновано рішенням УФДМ України в Хмельницькій області від 20.05.2006 р. та організацією орендарів Летичевського молочного заводу шляхом перетворення орендного підприємства у відкрите спільне- акціонерне товариство. Летичівський молокозавод має власний баланс, банківські рахунки, печатку та кутовий штамп зі своїм найменуванням, вивіскою для товарів і послуг – торговою маркою «Ементаль». Станом на 31 грудня 2020 року організаційно-виробнича структура ПАТ «Летичівський молочний завод» включає (рис. 2.1):

1. Сировино-приймальні пункти в селах.

2. Основне виробництво - приймальне відділення, маслоцех, цех сухого молока (СЗМ) та сироватки (СЗМ), сирний цех.

3. Допоміжне виробництво - транспортне відділення, котельня, механічна майстерня, електротехніка, компресорна дільниця, виробнича лабораторія, склад матеріалів [50].

Виробництво не має дочірніх підприємств, філій, представництв та інших відокремлених структурних підрозділів. Відповідно, перспектив їх розвитку також немає. Змін в організаційній структурі Товариства відповідно до попереднього періоду не відбулося. Пропозицій щодо реорганізації від сторонніх осіб не надходило [51].

Летичевський молокозавод є молокопереробним підприємством, що спеціалізується на виробництві молочних продуктів і знаходиться за адресою: 29300, Хмельницька область, Летичівський район, м. Летичів, вул. Озерна 33.









Рис. 2.1. Органiзацiйно-виробнича структура ПрАТ «Летичівський молочний завод». Складено автором за даними [49; 51]
Підприємство має чітку функціонально-компонентну структуру (рис.2.2). На цьому малюнку всі складові структури ПАТ «Летичівський молокозавод» пов’язані між собою суцільними лініями взаємодії прямого підпорядкування та функціональних взаємозв’язків, які є непрямими рекомендаціями.

Основною продукцією підприємства є тваринне масло, жирні сири, сухе знежирене молоко та сироватка. Основними постачальниками молока є СТОВ, населення Летичівського району та інших областей Хмельницької та Вінницької областей. Сезонність збору молока не впливає на технологічний процес виробництва Підприємства. Перспективна діяльність з виробництва сиру, але сировини (молока) недостатньо і ціни постійно зростають. ПрАТ впроваджує нові технології у виробництво та планує випуск нових видів сиру.



















Рис. 2.2. Функціонально-компонентна структура ПрАТ «Летичівський молочний завод». Джерело: побудовано автором за даними підприємства [49; 51]
Основним ринком збуту для продукції, що виробляє підприємство є український ринок. Продукція ПрАТ «Летичівський молочний завод» ТМ «Ементаль» має ринки збуту по всіх регіонах України. Вся продукція в 2018-2020 роках була реалізована в межах України. Сухе знежирене молоко в основному орієнтовано на експорт в азіатські країни. 

Основними клієнтами є мережа супермаркетів м. Києва та обласних центрів «Сiльпо», «Фуршет», «Еко-Маркет», «Окей». Основними ризиками в діяльності Товариства є велика залежність від банківських кредитів, зменшення сировинної зони, низька якість сировини, велика собiвартiсть продукції. Заходом щодо зменшення ризику залежність від банківських кредитів є збільшення власних обігових коштів шляхом додаткового випуску акцій. 

Статутний капітал ПрАТ «Летичівський молочний завод» у 2018 році  становив 4 833 300 гривень (табл.2.1). У 2018 році статутний капітал Товариства поділено на 19 333 200 (Дев’ятнадцять мільйонів триста тридцять три тисячі двісті) простих акцій номіналом вартістю 0,25 грн. кожна.

Таблиця 2.1

Вартість чистих активів ПрАТ «Летичівський молочний завод» 

	Найменування показника
	За попередній період 2018 р.

(тис. грн.)
	За звітний період 2020 р.

(тис. грн.)
	Відхилення тис. грн. (+; – )

2020 до 2018 рр.

	Розрахункова вартість чистих активів
	15183
	19865
	4682

	Статутний капітал
	4833
	9667
	4834 (50%)

	Скоригований статутний капітал
	4833
	9667
	4834 (50%)


Розраховано автором за даними заводу [49; 51]
Розрахункова вартість чистих активiв (19 865 000 тис. грн.) більше скоригованого статутного капіталу (9 667 000 тис. грн. ). Це відповідає вимогам статті 155 п.3 Цивільного кодексу України. Статутний капітал зріс на 4 834 (чотири мільйони вісімсот тридцять чотири) тисячі гривень. Величина статутного капіталу відповідає величині статутного капіталу, розрахованого на кінець року (Додаток А). Як видно з таблиці 2.1 відбулось збільшення статутного фонду підприємства. Метою збільшення статутного фонду ПрАТ «Летичівський молочний завод» є поповнення оборотних коштів для збільшення виробництва твердих сирів і масла.

У 2020 році статутний капітал товариства становив 9 667 000 (дев’ять мільйонів шістсот шістдесят сім тисяч) гривень. Його поділено на 38 666 400 (тридцять вісім мільйонів шістсот шістдесят шість тисяч чотириста) штук простих акцій, номінальною вартістю 0,25 грн. кожна: форма існування акцій – документарна (таблиця 2.2).

Таблиця 2.2

Динаміка змін показників прибутковості акцій ПрАТ «Летичівський молочний завод»  в 2018-2020 рр. (тис. грн.)

	№ п/п
	Роки

Показники
	2018
	2019
	2020
	Відхилення (+; – )

	1.
	Середньорічна кількість простих акцій (шт.)
	19333200
	19333200
	28524393
	9191193

	2.
	Скоригована середньорічна кількість простих акцій (шт.)
	19333200
	19333200
	28524393
	9191193

	3.
	Чистий прибуток (збиток) на одну просту акцію (грн.)
	0,16965
	-0,00533
	0,16656
	-0,01

	4.
	Скоригований чистий прибуток (збиток) на одну просту акцію (грн.)
	0,16965
	-0,00533
	0,16656
	-0,01


Розраховано автором за даними заводу [49; 51]
Таблиця 2.2 ілюструє тенденцію до зниження чистого прибутку на звичайну акцію, яка пов’язана з тим, що у 2019 році підприємство було збитковим. Завдану шкоду за 2019 рік Товариством визначено відповідно до вимог П (С) БО на суму 152 тис. грн. (Додаток Б).

ПАТ «Летичівський молокозавод» має право випуску акцій, облігацій та інших цінних паперів. Оплата вартості акцій підприємства може здійснюватися готівкою (у тому числі в іноземній валюті), цінними паперами, іншими речами або майновими чи іншими відчуженими правами, які мають грошову оцінку [48]. Якщо акціонер протягом зазначеного строку не сплатив повну вартість акцій, він сплачує за час прострочення 10 % річних від суми простроченого платежу. У разі несплати протягом 3 місяців після настання строку сплати повної вартості акцій Товариство виплачує неоплачені акції та пропонує їх на перепродаж [45].

Трудовий колектив ПрАТ «Летичівський молокозавод» — це всі громадяни, які своєю працею беруть участь у його діяльності на підставі трудового договору (контракту, угоди) або інших форм, що регулюють трудові відносини працівника з підприємством. Середньооблікова чисельність штатних працівників за звітний період становила 169 осіб. (табл. 2.3).
Таблиця 2.3

Динаміка змін кількості працівників та фонду оплати праці на ПрАТ «Летичівський молочний завод»  за 2018-2020 рр.

	№ п/п
	Показники/роки
	2018
	2019
	2020
	+/– 

2018/2020

	1.
	Фонд оплати праці штатних працівників, тис. грн.
	5600,3
	5946,0
	8061,0
	2460,7 тис. грн.

64%

	2.
	Фонд основної заробітної плати, тис. грн.
	4000,1
	5097,4
	6890,7
	2890,6 тис. грн.

60%

	3.
	Кількість штатних працівників, осіб
	184
	158
	169
	15 чол.

1,8 %


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод»
Фонд оплати праці складає 8061 тис. грн. Відносно попереднього 2019 року спостерігається збільшення фонду оплати праці на 2115 тис. грн. Зміни у ФОП відбувалися протягом року відповідно до чинного законодавства про підвищення мінімальної заробітної плати та міжгалузевої угоди профспілок працівників АПК. 

Фірмова емблема та торгова марка ПрАТ «Летичівський молочний завод» – «Ементаль» є затвердженими та зареєстрованими у Вінницькій Торговельно-промисловій палаті. В Подільському економічному районі існують аналогічні підприємства по випуску твердих сирів. Найбільш впливовими конкурентами з основної продукції є ПрАТ «Літинський молочний завод», ПАТ «Тульчинський маслосирзавод», ПАТ «Вапнярський молокозавод», ТОВ «Люстдорф», ПрАТ «Деражнянський молочний завод», ПрАТ «Хмельницький молочний завод» та інші. ПрАТ «Летичівський молочний завод», докладає всіх зусиль, щоб якість продукції (сиру) була кращою ніж у конкурентів. Перспективними планами розвитку є проведення реконструкції та модернізації основних засобів та вихід з продажем твердих сирів на європейський ринок. Почали діяти лінії по розливу молока та виробництву сметани. Постачальників, що займають більше 10% в загальному об’ємі постачання – немає. За останні 5 років було придбано та збудовано основних засобів на суму 20459,9 тис. грн. (табл. 2.4).

Таблиця 2.4

Стан основних засобів ПрАТ «Летичівський молочний завод» 

	№ п/п
	Групи основних засобів
	Первісна вартість на кінець 2020 р.

(тис. грн.)
	Знос

(тис. грн.)
	Ступінь зносу за 2013-2020 рр.

(%)

	1.
	Будівлі та споруди
	6067
	1589
	26

	2.
	Машини та обладнання
	18108
	9256
	51

	3.
	Транспортні засоби
	3824
	2800
	73

	
	За останні 5 років було придбано та збудовано 

основних засобів на суму                                                  20459,9 т. грн.

	
	Причини змін вартості основних засобів

	
	Зміни
	Сума (тис. грн.)

	1.
	Введення в експлуатацію будівлі масло-цеху та адміністративного корпусу
	1996

	2.
	Придбання машин та обладнання
	1002

	3.
	Придбання транспорту
	284

	4.
	Придбання необхідних у виробництві засобів
	100

	5.
	Списання обладнання, що не використовувалось у виробництві
	85

	6.
	Продажу транспорту, що потребував капремонту
	70

	7.
	Повністю зношені інші засоби та амортизація
	2918


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод»
Первісна вартість будівель та споруд на кінець року становить 6067 тис. грн., знос – 1589 тис. грн., ступінь зносу – 26%; первісна вартість машин та обладнання – 18108 тис. грн., знос – 9256 тис. грн., ступінь зносу – 51 %; первісна вартість транспортних засобів – 3824 тис. грн., знос – 2800 тис. грн., ступінь зносу – 73 %. Всі основні засоби всіх груп використовуються у виробничому процесі. Пояснюючи тенденції, відображені в таблиці 2.4, зазначимо, що в основному зміни в вартості основних засобів відбулись за рахунок введення в експлуатацію будівлі масло-цеху та адміністративного корпусу – 1996 т. грн., придбання машин та обладнання – 1002 тис. грн., транспорту – 284 тис. грн., інших необхідних у виробництві засобів – 100 тис. грн., списання обладнання, що не використовувалось у виробництві – 85 тис. грн., продажу транспорту, що потребував капремонту – 70 тис. грн., повністю зношених інших засобів та амортизації – 2918 тис. грн. 

Існують обмеження щодо використання основних засобів Компанії у зв’язку з тим, що вони перебувають у заставі ВОД (Вінницька регіональна дирекція) «Райффайзен Банк Аваль» під гарантію кредиту (табл. 2.5).
Таблиця 2.5

Зобов'язання ПрАТ «Летичівський молочний завод» 

	Види зобов’язань
	Дата виникнення
	Непогашена частка боргу (тис. грн.)
	Відсоток за користування коштами (% річних)
	Дата погашення

	
	
	2019 р.
	2020 р.
	
	

	Кредити банку

у тому числі:
	х
	8270
	
	х
	х

	кредит короткостроковий
	03.03.2019
	8270
	4250
	14,5
	24.02.2020

	Зобов'язання за цінними паперами
	х
	0
	0
	х
	х

	Податкові зобов'язання
	х
	96
	624
	х
	х

	Фінансова допомога на зворотній основі
	х
	0
	0
	х
	х

	Інші зобов'язання
	х
	-218
	-284
	х
	х

	Усього зобов'язань
	х
	23334
	12462
	х
	х


Джерело: складено автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» 
Згідно з таблицею 2.5 зазначаємо, що на кінець звітного періоду поточні зобов’язання станом на 31.12.2019 р. становили 23344 тис. грн., зросли порівняно з 2018 р. на 13285 тис. грн. в результаті несплати кредиторської заборгованості за товарів, робіт, послуг та заборгованості за отриманими авансами, а станом на 31 грудня 2020 року поточні зобов’язання становили 12 462 тис., що свідчить про їх зменшення за рахунок виплати понад 50% короткострокової позики. У 2019 році підприємство сплатило штрафів на суму 88 тис. грн.

Суспільство також відчуває певну залежність від правових чи економічних обмежень, а саме: ослаблення ролі держави у розвитку харчової промисловості, порушення цінової політики, нерозвиненість ринкових відносин у виробничій сфері мають значний негативний вплив на розвиток харчової промисловості. бізнес підприємства. Діяльність ПАТ «Летичівський молокозавод» принципово залежить від правових та економічних умов та обмежень, від рівня попиту на продукцію та доходів покупців. Він також має значну залежність від джерел фінансування та вартості кредитів.
2.2. Діагностика фінансового стану підприємства

Летичевський молочний комбінат спеціалізується на виробництві молочної продукції під торговою маркою «Ементаль». В асортименті підприємства є тверді та м’які сири, масло, сухе молоко, незбиране молоко та кисломолочні продукти.

У 2020 році ПрАТ «Летичівський молочний завод» збільшив виробництво на 20,37% або 18,628 млн грн, порівняно з 2018 роком – де 110,074 млн грн. ФОП володіє 78,9% акцій заводу.

Акціонери молокопереробного підприємства «Летичівський молочний завод» вирішили збільшити статутний капітал підприємства на 99,98% або на 4,833 млн грн. - до 9,667 млн ​​грн. Також прийнято рішення про випуск додатково 19 333 200 простих іменних акцій у документарній формі номінальною вартістю 0,25 грн. Метою збільшення статутного капіталу є поповнення оборотних коштів для збільшення виробництва сиру та масла у 2019 році. Проте фінансові результати господарської діяльності ілюструють негативний вплив економічної кризи на діяльність підприємства (табл. 2.6) ( Додаток B1 - B3).

З таблиці видно, що криза в українській економіці вплинула на ПАТ «Летичівський молочний комбінат» наступним чином: валовий прибуток за рік (з 2018 по 2019) знизився на 3%, але потім зріс на 67% у 2020 році; також коливання зафіксовано в показниках виручки від реалізації (зниження на 4% у 2019 році і збільшення в 2020 році до 22%) і чистого прибутку так само. Загалом 2019 рік був кризовим для компанії.
Таблиця 2.6.

Динаміка фінансових результатів господарської діяльності ПрАТ «Летичівський молочний завод»  у 2018-2020 роках (в тис. грн.)

	№ п/п
	Показники/роки
	2018
	2019
	2020
	Відхилення

	
	
	
	
	
	Абсолютне

тис. грн.
	Відносне

%

	1.
	Дохід (виручка) від реалізації продукції
	120’618
	115’962
	147’114
	26496
	21,9

	2.
	Чистий дохід від реалізації продукції
	100’515
	96’068
	122’670
	22155
	22

	3.
	Собівартість реалізованої продукції
	89’589
	88’162
	104’397
	14808
	16,5

	4.
	Валовий прибуток
	10’926,4
	7’906
	18’273
	7346
	67

	5.
	Фінансові результати від операційної діяльності (прибуток)
	5’883,9
	1’582
	7’871
	1988
	33,7

	6.
	Фінансові витрати
	1’675,8
	1’632
	2’033
	358
	21,3

	7.
	Матеріальні затрати
	84’282,8
	71’858
	91’542
	7260
	8,6

	8.
	Операційні витрати
	99’279,6
	94’733
	120’516
	21237
	21,3


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» [49; 51]
Сама компанія в першу чергу зацікавлена в стабільному фінансовому стані. З одного боку, стабільний фінансовий стан будь-якого підприємства формується в процесі його взаємовідносин з постачальниками, покупцями, акціонерами, банками, іншими юридичними та фізичними особами. Крім того, саме підприємство визначає ступінь його економічної привабливості для всіх суб’єктів господарювання, які обирають серед багатьох підприємств, які можуть задовольнити їх економічний інтерес [38]. Отже, кожному підприємству необхідно систематично, детально та динамічно аналізувати свій фінансовий стан за допомогою відповідних коефіцієнтів. Аналіз складається з семи блоків, методика розрахунку яких представлена в п.п. 1.2., Таблиця 1.1. 1. Операційний аналіз передбачає розрахунок: 

1.1. Коефіцієнта росту валових продажів (Кpвп) (Додаток Б1-Б3):

(120618 – 88895,9) / 88895,9 = 0,357 (2018 рік), 

(115962 – 120618) / 120618 = - 0,039 (2019 рік), 

(147114 – 115962) / 115962 = 0,269 (2020 рік);

1.2. Коефіцієнта валового доходу (Квд) за звітний і базовий періоди відповідно:

в 2018 році : 10926 / 120618 = 0,091           10811,0 / 88895,9 = 0,122 ;
в 2019 році : 7906 / 115962 =0,069              10926 / 120618 = 0,091;
в 2020 році : 18273 / 147114 = 0,125            7906 / 115962 =0,069;

1.3. Коефіцієнта операційного прибутку (Кoп), за даними форми №2 підставляємо показники окремо для звітного, окремо для базового періодів:

в 2018 році : 4505,6 / 120618 = 0,038            5146,2 / 88895,9 = 0,058;
в 2019 році : 9 / 115962 = 0                            4505 / 120618 = 0,038;
в 2020 році : 6153 / 147114 = 0,042               9 / 115962 = 0;
1.4. Коефіцієнта чистого прибутку (Кчп) також визначається окремо для звітного, окремо для базового періодів за формою 2 (Додаток Б1-Б3):
в 2018 році : 3279,8 / 120618 = 0,028             3472,8 / 88895,9 = 0,039;
в 2019 році : 152 / 115962 = 0,002                  3279,8 / 120618 = 0,028;
в 2020 році : 4751 / 147114 = 0,033                152 / 115962 = 0,002.

Операційний аналіз демонструє, що в господарський діяльності ПрАТ «Летичівський молочний завод»  намітилася неоднозначна тенденція, яка свідчить про фінансовий спад в 2019 році. Зокрема, валові продажі в 2019 році впали на 3,9%, але в 2020 році підвищення валових продажів відбулось на 26,9%, що в сою чергу, призвело до незначного збільшення валового доходу з 12,2% до 12,5% за три роки. В 2019 році підприємство мало операційний збиток. Позитивним моментом є певне пожвавлення прибутковості підприємства з 2,8% у 2018 році до 3,3% в 2020 році. Але ситуація залишає очікувати на краще і вимагає антикризових дій.

Наступним кроком у визначені фінансового стану підприємства є здійснення аналізу операційних витрат.

2. Аналіз операційних витрат передбачає розрахунок [40]:

2.1. Коефіцієнта витрат на 1 грн. реалізованої продукції (Крп) за даними форми №2 окремо для звітного і базового років:

в 2018 році : 89589 / 120618 = 0,74              63265,4 / 88895,9 = 0,71;
в 2019 році : 88162 / 115962 = 0,76              89589 / 120618 = 0,74;
в 2020 році : 104397 / 147114 = 0,71            88162 / 115962 = 0,76;

2.2. Коефіцієнта адміністративно-збутових витрат на 1 грн. реалізованої продукції (Каз):

в 2018 році : (3078 + 1123 + 1564) / 120618 = 0,048

(2498,3 + 816,7 + 2175,0) / 88895,9 = 0,062 ;
в 2019 році : (4019 + 2407 + 1193) / 115962 = 0,066

(3078 + 1123 + 1564) / 120618 = 0,048;
в 2020 році : (3753 + 4805 + 2431) / 147114 = 0,075

(4019 + 2407 + 1193) / 115962 = 0,066;
2.3. Коефіцієнта фінансових витрат та втрат від участі в капіталі на 1 грн. реалізованої продукції (Кфв) [33]:
в 2018 році : 1676 / 120618 = 0,014              2257,6 / 88895,9 = 0,026;
в 2019 році : 1632 / 115962 = 0,014              1676 / 120618 = 0,014;
в 2020 році : 2033 / 147114 = 0,014              1632 / 115962 = 0,014

Аналіз операційних витрат ПрАТ «Летичівський молочний завод»  вказує на те, що витрати на 1 грн. реалізованої продукції коливаються в незначних межах: у 2018 році 0,74 грн., в 2019 – 0,76 грн., та в 2020 – 0,71 грн. на 1 грн. реалізованої продукції. Це свідчить про незначне падіння витратності виробництва. Разом з тим, слід зауважити, що невиробничі витрати, зокрема адміністративно-збутові витрати на 1 грн. реалізованої продукції збільшились з 0,48 грн. до 0,75 грн., тобто в 1,5 рази. Незмінними в досліджуваному виробництві є фінансові витрати на 1 грн. реалізованої продукції, за три роки 0,14 грн.

3. Аналіз управління активами передбачає розрахунок коефіцієнтів [25]:

3.1. Коефіцієнт оборотності активів (Коа) визначається за даними форми №1 та № 2 (Додаток А1-А3 та Б1-Б3):

в 2018 році: (2 х 120618) / (30409 + 36411) = 3,611;

в 2019 році: (2 х 115962) / (36411 + 43218) = 2,913;

в 2020 році: (2 х 147114) / (43218 + 52078) = 3,088;

3.2. Коефіцієнт оборотності необоротних активів (Кна):

в 2018 році: (2 х 120618) / (16272 + 16507) = 7,360;

в 2019 році: (2 х 115962) / (16507 + 15290) = 7,294;

в 2020 році: (2 х 147114) / (15290 + 18424) = 8,728;

3.3. Коефіцієнт оборотності чистих активів (Кча): 

в 2018 році: (2 х 120618) / (30409 + 36411) – (2480 + 10059) = 4,445;

в 2019 році: (2 х 115962) / (36411 + 43218) – (10059 + 23344) = 5,018;

в 2020 році: (2 х 147114) / (43218 + 52078) – (23344 + 12462) = 4,946;

3.4. Коефіцієнт оборотності дебіторської заборгованості (Кдз) :

в 2018 році: (2 х 120618) / 17127= 14,086;

в 2019 році: (2 х 115962) / 27899 = 8,313;

в 2020 році: (2 х 147114) / 35396 = 8,313;

3.5. Середній період погашення (періоду інкасації) дебіторської заборгованості (Тдз) [22]:

в 2018 році: 365 / 14,086 = 26;

в 2019 році: 356 / 8,313 = 44;

в 2020 році: 365 / 8,313 = 44;

3.6. Коефіцієнт оборотності запасів по реалізації (Кзр):

(2 х 120618) / 15758 = 15,3 за 2018 рік;

(2 х 115962) / 19296 = 12,0 за 2019 рік;

(2 х 147114) / 25379 = 11,5 за 2020 рік;

3.7. Коефіцієнт оборотності запасів по собівартості (Кзс):

в 2018 році: (2 х 89589) / 15758 = 11,3 ;

в 2019 році: (2 х 88162) / 19296 = 9,1;

в 2020 році: (2 х 104397) / 25379 = 8,2;

3.8. Коефіцієнт оборотності кредиторської заборгованості (Ккз):

в 2018 році: (2 х 120618) / (2019 + 4850) = 35,1 ;

в 2019 році: (2 х 115962) / (4850 + 14142) = 12,2 ;

в 2020 році: (2 х 147114) / (14142 + 6612) = 14,1 ;

3.9. Середній період погашення кредиторської заборгованості (Ткз):
365 / 35,1 = 10,4 (в 2018 році);

365 / 12,2 = 30,4 (в 2019 році);

365 / 14,1 = 26 (в 2020 році).

Аналіз управління активами ПрАТ «Летичівський молочний завод»  демонструє досить високі коефіцієнти оборотності необоротних та чистих активів (більше 1). Також позитивною тенденцією слід вважати високі коефіцієнти оборотності запасів по реалізації та собівартості. Період погашення кредиторської заборгованості становить в 2020 році 26 днів, в той час, як у 2018 році було 10 днів. Але ці показники є меншими за терміни погашення дебіторської заборгованості в 2020 році – 44 дні, а в 2018 році було 26 днів. Це свідчить про те, що підприємству боржники повертають кошти скоріше, ніж воно розраховується за своїми зобов’язаннями. Тобто є певний заділ при здійсненні платежів.

4. Аналіз ліквідності. При оцінці ліквідності розраховують такі показники за даними форми №1 (Додаток А1-А3) [19, с. 221]: 

4.1. Коефіцієнт покриття (Кп):

в 2018 році: (14136,5 + 0,4) / 2480 = 5,1          19904 / 10059 = 1,9;

в 2020 році: 27928 / 23344 = 1,9                       33654 / 12462 = 2,7;

4.2. Коефіцієнт швидкої ліквідності (Кшл):

в 2018 році: (14136,5 – 5809,3 + 0,4) / 2480 = 3,35 ;

(19904,8 – 9949,6) / 10059 = 1,0 ;

в 2020 році: (27928 – 9347) / 23344 = 0,79; 

(33654 – 16032) / 12462 = 1,41

4.3. Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кал):

в 2018 році: 465,9 / 2480 = 0,1                  321,1 / 10059 = 0,03;

в 2020 році: 215 / 23344 = 0,01                   502 / 12462 = 0,04;

4.4. Чистий робочий капітал (Чрк) розраховується для оцінки платоспроможності та фінансової стійкості підприємства. 

в 2018 році: 14136,5 – 2480 = 11656              19904,8 – 10059 = 9845;

в 2020 році: 27928 – 23344 = 4584                 33654 – 12462 = 21192.

Аналіз ліквідності показує, що оборотні активи підприємства використовуються досить ефективно для погашення поточних зобов’язань, однак у 2020 році, порівняно з 2018 роком, ліквідність ПАТ «Летичевський молочний завод» знижується. Про це свідчить зниження коефіцієнта покриття з 5,1 до 2,7 та коефіцієнта швидкої ліквідності з 3,3 до 1,4. Негативна практична відсутність грошових коштів та їх еквівалентів для негайного погашення підприємством власних поточних зобов’язань, про що свідчать показники абсолютної ліквідності (рекомендована нижня межа 0,2 не дотримана). Наявність чистих оборотних коштів протягом 2018-2020 років є позитивною тенденцією для забезпечення відтворювальної діяльності підприємства на ринку молочних продуктів. 
5. Аналіз довгострокової платоспроможності [13]:

5.1. Коефіцієнт концентрації власного капіталу (коефіцієнт автономії) (Квк):

в 2018 році: 11902 / 30409 = 0,3               15182 / 36411 = 0,4;

в 2020 році: 19865 / 43218 = 0,4                24616 / 52078 = 0,4;

5.2. Коефіцієнт концентрації залученого капіталу (Кзк:
в 2018 році: 18506 / 30409 = 0,6               21228 / 36411 = 0,6;

в 2020 році: 23353 / 43218 = 0,5                27462 / 52078 = 0,5;

Сума коефіцієнтів концентрації власного капіталу та концентрації залученого капіталу дорівнює одиниці. 

5.3. Коефіцієнт співвідношення залученого і власного капіталу дає узагальнену оцінку фінансової стійкості підприємства [5; с. 121]:

в 2018 році: 18506 / 11902 = 1,5               21228 / 15182 = 1,4;

в 2020 році: 23353 / 19865 = 1,1                27462 / 24616 = 1,1;

Падіння показника з 1,5 до 1,1 свідчить про зменшення залежності підприємства від кредиторів, тобто про підвищення його фінансової стійкості, хоч і не значне.

5.4. Коефіцієнт забезпечення по кредитах (коефіцієнт покриття відсотків) (Ккред):

в 2018 році: 4505,6 / 1675,8 = 2,6                  5146,2 / 2257,6 = 2,2

в 2020 році: 6153 / 2033= 3,0                          9 / 1632 =0,006

Аналіз платоспроможності ПрАТ «Летичівський молочний завод» характеризує структуру наявного в його розпорядженні капіталу як орієнтовану на власні кошти. Але поступово така тенденція зменшується на користь залученого капіталу, про що свідчать коефіцієнти власного і залученого капіталу, які в 2020 році дорівнюють 0,4 та 0,5 відповідно. Слід зазначити, що в 2020 році підприємство, зважаючи на досить кризовий 2019 рік у його діяльності, стало на межі позбавлення можливості розраховуватися за залученими кредитами (Ккред = 0,006).

6. Аналіз прибутковості діяльності підприємства за показником рентабельності [10]:

6.1. Рентабельності продажів:

в 2018 році: 3279,8 / 120618 = 0,02             3472,8 / 88895,9 = 0,03;

в 2020 році: 4751 / 147114 = 0,03                152 / 115962 = 0,002.

6.2. Показник рентабельності активів (Ра):

в 2018 році : (2 х 3279,8) / (30409,4 + 36411,7) = 6559,6 / 66821,1 = 0,1;

в 2019 році: (2 х 152) / (36411,7 + 43218) = 304 / 79629,7 = 0,004;

в 2020 році : (2 х 4751) / (43218 + 52078) = 9502 / 95296 = 0,1.

6.3. Рентабельності капіталу (Рк):

в 2018 році : (2 х 3279,8) / (11902,8 + 15183) = 6559,6 / 27085,8 = 0,24;

в 2019 році : (2 х 0) / (15183 + 19865) = 0;

в 2020 році : (2 х 4751) / (19865 + 24616) = 9502 / 44481 = 0,21.

Аналіз прибутковості ПрАТ «Летичівський молочний завод»  характеризує збитковість функціонування підприємства в 2019 році, про що свідчать близькі до нуля показники рентабельності.

7. Аналіз майнового стану ПрАТ «Летичівський молочний завод»  вказує на збільшення валюти Балансу на 71,2 % з 30409 тис. грн. у 2018 році до 52078 тис. грн. у 2020 році. Коефіцієнт зносу основних виробничих фондів підприємства в 2018 році склав Кзн = 9357,4 / 23337,4 = 0,401 (40,1 %), а в 2020 році Кзн = 17446 / 31904 = 0,547 (54,7 %). Отже знос основних фондів складає близько половини їх вартості і у 2020 році зростає.

Отримані результати аналізу фінансового стану підприємства з використанням фінансових коефіцієнтів оформлено у таблицю 2.7.

Таблиця 2.7
Аналіз фінансового стану ПрАТ «Летичівський молочний завод» за період 2018-2020 років

	№
	Показник
	Роки
	Відхилення 2020 (+ / - )

	
	
	
	2018
	2019

	
	
	2018
	2019
	2020
	Абсол.
	Віднос

не %
	Абсол.
	Віднос

не %

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1.1.
	Коефіцієнт росту валових продажів
	0,357
	0,039
	0,269
	- 0,08
	- 24,6
	0,23
	589

	1.2.
	Коефіцієнт валового доходу
	0,091
	0,069
	0,125
	0,03
	37,3
	0,05
	81,1

	1.3.
	Коефіцієнт операційного прибутку
	0,038
	0
	0,042
	0,04
	10,5
	0,04
	0

	1.4.
	Коефіцієнт чистого прибутку
	0,028
	0,002
	0,033
	0,005
	17,8
	0,03
	155

	2.1.
	Коефіцієнт витрат на 1 грн. реалізованої продукції
	0,74
	0,76
	0,71
	-0,03
	- 4
	- 0,05
	- 6,5

	2.2.
	Коефіцієнт адмін.-збутових витрат на 1 грн. реалізов. продукції
	0,048
	0,066
	0,075
	0,02
	56,2
	0,009
	13,6

	2.3.
	Коефіцієнт фін. витрат від участі в капіталі на 1 грн. реалізов. продукції
	0,014
	0,014
	0,014
	-
	100
	-
	100

	3.1.
	Коефіцієнт оборотності активів
	3,611
	2,913
	3,088
	- 0,6
	- 16,6
	0,1
	3,4

	3.2.
	Коефіцієнт оборотності необоротних активів
	7,360
	7,294
	8,728
	1,4
	19,1
	1,5
	20,8

	3.3.
	Коефіцієнт оборотності чистих активів
	4,445
	5,018
	4,946
	0,5
	11,3
	- 0,1
	- 2,0

	3.4.
	Коефіцієнт оборотності дебіторської заборгован.
	14,086
	8,313
	8,313
	- 5,7
	- 40,7
	0
	0

	3.5.
	Коефіцієнт оборотності запасів по реалізації
	15,3
	12,0
	11,5
	- 3,8
	- 25,3
	- 0,5
	- 4,1

	3.6.
	Коефіцієнт оборотності запасів по собівартості
	11,3
	9,1
	8,2
	- 3,1
	- 28,1
	- 0,9
	- 10

	3.7.
	Коефіцієнт оборотності кредиторської заборгов.
	35,1
	12,2
	14,1
	- 21
	- 60
	2
	16,6

	4.1.
	Коефіцієнт покриття
	5,1
	1,9
	2,7
	- 2,4
	- 47
	0,8
	42,1

	4.2.
	Коефіцієнт швидкої ліквідності
	3,3
	0,79
	1,41
	- 1,9
	- 57,5
	0,7
	100

	4.3.
	Коефіцієнт абсолютної ліквідності
	0,1
	0,02
	0,04
	- 0,06
	- 60 
	0,02
	100

	4.4.
	Чистий робочий капітал
	11656
	9845
	21192
	9536
	81,8
	11347
	115

	5.1.
	Коефіцієнт концентрації власного капіталу
	0,3
	0,4
	0,4
	0,1
	33
	0
	0

	5.2.
	Коефіцієнт концентрації залученого капіталу
	0,6
	0,6
	0,5
	- 0,1
	- 16,7
	- 0,1
	- 16,7

	5.3.
	Коефіцієнт співвіднош. власн. та залуч. капіталу
	1,5
	1,4
	1,1
	0,4
	26,6
	0,3
	21,4

	5.4.
	Коефіцієнт забезпечення по кредитах
	2,6
	2,2
	3,0
	0,4
	15,3
	0,8
	36,3

	6.1.
	Рентабельність продажів 
	0,02
	0,03
	0,03
	0,01
	50
	0
	0

	6.2.
	Рентабельність активів 
	0,1
	0,004
	0,1
	0
	0
	0,096
	240

	6.3.
	Рентабельність капіталу
	0,24
	0
	0,21
	0,03
	12,5
	0,21
	0


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» [49; 51]
Таким чином, підсумовуючи фінансову діагностику діяльності ПАТ «Летичівський молочний завод», можна визначити, що фінансовий стан підприємства погіршився внаслідок економічної кризи в Україні, що особливо негативно вплинуло на результативні показники. у 2019 році.

Антикризові заходи полягали не тільки у відкритті кредитної лінії в Райффайзен Банку Аваль, а й у розгалуженні діяльності підприємства, залученні до керівництва висококваліфікованих менеджерів, розширенні асортименту продукції. Крім того, позитивний вплив дало ефективне державне регулювання в молочній галузі, яке розпочалося наприкінці 2020 року. Станом на 01.01.2020 року зобов'язань за борговими та іпотечними цінними паперами немає.
2.3. Принципи розробки стратегії антикризового управління на ПрАТ «Летичівський молочний завод» 

Сучасні українські підприємства в целом і CHAO «Летічевскій молочний завод» в більшості іспол'зуют так називательние робила igry в крізісних situasiah. Ети робила являющимися принципами strategii antikrizisnogo upravleniya, opredelennymi uchenymi i praktikami sleduushchim obrazom: postoyanna gotovnost' k vozmozhnomu narusheniu finanskowho ravnovesiya prepriyatiya; srochnost' реагірованія на отд'л'яні krizisnye yavlenia в finansovom razvitii prepriyatiya; adekvatnost' reagirovania predpriyatiya на stepen' real'noy ugrozy yego finansovomu равновесію; полная реалізація внутрішніх возможностої викохада підпріятія з фінансового положения; іспол'зованіе при необходимості соответствующіх форм sanatsii підпріятія в izhanhanie bankrotstva [4]. Printsipy, kotorymi rukovodstvuyutsya menedzhery CHAO «Letichevskiy molochnyy zavod», imeyut sleduyushchiye formy i kharakteristiki: 1. Rannyaya diagnostika krizisnykh yavleniy v deyatel'nosti CHAO «Letichevskiy molochnyy zavod» i klassifikatsiya ikh po stepeni opasnosti, issledovaniye osnovnykh faktorov, obuslovlivayushchikh ikh razvitiye. При систематичному аналізі введений і внутріній середи CHAO «Летічевскій молочний завод» определяють найболеє важні і уязьвімые міста деятель'ности, которие в определенних угловіях кожущіньіх іщінічімі і штучніщій іщінінімі. 2. Своевременность реагірованія на отд'л'ячі кризісне явление в фінансовому розвітті CHAO «Летічевскій молочний завод». Соglasno теорію антикрізісного upravleniya, kazhdoye okazavsheyesya krizisnoye yavleniye не толко imeyet tendentsiyu rasshireniya s kazhdym posleduyushchim khozyaystvenym chyklom predpriyatyyyuyyuyyuyyuyyuyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyuyyyyyyyyyyyyyyіyyy. Поетому особенно важне виявлення кризи на ранніх етапах з целою примінення найболей ефективних антикризисних мер. 3. Полная реалізація внутрішніх автоможностей. В борьбі з угрозой банкротства, особливо на ранніх етапах її diagnostiki підприємство доле rasschitіvat' ісключительно на внутрішніх finansové vozmozhnosti. При условії, коли крізіс перешель в вторинну фазу, примінення реструктуризацію становлять менее ефективним, і тому целесообразно іспол'зувати потенційний болєй radikal'ny reinzhinihіohіnoіodoіo'іоіо'одіо'іоніо'одіо' 4. Ісполізування санації підприємства в izhanhanie bankrotstva. Yesli ugroza bankrotstva obnaruzhena uzhe na pozdney yeye stadii (tret'ya faza) i nosit katastroficheskiy kharakter, a mekhanizmy yeye neytralizatsii ne pozvolyayut dostich 'nuzhnogo effekta dlya vosstanovleniya finansovogo ravnovesiya predpriyatiya, ono dolzhno initsiirovat' svoyu sanatsiyu, vybrav dlya etogo naiboleye effektivnyye yeye formy [26, s. . 82]. 5. Обеспеченіе контролю за резолюціями розробатанних мер по виведенню підприємства з фінансового кризи. Na osnove rassmotrennykh vyshe printsipov razrabotki strategii antikrizisnogo upravleniya na CHAO Letichevskiy molochnyy zavod ispol'zuyut obshchuyu skhemu upravlencheskikh instrumentov (ris. 2.3), kotoryye napravlyayutsya na preduprezhdeniye i izbezhaniye bankrotstva i adaptatsii k rynochnym usloviyam khozyaystvovaniya na CHAO Letichevskiy molochnyy zavod. Іспол'юя вишеприведенную шхему на CHAO «Летічевскій молочний завод» осушествляяться постоянний monitoring obshchego sostoyaniya predpriyatia і факторів, которые yego opredelyayut. Да, відмітимо, що rabochego kapitala недостатньо. ПАО подаються кредитами банків, привлекають інвестіціі. Капітал'яні розрахуди поки не планіруються, а в sluchaye их осушення - за schet bankovníх kreditов і investitsiй. Iskhodya iz pokazatelley platezhesposobnosti i finansového sostoyaniya Общества yest' osnovania utverzhdat', which finansovo sostoyaniye 
Modern Ukrainian enterprises in general and PJSC "Letichevsky Dairy Plant" в особливу користь для тих, хто називається правил гри в ситуації. Ці правила є principles of-crisis management strategy, defined by scientists and practitioners as follows: constant readiness for possible violation of the financial balance of the enterprise; urgency of responding to individual crisis phenomena в the financial development of the enterprise; відповідність company's response до ступеня реального threat to its financial equilibrium; повна implementation of internal opportunities for exit of enterprise from the financial situation; використовуючи, якщо необхідна, відповідні форми реорганізації підприємства в ордер до avoid bankruptcy [4].

Принципи того, що держава managers of PJSC "Letichevsky Dairy Plant" має наступні форми і особливості:

1. Найперш diagnosis of crisis phenomena в діяльності PJSC "Letichevsky Dairy Plant" and their станом на 31.12.2020 р. характеризувався стабільністю (табл. 2.7). Порівняно з минулим роком спостерігається незначне погіршення фінансового стану Товариства.










Рис. 2.3. Управлінські інструменти стратегії антикризового управління на ПрАТ «Летичівський молочний завод».
Джерело: побудовано автором за даними [27; 35; 49]
Підприємство не має достатньо коштів для негайного погашення значної частини своїх поточних зобов’язань, про що свідчить коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,004 (проти нормативних 0,25-0,5). При цьому на кінець звітного року Товариство має достатньо ресурсів, які можна використати для погашення поточних зобов’язань (коефіцієнт загальної ліквідності 1,19). Зниження цього коефіцієнта у звітному році до його значення у попередньому році (1,98), свідчить про погіршення платоспроможності ПАТ «Летичівський молокозавод».
Таблиця 2.7
Основні показники економічної активності ПрАТ «Летичівський молочний завод»  в 2018-2020 роках

	Показник (тис. грн.)
	2018 р.
	2019 р.
	2020 р.
	Відхилення

2020 до 2018 (+/ -)

	
	
	
	
	Абсол. тис. грн.
	Віднос. %

	Усього активів
	36411
	43218
	52078
	15667
	43 %

	Основні засоби (за залишковою вартістю)
	14202
	14513
	14458
	256
	1,8 %

	Довгострокові фінансові інвестиції
	25
	25
	25
	0
	100 %

	Запаси 
	9949
	9347
	16021
	6072
	61 %

	Сумарна дебіторська заборгованість
	9621
	18277
	17129
	7508
	78 %

	Грошові кошти та їх еквіваленти
	321
	215
	502
	181
	56 %

	Власний капітал 
	15182
	19865
	24616
	9434
	62 %

	Статутний капітал
	4833
	9667
	9667
	4834
	100 %

	Нерозподілений прибуток (непокритий збиток)
	3279
	(152)
	4599
	1320
	40 %

	Довгострокові зобов'язання 
	11169
	9
	15000
	3831
	34 %

	Поточні зобов'язання 
	10059
	23344
	12462
	2403
	23 %


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» [49; 51]
Коефіцієнт фінансової стійкості 0,46 (проти нормативу 0,25 - 0,50) свідчить про те, що джерела фінансування Товариства на 46% формуються за рахунок власних коштів і визначає його фінансовий стан в цілому стабільним. Залежність ПАТ «Летичівський молокозавод» від залучених коштів на кінець 2019 року залишається досить значною. Однак зменшення позикових коштів у 2020 році, збільшення розміру власного капіталу позитивно вплинули на фінансову стійкість Компанії, про що свідчить коефіцієнт фінансування, який на кінець року становить 1,17 при нормативному значенні. цього показника 0,5-1,0. Порівняно з попереднім звітним періодом (1,39) коефіцієнт фінансування зменшився.

Стратегічні досягнення ПАТ «Летичівський молокозавод» 1) зареєстрована емблема підприємства та торгова марка «Ементаль», технологія виробництва сиру «Ементаль-Екстра» та «Петроменталь»; 2) продукція ПрАТ «Летичівський молокозавод» відома не лише в регіонах України, а й експортується до Росії, Польщі, Японії, Алжиру; 3) лабораторія заводу акредитована в системі УкрСепро [29].

Шляхами підвищення ліквідності можуть бути зменшення кредиторської та дебіторської заборгованості та збільшення оборотних активів. Можливі шляхи підвищення ліквідності, на думку фахівців ПАТ «Летичівський молочний завод», – вжиття заходів щодо збільшення обсягів реалізації, уникнення зайвих витрат, зміна цінової політики. Для забезпечення безперервного функціонування підприємства як суб’єкта господарювання необхідно приділяти належну увагу ефективній виробничій діяльності, шукати резерви зниження собівартості продукції та погашення поточних зобов’язань. Шляхами підвищення ліквідності можуть бути зменшення кредиторської заборгованості та збільшення оборотних активів.
Висновки до розділу 2

Летичевський молокозавод — це молокопереробне підприємство, що спеціалізується на виробництві молочних продуктів — масла тваринного, жирних сирів, сухого знежиреного молока та сироватки. Основними постачальниками молока є СООО, населення Летичівського району та інших областей Хмельницької та Вінницької областей. Сезонність збору молока не впливає на технологічний виробничий процес Компанії. Виробництво сиру перспективне, але сировини (молока) не вистачає і ціни постійно зростають. ПрАТ впроваджує нові технології у виробництво та планує випуск нових видів сиру.

Основним ринком збуту продукції, що випускається підприємством, є ринок України. Продукція ПрАТ «Летичівський молочний завод» ТМ «Ементаль» має ринки збуту в усіх регіонах України. Вся продукція в 2018-2020 роках реалізовувалася в межах України. Сухе знежирене молоко в основному експортується в країни Азії.

Основними клієнтами є мережа супермаркетів у Києві та обласних центрах Сільпо, Фуршет, Еко-Маркет, АТБ. Основними ризиками в діяльності Компанії є велика залежність від банківських кредитів, зменшення сировинної зони, низька якість сировини, висока собівартість виробництва. Заходом зниження ризику залежно від банківських кредитів є збільшення власних оборотних коштів шляхом додаткової емісії акцій. Підприємство має власну мережу фірмової торгівлі.

Для ПАТ «Летичівський молокозавод» спостерігалися тенденції падіння чистого прибутку на звичайну акцію, що пов’язано з тим, що у 2019 році діяльність підприємства була збитковою. Завдану шкоду за 2019 рік Товариством визначено відповідно до вимог П (С) БО на суму 152 тис. грн. Криза в українській економіці вплинула на ПАТ «Летичевський молокозавод» наступним чином: валовий прибуток за рік (з 2018 по 2019) знизився на 3%, але потім зріс на 67% у 2020 році; також коливання зафіксовано в показниках виручки від реалізації (зниження на 4% у 2019 році і збільшення в 2020 році до 22%) і чистого прибутку так само. Загалом 2019 рік був кризовим для компанії.

Операційний аналіз показав, що в господарській діяльності ПАТ «Летичевський молочний комбінат» спостерігається неоднозначна тенденція, що свідчить про фінансовий спад у 2019 році. Зокрема, валовий продаж у 2019 році знизився на 3,9%, а в 2020 році приріст валового продажу склав 26,9% , що в свою чергу призвело до незначного зростання валового доходу з 12,2% до 12,5%. три роки. У 2019 році підприємство зазнало експлуатаційних збитків. Позитивним є те, що рентабельність компанії зросла з 2,8% у 2018 році до 3,3% у 2020 році. Але ситуація залишає очікувати кращого і вимагає антикризових дій.

Аналіз ліквідності показав, що оборотні активи підприємства досить ефективно використовуються для погашення поточних зобов’язань, однак у 2020 році, порівняно з 2018 роком, ліквідність ПАТ «Летичевський молочний завод» знижується. Про це свідчить зниження коефіцієнта покриття з 5,1 до 2,7 та коефіцієнта швидкої ліквідності з 3,3 до 1,4. Негативна практична нестача коштів у підприємства для негайного погашення власних поточних зобов’язань, про що свідчать показники абсолютної ліквідності (рекомендована нижня межа 0,2 не дотримана). Аналіз рентабельності ПАТ «Летичівський молочний завод» характеризує збиткову роботу підприємства у 2019 році, про що свідчать показники рентабельності, близькі до нуля.
Шляхами підвищення ліквідності можуть бути зменшення кредиторської та дебіторської заборгованості та збільшення оборотних активів. Можливі шляхи підвищення ліквідності, на думку фахівців ПАТ «Летичівський молочний завод», – вжиття заходів щодо збільшення обсягів реалізації, уникнення зайвих витрат, зміна цінової політики. Для забезпечення безперервного функціонування підприємства як суб’єкта господарювання необхідно приділяти належну увагу ефективній виробничій діяльності, шукати резерви зниження собівартості продукції та погашення поточних зобов’язань. Шляхами підвищення ліквідності можуть бути зменшення кредиторської заборгованості та збільшення оборотних активів.
РОЗДІЛ 3

СУЧАСНА ПРАКТИКА ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ
3.1. Комплексна оцінка антикризових заходів на ПрАТ «Летичівський молочний завод» в сучасних умовах господарювання

Стратегія антикризового управління підприємством передбачає запровадження низки заходів щодо попередження кризової ситуації, її нівелювання та заходів, що застосовують у післякризовий період. Комплексне дослідження антикризового управління під кутом оптимізації використання та перерозподілу ресурсів дає змогу визначити, що не завжди впровадження його заходів відповідає критеріям економічної доцільності. Упровадження недоцільних антикризових заходів пролонгує та посилює кризові процеси, призводить до нераціонального розподілу та використання ресурсів, знижує ринкову адаптивність залежних підприємств та економіку в цілому [46]. Саме тому першочерговим завданням здійснення антикризового управління на підприємстві має бути оцінювання доцільності впровадження його заходів для коригування та регулювання антикризового процесу із застосуванням відповідної процедури для підвищення ефективності управління підприємством в умовах кризи.

Процедура визначення доцільності упровадження антикризових заходів для ПАТ « Летичівський молочний завод» має бути заснована на використанні таких критеріїв, як:

1) своєчасність та доцільність управлінського впливу під час розроблення та впровадження заходів антикризового характеру;

2) можливість практичної реалізації антикризових заходів [37].

Управлінський вплив у антикризовому управлінні являє собою багатоаспектний аналіз, з погляду стратегічних пріоритетів підприємства, прогнозованої вигоди, очікуваних витрат, ризиків реалізації антикризових заходів, з урахуванням впливу результатів їх впровадження на всіх взаємозалежних учасників антикризового процесу без порушення балансу інтересів. Основою оцінювання ефективності управлінського впливу, спрямованого на вирішення проблемної ситуації, має стати пророблена критеріальна база, що ґрунтується на доцільності, адекватності, практичній реалізації, несуперечності інтересам підприємства та суб'єктам ринку, державі та суспільству.

Економічно основою стратегії антикризового управління підприємством є проведення оцінки фінансової стійкості підприємства. Реалізація цього методичного підходу передбачає визначення таких показників [41]:

1. Власні обігові кошти (ВОК) підприємства, розмір яких визначається за формулою:

ВОК= ВК + ДП – ПА ,                                           (3.1)

де ВК – власний капітал (розділ І пасиву балансу, ряд. 380 ф№ 1);

ДП – довгострокові зобов'язання (розділ III пасиву балансу, ряд. 480 ф №1);

ПА – позаобігові активи (розділ І активу балансу, ряд. 080 ф №1) (Додаток А1-А3).

Власні обігові кошти (ВОК) ПрАТ «Летичівський молочний завод» дорівнюють:

у 2018 році : 15182 + 11169 – 16506 = 9845 тис. грн.;

у 2019 році : 19865 + 9 – 15290 = 4584 тис. грн.;

у 2020 році : 24616 + 15000 – 18424 = 21192 тис. грн.

Використання наведеної формули є коректним для ПрАТ «Летичівський молочний завод», тому що його довгострокові кредити мають цільовий інвестиційний характер, тобто використані для здійснення виробничого розвитку підприємства.

2. Нормальні джерела формування запасів (НДФЗ). Їх кількісна оцінка здійснюється за формулою [56]:

НДФЗ=ВОК+БКрОК+ТКрЗ  ,                                     (3.2)

де ВОК – власні обігові кошти;

БКрОК – банківські кредити для формування обігових коштів (ряд. 500 + ряд. 510 ф№1);

ТКрЗ – кредиторська заборгованість товарного характеру (ряд. 520 + ряд. 530 + ряд. 540 + ряд. 600 ф№1) [61];

БКрОК та ТКР3 приймаються в розрахунок тільки в обсягах заборгованості, строк погашення якої не минув. На жаль, нова форма №1, затверджена національним стандартом бухгалтерського обліку №2, не дає змоги визначити суми заборгованості, термін сплати якої минув. Необхідно додатково залучати матеріали управлінського обліку [66].

Нормальні джерела формування запасів (НДФЗ) ПрАТ «Летичівський молочний завод» дорівнюють:

у 2018 році : 9845 + 0 +4850 = 14695 тис. грн.;

у 2019 році : 4584 + 8270 + 14142 + 535 = 27531 тис. грн.;

у 2020 році : 21192 + 4250 +6612 + 24 = 32078 тис. грн.

3. Запаси та витрати (ЗВ). Їх розмір розраховується як сума ряд. 100-140 II розділу активу балансу підприємства (запаси) та активу балансу (у III розділі ряд. 270) – витрати майбутніх періодів.

Запаси та витрати (ЗВ) ПрАТ «Летичівський молочний завод» дорівнюють:

у 2018 році : 1730 + 8219 = 9949 тис. грн.;

у 2019 році : 2046 + 7301 = 9347 тис. грн.;

у 2020 році : 3139 + 12882 + 11 = 16032 тис. грн.

Залежно від співвідношення розглянутих показників (ЗВ, ВОК та НДФЗ) визначаємо тип поточної фінансової стійкості ПрАТ «Летичівський молочний завод» (табл. 3.1). За вище наведеними розрахунками ПрАТ «Летичівський молочний завод» виконуючи умову ВОК < ЗВ < НДФЗ, має нормальну фінансову стійкість в динаміці за три роки. Проте це не найкращий стан, адже підприємство намагається досягти абсолютної фінансової стійкості. На основі оцінки фінансового стану ПрАТ «Летичівський молочний завод», основними антикризовими заходами підприємства визначено ті, які мають попереджувальний та профілактичний характер, а саме – контролінг [64]; система раннього попередження та реагування (агрегатні моделі, як форма постійного моніторингу); елементи реінжинірингу та інноваційні антикризові заходи.

Таблиця 3.1

Визначення типу фінансової стійкості ПрАТ «Летичівський молочний завод» впродовж 2018 -2020 років

	Показники

(тис. грн.)
	2018 р.
	2019 р.
	2020 р.
	Тип поточної фінансової стійкості підприємства

	ВОК
	9845
	4584
	21192
	ПрАТ «Летичівський молочний завод» виконуючи умову: ВОК < ЗВ < НДФЗ, має нормальну фінансову стійкість в динаміці за три роки

	НДФЗ
	14695
	27531
	32078
	

	ЗВ
	9949
	9347
	16032
	


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» [49; 51]
Отже, для впровадження стратегії антикризового управління на ПрАТ «Летичівський молочний завод» пропонується не раптовий стрибок з кардинальною зміною стратегії виробництва. Навпаки, основна ідея стратегії антикризового управління на ПрАТ «Летичівський молочний завод» передбачає поступальний, прогресуючий процес, сутність якого в наступних принципах : 

1) зробити так, щоб прагнення до вдосконалення товару або послуги стало постійним. Кінцева мета підприємства – стати конкурентоспроможним, залишитися в бізнесі та забезпечити робочі місця [67];

2) постійно вдосконалювати систему виробництва й обслуговування, щоб підвищувати якість і продуктивність і таким чином безперервно знижувати витрати;

3) створити систему підготовки кадрів на робочих місцях;

4) сформувати систему ефективного керівництва. Контроль за діяльністю службовців потребує перегляду не менше, ніж контроль за діяльністю робітників; 

5) запровадити загальнообов'язкову програму підвищення кваліфікації і самовдосконалення [63];

6) кожен співробітник компанії повинен брати участь у програмі перетворень. 

Стратегія антикризового управління підприємством повинна базуватися на правильно збалансованому портфелі продукції, який сформовано таким чином, що нова продукція фінансується за рахунок грошових потоків від продукції, яка вже закріпилась на ринку. Це означає, що від зрілої продукції вимагається забезпечення достатньої кількості для покриття витрат і фінансування виробництва нової продукції. 

У разі нівелювання кризових ситуацій на підприємстві та оцінювання доцільності впровадження стратегічних антикризових заходів необхідно розуміти, що збитки можуть виникати не тільки внаслідок передбачуваної кризової ситуації, а й від ситуації, яка виникла внаслідок недоцільно реалізованого або нереалізованого управлінського впливу, несумлінного аналізу та недостовірної оцінки можливих наслідків.

3.2. Антикризовий контролінг як основа реалізації стратегії антикризового управління підприємством 
Важливість розроблення засад створення та впровадження підрозділу контролінгу полягає, перш за все, в тому, що виникнення та розвиток кризи на вітчизняних підприємствах спричинений не лише зовнішніми факторами, але і неефективним управлінням, низькою якістю менеджменту та маркетингу.

Необхідність контролінгу, як основи реалізації стратегії антикризового управління підприємством на сучасному етапі розвитку ПрАТ «Летичівський молочний завод» можна пояснити такими причинами:

1. Нестабільність як зовнішніх (інтернаціоналізація економічного простору, загострення конкуренції на внутрішніх та світових ринках), так і внутрішніх (обсяги виробництва, пошук надійних партнерів) факторів, що висувають додаткові вимоги до системи управління підприємством.

2. Необхідність пошуку більш нових та вдосконалення вже існуючих систем управління, що забезпечують гнучкість і надійність функціонування підприємства. 

3. Істотні зміни в організації та методології системи інформаційного забезпечення.

У розвинутих країнах світу в багатьох випадках діють удосконалені системи управлення, які включають у свій склад службу контролінгу, яка відіграє роль мозкових центрів підприємств. Між тим наявність на підприємстві сучасної концепції контролінгу вважається ключовою ланкою в реалізації стратегічного потенціалу діяльності підприємства та досягнення поточних цілей щодо ліквідності та прибутковості [65].

Поняття "контролінг" в економічному розумінні це управління і спостереження. Але, оскільки ефективне управління і спостереження неможливе без постановки цілей та планування заходів з їх реалізації, то контролінг включає комплекс завдань з планування, регулювання та спостереження, тобто являє собою сукупність завдань, цілей, інструментів, суб'єктів та організаційних структур. Контролінг можна визначити як систему перевірки того, наскільки успішно підприємство просувається до своєї мети. Метою контролінгу є підтримання ефективного функціонування підприємства [24; 28].

Контролінг – це принципово інша концепція інформації й управління, яка забезпечує підтримку внутрішнього балансу економіки підприємства шляхом формування інформації про витрати і доходи як основи для ухвалення оптимальних управлінських рішень [30].

Різноманіття визначень і поглядів свідчить про те, що контролінг є напрямом, що інтенсивно розвивається, у сфері теорії і практики управління фінансово-господарською діяльністю підприємств.

Знаходячись на перетині обліку, інформаційного забезпечення, аналізу, контролю і координації, контролінг займає особливе місце в управлінні виробничо-господарською системою: він зв'язує воєдино всі ці функції, інтегрує і координує їх, причому не підміняє собою управління підприємством, а лише переводить його на якісно новий рівень [21].

Діяльність ПрАТ «Летичівський молочний завод» відрізняється багатоплановістю і направлена на досягнення різноманітного динамічного набору цілей (збільшення прибутку, розширення й утримання частки ринку, збільшення обсягів продажів, забезпечення сприятливих умов праці, підвищення заробітної платні тощо). В умовах багатокритеріальності основною метою контролінгу є координація управління системою так, щоб була досягнута максимальна кількість цілей.

На ПрАТ «Летичівський молочний завод» перед контролінгом стоїть завдання підготовки і надання необхідної управлінської інформації для того, щоб орієнтувати систему управління на ухвалення обґрунтованих управлінських рішень. Отже, основне завдання контролінгу полягає в підтримці керівництва підприємства, що виражається у виконанні функцій консультування й обслуговування, підготовки, ухвалення і реалізації.

Однією з складових контролінгу є періодичне спостереження за станом сукупних активів підприємства, який пропонується впровадити на ПрАТ «Летичівський молочний завод» як систему економічного моніторингу, в яку входитиме дослідження факторів, що впливають на рентабельність сукупних активів. Результуючий показник – рентабельність сукупних активів (ROA) – визначається за формулою [6]:

ROA = П / А х 100 % ,                                                      (3.6)

де П – прибуток від звичайної діяльності до оподаткування, тис. грн.;

А – сукупні активи, тис. грн.

Шляхом використання моделі «Дюпон» (яка дозволяє визначити вплив факторів на рівень рентабельності сукупних активів), визначено, що на даний показник впливає оборотність активів і рентабельність продажів. Факторна модель має вигляд :

ROA = П / А = (В / А) х (П / В) х 100 % = Коб х ROS ,                     (3.7)

де В – виторг від реалізації продукції, тис. грн.;

Коб – коефіцієнт оборотності сукупних активів;

ROS – рентабельність продажів, % [12].

Розрахунок впливу факторів можна виконати способом абсолютних різниць. Вплив зміни оборотності активів розраховується за формулою [21]:

∆ ROA = ∆Kоб х ROSбаз                                                    (3.8)

Вплив зміни рентабельності продажів визначається за формулою [39]:

∆ ROA = Kоб. звіт х ∆ROS                                                    (3.8)

Вихідні дані для виконання факторного аналізу, а також значення результуючого і факторних показників наведені в таблиці 3.2 за даними додатків А1-А3; Б1-Б3.

Таблиця 3.2

Вихідні дані для факторного аналізу рентабельності сукупних активів ПрАТ «Летичівський молочний завод» та розрахунок результуючого показника і факторних показників

	№
	Показник
	2018 рік
	2020 рік

	1.
	Прибуток від звичайної діяльності до оподаткування, тис. грн.
	4505
	9

	2.
	Виторг від реалізації продукції, тис. грн.
	120618
	147114

	3.
	Сукупні активи, тис. грн.
	30409
	52078

	4.
	Рентабельність сукупних активів, % 

(п.1 / п.3)
	16,1
	1,7

	5.
	Рентабельність продажів (обігу), % 

(п.1 / п.2)
	3,7
	0,06

	6.
	Коефіцієнт оборотності сукупного капіталу (п.2 / п.3)
	3,96
	2,82


Джерело: розраховано автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод» [49; 51]
Рівень рентабельності сукупного капіталу за 2020 рік знизився на 1,7 – 16,1 = -14,4 %. Визначимо вплив факторів:

Вплив зміни оборотності сукупних активів :

(2,82 – 3,96) х 3,7 = -4,2 %.

Вплив зміни рентабельності продажів :

2,82 х (0,06 – 3,7) = -10,2 %.

Балансова перевірка:

-4,2 + (-10,2) = 14,4 % = -14,4 %.

Таким чином, на зміну рентабельності сукупного капіталу негативно вплинуло як зниження рентабельності продажів, так і уповільнення оборотності активів. Ситуація, що склалася на ПрАТ «Летичівський молочний завод» витікає з таких причин:

- у 2019 році відбулося зниження попиту на продукцію компанії (результати якого були відчутними і в 2020 році), внаслідок чого фізичний обсяг реалізованої продукції зменшився, а обсяг виручки від реалізації збільшився лише на 21%. Внаслідок цього спостерігається уповільнення оборотності загальних активів, що може свідчити про їх відносне перенагромадження через завантаження готової продукції, появу надлишкових запасів, а також розширення продажу в кредит (залучення кредиту). лінія) з метою стимулювання збуту;

можливими причинами зниження рівня рентабельності реалізації можуть бути збільшення собівартості одиниці продукції за рахунок подорожчання свіжого молока та збільшення унітарно-постійних витрат за рахунок зменшення обсягів реалізації, т.к. а також зниження цін на продукцію, що компанія могла б використати для стимулювання збуту [57] ... Все це відбулося в кризовому 2019 році і, звісно, відбилося на 2020-му.
Запропонований в межах контролінгу факторний аналіз рентабельності сукупних активів ПрАТ «Летичівський молочний завод» та розрахунок результуючого показника і факторних показників допоможе керівництву підприємства не тільки моніторити стан економічної активності виробництва, а й впроваджувати певних антикризових дій.

Також в межах контролінгу пропонується і спостереження за ринком молока та молочних продуктів в загально українських масштабах. Так головними конкурентами ПрАТ «Летичівський молочний завод» на ринку молока України впродовж 2019-2020 років, з перспективою стати національними гравцями у виробництві продукції з незбираного молока в середньоціновому сегменті стали – "Юнімілк Україна", "Вімм-Білль-Данн", "Лакталіс-Україна", «Рейнфорд» (рис. 3.1).

Оцінка частки ринку основних конкурентів на ринку продукції з незбираного молока здійснювалась з розрахунку виробленого питного молока, вершків, кисломолочних продуктів та продуктів сирної групи (за даними Агентства з розвитку інфраструктури фондового ринку України) [49]. 
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Рис. 3.1. Основні конкуренти ПрАТ «Летичівський молочний завод» ТМ «Ементаль» на ринку продукції з незбираного молока України у 2019-2020 рр.
Представивши лише деякі елементи контролінгу є підстави стверджувати про надзвичайно високу ефективність даного виду антикризових заходів саме для ПрАТ «Летичівський молочний завод». Згідно з основними функціями контролінгу, можна виділити такі цілі, завдання та відповідні пріоритетні аспекти впровадження системи контролінгу на ПрАТ «Летичівський молочний завод» (таблиця 3.3).
Об'єктами контролінгу на ПрАТ «Летичівський молочний завод» виступатимуть: ресурси підприємства (матеріальні, інформаційні засоби підприємства, персонал); господарські процеси (інвестиційна діяльність, постачання, виробництво, збут, науково-дослідні й експериментальні роботи); фінансова діяльність підприємства; показники ефективності роботи підприємства [55].

До головних специфічних методів контролінгу, що пропонується впроваджувати на ПрАТ «Летичівський молочний завод» належать: бенчмаркінг; вартісний аналіз; факторний аналіз відхилень; аналіз точки беззбитковості; портфельний аналіз; опитування (анкетування); SWOT-аналіз (аналіз сильних та слабких місць, сторін); АВС-аналіз; нуль-базис бюджетування [54].
Таблиця 3.3

Цілі, завдання та пріоритетні аспекти контролінгу на ПрАТ «Летичівський молочний завод»
	Ціль, завдання
	Пріорітетні аспекти

	1
	2

	Планування діяльності
	1. Розроблення системи надходження інформації для здійснення окремих етапів планування. 2. Координація та агрегування окремих планів по часу та змісту.

	Управлінсь-кий облік
	1. Приведення облікової політики підприємства відповідно до вимог управлінського обліку.2. Розроблення методики оперативного обліку витрат. 3.Розроблення пропозицій з оптимізації облікового процесу в бухгалтерії з позицій аналітичних служб. 4.Економічна експертиза управлінського обліку.

	Організація роботи фінансово-економічної і контрольно-аналітичної служб
	1. Створення контрольно-аналітичного підрозділу, який повинен забезпечити вирішення питань розвитку, поточного контролю і надання керівництву ПрАТ «Летичівський молочний завод» найбільш об'єктивної інформації. 2. Координація і агрегування показників у часі та за змістом.

3. Порівняння планових і фактичних величин для вимірювання ступеня досягнення цілей. 4. Оцінка динаміки планових і фактичних величин.

5. Визначення допустимих меж відхилень величин. 6. Розроблення заходів, спрямованих на зниження відхилень. 7. Використання комплексних і модульних автоматизованих систем управління підприємством, розроблених на платформі "1С: Предприятие 7.7" і повністю інтегрованих у систему бухгалтерського обліку.

	Організація роботи підрозділів
	1. Приведення організаційної структури у відповідність цілям, завданням і функціям підприємства.

2. Удосконалення системи контролю і мотивації персоналу.

3. Покращення внутрішнього документообігу і звітності

	Створення системи інформацій-ного забезпечення
	1. Забезпечення інформацією, необхідною для поточного планування, контролю і прийняття оперативних управлінських рішень керівників на всіх рівнях управління підприємством.

2. Аналіз зовнішнього (ринків капіталу, праці, сировини, матеріалів; конкурентів; економічної, політичної і соціальної сфери) та внутрішнього (маркетингу; людських, технічних і технологічних ресурсів; виготовлення продукції; існуючої організаційної структури; фінансового стану) середовища з метою побудови та систематичного дослідження "кризового поля".

3. Оцінка доцільності автоматизації контролінгової роботи на окремих етапах.

4. Розроблення форм для автоматизованого збору інформації.


Джерело: складено автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод»
Одночасно, більшість фахівців стверджують, що підприємства, які запровадили і застосовують інструментарій контролінгу, одержують значний економічний ефект за рахунок спрощення процедур планування, ухвалення рішень і надходження своєчасної інформації про власну діяльність [60]. Виходячи з наданої вище інформації, можна впевнено стверджувати, що контролінг має бути спрямований на функціональну підтримку антикризового управління. Цілі контролю повинні бути підпорядковані цілям і завданням антикризового управління. Тому необхідно забезпечити тісну інтеграцію елементів концепції контролінгу та концепції антикризового менеджменту.

Оскільки система контролінгу спрямована на функціональне забезпечення прийняття управлінських рішень, то для окремих етапів стратегії антикризового управління ПАТ «Летичевський молочний комбінат» слід передбачити специфічний набір завдань контролінгу (рис. 3.3).
	Складові концепції антикризового управління
	
	Завдання антикризового фінансового контролінгу на ПрАТ «Летичівський молочний завод»

	

	Діагностика фінансової кризи
	
	Підбір методики прогнозування кризи. Оцінка причин і глибини фінансової кризи. Визначення слабких місць та потенціалу.

	Цільові орієнтири антикризового управління
	
	Визначення об'єктів управління. Формування принципів, цілей і завдань антикризового управління.

	Зміст антикризових заходів
	
	Оцінка реальності наявних альтернатив. Координація, структуризація та планування антикризових заходів на ПрАТ «Летичівський молочний завод».

	Оцінка ефективності антикризових заходів
	
	Формування об'єктів та критеріїв оцінки. Визначення внеску окремих заходів у досягнення цілей антикризового управління.

	Обгрунтування прийняття рішень з антикризового управління
	
	Розроблення критеріїв прийняття рішень. Тестування варіантів рішень з допомогою оптимізаційних моделей.

	Імплементація


	
	Стратегічний та бюджетний контроль. Розрахунок та аналіз відхилень. Пропозиція з корекції планів та діяльності.


Рис. 3.3. Контролінг і концепція стратегії антикризового управління фінансами на ПрАТ «Летичівський молочний завод». Джерело: складено автором за даними ПрАТ «Летичівський молочний завод»
Завдяки своїй повноті та інтегрованості контролінг забезпечує синтетичне, цілісне уявлення про діяльність підприємства в минулому, сьогоденні та майбутньому, системний підхід до виявлення та вирішення проблем, що виникають перед підприємством; переводить управління підприємством на якісно новий рівень, інтегруючи, координуючи та спрямовуючи діяльність різних служб і підрозділів підприємства для досягнення оперативних і стратегічних цілей.
Висновки до розділу 3

Порядок визначення доцільності запровадження антикризових заходів для ПАТ «Летичівський молокозавод» базується на використанні таких критеріїв, як: своєчасність та доцільність управлінського впливу при розробці та реалізації антикризових заходів; можливість практичної реалізації антикризових заходів.

На основі побудови та використання агрегатних моделей визначаються балансові моделі оцінки фінансової стійкості підприємства. Так, за розрахунками ПАТ «Летичівський молокозавод», виконуючи умову «власні оборотні засоби (ВОС) <резерви та витрати (ЗО) <нормальні джерела формування резервів (НДФЗ)», має нормальну фінансову стійкість у динаміці для три роки. Однак це не найкраща умова, адже компанія намагається досягти абсолютної фінансової стабільності. Виходячи з оцінки фінансового стану ПрАТ «Летичівський молокозавод», основними антикризовими заходами підприємства є ті, що носять профілактичний та профілактичний характер, а саме контрольні; система раннього попередження та реагування (сукупні моделі як форма безперервного моніторингу); елементи реінжинірингу та інноваційних антикризових заходів.

Необхідність контролю на сучасному етапі розвитку ПАТ «Летичівський молокозавод» можна пояснити наступними причинами:

1. Нестабільність як зовнішніх (інтернаціоналізація економічного простору, посилення конкуренції на внутрішньому та світовому ринках), так і внутрішніх (обсяги виробництва, пошук надійних партнерів), що висувають додаткові вимоги до системи управління підприємством.

2. Необхідність пошуку новіших і вдосконалення існуючих систем управління, що забезпечують гнучкість і надійність підприємства.

3. Істотні зміни в організації та методології системи інформаційного забезпечення.

Провівши елементи контролю компанії, можна відзначити, що рівень рентабельності загального капіталу за 2020 рік знизився на 14,4%. Ситуація, що склалася на ПАТ «Летичівський молокозавод», виникає через зниження попиту на продукцію підприємства, внаслідок чого зменшився фізичний обсяг реалізованої продукції, а сума виручки від реалізації зросла лише на 21%. Внаслідок цього спостерігається уповільнення оборотності загальних активів, що може свідчити про їх відносне перенагромадження в результаті завантаження готової продукції, виникнення надлишкових товарних запасів, а також розширення збуту в кредит (залучення кредитної лінії ) з метою стимулювання збуту.

Основними конкурентами ПАТ «Летичевський молокозавод», які контролюють лідируючі позиції в сегменті українського ринку молока та молочних продуктів, є «Галичина», «Люстдорф», «Рейнфордський молочний комбінат» та «Бершадмолоко».

Об’єктами контролінгу на ПрАТ «Летичівський молокозавод» будуть: ресурси підприємства (матеріальні, інформаційні ресурси підприємства, кадри); бізнес-процеси (інвестиційна діяльність, постачання, виробництво, збут, науково-дослідна та експериментальна робота); фінансова діяльність підприємства; характеристики діяльності компанії.
ВИСНОВКИ 
Суттєвим чинником сучасного економічного розвитку є розробка стратегії антикризового управління, здатної передбачати та прогнозувати кризи, пом’якшувати їх перебіг, усувати негативні наслідки та перетворювати їх у позитивні зміни. Антикризове управління – це не сумна потреба виправляти накопичені помилки чи гірка розплата за них; це об'єктивна потреба орієнтованого на розвиток управління, своєчасного економічного реформування, аналізу майбутнього в сьогоденні, оцінки взаємодії природи і людської діяльності.

Результати бакалаврської роботи дозволяють зробити висновки з теоретичного, методичного та науково-практичного напрямів, основними з яких є:

1. Сьогодні не всі вітчизняні підприємства готові до конкуренції. Навіть за наявності конкурентоспроможної продукції деякі підприємства не можуть реалізувати цю перевагу через відсутність практики використання всього спектру конкурентних засобів: цінової політики, ефективних методів стимулювання, створення позитивного іміджу. У таких умовах підприємствам необхідно правильно оцінити ринкове середовище та свої можливості для забезпечення необхідного рівня конкурентоспроможності.

2. Ефективне управління підприємством при формуванні ринкових відносин неможливе без передбачення майбутнього, без передбачення перспектив його розвитку. У дослідженні пропонується запровадити вдосконалену технологію формування та реалізації стратегії підсистеми антикризового управління. На основі побудови та використання агрегатних моделей визначаються балансові моделі для оцінки фінансової стійкості підприємства. Так, за розрахунками ПАТ «Летичівський молокозавод», виконуючи умову «власні оборотні засоби (ВООЗ) <резерви та витрати (ЗО) <нормальні джерела формування резервів (НДФЗ)», має нормальну фінансову стійкість у динаміці протягом трьох років. Однак це не найкраща умова, адже компанія намагається досягти абсолютної фінансової стабільності. На основі оцінки фінансового стану ПрАТ «Летичівський молокозавод» основу стратегії антикризового управління підприємством визначають заходи, що носять превентивно-профілактичний характер, а саме контролюючі; система раннього попередження та реагування (агреговані моделі як форма безперервного моніторингу); елементи реінжинірингу та інноваційних антикризових заходів.

3. Аналіз фінансового стану ПАТ «Летичівський молочний комбінат» свідчить про те, що підприємство характеризується тенденціями зниження чистого прибутку на звичайну акцію, що пов’язано з тим, що у 2019 році підприємство було збитковим. Завдану у 2019 році шкоду визначено у розмірі 152 тис. грн. Криза в українській економіці вплинула на ПАТ «Летичевський молокозавод» наступним чином: валовий прибуток за рік (з 2018 по 2019) знизився на 3%, але потім зріс на 67% у 2020 році; також коливання зафіксовано в показниках виручки від реалізації (зниження на 4% у 2019 році і збільшення в 2020 році до 22%) і чистого прибутку так само. Загалом 2019 рік був кризовим для компанії.

4. Аналіз ліквідності показав, що оборотні активи підприємства використовуються досить ефективно для погашення поточних зобов’язань, однак у 2020 році, порівняно з 2018 роком, ліквідність ПАТ «Летичевський молочний завод» знижується. Про це свідчить зниження коефіцієнта покриття з 5,1 до 2,7 та коефіцієнта швидкої ліквідності з 3,3 до 1,4. Негативна практична відсутність грошових коштів та їх еквівалентів для негайного погашення підприємством власних поточних зобов’язань, про що свідчать показники абсолютної ліквідності (рекомендована нижня межа 0,2 не дотримана). Аналіз рентабельності ПАТ «Летичівський молочний завод» характеризує збиткову роботу підприємства у 2019 році, про що свідчать показники рентабельності, близькі до нуля. Шляхами підвищення ліквідності можуть бути зменшення кредиторської заборгованості та збільшення оборотних активів.
5. Для підтримки беззбитковості діяльності ПрАТ «Летичівський молокозавод» необхідно використовувати методику, що відповідає сформульованим вимогам і здійснюється в послідовності, визначеній на основі узагальнення вітчизняного та зарубіжного досвіду. у сфері внутрішнього планування: 1) зниження ціни на продукцію; 2) зниження собівартості продукції; 3) поповнення асортименту продукції; 4) проведення рекламної кампанії для заохочення споживачів; 5) контролінг, елементи реінжинірингу та інноваційних антикризових заходів.

6. На основі проведеного дослідження обґрунтовано наступні пропозиції: керівництву ПАТ «Летичівський молокозавод» більше уваги приділяти методу цінового регулювання попиту та пропозиції. Доведено, що дослідження конкурентоспроможності власного підприємства та продукції, яку воно реалізує, необхідно реалізувати у двох аспектах: визначення умовних характеристик прогнозованої потреби в конкретному виді продукції та оцінка можливостей задоволення цієї потреби за допомогою підприємство; визначення суми витрат, пов'язаних з придбанням або виробництвом продукції. Для досягнення фінансової рівноваги необхідно збільшити чистий прибуток шляхом проведення ефективної цінової політики; використовувати систему знижок та способи просування продукції на ринок; використовувати необхідні основні та оборотні засоби в контексті спільної діяльності, об'єднання капіталів; запровадити стратегію антикризового управління підприємством.

Для забезпечення ефективності стратегії антикризового управління підприємство має дотримуватися обґрунтованої концептуальної схеми, яка складається з блоку діагностики фінансового стану, прогнозування тенденцій стану підприємства та блоку розробки комплексу. управлінських рішень на основі використання контролінгу, елементів реінжинірингу та інноваційних антикризових заходів.
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Антикризове управління на ВАТ «Літинський молочний завод»





Діагностика зовнішнього і внутрішнього середовища ПрАТ «Летичівський молочний завод». 


Аналіз ринку молока та молочних продуктів





Прогнозування та передбачення кризових станів.


Визначення фази кризи





Розробка механізмів подолання кризи.


Впровадження антикризових заходів





І фаза





Реструктуризація





ІІ фаза
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