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Предисловие 

Планирование деятельности предприятия является 
одной из функций управления предприятием. В процессе 
планирования определяются цели и задачи предприятия, 
необходимые средства и этапы их реализации. В условиях 
рыночной экономики планирование деятельности предпри-
ятия позволяет решить целый комплекс задач: 

— выявление перспектив изменения внешнего окруже-
ния фирмы; 

— формирование целей и стратегии развития; 
— определение первостепенных задач и способов их 

решения, затрат и результатов деятельности; 
— прогнозирование изменения состояния предприятия; 
— согласование работы подразделений предприятия; 
— формирование базы для проведения контроля, реали-

зации целей и выполнения задач. 
Эффективность процесса планирования определяют 

следующие принципы: 
— подход к предприятию как к открытой системе, кото-

рая находится под воздействием внешнего окружения; 
— гибкость — адаптация плановых заданий в соответ-

ствии с изменяющимися условиями деятельности; 
— оптимальность принимаемых решений; 
— непрерывность процесса планирования. 
Планирование производственной деятельности пред-

приятия включает: перспективное (стратегическое и дол-
госрочное), среднесрочное (годовое) и краткосрочное 
(оперативно-календарное) планирование. При всем мно-
гообразии видов планирования характерными являются 
такие этапы, как: 

— анализ состояния предприятия и подразделений; 
— анализ внешнего окружения предприятия; 
— формирование целей деятельности фирмы; 
— разработка и оценка альтернативных направлений 

реализации целей; 
— выбор варианта плана; 
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— детальная разработка и конкретизация но функцио-
нальным зонам и подразделениям, уточнение сроков, затрат 
и результатов; 

— контроль за ходом и итогами выполнения плана. 
Важным элементом планирования деятельности пред-

приятия является информационное обеспечение, в качестве 
исходных данных используются: 

— информация о внешнем окружении — общеэкономи-
ческие, отраслевые, рыночные и научно-технические про-
гнозы; 

— результаты маркетинговых исследований; 
— информация о конкурентах и положении на рынке; 
— данные о состоянии предприятия. 
Значительный объем необходимой информации состав-

ляет промежуточная информация, которая создается 
и используется в процессе планирования. 

В подготовке данного учебника приняли участие пре-
подаватели кафедры «Экономика и организация промыш-
ленного производства» РЭА им. Г. В. Плеханова: Аку-
ленко Н. Б. (гл. 6), Гарнов А. П. (предисловие), Бобков А. Л. 
(параграф 4.1), Васильева Е. С. (параграфы 4.3, 4.4, 4.7, 4.8, 
гл. 5, параграф 6.3), Елина О. А. (гл. 3), Калашникова И. А. 
(гл. 7), Кукушкин С. Н. (гл. 2; параграфы 4.1, 4.9, 4.10), 
Паштова Л. Г. (параграф 4.5), Поздняков В. Я. (гл. 1). 

Учебник является важным элементом учебного научно-
методического комплекса «Экономика организации 
(фирмы)», который включает также следующие учебники 
и учебные пособия: 

— «Экономика организаций (фирмы)»; 
— «Экономический анализ организаций (фирмы)»; 
— «Экономика организаций (фирмы): практикум»; 
— «Анализ и диагностика финансово-хозяйственной 

деятельности организации (фирмы)»; 
— «Организация производства фирмы»; 
— «Экономический атлас организации (предприятия)»; 
— «Экономика отрасли». 
В состав редколлегии учебного научно-методического 

комплекса вошли: доктор экономических наук, профес-
сор В. И. Гришин (редактор); профессора В. А. Колоко-
лов, А. П. Гарнов, В. Я. Поздняков, Р. П. Казакова; доценты 
С. Н. Кукушкин, О. В. Девяткин, В. М. Прудников. 

Глава 1 
КОМПЛЕКСНАЯ СИСТЕМА ПЛАНИРОВАНИЯ 

И ПРОГНОЗИРОВАНИЯ СОЦИАЛЬНО-
ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ ЭКОНОМИКИ 

РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

1.1. Система государственного регулирования 
социально-экономических процессов: элементы, 

инструменты, методы 
С тех пор как человек начал осуществлять сознательную 

хозяйственную деятельность, он всегда стремился к тому, 
чтобы получать гарантированный положительный резуль-
тат. Это обеспечивало безопасность и удовлетворение 
потребностей в текущем периоде и в будущем. 

Первоначально человек стремился гарантировать соб-
ственное потребление и безопасность за счет того, что 
выбирал более плодородные и удобные участки земли, 
отбирал более эффективные семена сельскохозяйственных 
культур, изготовлял новые и совершенствовал имевшиеся 
орудия труда. Это способствовало повышению урожайно-
сти и производительности труда, что в свою очередь позво-
ляло человеку создавать определенные запасы продуктов 
потребления. 

На раннем этапе ведения хозяйственной деятельно-
сти все продукты потребления изготавливались в рам-
ках одного хозяйства — это было натуральное хозяйство, 
для которого существенное значение имели объективные 
факторы: природно-климатические условия, территори-
альные особенности расположения хозяйства, доступность 
природных ресурсов и субъективные факторы: личная 
предрасположенность к какому-либо виду деятельности, 
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приобретение навыков выполнения какой-либо работы. 
В результате на этом этапе произошло разделение труда, 
что способствовало углублению специализации, созданию 
специальных орудий труда, разработке способов и методов 
изготовления благ и ведения хозяйственной деятельности, 
рациональных способов использования сырья и матери-
алов. Все это позволяло повышать производительность 
труда и формировать значительные запасы готовых про-
дуктов потребления. Но в то же время человек, выполняя 
конкретные работы, не мог уже обеспечить свои собствен-
ные потребности за счет уже имевшихся. 

Особенно эти противоречия начали обостряться с фор-
мированием капиталистического способа производства. 
В этот период произошло отчуждение непосредственных 
производителей от средств производства и началось широ-
кое применение машин. Стремление к максимизации при-
были бизнес-организаций приводило к перепроизводству 
товаров, что вызывало кризисные явления в национальной 
экономической системе. Первоначальные попытки регули-
ровать рынок за счет спроса и предложения (стихийных, 
свободных рыночных цен) не увенчались успехом. Концен-
трация производства, рост размеров предприятий, увеличе-
ние стоимости используемого капитала и растущие потреб-
ности человека требовали иных подходов к регулированию 
экономических процессов. 

Первоначально планирование представлялось в виде 
норм выработки при выполнении отдельных видов работ/ 
операций. Использование планирования как метода регу-
лирования экономических процессов началось в Советской 
России (СССР) с разработки и принятия плана ГОЭРЛО 
(Государственный план электрификации России). Этим 
планом предусматривалось строительство широкой сети 
электростанций, перевод промышленных предприятий 
на использование электрической энергии, использование 
электрической энергии в быту. Параллельно с практиче-
ским использованием методов планирования разрабатыва-
лась методология планирования. У истоков теории плани-
рования стояли такие выдающиеся российские ученые, как 
Н. Д. Кондратьев, П. Сорокин, В. Леонтьев и др. 

Основным периодом планирования был выбран пяти-
летний срок. Для этого существовали объективные основа-
ния: 

1.1. Система государственного регулирования^ 11 

— в течение пяти лет происходит удвоение необходи-
мого объема информации (в административно-командной 
системе ежегодный прирост информации составляет 10%, 
в рыночной — 15%); 

— в среднем в течение 10 лет происходит смена поколе-
ний техники; 

— средний срок инвестиционного периода (от возник-
новения идеи и принятия решения до утилизации) равен 
15 годам. 

Одним из основных факторов, позволивших осуще-
ствить в СССР за короткий срок (в годы первых пятилеток) 
переход от аграрной экономики к промышленной, было 
использование разнообразных методов планирования. 
В этот период использовался метод, который позже полу-
чил название программно-целевого планирования, Позже 
(в 1960-е гг.) стали использовать балансовый и нормативно -
балансовый методы (что явилось существенной ошибкой). 

За рубежом использование методов планирования 
началось в конце 1950-х гг. в Министерстве обороны 
США (Р. Макнамара). Первоначально использовался про-
граммно-бюджетный метод, который трансформировался 
в программно-целевой. Зарубежные корпорации методы 
планирования начали использовать с начала 1960-х гг. 

На первых этапах формирования рыночных отношений 
в Российской Федерации (1990-е гг.) полностью отказа-
лись от методов регулирования экономических процессов 
в национальной экономической системе. На многих пред-
приятиях также стали отказываться от планирования, счи-
тая его пережитком административно-командной системы. 

Правовым документом, в котором были оформлены 
действия субъектов хозяйствования по планированию, 
стал принятый в 1995 г. Федеральный закон «О государ-
ственном прогнозировании и программах социально-эко-
номического развития Российской Федерации». С этого 
момента система планирования в Российской Федерации 
стала предусматривать разработку прогнозов, концепций, 
стратегий и программ социально-экономического развития 
как на долгосрочную, так и на краткосрочную перспективы. 

Государственный прогноз — система научно обоснован-
ных представлений о направлениях социально-экономиче-
ского развития России на долгосрочную перспективу. Как 
правило, он разрабатывается 1 раз в 3—5 лет на пяти—деся-
тилетний период. Уже на его основе Правительство РФ 
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осуществляет разработку концепций социально-экономи-
ческого развития РФ на долгосрочную перспективу. 

Так как прогнозы социально-экономического разви-
тия могут разрабатываться на среднесрочную перспективу 
(на период от 3 до 5 лет с ежегодной корректировкой), то 
но аналогии на их основе разрабатывается концепция раз-
вития экономики страны, но уже на среднесрочную пер-
спективу. В ежегодном Послании, с которым обращается 
Президент РФ к Федеральному Собранию — представи-
тельному органу населения России, содержится специаль-
ный раздел, посвященный концепции социально-экономи-
ческого развития страны на среднесрочную перспективу. 

Важность прогнозов заключается в тщательной прора-
ботке не только перспективных, но и текущих вопросов. 
Поэтому предусмотрена их ежегодная разработка, в том 
числе и на краткосрочный период. Все виды прогнозов 
и концепций развития страны и регионов подлежат опу-
бликованию, так как они включают количественные и каче-
ственные характеристики развития макроэкономической 
ситуации, экономической структуры, научно-технического 
развития, внешнеэкономической деятельности, динамики 
производства и потребления, уровня и качества жизни, 
экологической обстановки, социальной структуры, а также 
систем образования, здравоохранения и социального обес-
печения населения. 

Программа социально-экономического развития — 
комплексная система целевых ориентиров, состоящая 
из нескольких разделов: 

— оценка итогов социально-экономического развития 
России за предыдущий период и характеристика состояния 
ее экономики; 

— концепция программы на среднесрочную перспек-
тиву; 

— макроэкономическая политика; 
— институциональные преобразования; 
— инвестиционная и структурная политика; 
— аграрная политика; 
— социальная политика; 
— региональная экономическая политика; 
— внешнеэкономическая политика. 
Различаются межгосударственные и государственные 

(федеральные и региональные) комплексные и целевые 
программы (по узкоспециализированному признаку). 

1.1. Система государственного регулирования^ 12 

Программы разрабатываются на основании прогно-
зов. концепций и положений, содержащихся в ежегодном 
Послании Президента РФ. Порядок разработки программы 
социально-экономического развития страны периодически 
определяется Правительством РФ. 

Организация системы планирования и прогнозирования 
предусматривает взаимоувязку системы как по региональ-
ному срезу, так и по отраслевому в едином народнохозяй-
ственном комплексе. 

Ежегодно Правительство РФ одновременно с проект-
том Федерального бюджета представляет Государственной 
Думе Федерального Собрания на рассмотрение и утверж-
дение следующие документы и программы: 

— итоги социально-экономического развития РФ 
за прошедший период текущего года; 

— прогноз социально-экономического развития на пред-
стоящий год; 

— проект сводного финансового баланса по территории 
Российской Федерации; 

— перечень основных социально-экономических про-
блем (задач), на решение которых направлена политика 
Правительства РФ в предстоящем году; 

— перечень федеральных целевых программ, намечен-
ных к финансированию за счет средств федерального бюд-
жета на предстоящий год; 

— перечень и объемы поставок продукции для феде-
ральных государственных нужд по укрупненной номенкла-
туре; 

— намечаемые ориентиры развития государственного 
сектора экономики. 

В 2007 г. для обсуждения был опубликован проект кон-
цепции Федерального закона «О долгосрочном государ-
ственном прогнозировании, стратегическом планировании 
и национальном программировании», в котором уточня-
ются уже действующие категории планирования. 

В проекте вышеназванного закона основными инстру-
ментами реализации стратегически-инновационной функ-
ции государства названы: 

— научное прогнозирование на долгосрочную и средне-
срочную перспективы, которое позволяет создать возмож-
ные сценарии социально-экономического развития страны 
с учетом мировых тенденций и обосновать национальные 
приоритеты, приближающие будущую траекторию разви-
тия к оптимальной; 
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— стратегическое планирование, определяющее пути 
и методы реализации системы избранных приоритетов 
на долгосрочный период исходя из объективных условий 
и тенденций развития страны и национальных интересов; 

— национальные программы и проекты, дающие возмож-
ность концентрировать государственные ресурсы на реа-
лизации национальных приоритетов, опираясь на 'участие 
бизнеса и поддержку гражданского общества, тем самым 
обеспечивая максимально возможный экономический 
и социальный эффект на основе прогрессивных технологи-
ческих и структурных сдвигов в национальной экономике; 

— индикативные планы, с помощью которых государ-
ство обеспечивает сбалансированное социально-экономи-
ческое развитие, опираясь на систему балансов и обобщаю-
щих показателей (индикаторов) и ориентиров для частного 
и общественного секторов; 

— федеральные бюджеты (годовые и среднесрочные), 
использующие поступающие в распоряжение государства 
ресурсы для удовлетворения первоочередных общегосудар-
ственных нужд поддержки национальных приоритетов; 

— стратегическое партнерство государства, бизнеса, 
науки и образования, обеспечивающее их эффективное 
взаимодействие при переходе к инновационному пути раз-
вития общества, основанного на знаниях; 

— подготовка профессиональных государственных слу-
жащих и бизнесменов, стратегически мыслящих и владею-
щих знаниями и умениями для достижения стратегических 
целей и приоритета национальных интересов в условиях 
рыночной экономики. 

В методологии долгосрочного макропрогнозирования 
рекомендуется учитывать циклическую неравномерность 
в динамике российской и мировой экономики, периодиче-
ские экономические и технологические кризисы при смене 
поколений техники и технологий (примерно 1 раз в деся-
тилетие), волны базисных и улучшающих инноваций 
при выходе из кризисов как основу повышения конкурен-
тоспособности продукции, взаимодействия в траекториях 
социально-демографических, природно-экологических, 
инновационно-технологических, государственно-политиче-
ских циклов и циклов в развитии духовной сферы (науки, 
образования, культуры), а также растущую в условиях гло-
бализации взаимосвязь и взаимозависимость в развитии 

1.1. Система государственного регулирования^ 15 

национальной и мировой экономики, науки, инноваций, 
информационного пространства. 

Предложено в долгосрочные научные прогнозы вклю-
чать следующие основные разделы: 

— анализ исходного состояния экономики и общества, 
возникшие качественные тенденции и возможности их пре-
одоления, новые вызовы в прогнозном периоде; 

— социодемографический прогноз, представляющий 
динамику рождаемости, смертности, естественного приро-
ста, численность взрослого населения, состояние здоровья 
населения и уровень развития здравоохранения, возможные 
пути сокращения или прекращения депопуляции, дефицит 
и использование рабочей силы, уровня ее квалификации, 
перспективы и проблемы миграции; 

— природно-экономический прогноз, представляющий 
обеспеченность природными ресурсами (минеральными, 
лесными, земельными, водными и др.), использование запа-
сов, комплексность использования, динамику загрязнения 
окружающей среды, экологический мониторинг; 

— инновационно-технологический прогноз, включающий: 
оценку исходного технологического уровня и конкуренто-
способности продукции; предстоящую смену инноваци-
онно-технологических циклов, поколений техники; темпы 
освоения отечественных изобретений; сценарии техноло-
гического развития (инерционный и инновационно-пре-
рывный); сравнение с технологическим уровнем развития 
авангардных стран в перспективе, возможности поддержа-
ния и повышения конкурентоспособности продукции; уро-
вень развития информационной сферы; 

— экономический прогноз, определяющий ожидаемые 
тенденции экономического роста, его факторы, цикличные 
колебания, уровень и структуру инвестиций в основной 
капитал, динамику структуры экономики, соотношение 
воспроизводственных секторов и основных отраслей, рас-
пределения доходов, динамику уровня жизни населения, 
темпы инфляции, изменение соотношения цен, институцио-
нальные трансформации динамики экономических укла-
дов, развитие финансово-кредитной сферы, прогноз дохо-
дов и расходов бюджета; 

— прогноз территориального развития, представляю-
щий тенденции социодемографического, природно-эколо-
гического, экономического, технологического, со анального 
развития макрорегионов (федеральных округов), диффе-
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ренциацию уровня развития, проблемы депрессивных реги-
онов, межрегиональные связи; 

— государственно-политический прогноз, определя-
ющий изменение в социальной стратификации, полити-
ческой сфере, развитие государственно-правовой сферы, 
закрепление демократических механизмов и правопорядка, 
развитие гражданского общества и его институтов, обще-
ственных и молодежных институтов; 

— прогноз развития духовной сферы: науки, образова-
ния, культуры; 

— глобальный прогноз, показывающий место России 
в глобальном цивилизованном пространстве: циклы и кри-
зисы в мировой демографии, экологии, технологии, эко-
номике, геополитической и духовной сферах, их влияние 
на Россиию, тенденции динамики евразийской цивилиза-
ции, взаимодействие локальных цивилизаций, формиро-
вание многополярного мира, внешнеэкономические связи 
России, тенденции, их динамика и изменение структуры 
в долгосрочной перспективе, возможности повышения 
роли России в глобальной социокультурной сфере; 

— сводные расчеты и рекомендации, включающие 
оценку сценариев и факторов развития России в долго-
срочной перспективе и ее месте в глобальном цивилизо-
ванном пространстве, обоснование системы стратегических 
приоритетов, условия и факторы реализации оптимального 
сценария, рекомендации для долгосрочного стратегиче-
ского плана, системы национальных программ и проектов 
и механизм их реализации. 

Содержание прогноза показывает, что он служит исход-
ной базой построения стратегического плана на долго-
срочную перспективу (15—20 лет). Отсюда его структура 
должна отвечать структуре долгосрочного прогноза, но при 
этом включать показатели по выбранному сценарию разви-
тия. 

В плане могут быть выделены показатели по отраслям, 
народно-хозяйственным комплексам и выбранным приори-
тетным направлениям развития. 

Показатели стратегического плана носят обобщающий 
характер и увязываются между собой с помощью балан-
сов по секторам экономики и их регионам (экономическим 
районам). 

В качестве базового показателя принимается валовой 
внутренний продукт (ВВП) в объемном и относительном 
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выражениях (объем и темпы роста/прироста), а также 
ВВП на душу населения. Внутренний региональный про-
дукт (ВРП) для территориального плана, ВРП на заня-
того работника (общественная производительность труда), 
на стоимость основного капитала (фондоотдача), на еди-
ницу использования энергии (энергоотдача) и т.д. 

Стратегические планы разрабатываются органами 
исполнительной власти и представляются на рассмотре-
ние и утверждение палат Федерального Собрания и Пре-
зидента РФ каждый год на предстоящие 3 года. Ежегодно5 

стратегические планы корректируются. 
Национальные программы предусмотрены для эффек-

тивной реализации избранных в стратеге чес ком плане при-
оритетов. Национальные проекты входят в состав нацио-
нальных программ и должны быть направлены на решение 
конкретных задач по стратегическим направлениям -- при-
оритетам. 

В составе национальных программ должно быть не более 
8—10 национальных проектов, с тем чтобы не распылять 
финансы и сохранять управляемость ими. 

Перечень национальных программ и проектов представ-
ляется Правительством РФ на рассмотрение и утвержде-
ние Федеральному Собранию и Президенту РФ одновре-
менно с проектом стратегического плана на долгосрочную 
перспективу. Сроки действия национальных программ 
и проектов могут быть различными (от 1 года до 10 лет) 
в зависимости от специфики объекта и продолжительности 
решения проблем. 

Примерное содержание национальной программы (про-
екта) следующее: 

— постановка проблемы, дерево целей программы; 
— система мероприятий по достижению поставленных 

целей; 
— структурированные подсистемы программы, конкрет-

ные инновационно-инвестиционные проекты; 
— оценка затрат и экономического эффекта по каждому 

проекту, подсистемам и программе в целом; 
— система управления реализацией программы. 
Как правило, в составе каждой программы (проекта) 

выделяют три контура: 
— исследовательский: определяет необходимую науч-

ную базу и комплекс НИОКР для достижения_гюставлен-
ных целей; — г 
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— инновационно-производственный-, определяет необ-
ходимый объем инвестиций (по этапам) для достижения 
целей программы; 

— организационно-управленческий: определяет орга-
низационную структуру, обеспечивающую координацию, 
финансово-нормативно-правовое, методическое, инфор-
мационное и кадровое регулирование, межрегиональные 
и международные связи. 

Индикативные планы разрабатываются, как правило, 
на краткосрочный (1 год) и среднесрочный (3 года) пери-
оды и используются для обеспечения реализации стра-
тегических планов, национальных программ (проектов) 
в сбалансированной увязке с темпами и пропорциями соци-
ально-экономического развития в целом по стране. 

Примерная структура индикативного плана включает 
следующие разделы: 

— оценка исходного состояния, проблемы современности; 
— сводные макропоказатели (индикаторы): объемы 

и темпы прироста ВВП, инвестиции в основной капитал, 
рост реальных доходов населения и розничного товарообо-
рота, уровень инфляции, объем экспорта и импорта; 

— социальное развитие: прогноз уровня рождаемости, 
смертности, естественного прироста, миграции; рост тру-
довых ресурсов, их распределение по воспроизводствен-
ным секторам и отраслям; изменение уровня квалифика-
ции работников; развитие здравоохранения, образования 
и культуры; 

— наука и инновационно-технологическое развитие: 
объем затрат на науку и инновации, развитие высокотехно-
логичных отраслей, реализация инновационных программ 
(проектов), повышение конкурентоспособности продук-
ции; 

— производство и реализация товаров и услуг: развитие 
основных отраслей, народно-хозяйственных комплексов 
и секторов экономики; задания по развитию государствен-
ного и муниципального секторов экономики; 

— природно-экологическая динамика: повышение обе-
спеченности производства и населения природными ресур-
сами; задачи по приросту запасов полезных ископаемых, 
энергообеспечению, лесовосстановлению, использованию 
земли; меры по улучшению охраны окружающей среды, 
уменьшению вредных выбросов, экологическому монито-
рингу; 
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— институциональные преобразования: развитие рыноч-
ной инфраструктуры, повышение эффективности многоу-
кладной экономики, поддержка малого и среднего бизнеса, 
развитие финансово-кредитной сферы, снижение темпов 
роста цен и инфляции, повышение эффективности банков-
ской системы; 

— территориальное развитие: индикаторы по развитию 
макрорегионов (федеральных округов), сближение уровней 
развития регионов; 

— оборона, правопорядок и управление: основные пока-
затели оборонно-промышленного комплекса, укрепления 
обороноспособности, развития и повышения оснащенно-
сти вооруженных сил; укрепление органов правопорядка; 
развитие судебной системы, системы государственного 
и муниципального управления; 

— внешние связи: объем и динамика структуры экс-
порта и импорта товаров и услуг, развитие интегральных 
связей со странами СНГ, привлечение иностранных инве-
стиций, развитие международного туризма, культурных 
и образовательных связей. 

Индикативный план должен быть сбалансирован и опи-
раться на отчетные и прогнозные балансы ресурсов: 

— баланс трудовых ресурсов; 
— топливно-энергетический баланс; 
— балансы других видов природных и материальных 

ресурсов; 
— баланс основных фондов и финансовый баланс. 
Федеральные бюджеты могут быть краткосрочными 

(на 1 год) и среднесрочными (на 3 года). В них представ-
лено использование поступающих в распоряжение госу-
дарства ресурсов, в том числе для удовлетворения обще-
государственных нужд и для поддержки национальных 
программ и проектов. 

Стратегическое партнерство — форма взаимодействия 
государства, бизнеса, науки и образования, которая обеспе-
чивает переход к инновационному пути развития общества, 
основанного на знаниях. Оно закрепляется трехсторонним 
Генеральным соглашением, которое может быть заключено 
сроком на 1 и 3 года, в отраслевых соглашениях и в коллек-
тивных договорах корпораций. 

Важнейшей составляющей в системе планирования 
и прогнозирования является подготовка кадров, профес-
сиональных государственных служащих и руководящих 
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кадров для бизнеса, стратегически мыслящих и владеющих 
знаниями и умением для достижения стратегических целей 
и приоритетов национальной экономики. Этому способ-
ствует национальная программа «Образование», определя-
ющая деятельность высших учебных заведений. 

1.2. Классификация современных видов планирования 

Современные виды планирования социально-экономи-
ческого развития весьма разнообразны и осуществляются 
в соответствии со следующими критериями: 

— сфера охвата различных уровней экономики; 
— временной фактор; 
— целевая ориентация; 
— степень неопределенности задач, решаемых в ходе 

планирования; 
— характер временной ориентации в процессе принятия 

плановых решений; 
— характер управленческого воздействия, по уровню 

управления; 
— функциональная принадлежность; 
— способ представления информации по организацион-

ным характеристикам. 
Возможными видами планирования по сфере охвата 

различных уровней экономики могут быть: 
— макроэкономическое (государственное); 
— территориальное (региональное); 
— межфирменное (корпоративное); 
— микроэкономическое (внутрифирменное). 
Вторым существенным критерием, определяющим вид 

и методологию планирования, является временной фактор. 
Сформировалось устойчивое мнение о существовании 

трех уровней возможной протяженности планов во вре-
мени: 

— краткосрочное планирование, охватывающее срок 
работы до 1 квартала; 

— среднесрочное, охватывающее до 1 года; 
— долгосрочное, охватывающее до 5 и более лет. 
В некоторых исследованиях можно встретить трактовку 

краткосрочного планирования как текущего, которому 
противопоставлено перспективное — средне- и долгосроч-

21 

ное. В Японии, например, принята своя хронологическая 
разбивка видов планов: 

— пять лет: долгосрочное планирование; 
— два с половиной года: среднесрочное планирование; 
— полгода: текущее планирование; 
— менее полугода: краткосрочное. 
Определяющее значение в развитии экономического 

планирования сыграла целевая ориентация плановой 
деятельности. Поскольку сам процесс планирования 
заключается в формулировании целей и изыскании спо-
собов их достижения, характер целей определяет методо-
логию планирования. С точки зрения целевой ориентации 
планирование может носить стратегический и нестратеги-
ческий характер. 

Кроме того, выделилось несколько признаков, определя-
ющих виды внутрифирменного планирования: 

— по степени неопределенности задач, решаемых в ходе 
планирования, выделяют детерминированное и стохастиче-
ское планирование; 

— по характеру временной ориентации в процессе при-
нятия плановых решений по классификации Р. Л. Акоффа 
(табл. 1.1): реактивное (ориентация на прошлое), инактив-
ное (ориентация на настоящее), преактивное (ориентация 
на будущее), интерактивное (учитывая прошлое, настоящее 
и будущее); 

— по характеру управленческого воздействия: планы 
могут быть централизованными и индивидуальными; 
директивными и индикативными; административными 
и рыночными. Все эти три подхода не противоречат друг 
другу и могут применяться одновременно в зависимости 
от того, в какой мере требуется расширение или сужение 
зоны их использования; 

— по уровню управления: макроэкономическое, терри-
ториально-отраслевое, корпоративное, внутрифирменное 
и далее по ступеням организационной структуры (напри-
мер, для цеха, участка, бригады); 

— по функциональной принадлежности: производствен-
ное, сбытовое, маркетинговое, логистики, материально-тех-
нического обеспечения, инвестиционное, НИОКР и т.д. 
(в соответствии с организационно-функциональной струк-
турой планируемого объекта); 

— по способу представления информации: одновари-
антное или многовариантное. 
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Таблица 1. 
Виды планирования по временной ориентации 

Типы пла- Особенности Достоинства Недостатки 
нирования планирования 

Реактивное Осуществля- Обращение Проблемы рас-
ется снизу к истории раз- сматриваются 
вверх. В ниж- вития органи- не системно. 
них подраз- зации. Планирование 
делениях Ощущение является функ-
определяют преемствен- цией только 
потребности, ности, позво- высшего руковод-
оформляе- ляющей ства. 
мые в планы, остерегаться Не учитываются 
которые необдуманных настоящее поло-
передаются изменений, жение и потенци-
на следующий дестабили- альные будущие 
уровень управ- зирующих изменения. 
ления, где обстановку. На нижнем 
корректиру- Сохранение уровне из альтер-
ются и редак- традиции нативных вариан-
тируются вызывает тов выбираются 
до окончатель- ощущение наиболее затрат-
ного выбора стабильности ные — из-за этого 
и подготовки снижается общая 
сводного про- эффекта вность 
екта деятельности 

фирмы 
Инактивное Большой Осторожность, Неспособность 

объем работы позволяющая и нежелание 
связан со сбо- осуществлять работать в дина-
ром и конста- постепенные мичной среде. 
тацией фактов, и осмотритель- Творческая само-
их первичной ные действия, стоятельность 
обработкой. исключающие сотрудников 
Планирова- катастрофиче- ограничивается. 
ние сводится ские послед- Применимо 
до минимума, ствия в фирмах, чьи 
что позволяет доходы зависят 
не менять не от рынка, 
естественного а формируются 
хода событий на бюджетной 

основе 
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Окончание табл. 1,1 .—-———-— * * 
Типы пла- Особенности Достоинства Недостатки 
нирования планирования 

Преактив- Осуществля- Учет факторов Слабое использо-
пое ется сверху внешней среды вание накоплен-

вниз, выбира- в процессе ного опыта. 
ются опти- плановой дея- Эффективность 
мальные вари- тельности. планирования 
анты развития. Исполь- проявляется 
Используются: зование только в кратко- 1 

линейное творческого срочном периоде. 
программиро- потенциала Отвлечение 
вание, про- сотрудников значительных 
граммное бюд- сил. на развитие 
жетирование. «футурологии* 
анализ риска, 
исследования 
«затраты — 
эффект» 

Интерак- Исходит Используются Проблематич-
тивное из того, что достоинства ность практиче-

будущее всех преды- ского примене-
можно кон- дущих типов ния в управлении 
тролировать. планирования и планировании 
Осуществля-
ется адапта-
ция, развитие 
и максимиза-
ция творче-
ских способ-
ностей 

1.3. Программно-целевое планирование 
Устойчивое развитие и безопасность государства пред-

полагают его способность противостоять враждебным, 
деструктивным силам политического, социально-экономи-
ческого, природного и технического характера и нейтрали-
зовать их. Это гарантирует защищенность: 

— личности (ее прав и свобод); 
— социальных и национальных групп (их статуса, функ-

циональных ролей, самобытности); 
— государства (его территориальной целостности, суве-

ренитета, конституционного строя). 
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Однако приоритеты носят ситуационный характер и могут 
меняться в зависимости от обстоятельств. Существует базо-
вый набор индикаторов устойчивого развития государства 
и их социально-экономической сферы. Этот набор составлен 
согласно принятой в 1992 г. конференцией ООН в Рио-де-
Жанейро декларации «Повестка дня на XXI век». Индика-
торы включают самые разнообразные показатели и делятся 
на несколько групп: 

— социальные: занятость, уровень дохода, здоровье, 
образование и др.; 

— экономические: темп роста ВВП, уровень потребле-
ния, финансовые средства и механизмы; 

— экологические: водные, земельные и другие природ-
ные ресурсы, атмосфера, отходы; 

— организационные. 
При разработке и реализации федеральных программ 

используется целевой подход, который базируется на гене-
ральной идее современного этапа управления экономико-
социальными системами: для повышения эффективности 
их функционирования необходимо согласованное по целям 
управление, так как несоглосованность целевых устрем-
лений и действий организаций и исполнителей является 
главным источником потерь. 

Целевые методы направлены на согласование целей каж-
дой организации, на согласование ее целей с ресурсными 
возможностями. Поэтому целевой подход предполагает пер-
воочередное определение системы целей государства или 
планируемых результатов федеральных целевых программ, 
формирование на этой основе множества решаемых задач 
по достижению результатов, а также измерение конкретных 
результатов по этапам достижения поставленных целей. 

Рассматриваемый подход предполагает также, что 
для каждой цели определен орган, который организационно 
обеспечивает ее достижение; и наоборот, у каждого органа 
должна быть цель, которая служит основой его функцио-
нирования. Таким образом, любая цель представляет собой 
определенную совокупность целей более низкого уровня, 
задач управления и конкретных действий по их исполне-
нию, т.е. достаточно общая цель деятельности государства 
достигается в результате осуществления ряда частных 
целей и решения частных задач. 

Одним из наиболее важных, сложных и трудно разре-
шаемых вопросов, особенно на уровне государства, явля-
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ется определение цели системы. Его важность не вызывает 
сомнений: неправильное или недостаточно четкое опре-
деление пели приводит к весьма серьезным последствиям 
для системы в целом, обрекает ее на «слепое блуждание» 
в динамически изменяющихся условиях внешней среды. 
Сложность и трудность решения проблемы целеобразова-
нпя определяются в значительной мере тем, что она не под-
дается достаточно строгой формализации. 

Федеральная целевая программа представляет собой 
увязанный но ресурсам, исполнителям и срокам осущест-
вления комплекс мероприятий, обеспечивающих решение 
приоритетных социальных, экономических, культурных, 
экологических и других проблем социально-экономиче-
ского развития Российской Федерации, развитие отраслей 
и комплексов национальной экономики, субъектов Федера-
ции и их административно-территориальных единиц. 

Целевая программа может включать в себя несколько 
подпрограмм, направленных на решение конкретных 
задач в рамках программы. Деление целевой программы 
на подпрограммы осуществляется исходя из масштабности 
и сложности решаемых проблем, а также необходимости 
рациональной организации их решения. 

Процесс разработки проекта и утверждения целевой 
программы состоит из нескольких этапов: 

— выбора проблемы, разработки проекта концепции 
целевой программы и подготовки проекта правовых актов 
об утверждении концепции и разработке целевой про-
граммы; 

— разработки целевой программы; 
— согласования и экспертизы проекта целевой про-

граммы; 
— рассмотрения и утверждения целевой программы 

в установленном действующим законодательством порядке. 
Концепция целевой программы включает следующие 

основные разделы: 
— обоснование соответствия решаемой проблемы 

и целей программы приоритетным задачам социально-эко-
номического развития Российской Федерации; 

— обоснование целесообразности решения проблемы 
с использованием программно-целевых методов; 

— характеристика и прогноз развития сложившейся 
проблемной ситуации в рассматриваемой сфере без исполь-
зования программно-целевого метода: 
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— возможные варианты решения проблемы, оценка пре-
имущества и рисков, возникающих при различных вариан-
тах решения проблемы; 

— предложения по целям и задачам программы, целе-
вым индикаторам и показателям, позволяющим оценить 
ход реализации целевой программы по годам; 

— предложения по источникам финансирования целе-
вой программы; 

— предложения по участию органов исполнительной 
власти в формировании и реализации целевой программы; 

— предложения по государственным заказчикам и раз-
работчикам целевой программы; 

— предложения по формам и методам управления реа-
лизацией целевой программы. 

Правительство Российской Федерации на основе пред-
ставленных предложений утверждает концепцию целевой 
программы, принимает решение о разработке целевой про-
граммы, определяет государственного заказчика. В тех слу-
чаях, когда программа носит многоотраслевой характер, ее 
реализацию и финансирование обеспечивают несколько 
органов исполнительной власти, Правительство определяет 
государственных заказчиков (по отраслям) и государствен-
ного заказчика — координатора программы. 

Целевая программа обычно состоит из следующих типо-
вых разделов. 

1. Характеристика проблемы, на решение которой 
направлена целевая программа, и оценка сложившейся 
ситуации. 

2. Основные цели программы, выраженные в конкрет-
ной измеряемой форме, оценка социальных, экономиче-
ских и экологических результатов реализации целевой про-
граммы. 

3. Задачи, которые необходимо решить для достиже-
ния целей, обозначенных в программе, с указанием сроков 
и этапов реализации. 

4. Индикаторы и показатели, характеризующие поэтап-
ное решение задачи. 

5. Перечень мероприятий программы, которые необхо-
димо реализовать для решения каждой из задач, и конкрет-
ный результат, который должен быть получен при реализа-
ции этих мероприятий. 

6. Обоснование источников и объемов финансового 
обеспечения целевой программы. 

1.6. Нормативная база планирования ^ 45 

7. Оценка внешних факторов, которые могут влиять 
на достижение поставленных целей. 

8. Механизм управления программой и порядок взаи-
модействия государственных заказчиков. 

9. Паспорт федеральной целевой программы установ-
ленной формы. 

Содержание разделов целевой программы должно удов-
летворять следующим основным требованиям. 

• Первый раздел целевой программы должен содер-
жать развернутую постановку проблемы, включая анализ 
причин ее возникновения, обоснование ее связи с приори-
тетами социально-экономического развития Российской 
Федерации, описание социальных, экономических и эко-
логических результатов реализации программы, общую 
оценку вклада программы в экономическое развитие Рос-
сии и субъектов Федерации и отдельных отраслей (подо-
траслей) национальной экономики. Этот раздел должен 
также содержать анализ различных вариантов решения 
проблемы, а также описание основных рисков, связанных 
с реализацией федеральной целевой программы. 

• Второй раздел целевой программы должен содер-
жать развернутые формулировки целей и задач программы 
с указанием целевых индикаторов и показателей. 

Цели программы должны: 
— соответствовать компетенции государственных заказ-

чиков целевой программы; 
— быть реально достижимыми; 
— иметь количественное измерение (натуральные, стои-

мостные, относительные показатели); 
— содержать этапы достижения цели с определением 

промежуточных итогов. 
• Третий раздел программы должен содержать пере-

чень задач, обоснованные значения целевых индикаторов 
и показателей для каждого этапа их решения, сроки реше-
ния каждой из задач и достижения промежуточных этапов. 

• Четвертый раздел программы должен включать пере-
чень качественных индикаторов и количественных показа-
телей, позволяющих оценивать результативность реализа-
ции программы. 

• Пятый раздел программы должен содержать пере-
чень мероприятий, которые предполагается реализовать 
для решения каждой из задач федеральной целевой про-
граммы и достижения поставленных целей, а также инфор-
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мадию о необходимых для реализации каждого меропри-
ятия ресурсах (с указанием статей расходов и источников 
финансирования) и сроках. Мероприятия должны быть 
увязаны по срокам, ресурсам и, в итоге, обеспечивать дости-
жение целевых индикаторов и показателей соответству-
ющих задач программы. В необходимых случаях целевая 
программа может содержать мероприятия по разработке 
новых законодательных актов и внесению изменений в дей-
ствующее законодательство, способствующих достижению 
поставленных целей. 

• В шестом разделе целевой программы должно содер-
жаться обоснование и оценка требуемых ресурсов, необхо-
димых для реализации программы, сроков и источников 
финансирования, в погодовой разбивке по источникам, 
а также направлениям использования. 

• Седьмой раздел целевой программы включает описа-
ние внешних факторов, которые могут влиять на ход реали-
зации программы, достижение поставленных целей, а также 
сценарии возможного хода реализации программы в зави-
симости от изменения внешних факторов. 

• В восьмом разделе целевой программы дается описа-
ние механизма управления целевой программой, включая 
систему мониторинга программы, схему взаимодействия 
государственных заказчиков и исполнителей программных 
мероприятий. 

Государственный заказчик федеральной целевой про-
граммы выполняет следующие обязательства: 

— подготавливает исходное задание на формирование 
целевой программы, координирует действия разработчиков; 

— разрабатывает перечень целевых индикаторов и пока-
зателей для мониторинга реализации программных меро-
приятий; 

— организует отбор на конкурсной основе исполнителей 
работ и услуг, а также поставщиков продукции по каждому 
программному мероприятию в соответствии с требовани-
ями по организации и проведению конкурсов на выполне-
ние государственного заказа; 

— согласовывает с основными участниками целевой 
программы возможные сроки выполнения мероприятий, 
объемы и источники финансирования по статьям бюджет-
ной классификации; 

— несет ответственность за своевременную и каче-
ственную реализацию целевой программы, обеспечивает 
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эффективное использование средств, выделяемых на ее 
реализацию; 

— подготавливает в установленные сроки отчеты о ходе 
реализации целевой программы за отчетный год. о выпол-
нении целевой программы за весь период ее реализации; 

— подготавливает (ежегодно) в установленном порядке 
предложения об уточнении перечня программных меропри-
ятий на очередной финансовый год, представляет заявки 
на финансирование целевых программ, уточняет затраты 
по программным мероприятиям, а также механизм реали-' 
зации целевой программы. 

Для эффективного взаимодействия отраслей в ходе реа-
лизации многоотраслевой целевой программы при руко-
водителе программы может создаваться координационный 
совет. 

Текущее управление реализацией целевой программы 
осуществляется государственным заказчиком иди дирек-
цией программы, которая может быть создана в установлен-
ном действующим законодательством порядке. Реализация 
федеральной целевой программы осуществляется на основе 
государственных контрактов на закупку и поставку продук-
ции для государственных нужд, заключаемых государствен-
ным заказчиком программы с исполнителями программных 
мероприятий, отобранными в установленном законодатель-
ством порядке. 

Управление реализацией федеральной целевой про-
граммы может быть разбито на шесть основных процессов, 
реализующих различные функции управления: 

— инициация: принятие решения о начале разработки 
и выполнения программы; 

— планирование: определение критериев успеха про-
граммы и разработка сетевых графиков их достижения; 

— исполнение: координация организаций и других 
ресурсов для реализации программы; 

— мониторинг и анализ: определение соответствия хода 
реализации программы поставленным целям и критериям 
успеха и принятие решений о необходимости применения 
корректирующих воздействий; 

— управление: определение необходимых корректиру-
ющих воздействий, их согласование, утверждение и при-
менение; 

— завершение: выполнение программы и анализ ее 
результатов. 
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Процессы мониторинга и анализа эффективности реали-
зации федеральной целевой программы включают как анализ 
самой программы, так и анализ результатов ее исполнения. 
Анализ программы означает определение того, насколько 
она удовлетворяет предъявляемым требованиям и выража-
ется в оценке показателей программы участниками. 

На стадии планирования результатом анализа про-
граммы может быть принятие решения о необходимости 
изменения начальных условий и, соответственно, состав-
ления нового сценария реализации федеральной целевой 
программы либо принятие разработанной версии в каче-
стве базового плана проекта, который в дальнейшем будет 
служить основой для измерения степени исполнения. 

Под процессами анализа в дальнейшем понимаются 
именно процессы анализа исполнения. Процессы анализа 
исполнения предназначены для оценки состояния и про-
гноза успешности исполнения программы согласно кри-
териям и ограничениям, определенным на стадии плани-
рования. В силу уникальности программ эти критерии 
не являются универсальными, но для большинства про-
грамм в число основных ограничений и критериев успеха 
входят цели, сроки, качество и стоимость работ. При отри-
цательном прогнозе принимается решение о необходимости 
корректирующих воздействий, выбор которых осуществля-
ется в процессах управления изменениями. 

Управление федеральной целевой программой предус-
матривает: 

— общее управление разработкой, реализацией и изме-
нениями: определение, согласование, утверждение и приня-
тие к исполнению управленческих решений и координация 
изменений по всей программе; 

— управление ресурсами: назначение и внесение изме-
нений в состав ресурсов для выполнения задач программы; 

— управление качеством: разработка мероприятий 
по устранению причин неудовлетворительного исполнения; 

— управление рисками: реагирование на отклонения 
и изменение рисков в процессе исполнения программы; 

— управление контрактами: координация работы (суб-) 
подрядчиков, корректировка контрактов, разрешение кон-
фликтов. 

• Девятый раздел — паспорт программы — представ-
ляет собой строго формализованный документ установ-
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ленной формы, содержащий в сжатом виде характеристику 
основных разделов программы. 

В последние годы в России появился достаточно мощ-
ный инструмент государственного управления, позволя-
ющий существенно интенсифицировать развитие соци-
ально-экономической системы в целом, — приоритетные 
национальные проекты, являющиеся по своей сути мето-
дами программно-целевого планирования. Приоритетный 
национальный проект фактически является федеральной 
целевой программой высшего управления. Управление 
и контроль над реализацией государственных проектов рас-
сматриваемого типа осуществляется президиумом Совета 
при Президенте Российской Федерации по реализации 
приоритетных национальных проектов и демографической 
политике. 

Следует отметить, что результативность социально-
экономических программ федерального уровня оценивают 
в широком и узком смысле. 

Результативность программы — оценка социально-эко-
номического эффекта результата мониторинга выполне-
ния федеральной целевой программы и ее мероприятий. 
Для оценки используются статистические показатели раз-
вития социально-экономической системы. 

Поскольку сформулированные в федеральной целевой 
программе задачи в подавляющем большинстве являются 
средне- и долгосрочными, то как на этапе их постановки 
в процессе разработки программы, так и на этапе контроля 
выполнения федеральной целевой программы необходим 
тщательный комплексный анализ эффективности ожидае-
мых (полученных) результатов и их возможного влияния 
на наиболее важные сегменты социально-экономической 
системы. При таком анализе альтернативных вариантов 
программно-целевых решений необходимо прогнозирова-
ние их результативности и последствий реализации. Таким 
образом, эффективность реализации федеральной целевой 
программы определяется в результате анализа значений 
комплекса макроэкономических показателей, характери-
зующих состояние и динамику изменения основных пара-
метров социально-экономической системы с точки зрения 
целей и задач, которые должны быть решены в рамках про-
граммы. Предложения по корректировке федеральной целе-
вой программы должны являться результатами анализа, 
моделирования и прогнозирования достигнутых и ожида-
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емых результатов реализации федеральной целевой про-
граммы, а также разработанных на их основе возможных 
сценариев развития социально-экономической системы. 

Использование методологии анализа, моделирования 
и формирования множества сценариев должно, в свою оче-
редь, обеспечить возможность решения таких основных 
задач управления реализацией и контроля выполнения 
федеральной целевой программы, как: 

— сбор, обработка и хранение данных в интегрирован-
ном хранилище; 

— идентификация, классификация и анализ основных 
проблем, возникших в процессе реализации федеральной 
целевой программы; 

— выявление причин, оценка и анализ параметров несо-
ответствия достигнутых результатов ожидаемым; 

— разработка механизмов компенсации результатов 
неэффективных решений. 

Корректировка системы программных'мероприятий 
и механизмов их реализации в целях повышения эффек-
тивности федеральной целевой программы. 

Одной из важнейших составляющих механизмов управ-
ления и контроля федеральной целевой программы явля-
ется анализ достигнутых результатов и прогнозирование 
развития социально-экономической системы в целом и вхо-
дящих в нее сегментов, представляющих собой предмет-
ную (целевую) область федеральной целевой программы 
на основе моделирования и анализа взаимовлияний сово-
купности макроэкономических характеристик (факторов), 
определяющих их текущее и прогнозируемое состояние. 
Результаты моделирования и прогнозирования процессов 
в социально-экономической системе определяются взаи-
модействием базисных социально-экономических процес-
сов и факторов, действующих в социально-экономической 
системе и изменяющих состояние ее элементов. При этом 
взаимовлияния базисных процессов могут образовывать 
циклы обратных связей, а взаимодействия циклов — вызы-
вать либо монотонные нарастающие колебания соци-
ально-экономических факторов, либо резкое их усиле-
ние — резонанс. При моделировании тенденций развития 
социально-экономической системы и отдельных сегментов 
должна быть выделена система показателей (факторов), 
определяющих возможные траектории развития макроэко-
номической ситуации как в региональном разрезе, так и на 
уровне федерации в целом. 
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Для оценки результативности в узком смысле в первую 
очередь необходим анализ соответствия объемов реального 
финансирования за счет средств федерального бюджета, 
средств бюджетов субъектов Российской Федерации и вне-
бюджетных источников плановым показателям, адресно-
сти распределения денежных средств, целевого характера 
использования финансовых средств, своевременности 
выделения финансовых средств, обоснованности нх рас-
ходования на предусмотренные программой мероприятия, 
качества реализации программных мероприятий. В случае 
если реализация федеральной целевой программы осущест-
вляется на основе государственных контрактов, необходим 
контроль соответствия конкурсных механизмов выбора 
исполнителей установленному действующим законодатель-
ством. 

1.4. Индикативное планирование 
Индикативное планирование — комплексный метод 

социально-экономического планирования развития эконо-
мической системы. Для него характерны два основных при-
знака: 

— использование системы показателей-индикаторов. 
Индикатор — доступная наблюдению и измерению харак-
теристика изучаемого объекта, позволяющая судить о дру-
гих его характеристиках, не доступных непосредственному 
исследованию, например об уровне прибыльности, налого-
вых ставок, индексах изменения экономических величин, 
структурных соотношениях и др.; 

— информирующий и ориентирующий характер инди-
каторов. Поэтому система индикативного планирования 
имеет максимально гибкий, рекомендательный характер, 
информирующий системы управления экономическими 
субъектами о возможных сценариях развития экономики, 
что используется для принятия конкретных решений. 

Индикатор как центральное понятие системы индика-
тивного планирования, как правило, является интеграль-
ным показателем, количественно определяющим каче-
ственные характеристики процесса, и имеет векторный 
характер. В отличие от стандартного планового показа-
теля (однозначного и статичного) индикатор определяется 
по параметрам границ, в пределах которых экономическая 
2 Планирование деятельности на предприятии 
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система, включающая организационные механизмы, тех-
нологические связи, материальные и финансовые потоки, 
может устойчиво функционировать и развиваться. 

Помимо предельных значений (минимального и мак-
симального) индикаторы могут задавать различное число 
промежуточных пороговых значений (благоприятное, нор-
мальное, неблагоприятное, тревожное, угрожающее и т.п. 
по выбранной системе показателей) индикаторов планиро-
вания. Для индикативного планирования возможно опреде-
ление и использование пороговых значений индикаторов, 
призванных сигнализировать о приближении критического 
состояния объекта управления и необходимости изменения 
стратегии развития объекта, т.е. включения регуляторов 
для предотвращения данных угроз, например индикаторов 
«экстремального положения», индикаторов «банкротства» 
И т.д. 

Основное влияние на объект управления через инстру-
мент индикативного планирования осуществляется с помо-
щью регуляторов — особых механизмов поддержания 
оптимального функционирования процессов. Система 
индикаторов призвана выполнять роль экономических 
регуляторов направлений развития структурных элемен-
тов экономики вследствие образования так называемых 
«коридоров» внутри предельных и пороговых границ инди-
каторов, необходимых и достаточных для принятия управ-
ленческих решений на всех подуровнях индикативного 
планирования. 

Регулятор экономический — экономический рычаг 
(например, цены, налоги, нормы, банковские проценты, 
санкции), косвенно воздействующий через механизм инте-
ресов на участников экономических процессов — хозяйству-
ющих субъектов. Процесс управления строится на монито-
ринге факторных показателей (регуляторов), их анализе 
с учетом влияния на целевой показатель (индикатор), про-
гнозе возможных изменений регуляторов и условий разви-
тия объекта управления, оценке альтернативных вариантов 
решения при выборе наиболее эффективных вариантов. 

Индикативное планирование может быть реализовано 
на разных уровнях управления: 

— макроэкономическом: в виде разрабатываемых госу-
дарственными органами хозяйственного управления феде-
ральных и региональных прогнозов, бюджетных планов 
и программ; 
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— мезоэкономическом: в виде разрабатываемых кор-
порациями (межотраслевыми, межрегиональными и .меж-
дународными ф и н а н с о в о -1 ip о м ы ш л е ни. ы м и г р у п п а м и) 
планов, прогнозов и программ развития отраслей и терри-
ториально-производственных комплексов; 

— микроэкономическом: в виде стратегических планов 
развития предприятий. 

Наиболее востребован данный вид планирования 
на макро- и мезоуровне, где основная функция планиро-
вания заключается в улучшении экономической конъюн-
ктуры и обеспечении относительно сбалансированного 
развития экономики путем комплексного использования 
бюджетно-финансовых, денежно-кредитных и прочих 
макрорегуляторов. 

На микроуровне государственные индикативные планы 
становятся основным рабочим инструментом по реализа-
ции целей, поставленных в стратегическом плане развития 
страны с учетом конкретно складывающейся экономиче-
ской и социально-политической ситуации. 

Таким образом, государственное индикативное плани-
рование есть процесс формирования системы параметров 
(индикаторов), характеризующих состояние и развитие 
экономики страны, соответствующих государственной 
социально-экономической политике, и установления мер 
государственного воздействия на социальные и экономи-
ческие процессы в целях достижения указанных индика-
торов. 

Методика индикативного планирования наиболее 
приемлема в условиях рыночной экономики в качестве 
механизма координации интересов и деятельности госу-
дарственных и негосударственных субъектов экономики, 
сочетающего государственные и рыночные регуляторы. 
Государственное индикативное планирование предполагает 
определение общенациональных приоритетов, целеполага-
ние, прогнозирование, бюджетирование, программирова-
ние, контрактацию1, т.е. все возможные формы макроэко-
номического планирования. 

Как и любой вид планирования, методика индикатив-
ного планирования предполагает обязательное ирогнози-

1 Контрактация — заключение договора и с-жду предприятиями, про-
изводящими продукцию, и организациями, заготовляющими и сбываю-
щими эту продукцию. В общем случае под контрактацией понимается 
заключение любого договора. 
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Рис. 1.1. Система национальных прогнозов 
для индикативного государственного и регионального 

планирования 
рование. В случае государственного индикативного плани-
рования основой его является целая система национальных 
прогнозов (рис. 1.1). 

На основе прогнозных данных осуществляется про-
цедура выработки государственного индикативного плана, 
которая может быть реализована по стандартной процедуре 
планирования от стратегии к программам развития госу-
дарственного сектора экономики. Далее непосредственное 
воплощение национальной долговременной стратегии, 
выраженной в форме индикативных планов социально-эко-
номического развития страны, происходит через действия 
корпораций (предприятий), через федеральные целевые 
программы, а также через региональные индикативные 

1.4. Индикативное планирование 

Рис. 1.2. Процесс формирования государственного 
индикативного плана 

планы и целевые программы. Причем и корпорации (пред-
приятия), и региональные структуры являются при изло-
женном подходе также активными участниками самого 
творческого формирования индикативных планов феде-
рального уровня. Как и любая современная система пла-
нирования, система государственного индикативного пла-
нирования должна быть обеспечена обратной связью через 
механизм контроля (рис. 1.2). 

Успех индикативного планирования и систем програм-
мирования социально-экономического развития в реша-
ющей степени определяется способностью правительств 
интегрировать стратегические подходы отдельных эконо-
мических агентов вокруг общенациональных целей и инте-
ресов. 

В результате на базе индикативного планирования созда-
ется действенный механизм обеспечения согласия в обще-
стве относительно целей и ориентиров социадьно-эконо-
мического развития страны. Правительства воздействуют 
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в рамках индикативного плана на экономическое развитие 
скорее посредством координации и обеспечения информа-
цией, чем путем принятия прямых решений и выдачи ука-
заний. В результате обмена планами и информацией между 
правительством и частными предпринимателями должна 
выявляться оптимальная схема предполагаемого экономи-
ческого роста. Можно утверждать, что основной функцией 
индикативного планирования является информационно-
ориентирующая, которая одновременно выступает и как 
мотивационная функция. 

При этом индикативные планы не сковывают предпри-
нимательскую инициативу государственных предприятий, 
так как они призваны влиять на нужные результаты пре-
имущественно через мотивацию предприятий и договорные 
механизмы. Информационно-ориентирующая и мотиваци-
онная функции индикативного плана — мощный ресурс 
управления экономическими агентами в рыночной системе 
координат. Это свидетельствует о наличии больших пре-
имуществ у индикативных планов перед планами дирек-
тивными. В то же время план предусматривает прямые 
вложения бюджетных ресурсов в реализацию социальных 
национальных проектов, в обеспечение обороноспособно-
сти страны и решение других стратегических задач. 

Таким образом, индикативное планирование служит 
достижению долгосрочных целей экономического развития 
страны методами косвенного воздействия на предприятия. 
Без такого плана сложно обосновать направления и раз-
меры инвестиций. В процесс составления плана под эгидой 
специально создаваемых правительством или президентом 
страны управляющих органов вовлекаются многие пред-
приятия, независимые субъекты, региональные и местные 
власти, общественные организации. 

Применительно к индикативным планам очень важно 
оценивать, «достигнуты или не достигнуты цели, постав-
ленные в них». Плановые показатели выступают в качестве 
экономических индикаторов — носителей информации 
относительно ожидаемой экономической конъюнктуры. 
Обычно создаются соответствующие подразделения, 
в функции которых входят постоянный мониторинг дина-
мики фактических показателей и их сравнение с инди-
кативными показателями. При отклонении фактических 
результатов от намечавшихся проводится анализ причин 
и при необходимости принимаются меры для корректи-
ровки планов. 
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Выделяют три формы индикативного планирования: 
конъюнктурная, структурная, стратегическая. 

Под конъюнктурной формой понимают совокупность 
условий и факторов, формально определяющих социально-
экономическую ситуацию. 

Структурной формой индикативного планирования 
называют распространение плановой деятельности на мезо-
и микроуровень национальной экономики. При этом акцент 
делается на обеспечении реализации государственной 
структурной политики в отношении отдельных регионов, 
отраслей и секторов экономики путем соответствующего 
согласования планов и интересов предприятий и государ-
ства, путем контрактных отношений и др. Структурная 
форма индикативного планирования возникает тогда, когда 
в рамках селективной структурной политики внимание 
обращается на территориальный разрез индикативных пла-
нов, и для влияния на эти параметры используются меха-
низмы льготных кредитов, налоговых льгот и другие меры 
государственной поддержки в отношениях с региональ-
ными органами управления и частными предприятиями. 

Стратегическая форма индикативного планирования 
предполагает еще более глубокое согласование интересов 
субъектов всех уровней национальной экономики. Осо-
бенностью данной формы является значительное расшире-
ние временного горизонта индикативных планов и макси-
мальная их интеграция с долгосрочной общенациональной 
экономической политикой. Важнейшая функция индика-
тивного планирования в этом случае — концентрация и реа-
лизация стратегических планов и национальных программ 
и проектов и обеспечение сбалансированности динамики 
всей экономики, взаимодействия технологических укладов. 

По временной протяженности индикативные планы 
разделяются на среднесрочные (на период 3—6 лет) и крат-
косрочные (годовые). Взаимосвязь между ними понятна: 
годовые планы являются конкретизацией среднесрочных 
индикативных проработок. Они отличаются большей дета-
лизацией параметров, а также меньшим разбросом интер-
валъно устанавливаемых индикаторов. 

В условиях усиления глобальных взаимосвязей в мире 
возникает потребность в прогнозах и планах большего 
горизонта. Поэтому именно среднесрочные (а не годовые) 
индикативные планы становятся основной системообра-
зующей точкой реализации стратегических планов. В еди-
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ном режиме со среднесрочными индикативными планами 
должны разрабатываться и уточняться наборы федераль-
ных целевых программ, а также региональные индика-
тивные планы и целевые программы. Все эти программа 
должны осуществляться в режиме постоянного взаимодей-
ствия с корпорациями и предприятиями. 

Согласно Федеральному закону от 20.07.1995 № 115-ФЗ 
«О государственном прогнозировании и программах соци-
ально-экономического развития Российской Федерации» 
Правительство РФ одновременно с объявлением проекта 
федерального бюджета должно особо представлять Госу-
дарственной Думе намечаемые проекты развития государ-
ственного сектора экономики (планы развития государ-
ственного и муниципального секторов экономики). 

Разработка прогнозов и планов макроэкономического 
развития получают логическое продолжение в процессе 
бюджетирования на федеральном и местных уровнях. 
В соответствии с Бюджетным кодексом РФ бюджет на каж-
дый очередной финансовый год должен быть составной 
частью ежегодно обновляемого и смещаемого на 1 год впе-
ред многолетнего (как правило, трехлетнего) финансового 
документа. На основании Положения о составлении про-
екта федерального бюджета (в ред. Постановлений Пра-
вительства РФ от 31.03.2009 № 286, от 25.06.2009 № 534) 
бюджет строится на основании сценарных условий функ-
ционирования экономики РФ на очередной финансовый 
год и плановый период и основных параметрах прогноза 
социально-экономического развития РФ на очередной 
финансовый год и плановый период. Так, бюджет на 2009 г. 
был составлен на основе данных «Прогноз социально-эко-
номического развития Российской Федерации на 2009 год 
и плановый период 2010и2011 годов». 

Это, с одной стороны, обеспечивает преемственность 
государственной политики и предсказуемость распределе-
ния бюджетных ассигнований, а с другой стороны, позво-
ляет вносить в них ежегодные корректировки в соответ-
ствии с целями государственной политики и условиями их 
достижения. 

Однако индикативное государственное планирова-
ние в полной мере — это не только макроэкономический 
прогноз и не просто совокупность мер промышленной 
и региональной политики, а прежде всего процесс обще-
ственного обсуждения условий нового выбора для эконо-
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мики и общества в целом, процесс достижения согласия 
по поводу перспектив между фирмами, гражданами и пра-
вительственными инстанциями. В связи с этим, учитывая, 
что в Российской Федерации слабо обозначена законода-
тельно-нормативная база и отсутствует четкая процедура 
индикативного планирования на макроуровне, можно 
утверждать, что механизм индикативного планирования 
не работает в полную силу. В российской практике про-
цесс разработки годового бюджета на основе трехлетнего 
прогноза развития экономики был и до сих пор остается 
основным и единственным инструментом регулирования 
экономических процессов. 

Число показателей в системе планирования социально-
экономического развития очень велико, поэтому в целях 
индикативного планирования выбирают только основные, 
наиболее информативные и существенные индикаторы, 
необходимые для оценки и контроля возможностей реали-
зации концепций национального развития. Для действен-
ности индикатора важно, чтобы он был инструментальным, 
т.е. имел регуляторы прямого воздействия на объект управ-
ления. 

Так, например, основными показателями, представ-
ляемыми для разработки долгосрочного прогноза соци-
ально-экономического развития РФ на 2007 г. и на период 
до 2020 г. (для субъектов РФ), являются: 

— демографические показатели; 
— валовой региональный продукт; 
— промышленное производство. 
Используются также и аналогичные показатели по отдель-

ным отраслям (электроэнергетика, сельское хозяйство, 
транспорт и связь, внешнеэкономическая деятельность, 
рынок товаров и услуг), и ряд макроэкономических пока-
зателей (инвестиции в основной капитал, денежные доходы 
населения, труд и занятость). 

1.5. Межотраслевой баланс 
Особенного внимания заслуживает применение балан-

сового метода на основе матричного моделирования 
при макроэкономическом планировании. Наиболее попу-
лярным является межотраслевой баланс производства 
и распределения общественного продукта, применяемый 
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для экономического анализа и планирования пропорций 
процесса расширенного воспроизводства в отраслевом раз-
резе на макроэкономическом уровне. Идея и принципиаль-
ные методологические положения межотраслевого баланса 
зародились в СССР в 20-е гг. XX в., а широкое развитие 
получили во второй половине 1950-х гг. в связи с приме-
нением электронно-вычислительной техники. В капита-
листических странах метод анализа межотраслевых свя-
зей с помощью таблиц шахматного типа и с привлечением 
аппарата линейной алгебры был применен в 30-е гг. XX в. 
американским экономистом В. Леонтьевым для изучения 
структуры американской экономики. Этот метод получил 
за рубежом название «затраты — выпуск» (input — output). 

По экономическому содержанию и характеру информа-
ции можно выделить две основных разновидности балан-
сов: стоимостный и натурально-продуктовый. Каж-
дый из них, в свою очередь, может быть отчетным или 
плановым. Стоимостные межотраслевые балансы харак-
теризуют процесс воспроизводства в денежном выраже-
нии. По своей структуре стоимостные балансы могут быть 
укрупненными или детальными. Межотраслевые балансы 
в натуральном выражении могут разрабатываться по кон-
кретным видам продукции (по видам проката, важней-
шим химическим продуктам, основным разновидностям 
машин и т.д.). 

Методика разработки межотраслевого баланса (ММБ) 
основана на задании количественной взаимосвязи между 
отраслями хозяйства с использованием формулы 

где ai} — количество продукции одной отрасли г, необходи-
мое для производства единицы продукции другой отрасли 
j (например, количество условного топлива на выработку 
тепловыми электростанциями 1 кВт-ч электрической энер-
гии); Xj — объем продукции, который должен быть произве-
ден потребляющей отраслью j (например, количество элек-
трической энергии, кВт-ч, которое должно быть выработано 
всеми тепловыми электростанциями); Х г — равен всему 
потоку продукции отрасли i в отрасль/ Затраты продукции 
одной отрасли на производство единицы продукции другой 
отрасли называется коэффициентом прямых затрат. 

Модель статического баланса может быть представлена 
системой линейных уравнений: 
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Xt = а[jA", +аугХ2 + ... + аЛ,Хп + У] j 
Х2 = а,пХх + а22Х2 -г... - а.^Х,, + Уг [ 

Хп - anlXt + апгХг +... + tf г,Д„ + У„ j 

где У характеризует размер конечного потребления данной 
отрасли народного хозяйства. 

Для анализа межотраслевых связей, эффективности 
структурных сдвигов в материальном; производстве и осу-
ществления плановых расчетов по системе ММБ исчис-
ляется также коэффициент полных затрат, характери-
зующий затраты какого-либо продукта на производство 
единицы другого продукта по всей цепи взаимосвязанных 
отраслей. Так, например, полные затраты электроэнергии 
на производство 1 т алюминия складываются не только 
из расхода электроэнергии непосредственно на электро-
лиз и на производство глинозема, криолита, но также 
из расхода электроэнергии на производство материа-
лов, поступающих из других отраслей промышленности, 
в частности химикатов, топлива и т.п. Коэффициенты 
полных затрат находятся с помощью приведенной выше 
системы алгебраических уравнений. Расчет коэффици-
ента полных затрат связан с большой вычислительной 
работой и требует привлечения электронно-вычислитель-
ной техники. 

Разработка плановых межотраслевых балансов может 
осуществляться также на основе динамических моделей. 
Динамическая модель представляет собой систему линей-
ных уравнений, обеспечивающих взаимную увязку показа-
телей производства, объема капитальных вложений и тру-
довых ресурсов. 

Кроме того, ММБ используется при исследовании мето-
дологических проблем ценообразования и в практике пере-
смотра оптовых цен. На основе ММБ производятся расчеты 
структуры и уровня цен при различных концепциях цено-
образования. Коэффициенты полных затрат, определенные 
на основе ММБ, находят все более широкое применение 
для решения проблем рационального международного раз-
деления труда, расчетов эффективности внешней торговли, 
а также для международных сопоставлений уровня эконо-
мического развития стран. 
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1.6. Нормативная база планирования 

1.6.1. Содержание норм и нормативов. 
Основные требования, предъявляемые к нормативной 

базе в современных условиях 
Нормы и нормативы являются материальными носите-

лями информации, а также исходной основой всех планов 
предприятия как стратегических и тактических, так и опе-
ративных. 

Нормативная база используется при расчетах плановых 
показателей, а также для выявления рациональных форм 
организации производственных процессов и эффектив-
ных видов учета и анализа. Прогрессивность системы норм 
и нормативов — это один из главных признаков высокого 
уровня организационно-экономического механизма управ-
ления предприятием. На основе норм и нормативов опре-
деляется потребность предприятия во всех видах ресурсов: 
в кадрах, материалах, оборудовании, оборотных средствах 
и т.д. Нормативная база используется на всех уровнях 
управления: стратегическом, тактическом и оперативном. 
С ее помощью на предприятиях осуществляется функция 
контроля за использованием ресурсов. 

Наличие прогрессивной системы норм и нормативов 
служит важнейшей предпосылкой выявления и реализа-
ции внутрипроизводственных резервов и на этой основе — 
повышения эффективности производства, обеспечения его 
устойчивости в условиях конкурентной рыночной среды. 

Норма — предельная абсолютная величина, характе-
ризующая либо максимально допустимый расход ресур-
сов (например, расход материалов на единицу продукции 
и трудоемкость ее изготовления), либо минимально необ-
ходимую величину использования ресурсов (получение 
полезного продукта из 1 т сырья, часовая производитель-
ность станка, дневная норма выработки рабочих). 

Норматив — предельно допустимая относительная вели-
чина использования ресурсов, он характеризует их расход 
на единицу массы, площади, объема, стоимости продукции 
и т.д. Например, коэффициенты использования материалов 
и производственной мощности, затраты издержек на 1 руб. 
товарной продукции, рыночная доля предприятия в сег-
менте рынка, нормативы налоговых отчислений, индекс 
доходности инвестиций и т.д. 
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От норм и нормативов отличаются нормативные акты, 
основным содержанием которых являются юридические 
законы, постановления, приказы, стандарты и технические 
регламенты, издающиеся органами федеральной и регио-
нальной власти. 

Наряду с экономическими нормативными актами в эко-
номике используются социальные акты, такие как, напри-
мер, минимальный уровень заработной платы, прожиточ-
ный минимум, средний возраст мужчин и женщин и т.д. 
Они используются на федеральном уровне при разработке 
социальных программ. 

К качеству нормативной базы предъявляются следую-
щие требования: 

— научная обоснованность: в основе расчета норм 
и нормативов должны лежать научно обоснованные про-
грессивные методы нормирования; 

— комплексность: объектом нормирования должны 
быть все виды деятельности предприятия, в частности про-
изводственная, научно-техническая, экономическая и соци-
альная, а также все звенья управления предприятием: цех — 
участок — рабочее место; 

— системность: изменение одного вида норм должно 
вызывать корректировку других норм. Кроме того, требова-
ние системности нормативной базы предполагает организа-
цию постоянного контроля за адекватностью действующих 
норм уровню используемых техники, технологии и органи-
зации производства; 

— динамизм, гибкость: нормы должны систематиче-
ски обновляться в соответствии с развитием техники, тех-
нологии, изменением рыночной конъюнктуры. Следует 
отметить, что степень обновления норм и нормативов диф-
ференцируется в зависимости от сферы их использования 
и вида. Перспективные нормативы относительно стабильны 
в течение длительного времени; текущие годовые нормы 
используются как усредненные в течение года, а оператив-
ные нормы корректируются в короткие отрезки времени 
(месяц, декада, сутки) в цехах и на участках в зависимости 
от изменений производственных условий. Для повышения 
гибкости норм в странах рыночной экономики и на отече-
ственных предприятиях используются «подушки безопас-
ности» — резервы производственной мощности и загрузки 
оборудования, нормативных запасов материалов, готовой 
продукции на складах; 
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— прогрессивность: ориентиром качества норм и нор-
мативов является соответствие их уровня международным 
стандартам, среднеотраслевым нормам, нормативной базе 
передовых предприятий отрасли и конкурентов. Прогрес-
сивность норм также определяется их приспособленностью 
к использованию в автоматизированных системах планиро-
вания и управления. Прогрессивность нормативной базы 
должна поддерживаться систематическим анализом ее 
качества; 

— использование контрольных схем с прямой 
и обратной связью: в зарубежной практике существуют 
две контрольные схемы формирования норм и нормативов: 

1) контрольная схема с прямой связью, используемая 
в текущем планировании, когда все действующие нормы 
и нормативы рассчитаны исходя из соответствующего 
на данный период уровня технико-производственной базы 
предприятия; 

2) контрольная схема с обратной связью, используемая 
в долгосрочном планировании. 

На основе прогнозов развития рыночной среды фор-
мируются показатели: объем продаж, прибыль. Прогнозы 
этих показателей закладываются в основу разработки всей 
системы норм и нормативов. 

1.6.2. Классификация норм и нормативов 
Все нормы и нормативы группируются по нескольким 

признакам: 
— числовым значениям: оптимальные, минимально 

(максимально) допустимые, средние; 
— целевому назначению: расходные, оценочные, опера-

тивные; 
— времени действия: перспективные, текущие и опе-

ративные. Перспективные нормы и нормативы использу-
ются при разработке стратегических планов, для обосно-
вания выбранных базовых и функциональных стратегий. 
Преимущественно это нормативы длительного действия: 
коэффициент использования емкости рынка, темпы роста 
объема продаж, прибыли. Состав этих нормативов отно-
сительно ограничен. Текущие нормы и нормативы исполь-
зуются для расчета плановых показателей годового плана 
предприятия и отдельных его подразделений как усреднен-
ные. Оперативные нормы и нормативы — это инструмент 
оперативно-календарного планирования. Они исполь-
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З У Ю Т С Я для построения графиков движения продукции 
по стадиям производственного планирования, обеспече-
ния равномерного выпуска продукции, разработки планов 
цехов и участков; 

— месту использования: федеральные, отраслевые, 
региональные. Они разбиваются по видам работ и бизнес-
процессам, осуществление которых в разных отраслях про-
исходит примерно в одинаковых условиях. Таким образом, 
они приобретают характер типовых нормативов: коэффи-
циенты эффективности капитальных вложений, нормативы 
освоения проектных мощностей, нормативы рентабельно-
сти при производстве и реализации продукции, система 
экологических нормативов. Значимость этих нормативов 
заключается в том, что по своему содержанию они при-
ближаются к общественно-необходимым затратам живого 
и овеществленного труда. Их использование на предприя-
тиях свидетельствует о достаточно высоком уровне хозяй-
ственного механизма управления; 

— объекту нормирования. Различают десять групп 
норм и нормативов; 

1) нормы расхода материальных ресурсов, а также запа-
сов материалов, незавершенного производства и готовой 
продукции; 

2) нормативы использования производственных мощ-
ностей действующих предприятий и освоения проектных 
мощностей; 

3) нормы и нормативы капитальных вложений и капи-
тального строительства; 

4) нормы и нормативы использования основных произ-
водственных фондов и оборотных средств; 

5) нормы и нормативы затрат труда и его оплаты (трудо-
емкость продукции, тарифные ставки оплаты труда за 1 час, 
день, месяц работы); 

6) финансовые нормы и нормативы, характеризующие 
уровень ликвидности, финансовой устойчивости, деловой активности, доходности; 

7) нормативы качества продукции: единичные показа-
тели качества и их соответствие техническим условиям, 
стандартам и техническим регламентам; 

8) нормы и нормативы организации производственного 
процесса (длительность производственного цикла изготовле-
ния изделия, нормативы запасов незавершенного производ-
ства, размеры партий деталей, ритма поточной линии и др.); 
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9) экологические нормативы охраны окружающей 
среды (предельно допустимые концентрации вредных 
веществ и вредных выбросов в водную среду и атмосферу, 
предельно допустимоые состояния использования полез-
ных ископаемых, земли); 

10) нормы и нормативы рыночной среды (емкость 
рынка и коэффициент ее использования, коэффициенты 
эластичности спроса на продукцию фирмы, доля предпри-
ятия по основным сегментам рынка и т.д.); 

— степени агрегирования {детализации): укрупнен-
ные, групповые и индивидуальные. Укрупненные нормы 
задаются на обезличенный вид продукции (например, 
затраты электроэнергии на 1 тыс. руб. товарной продук-
ции). Сферой использования этих норм являются: прогно-
зирование и долгосрочное планирование. Групповые нормы 
определяются на группу однородных видов продукции 
или операций бизнес-процессов, индивидуальные нормы 
используются на предприятиях в текущем и оперативном 
планировании для расчета издержек производств продук-
ции или отдельных ее частей (деталей, узлов). 

1.6.3. Методы нормирования использования 
производственных ресурсов 

В плановой практике предприятий различных отраслей 
используются такие методы нормирования, как: опытный, 
опытно-статистический, расчетно-технический, аналитиче-
ски-расчетный, микроэлементного нормирования, эконо-
мико-математический. От применяемого метода нормиро-
вания зависят научная обоснованность и прогрессивность 
норм. 

В основе опытного метода лежит опыт нормиров-
щика, мастера или технолога, которые рассчитывают 
нормы путем сравнения искомой нормы затрат ресурсов 
с аналогичными нормами в прошлом периоде. Таким обра-
зом, опытный метод нормирования базируется на субъек-
тивных сведениях специалистов за прошлый период и не 
учитывает мероприятия по интенсификации производства 
в плановом периоде. Такие нормы часто бывают завышен-
ными и непрогрессивными. Опытный метод применяется 
в единичном и мелкосерийном типах организации произ-
водства при изготовлении редко повторяющихся изделий, 
при ремонте нестандартных видов оборудования или тех-
нической подготовке новых изделий. 
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Опытно-статистический метод нормирования 
по своем}' содержанию близок к предыдущему методу. 
Отличие заключается в том, что норма, рассчитанная опыт-
ным (не расчетным) путем, дополняется анализом ста-
тистических данных по выполнению аналогичных работ 
в прошлом периоде. Предприятия стремятся (где это воз-
можно) отказаться от этих двух методов как непрогрес-
сивных. Разновидностью опытно-статистического метола 
является метод поузлового нормирования, используемый 
в машиностроении. Поузловой метод более трудоемкий, 
более точный, так как в его основе лежит разработка норм 
на отдельные части изделия: узлы, детали, являющиеся ана-
логичными ранее производимым видам продукции. 

Расчетно-технический метод нормирования счита-
ется более прогрессивным, поскольку нормы рассчитыва-
ются на основе объективных данных: технических режимов 
работы оборудования, конструкции изделия и технологии 
его изготовления. Расчет норм расхода материалов произ-
водится на основе их технических характеристик, размеров 
и веса обрабатываемого изделия, а также технологических 
отходов. Нормировщик использует отраслевые справоч-
ники, где приведены типовые режимы. На этой основе 
рассчитываются нормы использования ресурсов с учетом 
внедряемых в производственных процессах мероприятий 
по совершенствованию техники, технологии, организации 
производства и труда. 

Наиболее прогрессивным является аналитически-рас-
четный метод нормирования. Он обеспечивает определе-
ние прогрессивных норм и нормативов на основе не только 
технических расчетов, но и анализа фактических затрат 
ресурсов на моделях. В основе метода также лежит исполь-
зование прогрессивных видов оборудования и технологиче-
ских процессов. 

Аналитически-расчетный метод дополняется микро~ 
элементным методом нормирования. Его суть заключа-
ется в том, что прежде всего норму определяют на основе 
технически-расчетного метода, а затем проводят анализ ее 
выполняемое™ на рабочих местах. Для этого операцию 
делят на микроэлементы — приемы, которые характеризу-
ются однократным действием. Приемы нормируются, а их 
выполнение изучается по конкретным рабочим, выполня-
ющим нормы выработки. Проводится замер фактической 
продолжительности приемов с помощью хронометража. 
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Затем отбираются наиболее рациональные приемы и на их 
основе проектируется новый трудовой процесс но техноло-
гическим операциям. 

Заключительным этапом нормирования является вне-
дрение новой нормы путем обучения всех рабочих, выпол-
няющих данную операцию. Этот процесс позволяет оце-
нить реальность внедрения технически-расчетной нормы 
и возможность ее освоения персоналом. Как показали 
результаты использования этих двух методов, производи-
тельность труда повышается на 15—20%. 

В основе экономике-математического метода нор-
мирования лежат модели нормирования ресурсов, опре-
деляемых на основе таких методов, как корреляционный 
и регрессионный анализы. Норма расхода того или иного 
ресурса рассматривается как функция, зависящая от коли-
чественного влияния факторов. Например, норма расхода 
материалов рассчитывается по формуле 

где х2; х3 — факторы, влияющие на норму расхода. 
В условиях неустойчивой номенклатуры продукции 

часто используют метод динамических коэффициентов: 

N = Nh- К К, 
мр ф пр У' 

где Лф — фактический расход материалов на единицу про-
дукции; Кпр — коэффициент изменения производственной 
программы; Кэ — коэффициент, учитывающий экономию 
материалов. 

Прогрессивность используемой на предприятии системы 
норм и нормативов позволяет оценить систематически про-
изводимый анализ их уровня и среднего процента выпол-
нения. Прежде всего определяется удельный вес норм 
и нормативов, рассчитанных одним из вышеприведенных 
методов. Чем выше удельный вес норм, установленных ана-
литически-расчетным путем и микроэлементным методом, 
тем выше их качество и обоснованность. При этом исполь-
зование прогрессивных методов нормирования связано 
с такими типами организации производства, как серийный 
и массовый. Чем выше уровень серийности производства, 
тем стабильнее номенклатура продукции и технологии ее 
производства, тем большее распространение имеют научно 
обоснованные нормы и нормативы. 
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Другим важным направлением анализа нормативной 
базы является изучение внутренней структуры нормы. 
Каждая норма содержит полезный расход ресурса, а также 
отходы и непроизводительные потери. Следовательно, 
высокий уровень первой составляющей нормы (например, 
чистый вес изделия, норма оперативного штучного вре-
мени при производстве изделия) свидетельствует о доста-
точно высоком уровне технологических процессов. Анализ 
структурных составляющих норм позволяет выявить сла-
бые места в технико-организационном уровне и наметить 
мероприятия по улучшению конкретных стадий и элемен-
тов производственного процесса. Степень прогрессивно-
сти нормативной базы оценивается по уровню выполне-
ния норм. Значительное превышение или недовыполнение 
норм на отдельных производственных участках свидетель-
ствует о наличии недостатков либо в нормировании, либо 
в организации трудовых процессов. Поэтому важно опреде-
лить средний процент выполнения норм как по отдельным 
производственным звеньям предприятия и процессов, так 
и по профессиям рабочих. 

1.6.4. Организация работ по нормированию 
Прогрессивность норм и нормативов обусловливается 

организацией работ по нормированию и закреплению 
этих функций за отдельными управленческими и произ-
водственными звеньями предприятия. Практически все 
управленческие и производственные подразделения заняты 
работами по нормированию. Так, производственный отдел, 
возглавляющий работы по оперативно-календарному пла-
нированию и внедрению прогрессивных методов орга-
низации производства, накапливает массив информации 
по таким нормативам организации производства, как дли-
тельность производственного цикла; размеры партий дета-
лей, запасов материалов и полуфабрикатов на рабочих 
местах: уровень загрузки отдельных групп оборудования. 
Отдел материальных нормативов занимается нормиро-
ванием материальных ресурсов на основе информации, 
получаемой от технических служб. Отдел главного тех-
нолога совместно с коммерческими службами разрабаты-
вает мероприятия по более эффективному расходованию 
материалов на основе внедрения малоотходной техноло-
гии и замены дорогих материалов более дешевыми. Отдел 
главного энергетика рассчитывает нормы расхода топлива 
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и энергии. Отдел главного механика — нормы расхода 
материалов на ремонт оборудования. Инструментальный 
отдел — нормы и нормативы расхода материалов на изго-
товление продукции. Отдел главного конструктора отве-
чает за разработку норм на техническую подготовку новой 
продукции. Это относится к опытным образцам и первым 
промышленным сериям новых изделий. Финансовый отдел 
разрабатывает нормы и нормативы использования оборот-
ных средств. Отдел маркетинга аккумулирует нормативы 
рыночной среды по важнейшим сегментам рынка. 

Результатом работы по нормированию является соз-
дание Единой системы норм и нормативов, которая пред-
ставляет собой комплекс научно обоснованных видов норм. 
Единой системой норм и нормативов должны быть предус-
мотрены методы формирования всех норм в соответствии 
с их классификацией, порядок их обновления и использо-
вания при разработке всех планов предприятия. 

Ежегодно на предприятиях в начале года по всем под-
разделениям проводится работа по выявлению внутрипро-
изводственных резервов, которые непосредственно влияют 
на формирование новых норм и нормативов, а затем и пла-
новых показателей. 

Особое значение при совершенствовании нормирова-
ния имеет автоматизация формирования норм и нормати-
вов в условиях автоматизированной системы управления 
предприятием (АСУП). Система автоматизации сбора, 
накопления и обновления норм и нормативов (АСН) вклю-
чает группы норм по всем функциональным подсистемам 
АСУП. В рамках АСН создаются специализированные 
банки данных (фонды норм и нормативов), на основе кото-
рых выполняется анализ качества норм, их перспективная 
динамика, а также фактический расход ресурсов. Бази-
руется АСН на использовании экономико-математиче-
ских моделей и методов, которые значительно повышают 
научную обоснованность нормативной базы предприятия 
и позволяют наиболее полно и эффективно ее использовать 
в экономическом механизме управления. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Какова структура и показатели государственного плана? 
2. Приведите классификацию видов планирования. 
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3 Какие вилы планирования существуют во вре.че-ниой ори-
ентации? 

4. В чем суть программно-целевого метода планирования * 
j . Дайте характеристику разделов целевой программы. 
6. Перечислите виды и структуры плановых индикаторов 
7. Раскройте содержание индикативного планирования и про-

цесса формирования государственного индикативного плана. 
8 Раскройте суть и назначение межотраслевого баланса. 



Глава 2 
МЕТОДЫ И ПРИНЦИПЫ ПЛАНИРОВАНИЯ 

2.1. Принципы планирования 
Методология планирования базируется на трех состав-

ляющих: принципы планирования, теории планирования 
и методы планирования. Все составляющие взаимообуслов-
лены и дополняют друг друга. 

Принципы планирования — основные положения, явля-
ющиеся исходной базой для разработки планов любого 
хозяйствующего субъекта. 

К важнейшим принципам планирования относятся: 
научность: отражение в теории и методах планирова-

ния требований объективных экономических законов. Эти 
законы имеют объективный характер и проявляются как 
тенденции протекания экономических процессов. К эконо-
мическим законам относятся: спрос и предложение, предель-
ная полезность ресурса, эффект масштаба и др. Их действие 
обусловливает необходимость планирования и отражается 
в содержании и структуре планов хозяйствующего субъ-
екта, в экономических методах управления, исходной осно-
вой которых является система планирования; 

системность, подход к предприятию как к сложной 
производственной социально-экономической системе, 
состоящей из ряда подсистем. Их функционирование вза-
имосвязано и оказывает влияние на эффективность всей 
системы. В то же время предприятие является базовым 
элементом систем федерального и регионального уровней. 
Вследствие этого система планирования должна увязывать 
в единое целое планы отдельных подразделений^ все виды 
планов самого предприятия, а также учитывать влияние 
экономической среды более высокого уровня: федераль-
ного и регионального; 

2.1. Принципы планирования 

целенаправленность планов, разработка иерархиче-
ской системы целей: генеральные, стратегические и так-
тические цели: программы работ и мероприятия. Плани-
руемые цели должны иметь ресурсное, организационное, 
информационное и методическое обеспечение. Предусма-
триваемые в планах генеральные и стратегические цели 
являются основой для разработки стратегического плана. 
Они детализируются в тактические задачи, на основании 
которых разрабатываются тактические планы. Дальнейшая 
их детализация и уточнение происходят в текущих и опе-
ративных планах; 

комплексность, отражение при планировании деятель-
ности всех производственных и управленческих подраз-
делений, а также учет фактического и прогнозируемого 
уровня развития техники и технологий, организации произ-
водства и управления. Реализация этого принципа находит 
отражение в разработке системы планов (стратегических, 
тактических, оперативных) и взаимосвязанных показате-
лей. Всякое количественное и качественное изменение как 
внешних, так и внутренних условий должны отражаться 
в планах и показателях и учитываться в экономических 
и социальных результатах деятельности предприятия; 

сбалансированность и ресурсное обеспечение планов: 
использование при разработке ресурсного обеспечения 
планов балансовых методов планирования, которые соиз-
меряют потребность в ресурсах и источниках их покры-
тия. Балансовые методы планирования обеспечивают бес-
перебойный ход производственного процесса. Выделяют 
несколько видов балансов: производственных мощностей, 
материально-технического обеспечения, трудовых ресур-
сов, финансовых средств и др. Разработка, анализ и кон-
троль балансов являются залогом обоснованности планов 
и предпосылками их успешного выполнения; 

непрерывность (перманентность): процесс планиро-
вания адекватен непрерывному протеканию всех бизнес-
процессов, являющемуся одним из главных принципов их 
рациональной организации. Принцип реализуется через 
систему взаимосвязанных планов: перспективного (страте-
гического или долгосрочного), тактического (среднегодо-
вого), оперативного. Каждый из видов планов разрабатыва-
ется с различной степенью точности, которая определяется 
выбранным периодом планирования. Чем продолжитель-
нее тот или иной период, тем ниже точность плана. Непре-
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рывность и точность планов дополняются их анализом 
и корректировкой при изменении внутренней и внешней 
сред. Обоснованность и качество плановых заданий опре-
деляется сближением планового и фактического уровней 
показателей. Требованию точности в разработке планов-
должна отвечать система оперативно-календарного плани-
рования; 

гибкость, своевременная реакция на изменение внеш-
ней среды. Изменение рыночной конъюнктуры создает 
на предприятии объективные условия для корректировки 
планов и внесения комплексных изменений. Поэтому все; 
планы (как показывает мировая практика) должны иметь 
резервы производственных мощностей (10—15%) и запасы 
материальных ресурсов на нормативном уровне; 

оптимальность: предполагает выбор наиболее целе-
сообразного метода использования ресурсов путем раз-
работки оптимального варианта плана с точки зрения 
принятого критерия (например, максимизация прибыли, 
минимизация издержек). Процесс планирования отно-
сится к оптимизации производственной мощности, про-
изводственной программы, загрузки оборудования. Кроме 
того, требования загрузки падающей отдачи вызывает 
необходимость в качестве ограничителей оптимального 
плана использовать показатели предельного дохода, 
уровня издержек, численности персонала, точки безубы-
точности; 

принцип эффективности: требует разработки такого 
варианта плана, который при ограниченных ресурсах обе-
спечит максимум эффективности (прибыли). Кроме того, 
затраты на сам процесс планирования не должны превы-
шать эффект от его реализации; 

участие: предполагается активное участие всего персо-
нала предприятия в разработке планов, а также в поиске 
внутрипроизводственных резервов повышения эффектив-
ности функционирования предприятия; 

индикативность: рекомендательный характер разраба-
тываемых государственных планов. Экономическое состо-
яние предприятия отражает система показателей (инди-
каторов) — государственные инвестиции, налоги, тарифы, 
пошлины. Индикаторы позволяют вывести предприятие 
(при сохранении экономической свободы), на новый уро-
вень развития. 
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2.2. Понятие о методе планирования 

Метод планирования — совокупность приемов и спо-
собов, используемых для расчета плановых показателей, 
составления плана в целом, формирования и управления 
процессом планирования. Круг методов, к которым можно 
прибегать при разработке планов, очень широк: от общена-
учных (системный подход, комплексный подход, историче-
ский подход, моделирование, экспериментирование, социо-
тогические исследования) до специальных — составление 
планов определенного вида. При планировании исполь-
зуется весь спектр методов поиска, обоснования и выбора 
экономических показателей: экспериментирование, норма-
тивный, балансовый, системно-аналитический, программно-
целевой, эвристический, экономико-математический, инже-
нерно-экономический, проектно-вариантнъш и т.д. 

Методы планирования определяются видом планируе-
мого показателя или мероприятия и его местам в системе 
планирования, а также возможностями фирмы. В настоя-
щее время для реализации процесса планирования разра-
ботаны и используются сложнейшие экономико-матема-
тические методы и модели, которые реализуются за счет 
применения информационных технологий ~~ пакетов при-
кладных программ. Однако нельзя забывать, что их внедре-
ние и поддержка требуют значительных затрат. 

Для повышения гибкости и эффективности системы 
выбор метода планирования на том или ином уровне дол-
жен осуществляться субъектом планирования — менедже-
ром, специалистом, который отвечает за выполнение дан-
ной работы. 

2.2.1. Балансовый метод планирования 
Балансовый метод планирования — выявление соот-

ветствия и обеспечение равновесия в каких-либо явле-
ниях, событиях, показателях. Является базовым методом 
планирования, так как позволяет решать основную задачу 
экономики — удовлетворение общественных потребностей 
в условиях ограниченных ресурсов. 

При применении балансового метода происходит, 
во-первых, поиск и увязка ресурсов под намеченные потреб-
ности и, во-вторых, их соизмерение по показателям затрат 
и результатов. В процессе достижения баланса между жела-
емыми целями и имеющимися ресурсами возможно выяв-
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ление хозяйственных резервов и источников привлечения 
ресурсов. Результатом данного процесса является установ-
ление материально-вещественных, стоимостных и трудо-
вых пропорций, соответствующих целям и задачам разви-; 
тия предприятия в виде системы внутрифирменных планов. 
Таким образом, обеспечивается единство и сбалансирован-
ность всех частей и разделов плана. 

Применение балансового метода при планировании, как 
правило, осуществляется в следующем порядке: 

— фиксируется информация об остатках по показателю 
на начало года О : 

^ н.г' 
— определяется поступление (П) или расход (Р ) 

по показателю за определенный период времени; 
— фиксируется информация об остатках по показателю 

на конец года О ; 
— принимается плановое решение, определяемое 

по формуле 
о „ + п = р + о „ . 

Система плановых балансов многообразна: материаль-
ные, трудовые и финансовые балансы, система балансов 
народного хозяйства. 

Наиболее распространены в планировании материаль-
ные балансы. Материальные балансы, как правило, разра-
батываются в натуральном выражении. Сводные балансы 
разрабатываются в денежном выражении. Пример матери-
ального баланса, рассчитанного в стоимостных показате-
лях, приведен в табл. 2.1. 

Таблица 2.1 
Пример материального баланса 

Ресурсы 

Остатки на начало 
планового периода 

Производство 
и добыча 
Приобретение 

, на внутреннем 
рынке 
Импорт 

Итого 

Стоимость, „ д Стоимость, ТТ.ТГ Потребности „ ' тыс. руо ^ ТЫС. руо 
120 Производственно- 2700 

эксплуатационные 
цели 

2300 Капитальное стро- 300 
ительстйо 

450 Прочие потреб- 10 
ности 

220 Остатки на конец 80 
планового периода 

3090 Итого 3090 
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К трудовым балансам относят: сводный баланс трудовых 
ресурсов, баланс рабочей силы, баланс подготовки кадров 
и баланс распределения молодых специалистов. Трудовые 
балансы могут составляться в целом по стране, областям, 
районам, городам на уровне фирмы или подразделения. 
С помощью системы трудовых балансов выявляют трудо-
вые ресурсы, которые могут быть использованы в плановом 
периоде, и распределяют их в соответствии с потребно-
стями. Таким образом решают задачи обеспечения произ-
водства рабочей силой, а на макроуровне — обеспечения 
полной занятости. 

Финансовые балансы решают вопросы планомерного 
денежного обращения. К ним относятся: бухгалтерский 
баланс, бюджет доходов и расходов, кассовый план. 

Таким образом, баланс является одной из самых рас-
пространенных форм представления плана экономической 
деятельности и представляет собой систему показате-
лей, которые характеризуют соотношение или равновесие 
в каком-либо постоянно изменяющемся явлении, 

2.2.2. Нормативный метод планирования 
Нормативный метод планирования — основан на исполь-

зовании при разработке плана нормативной базы: установ-
ленных, научно обоснованных и принятых предприятием 
(или законодательно закрепленных) ограничений по раз-
личным показателям и характеристикам его экономической 
деятельности. 

Сущность нормативного метода планирования заклю-
чается в том, что на основе заранее установленных норм 
и технико-экономических нормативов рассчитываются 
потребности хозяйствующего субъекта в различных ресур-
сах и в их источниках. 

Под нормой понимается максимально допустимая вели-
чина абсолютного расхода сырья, материалов, топлива, 
энергии и т.д. на изготовление единицы продукции (или 
выполнения объема работы) установленного качества. 
Норматив — величина относительная, она характеризует 
степень использования орудий и предметов труда, расходо-
вание их на единицу площади, веса, объема я т.д, (напри-
мер, показатель фондоотдачи — выпуск продукции на еди-
ницу стоимости основных фондов). 

Нормы и нормативы являются результатом исследова-
mwo тл яна ттичэ гЬяктпппя. пряультатов и тенденций деятель-
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ности собственного предприятия, а также других предпри-
ятий, нормативно-правовой базы. Наиболее значимыми 
являются: 

— нормы затрат живого труда: рабочего времени на еди-
ницу продукции, выработку продукции в единицу времени, 
обслуживание; нормативы численности; 

— нормы материальных затрат: удельные нормы затрат 
сырья, материалов, топлива, энергии, комплектующих изде-
лий; 

— нормативы использования орудий труда (машин, 
оборудования, механизмов, сооружений, инструментов); 

— нормативы организации производственных про-
цессов: длительности производственного цикла, объемов 
незавершенного производства, запасов сырья, материалов, 
топлива; 

— нормы продолжительности освоения проектных мощ-
ностей; 

— нормативы качества; 
— финансовые нормативы: проценты по кредитам, 

ставки налогов и т.п.; 
— маркетинговые нормативы: емкость рынка, коэффи-

циент эластичности спроса, нормы расходов на рекламу 
и т.п. 

Все вышеперечисленные нормы и нормативы дифферен-
цируются: по периоду действия (перспективные, текущие, 
оперативные); по характеру регламентации (директивные, 
индикативные); по степени дифференциации (операци-
онные, подетальные, узловые, на изделие); по масштабу 
применения (цеховые, заводские, отраслевые, типовые); 
по принадлежности к сферам применения (основные, вспо-
могательные, непроизводственные). 

Современные экономические правила дают предпри-
ятию большую самостоятельность в формировании нор-
мативной базы планирования, поэтому степень ее про-
грессивности и структура зависят от творческого подхода 
и црофессиональной подготовки разработчиков и управля-
ющих предприятием, а также от выбранного метода нор-
мирования. Возможно использование таких методов, как: 
опытный, опытно-статический, расчетно-аналитический, 
экономико-математический. Наиболее совершенными 
из них являются расчетно-аналитический и экономико-
математический, так как основаны на анализе и экономико-
математическом моделировании. При использовании этих 
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методов нормы и нормативы технически обосновываются 
путем всестороннего критического анализа состояния про-
изводства. всевозможных изменений в нем, изучения влия-
ния различных факторов. 

Пример. Необходимо спланировать трудоемкость производ-
ственной программы предприятия, выпускающего изделия А и Б 
по программе, указанной в табл. 2.2. В предстоящем голу плани-
руется рост производительности труда в соответствии с коэффи-
циентом выполнения норм. 

Трудоемкость производственной программы для данного 
предприятия на предстоящий год определяется путем умноже-
ния годовой программы выпуска в штуках на норму штучного 
времени, затем полученный результат корректируется с учетом 
планируемого изменения производительности труда путем деле-
ния на коэффициент выполнения норм. 

Таблица 2.2 
Планирование трудоемкости производственной 

программы нормативным методом 

Изделия Годовая 
программа 
выпуска, 

шт. 

Норма 
штучного 
времени, 

ч/шт 

Коэф-
фициент 
выполне-
ния норм: 

Трудоемкость 
производственной 

программы, час 

1 2 3 4 (2*3)/4 

А 30 ООО 4 1,1 109091 

Б 50 ООО 2 1.05 95238 

Итого - - - 204329 

Таким образом, плановая трудоемкость производственной 
программы следующего года составляет 204 329 ч. 

2.2.3. Расчетно-аналитический метод планирования 
Расчетно-аналитический метод планирования заклю-

чается в том, что на основе анализа достигнутой величины 
показателя, принимаемого за базу, и индексов его измене-
ния в плановом периоде рассчитывается плановая вели-
чина этого показателя. 

Данный метод планирования широко применяется в тех 
случаях, когда отсутствуют технико-экономические норма-
тивы, а взаимосвязь между показателями может быть уста-
новлена косвенно, на основе анализа их динамики и связей. 
Чаще всего в основе этого метода лежит экспертная оценка 
или метод факторного анализа. 
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Рис. 2.1. Алгоритм реализации расчетно-аналитического метода 

Расчетно-аналитический метод реализуется по алго-
ритму, представленному на рис. 2.1. 

Данный метод широко применяется при планировании! 
суммы прибыли и доходов, потребности в основном и обо-] 
ротном капиталах, себестоимости, цен и т.п. 

Пример. Необходимо спланировать потребность фирмы в обо-
ротном капитале в плановом периоде, если базовый остаток обо-! 
ротных средств составил 1550 тыс. руб. В предстоящем периоде^ 
планируется рост объемов производства на 10% и ускорение обон 
рачиваемости от 5 до 6 раз в год. i 

Очевидно, что в связи с ростом объемов производства в пла-~; 
новом периоде должен увеличиться оборотный капитал пропор-
ционально индексу объема, однако ускорение оборачиваемости 
воздействует на потребность в оборотных средствах обратно про-
порционально. Это можно представить в виде факторной модели: 

0 6 К Л ^ ' Ч 
L 

где ОбКп/1, ОбКбаз — оборотный капитал соответственно плано-
вый и базовый; IQ — индекс объема производства (в данном слу-
чае 1,1); / о— индекс оборачиваемости, который определяется как 
отношение плановой оборачиваемости к базовой (в разах) либо 
базовой оборачиваемости к плановой (в днях). В данном случае 
он равен 6/5. 

Значит, на предстоящий период плановая величина оборотных 
средств составит: 

(1550 тыс. руб. • 1,1) 
ОбКГ1 - ^ — - 2 - L = 1420 тыс. pv6. 

6 / 5 
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2.2.4. Экономико-математическое моделирование 
в планировании 

Экономико-математическое моделирование в планиро-
вании — определение взаимосвязи в количественном выра-
жении между планируемыми показателями и факторами, 
их определяющими. Представляет собой точное матема-
тическое описание экономического процесса, т.е. описание 
факторов, характеризующих структуру и закономерности 
изменения данного экономического явления с помощью 
математических символов и приемов (уравнений, нера-
венств, таблиц, графиков и т.д.). 

Модель может строиться по функциональной или кор-
релляционной связи. Функциональная связь представлена 
уравнением: 

У = F(x), 

Где У — показатель; х — факторы. 
Разработка планового показателя в случае использова-

ния экономико-математического моделирования осущест-
вляется по алгоритму: 

— собираются отчетные данные базового периода; 
— разрабатывается экономико-математическая модель 

планового показателя; 
— на основе экономико-математической модели осу-

ществляется прогнозирование планового показателя и ана-
лизируются его различные варианты; 

— проводится экспертная оценка результатов; 
— принимается плановое решение (выбирается один 

из вариантов планового показателя). 
В экономико-математическую модель должны вклю-

чаться только основные факторы. Проверка качества 
моделей производится на практике, а она показывает, что 
сложные модели со множеством параметров зачастую ока-
зываются непригодными для практического использова-
ния. Планирование основных финансовых показателей 
на основе экономико-математического моделирования 
является основой для функционирования автоматизиро-
ванных систем управления. 

Наиболее используемыми в планировании являются 
оптимизационные модели. Сущность метода оптимизации 
плановых решений заключается в том, что сначала разраба-
тываются несколько вариантов плановых расчетов, а затем 
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выбирается оптимальный. При этом могут применяться 
разные критерии опенки: 

— минимум приведенных затрат; 
— максимум приведенной прибыли; 
— минимум вложения капитала при наибольшей эффек-

тивности результата; 
— минимум текущих затрат; 
— минимум времени на оборот капитала, т.е. ускорение 

оборачиваемости средств; 
— максимум дохода на 1 руб. вложенного капитала; 
— максимум прибыли на 1 руб. вложенного капитала; 
— максимум сохранности финансовых ресурсов, т.е. мини-

мум финансовых потерь (финансового или валютного риска)., 

2.2.5. Сетевой метод планирования 
Сетевое планирование — метод, при котором использу-

ется графическое моделирование планируемого комплекса 
выполняемых работ, отражающее их логическую последо-
вательность, существующую взаимосвязь и планируемую 
продолжительность, а затем оптимизация модели по двум 
критериям: 

— минимизация времени выполнения комплекса плани-
руемых работ при заданной стоимости проекта; 

— минимизация стоимости всего комплекса работ 
при заданном времени выполнения проекта. 

Для оптимизации сетевого графика используются два 
метода. 

• Метод критического пути позволяет рассчитать 
возможные календарные графики выполнения комплекса 
работ на основе описанной логической структуры сети 
и оценок продолжительности выполнения каждой работы, 
определить критический путь проекта. Метод разработан 
в 1956 г. для составления планов-графиков крупных ком-
плексов работ по модернизации заводов фирмы «Дюпон». 

• PERT (Program Evaluation and Review Technique) — 
способ анализа задач, необходимых для выполнения про-
екта, в особенности анализа времени, которое требуется 
для выполнения каждой отдельной задачи, а также опреде-
ления минимально необходимого времени для выполнения 
всего проекта. Метод разработан корпорацией «Локхид» 
и консалтинговой фирмой «Буз, Аллен энд Гамильтон» 
для реализации крупного проекта разработки ракетной 
системы «Поларис». 
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рис. 2.2. Сетевой график планирования сроков выполнения 
работ: 

И - исходные данные; С1...С6 — планируемые события 
(мероприятия); Р — результат 

В современных системах управления сетевые методы 
планирования могут быть реализованы на высоком про-
фессионально-техническом уровне в процессе применения 
программного обеспечения пакета Microsoft Office Project, 
обеспечивающего широкий спектр функциональных воз-
можностей решения и анализа задач организации, планиро-
вания и управления самыми разнообразными процессами, 
проектами и производственными системами. 

Сетевой метод планирования основан на построении 
сетевой модели, простейшую форму которой иллюстрирует 
рис. 2.2, как форме представления информации об управля-
емом комплексе работ. 

Сетевая модель — это форма графического отражения 
содержания, продолжительности и последовательности 
выполнения мероприятий по реализации планов любого 
характера и назначения, а также потребностей в экономи-
ческих ресурсах. В отличие от простых линейных графиков 
и табличных расчетов сетевые методы планирования позво-
ляют разрабатывать и оптимизировать развитие сложных 
производственных систем в аспекте их долгосрочного 
использования. 

Впервые планы-графики выполнения производствен-
ных процессов были применены на американских фирмах 
Г. Гантом1. Тогда использовались линейные или ленточные 
графики (рис. 2.3), где по горизонтальной оси в выбран-
ном масштабе времени откладывалась продолжительность 
работ по всем стадиям и этапам производства. Содержание 
циклов работ изображалось по вертикальной оси с необхо-
димой степенью их расчленения на отдельные части или 

1 Гант Г. Л. Организация труда. Размышления американского инже-
нера об экономических последствиях мировой войны. М„ 1923. С 271. 
3 Планирование деятельности на предприятии 
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элементы. Цикловые или линейные графики обычно при-
менялись в целях оперативно-календарного планирования 
производственной деятельности. 

В основе сетевого моделирования лежит изображение 
планируемого комплекса работ в виде ориентированного 
графа. 

Граф — условная схема, состоящая из заданных точек 
(вершин), соединенных между собой определенной систе-
мой линий. Отрезки, соединяющие вершины, называются 
ребрами (дугами) графа. Ориентированным считается 
такой граф, на котором стрелками указаны направления 
всех его ребер (или дуг). Графы носят название карт, лаби-
ринтов, сетей и диаграмм. Исследование этих схем про-
водится методами теории, получившей название «теория 
графов». Она оперирует такими понятиями, как пути, кон-
туры и др. 

Путь — последовательность дуг (или работ), когда конец 
каждого предыдущего отрезка совпадает с началом после-
дующего. Контур означает такой конечный путь, у которого 
начальная вершина или событие совпадает с завершающим, 
конечным. В теории графов сетевой график ~ это ориен-
тированный граф без контуров, дуги (или ребра) кото-
рого имеют одну либо несколько числовых характеристик. 
На графике ребрами считаются работы, а вершинами — 
события. 

Работа в плане представляет некоторую деятельность, 
которая необходима для достижения конкретных резуль-
татов (конечных продуктов нижнего уровня). Работа явля-
ется основным элементом деятельности на самом нижнем 
уровне детализации плана, на ее выполнение требуется 
время, которое может задержать начало выполнения других 
работ. Момент окончания работы означает факт получения 
конечного продукта (результата работы). 

Иногда в качестве синонима понятия работы использу-
ется термин задача. Однако этот термин может принимать 
и другое формальное значение в специфических контекстах 
планирования. Например, в аэрокосмической и оборонной 
областях задача часто относится к верхнему суммарному 
уровню работ, который может содержать множественные 
группы пакетов работ. 

Работой следует считать и возможное ожидание начала 
последующих процессов, связанное с перерывами или 
дополнительными затратами времени. 
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Работа-ожидание — это событие, которое обычщ 
не требует использования ресурсов. Кроме действительны:! 
работ и работ-ожиданий, существуют фиктивные работь 
или зависимости. Фиктивной работой считается логиче-
ская связь или зависимость между какими-то конечными 
процессами или событиями, не требующая затрат времени 
На сетевом графике фиктивная работа изображается пун-
ктирной линией. ; 

Событиями считаются конечные результаты предше-
ствующих работ. Событие фиксирует факт выполнения 
работы, конкретизирует процесс планирования, исключав! 
возможность различного толкования итогов выполнений 
различных процессов и работ. В отличие от работы, тре^ 
бующей времени на ее совершение, событие представляв 
ется только моментом свершения планируемого действия, 
например цель выбрана, план составлен, товар произвен 
ден, продукция оплачена, деньги поступили и т.д. Собы-
тия бывают начальными или исходными, конечными или 
завершающими, простыми или сложными, а также проме-
жуточными, предшествующими или последующими и т.д. 
Существуют три основных способа изображения событий 
и работ на сетевых графиках: вершины-работы, вершины-
события и смешанные сети. 

Веха — событие или дата в ходе осуществления проекта. 
Веха используется для отображения состояния завершен-
ности тех или иных работ. В контексте сетевого планиро-
вания вехи используют для того, чтобы обозначить важные 
промежуточные результаты, которые должны быть достиг-
нуты в процессе реализации плана. Последовательность вех 
называется планом по вехам. Даты достижения соответству-
ющих вех образуют календарный план по вехам. Важным 
отличием вех от работ является то, что они не имеют дли-
тельности. Из-за этого свойства их часто называют собы-
тиями. 

Сетевая диаграмма — графическое отображение работ 
проекта и их взаимосвязей. В планировании и управле-
нии проектами под термином «сеть» понимается полный 
комплекс работ, событий и вех проекта с установленными 
между ними зависимостями — путями. 

Сетевые диаграммы отображают сетевую модель в гра-
фическом виде как множество вершин, соответствующих 
работам, связанных линиями, представляющими взаимо-
связи между работами. Этот граф, называемый сетью типа 
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в е р ш и н а - р а б о т а или диаграммой предшествования, явля-
ется наиболее распространенным представлением сети 
на сегодняшний день (рис. 2.4). 

Существует другой тип сетевой диаграммы, называемый 
«вершина-событие», который на практике используется 
реже. В этом случае работа представляется в виде линии 
между двумя событиями (узлами графа), которые, в свою 
очередь, отображают начало и конец данной работы {PERT-
диаграммы являются примерами этого типа диаграмм). 

Хотя в целом различия между этими двумя подходами 
представления сети незначительны, представление более 
сложных связей между работами сетью типа «вершина-собы-
тие» может быть достаточно затруднительно, что и явля-
ется причиной более редкого использования данного типа 
(подобный сетевой график был представлен на рис. 2.2). 

Сетевая диаграмма не является блок-схемой в том 
смысле, в котором это средство используется для модели-
рования деловых процессов. Принципиальным отличием 
от блок-схемы является то, что сетевая диаграмма модели-
рует только логические зависимости между элементарными 
работами. Она не отображает входы, процессы и выходы 
и не допускает повторяющихся циклов или петель. 

Во всех сетевых графиках важным показателем служит 
путь. 

Путь в сетевом графике — всякая последовательность 
работ (стрелок), связывающая между собой несколько 
событий. 

Путь, соединяющий исходное и завершающее событие 
сети, считается полным, все другие — неполными. Каждый 
путь характеризуется своей продолжительностью, которая 
равняется сумме длительностей составляющих его работ. 
Полный путь, имеющий наибольшую продолжительность, 
называется критическим путем. 

Критический путь — наиболее протяженная по времени 
последовательная цепочка работ, ведущих от исходного 
к завершающему событию. 

• П Г ) 1 

Рис. 2.4. Сетевой график типа «вершина-работа > 
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Работы, лежащие на критическом пути, также называ 
ются критическими. Именно длительность критическое 
пути определяет наименьшую общую продолжительное 
работ по проекту в целом. Длительность выполнения 
всего проекта может быть сокращена за счет сокращения 
длительности задач, лежащих на критическом пути. Соот-| 
ветс.твенно, любая задержка выполнения задач критиче-| 
ского пути повлечет увеличение длительности проекта] 
Основным достоинством метода критического пути являн 
ется возможность манипулирования сроками выполнения! 
задач, не лежащих на критическом пути, через выявление 
и использование резервов времени совершения событий. 

Резерв времени выполнения события — промежуток 
времени, на который может быть отсрочено свершение 
события без нарушения планируемых сетевым графиком] 
сроков окончания проектных работ. ] 

Вычисляется временной резерв (или запас времени) как! 
разность между самым ранним возможным сроком заверь 
шения работы и самым поздним допустимым временем ее; 
выполнения. Управленческий смысл временного резерва] 
заключается в том, что при необходимости урегулировать! 
технологические, ресурсные или финансовые ограниче-
ния плана наличие резерва позволяет задержать работу-
на это время без влияния на общую продолжительность! 
реализации плана и продолжительность непосредственно 
связанных с ним задач. Работы, лежащие на критическом 
пути, имеют временной резерв, равный нулю. Это означает, 
что если расчетное время свершения какого-либо собы-
тия, находящегося на критическом пути, будет задержано, 
то тем самым будут отодвинуты на этот же период планиру-
емые сроки наступления завершающего события. 

Важнейшими этапами сетевого планирования самых 
разнообразных производственных систем или иных эконо-
мических объектов являются: 

— расчленение комплекса работ (плана) на отдельные 
части: единичные работы-события осуществляются путем 
декомпозиции задач плана на подзадачи и т.д. Струк-
тура разбиения работ является изначальным инструмен-
том для организации работ, обеспечивающим разделение 
общего объема работ по проекту в соответствии со структу-
рой их выполнения в организации. На нижнем уровне дета-
лизации выделяются работы, соответствующие детализиро-
ванным элементам деятельности, отображаемым в сетевой 
модели; 
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— определение ответственных исполнителей каждой 
единичной работы; 

— построение сетевых графиков и уточнение содержа-
ния планируемых работ; 

— обоснование или уточнение времени выполнения 
каждой работы в сетевом графике; 

— оптимизация плана (сетевого графика). 
Управляемыми факторами в сетевой модели являются: 
— продолжительность выполнения работ, которая зави-

сит от большого числа как внутренних, так и внешних фак-
торов и поэтому считается случайной величиной. Для уста-
новления длительности любых работ в сетевой модели 
можно пользоваться нормативными, расчетно-аиалитиче-
скими, экспертными методами; 

— потребность в ресурсах, необходимых для выпол-
нения всего комплекса работ или процессов. Планирова-
ние потребности различных ресурсов в сетевых моделях 
сводится в основном к разработке календарного плана 
поставки ресурсов, необходимых для выполнения предус-
мотренных комплексов работ. 

Ресурсы — компоненты, обеспечивающие реализацию 
планов: исполнители, энергия, материалы, оборудование 
и т.д. Для выполнения каждой работы требуются опре-
деленные ресурсы. Процесс назначения и выравнивания 
ресурсов в сетевой модели позволяет проанализировать 
план, построенный с помощью метода критического пути, 
с тем чтобы обеспечить доступность и использование опре-
деленных ресурсов на протяжении всего времени выполне-
ния проекта. Назначение ресурсов состоит в определении 
потребности каждой работы в различных типах ресурсов. 
Методики выравнивания ресурсов представляют собой, 
как правило, программно-реализованные эвристические 
алгоритмы планирования при ограниченных ресурсах. Эти 
средства помогают менеджеру создать реальное расписание 
плана с учетом его потребности в ресурсах и фактически 
доступных в данный момент времени ресурсов. 

Ресурсная гистограмма — гистограмма, отображающая 
потребности проекта в конкретных ресурсах в определен-
ный момент времени. 

В зависимости от выбранного критерия оптимально-
сти и имеющихся ограничений ресурсов задачи их рацио-
нального распределения в сетевой модели можно свести 
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к минимизации отклонения от заданных моделью сроков! 
выполнения проектных работ при соблюдении существу-! 
ющих ограничений по использованию производственных] 
ресурсов. В итоге в процессе оптимизации сетевых графи-: 
ков достигается улучшение процессов планирования, орга-
низации и управления комплексом работ в целях сокраще-
ния расходования экономических ресурсов и повышения! 
финансовых результатов при заданных плановых ограни-
чениях. 

Завершается сетевое моделирование анализом реализу-
емости проекта: 

— логическая реализуемость: учет логических ограниче-
ний на возможный порядок выполнения работ во времени; 

— временной анализ: расчет и анализ временных харак-
теристик работ (ранняя/поздняя, дата начала/окончания 
работы, полный, свободный временной резерв и др.); 

— физическая (ресурсная) реализуемость: учет огра-
ниченности наличных или доступных ресурсов в каждый 
момент времени выполнения проекта; 

— финансовая реализуемость: обеспечение положитель-' 
ного баланса денежных средств как особого вида ресурса. 

Сетевое планирование может успешно применяться: 
в различных сферах производственной и предприниматель-
ской деятельности, например: 

— выполнение маркетинговых исследований; 
— проведение научно-исследовательских работ; 
— проектирование опытно-конструкторских разработок; 
— осуществление организационно-технологических 

проектов; 
— освоение опытного и серийного производства про-

дукции; 
— строительство и монтаж промышленных объектов; 
— ремонт и модернизация технологического оборудо-

вания; 
— разработка бизнес-планов производства новых товаров; 
— реструктуризация действующего производства 

в условиях рынка; 
— подготовка и расстановка различных категорий пер-

сонала; 
— управление инновационной деятельностью предпри-

ятия и т.п. 
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2.2.6. Матричные методы в планировании 
Матричные методы в планировании основаны 

на составлении матриц. 
В экономическом анализе и планировании разработано 

и применяется до 40 различных матриц, наиболее извест-
ные из них: 

методика ^Ц^ОГ-анализа, которая позволяет провести 
анализ сильных и слабых сторон предприятия, возможно-
стей и угроз для фирмы и выработать положения стратеги-
ческого плана развития; 

BCG — матрица Бостонской консультативной группы, 
позволяющая на основе анализа темпов роста и доли рынка 
фирмы спланировать портфель продукции (виды; продук-
ции, включаемые в план производства) и распределить 
ресурсы между отдельными видами деятельности (видами 
продукции); 

матрица Томпсона—Стрикланда, используемая для стра-
тегического планирования. 

• Техника ЗН^ОГ-анализа позволяет детально анализи-
ровать экономическую обстановку на предприятии и раз-
рабатывать стратегические цели развития. Идея анализа 
заключается в том, что успешная стратегия должна стро-
иться на принципе увязки внутренних возможностей пред-
приятия и внешней обстановки, включающей возможности 
и угрозы. 

Анализ с помощью данного метода начинается с ком-
плексного изучения предприятия и выявления его сильных 
и слабых сторон. Затем проводится тщательное изучение 
и прогнозирование развития внешней среды в целях выяв-
ления возможностей и угроз. 

Результаты этой работы заносятся в соответствующие 
квадранты матрицы (рис. 2.5). 

На пересечении осей матрицы образуются четыре поля: 
«С и В» — сила и возможности; 
«С и У» — сила и угрозы; 
«Сл В» — слабость и возможности; 
«Сл У» — слабость и угрозы. 
После составления списка сильных и слабых сторон 

предприятия, возможностей и угроз внешней среды необ-
ходимо попарно их проанализировать и установить все 
потенциальные связи между ними. В результате анализа 
на поле «С и В» необходимо извлечь максимальную отдачу. 
На поле «С и У» стратегия должна предполагать использо-
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Потенциал 
фирмы/ 

Внешняя среда 

Сильные стороны 
1,-
2,-
3.- и т.д. 

Слабые стороны 
1,-
2,-
3,- и т.д. 

Возможности 

1,-
2.-
3.- и т.д. 

Ф-1 
Си В 

1-1.-
1-2.-
2-1. и т.д. 

Ф-2 
Сл В 

1-1.-
1-2.-
2-1. и т.д. 

Угрозы 

1,-
2,-
3,- и т.д. 

Ф-3 
С и У 

1-1.-
1-2,-
2-1. и т.д. 

Ф-4 
Сл У 

1-1.-
1-2.-
2-1. и т.д. 

Рис. 2.5. Матрица SWOT-анализа 

вание силы для устранения угроз. На поле «Сл В» стратегия 
строится так, чтобы за счет потенциальных возможностей 
можно было преодолеть слабости. Поле «Сл У>> — наибо-
лее слабое место, поэтому вырабатывается такая стратегия, 
чтобы можно было избавиться от слабостей и предотвра-
тить угрозы. 

• Один из классических методов планирования товар-
ной стратегии основан на использовании матрицы Бостон-
ской консультационной группы. Это четырехсекторная 
матрица (рис. 2.6.), которая позволяет разделить все товары 
фирмы на четыре группы в соответствии с их объемами 
продаж и темпами их роста. 

А — объемы продаж низкие, но темпы роста высокие: 
«товары — вопросы». Это, как правило, новые товары, их 
перспективы неясны, они требуют вложений, но неиз-
вестно, принесут ли доходы; 

В — объемы продаж высокие, темпы продаж высокие: 
«товары — звезды». Требуются вложения, возможно полу-
чение больших доходов; 

С — объемы продаж высоки, но темпы роста низкие: 
«товары — дойные коровы». Приносят наибольший доход, 
имеют наибольшую рентабельность; 

D — объемы низкие, снижение объемов продаж: 
«товары — собакиТребуется снятие с производства. 
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В А 

С D 

Объем продаж 

Рис. 2.6. Матрица Бостонской консультативной группы 

Быстрый рост рынка 

« 
В 
К « 
О с 

II квадрант 
1. Пересмотр стратегий 

концентрации 
2. Горизонтальная 

интеграция 
или слияние 

3. Сокращение 
4. Ликвидация 

I квадрант 
1. Концентрированный 

рост 
2. Вертикальная 

интеграция 
3. Центрированная 
диверсификация 

О § 
2 £ не 
к 

Л X и-X а а 
X X О ы 
еч « 

\о 
2 ^ 

О 

III квадрант 
1. Сокращение расходов 

2. Диверсификация 
3. Сокращение 
4. Ликвидация 

IV квадрант 
1. Центрированная 
диверсификация 

2. Конгломеративная 
диверсификация 

3. Совместное 
предприятие в новой 

области 

О я Я 
et> § 
5fi 
э 
9 « к 
в 

Медленный рост рынка 

Рис. 2.7. Матрица Томпсона— Стрикланда для выработки 
стратегии фирмы 
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Таким образом, на высшем уровне управления укруп-
ненно планируется номенклатура и стратегия развития 
номенклатуры выпускаемой продукции, а также принима-
ются решения о вложениях в развитие номенклатуры выпу-
скаемых товаров в перспективе и в текущем периоде. 

• Томпсоном и Стрикландом предложена матрица 
для выбора той или иной стратегии в зависимости 
от результатов анализа внешней среды (роста рынка и кон-
курентной позиции фирмы), которую можно использовать 
в бизнес-планировании для обоснования выводов о пер-
спективах и планах развития проекта (рис. 2.7). 

В данной матрице необходимо проанализировать и опре-
делить положение фирмы в одном из четырех квадрантов. 
Для каждого квадранта авторами предложены эталонные 
направления выработки стратегии. 

Контрольные вопросы и задания 
1. В чем основное содержание принципов планирования? 
2. Охарактеризуйте сущность методов планирования. 
3. Раскройте содержание и сферы использования балансового, 

нормативно-балансового и расчетно-аналитического методов пла-
нирования. 

4. Раскройте содержание матричного планирования и сфер его 
использования на предприятии. 

5. Раскройте особенности и содержание экономико-математи-
ческого и сетевого методов планирования. 

Глава 3 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

3.1. Понятие стратегии 
Общепризнанного определения стратегии в настоящее 

время не существует. Одни ученые и специалисты рассма-
тривают процесс определения целей и задач как неотъемле-
мую часть стратегии, другие проводят между ними четкое 
разграничение. 

Стратегия — интеграция основных целей организации, 
ее политики и действий в некое согласованное целое. Пра-
вильно сформулированная стратегия позволяет упорядо-
чить и распределить имеющиеся ресурсы в долгосрочной 
перспективе. 

Стратегия определяет общее направление развития 
предприятия и его жизнеспособность при возникновении 
как прогнозируемых, так и неожиданных событий. Именно 
она определяет реальные задачи фирмы, способствует опре-
делению границ, внутри которых должна разворачиваться 
ее деятельность. Стратегия предписывает виды и объемы 
привлекаемых для решения задач ресурсов, определяет 
эффективность предприятия. От выбранной стратегии, а не 
от частных успехов зависит то, насколько верно ориентиро-
ваны усилия организации. 

Стратегия состоит из нескольких важных элементов: 
цели (задачи), политики, программы, тактики. 

Цель — это желаемый конечный результат. Ока опреде-
ляет результаты и сроки их достижения. Однако не опре-
деляет способы их получения. Как отмечает Саймон, перед 
любой организацией стоит множество самых разных целей, 
которые должны быть как-то упорядочены и сведены 
в определенную систему. 
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ВЫЖИВАНИЕ 

I уровень ! Стратегические цели 

Позволяют формировать 

II уровень Тактические (среднесрочные) задачи 

Позволяют формировать 

III уровень Краткосрочные задачи подразделений | 
Г Т 

На их основе разрабатывают 

IV уровень Программы действий 

Рис. 3.1. Иерархия целей (задач) организации 

Независимо от организационной формы и видов деятель-
ности у всех организаций есть общая цель — выживание. 
Эта цель характеризует возможности организации выпол-
нить поставленные перед ней стратегические цели и сфор-
мировать и реализовать новые цели. Выживание является 
главной целью на весь период жизненного цикла организа-
ции. Выживание как бы венчает систему целей организации 
(рис. 3.1). Оно постоянно реализовывается через достиже-
ние организационных (корпоративных) целей, которые 
ставит перед собой организация на каждый стратегический 
период, поэтому их еще называют стратегическими целями 
(I уровень). Тактические задачи (И уровень) — это цели 
фирмы на среднесрочный период. На III уровне находятся 
краткосрочные цели, чаще всего их называют задачами. Они 
определяют планы деятельности отдельных подразделений 
организации. На IV уровне находятся основные внутренние 
программные действия подразделений. 

Для характеристики цели используются: 
— количественное измерение: любая цель должна иметь 

количественное измерение. Как правило, стратегические 
цели имеют относительные измерители (в процентах). 
Поэтому часто в виде цели может выступать какой-то кон-
кретный показатель; 
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— ориентация во времени: для достижения цели дается 
конкретное время (1 год, 3 года, 5 лет и т.д.); 

— реализуемые цели должны быть достижимыми. Как 
и каждый человек, так и каждая организация должны ста-
вить пели, которые не только могут быть достигнуты, но и 
будут способствовать развитию организации. 

Политика — это правила, или директивы, определяю-
щие границы действий организации. Такие правила часто 
принимают формы возможного разрешения конфликтов 
между конкретными задачами. Как цели с задачами, так 
и различные элементы политики имеют определенную 
иерархию. 

Программа — определяет направленную на достижение 
стратегических целей поэтапную последовательность дей-
ствий. Программы определяют способы реализации стоя-
щих перед фирмой целей (задач). 

Использование алгоритма программ гарантирует эффек-
тивное использование ресурсов, а также помогает осущест-
влять мониторинг развития событий. Стратегические 
программы обеспечивают культурную преемственность 
и жизнеспособность системы в целом. 

Как правило, каждая бизнес-организация разрабатывает 
свои собственные, присущие только ей стратегии. При этом 
выстраивается иерархия стратегий, которая охватывает 
все организационные уровни и .происходящие процессы. 
Для того чтобы стратегия была реализована, на ее основе 
разрабатываются тактические действия, или просто так-
тика. 

Тактика - это адаптивные, активно-интерактивные 
действия, которые разрабатываются на более короткие, чем 
стратегические, периоды. Тактика позволяет учитывать 
особенности текущего периода в зависимости от сложив-
шейся ситуации. Стратегия при этом остается неизменной. 
Как-то В. И. Ленин, говоря о тактике и стратегии больше-
виков, сказал: «Если ситуация будет меняться каждый час, 
значит, наша тактика будет меняться 24 раза в сутки. Стра-
тегия при этом останется неизменной*. 

Изучение стратегии и разработка микроэкономиче-
ских интеллектуальных основ стратегического мышления 
в области бизнеса восходит к Альфреду Чандлеру. В своей 
книге «Стратегия и структура» он писал, что, прежде чем 
приступать к определению структуры, корпорациям еле-
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дует разработать свою стратегию1. Он расценивал страте-
гию как постановку долгосрочных задач и целей, опреде-
ление направлений деятельности и распределение ресурсов 
для достижения поставленных целей. Можно доказать, что 
впервые стратегия была использована гораздо раньше, 
например при реорганизации Альфредом Слоуном в 1921 г. 
компании General Motors2. 

Питер Друкер в своей книге «Концепции корпорации» 
(1964) рассматривал деятельность General Motors, General 
Electric, IBM и Sears Roebuck и сделал вывод о том, что 
большинство успешных компаний отличает централизация 
и правильный подход к вопросу постановки целей. П. Дру-
кер также был первым, кто отметил, что цель бизнеса явля-
ется внешней, т.е. заключается в создании и удовлетворе-
нии потребностей покупателей. 

Независимо от того, когда впервые появилось упоми-
нание о теории стратегии, системное ее развитие прихо-
дится на 1960-е гг. В первой половине этого десятилетия 
проблемы теории стратегии широко отражались в акаде-
мических работах. В 1960 г. Теодор Левитт опубликовал 
в журнале Harvard Bussiness Review статью «Близорукость 
маркетинга», которая явилась одной из первых попыток 
рассмотрения корпоративной (организационной) стратегии 
с радикальной и широкой точки зрения. В 1965 г. вышла 
знаковая работа по стратегическому планированию — 
монументальная книга Игоря Ансоффа «Корпоративная 
стратегия»3: содержательная, подробная программа плани-
рования целей фирмы, политики развития, товарно-рыноч-
ных позиций и распределения ресурсов. 

Значительным событием в истории стратегии было обра-
зование в 1964 г. Бостонской консультационной группы 
(Boston Consulting Group — BCG) Брюсом Хендерсоном. 
Начав, по его выражению, «с одной комнаты, одного чело-

1 Вопрос о том, что «первично», а что «вторично» — стратегия или 
структура в литературе до сих пор является дискуссионным. Есть единое 
мнение среди специалистов, что эти две категории (стратегия и струк-
тура) неразрывны между собой. 

2 Это подтверждается в книге А. Слоуна «Мои годы с General 
Motors», которая была издана в 1963 г. 

3 В нашей стране вышли две фундаментальные работы этого извест-
ного исследователя: -«Стратегическое управление» (1989) и переиздание 
книги «Корпоративная стратегия» под названием «Новая корпоративная 
стратегия» (2001). 
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века. одного стола и без секретаря*, к концу десятилетия 
он создал мощный аппарат, сочетавший интеллектуальные 
инновации и консультирование директоров, и предложил 
инструменты стратегического анализа (матрица «Рост / 
доля рынка», более известная как матрица BCG, и др.). 
Заслугой компании BCG явилось то, что она объединила 
теорию и практику: анализ рынка и маркетинговые иссле-
дования с теорией финансов. Это позволило провести 
микроэкономический анализ конкурентов и их относитель-
ных издержек и определить основные принципы при раз-
работке стратегии. 

Позже вышло еще несколько книг: Г. Минцберг «При-
рода управленческого труда» (1973), И Ансофф «Страте-
гическое управление» (1979), М. Портер «Конкурентное 
преимущество: методы анализа отраслей и конкурентов». 
М- Портер утверждал, что прибыльность корпораций опре-
деляется не только относительной конкурентной позицией 
фирмы, но также структурными характеристиками отрасли 
фирмы, которые могут быть описаны простыми микроэко-
номическими терминами. 

К. Омае описал, как японские компании получили боль-
шую выгоду, использовав стратегию. В книге «Мнение стра-
тега: искусство японского бизнеса» он убедительно доказал 
и показал, что стратегия является наиболее эффективной, 
когда она объединяет в себе анализ, интуицию и силу воли 
в достижении глобального превосходства. 

В 1989 г. Г. Хэмел из Лондонской школы бизнеса 
и С. К. Прахальд написали статью под названием «Стра-
тегическое намерение». Они утверждали, что успешные 
компании имеют амбиции, значительно превышающие 
их возможности, и считают своей обязанностью изменять 
правила игры. В другой статье под названием «Основные 
деловые способности корпорации» они писали, что узло-
вым моментом в стратегии выступают характерные навыки, 
технологии и активы бизнес-организации, а также ее общая 
способность к обучению. В работах профессора Дж. Кэй 
и других авторов получил свое развитие этот «базирую-
щийся на ресурсах» взгляд на стратегию. 

К концу X X в. в области организационной (корпоратив-
ной) стратегии возник новый подход, связанный с публи-
кацией работы М. Гулда, Э. Кэмпбэла и М. Александера 
«Стратегия на корпоративном уровне*, в которой утверж-
далось, что корпоративный центр следует рассматривать 
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в роли «родителя», которому нужно развивать «родитель-
ские навыки», для того чтобы помочь управляемым им 
компаниям. Если же центр не является наилучшим воз-
можным «родителем» для своих компаний, то он должен 
от них отказаться. 

3.2. Разновидности стратегий 
Практики и теоретики выделяют два уровня стратегии 

управленитя: корпоративную стратегию и стратегию биз-
нес-единицы. Центральный офис (центр компании) увели-
чивает стоимость компании, предпринимая оптимальные 
ходы, покупая и продавая компании в рамках портфеля 
корпорации. Тем самым предлагая эффективные стратегии 
для конкретной бизнес-единицы. 

В настоящее время выделяют шесть основных разновид-
ностей корпоративной стратегии: 

— экстренная; 
— олимпийская; 
— ориентированная на приобретения; 
— расширение рынка; 
— основанная на компетентности; 
— контроль показателей деятельности. 
Одна из этих стратегий для непредвиденных ситуаций — 

экстренная стратегия (иногда ее называют временной стра-
тегией) и пять стратегий для относительно обычных ситу-
аций. Из последних пяти одна отводит корпоративному 
центру минимальную роль, а остальные — подразумевают 
ее активную политику (рис. 3.2). 

Каждая из этих стратегий содержит элементы других 
стратегий. Это облегчает разработку стратегии и переход 
в случае необходимости от одной стратегии к другой. 

3.2.1. Экстренная корпоративная стратегия 
Иногда бизнес-организация может оказаться в такой 

ситуации, что центр должен вмешаться, чтобы все уладить. 
Такая ситуация может быть вызвана несколькими причи-
нами: 

— коллапс на рынке в одной или нескольких важных 
областях; 

— значительное падение прибыли или увеличение 
убытков; 
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— доля рынка переходит к конкурентам (в частности, 
теряется один или несколько покупателей, от которых 
зависит деятельность фирмы); 

— судебное производство, которое раскрывает скрытые 
или недооцененные обязательства; 

— неожиданный дефицит наличности; 
— причиняющие ущерб конфликты (противоречия) 

между подразделениями или высшими руководителями 
внутри подразделения. 

Краткий перечень ситуаций, в которых уместна экстрен-
ная корпоративная стратегия, приведен на рис. 3.3. 

Экстренная стратегия должна осуществляться в три 
этапа: 

— диагностика: определение основных причин кризис-
ного состояния; 

— выработка альтернатив: выявление проблем и выра-
ботка решения; 

— реализация: жесткое вмешательство в целях реализа-
ции решения. 

На этапе диагностики определяются причины ухуд-
шения положения предприятия, установление различий 
между симптомами и причинами. Успешная диагностика 
основывается на игнорировании оправданий и традицион-
ных знаний тех, кто ошибается, и внимательное изучение 
основных сегментов бизнеса, характеристик их прибыльно-
сти и потока наличности и их конкурентных позиций. 

Следующим этапом является выработка альтернатив. 
Если неправильно, неточно проведена диагностика, бизнес-
организация будет испытывать трудности при выработке 
вариантов будущих стратегических решений. Но даже пра-
вильно поставленный диагноз проблем не всегда позво-
ляет вам выработать эффективное решение. Чтобы полу-
чить такое решение, необходима тщательно взвешенная 
идея о том, как изменить кризисную ситуацию. Такая идея 
должна быть реалистичной, но в то же время и радикаль-
ной. Реализация ее потребует от центра умения проявить 
себя в нестандартной ситуации. 

Успешная экстренная организационная стратегия 
практически всегда подразумевает, что центр назначает | 
и поддерживает нового жесткого и бескомпромиссного I 
топ-менеджера из людей, являющихся посторонними J 
по отношению к фирме. Центр должен жестко контроли- | 
ровать действия заинтересованных кругов в бизнес-органи- I 
зации, произвести необходимые кадровые замены, а также f 
дать понять, какие новые стандарты работы приемлемы, | 
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Необходимость в экстренной стратегии 

7 
Условия бизнеса 

финансовый кризис 
и (или) расхождение между 
ожиданиями 
и действительностью. 
Подразделения не могут 
принять (не примут) 
необходимые меры. 
Угроза 
поглощения (разделения). 
Конфликты между 
подразделениями 

Рис. 3.3. Ситуации, требующие применения экстренной 
стратегии 

и быстро предпринять жесткие действия. Центру следует 
на время осуществить централизацию. Он должен потре-
бовать полного доступа к данным, полной лояльности 
к новому общему делу, всецелой поддержки новой команды 
высших менеджеров, сотрудничества для достижения 
целей, связанных с краткосрочной прибылью, улучшением 
ситуации с притоком наличности и прекращением убыточ-
ных видов деятельности. 

Экстренная организационная стратегия никогда 
не бывает приятной. Для того чтобы привести к результа-
там, она должна быть чрезвычайно действенной. 

В случае, когда кризис предотвращен, должен быть 
выбран один из следующих пяти долгосрочных подходов. 
Первый из них является минималистским в противопо-
ложность четырем остальным, которые предполагают про-
ведение активной политики. Однако этот подход, хотя ему 
и редко следуют, как правило, бывает наиболее уместным. 

3.2.2. Олимпийская корпоративная стратегия 
Олимпийская стратегия (этот термин предложен 

Р. Кохом)1 основывается на невмешательстве центра, мини-
1 Кох Р. Стратегия. Как создавать и использовать эффективную стра-

тегию. 2-е изд. СПб : Питер, 2003. 

Умения в рамках фирмы 

Центр должен быть готов 
приостановить обыч н ые 
взаимоотношения 
с подразделениями 
и вмешаться. 
Центр должен быть 
способен определить 
реальное положение вещей. 
Центр должен быть 
решительным и жёстким 
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малистском подходе, понимании того, что наиболее центра-' 
лизованная стратегия разрушает стоимость. ' 

Олимпийский центр, принимающий решения, чрезвы-
чайно мал, обычно он состоит из: 

— председателя совета директоров, не являющегося 
исполнительным лицом; 

— генерального директора, который тратит большую 
часть своего времени на деятельность, напрямую не связан-
ную с деятельностью центра; 

— одного или двух бухгалтеров, которые суммируют 
задолженность, сводят счета и исполняют установленные^ 
законом требования по отчетности. 

Олимпийская стратегия подразумевает, что генераль-
ный директор не мешает беспрепятственному руководству 
отдельными подразделениями (бизнес-единицами), при-
чем должен делать очень многое из того, что обычно свойн 
ственно центру. Корпоративная стратегия подразумевает,; 
что генеральный директор берет на себя одну или несколько 
полезных обязанностей, не связанных с работой центра слу-
жебных обязанностей. Наилучший вариант тот, при кото-
ром он также руководит одним из основных подразделений 
фирмы. Служебные обязанности в центре, таким образом, 
являются дополнительной работой с неполной занятостью 
и не предоставляют никаких особых полномочий сверх тех, 
которыми обладают другие руководители подразделений. 

Другой вариант состоит в том, что генеральный дирек-
тор берет на себя несколько обязанностей в бизнес-орга-' 
низации, связанных с конкретным проектом, или в опреде-
ленных подразделениях, или в области неуправленческих 
обязанностей, связанных с различными частями бизнеса 
(например, сконцентрироваться на взаимоотношениях 
с покупателями, которые осуществляют закупки у различ-
ных подразделений предприятия). Такое решение является 
более трудным с точки зрения реализации: в этом случае 
требуется человек гибкий, эффективно выполняющий 
свои обязанности по проекту и способный воздержаться 
от соблазна использовать служебное положение для дости-
жения целей проекта. Эти условия сложно выполнить боль-
шинству топ-менеджеров. 

Существует еще один подход. Он заключается в том, что 
должность генерального директора упраздняется. В этом 
случае руководители подразделений (бизнес-единиц) орга-
низации докладывают о состоянии дел непосредственно 
председателю совета директоров. Во многих отношениях 
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это наилучшее, хотя и наиболее редко встречающееся 
решение. 

Олимпийская стратегия должна быть дешевой и в связи 
с тем. что она, по существу, подразумевает бездействие, 
не должна отнимать много средств (явных и неявных) 
v бизнес-организации. Но было бы неверно рассматривать 
олимпийский центр как неизбежное, хотя и очень малень-
кое зло. Существует позитивная и чрезвычайно полезная, 
хотя и не для всех подходящая, функция олимпийского 
центра. 

Для того чтобы исполнять «олимпийскую» роль 
по отношению к современным организациям, центр дол-
жен быть сдержанным, но мудрым, ненавязчивым, но ува-
жаемым, осторожным и эффективным. Он должен иметь 
представление об основной деятельности бизнес-организа-
ции и систему оценки людей, которые ею управляют; уметь 
вовремя заметить резкие изменения или отсутствие зако-
номерностей на рынке или во внешнем окружении фирмы; 
обладать верой в рациональность своих решений, так как 
хотя бы раз в несколько лет приходится осуществлять вме-
шательство в тех случаях, когда это должно г опт и на пользу 
предприятию. На рис. 3.4 представлен неполный перечень 
подобных ситуаций. 

Наиболее важной задачей, которая решается в рамках 
олимпийской организационной стратегии, это назначение 

Необходимость в олимпийской стратегии 

Условия бизнеса 

Стабильный рынок 
и стабильная конкурентная 
среда. 
Привлекательный рынок. 
Сходные ключевые факторы 
успеха у всех бизнес-
организаций. 
Глобализация не является 
важным вопросом 

ч 
Умения в рамках фирмы 

Центр не почитается. 
Издержки на содержание 
полноценного центра 
превышают приносимые 
им выгоды. 
Эффективный 
операционный менеджмент 

Рис. 3.4. Ситуации, требующие применения олимпийской 
стратегии 
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и, если необходимо, освобождение от должности руково-
дителей предприятий. Назначение новых руководителей 
на высшие должности не обязательно должно происходить 
очень часто, но это, безусловно, является первостепенным. 
Реализуя олимпийскую стратегию, центр должен знать, 
когда освободить от должности не оправдавшего ожида-
ний руководителя какого-то подразделения. Топ-менеджер 
после анализа результатов работы и на основании консуль-
таций с советом директоров и его аппаратом должен опре-
делить, когда это необходимо сделать. Однако иногда топ-
менеджер должен применять и жесткие меры. 

Другой важной задачей центра при реализации этой 
стратегии является мониторинг периодических измене-
ний. Топ-менеджер должен обладать хорошей интуицией 
в отношении смены очередного периода жизненного цикла 
бизнес-организации. В фирме, использующей высокоэф-
фективные технологии, топ-менеджер должен почувство^ 
вать момент, когда внедрение новой технологии позволит 
отказаться от существующих на данный момент подхо-
дов. В сфере потребительских товаров топ-менеджер дол-
жен понять, когда стоимость бренда начнет стремительно 
падать или когда она может внезапно вырасти. В области 
профессиональных бизнес-услуг топ-менеджер должен 
вовремя заметить, что квалификация персонала начинает 
снижаться. Центр в рамках олимпийской стратегии не дол-
жен очень часто предлагать свои рекомендации подразде-
лениям (бизнес-единицам): лучше, чтобы масштабная, важ-
ная, ценная идея предлагалась не чаще 1 раза в 5 лет. 

Помимо назначения (освобождения) руководителей 
подразделения (бизнес-единиц) и редкого выдвижения 
время от времени основополагающих идей, центр практи-
чески больше ничего не должен делать. Он должен влиять 
на решения руководства бизнес-единиц о приобретении 
других организаций или продаже собственных активов. Он 
не должен участвовать в разработке стратегии для бизнес-
единиц и ставить перед собой задачу изменения органи-
зационной культуры, поиска стратегических покупателей 
продукции бизнес-единиц, не должен вести переговоры 
с органами государственной власти, менять восприятие 
подразделениями финансового рынка, инициировать созда-
ние совместных предприятий или стратегических альянсов, 
указывать бизнес-единицам, что делать, или увеличивать 
стоимость организации каким-либо другим привычным 
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способом. Если он попытается это сделать, то это может 
привести не к приращению активов бизнес-организации, 
а. наоборот, к их сокращению. 

Важно понимать, что в рамках олимпийской стратегии 
центр не осуществляет финансового контроля выполня-
ющих основную деятельность подразделений (кроме про-
верки выполнения требований законодательства). Центр 
не поглощает средств подразделений (бизнес-единиц), 
не распределяет их в соответствии с корпоративными при-
оритетами и не принимает решения об инвестициях. 

Это означает, что промыхпленные фирмы, по существу, 
самостоятельны в финансовом плане в такой же степени, 
как и приобретаемые компании в портфеле венчурного 
капитала. Венчурные капиталисты предоставляют первона-
чальные средства для открытия или развития предприятия, 
но не проводят ежегодной проверки, для того чтобы пере-
распределять средства между видами деятельности в порт-
феле организации. Каждая организация должна сама о себе 
заботиться и, если в дальнейшем ей потребуются средства, 
привести свои аргументы в пользу необходимости допол-
нительных вложений, опираясь на свои собственные дости-
жения и не сравнивая их с остальными частями портфеля 
венчурного капитала. 

Точно так же подразделения фирмы при реализации 
олимпийской стратегии должны вырабатывать свои соб-
ственные средства (инструменты), которые могли бы ней-
трализовать негативные явления. Если у них появляется 
потребность в дополнительных средствах, они должны 
обратиться к центру (но только как к необходимому 
посреднику), прежде чем связаться с реальными людьми, 
предоставляющими средства, банкирами и инвесторами, 
у которых есть финансовые средства. Центр не распола-
гает скрытыми (или открытыми) средствами для инвести-
рования, у него нет специальной финансовой экспертизы, 
функции инвестиционной оценки стоимости и возможно-
сти препятствовать или помогать подразделениям (бизнес-
единиц) в их поиске средств. 

Центру трудно ограничивать свои полномочия, но стре-
миться к этому стоит. Следуя по этому пути, можно избе-
жать нерационального использования средств, а иногда 
и прямых убытков. Эта задача кажется скромной, но на 
самом деле она требует огромных усилий. 
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3.2.3. Корпоративная (организационная) стратегия, 
ориентированная на приобретения 

На практике большинство фирм, ориентированных 
на приобретения, придерживаются смешанных стратегий, 
включающих значительную часть того, что входит в кор-
поративную стратегию контроля результатов деятельно-
сти. То есть, несмотря на то что организация в значитель-
ной степени децентрализована, центр все же осуществляет 
тщательный и детальный финансовый контроль, обычно 
с помощью сложной системы бюджетирования. Опыт сви-
детельствует о том, что две стратегии (ориентированная 
на приобретения и контроля результатов деятельности) 
хорошо совместимы, хотя стратегия контроля итоговых 
показателей деятельности не требует никаких приобрете-
ний. Практически все успешные диверсифицированные 
ориентированные на приобретения организации исполь-
зуют методы контроля показателей деятельности. 

Однако не обязательно, чтобы организационная страте-
гия, ориентированная на приобретения, требовала тщатель-
ного финансового контроля в соответствии с моделью кон-
троля показателей деятельности. Можно комбинировать 
корпоративную стратегию, ориентированную на приобре-
тения, с абсолютным отсутствием финансового перераспре-
деления, которое является частью олимпийской стратегии. 
Подобным образом уже управляется портфель венчурной 
фирмы, в целом со значительным успехом. 

Тщательный финансовый контроль не является необ-
ходимым условием стратегии, ориентированной на приоб-
ретения. Громадное большинство организаций, следующих 
данной стратегии, будут включать контроль показателей 
деятельности в свои центральные функции (включая жест-
кий финансовый контроль посредством установления бюд-
жета и мониторинга). 

В рамках стратегии, ориентированной на приобрете-
ния, используется подход абсолютного невмешательства. 
Эта стратегия является в равной мере как искусством, так 
и наукой (рис. 3.5). Кроме навыков количественной оценки 
она также требует интуиции; хорошего чувства времени; 
умения оценить направление бизнеса и тех, кто им руко-
водит; способности всесторонне подходить к возникшему 
вопросу, а также абсолютного здравого смысла. Немногие 
люди или команды сочетают в себе эти различные и часто 
взаимоисключающие друг друга качества. Те же, кто обла-
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Необходимость в стратегии, ориентированной на приооретение 

7 " 
Условия бизнеса 

Отрасль со значительно 
различающейся 
рентабельностью. 
Объекты приобретений 
существуют там, 
где эффективность 
их деятельности, 
несомненно, может быть 
значительно выше 

Умения в рамках фирмы ! 

Хорошая репутация I 
в области доходов, 
приходящихся на одну акцию, j 
Высокое соотношение j 
рыночной цены и акции 
к чистой прибыли фирмы. 
Топ-менеджмент имеет 
большой опыт а облает и 
приобретения. 
Эффективная система 
финансового контроля. 
Наличие в корпорации 
финансовой команды. 
Операционный менеджмент 
высокого уровня, способный 
управлять крупной 
фирмой 

Рис. 35. Ситуации, требующие применения стратегии, 
ориентированной на приобретения 

дает всеми этими качествами, имеют огромное преимуще-
ство перед остальными. 

3.2.4. Стратегия расширения рынка 
Корпоративная стратегия расширения рынка ведет 

свое происхождение непосредственно от стратегии порт-
фельного планирования, разработанной компанией BCG. 
Основные идеи подхода расширения рынка заключаются 
в стремлении увеличить долю рынка в сегментах, на кото-
рых выполняются операции, близкие к тем, которые фирма 
выполняет сейчас и где у фирмы будет возможность разде-
лить часть издержек, использовать те же навыки или поку-
пателей. 

Можно выделить несколько важных практических 
моментов, которые являются следствием использования 
матрицы BCG и портфельного планирования: 

- доля рынка, которой обладает фирма. В большинстве 
случаев высокая доля рынка гарантирует высокую рен-
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табельность фирмы. Если это не так, то бизнес является 
необычным, конкуренты ведут себя нерационально или 
в фирме (при низкой прибыли и высокой относительной 
доле рынка) неэффективный менеджмент; 

— накопление денежных средств за счет прибыли биз-
нес-сегментов. Если этого не происходит, то, вероятно, 
причина кроется в неверном определении сегментов или 
неточном анализе прибыльности сегмента. В таком случае 
фирме рекомендуется сконцентрироваться на этих сегмен-
тах с высокой прибыльностью и направить на них большую 
часть инвестиций; 

— высокорентабельный бизнес (тот, в который надо 
больше инвестировать). Это «звезда» с высокой относи-
тельной долей рынка и высоким темпом роста; 

— лидерство на рынке. Если фирма не может быть 
одним из лидеров рынка, то ей следует выйти из этого биз-
неса (продать или ликвидировать); 

— продвижение к лидерским позициям из положения 
слабого последователя. Больше шансов на положительный 
результат существуют на рынке с высоким темпом роста, 
однако и в этом случае смещение рыночного лидера — дело 
сложное, рискованное и дорогостоящее. Оно может потребо-
вать больших инвестиций, чем планировалось. Затраченные 
усилия оправдываются, если фирма достигнет цели и станет 
лидером на рынке. Поэтому необходимо быть очень осто-
рожным при принятии решения относительно того, за счет 
каких бизнесов (продуктов) фирма может стать лидером 
на рынке. Менее рискованной и часто более прибыльной 
является продажа этого бизнеса по очень высокой цене. 

Корпоративная (организационная) стратегия расшире-
ния рынка подразумевает: 

— склонность к рыночному лидерству большинства 
направлений бизнеса в портфеле фирмы; 

— хорошую осведомленность о конкурентах и возмож-
ность управления ими, для того чтобы увеличить за счет 
них свою долю на приоритетных рынках; 

— отказ от приобретения бизнесов, которые не входят 
в центральную приоритетную зону деятельности фирмы, 
имеющих общие характеристики, а если подобные направ-
ления бизнеса составляют значительную часть портфеля — 
постепенное избавление от них; 

— расширение фирмы посредством увеличения доли 
рынка в имеющихся основных бизнесах и (или) вступле-
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ние в смежные сегменты, в которых имеющиеся навыки 
и ресурсы могут быть использованы для создания конку-
рентного преимущества. 

Стратегия расширения рынка подразумевает влияние 
центра, но она не обязательно требует каких-то существен-
ных ресурсов центрального планирования. В действительно-
сти и логика, и опыт дают основания полагать, что стратегия 
будет наиболее успешной в том случае, если центр очень мал 
по размерам или его не существует вовсе, т.е. когда портфель-
ная стратегия встроена в культуру фирмы и проявляется есте-1 

ственным образом во всех действующих бизнес-единицах. 
Принципы стратегии расширения рынка не исключают 

приобретения других компаний (иногда и очень крупных), 
но в большей степени она является стратегией естествен-
ного расширения и значительно отличается от организаци-
онной стратегии, ориентированной на приобретения. 

Стратегия расширения рынка с ее акцептом на рыноч-
ное лидерство применяется, как правило, для международ-
ного, а зачастую и для глобального расширения. Иногда она 
переворачивает «вверх дном» целую отрасль и приводит 
к необратимым изменениям на рынке. 

Никаких особых инструментов в применении страте-
гии расширения рынка не существует. Теоретики и прак-
тики выделяют шесть основных характеристик, присущих 
именно этой стратегии: 

— чрезвычайная решимость достичь лидерства 
на рынке: либо все, либо ничего; 

— упорное стремление к лидерству б рамках определен-
ных сегментов. Первоначально это могут быть довольно 
маленькие сегменты, которые используются в качестве 
плацдарма для выхода на более значительные сегменты 
и лидирующие позиции на рынке; 

— долгосрочная ориентация, фокусирование в боль-
шей степени на увеличении доли рынка, чем на увеличе-
нии прибыли или кратковременном зтзеличении доходов. 
Это не означает, что прирост (рост) доходов должен игно-
рироваться. Многие фирмы, которые придерживались 
портфельной стратегии, демонстрировали увеличение 
курса акций на протяжении длительного периода времени. 
Но курс акций, доход в расчете на одну акцию и. ожидае-
мое увеличение доходов в следующем: периоде не оказы-
вают решающего воздействия на инвестиционные решения 
фирмы или стратегии; 
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— акцент на увеличение доли рынка. Для этого требу-
ются изменения в организационной культуре: 

— экспансионистское мышление, которое выражается 
не только в стремлении увеличить долю рынка в рамках 
существующего бизнеса, но и в стремлении расширяться 
при любой возможности на смежных рынках. Кроме того, 
фирмы, успешно претворяющие в жизнь портфельную 
стратегию, провозглашают всеобщую культуру фирм в этой 
области, которая преодолевает функциональные, дивизио-
нальные и географические границы. Технологии, способы 
ведения бизнеса и контакты с покупателями распределя-
ются между существующими и возникающими продукто-
выми линейками; 

— поиск постоянного улучшения способов деятельно-
сти, для того чтобы снизить издержки, повысить степень 
удовлетворенности покупателей или увеличить скорость 
доставки товаров покупателю. 

Помимо характеристик, которые раскрывают условия 
эффективности использования стратегии, необходимо 
отметить и принципы, которые снижают эффективность: 

— реализация главным офисом подхода «сверху вниз», 
который не всегда может разделяться подразделениями 
организации и ее персоналом; 

— сосредоточенность на бюрократическом планирова-
нии, а не на творческом исследовании возможностей рынка; 

— большой штат специалистов, занимающихся центра-
лизованным планированием, и (или) чрезмерное использо-
вание услуг консультантов; 

— конкуренция между подразделениями за ресурсы, 
приводящая к неэффективному поведению, недостаток 
сотрудничества и культуры внутри подразделения, поиск 
виновных среди различных функциональных и географи-
ческих областей; 

— неустойчивый акцент и увеличение доли рынка, соче-
тающийся время от времени со снижением издержек или 
стремительным увеличением прибыли, для того чтобы 
удовлетворить краткосрочные ожидания в отношении 
поступлений; 

— очень большая надежда на внешний рост за счет при-
обретений. В результате естественное расширение стано-
вится скорее чем-то необязательным, а не основным двига-
телем роста; 

— слишком высокая концентрация бизнеса. В резуль-
тате пропадает гомогенная сердцевина бизнеса, а направле-
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Необходимость в стратегии расширения рынка 

7 " 
Условия бизнеса 

Эффективный бизнес 
для того, чтобы в нем 
участвовать. 
Глобальный бизнес с двумя 
или тремя основными 
конкурентами. 
Наличие значительных 
средств для расширения 

Умения в рамках фирмы 

Мощная оргкудьтура, j 
присущая всей фирме j 
в целом, которая делает 
акиент на инициирован ном 
изнутри расширении. i 
Политические игры j 
незначительны. 
Высший менеджмент 
одержим идеей лидерства 
на рынке. 
Фирма ориентирована 
на маркетинг, а не на финансы 
Менеджеры и владельцы 
ориентированы 
на долгосрочные результаты 

Рис. 3.6. Ситуации, требующие применения стратегии 
расширения рынка 

ния бизнеса с различными ключевыми факторами успеха 
остаются в рамках портфеля; 

— низкая долгосрочная концентрация инвестиций, тех-
нологий и управления, направленных на рост в одной про-
изводственной сфере; 

— недостаточное стремление к глобальному расшире-
нию в узком товарном сегменте; слишком широкий перво-
начальный ассортимент продукции, большинство продаж 
которой сосредоточено в очень узкой географической зоне; 

— безинициативный и неразвивающийся топ-менеджмент, 
не способный увлечь каждого сотрудника радикальным 
планом расширения; 

— частые изменения стратегии и смена высшего руко-
водства; 

— неспособность понять, почувствовать нарастание 
новых конкурентных угроз; 

— оборонительная оргкультура, которую нельзя назвать 
ни открытой, ни агрессивной, ориентированная на про-
шлые достижения, а не на высокоэффективное будущее, 

На рис. 3.6 приведены ситуации, в которых возможно 
использование стратегии расширения рынка. 
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3.2.5. Корпоративная стратегия, основанная 
на компетентности 

Иногда размер компании и ее эффективность зависят 
не от того, что она делает, а от того, как она это делает. Во 
многих многопрофильных компаниях те стратегии биз-
неса, которым следуют на уровне производственных фирм, 
не связаны с устойчивым успехом организации или посто-
янным отсутствием. Настоящая сила, стимулирующая 
работу всех подразделений (бизнес-единиц) фирмы, — это 
оргкультура, накопленные знания (деловые способности 
предприятия), уровень квалификации персонала и его 
мотивации. Оргкультура, деловые способности сотруд-
ников являются ключевыми условиями для достижения 
успеха стратегии подразделений. Поэтому в равных усло-
виях различные фирмы при реализации одинаковой стра-
тегии добиваются разной степени успеха. 

Эмпирические исследования показывают, что предприя-
тия с сильной и действенной оргкультурой, которая акцен-
тирует внимание на важности командной работы и сервиса, 
предоставляемого потребителям, и согласованности между 
личными целями работников и целями фирмы, оказыва-
ются высокоэффективными. Парадоксально, но предпри-
ятия этого типа на самом деле добиваются благосостояния 
акционеров намного быстрее, чем те фирмы, которые выде-
ляют получение прибыли и повышение благосостояния 
акционеров как свою принципиальную цель. 

Некоторые фирмы уделяют особое внимание созданию 
деловых способностей в ключевых функциональных сфе-
рах. Так, розничный продавец с великолепными навыками 
в области финансов, информационных технологий, управ-
ления запасами, кредитного менеджмента и маркетинга, 
но с посредственными навыками в области закупок и про-
даж будет менее эффективным, чем тот, у кого великолеп-
ные навыки в области закупок и продаж и посредственные 
деловые способности во всех остальных видах деятель-
ности. В других отраслях ключевыми являются другие 
навыки. В области потребительских товаров ключевыми 
навыками выступают создание бренда и маркетинг. В сфере 
фармацевтики есть два альтернативных пути к успеху. 
Один из них — иметь лекарства, которые, особенно в тера-
певтических областях, являются лучшими и наиболее 
рентабельными. Безусловно, это вопрос компетентности 
в области научных исследований и разработок, что, в свою 
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оЧередь. не гарантирует удачу: способность привлечь луч-
ших ученых и установить сотрудничество с университе-
тами'— это вопрос организационной культуры. Альтерна-
тивным направлением в фармацевтике является масштаб 
и эффективность продаж. 

В других отраслях ключом к успеху выстукают каче-
ство и издержки производства (например, автомобилестро-
ение), геологоразведовательные навыки (добыча нефти 
и газа), компетентность в области разработки технологий 
в соответствии с требованиями заказчика, компетентность, 
в области рекрутинга и обучения (аудит и консалтинг), 
компетентность в области выбора строительной площадки 
и оценки бизнес-цикла (сфера недвижимости) и т.д. 

Для предприятия, безусловно, главным является опреде-
ление ключевого навыка и формирование наибольшей ком-
петентности именно по этому навыку. Возможно, рацио-
нально сосредоточить большую часть добавленной фирмой 
стоимости на одном узком участке цепочки создания цен-
ности, а выполнение всех остальных операций предоставить 
другим фирмам (т.е. использование аутсорсинга) . Напри-
мер, в японском автомобилестроении различные незави-
симые фирмы создают значительно большую часть добав-
ленной стоимости, что позволяет автомобилестроителям 
сконцентрироваться на выполнении тех функций (кон-
струирование и производство), в которых они обладают 
наибольшим преимуществом. 

Многие фирмы, тщательно определяя свои компетен-
ции, фокусируются на определенном типе технологии. 
Стратегии, основанные на выбранной технологии, часто 
выводят предприятие на новые рынки даже при условии, 
что эта технология достаточно эффективна и свободно 
используется во всей многопрофильной фирме (это может 
быть замечательным способом достижения успеха). 

Но технология не должна пониматься слишком узко. 
Технология также подразумевает эффективные способы 
ведения бизнеса, которые можно передавать. 

Иногда бизнес-способности предприятия находятся 
не в области товаров или функций, а в каких-то других 
аспектах. 

Фирма может иметь исключительные компетенции во 
всех своих бизнесах (производстве продуктов) или обладать 
ими только в определенных областях. Также может иметь 
место комбинирование, как в случае, когда существуют 
4 Планирование деятельности на предприятии 
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и центральный отдел научных исследований и разработок,* 
и отдел научных исследований и разработок по отдель-| 
ным товарам, часто с отношениями матричной отчетности, f 
В некоторых случаях основные навыки могут находиться! 
в центре и составлять очень большую часть добавленной! 
стоимости. I 

Ни один из этих аспектов оргкультуры или деловых спо- § 
собностей не может быть отнесен к уровню стратегии б из-1 
нес-единиц. Они справедливо являются предметом дискус-' 
сии на уровне всего предприятия и поэтому узаконивают^ 
территорию для центра и корпоративной стратегии. i 

Целесообразно выделить четыре типа организационной; 
стратегии компетентности и создания оргкультуры: 

— поддержание, развитие и точное регулирование' 
успешных оргкультуры и деловых способностей; j 

— поддержание и создание функций центра, в которых 
находятся основные деловые способности, и эффективное ; 
распространение этих деловых способностей на бизнес-сег- • 
менты имеющихся и новых товаров; 

— радикальные изменения в оргкультуре и деловых^ 
способностях; стратегия трансформации. 

Поддержание, развитие и точное регулирование успеш-1 
ной оргкультуры или сильных деловых способностей, без-
условно, одна из основных функций центра. При благопри-
ятной ситуации, когда высокой оргкультурой владеет вся 
фирма, самой важной задачей центра является поддержа- \ 
ние существующих условий. 1 

Для того чтобы это сделать, требуется: I 
-- осведомленность о ключевых аспектах успеха, нали- 1 

чие оргкультуры и ключевых деловых способностей; | 
— объективный мониторинг, обеспечивающий своевре- % 

менное предупреждение об изменениях; | 
— информированность обо всех внешних событиях, I 

таких как изменения в основных факторах успеха отрасли; I 
изменения в потребительских критериях покупки; измене- | 
ния у конкурентов, которые могут сделать культуру или I 
деловые способности менее индивидуальными и (или) ; 
менее ценными; 

— постоянный мониторинг предполагаемой опасно-
сти, которая часто возникает из-за сопровождающих успех 
самонадеянности и самодовольства сотрудников. 

Объективный мониторинг необходим в тех случаях, 
когда центр осознает, что у фирмы есть выигрышные дело-
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вые способности и оргкультура, но они используются не во 
всей фирме. Чаше всего это бывает, когда фирма пытается 
телать слишком много: она принимает участие в слиш-
ком большом числе этапов цепочки и (или) присутствует 
в слишком большом числе товарных (рыночных) сегмен-
тов. Сильные аспекты культуры и деловых способностей 
предприятия могут использоваться только в определенных 
видах деятельности, которые обеспечивают не все доходы, 
а зачастую только меньшую их часть. 

Как правило, многопрофильная организация состоит 
из нескольких подразделений (их может быть и до 12), 
которые иногда мало соответствуют друг другу и только 
некоторые из них используют компетентность фирмы. 
Чаще предприятие осуществляет два различных вида дея-
тельности. На первый взгляд они кажутся одинаковыми, 
потому что происходят в одной и той же отрасли, на самом 
же деле к ним предъявляются совершенно различные тре-
бования для достижения успеха и в отношении их дей-
ствует отрицательный эффект синергизма. 

Если предприятие состоит из бизнес-единиц, которым 
свойственны более одного типа оргкультуры и ключевого 
делового навыка, то их нужно или продавать, или осу-
ществлять разделение. Управление бкзнесами различного 
типа, которым свойственна различная оргкультура, — это 
трудный и дорогостоящий процесс, в ходе которого центр 
больше разрушает стоимости, чем создает. 

Существует еще тип стратегии компетентности и созда-
ния культуры, который применяется в тех случаях, когда 
ключевые деловые способности фирмы в большей степени 
или полностью принадлежат центру. Центр обладает спе-
циальными знаниями в области технологии, производства 
и конструирования. 

Четвертый тип стратегии компетентности и создания 
культуры является даже еще более рискованным, чем тре-
тий, но в случае успеха вознаграждение столь высоко, что 
риск того стоит (рис. 3.7). Суть его заключается в том, что 
центр, и в особенности новый руководитель предприятия, 
пытается осуществить преобразование: коренным образом 
изменить оргкультуру фирмы и ее деловые способности, 
что приводит к заметно более высоким уровням финансо-
вых и рыночных показателей деятельности. 

Преобразование бизнес-организации — трудная задача, 
и приводит оно к успеху, если: 
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Необходимость в стратегии компетенции и создания оргю/льтуры 
/ ^ " " " " 

Условия бизнеса 

Культура и деловые 
способности более важны, 
чем микростратегия, для 
объяснения показателей 
деятельности в сравнении 
с кокурентами... 
...и для улучшения кратко-
и среднесрочных 
финансовых показателей 
деятельности фирмы 

Умения в рамках фирмы 

Сплочённый совет 
директоров и высшего 
менеджмента. 
Обладающий видением 
будущего генеральный 
директор. 
Хорошее отношение 
к главному офису. 
Осознаваемая 
взаимозависимость бизнеса 
и общей этики 
взаимоотношений на работе. 
На реализацию программы 
изменений предоставляется 
достаточно много времени 

Рис. 3.7. Ситуации, требующие применения стратегии 
компетентности и создания оргкультуры 

— основывается на лидерстве одного человека, который 
обладает очень требовательным характером; 

— люди, управляющие предприятием, выказывают 
сильную приверженность к изменениям и представляют 
собой сплоченную группу, что способствует осуществле-
нию изменений; 

— существует мотивация изменений; 
— центр обладает способностью видеть, что происходит 

на всем предприятии, и способен обеспечить реализацию 
корпоративной оргкультуры повсеместно; 

— финансовые цели достаточно просты (например, 
повышение рентабельности). 

3.2.6. Корпоративная (организационная) стратегия 
контроля результатов деятельности 

Последняя из возможных корпоративных стратегий — 
это стратегия, при которой центр улучшает финансовые 
результаты производственных бизнес-единиц путем уста-
новления подробных финансовых целей в ежегодных 
бюджетах. При этом осуществляются контроль отдель-
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Необходимость в стратегии контроля резул ьтатов деятельности 

7 " 
Условия бизнеса 

Предсказуемость рынка. 
Стабильная конкурентная 
среда 

Умения в рамках фирмы 

Рост доходов, приходящихся 
на одну акцию, выше 
среднего. 
Культура постоянного 
прироста прибыли, 
Использование реальных 
власти и влияния. 
Наличие современных 
систем финансового 
контроля, применяемых 
во всей фирме 

Рис. 3.8. Ситуации, требующие применения стратегии 
контроля результатов деятельности 

ных менеджеров, ответственных за выполнение бюджета, 
мотивация их деятельности, а также жесткий бюджетный 
контроль, с тем чтобы оперативно устранять возникающие 
проблемы. Организации, реализующие стратегию контроля 
результатов деятельности, также используют свою власть 
и влияние в принятии инвестиционных решений, и. хотя это 
делают практически все центры, в организациях, использу-
ющих данную стратегию, это делается особо эффективным 
способом и сопровождается тщательной проверкой кратко-
срочных и среднесрочных денежных потоков. 

Корпоративная стратегия достаточно уникальна. Реа-
лизуя ее, центры способны значительно увеличить доходы 
фирмы (рис. 3.8). 

Для улучшения результатов центр должен иметь: 
— идеи относительно стоимости: знание того, как и где 

показатели деятельности могут быть улучшены; 
— управленческие способности: теоретические и прак-

тические знания того, как это делается: 
— четкое мнение относительно того, какие бизнесы под-

ходят для подобного обращения, а какие нет. 
Стратегия контроля результатов деятельности требует 

сочетания различных бизнес-идей относительно созда-
ния добавочной стоимости, испытанных управленческих 
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способностей и сильной концентрированности на основ-; 
ном профиле бизнес-организации, в области которого 
эти идеи и управленческие способности дадут хорошие 
результаты. 

3.3. Характеристики планирования 
Все виды планирования взаимосвязаны, но при этом 

ведущую роль играет перспективное планирование, которое 
выполняет роль фундамента и ориентира для других видов 
планирования. Помимо этого перспективное планирование 
определяет характер управления фирмой. 

Перспективное планирование — представляет собой® 
процесс, при котором менеджмент фирмы определяет доли 
госрочные перспективы развития, формулирует конкретЧ 
ные цели и задачи предпринимательской деятельности, раз-; 
рабатывает стратегии для достижения поставленных целей 
и задач с учетом состояния внутренних переменных фирмы 
и динамики факторов внешнего окружения. 

Сопоставление долгосрочного и стратегического пла-
нирования приведены в табл. 3.1. Оба вида планирования 
почти во всем повторяют друг друга. Различаются они 
только по трем позициям: различиями этих двух видов пла-
нирования являются следующие. 

1. Подход. Оценивая внешнюю среду, стратегическое 
планирование исходит из того, что будущее непредска-
зуемо, оно не будет таким же благоприятным, как ранее, 
поэтому фирма осуществляет подход « о т прошлого к буду-
щему». ЭТОТ вид планирования, как правило, используют 
фирмы, которые осуществляют свою деятельность в усло-
виях турбулентности. Подобный характер имеют рынки 
высоких технологий и наукоемкие рынки. 

Долгосрочное планирование исходит из того, что буду-
щее будет иметь те же тенденции, что и прошлое (текущее). 
Поэтому фирма, которая свою деятельность планирует 
с помощью методов долгосрочного планирования, исполь-
зует подход «из прошлого в будущее». Как правило, этот вид 
планирования используют фирмы, которые осуществляют 
свою деятельность на традиционных рынках, динамика 
развития и изменений которых предсказуема и просчиты-
вается. 
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Таблица 3.1 
Сопоставление долгосрочного и стратегического 

планирования 

Показатели 
Характеристика видов планирования 

Показатели 
долгосрочного стратегического 

Опенка буду-
щего 

Будущее, повторение 
прошлого и настоя-
щего 

Будущее непредска-
зуемо 

Постановка 
целей и задач 

На основе прошлого 
опыта («от достигну-
того») 

В зависимости от тен-
денций рынка и воз-
можностей организа-
ции 

Использование 
потенциала 

Наращивание Развитие 

Подход к про-
цессу планиро-
вания 

Экстраполяция, 
от настоящего к буду-
щему; функция 
времени 

От будущего к насто-
ящему; изменение 
полярности слабых 
сигналов; функция 
направления 

Методы плани-
рования 

Количественные Качественные 

Структуры 
и системы 

Простые, централи-
зация 

Сложные, сочета-
ние централизации 
и децентрализации 

Принятие реше-
ний 

На основе имеющейся 
информации; идти 
за событием 

Информация, опере-
жающая события 

Реакция 
на ситуацию 
и слабые сиг-
налы 

Отсутствие реакции 
на неожиданные и кар-
динальные изменения 

Гибкая, быстрое реа-
гирование на слабые 
сигналы 

Жизненный 
цикл организа-
ции 

Существует постоянно Существует от цели 
до цели 

Отношения 
с рынком 

Развивается вместе 
с рынком 

Формирует своего 
; потребителя 

Получение 
результата 

Ориентация на теку- | Формирование буду-
| щую прибыль : щей рентабельности 

2. Методы. При разработке стратегического плана 
активно используются экспертные методы анализа, иостро-
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ение сценариев, матрицы оценки различных вариантов 
поведения фирмы и рынка и т.д. 

Долгосрочттое планирование использует методы экстра-
поляции: балансовый метод, экономико-математические 
методы и модели, индикативное планирование. 

3. Реализация. Для реализации стратегического плана 
необходимо учитывать потенциал развития фирмы, под-
ходы и уровень реализации управления. Являясь состав-
ным и определяющим элементом стратегического управ-
ления, стратегическое планирование требует адаптации 
организационной структуры управления к внешним усло-
виям деятельности фирмы. 

Для того чтобы процесс планирования в полной мере 
был последовательным, планы развития подразделений 
должны полностью отражать цели фирмы. Поэтому планы 
необходимо периодически и последовательно пересма-
тривать. Менеджеры и сотрудники должны иметь адек-
ватную подготовку по выполнению задач. Простота и лег-
кость исполнения планов — не менее значимые факторы. 
В плане должно быть представлено лишь такое число задач, 
которое поддается контролю и управлению. Процедуры 
учета выполнения плана должны быть четко определены. 
На рис. 3.9 изображен процесс планирования в его взаимос-
вязи с целями и задачами фирмы. 

Начинается планирование с формулировки миссии 
фирмы, которая кратко отражает общее стратегическое 
направление структурных подразделений (рис. 3.10). 

Миссия — основная общая цель фирмы, четко выражен-
ная причина ее существования. 

Формулировка миссии включает цели и границы, вну-
три которых разрабатывается основное направление дея-
тельности фирмы, подразделений, отделов, а также кон-
кретных проектов. 

Цели (задачи) являются связующим звеном между пер-
спективным и другими видами планирования деятельности 
фирмы. Принимая формулировку миссии организации, ее 
менеджмент определяет конкретные цели (задачи), которые 
являются результатом выполнения миссии фирмы. Цели 
(задачи) должны быть основаны на ключевых показателях, 
отражающих мнение основных заинтересованных лиц. 

Цель — конкретное конечное состояние или желаемый 
результат, которого хочет достигнуть организация. 
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Рис. 3.10. Сочетание целей (задач) бюджета фирмы и ее 
подразделений 

Задачи фирмы делятся на две категории: 
— производственные задачи, которые имеют количе-

ственное выражение и являются измеримыми индикато-
рами успеха; 

— задачи совершенствования, традиционно ориентиро-
ванные на проект. Для их решения требуется несколько лет. 

Разработка перспективных и среднесрочных планов 
организации должна страховаться прогнозированием 
(предсказанием будущего развития состояния внутренней 
и внешней сред организации), основанным на научных 
методах. 

Основные методы прогнозирования делятся на методы 
экспертных оценок, математических зависимостей, графи-
ческих интерпретаций и дедукции (индукции) (рис. 3.11). 

Методы экспертных оценок широко применяются 
при обосновании целей в научно-технических прогнозах 
путем использования индивидуального опыта и опыта 
группы экспертов с выведением средних значений. 
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Методы математических зависимостей использу-
ются на всех этапах прогнозно-аналитических исследова-
ний. Для этого метода используются статистическая база 
данных, методы обработки данных и построения моделей. 

Методы графических интерпретаций используются 
при исследовании исходного состояния системы показате-
лей деятельности организации, обосновании альтернатив 
динамики развития и т.д. 

Методы дедукции и индукции составляют основу мор-
фологического и содержательного анализа, используемого 
для выявления тенденций изменения структурных состав-
ляющих процесса принятия и реализации решений. 

3.4. Процесс разработки стратегического плана 
Основы процесса разработки стратегического плана 

были заложены в работе И. Ансоффа «Корпоративная 
стратегия». В настоящее время известны различные модели 
процесса стратегического планирования, разработанные 
консалтинговыми фирмами. Общая модель процесса стра-
тегического планирования представлена на рис. 3.12. Про-
цесс состоит из нескольких этапов и шагов: 

целеполагание: 
— выработка (уточнение) миссии; 
— постановка целей; 
стратегический анализ: 
— анализ внешнего окружения; 
— анализ внутренних сильных и слабых сторон бизнес-

организации; 
— оценка стратегии; 
стратегический выбор; 
реализация организационной стратегии: 
— операционализация стратегии; 
— программирование процесса в целом. 
Рассмотрим некоторые шаги. 
• Постановка целей. Цель — желаемый конечный 

результат, имеющий количественное выражение (как пра-
вило, в относительных единицах), которого хочет достиг-
нуть организация. 

Цели обладают рядом характеристик: 
— конкретность и измеримость. Если цель задана 

в конкретных измеряемых формах, то имеется четкая база 
отсчета для последующих решений и оценки результатов; 
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— конкретный горизонт планирования. След\гет точно 
определять не только то, что организация хочет осуще-
ствить, но и срок, за который желаемое должно быть достиг-
нуто; 

— достижимость. Стремление к цели, достичь которую 
организация не в состоянии либо из-за недостаточности 
ресурсов, либо из-за внешних факторов, может привести 
к непредсказуемым последствиям. 

Цели организации формируются в зависимости от инте-
ресов, которые преследуются различными группами поль-
зователей. Инициаторами целей могут быть (табл. 3.2): 

Таблица 3.2 
Интересы, цели и измерители целей 

Группы 
по интересам Цели Измерители целей 

(показатели) 
Собственники Финансо-

вые 
Прирост рентабельности, норма 
выплаты дивидендов, капитализа-
ция и др. 

Потребители Рыночные Доля рынка, объем продаж, цена, 
качество продукции, система про-
даж и др. 

Фирма Операцио-
нальные 

Объем производства, система про-
изводства (технология), издержки 
и т.д. 

Персонал Социаль-
ные 

Уровень зарплаты, обучение 
и переподготовка и т.д. 

— собственники (инвесторы), заинтересованные в полу-
чении высокой прибыли на вложенный капитал, в без-
опасности капиталовложений и общей целостности орга-
низации. Для них важны такие показатели, как доходы 
на акцию, прибыль на инвестированный капитал, общая 
сумма прибыли, размер дивидендов на акцию, дивиденд-
ный доход, коэффициент дивидендной прибыли к балан-
совой стоимости акции, капитала к собственному, а также 
степень покрытия денежных средств; 

— потребители, стремящиеся получить надежные 
услуги, оптимальную стоимость, безопасный товар, высо-
кое качество, быстрое обслуживание. Для отражения их 
интересов надо учитывать: степень потребительского закре-
пления; ущерб, связанный с жалобами клиентов; рыночную 
сегментацию и долю рынка; 
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— фирма, добивающаяся максимизации своего резуль-
тата. В этом случае важными показателями являются: 
объем производства, общие издержки, удельная себестои-
мость; 

— персонал, ожидающий стабильности, справедливой 
оплаты труда, удовлетворенности своей работой, а также 
взаимопонимания с менеджментом фирмы. 

• Анализ внешнего окружения. На этом шаге делается 
анализ внешнего окружения бизнес-организации, произо-
шедших изменений и прогнозирование возможных изме-
нений. Это позволяет определить возможности и угрозы 
для предприятия. 

Результаты анализа позволяют предприятию заранее 
определить и составить стратегию (и, соответственно, раз-
работать стратегический план). Учитывая, что внешнее 
окружение развивается независимо от самой фирмы, стра-
тегический план разрабатывается и на случай непредвиден-
ных обстоятельств. Анализ внешнего окружения позволяет 
выиграть время для разработки системы раннего пред-
упреждения неожиданных событий и возможных угроз. 
На этом этапе анализу подвергаются следующие факторы: 

— экономические. Проводится оценка и прогнозируется 
состояние национальной экономической системы, Диагно-
стике и оценке подвергаются такие макроэкономические 
показатели, как темпы инфляции, уровень безработицы 
(занятости), состояние (дефицит, профицит) государ-
ственного бюджета, курс национальной валюты, налоговые 
ставки; 

— рыночные. Динамика рынка всегда беспокоит менед-
жмент предприятия. Оценка рыночных факторов позволяет 
определить положение фирмы на рынке (долю рынка, при-
надлежащую фирме) и тенденции развития товара и рынка. 
К рыночным факторам, которые подвергаются анализу 
и постоянному контролю, относятся: демографическая 
ситуация, жизненный цикл изделия (изделий), уровень 
доходов населения, уровень конкуренции, барьеры проник-
новения на рынок и др.; 

— конкуренция. Определяя свою стратегию, предприя-
тие должно учитывать, что такие же (или подобные) товары 
могут производиться и другими хозяйствующими субъ-
ектами. Например, являясь монополистом на рынке газа 
России, «Газпром» не является монополистом на рынке 
энергоносителей, так как энергоносителями, помимо газа, 
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являются и уголь, и нефть, и торф, и др. Поэтому, оценивая 
конкуренцию, «Газпром» должен учитывать других произ-
водителей этих товаров и запросы потребителей. 

При анализе конкуренции производят: атгализ будущих 
целей конкурентов; оценку текущих стратегий конкурентов; 
обзор предпосылок в отношении конкурентов и отрасли, 
в которой осуществляет свою деятельность бизнес-органи-
зация; изучение сильных и слабых сторон конкурентов; 

— технологические. Изменения в технологиях могут 
поставить организацию в трудное положение. Успех 
на многих рынках или во многих бизнесах часто определя-
ется именно технологическими факторами. Анализ техно-
логической среды учитывает изменения в технологии, при-
менение ЭВМ в проектировании и предоставлении товаров 
и услуг и др.; 

— социального поведения. Анализу подлежат социаль-
ные факторы, среди которых можно выделить отношение 
к предпринимательству и конкретному виду бизнеса: роль 
женщины в бизнес-организациях и т.д. 

Многие бизнес-организации, независимо от их размеров, 
осуществляют свою деятельность на мировом рынке. Таким 
организациям необходимо проводить анализ международ-
ных факторов. Новые возможности, а также угрозы могут 
возникнуть в результате доступа к сырьевым материалам, 
деятельности иностранных бизнес-организаций, колебаний 
валютного курса, политических решений правительств тех 
стран, которые рассматриваются как объекты инвестиций. 

По результатам анализа внешнего окружения рекомен-
дуется составить список внешних возможностей и угроз. 
Перечень должен включать как оценку факторов (для изме-
рения значимости каждого фактора для данной бизнес-
организации), так и оценку воздействия фактора на орга-
низацию. 

• Анализ внутренних сильных и слабых сторон. 
По сути — это методическая оценка функциональных зон 
организации, целью которой является определение преи-
муществ предприятия (сильных сторон) и его недостатков 
(слабых сторон). Для этого необходимо провести: 

— маркетинг, т.е. анализ и исследования: 
доли рынка и конкурентоспособности; 
разнообразия и качества изготовляемых изделий; 
демографической ситуации на рынке (рынках) фирмы; 
рынков и разработок товаров; 
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предпродажного и послепродажного обслуживания 
своих покупателей (клиентов); 

сбыта, рекламы и продвижения товара; 
прибыли, которую приносит то или иное изделие. 
Анализ прибыли необходим для принятия решения, 

о том, следует ли дальше производить (реализошшпъ) дан-
ный товар или пора его выводить с рынка. Темпы прироста 
прибыли на единицу проданного товара являются свое-
образным индикатором, сигнализирующим о положении 
товара на «кривой жизненного цикла товара??; 

— финансовый анализ, осуществляемый на основании' 
бухгалтерских и иных финансовых документов. Помимо 
традиционных финансовых показателей (платежеспособ-
ность (ликвидность), оборачиваемость финансовых: средств, 
структура капитала фирмы и т.д.) аналитики должна опре-
делить: достаточно ли собственных средств для реализации 
стратегии; сколько средств и на каких условиях необходимо 
привлечь для реализации стратегии; 

— анализ производства (операций), который помогает 
сориентироваться фирме в текущем периоде и на перспек-
тиву: 

— способна ли она производить продукции по более 
низким ценам, чем у конкурентов; 

— насколько оборудование фирмы прогрессивно и как 
оно обслуживается; 

— насколько прочны связи с поставщиками материаль-
ных ресурсов и позволяют ли эти отношения добиваться 
минимизации материальных издержек; 

— имеет ли продукция фирмы сезонность спроса; 
— соответствует ли квалификация, опыт и компетенция 

производственного персонала поставленным целям; 
— может ли продукция фирмы пользоваться спросом 

на других рынках (сегментах рынка); 
— насколько эффективен сам процесс производства 

продукции; 
— насколько эффективна система контроля качества 

продукции; 
— анализ человеческих ресурсов, в результате которого 

определяются текущая численность персонала предпри-
ятия, потребность в персонале для реализации организа-
ционных целей, квалификационная структура имеющихся 
и перспективных специальностей, демографическая струк-
тура персонала, наличие кадрового резерва. Помимо этого 
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определяются эффективность системы обучения и пере-, 
подготовки кадров на фирме и мотивированность персо-
нала для реализации целей предприятия. 

• Оценка стратегии. Именно этот анализ позволяет 
фирме окончательно определиться с тем, какой подход 
к планированию (стратегический или долгосрочный) eef 
больше устраивает. Для оценки выбранной стратегии 
используется один из вариантов стратегических решений: 

— ограниченный рост. Этого варианта придерживается 
большинство бизнес-организаций. Для него характерно 
установление целей от достигнутого (методом экстраполя^ 
ции), скорректированных с учетом инфляции и естествен- ' 
ного прироста производительности труда. Такой позиц: 
придерживаются фирмы зрелых отраслей, выпускающ: 
традиционные продукты, технология изготовления кото^ 
рых не подвержена быстрым и резким изменениям (низ: 
динамика рыночных изменений); 

— рост. Эта стратегия осуществляется путем система-?! 
тического значительного повышения целей (задач) фир: 
по сравнению с целями предыдущих периодов и применя-
ется в динамично развивающихся (растущих, новых) отрас-| 
лях. Ее придерживаются фирмы, стремящиеся к диверс: 
фикации своей продукции. Данная стратегия являете: 
очень сложной и рискованной; 

— сокращение. Такое стратегическое решение иногда! 
называют «стратегией последнего средства». Как правило; 
эта стратегия устанавливает более низкий уровень целе: 
чем в предыдущие периоды. Вариантами такого решения; 
(«сокращение») могут быть: \ 

1) ликвидация — распродажа активов фирмы и ее закрыв ̂  
тие. Это случается, если положение дел на фирме таково, 
что продолжать бизнес не стоит, или данный рынок не nep^v 
спективен для организации, а другого применения фирма-
для себя не видит; Щ 

2) отсечение лишнего — выделение в самостоятельные^ 
бизнес-организации подразделений или видов деятельно1, 
сти. Такой вариант может применяться в ситуации, когда 
бизнес становится очень рисковым. Тогда фирма, чтобь^ 
не потерять большее, сознательно жертвует меньшим. При^ 
чиной могут быть и противоречия между менеджментом 
фирмы и каким-то подразделением: глубокий и серьезный" 
конфликт может разрушить все; 
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3) сокращение и переориентация - сокращение части 
деятельности фирмы и использование освободившейся 
части активов в другом бизнесе. Такую стратегию в свое 
время применила компания InteP: 

— сочетание. Фирма применяет сразу несколько выше-
перечисленных вариантов стратегии. Такое решение при-
меняют диверсифицированные ate гаком панки, которые 
действуют сразу на нескольких рынках, с различной дина-
микой. 

Выбор стратегии является как правом, так и обязан-
ностью топ-менеджмента фирмы. Окончательный выбор 
оказывает глубокое влияние на всю бизнес-организацию. 
Чтобы стратегическое решение было эффективным, пред-
приятие должно иметь четкую, разделяемую всеми концеп-
цию. При выборе стратегии срабатывают несколько важных 
факторов: 

— риск. Он является неотъемлемой частью любой дея-
тельности, но важен уровень риска. Нужно четко опре-
делить уровень риска, приемлемый для данного рынка 
и предприятия; 

— знание прошлых стратегий. Эта информация может 
«сыграть злую шутку». С одной стороны, она позволяют 
не ошибиться в выборе стратегии и способов ее реализа-
ции. С другой стороны, прошлый опыт влияет как на выбор 
стратегии, так и на ее реализацию — «расслабляет* руко-
водство, тем самым повышаются риски; 

— реакция на собственника. Руководство должно быть 
уверено, что собственники не просто будут разделять дан-
ную стратегию, но поддержат ее и заинтересованы в ней. 
Чтобы это произошло, финансовые цели должны не только 
мотивировать собственника (инвестора), но они должны 
быть реальны, чтобы акционеры поверили в их достижи-
мость; 

— фактор времени. Необходимо точно определить 
время начала реализации стратегии и период реализации. 
Правильно выбранное время может способствовать реали-
зации, а ошибка во времени может привести к развалу орга-
низации. 

На последнем этапе осуществляется: олерационали-
зация стратегии и программирование процесса в целом, 

1 Гроув Э. Выживают только параноики. Как использовать кризисные 
периоды, с которыми сталкивается любая компания / пер. с англ. М ; 
Альпина Бизнес Букс, 2004. 
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которые относятся уже к процессу разработки среднесроч- f 
иого (тактического) плана. Поэтому они рассматриваются ? 
в соответствующем разделе. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Раскройте содержание и структурные составляющие поня- i 

тия «стратегия». ^ 
2. Дайте характеристику разновидностям стратегий. 
3. Какова структура и порядок формирования стратегического | 

плана предприятия? ,g 
4. Рассмотрите содержание основных разделов стратегического ! 

плана. Щ 
5. В чем различие между стратегическим и долгосрочным пла^ I 

нами? 1Ё, 

Г лава 4 
СРЕДНЕСРОЧНОЕ (ГОДОВОЕ) 

ПЛАНИРОВАНИЕ 

4.1. Объект, структура, процедура разработки 
Текущий (среднесрочный) годовой план предприятия 

разрабатывается всем коллективом предприятия и состоит, 
как правило, из 15 разделов (табл. 4.1). Центральными раз-
делами являются: план маркетинга и сбыта продукции. 
На основе перспективного плана маркетинга и прогноза 
продаж формируется «портфель заказав» и производствен-
ная программа. Одновременно также разрабатываются такие 
разделы, как план организационно-технического развития, 
план по труду и персоналу, план материально-технического 
обеспечения. Эти разделы являются основой обобщающих 
разделов — плана по себестоимости и финансового плана. 
Если складывается ситуация, при которой фирма не может 
выйти на планируемые объемы прибыли, то разделы плана 
пересматриваются. План организационно-технического 
развития разрабатывается для выявления и использования 
внутрипроизводственных резервов, что помогает фирме 
выйти на запланированный размер прибыли. 

Сначала план разрабатывается «сверху вниз» (фор-
мированием плана занимаются специальные службы), 
затем составляются планы по производственным подраз-
делениям. Процедура может происходить и в обратном 
порядке — «снизу вверх». Цехи получают задание по таким 
планируемым показателям, как; производственная про-
грамма и производственная мощность, численность персо-
нала и предельные издержки. На основе этих показателей 
формируется общезаводской план по всем разделам. Фор-
мирование текущего плана начинается примерно за пол-
года до наступления нового планового периода. 
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Таблица 4.1 
Структура и показатели текущего (среднесрочного) 

плана 

Наименование разделов Показатели 
План маркетинга, про-
гноз сбыта 

Емкость рынка. 
Доля предприятия на рынке 

План поставок (сбыта) Объем поставок продукции 
План производства про-
дукции 

Номенклатура продукции. 
Производственная мощность предпри-
ятия. 
Товарная, реализованная продукция 

План организационно-
технического развития 

Удельный вес новой продукции в объеме 
продаж. 
Прирост прибыли от внедрения меро-
приятий плана 

Нормы и нормативы Важнейшие нормы и нормативы исполь-^ 
зования ресурсов 

План по труду и персо-
налу 

Производительность труда. 
Численность персонала. -j 
Фонд заработной платы 

План материально-тех-
нического обеспечения 

Объем закупок матер иально-производ-
ственных ресурсов _; 

План капитальных 
вложений 

Лимиты капитальных вложений. • 
Прирост производственной мощности. ^ 
Прирост фондов за счет капитального ^ 
строительства * 

План по себестоимости Себестоимость продукции. 
Издержки производства. 
Сметы расходов. -
Затраты на 1 руб. товарной продукции * 

Финансовый план Прибыль. л 

Рентабельность. 
Норматив оборотных средств 

Фонды экономического 
стимулирования 

Сметы фондов: накопления, потребле- J 

ния, резервного * 
План охраны окружаю-
щей среды 

Нормативы использования природных г 

ресурсов. г 

Капитальные вложения в природоохран-п 
ную деятельность .л 

План социального раз-
вития коллектива 

Показатели социального паспорта кол- Ж 
лектива предприятия | 

План внешнеэкономиче-
ской деятельности 

Объем валютной (экспортной) выручки ̂  
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Окончание табл. 4.1 
; Наименование разделов I I ^ i i ^ H i L , * 
• План повышения эко- Частные и обобщаю ante показатели 
! Ном и ческой эффектив- использования ресурсов: 
• ности — матерпалоотдача продукции; j 

— фондоотдача: 
— производительность труд.-]; 
— рентабельность производства, продаж, 
активов 

Ниже будут рассмотрены такие узловые разделы, как: 
— производственная программа; 
— производственная мощность; 
— план по труду и персоналу; 
— план материально-технического обеспечения; 
— план организационно-технического развития; 
— план по себестоимости; 
— план по прибыли. 
К обобщающим показателям деятельности предприятия 

относятся: 
— прибыль предприятия (валовая, до налогообложения, 

чистая); 
— доля рынка, освоенная предприятием, коэффициент 

использования емкости рынка; 
— рентабельность активов, инвестированного капитала, 

производства, продаж; 
— коэффициент использования производственной мощ-

ности предприятия; 
— удельный вес конкурентоспособной продукции в объ-

еме продаж; 
— показатели обновляемости продукции (удельный вес 

морально устаревшей продукции, снимаемой с производ-
ства в объеме продаж); 

— соотношение показателей экономического роста: 
темп роста прибыли > темп роста выручки > 
> темп роста рентабельности активов > i00%. 

4.2. Планирование сбыта (реализации) продукции 

4.2.1. Подходы и методы разработки плана сбыта 
(реализации) продукции 

Разработка плана реализации продукции (плана сбыта) 
является первым этапом разработки среднесрочного (годо-
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вого) плана деятельности предприятия. В то же время этот: 
вид плана служит базой для составления остальных раз-; 
делов годового плана, особенно производственной про* 
граммы. 

План реализации продукции разрабатывается в стой* 
мостных и натуральных измерителях. В нем содержитс^-
информация о количестве продукции, которое фирма пла| 
пирует реализовать, с учетом ее ассортимента и номен-j 
клатуры. В этом разделе рассматриваются планируемый 
доходы и способы их получения. I" 

Существуют несколько подходов к разработке планг^ 
реализации продукции: 

— маркетинговый; 
— анализ мнения сбытовиков; 
— формирование портфеля заказа; 
— анализ свободных продаж; 
— максимизация загрузки производственных мощн< 

стей. 
• Маркетинговый подход. Объем продаж продую 

планируется на основании проведения маркетингов] 
исследований, тщательного изучения потребительско] 
спроса и потребительских предпочтений. Достоинства] 
этого подхода являются: 

— учет и реакция на запросы потребителей; 
— учет конкуренции и рыночной цены; 
— использование системы продажи, системы мотивац] 

продаж как единого целого; 
— учет спроса на продукцию фирмы и др. 
К недостаткам этого подхода можно отнести: 
— отсутствие точного количественного измерения 

даваемой продукции; 
— отсутствие максимальной загрузки производствен*! 

ных мощностей, что может привести к увеличению затрат?! 
— проблемы с учетом изменения спроса и своевремен^ 

ной реакцией на них; j 
— слабое внимания к «периферии» рынка. i 
Маркетинговый подход требует значительного времени? 

и средств для мониторинга рынка. Поэтому он скорее при4 

меним для перспективного планирования, а не для годового!; 
• Метод анализа мнения сбытовиков. Планирование 

продаж осуществляется на основе анализа текущего ебьгга 
продукции и отчетов сбытовиков. Преимуществами дан-
ного метода являются: ч" 
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— полная и актуальная информация о состоянии рынка 
ц предпочтениях потребителей; 

— достаточно точное определение количественных 
показателей сбыта продукции. 

Главный недостаток метода заключается в том, что он 
не обеспечит максимальной загрузки производственных 
мощностей. 

• Метод формирования портфеля заказов. План 
по сбыту продукции формируется на основании заключен-, 
ных договоров с заказчиком. Это позволяет точно: 

— определить объем продаж и цену единицы продукции; 
— составить график поставок производимой продукции 

и исходных материалов и тем самым обеспечить оптималь-
ную загрузку производственных мощностей и объем произ-
водственных издержек. 

Данный метод планирования сбыта часто применяется 
производителями средств производства. 

• Метод свободных продаж. Данный метод более при-
меним для малых предприятий, где результаты деятельно-
сти зависят от реакции на изменения конъюнктуры рынка. 

• Метод максимизации загрузки производственных 
мощностей (предприятие планирует реализацию про-
дукции в зависимости от наличия производственных 
мощностей). При таком методе сначала определяется 
производственная мощность, затем объем производства 
(производственная программа) и после этого определяется 
объем реализации. Такой подход к планированию сбыта 
позволяет максимально загрузить производственные мощ-
ности, но предприятие может испытывать проблемы со 
сбытом продукции. 

При равномерных поставках производимой продукции 
планируемый объем реализации определяется по формуле 

где РПпл — планируемый объем реализации продукции; 
ВП>т — среднесуточный выпуск производимой продукции; 
п̂еР ^ планируемый период (год, квартал, месяц) в днях. 

Если продажи подвержены рыночным колебаниям 
(например, сезонным), план сбыта составляется на каждый 
месяц. 

План сбыта продукции включает такую информацию 
по товарам и работам, как: 



120 128 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 

— объем реализации продукции в соответствии с номец-
клатурой и ассортиментом; 

— объем полуфабрикатов и комплектующих собствен-
ного производства; 

— величину экспортных поставок товаров; 
— норматив запаса готовой продукции (по номенкла-ц 

туре и ассортименту); ? 
— объем работ и услуг производственного назначения',' 

и др. V 
В общем виде годовой объем продаж определяется! 

по формуле 
РП = ВП + ДГП , 

пл ПЛ ост' 

где ВПт11 — планируемый годовой объем производства про*| 
дукции; дГП(х.т — остатки готовой продукции на конец пред*| 
планового (базового) периода. 

Планируемый объем продаж продукции формируете^! 
по всем видам и срокам поставок продукции с учетом усл< 
вий оплаты и отгрузки. 

После того как определены количественные пока! 
затели сбыта, составляется программа движения пото^ 
ков товаров по всей распределительной логистическоГ 
сети: от производственных подразделений предприятиз 
до предприятий конечной продажи (возможно, до отдель^ 
ных потребителей продукции). Обязательно должны быт2, 
учтены потребности в складских помещениях и транс-^ 
портных средствах. Поэтому в план реализации может| 
быть включена схема размещения складских помещений^ 
и транспортных потоков, календарные план-графики под-/ 
готовки товаров к отгрузке и выполнения поставок про-.; 
дукции потребителям. 

Использование плана реализации продукции позволяет 
решить следующие задачи: 

— выполнение заказов с учетом степени их срочности; 
— рациональное использование материальных и трудо-

вых ресурсов; 
— сокращение запасов и улучшение их оборачиваемости; 
— оптимизация перевозок с учетом видов и типов гранст. 

портных средств; 
— повышение качества выполнения работ и обслужива-

ния потребителей. 
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4.2.2. Формирование номенклатуры новых товаров 
с учетом рыночных потребностей 

функционируя в рыночной среде, руководство пред-
приятия должно исходить из того, что разработка нового 
товара или внесение изменений в уже выпускаемый товар 
в первую очередь должны отвечать потребностям потен-
циальных покупателей. Выпуск невостребованного товара 
может быстро привести к банкротству. Поэтому у руковод-
ства предприятия есть два пути: либо выпускать такой же. 
товар, как и у наиболее успешной фирмы-конкурента, либо 
попытаться самим спроектировать товар, который будет 
хорошо принят покупателями. 

Первый вариант кажется проще и предпочтительнее: 
сделаем как у конкурента и получим прибыль! Однако 
на практике все далеко не так просто. Фирма-конкурент 
может иметь более совершенные технологии производства, 
более квалифицированный персонал, более узнаваемый 
бренд на рынке и т.д. Кроме того, не исключен вариант, 
при котором фирма-конкурент разработает новый товар, 
который не получит успеха на рынке. В этом случае пред-
приятие затратит большие ресурсы на копирование товара, 
который не интересен потребителям. 

Второй вариант, несмотря на сложности при его реали-
зации, может обеспечить предприятию высокий объем реа-
лизации и, как следствие, получение большей прибыли. 

Разработка нового товара является составной частью 
маркетинговой политики предприятия. Как показывает 
практика, потребители не готовы бездумно реагировать 
на предложение предприятия-производителя. Многочис-
ленные примеры доказывают, что пренебрегать мнением 
потребителей неразумно, поскольку последнее слово всегда 
остается за ними, и почти всегда у них есть выбор для удов-
летворении своих потребностей. В конечном счете реали-
зуются те товары, которые обеспечивают искомые выгоды 
по более доступной цене. 

Таким образом, разработка нового товара должна исхо-
дить из необходимости создания для своих потенциальных 
покупателей потребительской ценности для удовлетворе-
ния их потребностей. В свою очередь, этого можно достичь, 
если потенциальные покупатели будут, пусть и опосредо-
ванно, вовлечены в процесс проектирования товара. 
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Рис. 4.1. Схематичный вид «дома качества» 
Одной из наиболее распространенных методик разра-

ботки товаров, базирующихся на учете требований потреби-
телей, является методика структурирования функций каче-
ства (Quality Function Deployment — QFD). 

Структурирование функций качества — методика раз-
работки товара на основе структурирования нужд и пожела-
ний потребителя. 

Основным инструментом QFD является таблица, полу-
чившая название «дом качества» (Quality House), в кото-
рой отображается связь между требованиями потребите-
лей и техническими характеристиками разрабатываемого 
товара. На рис. 4.1 представлен один из вариантов постро-
ения «дома качества». Независимо от выбранного варианта 
исходными данными для построения дома выступают тре-
бования потребителей, а в качестве выходных данных — 
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рейтинговые оценки значимости технических характе-
ристик, на которые необходимо направлять свои усилия 
предприятию-разработчику. 

Построение «дома качества» производится в несколько 
этапов (в зависимости от выбранного варианта построе-
ния). Рассмотрим методику построения «дома качества», 
состоящую из восьми этапов: 

— выяснение и уточнение требований потребителей 
(формулировка абстрактных пожеланий потребителей); 

— ранжирование потребительских требований (выяв-
ление наиболее значимых и подсчет баллов в зависимости 
от выбранной рейтинговой шкалы); 

— разработка инженерных характеристик товара исходя 
из требований потребителей; 

— построение матрицы зависимостей требований потре-
бителей от технических характеристик; 

— построение «крыши» «дома качества» (установление 
степени взаимного влияния инженерных характеристик); 

— определение весовых значений инженерных характе-
ристик с учетом потребительских предпочтений; 

— оценка технической реализуемости (определение 
степени сложности конструктивного или технологического 
обеспечения требуемых технических характеристик); 

— учет влияния конкурентов: отбор товаров-конкурентов 
и их оценка с позиции реализации требований потребителей. 

В качестве примера рассмотрим разработку новой сти-
ральной машины. 

Этап 1. Выяснение и уточнение требований потре-
бителей. На этом этапе выявляются пожелания потреби-
телей. При этом необходимо учитывать, что потребители 
формулируют свои пожелания, как правило, в абстрактной 
форме, например «тихо работает» или «хорошо отжимает». 
Для них такой способ выражения своих требований явля-
ется вполне нормальным. Однако для инженеров и кон-
структоров этого недостаточно, им необходимо четко опре-
делить размеры, вес, требуемые комплектующие и т.д. 

Основной задачей на этом этапе является определение 
инженерных характеристик товара на основании пожела-
ний потребителей. Например, требование «экономичный» 
в результате такой работы может быть развернуто в требо-
вание «низкое энергопотребление», а затем — в показатель 
«мощность электромотора». 

Выявление требований потенциальных потребителей 
обычно производится путем их опроса. По полученным 
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результатам составляется список потребительских требова- f 
пий к проектируемому товару: чтобы тихо работала, была 
удобной в работе, хорошо обжимала, была компактной 
и экономичной и т.д. 

Понятно, что представленный перечень требований 
к разрабатываемой стиральной машине далеко не полный, 
однако для рассматриваемого примера этого будет доста-
точно. 

Этап 2. Ранжирование потребительских требова-
ний. Для ранжирования потребительских требований необ-
ходимо оценить их важность с позиции потенциальных ? 
покупателей. Информация об этом может быть получена^ 
в процессе опроса потенциальных потребителей, который J 
проводился на предыдущем этапе. | 

Потребительские требования Важность, балл I 
Тихо работает 7 
Удобная в работе 5 
Экономичная 3 
Хорошо отжимает 4 
Компактная 2 

В приведенном примере ранжирование потребитель-
ских требований осуществлялось по 10-балльной шкале: 
10 баллов присваивалось наиболее значимым требованиям, 
1 балл — наименее значимым требованиям. 

Этап 3. Разработка инженерных характеристик 
товара исходя из требований потребителей. На этом 
этапе командой разработчиков составляется список инже-
нерных характеристик будущего изделия. Перечень состав-
ленных характеристик должен быть четким и опреде-
ленным. Результаты составления перечня характеристик 
представлены на рис. 4.2. 

Этап 4. Построение матрицы зависимостей потре-
бительских требований и инженерных характеристик. 
После формирования перечня технических характеристик 
проектируемого изделия и ранжированного списка потре-
бительских требований перед командой разработчиков 
ставится задача увязать конкретную техническую характе-
ристику с теми или иными требованиями, которые предъяв-
ляет к разрабатываемой продукции потенциальный потре-
битель. С этой целью строится корреляционная матрица 
(рис. 4.2), в которой указывается степень их взаимосвязи. 
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П р и о т с у т с т в и и в л и я н и я к о н к р е т н о й т е х н и ч е с к о й 
характеристики на то или иное требование потребителей 
соответствующие ячейки остаются незаполненными. 

Построение корреляционной матрицы является ключе-
вым элементом при построении «дома качества», поскольку 
с ее п о м о щ ь ю разработчики могут четко определить зависи-
мость того или иного требования потребителей от значений 
той или иной технической характеристики. 

Этап 5. Построение «крыши» «дома качества 
Построение «крыши» «дома качества» необходимо для обес-
печения взаимной увязки различных технических харак-
теристик, так как в процессе проектирования любого тех-
нически сложного изделия обеспечение высоких значений 
одних характеристик может привести к ухудшению значе-
ний других. Может быть и наоборот: обеспечение высоких, 
значений одних характеристик приведет к улучшению зна-
чений других. 

Например, характеристика «размеры стиральной 
машины» вступает в противоречие с характеристикой 
«мощность электромотора», поскольку обеспечение боль-
шей мощности электромотора скорее всего приведет к уве-
личению его размеров. В то же время увеличение значе-
ния характеристики «мощность электромотора» обеспечит 
высокое значение характеристики «скорость вращения 
барабана». 

В этом случае важно, во-первых, определить степень 
взаимного влияния всех технических характеристик и, 
во-вторых, обеспечить высокие значения для тех характе-
ристик, которые связаны с обеспечением наиболее важных 
потребительских требований. 

Как видно из рис. 4.2., «крыша» «дома качества» пред-
ставляет собой корреляционную матрицу, в которой каче-
ственно указывается степень взаимного влияния между 
соответствующими техническими характеристиками (поло-
жительная, отрицательная или отсутствие взаимного влия-
ния). 

При отсутствии взаимного влияния соответствующие 
ячейки остаются незаполненными. 

Этап 6. Определение весовых значений инженерных 
характеристик с учетом потребительских предпочте-
ний. На этом этапе на основании полученных на этапе 4 
зависимостей потребительских требований и технических 
характеристик производится расчет значимости соответ-
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сТВующих инженерных характеристик с позиции удовлет-
ворения наиболее важных требований потребителей. 

Расчет значимости производится путем умножения зна-
чения важности для соответствующего требования потре-
бителей на весовой коэффициент, который определяется 
степенью взаимосвязи требования потребителей с техниче-
ской характеристикой. 

Например, произведем расчет значимости для харак-
теристики «скорость вращения барабана», Из корреляци-
онной матрицы видно, что данная характеристика влияет. 
на потребительские требования «тихо работает» и «хорошо 
отжимает». Степень важности требования «тихо работает» 
составляет для потребителя 7 баллов, а для требования 
«хорошо отжимает» — 4 балла. Поскольку степень влияния 
характеристики «скорость вращения барабана» на каждое 
из этих требований «сильная», то это соответствует 9 бал-
лам. Таким образом, значение значимости для характери-
стики «скорость вращения барабана» составит 

Значимость = 7 - 9 + 4 - 9 = 9 9 баллов. 

Полученные значения значимости по каждой из тех-
нических характеристик позволяют разработчикам опре-
делить приоритеты при разработке соответствующего 
товара. В приведенном примере видно, что для наилуч-
шего удовлетворения потребителей разработчикам необ-
ходимо наибольшее внимание уделять характеристикам 
«скорость вращения барабана» и «механизм балансировки 
барабана». Необходимо также уделить внимание системам 
индикации и выбора режимов, а также разработке элек-
тромотора. Небольшое увеличение размеров стиральной 
машины при этом не будет иметь принципиального значе-
ния для потребителей. 

Этап 7. Оценка технической реализуемости. На этом 
этапе производится предварительная оценка достижимости 
заявленных технических характеристик с учетом их взаим-
ного влияния и возможных конструктивных ограничений. 
Полученные экспертные оценки отображаются в нижней 
части «дома качества». В приведенном примере экспертные 
оценки проводились по 5-балльной шкале. 

Этап 8. Учет влияния конкурентов. На этом этапе оце-
ниваются основные товары-конкуренты на рынке. Опенка 
конкурентов обычно производится с помощью диаграммы, 
которую размещают с правой стороны «дома качества». 
5 Планирование деятельности на предприятии 
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Рис. 4.3. Четыре фазы QFD 

Построение такой диаграммы позволяет понять сильные 
и слабые стороны разрабатываемого товара по сравнению» 
с товарами-конкурентами. Эта диаграмма и используетсй 
как на этапе разработки, так и впоследствии, при разраб. 
ботке маркетинговой политики по продвижению спроекти-
рованного товара. 

На основании построенного «дома качества» команда^ 
разработчиков формулирует исходные данные для тег^ 
нического задания на проектирование нового товара^ 
При этом полученные результаты являются конечными;7 

только для первой из четырех фаз «структурирование 
функций качества». Это связано с тем, что товар необхо-
димо не только спроектировать в соответствии с требог 
ваниями потребителей, но и выбрать технологию для его;-
производства, а также обеспечить высокое качество при eraj 
производстве. Последовательность фаз при использовании^ 
методики «структурирование функций качества» можн$ 
представить в виде схемы (рис. 4.3). » 

Рассмотрим последовательность и логику выполнений 
этих фаз более подробно. ^ 

На первой фазе {разработка продукта) определяются 
и уточняются требования потребителя, на основе которых 
разрабатываются технические характеристики нового прок, 
дукта. 

На второй фазе (проектирование компонентов про 
дукта) на основе технических характеристик продукта 
определяются наиболее важные компоненты создаваемого 
продукта, которые обеспечат реализацию заявленных тех* 
нических характеристик. 

На третьей фазе (планирование технологического про-
цесса) на основе требований к компонентам создаваемого 
продукта разрабатываются конкретные технологические 
операции, обеспечивающие получение компонентов про-* 
дукта с заданными характеристиками. На этой фазе опр# 
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деляют основные параметры каждой технологической опе-
рации и выбирают методы их контроля. 

На четвертой фазе (проектирование производства) 
На основе параметров выбранных технологически?; опера-
ций вырабатываются требования к обеспечению производ-
ственного процесса, включая разработку производственных 
инструкций и выбор инструментов контроля качества про-
изводства. 

Подготовленный и утвержденный комплект коиструк-
торско-технологической документации служит основой 
для включения этого товара в долгосрочный и текущий 
планы организационно-технического развития, в частно-
сти в раздел «Освоение новых видов и повышение качества 
выпускаемой продукции». 

4.3. Планирование производственной программы 
предприятий 

4.3.1. Содержание плана производства продукции 
и порядок его разработки 

Производственная программа (план производства про-
дукции) — центральный целеполагающий раздел текущего 
плана развития. 

Главной целью производственной программы является 
реализация производственной стратегии, т.е. удовлетворе-
ние потребностей заказчиков в производстве продукции 
требуемого объема, качества, в оговоренные в договорах 
сроки. 

Перспективный и текущий планы по производству 
продукции формируются на основе принятой стратегии, 
а также перспективного и текущего планов сбыта (продаж). 
Планы сбыта являются основой формирования портфеля 
заказов, т.е. перечня заключенных с заказчиком договоров 
и планов поставок в натуральном выражении. 

На основе плана поставок составляется план производ-
ства продукции в натуральном выражении с календарным 
распределением внутри планового периода. 

Производственная программа строится на основе рас-
четов производственной мощности всего предприятия 
и основных цехов и баланса производственных мощностей. 
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Далее для обоснования производственной программы 
используют расчеты требуемых для его выполнения основных 
фондов, материальных, трудовых и финансовых ресурсов. 

При расчете стоимостных показателей плана товарной 
и реализованной продукции учитываются: расчет изме-
нения остатков готовой продукции на складе, изменения 
остатков незавершенного производства и обоснование 
ценовой политики предприятия по реализации продукции. 

Последующими этапами при формировании плана про-
изводства являются: 

— составление графика отгрузки продукции в номен-
клатурном разрезе и по потребителям; 

— планирование цеховых производственных программ, 
являющихся объектом оперативно-календарного планиро-
вания; 

— контроль и анализ выполнения плана производства. 
Плановые показатели производственной программы 

(номенклатура, объем, качество, сроки поставок) состав-
ляются в целом по предприятию, а затем доводятся 
до цехов, т.е. процесс планирования идет сверху вниз. 
Иногда возможен и обратный процесс, снизу вверх, когда 
под воздействием ряда производственных обстоятельств 
(отсутствие сырья, рабочих) цехи осуществляют встреч-
ное планирование. 

Возможны также ситуации, когда плановые органы 
предприятия вынуждены отказываться от первоначаль-
ного варианта производственной программы, так как он 
не позволяет получить желаемого размера прибыли. В этом? 
случае технические и управленческие службы занимаются 
выявлением внутрипроизводственных резервов по сниже-
нию издержек производства и роста объема продаж, т.е. 
происходит интерактивный процесс планирования: одно-
временно и «сверху вниз» и «снизу вверх». 

4.3.2. Система показателей 
производственной программы 

Основой долгосрочного, текущего и оперативного пла-
нов производства являются его показатели. Производ-
ственная программа измеряется натуральными, условно-
натуральными, трудовыми и стоимостными показателями. 
Они даются в долгосрочном, текущем (на год с разбивкой 
по кварталам и месяцам) и оперативном (месяцы разбива-
ются на декады, смены, часы) планах. 
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Объем производства продукции в натуральном выра-
жении характеризуется номенклатурой и ассортиментом 
Б физических единицах (меры веса, длины, объема). Номен-
клатура определяет н а и м е н о в а н и е изделий и и м е н н ы х 
видов, типов, сортов продукции в соответствии с номен-
клатурой. 

Номенклатура планируется по нескольким группам: 
— основная профильная продукция; 
— продукция, производимая на экспорт; 
— изделия новой техники, выпускаемые в течение 3 лет 

включительно; 
— опытные образцы и первые промышленные серии 

новой продукции; 
— морально устаревшая продукция, подлежащая снятию; 
— товары и услуги для населения; 
— кооперированные поставки. 
На каждом предприятии должна проводиться целена-

правленная ассортиментная политика, к которой предъяв-
ляется ряд требований: 

— номенклатура и ассортимент продукции должны 
соответствовать требованиям рыночной коньюктуры, 
а также производственным и финансовым возможностям 
фирмы; 

— номенклатура производственной программы должна 
обеспечивать максимальную доходность предприятия и его 
конкурентоспособность; 

— объемы производимой продукции должны обеспечи-
вать максимально возможный уровень использования про-
изводственной мощности; 

— распределение выпуска изделий по календарным 
отрезкам времени должно быть равномерным для основ-
ной профильной продукции, равномерно нарастающим 
для новой продукции, равномерно снижающимся для уста-
ревшей продукции. 

В рыночных условиях возможны колебания спроса. 
Это вызывает необходимость разработки различных вари-
антов распределения годового объема выпуска продук-
ции по кварталам и месяцам текущего года. В этом случае 
можно выделить три варианта производственной политики 
предприятия: 

— полное удовлетворение спроса и поддержание запа-
сов готовой продукции на складе на нормативном уровне 
в строгом соответствии со спросом; 
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— производство продукции по среднему уровню 
спроса. В период падения спроса цехи частично работают 
«на склад», пополняя запасы готовой продукции. В период 
подъема спроса созданные запасы идут на рынок; 

— производство продукции по минимальному уровнщ 
спроса. В этом случае, чтобы не допустить простоя обору* 
дования, площадей и рабочей силы, необходимо перейти 
на выпуск новых модификаций базовой номенклатуры про-
дукции и расширить выпуск товаров для населения. 

На основе анализа информации о рыночной коньюк-
туре и мощности предприятия выбирается тот ассортимент: 
продукции, который в наибольшей степени приспособлен! 
к сегментам рынка, где реализуется продукция. Целесо*! 
образно выбирать свою «нишу», т.е. наиболее благоприят-J 
ный и доходный рыночный сегмент. 1 

Критериями отбора номенклатуры продукции для вклю-
чения в производственную программу являются: I 

— рыночный спрос; ,г| 
— коэффициент использования емкости рынка; .1 
— доходность (рентабельность) изделия; I 
— стадии жизненного цикла изделий; 
— показатели качества продукции. Удельный вес кате-ti 

горий качества в объеме продаж. ь| 
Всю продукцию, включаемую в производственную! 

программу, делят в зависимости от уровня качества-
на несколько категорий. i 

• Продукция высшего качества превосходит по своим 
технико-экономическим показателям аналогичные товары* 
конкуренты. Во многих случаях это принципиально новая 
продукция. Изготовитель таких товаров может значительно 
увеличить свою прибыль как за счет установления моно-
польно высоких цен на них, так и за счет увеличения своей 
доли рынка. 

• Конкурентоспособная продукция в основном соответт 
ствует высокому уровню качества среди аналогичных това-
ров на рынке. Вместе с тем конкурентоспособность товара 
и, как следствие, его устойчивый сбыт обеспечиваются 
более низкими ценами, высоким уровнем послепродажного 
обслуживания, рекламой, эффективной системой товаро-
продвижения. 

• Продукция с пониженным уровнем качества имеет 
в целом несколько худшие потребительские свойства, чем 
продукция большинства конкурентов. Чтобы в этом слу^ 
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позиции фирмы остались стабильными, производитель 
может прибегнуть к стратегии снижения цены на такие 
товары. 

• Продукция с низким уровнем качества это морально 
устаревшая продукция, сбыт ее сопряжен с трудностями. 
Поэтому она реализуется по низким ценам. 

Обобщенным показателем качества является удельный 
вес выпуска продукции четырех категорий в стоимостном 
измерении в общем объеме продаж (реализации продук-
ции). 

На основе выявленной потребности рынка и заключен-
ных договоров на поставку составляются планы поставок 
продукции в натуральном выражении. 

Объем поставок (ОП) рассчитывается по формуле 
О П « П + ( О и - О к ) - П с л , 

где П — объем производства продукции; Он — остатки гото-
вой продукции на складе на начало планового периода; 
0 — остатки готовой продукции на складе на конец плано-
вого периода; Псн — производство продукции для собствен-
ных нужд. 

Плановый объем поставок служит основой формиро-
вания портфеля заказов или плана сбыта. Первоначально 
он формируется только с ориентацией на емкость рынка 
без учета производственной мощности предприятия. 

В основу портфеля заказов кладутся заключенные 
с потребителями договора на поставку продукции. Затем 
общий объем поставок увязывается с производственными 
мощностями предприятия и его основных цехов. 

После формирования портфеля заказов рассчитывается 
его обеспеченность в днях поставки: 

3 = 3 В 
ЛИ сум / сут! 

где 3 — суммарное количество заказов на начало плано-
вого периода; BCVT — дневная (суточная) выработка заказов. 

Считается, что минимально необходимый календар-
ный срок обеспеченности портфеля заказов договорами — 
1 месяц (30 дней). 

На основе объема поставок рассчитывается объем про-
изводства (П) продукции в натуральном выражении: 

П = ОП~Он + Ок + П,н. 
Для определения объема производственной программы 

используется несколько измерителей. 
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• Условно-натуральные измерители производственной 
программы используются при планировании разнородных 
по потребительским свойствам видов продукции. 

Перевод объема выпуска продукции в условно-натураль-
ное выражение производится путем умножения количества 
каждого вида продукции на соответствующий коэффициент 
пересчета, который определяется как соотношение между 
количеством потребительских свойств данного вида про-; 
дукции (киловатты, лошадиные силы, килокалории, тру-
доемкость продукции и т.д.) и количеством этих свойств 
в продукции, принятый за условную единицу. Весь объем 
разнотипной продукции после приведения определяется 
количеством продукции одного вида, принятой за условную: 
единицу. Например, измерение объема производства различ-
ных по калорийности видов топлива приводится к тоннам 
условного топлива с калорийностью, равной 7000 ккал. Такая 
производственная программа носит название приведенной. 

• Трудовые измерители производственной программы 
определяются путем умножения объема произведенной 
продукции на ее постоянную в течение года трудоемкость 
изготовления. Эти измерители получили распространение 
при планировании производственной программы заготови-
тельных, механических и инструментальных цехов маши-
ностроительных заводов с большой неустойчивой номен-
клатурой. 

• Стоимостные измерители производственной про-
граммы позволяют определять суммарный объем произ-
водства продукции различного ассортимента с помощью 
одного измерителя. Основу их расчета составляет номен-
клатурно-ассортиментная программа в натуральном выра-
жении и действующие, а также неизменные оптовые цены. 
К числу наиболее важных стоимостных показателей отно-
сятся: валовой оборот, валовая, товарная, реализованная 
продукция. 

• Товарная продукция — конечный результат произ-
водственной деятельности предприятия: объем продукции, 
полностью подготовленной к реализации, измеряемый 
в денежном выражении. 

В товарную продукцию включаются: 
— стоимость готовых изделий, полуфабрикатов, запас-

ных частей, предназначенных для собственного капи-
тального строительства и капитального ремонта, а также 
для непромышленных хозяйств предприятия; 
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— стоимость продукции, работ (услуг) промышленного 
характера вспомогательных, обслуживаюших и подсобных 
хозяйств предприятия, выполненных по заказам потреби-
телей и предназначенных к реализации. 

Объем товарной продукции (ТП) рассчитывается 
по формуле 

ТП - FN; • Ц,: + У ,,Т 

где — годовая производственная программа i-ro вида 
изделий; Ц1 — цена г-го вида изделия; т ~ номенклатура 
продукции; Ун с — стоимость услуг промышленного харак-
тера на сторону. 

Товарная продукция в большинстве отраслей про-
мышленности рассчитывается по заводскому методу, 
т.е. в объем товарной продукции не включается стоимость 
готовых изделий, полуфабрикатов, изготовленных пред-
приятием для собственных нужд. Исключением являются 
предприятия пищевого комплекса, где в стоимостные пока-
затели объема произведенной продукции (товарная, вало-
вая продукции) включается внутризаводской оборот, т.е. 
стоимость потребленных для собственных нужд готовых 
изделий и полуфабрикатов. 

Товарная продукция по готовым изделиям планируется 
в действующих оптовых ценах предприятия. Товарная про-
дукция по отчету рассчитывается по фактически действу-
ющим в отчетном году оптовым ценам. В отчете товарная 
продукция определяется также в сопоставимых (неизмен-
ных на определенную дату) оптовых ценах предприятия. 

В платежных документах на продукцию (услугу) кроме 
цен изготовителя выделяется налог на добавленную сто-
имость, акцизы и другие платежи, имеющие характер 
косвенных налогов. Оценка стоимости полуфабрикатов 
собственного производства, продукции и услуг промыш-
ленного характера вспомогательных и обслуживающих 
хозяйств производится на основе согласованных с заказчи-
ком договорных цен, смет затрат на капитальный ремонт 
и капитальное строительство. 

Товарная продукция используется для расчетов валовой 
и реализованной продукции, сметы затрат на производство, 
прибыли от реализации, а также таких показателей эффек-
тивности, как производительность труда, фондоотдача, 
материалоемкость продукции, рентабельность. 
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• Валовая продукция — стоимость общего результата 
производственной деятельности предприятия за опреде-
ленный период времени. 

Валовая продукция включает стоимость: готовых изде-
лий, полуфабрикатов, предназначенных к отпуску на сто-
рону, а также остатки незавершенного производства 
на начало и конец планового периода. 

Изменение остатков незавершенного производства учи-
тывается только на предприятиях с длительным (более 
двух месяцев) производственным циклом и на тех пред-
приятиях, где незавершенное производство велико по объ-
ему и может резко изменяться во времени. В машиностро-
ении планируется также изменение остатков инструментов 
и приспособлений. 

Валовая продукция (ВП) рассчитывается по заводскому 
методу двумя способами. 

Первый способ. Валовая продукция определяется как 
разница между валовым (В0) и внутризаводским оборотом 
(В„): 

в п - в - в . о к 

Валовой оборот — стоимость всего объема продукции, 
произведенной за плановый период всеми цехами предпри-
ятия независимо от того, использовалась ли данная продук-
ция внутри предприятия для дальнейшей переработки или 
была реализована на сторону. 

Внутризаводской оборот — стоимость продукции, выра-
ботанной одними и потребленной другими цехами в тече-
ние одного и того же периода. 

Второй способ. Валовая продукция определяется как 
сумма товарной продукции (ТП) и разности остатков неза-
вершенного производства, инструментов и приспособлений 
на начало и конец планового периода: 

ВП = ТП + (Оц , - О Л + (О , - О Д v на.и2 H 3 . n l '
 v и2 и 1 

где Ом3111 и Онзп2 — стоимость остатков незавершенного 
производства на начало и конец планового периода; Ои1 и 
Он2 — стоимость остатков специального инструмента и при-
способлений собственного изготовления на начало и конец 
планового периода. 

Незавершенное производство (НЗП) — незаконченная 
производственная продукция: заготовки, детали, полуфа-
брикаты, находящиеся на рабочих местах, контроле, транс-
портировке, а также в цеховых кладовых в виде запасов. 
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При расчете валовой продукции по заводскому метод}' 
в нее включают полную стоимость изделий, изготовленных 
из сырья заказчиков (давальческого сырья). 

В цехах НЗП учитывается по себестоимости. Для пере-
счета остатков НЗП в оптовые цены используют два спо-
соба. 

Первый способ. На основе оценки степени готовности 
НЗП по соотношению трудоемкости уже выполненных 
работ к трудоемкости готового изделия. Так, если готов-
ность изделия составляет 30%, а его цена 5000 руб., то сто-
имость НЗП — 1500 руб. Этот способ используется в мел-
косерийном и единичном типах организации производства. 

Второй способ. Переоценка НЗП в оптовые цены 
по коэффициенту, характеризующему соотношение стои-
мости готовых изделий в оптовых иенах и их фактической 
себестоимости. 

Пример. Плановая себестоимость фактического остатка НЗП 
на 1 января планового года составила 75 тыс. руб. Произведено 
к этому периоду готовых изделий в оптовых пев а?; на 470 тыс. 
руб., а по плановой себестоимости — на 400 тыс. руб. Коэффи-
циент пересчета НЗП равен: 470 тыс. руб. : 400 тыс. руб. ~ 1,175. 
Необходимо определить объем назавершенного производства. 

Стоимость НЗП в оптовых ценах составит: 
75 тыс. руб. • 1,175 = 88,125 тыс. руб. 

Ожидаемые остатки НЗП на начало плановой] периода 
в цехах определяют по отчетным данным на основе инвен-
таризации. 

На конец планового периода норматив остатка НЗП рас-
считывается по формуле 

где Мсуг — среднесуточный выпуск изделий; Г — длитель-
ность производственного цикла изделия; S — себестоимость 
изделия; КТ = (МЗ + 0,5-3OCT)/5 — коэффициент готовно-
сти НЗП (коэффициент нарастания затрат); МЗ — затраты 
на материалы в себестоимости изделия; 3 — остальные 
затраты в себестоимости изделия. 

Валовая продукция рассчитывается в сопоставимых 
(неизменных на определенную дату) оптовых ценах пред-
приятия. С помощью этого показателя определяют дина-
мику общего объема произведенной продукции, фондоотдачи 
и других показателей. 
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Показатели товарной и валовой продукции имеют общий 
недостаток: они искажают представление о собственном 
вкладе предприятия в конечный результат деятельности. 
Это связано с тем, что материальные затраты, составляю-
щие в некоторых отраслях около 80%, включаются в пока-
затели валовой и товарной продукции в оптовых ценах. 
Присутствует ценовой фактор и в расчете амортизацион-
ных отчислений. 

Более объективное представление об эффективности 
деятельности предприятия дают показатели чистой и пор-
мативно-чистой продукции. 

Объем чистой продукции (ЧП) рассчитывается по фор-
мулам L 

ЧП = BP - МЗ - А или ЧП = ЗП + Пр, 

где BP — выручка от реализации продукции; МЗ — матери- | 
альные затраты в себестоимости продукции; А — аморти- | 
зационные отчисления; ЗП — заработная плата персонала 
с начислениями на нее; Пр — прибыль от реализации про- § 
дукции. f 

Нормативно-чистая продукция (НЧП) определяется Щ 
аналогичным образом. Отличие заключается в том, что | 
первоначально рассчитываются НЧП по каждому изделию f 
производственной программы: § 

Н Ч П Г З П , + П р , | 

Оценка НЧП предприятия определяется как: j? 

Н Ч П ^ Е ™ . ^ , , 

где Впл — плановый выпуск продукции в натуральном из- i 
мерении; п — номенклатура продукции. 

Показатели чистой и нормативно-чистой продукции /. 
используются для оценки эффективности деятельности 
предприятия, анализа структуры производственной про-
граммы и оценки производительности труда. 

• Реализованная продукция — характеризует объем 
продукции в денежном выражении, поступившей в данном 
периоде на рынок. Реализованная продукция определяется 
как стоимость предназначенных к поставке и подлежащих 
оплате в плановом периоде: готовых изделий, полуфабри-
катов собственного производства, работ промышленного 
характера, предназначенных для реализации на сторону 

I 
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(для своего капитального строительства и капитального 
ремонта). 

Реализация материальных ценностей: сырья, мате-
риалов, полуфабрикатов, топлива и др., не являющихся 
результатом производственной деятельности предпри-
ятия, не включаются ни в объем реализованной, ни в объем 
товарной продукции. 

Не включаются в объем реализации работы и услуги 
непромышленного характера (продукция подсобного 
и сельского хозяйства, строительные работы). 

Объем реализованной продукции (РП) рассчитывается 
исходя из действующих оптовых цен без НДС, акцизов, 
торговых и сбытовых скидок. Если в плановом периоде 
предусматривается изменение отпускных пен, то использу-
ются средние цены на продукцию, 

По работам и услугам промышленного характера, полу-
фабрикатам собственного производства PII определяется 
на основе договорных цен и тарифов и рассчитывается 
по формуле 

РП = О г п 1 + ТП ~ Огп2, 

где Огп1, Огп2 — остатки нереализованной готовой продук-
ции на начало и конец планового периода, В них включа-
ются остатки готовой продукции на складе и товары, отгру-
женные, но не оплаченные потребителем, если срок оплаты 
еще не наступил или покупатель задержал оплату в пред-
усмотренные договором сроки. 

На конец года остатки нереализованной продукции 
принимаются в расчет только по готовой продукции 
на складе и товарам отгруженным, срок оплаты которых 
еще не наступил. 

Остатки нереализованной продукции на начало плано-
вого периода учитываются по производственной себестои-
мости. Для их пересчета в цены реализации используется 
коэффициент пересчета, рассмотренный выше как второй 
способ пересчета незавершенного производства в стоимост-
ное исчисление при расчете валовой продукции. 

Стоимость остатков нереализованной готовой продук-
ции на конец планового периода ( О' ) рассчитывается как: 

где Сд — среднедневной выпуск продукции в отпускных 
действующих ценах; Т3 — норма запаса в днях: число дней, 



142 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 

требуемое для подготовки изделия к отправке потребите-
лям со склада готовой продукции. 

В бухгалтерском учете выделяется отгруженная и сдан-
ная заказчикам продукция и продукция реализованная, 
при этом моментом реализации считается момент посту-
пления денежных средств от потребителя на расчетный 
счет поставщика. 

В этом случае используются два варианта для расчета 
реализованной продукции. 

Первый вариант. По отгрузке: 
РП = т п + о;:„ -о*,,, 

где О"м; О*,, — остатки готовой продукции на начало 
и конец планового периода. 

Второй вариант. По оплате отгруженной продукции: 
РП = ТП + О" - О К + 0 " - О " , 

vr.n Г.II отгр (̂гпр) 
где 0 т̂,.р; 0*тгр — остатки продукции отгруженной на начало 
и конец планового периода. 

При расчете прибыли от реализации продукции пред-
приятие может выбрать один из вариантов учетной поли-
тики: либо определять прибыль по разности стоимости 
и себестоимости продукции, т.е. до момента ее факти-
ческой оплаты заказчиком (метод начисления прибыли 
по отгрузке продукции), либо определять прибыль только 
после оплаты покупателем фактически отгруженной про-
дукции (кассовый метод расчета прибыли). Менять учет-
ную политику в течение года предприятие не имеет права. -

Выбор того или иного варианта учетной политики свя^ 
зан с порядком осуществления расчетов с покупателями, 
порядком платежей налогов на прибыль и стремлением 
предприятия получить возможность ускоренного использо-
вания прибыли. Более распространенным является метод 
начисления прибыли по отгрузке продукции. 

На основе реализованной продукции рассчитывается 
прибыль от реализации (продажи) как разница между объ-
емом реализованной продукции в оптовых ценах без НДС 
и акцизов и ее полной (коммерческой) себестоимостью. 

4.3.3. Оптимизация производственной программы 
Если спрос на продукцию превышает производственную 

мощность, необходимо проработать вопрос об оптимизации 
производственной программы. 

Оптимальная производственная программа — про-
грамма, в наибольшей степени соответствующая возмож-

4.3. Планирование производственной программы предприятий 131 

костям сбыта и структуре ресурсов предприятия и обеспе-
чивающая наилучшие результаты по принятому критерию. 
Б общем виде наиболее распространенная модель опти-
мальной производственной программы содержит целевую 
функцию и систему ограничений. 

" В качестве критерия оптимальности чаще всего при-
нимается максимум прибыли; в качестве ограничителей — 
наличные производственные ресурсы: оборудование, рабо-
чая сила, материалы: 

п 
С = 5>,с, max(min), 

i=i 
п 

;=t 
N- . < X < ,V- , 

t то/г I I та.i1 

где С — суммарное значение показателя, принятого в ка-
честве критерия оптимальности; п — число наименований 
изготовляемых изделий; Xi — число изделий И о наиме-
нования в производственной программе; С3 ~~ оценка г-го 
изделия в соответствии с критерием оптимальности; аг. — 
затраты j-ro ресурса на изготовление изделия 1-го наимено-
вания; А- — имеющаяся величина /-го ресурса; т - число 
ограничений по ресурсам; Nimin, Лг; тах — допустимые преде-
лы выпуска изделия г-го найме нования. 

Значение Nmin зависит от числа заключенных договоров 
на поставку продукции, JVmax — от емкости рынка с учетом 
доли предприятия. 

В качестве ориентира при установлении минималь-
ного выпуска конкретного вида продукции целесообразно 
использовать критический объем продаж (точку безубы-
точности), т.е. необходимый объем производства изделия, 
обеспечивающий его безубыточность, при котором выручка 
от реализации равна валовым издержкам, а прибыль равна 
нулю: 

где Nr6 — критический объем продаж; FC ~~ постоянные 
издержки на весь объем производства; Р — цена изделия; 
VC — удельные (на единицу) переменные издержки. 
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В качестве критериев оптимальности также могут быть 
использованы такие показатели, как предельный доход 
и предельные издержки. Эти показатели являются новыми, 
но хорошо известными в странах с развитым рынком. Их 
использование связано с действием такого закона рыноч-
ной экономики, как закон «падающей отдачи». Суть этого 
закона заключается в том, чтобы каждый рубль дополни-
тельно затраченных ресурсов в связи с ростом масштабов 
производства давал меньший эффект (отдачу). 

Предельный доход (ПД) — это разница между стоимо-
стью продаж, увеличенными на единицу объема выпуска 
и предшествующей стоимостью продаж: 

ПД = Ц(ЛГ+1)-Ц-ЛГ>0, 

где Ц — цена единицы изделия; N — объем выпуска изделий. 
Предельный доход может первоначально возрастать, 

но затем он будет снижаться. Объем производства продук-
ции, при котором будет достигнута максимальная величина 
предельного дохода, будет окончательным. Дальнейшее его 
увеличение нецелесообразно. 

То же происходит и с предельными издержками (ПИ). 
Вначале они снижаются, а затем начинают расти: 

ПИ = ВИ • (ЛГ+ 1) - ВИ • N< О, 

где ВИ — удельные валовые издержки. 
Пограничный объем выпуска определяется минималь-

ным уровнем ПИ. Одновременно рассчитывается запас 
финансовой прочности производственной программы 
(Зфпр), т.е. сумма, на которую предприятие может позво-
лить себе снизить выручку, не выходя из зоны прибыли: 

ф̂.пр Опл 0,6-
В относительном выражении (в процентах) к планиру-

емой выручке от реализации запас финансовой прочности 
составит: 

Это означает, что падение объемов продаж на величину 
3. не приведет предприятие к убыткам. 
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4.3.4. Планирование цеховых производственных 
программ 

Цеховые производственные программы разрабатыва-
ются после формирования производственной программы 
предприятия. Для цеха планируются номенклатура и объем 
производства продукции. 

В товарную продукцию цеха включаются: 
— готовые изделия; 
— полуфабрикаты, передаваемые для переработки 

в следующие цеха, а также направляемые на сторону; 
— продукция, предназначенная для пополнения запасов. 
Валовая продукция цеха включает всю товарную про-

дукцию и изменения остатков незавершенного произ-
водства. Полуфабрикаты, не подвергающиеся обработке 
в данном цехе, при подсчете остатков незавершенного про-
изводства не учитываются. 

Нормирование переходящего остатка незавершенного 
производства (остатка на конец года) в тех цехах, где оно 
требуется ввиду большой длительности никла, произво-
дится так же, как и по заводу в целом. При устойчивой 
производственной программе и коротком производствен-
ном цикле задание по валовой продукции дается на уровне 
товарной. 

Исходными данными для разработки цеховых производ-
ственных программ служат: 

— карты технологического процесса и трудоемкость 
изготовления продукции; 

— номенклатурный план производства продукции 
цеха, соответствующий утвержденному заданию выпуска 
готовой продукции, и расчеты производственной мощно-
сти цеха, участков, а также коэффициенты загрузки обо-
рудования. 

При разработке цеховых программ используется цепной 
метод, т.е. программы основных цехов рассчитываются 
последовательно в порядке, обратном ходу технологиче-
ского процесса, т.е. от выпускающих к заготовительным 
цехам. Такой порядок позволяет взаимоувязывать сроки 
выпуска продукции цеха со сроками выпуска готовых 
изделий, установленными в производственной программе 
завода. 
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4.4. Планирование производственной мощности 
предприятия 

4.4.1. Производственная мощность предприятия, 
факторы, ее определяющие 

Производственная мощность предприятия — макси-
мально возможный годовой (суточный, сменный) выпуск 
продукции или объем добычи сырья в номенклатуре 
и ассортименте, предусмотренных плановым объемом про-
даж при полном использовании производственного обору-
дования и площадей с учетом мероприятий по внедрению 
технологии, организации труда и производства. 

Высокий уровень использования производственных 
мощностей позволяет получать больше продукции с име-
ющихся площадей и оборудования, т.е. более эффективно 
использовать производственный потенциал предприятия! 
Это способствует лучшему удовлетворению рыночных 
потребностей и повышению конкурентоспособности пред-
приятия. 

В паспорте предприятия приводятся: 
— производственная мощность (среднегодовая на конец 

года); 
— показатели использования производственной мощной 

сти и оборудования, в частности коэффициенты сменности 
работы станков, их загрузка в целом по предприятию и по 
отдельным группам оборудования. 

Предприятия, осваивающие проектные мощности 
наряду с показателями проектной мощности, учитывают: 

— нормы и фактическую продолжительность освоения 
проектной мощности; 

— объем производства продукции (переработки или 
добычи сырья) в процентах от годовой проектной мощ-
ности; 

— уровень освоения проектной мощности (в процентах). 
Производственная мощность измеряется в натуральных, 

условно-натуральных (штуках, метрах, тоннах) и стоимост-
ных единицах. В условиях многономенклатурного произ-
водства рассчитываются коэффициенты использования 
производственной мощности (Кп и ) как отношение вели-
чины производственной программы (Пп1(факт)) к среднего-
довой мощности (М ): 
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"v М ' 
или коэффициент возможного выпуска продукции (К ): 

Различают проектную мощность, мощность действую-
щего предприятия и резервную (для покрытия плановых 
перегрузок). 

Проектная мощность — заранее заданная величина объ-
ема выпуска продукции. 

Это исходный показатель, заданный проектом строя-
щегося предприятия, указываемый в техническом задании 
на проектирование. Структура предприятия, в частности 
состав парка оборудования, используемые технологические 
процессы, размеры производственных площадей, ~~ это 
искомые величины. 

Мощность действующего предприятия - величина, 
рассчитываемая с учетом применяемых технологических 
процессов, наличного парка оборудования и имеющихся 
производственных площадей. 

Объем выпуска продукции в плановой номенклатуре -
искомая величина, рассчитываемая в условиях полного 
использования производственного потенциала предпри-
ятия. 

Производственная мощность рассчитывается в тех же 
единицах, что и производственная программа. Однако эти 
величины нельзя отождествлять: 

— производственная мощность определяет потенциаль-
ные возможности предприятия по выпуску определенного 
объема и ассортимента продукции; 

— производственная программа ориентирована на удов-
летворение рыночного спроса, ее величина должна быть 
меньше производственной мощности. 

Производственная мощность — величина динамичная, 
изменяющаяся под влиянием различных производствен-
ных факторов. Поэтому расчет мощности «привязывается» 
к определенной календарной дате. Согласно действующей 
методике мощность определяется на начало планового 
года — входная мощность и на конец планового года — 
выходная мощность. 
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Мощность на конец планового года (М к ) рассчитывается 
по формуле 

Мк = м н + м с + м р + м 0 ± м 1 | 3 - м в , 

где М — производственная мощность на начало планового 
периода; М с — ввод мощности в результате строительства 
новых и расширения действующих предприятий; Мр — 
прирост мощности вследствие реконструкции действую-
щих предприятий; Мо — увеличение мощности в результате 
технического перевооружения и проведения других орга-
низационно-технических мероприятий; Миз — увеличение 
мощности вследствие изменения номенклатуры продукции 
(уменьшение или увеличение мощности); Мв — уменьше-
ние мощности вследствие ее выбывания. 

Кроме входной и выходной мощностей определяется 
также величина среднегодовой мощности: 

w w М Г(, + м т + м,т„ ±М„ J.., -М.Т» 
г р! 12 

где Г , Т, То, Тт, Тв — сроки действия соответствующих 
мощностей с момента введения их в действие и до конца 
планового года. 

В наиболее общем виде мощность рассчитывается 
по формулам 

Мпр = Пч об - Ф д • С или м п р = Ф д • С / Т ^ 

где Пч ̂  — базовая производительность оборудования в час; 
ф д — действительный годовой фонд времени работы обо-
рудования; С — число станков; 7^, — время, затрачиваемое 
на изготовление единицы (1 шт.) изделия. 

Значение производственной мощности определяется 
системой факторов. Наибольшее влияние оказывают тех-
нические факторы: 

— количественный состав основных фондов, их струк-
тура, удельный вес активной части; 

— качественный состав основных фондов, уровень про-
грессивности используемого оборудования на всех стадиях 
производственного процесса, насыщенность парка оборудо-
вания автоматическими станками и автоматизированными 
поточными линиями; 

— возрастной состав оборудования с учетом морального 
износа, темпы обновления основных фондов; 
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— уровень экстенсивного (во времени), интенсивного 
(но мощности) использования основных фондов; 

— степень прогрессивности применяемых видов техно-
логической оснастки — инструментов, приспособлений; 

— степень пропорциональности по мощности (пропуск-
ной способности) между агрегатами, группами оборудо-
вания, участками, цехами; действия по устранению узких 
мест; 

— качество исходного сырья. 
К организационным факторам относятся: 
— уровень специализации, концентрации, кооперирова-

ния, комбинирования производства; 
— оптимизация производственной программы предпри-

ятия; 
— уровень организации производства, труда и управ-

ления; 
В группу экономических факторов входят: 
— формы оплаты труда рабочих; 
— наличие систем материального стимулирования пер-

сонала за освоение прогрессивных норм производительно-
сти станков. 

Социальные факторы включают: 
— профессиональный, квалифицированный и общеоб-

разовательный уровни персонала; 
— степень обеспеченности предприятия рабочей силой. 
Все эти факторы влияют как на повышение производ-

ственной мощности, так и на уровень ее использования. 
Факторы, связанные с интенсификацией производственных 
процессов и повышением технического уровня производ-
ства, оказывают влияние на увеличение производственной 
мощности. Факторы, обеспечивающие достижение про-
грессивных норм и условий, заложенных в расчет произ-
водственной мощности, способствуют повышению уровня 
ее использования. 

При планировании производственной программы про-
веряют ее обеспеченность производственной мощностью. 
С этой целью составляется баланс производственной мощ-
ности — сопоставление требуемой и имеющейся величин 
среднегодовой производственной мощности (М ) пред-
приятия. 

Показатель Кпм должен быть меньше или равен единице. 
Если Л"им > 1, то может сложиться ситуация, когда про-
изводственные возможности предприятия будут меньше 
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рыночного спроса на продукцию, вследствие чего он не смо-
жет быть удовлетворен в полном объеме. 

Оптимальным для большинства зарубежных фирм счи-
тается уровень /Сим = 0,85, так как закладываются резервы 
М . для учета колебаний рыночной конъюнктуры. 

С,Ёсли величина М меньше текущего или перспектив-
ного спроса, то предприятие должно искать инвестиции 
или внутрипроизводственные резервы для увеличения про-
изводственной мощности. 

Пример. Производственная программа предприятия, соответ-
ствующая текущему спросу в плановом году, составляет 3600 изд. 
М г при Ки м = 0,6 составляет 6000 изд. Через 5 лет спрос предпо-
лагается удвоить и довести объем производства до 7200 изд. 

Требуемая производственная мощность при Ким = 0,85 состав 
вит 8470 изд. (7200/0,85), соответственно дефицит — 2700 изд.: 
(8470 - 6000). 

Предприятие в перспективном плане наметило ликвидировать; 
часть дефицита (1500 изд.) за счет выявления внутрипроизвод--, 
ственных резервов (6000 изд. (0,85 — 0,6)), а часть (970 изд.) - • 
за счет технического перевооружения. 

Иногда лимитирующими факторами могут оказаться-
такие факторы, как ограничение поставок материальных) 
ресурсов или дефицит квалифицированных кадров в реги- ; 
оне. В этом случае в плане организационно-технического, 
развития должны быть предусмотрены мероприятия 
по устранению этих причин. 

X 
4.4.2. Методы расчета производственной мощности > 
При расчете производственной мощности предприятия 

следует учитывать несколько положений. 
• Производственная мощность предприятия опреде* 

ляется по мощности ведущих производственных единиц^ 
цехов, участков, агрегатов основного производства. ! 

• Ведущим подразделением считается такое, в кото* 
ром выполняются основные технологические операции 
по изготовлению продукции, где наибольшая трудоемкость 
и сосредоточена значительная часть основных производи 
ственных фондов данного подразделения. При наличии 
на предприятии нескольких ведущих производств произ? 
водственная мощность предприятия определяется по тем 
из них, которые выполняют наибольший по трудоемкости 
объем работ. Если на предприятии имеется несколько цехов 
с замкнутым циклом по выпуску однотипной продукции, то 
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производственная мощность определяется как сумма мощ-
ностей входящих в его состав цехов. 

На предприятии могут быть цехи, агрегаты или группы 
оборудования, мощности которых не соответствуют мощ-
ности ведущих подразделений. Такие подразделения явля-
ются «узким местом» предприятия. Их мощность не может 
приниматься в расчет при определении мощности предпри-
ятия в целом. В подобных ситуациях проводят мероприя-
тия по их «расшивке»: вводят новое или модернизируют 
действующее оборудование, совершенствуют технологи-
ческие процессы, оснастку, организацию производства 
и труда. Все эти меры помогают довести мощность «узких 
мест» до мощности ведущих звеньев. 

• Расчет мощности предприятия осуществляется 
по всем его основным подразделениям: от низшего произ-
водственного звена к высшему (от группы технолотчески 
однотипного оборудования - к производственным участ-
кам, от участков — к цехам, от цехов — к предприятию 
в целом). 

Мощность ведущего подразделения данной ступени 
(например, группы оборудования) определяет мощность 
следующей ступени (участка). По мощности ведущего 
участка определяется мощность цеха и т.д. 

• При расчете производственной мощности исходными 
являются следующие условия: количественный состав 
и технический уровень оборудования, режим работы пред-
приятия, нормы трудоемкости изготовления продукции 
или производительности оборудования, номенклатура про-
дукции: 

— количественный состав и технически й уровень обору до -
вания. Производственная мощность рассчитывается по всему 
производственному оборудованию, закрепленному за основ-
ными цехами. В расчет принимается все наличное производ-
ственное оборудование, в том числе бездействующее в связи 
с неисправностью, ремонтом, модернизацией, закрепленное 
за участком или цехом. Не учитывается при расчете мощ-
ностей резервное оборудование. Оборудование вспомога-
тельных цехов, а также вспомогательных участков основ-
ных цехов, оборудование технических служб предприятия 
не принимается в расчет производственной мощности. 

В слабомеханизированных цехах различных отраслей 
(сборочные цехи машиностроительных заводов, цехи дере-
вообрабатывающих предприятий, легкой про мышление-
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сти) важнейшим фактором, определяющим величину мощ-
ности, является величина производственной площади; 

— режим работы предприятия. Это важнейшее условие 
расчета производственной мощности определяется исходя 
из числа смен работы, продолжительности рабочего дня 
и рабочей недели. Различают календарный, режимный 
и действительный (рабочий) фонды времени использова-
ния основных производственных фондов. 

Календарный фонд времени равен числу календарных 
дней в плановом периоде, умноженному на 24 ч, т.е. 8760 ч 
(365 • 24). 

Режимный фонд времени определяется режимом произ-
водства. Он равен произведению числа рабочих дней в пла-
новом периоде на число часов в рабочих сменах. 

Действительный (рабочий) фонд времени работы обо-
рудования равен режимному, за вычетом времени планово-
предупредительного ремонта, рассчитываемого по уста-
новленным нормам. Для сезонных производств мощность 
рассчитывается исходя из продолжительности сезона 
по нормативам; 

— норма трудоемкости изготовления продукции при про-
изводительности оборудования. В расчете производственной 
мощности предприятия используются прогрессивные нормы 
выработки или проектные показатели производительно-
сти оборудования и использования площадей, достигнутые 
за лучший квартал отчетного года передовиками производ-
ства, составляющими, как правило, 20—25% всех рабочих, 
занятых в одинаковых процессах производства. 

Пример. Если трудоемкость изготовления по действующим 
нормам по группам фрезерных станков составляет 75,8 н/ч1 , 
а прогрессивный процент выполнения норм для фрезеровщиков — 
118%, то норма изготовления изделия, принимаемая в расчет про-
изводственной мощности, будет равна 75,8 • 100/118 = 64,2 н/ч. 

Кроме того, нормативы трудоемкости должны быть 
сокращены на плановую величину заданий по снижению 
трудозатрат за счет мероприятий по интенсификации про-
изводства; 

— номенклатура и ассортимент производственной про-
дукции. В расчет производственной мощности принимается 
номенклатура и ассортимент продукции, предусмотренные 

1 Н/ч (норма/час) — единица измерения работы оборудования. 
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планом и структурой основных фондов. В многономенкла-
турных производствах производственная программа перед 
расчетом производственной мощности, как правило, под-
вергается преобразованию и носит название расчетной про-
граммы. 

В расчетной программе применяются те же единицы 
измерения (штуки, тонны, погонные метры, квадратные 
метры и др.), что и в производственной программе выпуска 
продукции. В ней в первую очередь учитывается номен-
клатура продукции, на которой специализируется пред-
приятие. Те виды продукции, выпуск которых является 
разовым и не носит устойчивого характера, а также капи-
тальный ремонт собственных основных фондов, произ-
водство запасных частей для собственного оборудования, 
выполнение работ и услуг на сторону не включаются в рас-
четную программу. 

Следующим этапом формирования расчетной про-
граммы является укрупнение номенклатуры за счет объ-
единения разных наименований изделий в группы по кон-
структивно-технологическому подобию и приведение 
каждой группы к одному базовому изделию-представи-
телю. При выборе базового изделия-представителя рассма-
триваются изделия с наиболее высоким объемом выпуска 
в производственной программе и наибольшей суммарной 
трудоемкостью. Обязательным условием для изделия-пред-
ставителя является идентичность используемых технологи-
ческих процессов. Приведение изделий к базовому изделию 
производителя осуществляется, как правило, на основе тру-
доемкости (табл. 4.2). 

Таблица 4.2 
Пример приведения изделий по трудоемкости 

Наименова-
ние 

изделий 

Программа, 
шт. 

Трудоем-
кость, н/ч 

Коэффици-
ент приве-

дения 

Приведен-
ная про-

грамма, шт. 
А1 8000 12 0,75 6000 
А2 5000 16,1 i 5000 
A3 3000 13,4 0.832 2493 

Итого 13496 

Таким образом, в расчетной программе вместо трех наи-
менований изделий по производственной программе (А1, 
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А2, A3) в качестве изделия-представителя будет представ-
лено только изделие А2 в количестве 13 496 шт. 

Если в производственной программе имеются вновь 
осваиваемые виды продукции, по которым отсутствуют 
нормы трудоемкости и карты технологических процес-
сов, то необходимо исходные данные по новым изделиям 
определять путем выбора изделия-аналога, подобного 
по своим конструктивно-технологическим и техническим 
параметрам вновь осваиваемым изделиям. Новому изде-
лию присваивают удельную трудоемкость изделия-аналога, 
при необходимости вводя поправочные коэффициенты. 

Следует отметить, что плановая номенклатура продук-
ции, закладываемая в расчет производственной мощности, 
может существенно отклоняться от оптимальной номен^ 
клатуры, соответствующей составу и производительности 
оборудования. Это влечет за собой недоиспользование 
мощности агрегатов и занижение уровня производствен-
ной мощности предприятия. В то же время мощность, рас^ 
считанная по оптимальной номенклатуре, отражает максим 
мальную загрузку оборудования, но оторвана от рыночного 
спроса. В связи с этим вполне обоснованным представ^ 
ляется внесение изменений в рекомендации по расчету 
производственной мощности предприятия. Вполне целе-
сообразно иметь на предприятии два варианта расчета мощ-
ности — по оптимальной номенклатуре и по плановой. 

После расчета действительного фонда времени работы 
оборудования рассчитывается мощность станков, агрега-
тов, производственных участков, цехов, производственных 
единиц и предприятия в целом. Мощность машинострои^ 
тельных заводов определяется как сумма производствен-
ных мощностей сборочных производств, мощность обувных 
и швейных фабрик определяется мощностью пошивочных 
цехов, мощность металлургических комбинатов — мощно-
стью агрегатов: доменной и конвертерной печей, прокат-! 
ного стана и т.д. j 

Производственная мощность агрегатов непрерывного 
действия, к которым относятся доменные и мартеновские 
печи, химические агрегаты, рассчитывается по формуле 

М = G • К • Ф /Д , 
п р с в д . н е п р ' " ц . п г 

где Мпр — мощность агрегата в единицу времени (сутки, 
месяц, год); G( — вес сырых материалов, вмещаемых агре-
гатом; К — коэффициент выхода готовой продукции из сы-

155 

рых материалов; Флнепр — действительный фонд времени 
работы агрегатов в течение периода, на который рассчиты-
вается мощность; Д|м1 — длительность цикла переработки 
партии сырья. 

При определении длительности производственного 
цикла работы агрегатов учитывают намечаемые в планиру-
емом периоде мероприятия но интенсификации процессов 
переработки сырья, такие, например, как реконструкция 
агрегатов, улучшение составов и качества шихтовых мате-
риалов, автоматизации и механизации агрегатов и т.д. 

Мощность цехов массового и крупносерийного произ-
водства определяется мощностью поточных линий механи-
ческой обработки, сборочных конвейеров. В условиях син-
хронизированного потока с регламентированным ритмом 
производственная мощность рассчитывается по формуле 

Мпр = Фд /Т 
где Ф 1 — действительный фонд времени работы поточной 
линий в плановом периоде; Т - величина прогрессивного 
такта работы поточной линии. 

На несинхронизированных поточных линиях и крупно-
серийном производстве расчет производственной мощно-
сти поточной линии производится но суммарной пропуск-
ной способности всех рабочих мест поточной линии: 

Р-Ф 
М 

" /1-й 
где Р — общее число рабочих мест на поточной линии; Ф — 
действительный фонд рабочего времени поточной линии: 
Дц — длительность производственного никла изготовления 
одного изделия; П — число изделий в программе планового 
периода. 

Для предметно-специализированных агрегатов (узко-
специализированные металлообрабатывающие станки, 
ткацкие станки) производственная мощность определяется 
по формуле 

. . П„-Ф Г С 
м . , г к » 

где Пч — часовая производительность одного агрегата; Ки — 
коэффициент выполнения норм; С — число единиц обору-
дования; ф д — действительный фонд времени работы од-
ного агрегата. 
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Производственная мощность сборочных и формовочных 
цехов зависит от пропускной способности наличных произ-
водственных площадей этих цехов и уровня их использова-
ния и вычисляется по формуле 

н ^и 
где Пл — площадь, необходимая для изготовления едини-
цы продукции; Дц — длительность цикла изготовления еди-
ницы продукции при условии применения прогрессивных 
норм; Пл — полезная площадь цеха; Фд — действительный 
фонд времени. 

При относительно устойчивой номенклатуре обраба-
тываемых деталей для агрегатов с технологической специ-
ализацией производственную мощность можно определить 
по формуле 

Ф С/Т , 
д ' шт' 

где Гшт — взвешенная трудоемкость условного машиноком-
плекта деталей. 

В условный машинокомплект входят технологически 
подобные детали, проходящие в цехе обработку на различ-
ных группах оборудования. Расчет трудоемкости условного 
машинокомплекта производится в следующей последова-
тельности; 

— определяется трудоемкость выполнения работ 
по каждому виду оборудования с учетом планового выпу-
ска изделий и прогрессивных затрат на изготовление еди-
ницы изделия; 

— рассчитывается удельный вес каждого вида продук-
ции в общем объеме их выпуска (в общей суммарной тру-
доемкости); 

— определяется взвешенная трудоемкость комплекта 
деталей по каждой группе оборудования путем суммиро-
вания произведения прогрессивной нормы времени изго-
товления единицы продукции на ее удельный вес в общем 
объеме выпуска. 

Пример. На оборудовании обрабатываются 3 детали с тру-
доемкостью и удельным весом в общем объеме выпуска: А — 
5 мин, 70%; В - 6 мин, 20%; С - 10 мин, 10%. В этом слу-
чае трудоемкость условного машинокомплекта будет равна 
(5 • 70% + 6 • 20% + 10 10%)/100 = 5,7 мин. 

Для агрегатов с технологической специализацией (боль-
шинство видов металлообрабатывающего оборудования, 
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деревообрабатывающих станков) расчет производственной 
мощности сводится к определению пропускной способно-
сти оборудования и расчету его коэффициента загрузки, 
расчет по группам однотипного оборудования проводится 
в следующем порядке: 

— проводится оптимальное распределение видов работ 
по группам взаимозаменяемого оборудования; 

— определяются перспективные нормы затрат времени 
на единицу каждого вида изделий по группам оборудова-
ния и по рабочим местам; 

— производится расчет пропускной способности обору-
дования (Р) как произведение действительного фонда вре-
мени 1 станка на число станков в группе оборудования (С); 

— определяется загрузка оборудования производ-
ственной программой (Q) как произведение нормы вре-
мени на изготовление одной детали с учетом выполнения 
норм на годовую производственную программу. Загрузка 
в станко-часах определяется по всей номенклатуре дета-
лей, закрепленных в годовой производственной программе 
за данной группой оборудования; 

— определяется баланс загрузки: сопоставляется 
загрузка оборудования (Q) с пропускной способностью 
оборудования (Р) — этот показатель позволяет выявить 
избыток или дефицит станко-часов по группам оборудова-
ния и определить коэффициент его загрузки. При условии: 
Р — Q> 0] q < 1; р > 1, формулы имеют вид: 

т 
5 Х - * 

П - _L±i -

/>= — •100%, 
Q 

где С — число однотипных станков в группе оборудования; 
т — число наименований деталей, обрабатываемых на стан-
ках; — трудоемкость изготовления деталей; Кц — коэф-
фициент выполнения норм на участке; Лг — годовая произ-
водственная программа по номенклатуре обрабатываемых 
на станке деталей; q — коэффициент загрузки оборудова-
ния;/? — производственная возможность групп оборудова-
ния. 
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Если баланс загрузки оборудования выявит существен-
ные излишки станко-часов по всем группам оборудования 
(Р - Q > 0), значит, производственная мощность недо-
используется. Если Р - Q <0. то имеет место недостаток 
станко-часов и ситуация «узкого места». Это сведетедь-
ствует о том, что часть годовой программы на данной 
группе оборудования не может быть выполнена. В таком 
случае разрабатываются мероприятия по устранению воз-
никших диспропорций. 

После расчета производственной мощности по ведущим 
цехам определяют соответствие по пропускной способно-
сти участков, агрегатов и остальных звеньев предприятия . 
путем расчета коэффициента сопряженности: 

к - - * - . 
' М2 • Pv 

где М г М2 — мощности цехов, участков, агрегатов, между 
которыми определяется коэффициент сопряженности; 
Р — удельный расход продукции первого цеха для произ-
водства продукции второго цеха. 

Пример. Производственная мощность механического цеха — 
1200 станков, литейного - 1500 т, удельный расход литья 
на 1 станок - 1,4 т. При таких условиях коэффициент сопряжен-
ности равен: 

1 5 0 0 =0 ,89 . 
( 1200-1.4 

Коэффициент сопряженности меньше единицы показывает, 
что литейный цех для механического цеха является «узким 
местом». Расчет этого показателя имеет большое значение, 
поскольку более 15% оборудования простаивает из-за несопря-
женности мощностей цехов. 

Если мощность какого-либо цеха превышает уровень 
установленной производственной мощности предприятия, 
значит, цех располагает по сравнению с мощностью предт 
приятия дополнительными «некомплектными» резервами 
производственной мощности. Поэтому задача улучшения 
использования производственной мощности состоит пре-, 
жде всего в том, чтобы лучше использовать «некомплект-
ные» резервы путем улучшения использования производи 
ственной программы для этих цехов за счет кооперирования 
поставок со стороны. 
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По данным расчетов производственных мощностей 
составляются отчетные и плановые балансы производ-
ственных мощностей. При составлении баланса за отчет-
ный год мощность на начало отчетного года принимается 
в номенклатуре и ассортименте продукции отчетного года. 
При разработке баланса на плановый период .мощность 
на начало периода принимается по номенклатуре и в ассор-
тименте продукции отчетного года, а на конец периода -
по номенклатуре и в ассортименте продукции планового 
периода. 

Рассчитанные таким образом мощности сравниваются 
с плановым и фактическим объемами производства продук-
ции, что позволяет выявить дефицит (избыток) мощности 
в плановом году. 

4.4.3. Оптимизация производственной мощности 
Большое практическое значение имеет оптимизация 

производственной мощности предприятия. 
Оптимальная мощность — мощность, номенклатура 

и объем выпуска каждого из всех видов продукции, обеспе-
чивающих максимальную загрузку оборудования при наи-
более полном удовлетворении рыночного спроса (X. —> max ). 

Оптимальная производственная мощность ограничена 
следующими условиями: 

— суммарное время изготовления всех изделий на г-й 
группе оборудования не может превышать суммарного дей-
ствительного фонда времени его работы (Ф ): 

It Х.< Фи, 
и v J 

где — трудоемкость изготовления j-ro изделия на *-ам 
оборудовании; X — производственная мощность по выпу-
ску ̂ -продукции; 

— искомая производственная мощность выпуска изде-
лий / -го вида не должна превышать емкости рынка (Е ) 
в этих изделиях: X < Ег, 

— искомая производственная мощность выпуска изде-
лий j-то вида не должна быть меньше мощности выпуска 
этого вида продукции по государственному заказу (ГЛ.): 

' • 

Задача оптимизации решается методами линейного про-
граммирования. 
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4.4.4. Пути наращивания и улучшения использования 
мощности 

Планирование производственной мощности основано 
на учете факторов, от которых зависит ее величина. Фак-
торы увеличения мощности предприятия, как правило, 
связаны с инвестициями в технико-производственную базу 
предприятия. Это капитальное строительство, реконструк-
ция, техническое перевооружение, реализация инвестици-
онных проектов, направленных на повышение технико-
организационного уровня производства. 

Улучшить использование действующей производствен-
ной мощности позволяют совершенствование организации 
производства, труда и управления, а также интенсификация 
производства. Эти мероприятия повышают коэффициент 
использования производственной мощности, т.е. приводят 
к увеличению выпуска продукции на основе действующей 
производственной мощности. Наиболее эффективными 
мероприятиями являются: 

— повышение экстенсивной нагрузки (по времени) обо-
рудования за счет ликвидации его простоев; 

— ликвидация диспропорций в мощностях действую-
щих цехов, участков, групп оборудования; 

— внедрение прогрессивных трудосберегающих техно-
логических процессов; 

— сокращение времени освоения проектных мощностей; 
— внедрение прогрессивных норм производительно-

сти оборудования, повышение уровня интенсивности его 
использования; 

— улучшение снабжения материальными ресурсами 
предприятия; 

— внедрение прогрессивных методов организации про-
изводства, труда и управления; 

— внедрение автоматизированной системы учета работы 
оборудования и др. 

4.5. План организационно-технического развития (OTP) 

4.5.1. Назначение и структура плана OTP 
Техническая политика предприятия по внедрению 

результатов НТП, интенсификации производства и повы-
шению качества продукции находит свое отражение в пер-

4.6. Планирование результатов технического развития... 167 

спективном и текущем планах организационно-техниче-
ского развития (плана OTP). 

В плане OTP находят свое отражение организационно-
технические мероприятия (ОТМ), направленные на выяв-
ление внутрипроизводственных резервов по повышению 
технико-организационного уровня произ во детва, улучше-
нию использования и прироста производственных мощно-
стей цехов, интенсификации производственных процессов, 
повышению качества продукции. 

Внедрение ОТМ приводит к изменению нормативной, 
базы как основы планирования и последующей корректи-
ровке плановых показателей (повышению или снижению), 
таких как снижение себестоимости, материалоемкость 
продукции, рост производительности труда, фондоотдача, 
выручка от продаж, прибыль и рентабельность. 

Следовательно, мероприятия OTP позволяют каче-
ственно обосновать повышение конкурентоспособности 
предприятия и упрочить его положение на рынке?. 

Исходными материалами при разработке плана OTP 
являются: 

— базовая и функциональная (обеспечивающие) стра-
тегии; 

— спрос на профильную и новую продукцию но различ-
ным рыночным сегментам; 

— прогнозы НТП в отрасли; 
— расчеты производственных мощностей предприятия 

и основных цехов; 
— результаты анализа технико-организационного 

уровня производства; 
— анализ качества продукции, выпускаемой в течение 

5 лет и более; 
— результаты законченных НИР и ОКР; 
— лицензии, патенты, рационализаторские предложе-

ния работников предприятия; 
— хозяйственные договора на проектно-конструктор-

ские разработки сторонних организаций; 
— заказы цехов на внедрение новых технологических 

процессов, методов организации производства и труда. 
План OTP определяет три основных направления: 
— совершенствование продукции; 
— совершенствование техники, технологии, организа-

ции производства труда и управления; 
— сводные экономические результаты и показатели 

плана. 
6 Планирование деятельности на предприятии 
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4.5.2. Разделы плана, источники финансирования OTP 
План OTP включает следующие разделы: 
— освоение новых видов и повышение качества выпу-

скаемой продукции; 
— план научно-исследовательских и опытно-конструк-

торских работ; 
— разработка и внедрение системы управления каче-

ством продукции; 
— снятие устаревших моделей изделий с производства; 
— внедрение прогрессивной технологии, механизации 

и автоматизации производственных процессов; 
— повышение технического уровня основных и вспомо-

гательных цехов; 
— внедрение организации труда на основе аттестации 

рабочих мест; 
— мероприятия по экономии сырья, материалов, 

топлива и энергии; 
— повышение организационного уровня цехов; 
— сводные экономические результаты и показатели 

плана OTP. 
В каждом разделе плана объектом планирования явля-

ются организационно-технические мероприятия. В пла-
новых формах разделов указываются их содержание, 
ответственные исполнители, сроки внедрения, затраты 
и экономический эффект. 

Финансирование ОТМ осуществляется за счет денеж-
ных средств, полученных от основной операционной дея-
тельности (себестоимости) или инвестиций. 

Источниками инвестиций являются: 
— чистая прибыль (фонд накопления); 
— целевое финансирование за счет внебюджетных 

фондов; 
— кредиты банка; 
— эмиссия и размещение ценных бумаг; 
— средства заказчиков на выполнение НИОКР; 
— бюджетные ассигнования. 
По выбранным источникам рассчитывается экономиче-

ский эффект и ранжирование с точки зрения приоритетно-
сти включения в планы. Если при формировании финансо-
вого плана выясняется, что предприятие не получит заранее 
рассчитанной прибыли, то ОТМ корректируется, а в планы 
включаются дополнительные мероприятия по интенсифи-
кации производства, для того чтобы увеличить плановую 
прибыль. 
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4.5.3. Эффективность мероприятий плана 
Экономическая эффективность ОТМ основана на соиз-

мерении результатов и затрат. Сравнивают варианты ОТМ 
и определяют целесообразность их внедрения на основе 
показателей абсолютной и сравнительной а кон ом и чес кой 
эффективности и финансовых возможностей предприятия. 

Полученные результаты учитывают при корректировке 
показателей других разделов текущего плана. 

В текущем (годовом) плане OTP результаты и затраты 
подсчитываются без дисконтирования. В перспективном 
плане OTP используется дисконтирование этих показателей. 

Внедрение отдельных мероприятий целесообразно, если 
срок окупаемости капитальных вложений Тж будет меньше 
нормативного срока Гнорм. В рыночных условиях !THO{jM пред-
приятия рассчитывают самостоятельно, ориентируясь 
на сроки возврата кредита: 

Г О К = К В / А П , 

где KB — капитальные вложения; ДП — прирост прибыли. 
Если цены при внедрении мероприятий растут, то 

Д П =((11, ! - С , ) - ( Ц 0 - С 0 ) ) • ЛГ,, 

где Ц0, U,t — цены до и после внедрения ОТМ; С0 и С, — 
себестоимость до и после внедрения ОТМ; Art —• годовой 
выпуск продукции после внедрения ОТМ. 

Если цены на продукцию остаются неизменными, то 
Д П = ( С 0 - C I ) - IV R 

Коэффициент эффективности (Е) ОТМ, характеризую-
щий Г ок . н о р М Р а в е н : 

£= 1/Т 
' GK.HODM 

Критерием сравнительной эффективности при: выборе 
ОТМ являются приведенные затраты (ПЗ): 

П З = С У Д + £ Н - К В : , , 

где Еи • КВуд — приведенные удельные капитальные вложе-
ния; С — себестоимость единицы изделия. 

Вместо Еп можно использовать показатель рентабельно-
сти фондов. 

Приоритетным считается вариант ОТМ, дающий мини-
мальный размер ПЗ. 
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Для отражения результатов ОТМ в плане по себестои-
мости используются два показателя экономии: экономия 
до конца года (Экг) и условно-годовая экономия (Эчтг): 

Э ^ С Ц - С , ) - ^ , 
где Лгкг — объем выпуска с момента внедрения мероприятия 
до конца года; 

Э = ( С n - C . ) - N , 
уст и 1' усг' 

где Nwct — объем выпуска продукции за 12 месяцев. 
Основными показателями планов OTP являются: 
— экономический эффект от внедрения мероприятий 

плана; 
— изменение (прирост) частных и обобщающих пока-

зателей эффективности: фондоотдачи, производительности 
труда, материалоемкости, рентабельности фондов, при-
были; 

— повышение коэффициента использования производ-
ственной мощности или ее прирост; 

—. удельный вес продукции в общем объеме продаж; 
— удельный вес продукции, выпускаемой в течение 

3 лет включительно; 
— показатели обновляемости продукции. Удельный 

вес объема продукции, снимаемой с производства, в общем 
объеме продаж; 

— удельный вес конкурентоспособной продукции в объ-
еме продаж. 

4.6. Планирование результатов технического развития 
и инвестиционной деятельности предприятия 

4.6.1. Научно-техническая деятельность предприятия 
В современных условиях на многих фирмах сложились 

устойчивые механизмы управления научно-технической 
деятельностью, отражающие особенности процесса инте-
грации науки и производства, все большую ориентацию 
исследований и разработок на рыночные потребности, уси-
ление влияния рыночных факторов на определение стра-
тегических позиций фирм. Новым стало возникновение 
и развитие интегрированных систем управления процессом 
инновации, выделившимся из общей системы управления 
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производством и выпуском традиционной продукции. Раз-
работка и внедрение нововведений превратились в непре-
рывный управляемый процесс, когда инновационные идеи 
интегрируются в перспективные производственные планы 
и программы, стимулирующие проникновение во все новые 
сферы бизнеса. 

Создание более гибкой и комплексной системы управ-
ления инновационными процессами; нового хозяйствен-
ного механизма, ориентированного на разработку пер-
спективной продукции, перестройку организационных , 
форм и функций управления, а также стиля управления 
стимулирует создание и внедрение новшеств и обеспе-
чивает сквозное управление инновационным процессом 
от момента возникновения идеи до ее реализации, Орга-
низационно такой механизм предусматривает, что службы 
и отделы, занимающиеся реализацией технической ноли-
тики и управлением нововведениями, рассредоточены 
по разным уровням управленческой структуры и между 
ними действует налаженная система взаимодействия 
и координации. 

С углублением рыночных отношений проблемы ново-
введений не снимаются, а, наоборот, возрастают, так как 
возрастает конкуренция. Нововведенческую конкуренцию 
ведут в основном предприятия, которые выходят на рынок 
новшеств, рынок инвестиций или рынок чистой конкурен-
ции. Классификация нововведений приведена в табл. 4.3. 

Таблица 43 
Обобщенная классификация нововведений 

Признак 
классификации 

Виды 
нововведений 

С точки зрения 
циклического раз-
вития 

Крупнейшие; крупные; средние; мелкие 

В зависимости 
от степени исполь-
зования научных 
знаний 

Нововведения, основанные на фундамен-
тальных научных знаниях. 
Нововведения, основанные на научных 
исследованиях с ограниченной областью 
применения. 
Нововведения, основанные на существую-
щих знаниях. 
Нововведения, основанные на комбинации 
существующих различных типов знаний. 
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Продолжение табл. 4.3 
Признак 

классификации 
Виды 

нововведений 
Нововведения, основанные на использова-
нии одного продукта в различных областях. 
Нововведения, основанные на побочных 
результатах крупных программ. 
Нововведения, основанные на уже извест-
ных технологиях 

С точки зрения 
структурной харак-
теристики 

На входе; на выходе; нововведения струк-
туры развития 

С точки зрения 
увязки с отдельными 
сферами их деятель-
ности 

Технологическая; экономическая; социаль-
ная; торговая; производственная 

В зависимости 
от области управле-
ния 

Инновационная продукция. 
Инновационная технология. 
Инновации рабочей силы. 
Инновации управленческой деятельности 

С точки зрения 
интенсивности 

Нулевого порядка; 1-го порядка; 
2-го порядка; 3-го порядка; 4-го порядка; 
5-го порядка; 6-го порядка; 7-го порядка 

По возможности 
планирования жиз-
ненного цикла (ЖЦ) 

Нововведения, воплощающие научные идеи, 
революционирующие производственные 
силы и закрепляющиеся в их составе как 
новый неотъемлемый элемент (объект про-
гноза). 
Качественные сдвиги в отдельных элемен-
тах производительных сил, означающие 
смену поколений техники при сохранении 
исходного фундаментального принципа 
(объект долгосрочного планирования). 
Улучшения отдельных параметров (объект 
текущего и перспективного планирования) 

По уровню управ-
ления 

Федеральные; отраслевые; региональные; 
нововведения первичного уровня управле-
ния 

По степени охвата 
ЖЦ 

НИОКР — освоение — применение; 
НИОКР 

По объему Точечные; системные, стратегические 
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Окончание табл. 4.3 
Признак 

классификации 
Вилы 

нововведений 

По отношению 
к предыдущему 
состоянию процесса 
или системы 

Заменяющие: отменяющие: открывающая 
ретро нововведения 

По назначению 
направления 

Повышение эффективности производства; 
улучшение условий труда; на повышение 
качества продукции 

По источнику пла-
нирования 

Централизованные, локальные, спонтанные 

По результативности Внедренные и полностью используемые. 
Внедренные и слабо используемые. 
Не внедренные 

По уровню новизны Радикальные; модифицирующие 

По срокам выпол-
нения 

До 5 лет; от 5 до 10 лет; от 10 до 15 лет; 
от 15 лет и выше 

Процесс введения новшества на рынок принято назы-
вать процессом коммерциализации. Период времени между 
появлением новшества и воплощением его в нововведение 
называется инновационным лагом. Процесс перевода нова-
ции в инновацию требуют различных ресурсов — инвести-
ций и времени. 

Основными компонентами инновационной деятель-
ности выступают новшества, инвестиции и нововведения. 
Основным товаром на рынке новшеств является научный 
и научно-технический результат. 

Научно-техническая деятельность направлена на полу-
чение, распределение и применение новых знаний в сфере 
решения технологических, инженерных, экономических 
и социальных проблем и обеспечения функционирова-
ния науки, техники и производства как единой системы. 
Инновационная сфера представляет систему взаимодей-
ствия инноваторов, инвесторов, товаропроизводителей 
качественной продукции и развитой инфраструктуры. 
Инновационная деятельность направлена на практическое 
использование научного, научно-технического результата 
и интеллектуального потенциала для получения нового или 
улучшения производимого продукта и способов его произ-
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водства и удовлетворения общества в конкурентоспособ-
ных товарах и услугах. 

В инновационной сфере определяющую роль играют 
средние и краткосрочные инвестиции, так как инновацион-
ный процесс длится в среднем 3—5 лет. В отдельных слу-
чаях мотут привлекаться долгосрочные инвестиции: 

— на безвозвратной основе из федерального бюджета. 
Это распространяется только на фундаментальные науч-
ные исследования, а также объекты федерального значения 
некоммерческого характера и объекты, связанные с поддер-
жанием госбезопасности; 

— на возвратной и конкурентной основе. Это относится 
ко всем остальным видам централизованных инвестиций. 
В таких случаях преимущественными формами является 
инвестирование путем покупки ценных бумаг или выдачи 
государственных гарантий по эмитируемым ценным бумагам. 

4.6.2. Понятие инвестиций, виды и структура 
Эффективная деятельность фирм, предприятий и орга-

низаций в долгосрочной перспективе, обеспечение высоких 
темпов их развития и повышения конкурентоспособности 
в значительной мере определяются уровнем их инвестици-
онной активности и диапазоном инвестиционной деятель-
ности. 

Инвестиционное планирование — составление прогно-
зов наиболее эффективного вложения финансовых ресур-
сов в производственные ресурсы, производственное обо-
рудование, здания, природные ресурсы, развитие продукта, 
ценные бумаги и другие активы. 

Инвестор — физическое или юридическое лицо, осу-
ществляющее инвестиции от своего имени и за свой счет. 

Основными задачами инвестиционного планирования 
являются: 

— определение потребности в инвестиционных ресурсах; 
— определение возможных источников финансирова-

ния и рассмотрение связанных с этим вопросов взаимодей-
ствия с инвесторами; 

— оценка платы за этот источник; 
— подготовка финансового расчета эффективности 

инвестиций с учетом возврата заемных средств; 
— разработка подробного бизнес-плана проекта 

для представления потенциальному инвестору. 
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В наиболее широкой трактовке инвестиции представ-
ляют собой вложение капитала в целях последующего его 
увеличения. Источником прироста капитала и движущим 
мотивом осуществления инвестиций является получаемая 
от них прибыль. Эти два процесса — вложение капитала 
и Iюлучаемая прибыль — могут происходить в различной 
временной последовательности; 

— при последовательном протекании этих процессов 
прибыль получается сразу же после завершения инвести-
ций в полном объеме; ! 

— при параллельном протекании — получение прибыли 
возможно еще до полного завершения процесса инвестиро-
вания; 

— при интервальном протекании — между периодом 
завершения инвестиций и получения прибыли проходит 
определенное время, причем продолжительность этого вре-
менного интервала зависит от форм инвестирования и осо-
бенностей конкретных инвестиционных проектов. 

Часто термин «инвестиция» идентифицируется с терми-
ном «капитальные вложения». Инвестиции в этом случае 
рассматриваются как вложение средств в воспроизводство 
основных фондов (зданий, оборудования, транспортных 
средств и т.п.). Вместе с тем инвестиции могут осущест-
вляться и в оборотные активы, и в различные финансо-
вые инструменты (акции, облигации и т.п.), и в отдельные 
виды нематериальных активов (приобретение патентов, 
лицензий, «ноу-хау» и т.п.). Следовательно, капитальные 
вложения являются более узким понятием и могут рассма-
триваться лишь как одна из форм инвестиций, но не как их 
аналог. 

Все инвестиции подразделяют на две основные группы: 
реальные (капиталообразующие) и портфельные. 

Реальные инвестиции — в основном долгосрочные вло-
жения средств (капитала) непосредственно в средства про-
изводства. 

Они представляют собой финансовые вложения в кон-
кретный, как правило долгосрочный, проект и обычно свя-
заны с приобретением реальных активов. При этом может 
быть использован как собственный, так и заемный капи-
тал, в том числе и банковский кредит. В таком случае банк 
также становится инвестором, осуществляющим реальное 
инвестирование. Реальные инвестиции иногда называют 
прямыми, так как они непосредственно участвуют в про из-



170 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 

водственном процессе, например вложение средств в зда-
ния, оборудование, товарно-материальные запасы и т.д. 

Портфельные инвестиции — вложение капитала в про-
екты, связанные с формированием портфеля ценных бумаг 
и других активов. 

В этом случае основной задачей инвестора является 
формирование и управление оптимальным инвестицион-
ным портфелем, осуществляемое, как правило, посредством 
операции покупки и продажи ценных бумаг на фондовом 
рынке. 

Инвестиционный портфель — совокупность собранных | 
воедино различных инвестиционных ценностей. | 

В практике планирования и учета долгосрочные инве- f 
стиции могут группироваться по нескольким признакам: 1 

— по уровню централизации источников финансировав Ц 
ния: централизованные (средства государственного бюд- 1 
жета), нецентрализованные (собственные средства пред- 'Jj: 
приятия, заемные и привлеченные финансовые ресурсы Ц 
и др.); | 

— по технологической структуре (составу работ Ц. 
и затрат): строительные и монтажные работы, приобрете- § 
ние всех видов оборудования, инструмента и инвентаря, Ц 
прочие капитальные работы и затраты; | 

— по характеру воспроизводства основных фондов: Ц 
новое строительство, расширение, реконструкция, техниче- Ц 
ское перевооружение; 1 

— по способу выполнения работ: подрядный и хозяй- 1 
ственный способы; f 

— по назначению: производственное и непроизводствен-
ное назначения. | 

При планировании необходимо учитывать факторы, | 
влияющие на объем инвестиций. Рассмотрим основные f 
из них. I 

• Распределение получаемого дохода на потребление J 
и сбережения. В условиях низких среднедушевых дохо- | 
дов основная их часть расходуется на потребление. Рост ; 
доходов вызывает повышение доли, направляемой на сбе- { 
режения, которые служат источником инвестиционных 
ресурсов. Следовательно, рост удельного веса сбережений ^ 
вызывает соответствующий рост объема инвестиций, и нао- f 
борот. : 

• Ожидаемая норма чистой прибыли. Этот фактор ока-
зывает значительное влияние на объем инвестиций, так | 
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как прибыль является основным побудительных! моти-
вом инвестиций. Чем выше ожидаемая норма чистой при-
были, тем, соответственно, выше будет и объем инвестиций, 
и наоборот. 

• Ставка ссудного процента. В процессе инвестирова-
ния часто используется не только собственный, по и заим-
ствованный капитал. Если ожидаемая норма чистой при-
были превышает ставку ссудного процента, то при прочих 
равных условиях инвестирование окажется эффективным. 
Рост ставки ссудного процента вызывает снижение объема 
инвестиций, и наоборот. 

• Предполагаемый темп инфляции, Чем выше этот 
показатель, тем в большей степени будет обесцениваться 
будущая прибыль от инвестиций и. следовательно, меньше 
стимулов будет к наращиванию объемов инвестиций. Осо-
бую роль этот фактор играет в процессе долгосрочного 
инвестирования. 

4.6.3. Классификация инвестиций 
Для успешного планирования инвестиции классифици-

руют по пяти признакам. 
• По объектам вложения средств. Выделяют реаль-

ные и финансовые инвестиции. 
Под реальными инвестициями понимается вложение 

средств в реальные активы — как материальные, так и нема-
териальные (например, инновационные инвестиции). 

Под финансовыми инвестициями понимается вложение 
средств в различные финансовые инструменты (активы), 
среди которых значительную долю составляют вложения 
средств в ценные бумаги. 

• По характеру участия в инвестировании. Выде-
ляют прямые и непрямые инвестиции, 

Под прямыми инвестициями понимается непосредствен-
ное участие инвестора в выборе объектов инвестирования 
и вложения средств. Прямое инвестирование осущест-
вляют в основном подготовленные инвесторы, имеющие 
достаточно точную информацию об объекте инвестирова-
ния и хорошо знакомые с механизмом инвестирования. 

Под непрямыми инвестициями понимается инвестиро-
вание, осуществляемое другими лицами (инвестицион-
ными или иными финансовыми посредниками). Не все 
инвесторы имеют достаточно высок$'Ю квалификацию 
для эффективного выбора объектов инвестирования 
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и последующего управления ими. В таких случаях приобре-
тают ценные бумаги, выпускаемые инвестиционными или 
другими финансовыми посредниками, и собранные инве-
стиционные средства размещают по своему усмотрению, 
т.е. выбирают наиболее эффективные объекты инвестиро-
вания, участвуют в управлении ими, а полученные доходы 
распределяют среди своих клиентов. 

• По периоду инвестирования. Различают кратко-
срочные и долгосрочные инвестиции. 

Под краткосрочными инвестициями понимается обычно 
вложение капитала на период не более 1 года. 

Под долгосрочными инвестициями понимается вложе-
ние капитала на период свыше 1 года. В практике крупных 
инвестиционных компаний они детализируются следую-
щим образом: 

— до 2 лет; 
— от 2 до 3 лет; 
— от 3 до 5 лет; 
— свыше 5 лет. 
• По формам собственности инвесторов. Выде-

ляют инвестиции частные, государственные, иностранные 
и совместные. 

Под частными инвестициями понимаются вложения 
средств, осуществляемые гражданами, а также предприяти-
ями негосударственных форм собственности. 

Под государственными инвестициями понимаются вло-
жения, осуществляемые федеральными, республиканскими 
и местными органами власти и управления за счет средств 
бюджетов, внебюджетных фондов и заемных средств, 
а также государственными предприятиями и организаци-
ями за счет собственных и заемных средств. 

Под иностранными инвестициями понимаются вложе-
ния, осуществляемые иностранными гражданами, юриди-
ческими лицами и государствами. 

Под совместными инвестициями понимаются вложения, 
осуществляемые субъектами данной страны и иностранных 
государств. 

• По региональному признаку. Выделяют инвестиции 
внутри страны и за рубежом. 

Под инвестициями внутри страны (внутренними инве-
стициями) подразумевают вложение средств "в объекты 
инвестирования, размещенные в территориальных грани-
цах данной страны. 
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Под инвестициями за рубежом (зарубежными инвести-
циями) понимаются вложения средств в объекты инвести-
рования, размещенные за пределами территориальных гра-
ниц данной страны (к этим инвестициям относятся также 
приобретения финансовых инструментов других стран). 

В российском законодательстве принята следующая 
формулировка категории «инвестиция». 

Инвестиции — денежные средства, ценные бумаги, иное 
имущество, в том числе имущественные права, имеющие 
денежную оценку, вкладываемые в объекты предприни-
мательской и (или) иной деятельности в целях получения 
прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта1. 

Более общее определение термина <-инвестиция» дает 
Л. Дж. Гитман: «Инвестиции — это любой инструмент, 
с помощью которого можно разместить деньги, рассчиты-
вая сохранить или умножить их стоимость, обеспечивая 
положительную величину дохода»'-. 

Многообразие формулировок термина «инвестиции» 
в значительной степени определяется широтой существу-
ющих сторон этой экономической категории. Рассмотрим 
основные ее характеристики, представленные на рис. 4.4. 

В первую очередь инвестиции характеризуются как 
категория экономическая, но тесно связанная с технологи-
ческими, социальными, природоохранными и иными аспек-
тами их осуществления. Соответственно, выступая носи-
телем преимущественно экономических характеристик, 
инвестиции являются субъектом экономического управле-
ния как на микро-, так и на макроуровне любых экономи-
ческих систем. 

4.6.4. Планирование инвестиционной деятельности 
предприятия 

Инвестиции являются наиболее активной формой вовле-
чения накопленного капитала в экономический процесс. 

В инвестиционных целях используется не весь нако-
пленный предприятием запас капитала. Часть денежного 
или иного капитала сохраняет пассивную форму в качестве 

1 Федеральный закон от 25.02.1999 39-Ф8 ^06 инвестиционной 
деятельности в Российской Федерации, осушествяяемой к форме капи-
тальных вложений» (далее — Закон об ишестииз-кжнш деятельности). 

2 Гитман Л. Дж., Лжонк М. Д. Основы инвестирования / пер. с англ. 
М. : Дело. 1999. С. 10. 
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Рис. 4.4. Основные характеристики инвестиций 

страхового резерва, обеспечивающего ритмичность хозяй-
ственной деятельности, платежеспособность и т.п. Инве-
стиции представляют собой активную часть капитала. 

Уровень потребления накопленного капитала как инве-
стиционного ресурса, вовлекаемого в реальный производ-
ственный процесс, ограничен, с одной стороны, предель-
ным продуктом капитала, а с другой — нормами выбытия 
(амортизацией) капитала в производственном процессе, 
подлежащего возмещению для обеспечения простого вос-
производства. 

В инвестиционном процессе каждая из форм накоплен-
ного капитала имеет свой диапазон возможностей и специ-
фику механизмов конкретного использования. Наиболее 
универсальной с позиции сферы использования является 
денежная форма капитала. Однако часть для непосред-
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ственного применения требуется трансформировать его 
в другие формы. 

Характерным признаком инвестиций является ее роль 
как альтернативной возможности вложения капитала 
в любые объекты хозяйственной деятельности. Из широ-
кого диапазона возможных объектов инвестирования 
капитала предприятие самостоятельно определяет при-
оритетные формы имущественных ценностей (объектов 
и инструментов инвестирования), которые в учетно-финан-
совой терминологии называются активами. То есть с эко-' 
номических позиций инвестиции можно рассматривать как 
форму преобразования части накопленного капитала в аль-
тернативные виды активов предприятия. В комбинации 
с другими факторами производства инвестируемый кали-
тал может быть использован как для выпуска продукции 
потребительского назначения, так и для капитальных вло-
жений в товары в форме средств и предметов труда (фор-
мируя в последнем случае отложенное потребление в виде 
запаса реального капитала). 

Используемые предприятием в процессе инвестиций 
разнообразные инвестиционные ресурсы, товары и инстру-
менты в качестве объектов купли-продажи формируют 
инвестиционный рынок, который характеризуется спро-
сом, предложением и ценой, а также совокупностью опреде-
ленных субъектов рыночных отношений. Инвестиционный 
рынок формируется всей системой рыночных экономиче-
ских условий, тесно связан с другими рынками и функцио-
нирует под воздействием различных форм государствен-
ного регулирования. 

В инвестиционных ресурсах заинтересованы не только 
предприятия, планирующие реализацию своей инвестици-
онной стратегии в сфере реального и финансового инвести-
рования, но и другие участники экономического процесса, 
осуществляющие предпринимательскую деятельность. 
Предложение на инвестиционные ресурсы исходит от пред-
приятий-производителей, собственников недвижимости, 
разнообразных финансовых институтов. 

Цена на инвестиционные товары и инструменты фор-
мируется с учетом их инвестиционной привлекательности 
под воздействием спроса и предложения. Ценой инвести-
ционных ресурсов обычно выступает ставка процента, 
сформированная на рынке капитала. 

Инвестиции как и любой проект являются носителями 
фактора риска. Это связано с тем, что инвестиции высту-
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пают как источник дохода в предпринимательской дея-
тельности инвестора. Осуществляя инвестиции, инвестор 
всегда должен сознательно идти на экономический риск, 
связанный с возможным снижением или неполучением 
ожидаемого инвестиционного дохода, а также возможной 
полной или частичной потерей инвестированного капи-
тала. Уровень риска инвестиций находится в прямой зави-
симости от уровня ожидаемой доходности: чем выше ожи-
даемый уровень доходности инвестиций, тем выше будет 
сопутствующий ему уровень риска, и наоборот. 

Все формы и виды инвестиций характеризуются опре-
деленной ликвидностью — способностью быть реализован-
ными при необходимости по своей реальной рыночной сто-
имости. Эта способность обеспечивается высвобождением 
капитала, вложенного в разнообразные объекты и инстру-
менты при наступлении неблагоприятных экономических 
и других условий. Различные формы и виды инвестиций 
обладают различной степенью ликвидности. Основным 
параметром оценки степени ликвидности инвестиций 
выступает уровень их ликвидности. Он определяется с уче-
том периода времени, в течение которого инвестированный 
в различные объекты и инструменты капитал может быть 
конвертирован в денежную форму без потери его реальной 
рыночной стоимости. Ликвидность инвестиций является 
объективным фактором, обусловливающим выбор конкрет-
ных их форм и видов при прогнозировании необходимого 
уровня их предстоящей доходности. В системе обеспечения 
эффективного функционирования предприятия инвести-
ции играют важную роль. 

Из описанных выше характеристик инвестиций фор-
мируется определение инвестиционной деятельности как 
инструмента реализации инвестиций. 

Инвестиционная деятельность — вложение инвестиций 
и осуществление практических действий в целях получения 
прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта1. 

Объектами инвестиционной деятельности являются 
вновь создаваемые и модернизируемые фонды и оборотные 
средства во всех отраслях и сферах народного хозяйства, 
ценные бумаги, целевые денежные вклады, научно-техни-
ческая продукция, другие объекты собственности, а также 
имущественные права и права на интеллектуальную соб-
ственность. 

1 Закон об инвестиционной деятельности. 
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Инвестиционная деятельность осуществляется на рынке 
инвестиций, который, в свою очередь, распадается на ряд 
относительно самостоятельных сегментов, включая рынок 
капитальных вложений в воспроизводство основных фон-
дов, рынок недвижимости, рынок ценных бумаг, рынок 
интеллектуальных прав и собственности, рынок инвести-
ционных проектов. При общих принципах инвестиционной 
деятельности эти рынки различаются объектами инвести-
ций, что определяет специфику методов, форм, способов 
анализа и оценки эффективности, надежности, уровня 
рискованности инвестиций. 

Субъектами инвестиционной деятельности являются 
инвесторы, заказчики, исполнители работ, пользователи 
объектов инвестиционной деятельности, а также постав-
щики, юридические лица (банковские, страховые и посред-
нические организации, инвестиционные биржи) и другие 
участники инвестиционного процесса. 

Главные участники инвестиционного процесса госу-
дарство, компании и частные лица. Это вызвано тем, что 
на каждом уровне исполнительной власти необходимы 
средства на капитальные затраты и текущие расходы. Когда 
расходы превышают налоговые поступления, органы вла-
сти эмитируют долговые ценные бумаги. Хотя некоторые 
органы власти временно могут быть поставщиками средств. 
В основном они являются потребителями денег. В то же 
время компаниям требуются огромные суммы для поддер-
жания своей деятельности, для приобретения как кратко-
срочных, так и долгосрочных активов. Для финансирования 
своих потребностей компании выпускают самые разно-
образные краткосрочные и долгосрочные ценные бумаги. 
Временами компании могут быть поставщиками средств, 
но в целом они являются чистыми потребителями денег. 
Частные лица являются поставщиками средств для инве-
стиционного процесса. Это подчеркивает тот факт, что ком-
пании, органы власти и отдельные индивиды не смогли бы 
удовлетворить свои потребности, если бы не инвестиции 
частных лиц. 

Основной субъект инвестиционной деятельности — 
инвестор — осуществляет вложения собственных, заемных 
или привлеченных средств в форме инвестиций и обеспе-
чивает их целевое использование. В качестве инвесторов 
могут выступать: органы, уполномоченные управлять госу-
дарственным и муниципальным имуществом или имуще-
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ственными правами; отечественные физические и юриди-
ческие лица; предпринимательские объединения и другие 
юридические лица; иностранные физические и юридиче-
ские лица, государства и международные организации. 

Инвесторы делятся на институциональных и индивиду-
альных. Институциональные инвесторы — это специали-
сты, получающие вознаграждение за управление чужими 
деньгами, а индивидуальные инвесторы — управляют соб-
ственными средствами. 

Заказчиками могут быть инвесторы, а также любые 
иные физические и юридические лица, уполномоченные 
инвестором (инвесторами) осуществлять реализацию 
инвестиционного проекта, не вмешиваясь при этом в пред-
принимательскую и иную деятельность других участников v 
инвестиционного процесса, если иное не предусмотрено :: 
договором (контрактом) между ними. Пользователями объ-
ектов инвестиционной деятельности могут быть инвесторы, , 
а также другие физические и юридические лица, государ-
ственные и муниципальные органы, иностранные государ- >.: 
ства и международные организации, для которых создается • 
объект инвестиционной деятельности. 1 

Субъекты инвестиционной деятельности вправе совме-1 
щать функции двух или нескольких участников. Допуска- J 
ется объединение средств инвесторов для осуществления J 
совместного инвестирования. Инвесторы могут выступать ^ 
в роли вкладчиков, заказчиков, кредиторов, покупателей, j 
а также выполнять функции любого другого участника ^ 
инвестиционной деятельности. | 

Источник инвестиций — фонд накопления, или сбере-1 
гаемая часть национального дохода, направляемая на уве-1 £ 
личение и развитие факторов производства, и фонд воз- j 
мещения, используемый для обновления изношенных | 
средств производства в виде амортизационных отчислений. § 
Все инвестиционные составляющие формируют структуру | 
средств, которая непосредственно влияет на эффектив- | 
ность инвестиционных процессов и темпы расширенного ! 
воспроизводства. | 

Все инвесторы имеют равные права на осуществление | 
инвестиционной деятельности. Не запрещенное законода-1 
тельством РФ и субъектов в составе РФ инвестирование^ 
имущества и имущественных прав признается неотъемлем! 
мым правом инвестора и охраняется законом. Инвестор.® 
самостоятельно определяет объемы, направления, размерим 
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и эффективность инвестиций и по своем)' усмотрению 
привлекает на договорной, преимущественно конкурсной, 
основе физических и юридических лиц, необходимых ему 
для реализации инвестиций. Инвестор вправе владеть, 
пользоваться и распоряжаться объектами и [)•• iv.n.ra ами 
инвестиций, в том числе осуществлять торговые опера-
ции и реинвестирование на территории РФ в соответствии 
с законодательством РФ. 

Деятельность участников инвестиционного проекта 
регулируется законодательством РФ, международными 
соглашениями и нормативными документами. 

Инвестиционная деятельность предприятия представ-
ляет собой процесс инвестирования (вложения капитала) 
и совокупность практических действий по реализации инве-
стиций. Основной целью управления инвестиционной дея-
тельностью является обеспечение наиболее эффективных 
путей реализации инвестиционного процесса на отдельных 
этапах его развития. 

Капитальные вложения — вложения предприятия 
в дополнительные средства производства, включенные 
за определенный период времени в основные фонды. 

Предприятие вкладывает капитал, т.е. осуществляет 
капитальные вложения при: возведении зданий и сооруже-
ний; строительно-монтажных работах; приобретении, мон-
таже и наладке машин и оборудования; яроектно-изыска-
тельских работах и т.д. 

Структура капитальных вложений на предприятии под-
разделяется на: 

— отраслевые, выраженные в процентах от их общей 
суммы и направляемые в различные отрасли промышлен-
ности; 

— территориальные, выраженные в процентах и направ-
ляемые в отдельные территориальные единицы; 

— воспроизводственные, выраженные в процентах к их 
общему объему и направляемые на строительство новых 
предприятий, на реконструкцию и расширение действую-
щих предприятий, обновление основных фондов в целях 
поддержания производственной мощности предприятий, 
т.е. техническое перевооружение: 

^ — технологические, выраженные в процентах к общему 
объему капитальных вложений и направляемые на приоб-
ретение оборудования и прочие вложения. 
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Различают производительные и непроизводительные 
капитальные вложения. 

Производительные капитальные вложения исполь-
зуются для приобретения средств производства, которые 
служат для производства продукции или услуг на самом 
предприятии (например, приобретение станков для произ-
водства автомобилей). 

Непроизводительные капитальные вложения исполь-
зуются для вложения в основные средства, не предназна-
ченные для производства продукции или услуг, и направ-
ляются на развитие социальной сферы предприятия 
(например, строительство больницы или детского садика). 

Капитальные вложения, как правило, имеют долгосроч-
ный характер. Поэтому они вызывают большую заинтере-
сованность у инвесторов: заинтересованность в долгосроч-
ной перспективе развития инвестируемого предприятия, 
повышении эффективности хозяйственной деятельности. 

Существует несколько правил эффективного планиро-
вания инвестиций в форме капитальных вложений. 

• До принятия решения об инвестировании очень 
важно определить проблему, которая будет решена 
в результате ее осуществления. В большинстве случаев 
существует несколько путей достижения целей инвестиро-
вания и очень важно определить оптимальный путь в самом 
начале планирования. 

• В основном капиталовложения не зависят друг 
от друга, это означает, что выбор одного капиталовложе-
ния не мешает выбрать и любое другое. Например, капи-
таловложения в здания и оборудование содержат допол-
нительные будущие затраты на поддержание их в рабочем 
состоянии, усовершенствование и частичную замену 
в течение нескольких последующих лет. Поэтому такие 
затраты следует рассматривать уже на первой стадии при-
нятия решения. 

• Успех долгосрочных инвестиций полностью зависит 
от того, насколько точно будут оценены будущие события 
и их риски. Анализ и оценка инвестиционных и рыночных 
рисков помогут сузить диапазон будущих ошибок. 

• Инвестиционный процесс всегда связан со време-
нем: чем длительнее проект и сроки его окупаемости, тем 
он рискованнее. В связи с этим при принятии решения 
необходимо учитывать фактор времени. Для того чтобы 
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более корректно оценить будущие доходы от инвестицион-
ной деятельности, необходимо использовать специальные 
математические методы, позволяющие определить будущие 
поступления с учетом фактора времени: метод наращения 
и метод дисконтирования. 

И конечно же при планировании капитальных вложе-
ний предприятию необходимо провести расчеты их эконо-
мической эффективности. 

4.6.5. Экономическая эффективность инвестиций 
предприятия 

Экономическая эффективность относительная вели-
чина, рассчитывается как отношение полученного эффекта 
к понесенным затратам. 

В качестве эффекта может выступать рост прибыли, 
снижение себестоимости, рост производительности 
труда, повышение качества, повышение объемов произ-
водства и др. 

Срок окупаемости — минимальный временной интер-
вал от начала осуществления проекта, за пределами кото-
рого интегральный эффект становится и затем остается 
неотрицательным. 

Капиталовложения дают эффект не сразу, а лишь через 
определенные промежутки времени, т.е. тогда, когда запро-
ектированная эффективность уже достигнута. 

Лаг — временный разрыв между осуществлением про-
екта (вложением капитала) и получением эффекта. 

Эффективность тем выше, чем короче лаг. 
В качестве объектов инвестиций могут выступать: 
— строящиеся, реконструируемые или расширяемые 

предприятия, здания, сооружения (основные фонды); 
— программы федерального, регионального или иного 

уровня. В этом случае в результате инвестирования созда-
ются комплексы новых или реконструируемых объектов, 
ориентированных на решение одной задачи (программы); 

— производство новых изделий (услут) на имеющихся 
производственных площадях. 

Показателями, характеризующими эффективность вло-
жений, являются абсолютная эффективность капиталовло-
жений и сравнительная экономическая эффективность. 

• Абсолютная эффективность капиталовложений 
(Экв). На действующем предприятии она определяется как 
отношение эффекта к затратам: 
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э - 0 П ~ - П 
KB KB' 

где П — прибыль; Экв — эффективность капиталовложений; 
ОП — объемы производства на предприятии; СШ)Л — полная 
себестоимость. 

э „ — " . 
h,i О Ф + Ос 

где О Ф — основные фонды; Ос — оборотные средства. 
Эффективность капиталовложений показывает, какая 

прибыль получена от каждого рубля капиталовложений. 
Срок окупаемости затрат Г в рассчитывается по формулам 

Г - М и л и Г . - 0 Ф + 0 с К В 

п П с , - с 0 
где С г С2 — соответственно себестоимость единицы про-' 
дукции до и после осуществления капитальных вложений. 

Себестоимость единицы продукции выражается в удель-; 

ных капитальных вложениях. 
Общая эффективность капитальных вложений опреде-

ляется показателем эффективности: 

Эн = ~ -
KIJ 

и утверждается отраслевыми методическими документами; 
• Сравнительная экономическая эффективность. 

Ее показателем является минимум приведенных затрат. 
Приведенные затраты — сумма текущих затрат (себе-

стоимость) и капитальных вложений, приведенных к оди-
наковой размерности в соответствии с нормативом эффек-
тивности. 

Приведенные затраты определяются по формулам 
С,+ Ен- KBj-ишп, 

где С( — себестоимость продукции за год по г-му варианту^ 
КВ. — капиталовложения по т-му варианту; Ен — норматив-
ный коэффициент эффективности. 

Срок окупаемости — минимальный временной интер-
вал от начала осуществления проекта, за пределами кото-
рого интегральный эффект становится и затем остается 
неотрицательным. , 
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Если капиталовложения осуществлялись в разные 
сроки, а текущие затраты менялись во времени, то срав-
нение вариантов следует производить приведением затрат 
более поздних лет к текущему моменту времени с помо-
щью коэффициента приведения, который рассчитывается 
по формуле 

где t - время приведения (число лет); Енм - норматив при-
ведения, который зависит от нормы амортизации (раньше 
он был равен 0,08). 

Конечный год расчетного периода может определяться 
плановыми (нормативными) сроками обновления про-
дукции. 

Стоимостная оценка результата определяется как 
сумма основных и сопутствующих результатов, т.е. 

РУ- PJ- "F PJ- , 

При этом отдельно учитываются результаты по основ-
ным фондам и предметам труда. 

Стоимостная оценка сопутствующих результатов рас-
считывается по формуле 

ы 
где RjT — величина отдельного результата в натуральном 
измерении с учетом масштаба его внедрения в году Г; 
ajT — стоимостная оценка единицы отдельного результата 
в году Т\ п — число показателей, учитываемых при опре-
делении воздействия предприятия на окружающую среду 
и социальную сферу. 

Стоимостная оценка сопутствующих результатов может 
включать и дополнительные экономические показатели, 
применяемые в других отраслях народного хозяйства. 

Социальные и экономические результаты осуществле-
ния мероприятий научно-технического прогресса опреде-
ляются путем сравнения достигнутых результатов и пла-
новых (нормативных) отклонений. 

Наиболее распространенными методами экономической 
оценки сопутствующих результатов являются: 

метод прямого счета — используется в случае, когда 
сопутствующие результаты могут быть выражены в денеж-
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ной форме. Например, экономия ресурсов: замена меди 
пластмассой, внедрение автоматизации и т.п.; 

метод косвенной оценки влияния социальных результа-
тов на экономический результат производства применя-
ется тогда, когда можно установить влияние социальных 
факторов непосредственно на производство, т.е. определить 
экономический результат. Например, через рост произво-
дительности труда, увеличение полезного фонда времени 
и т.п.; 

метод определения предотвращенного ущерба — приме-
няется в ситуациях, когда можно подсчитать возможные, 
но непонесенные убытки. Например, оценка экологических 
последствий загрязнения окружающей среды; 

нормативный метод предусматривает определение стои-
мостных оценок сопутствующих результатов через систему 
экономических нормативов, установленных органами 
управления (федеральными, региональными, местными), 
например лимит сброса загрязняющих веществ и др. 

При планировании инвестиционной деятельности пред-
приятию необходимо провести оценку и анализ таких обоб-
щающих показателей эффективности, как рентабельность 
инвестиций, остаточный доход, экономическая добавлен-
ная стоимость, а также рыночная стоимость компании. 

• Рентабельность инвестиций (Return on Investments, 
ROI) рассчитывается как отношение чистой прибыли 
к инвестициям, осуществленным в компанию (подразделе-
ние): 

ROT= [(Чистая прибыль/(Собственный капитал + 
+ Долгосрочные обязательства)] • 100%. 

При расчете R01 под инвестициями подразумеваются не 
только собственные и заемные инвестированные денежные 
средства, но и переданные подразделению активы, такие как 
оборудование, технологии, товарные знаки. Особенность, 
связанная с расчетом ROI, заключается в том, что рента-
бельность инвестиций может повыситься, в то время как 
в целом эффективность компании снизилась. Это может 
быть вызвано отсрочкой технического обслуживания, 
сокращением издержек на исследования и маркетинг. 

• Остаточный доход (Residual Income, RI) является 
показателем чистой прибыли с учетом стоимости капитала 
компании: 
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RI = Операционная прибыль - Инвестиции Норма прибыли 
Значение нормы прибыли может быть принято равным 

средней рентабельности по компании или срсднешеешеи-
ной стоимости капитала. 

Для оценки эффективности работы компашш важно 
учитывать стоимость инвестированных средств, т.е, доход, 
который продолжает поступать постоянно (год за годом) 
уже и после того, как закончены работы. Но если иипести-
дии в различные подразделения компании подвержены раз-
личной степени риска, то необходимо для каждого из них 
определить свой показатель нормы прибыли, что позволит 
обеспечить сопоставимость показателей остаточного дохода 
по подразделениям. 

На основании данных показателя Rf можно принимать 
управленческие решения о продаже неэффективных под-
разделений без дополнительных корректировок. 

• Экономическая добавленная стоимость (EVA) 
может рассматриваться как модифицированный подход 
к определению остаточного дохода. 

Расчет экономической добавленной стоимости можно 
провести двумя способами: 

EVA = NO PAT - WACC • 1С, 
где NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) - чистая опе-
рационная прибыль за вычетом налогов до выплаты про-
центов; WACC (Weighted Average Cost of Capital1) — сред-
невзвешенная стоимость капитала; 1С инвестированный 
капитал, 

или EVA = 1С • (ROW ~ WACC), 
где 1С — инвестированный капитал; ROIC (Return on 
Invested Capital) — рентабельность инвестированного ка-
питала, рассчитанная как отношение чистой операшшной 
прибыли до вычета налогов к капиталу, инвестированному 
в основную деятельность компании. 

При расчете EVA необходимо учитывать те активы, кото-
рые не были отражены в бухгалтерском учете, Это позво-
ляет оценить эффективность использования новых техно-
логий, патентов, лицензий, ноу-хау и т.д. Таким образам, 

1 WACC ~ Процент на долг • Стоимость долга после нало-
гов + Процент собственного капитала • Стоимость собствен -
ного капитала. 
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ROI учитывает большее количество факторов, влияющих 
на эффективность работ подразделения. 

• Рыночная стоимость. Для инвесторов и акционе-
ров рыночная стоимость компании (market value, MV) явля-
ется показателем, определяющим величину их потенциаль-
ных доходов. Поскольку ожидаемые владельцами будущие 
дивиденды и доходы от акций основываются на реальной 
стоимости предприятия или его способности генерировать 
денежные потоки, изменение рыночной стоимости может 
считаться одним из важнейших показателей инвестицион-
ной деятельности. 

Существуют два основных подхода при определении 
стоимости компании: 

— рыночная стоимость определяется как произведе-; 
ние акций компании на их справедливую рыночную цену, 
за которую участники фондового рынка готовы приобрести 
эти акции; 

— стоимость компании исчисляется на основании 
денежных потоков, которые, по прогнозам экспертов, оЦ" 
способна генерировать на протяжении длительного вре-
мени. ; 

Рыночная стоимость — комплексный показатель, кото-, 
рый в основном рассчитывается при приобретении других 
бизнесов (сетей в регионах) или при внесении изменении 
в структуру акционерного капитала собственной компаниц 
(дополнительная эмиссия, появление нового инвестор^ 
и пр.). Одним из основных методов для оценки рыночной 
стоимости является метод дисконтированных денежных 
потоков. 

4.6.6. Разработка инвестиционного проекта 
Инвестиционный проект — комплекс работ, выполняем 

мых для обоснования эффективности инвестиций в пред-
приятие. I 

Инвестиционный проект для конкретного предприятие 
является системой организационно-правовых и расчетно-
финансовых документов, содержащей программу действий^ 
направленных на эффективное использование капитальных 
вложений. 

Бизнес-план — стандартная форма представления инве-
стиционного проекта. 

Бизнес-план инвестиционного проекта может несколько 
отличаться по форме от бизнес-плана развития компании} 

4.6. Планирование результатов технического развития... 167 

однако в основном их содержание похоже. Принимая во 
внимание, что в странах с развитыми рыночными эконо-
мическими системами накоплен достаточный опыт, прене-
брегать этим опытом было бы бессмысленно. В настоящее 
время используемые в области планирования и анализа 
инвестиций общепринятые методы планирования и кри-
терии оценки эффективности инвестиционных проектов 
Мировым банком и Европейским банком реконструкции 
и развития (ЮНИДО) обеспечивают диалог и взаимопони-
мание инвесторов и предпринимателей разных стран. Под-
готовка инвестиционного проекта — длительный, а порой 
и очень дорогостоящий процесс, состоящий из ряда актов 
и стадий. 

В международной практике принято различать три 
основных этапа этого процесса: прединвестиционный; 
инвестиционный и эксплуатационный. 

Промежуток времени между моментом появления про-
екта и его ликвидацией называется жизненным циклом 
проекта. 

* Прединвестиционный этап содержит четыре стадии: 
— поиск инвестиционных концепций (бизнес-идей); 
— предварительная подготовка проекта; 
— окончательная формулировка проекта и оценка его 

экономической и финансовой приемлемости; 
— финальное рассмотрение проекта и принятие по нему 

решения. 
Прединвестиционный этап прежде всего включает 

в себя установление цели инвестиционного проекта — опре-
деление величины конкретных результатов, которые необ-
ходимо достичь в ходе осуществления проекта. Началом 
этого этапа является выбор и предварительное обоснование 
замысла инвестиционного проекта. Иначе говоря, необхо-
димо найти конкретный путь достижения стратегических 
целей с помощью инвестирования. При этом уже на данном 
этапе выбор замысла определяется масштабностью проекта, 
его инвестором и исполнителем. Также на данном этапе 
обязательным является согласование инвестиционного 
замысла с такими целевыми параметрами, как отраслевая 
принадлежность, размер предприятия, его финансовые 
ресурсы, квалификация персонала, доля рынка, занимаемая 
предприятием, и т.п. 

Проведение прединвестшшонного анализа позво-
ляет потенциальным инвесторам получить полный объем 
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i Прибыль 

Прединвести-
ционная 

Инвести-
ционная 

Эксплута-
ционная 

Т. время 

Рис. 4.5. Жизненный цикл проекта f 

информации, на основе которой они могут делать выводы | 
о жизнеспособности проекта. В состав предоставляе-у? 
мой информации должны входить сведения о факторах1" 
не только внутренней среды, но и внешней. При этом еле-
дует принимать во внимание тот факт, что разделение всей 
сферы, в которой функционирует проект, на «внешнюю» 
и «внутреннюю», в определенной степени условны, так / 
как проект не является жестким стабильным образованием:: 
ряд его элементов в процессе реализации может менять: 
свое местоположение, переходя из внешней среды во вну-s 
треннюю и обратно. Вместе с тем ряд элементов проекта-
может использоваться как в его составе, так и вне его. Этот 
видно на рис. 4.5 в пересекающихся областях, где образуй 
ется переходная зона, через которую между проектом и его 
окружением осуществляется связь и перемещение элемен-
тов, участвующих в процессе его реализации. 

Для повышения эффективности при планированиях 
необходимо учитывать факторы внешней среды косвенного, 
воздействия: политический, территориальный и экологиче-у 
ский. ••• 

Обоснование инвестиционного проекта необходимей, 
для принятия решения о хозяйственной необходимости^ 
технических возможностях, коммерческой, экономичен 
ской и социальной целесообразности его осуществления! 
При разработке обоснования необходимо конкретизиро^? 
вать требования и рекомендации, что связано с отраслевой* 
спецификой инвестиционных проектов, многообразием? 
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форм финансирования, страхования и различной степенью 
риска. 

Сначала заказчик (инвестор) составляет декларацию 
о намерениях. В случае если к разработке обоснования при-
влекаются проектные или другие сторонние организации, 
основным документом, регулирующим правовые и финан-
совые отношения их с заказчиком (инвестором), является 
договор. В этом случае в него входит задание на разработку 
обоснования с перечнем исходных данных. 

Для обоснования инвестиций требуется информация, 
детализация которой также определяется особенностями 
инвестиционного проекта. Исходные данные должны отра-
жать цели инвестирования, экономический, социальный 
и коммерческий эффекты, ожидаемые от функциониро-
вания объекта инвестирования; результаты технике-эко-
номических оценок на основе имеющихся материалов 
и исследований; данные о необходимых ресурсах, вовлека-
емых в хозяйственную деятельность предприятия; данные 
о предприятиях — поставщиках материалов и оборудова-
ния; данные об окружающей среде и т.п. 

Кроме того, должна быть проведена опенка современ-
ного состояния производства и потребления намечаемой 
к выпуску продукции. Для этого необходимы прогноз конъ-
юнктуры рынка с учетом уровня цен, инфляции, состояния 
деловой активности; обоснование производственной про-
граммы исходя из перспективной потребности в продукции 
предприятия и возможностей ее сбыта; прогноз номенкла-
туры и объемов производства основной и попутной про-
дукции, ее технических, экономических и качественных 
показателей. 

Обоснование выбора главных технологических решений 
в основном и вспомогательном производстве должна про-
изводиться на основе сравнения альтернативных вариантов 
по технической безопасности, экономической эффективно-
сти, уровню риска при возникновении аварийных ситуа-
ций. В соответствии с выбранным технологическим реше-
нием должны быть представлены сведения об источниках 
и порядке приобретения технологий, технологического обо-
рудования, производственной структуры предприятия. 

Оценка обеспеченности предприятия ресурсами требует 
определения годовой потребности предприятия в сырье, 
материалах, топливно-энергетических ресурсах в соот-
ветствии с прогнозной величиной производственной про-
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граммы; источников и условий получения ресурсов, их 
качественных характеристик. 

Размещение предприятия (при строительстве нового 
предприятия или филиала) должно быть обосновано 
в результате сравнения вариантов по социальной, эконо-
мической, экологической ситуациям, наличию сырьевых 
ресурсов, рынков сбыта, транспортных сетей и другим эле-
ментам производственной, социальной и рыночной инфра-
структуры. 

Также необходимо провести оценку воздействия произ-
водства на окружающую среду. 

Описание условий и характера труда на предприятии 
необходимо для обоснования потребности в трудовых 
ресурсах по категориям работников, требованиям к их 
квалификации, способам привлечения трудовых ресурсов 
(местные, оргнабор, вахтовый метод), представить вари-: 
анты обеспечения работников предприятия жильем, созда-
ния социальных и культурно-бытовых условий. ^ 

Оценка экономической эффективности инвестиций про-, 
водится на базе данных анализа количественной и каче-! 
ственной информации об инвестиционном проекте. 

Обоснование подлежит государственной экспертизе 
в установленном порядке. Утверждение обоснования заказ| 
чиком осуществляется на основании заключения государ^ 
ственной экспертизы и решения органа исполнительной 
власти о согласовании места размещения объекта. 

Разработка проектной документации на строительство^ 
расширение, реконструкцию и техническое перевооружен 
ние предприятий осуществляется при наличии утверж-
денного решения о предварительном согласовании места 
размещения объекта и на основании утвержденных или 
одобренных обоснований инвестиций, договора, задания 
на проектирование (если оно осуществляется стороннимй 
организациями ). 

Проектная документация должна содержать следуя** 
щие разделы: общую пояснительную записку; генеральный 
план и способы транспортировки; технологические реше1/ 
ния; схему управления производством, предприятием; план 
организации условий и охраны труда рабочих и служащих* 
архитектурно-строительные решения; схему инженерного 
оборудования, сетей и систем; систему организации строи-
тельства; меры по охране окружающей среды; список инже-
нерно-технических мероприятий гражданской обороны;-
сметную документацию; расчет эффективности инвестиций! 
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• Инвестиционный этап проекта включает в себя широ-
кий спектр консультационных и проектных работ, главным 
образом в области управления проектом. Управление про-
ектом — это процесс планирования, организации и контроля 
за распределением и движением людских и материальных 
ресурсов на протяжении всего жизненного цикла проекта. 
На этой стадии проводятся торги и заключаются договора 
с организациями на поставку оборудования, подготовитель-
ные работы, выполняются строительно-монтажные работы, 
пуско-наладочные работы, происходит сдача-приемка объ-
ектов в эксплуатацию. Завершается эта фаза закрытием 
контракта и демобилизацией задействованных ресурсов. 

• Эксплуатационный — завершающий этап проекта. 
На этом этапе фактически выясняется, правильный ли был 
сделан выбор при принятии решений по проекту. В течение 
всей эксплуатационной фазы для оценки степени достиже-
ния запланированных показателей осуществляется теку-
щий мониторинг его экономических показателей. 

Главными проблемами данного этапа являются дости-
жение запланированных показателей по объему и качеству 
продукции; возврат затраченных на инвестиционный про-
ект средств (собственных и привлеченных) в расчетный 
срок; получение дохода на вложенный капитал не ниже 
величины, обусловленной расчетом экономической эффек-
тивности; максимальное удлинение жизненного цикла 
с помощью модернизации, модификации продукта. Завер-
шает этот этап закрытие проекта, вывод из эксплуатации 
и демонтаж оборудования или модернизация, которая озна-
чает начало нового инвестиционного проекта. На этом жиз-
ненный цикл проекта завершается. 

Для обеспечения эффективной реализации инвестици-
онных проектов необходимо формирования четкой системы 
управления ими, основной целью которой является рацио-
нальное перераспределение отдельных фаз по времени. 
Поскольку первые две фазы носят затратный характер, 
естественно стремление сократить их продолжительность 
до минимума для ускорения получения отдачи от вложен-
ных средств. Вместе с тем недостаточно полное техническое 
и экономическое обоснование идеи проекта, поверхностная 
проработка проектно-сметной документации может затор-
мозить получение запланированного эффекта. 

Выбор способа инвестирования осуществляется в зави-
симости от стратегических целей предприятия, существую-
щих внешних и внутренних возможностей. 
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4.6.7. Стратегическое планирование инвестиционной 
деятельности предприятия 

Планирование инвестиционной деятельности основыва-
ется на системе разработки инвестиционных планов (стра-
тегического и текущих), а также на формировании порт-
феля инвестиций и управления им. 

Стратегический план инвестиционной деятельности раз-
рабатывают исходя из концепции инвестиционной поли-
тики предприятия, которая является руководящей идеей, 
руководством к действию по реализации процесса обеспе-
чения инвестициями. В инвестиционной стратегии опреде-
ляются основные цели инвестиционной политики с учетом 
потребностей, обусловленных миссией, стратегическими 
целями и задачами экономического развития предприятия. 
Базируется стратегическое планирование на: 

— разработке модели будущей деятельности предпри-
ятия; 

— прогнозировании инвестиционного климата (условий 
адаптации к изменениям внешней среды в осуществлении 
инвестиционной деятельности); 

— определении и прогнозировании конъюнктуры инве-
стиционного рынка как в целом, так и по отдельным его 
сегментам, и выявлении реальных инвестиционных воз-
можностей для предприятия. 

Одним из широко используемых подходов к страте-
гическому планированию является подход, называемый 
матрицей бизнес-стратегии (business strategy matrix). 
Данный подход был разработан и успешно использовался 
Бостонской консалтинговой фирмой (Boston Consulting 
Group) и основан на представлении фирмы как пучка или 
портфеля активов, сгруппированных в стратегические 
узлы. Важным элементом этого подхода является доля кон-
тролируемого фирмой рынка и скорость ее роста. Проекты 
при этом делятся на группы: «звезды», «дойные коровы», 
«сомнительные» и «дворняги». Для российских предпри-
ятий подобный подход становится все более целесообраз-
ным, но пока преобладают традиционные методы пла-
нирования, которые при ответственном подходе все еще 
обеспечивают эффективность. 

Итак, разработка системы инвестиционных планов начи-
нается с формирования инвестиционной стратегии, которая 
основывается на альтернативных вариантах принимаемых 
инвестиционных решений. Базой для ее формирования 
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является стратегия экономического развития предприятия, 
с которой инвестиционная стратегия должна согласовы-
ваться по целям и этапам реализации. Разработка инвести-
ционной стратегии предприятия состоит из четырех этапов. 

Этап 1. Определение периода времени, на который раз-
рабатывается инвестиционная стратегия. При определении 
временного периода учитываются различные экономиче-
ские тенденции, в том числе тенденции развития экономики 
страны, региона, где находится предприятие, и инвестици-
онного рынка, с которым намерено работать предприятие. 
В условиях становления рыночных отношений период, 
на который разрабатывается инвестиционная стратегия, 
не может быть слишком длительным и в среднем состав-
ляет 3—5 лет (в условиях стабильного развития экономики 
страны инвестиционная стратегия может разрабатываться 
на период 10—15 лет). Отправными моментами являются: 

— продолжительность периода, на который разработана 
экономическая стратегия предприятия; 

— размер предприятия (на крупных предприятиях инве-
стиционная деятельность прогнозируется на более длитель-
ный период); 

— отношение предприятия к той или иной отрасли 
народного хозяйства. 

Этап 2. Разработка стратегических целей инвестици-
онной деятельности. Основой является система целей 
стратегии экономического развития предприятия, анализ 
и прогнозирование инвестиционного рынка. Анализ и про-
гнозирование развития инвестиционного рынка включают 
несколько этапов: 

— исследование частей инвестиционного рынка (недви-
жимого имущества, ценных бумаг, интеллектуальной соб-
ственности); 

— анализ привлекательности рынков с позиций разме-
щения (привлечения) капитала; 

— оценка конкурентоспособности предприятия в выборе 
инвесторов; 

— сегментация рынков; 
— оценка возможных стратегий для формирования 

портфеля инвестиций. 
Этап 3. Определение наиболее эффективных путей реа-

лизации стратегических целей инвестиционной деятель-
ности. Стратегические цели инвестиционной деятельно-
сти увязываются со стадиями жизненного никла, планами 
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по инновациям и целями хозяйственной деятельности 
предприятия, изменениями отраслевой и региональной 
направленности инвестиционных программ. 

Определение наиболее эффективных путей реализа-
ции стратегических целей инвестиционной деятельности 
осуществляется с учетом разработанных стратегических 
направлений инвестиционной деятельности предприятия 
в отраслевом и региональном разрезах, особенностей фор-
мирования инвестиционных ресурсов, стратегий формиро-
вания портфеля инвестиций. 

Этап 4. Разработка реализации стратегии по плано-
вым периодам. Конкретизация инвестиционной стратегии 
по периодам ее реализации предусматривает установление 
последовательности и сроков достижения отдельных целей 
и стратегических задач. Учитываются также стратегия 
экономического развития предприятия, прогнозируемые 
изменения конъюнктуры инвестиционного рынка, возмож-
ности одновременной реализации отдельных направлений 
инвестирования, наличие необходимых инвестиционных 
ресурсов. 

Разработка текущего планирования состоит из несколь-
ких этапов: 

— формирование инвестиционного портфеля и его 
оптимизация. Инвестиционный портфель предприятия 
представляет собой набор проектов и программ, приня-
тых к реализации в соответствии с инвестиционными 
планами, совокупные инвестиционные качества которых 
существенно выше, чем каждого проекта по отдельности, 
и возможны только тогда, когда они рассматриваются 
в комплексе. Процесс формирования портфеля инвестици-
онных проектов предусматривает формирование портфеля 
реальных инвестиций и портфеля ценных бумаг; 

— разработка раздела «Инвестиционный план» в составе 
плана предприятия на очередной период; 

— планирование и управление реализацией конкретных 
инвестиционных проектов и программ в составе инвести-
ционного портфеля; 

— контроль за выполнением инвестиционных планов. 
Итак, одной из наиболее сложных стратегических задач 

управления предприятием является планирование инве-
стиций. Процесс принятия инвестиционных решений явля-
ется неотъемлемой частью стратегического планирования, 
которое должно обеспечить согласование долгосрочных 
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целей предприятия и использование ресурсов, направ-
ляемых на достижение целей. В процессе планирования 
инвестиций важно учитывать все аспекты экономической 
деятельности предприятия, начиная с наличия производ-
ственных мощностей, материальных ресурсов окружающей 
среды, показателей инфляции, налоговых условий, состоя-
ния и перспектив развития рынка и заканчивая стратегией 
развития компании. 

4.7. План по труду и персоналу 
При планировании численности персонала предприятия 

всегда учитываются два основных условия: минимизация 
издержек, в том числе трудовых, и достижение поставлен-
ных перед предприятием целей (конечных результатов). 
Использование человеческих ресурсов означает участие 
человека в трудовой деятельности, в ходе которой непо-
средственно потребляется рабочая сила. 

Основная задача планирования трудовых показателей 
состоит в обеспечении полной и эффективной занятости 
всех категорий работников предприятии. Полная занятость 
означает наличие сбалансированности между количеством 
рабочих мест и численностью персонала. Эффективная 
занятость означает такую степень использования рабочей 
силы, при которой достигнутые результаты соответствуют 
или превышают понесенные затраты. 

В процессе трудовой деятельности работник затрачивает 
энергию, компенсировать которую можно только, получая 
вознаграждение за труд — оплату труда не менее фактиче-
ского прожиточного минимума. 

Персонал предприятия — совокупность работников 
различных категорий и профессий, занятых единой произ-
водственной деятельностью, направленной на получение 
дохода (прибыли) и удовлетворение собственных матери-
альных и духовных потребностей. В условиях рынка необ-
ходимый профессионально-квалификационный состав 
персонала на каждом предприятии формируется с учетом 
действующих на рынке труда и производства спроса и пред-
ложения. Спрос на продукцию (услуги, работы) является 
основой планирования необходимой для их изготовления 
потребности в рабочей силе — работниках соответствую-
щих категорий с учетом имеющихся на предприятии тех-
нологий и организации труда. 
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В настоящее время всех работников предприятия под-
разделяют на две группы: 

— промышленно-производственный персонал. В его 
состав входят рабочие основного и вспомогательного произ-
водства, инженерно-технические работники и специалисты, 
служащие и ученики. Эту группу также делят на админи-
стративно-управленческий и производственный персонал; 

— непромышленный персонал. Эта группа объединяет 
работников, занятых в транспортном хозяйстве, жилищно-
коммунальной сфере, социальном обеспечении и других 
непроизводственных подразделениях. 

Структура персонала характеризуется соотношением 
между отдельными категориями работников. В соответ-
ствии с принятой квалификацией работников предпри-
ятия возникает необходимость планирования потребности 
в персонале по группам и профессиям. Различают четыре 
категории персонала предприятия. 

• Рабочие — работники, имеющие начальную и сред-
нею специальную профессиональную подготовку. Они 
выполняют производственные функции и решения, приня-
тые руководителями (менеджерами), и в основном заняты 
физическим трудом. Эту категорию принято делить на: 

— основные, занятые на выполнении производственных 
операций: изготовление продукции, являющейся основой 
предпринимательской деятельности предприятия; 

— вспомогательные, занятые на операциях, обеспечи-
вающих ритмичность основного производственного про-
цесса: ремонт и восстановление оборудования, обеспече-
ние инструментом, транспортные операции, производство 
и (или) поставка энергетических ресурсов и др. 

• Специалисты — работники, имеющие среднюю 
и (или) высшую специальную профессиональную подго-
товку и занятые в основном в информационных процес-
сах: сотрудники бухгалтерии, финансово-экономических 
и кадровых служб и др. 

• Инженерно-технические работники — работники, 
имеющие среднюю и (или) высшую специальную профес-
сиональную подготовку и занятые в разработке и модерни-
зации продукции и технологических процессов, организа-
ции производства. 

• Служащие — работники, занятые в процессах обслу-
живания информационных процессов: делопроизводители, 
секретари и др. 
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Планирование трудовых ресурсов является важнейшей 
функцией системы управления персоналом на предпри-
ятии и включает следующие этапы: 

— планирование целей (задач) на предстоящий период. 
Этот этап является общим для всего процесса планирова-
ния. На основании полученных результатов определяется 
общая потребность предприятия в ресурсах; 

— определение потребности в персонале. На данном 
этапе определяется потребность в персонале фирмы с уче-
том развития и сложности стоящих задач. Определяется 
общая потребность по категориям, профессиям и необхо-
димой квалификации; 

— сравнение планируемой потребности с фактической 
численностью персонала. Это позволяет определиться 
не только с дефицитом персонала, но и с потребностью 
в профессиях; 

— разработка мероприятий по набору персонала. 
На этом этапе рассматривается заполнение вакантных мест 
за счет освобождаемого персонала и за счет использования 
рынка труда; 

— набор работников. 
Общая схема определения плановой численности персо-

нала (кадров) на предприятии приведена на рис. 4.6. 
Важным моментом является набор персонала. Во мно-

гом это зависит от кадровой политики предприятия. Можно 
выделить два основных направления политики набора пер-
сонала: 

— набор работников, уже имеющих опыт и не требую-
щих дополнительных затрат на профессиональную адапта-
цию. Такие работники могут быстро освоиться со своими 
обязанностями, но могут возникнуть проблемы с их соци-
альной адаптацией; 

— набор работников, не имеющих стажа работы и про-
фессионального опыта. В этом случае предприятие будет 
нести дополнительные расходы на профессиональную под-
готовку, но социальная адаптация таких работников проис-
ходит значительно легче и быстрее. Этот подход считается 
наиболее эффективным, так как предприятие может ком-
плектовать персонал с учетом долгосрочной перспективы 
своего развития. 

Источниками набора персонала являются: 
— рынок труда. Это, как правило, лица, уже имеющие 

трудовой и профессиональный опыт и на данный момент 
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Рис. 4.6. Схема определения плановой численности 
персонала на предприятии (организации) 

временно не трудоустроенные, находящиеся в процессе 
поиска работы. Причины временного нетрудоустройства 
могут быть самые различные; 

— работники из числа лиц, окончивших учебные заведе-
ния: вузы, средне-специальные и профессионально-техни-
ческие учебные заведения. 
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Метод определения численности персонала выбирается 
Б зависимости от категории персонала. Численность персо-
нала делится на несколько видов: 

— списочная численность: фактическая численность 
персонала предприятия на конкретную дату; 

— явочная численность, определяемая по данным 
табельного учета; 

— среднесписочная численность, определяемая как 
среднее между численностью на начало и конец периода. 

Общее число персонала предприятия может быть опре-
делено ио формулам 

ППП-ППП. -
А,, 

ППП, -ППП, 
" 1 0 0 • 

где ППП — численность персонала в плановый период; 
ППП6 — фактическая численность персонала базового (те-
кущего) периода; 1 о п ~ индекс объема производства; / в т — 
индекс производительности труда; Э — экономия рабочей 
силы за счет внедрения оргтехмероприятий. 

Для определения численности работников по катего-
риям существуют несколько методов. 

• Определение численности основных рабочих. Чис-
ленность данной категории определяется в зависимости 
от общей трудоемкости выпускаемой продукции (выпол-
няемых работ). В этом случае используют два подхода: 

— расчет общей потребности в рабочих 
ВП 

"•• ФВР к, 
где ПППпч — плановая численность рабочих; ВПТ — общая 
трудоемкость запланированного годового выпуска про-
дукции (объема выполняемых работ); Ф В Р , . --- эффектив-
ный годовой фонд времени одного рабочего (работника). 
При 40-часовой рабочей неделе он составляет 1915 ч; Кк — 
коэффициент выполнения норм; 

— по профессиям и квалификации: 
ВП., . 

ППП , 
ФВР,-А; 

где ПППппраб — плановая численность рабочих определен-
ной профессии и квалификации; ВП - — трудоемкость за-
планированных работ. 
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• Определение численности вспомогательных рабочих 
(ППП1!г] ) и младшего обслуживающего персонала. Чис-
ленность рабочих данных категорий может рассчитываться: 

— по норме зон обслуживания. В зону обслуживания 
может включаться: число обслуживаемых наладчиком стан-
ков, территория обслуживания и т.д. 

П П Ц ^ ^ - С м - ^ , 
Шфма 

где Oo f — общее количество оборудования на предприя-
тии (цехе); Он — норма обслуживания оборудования од-
ним рабочим; (5м — число смен; Кс с — коэффициент средне-
списочной численности, который определяется по формуле 

_ численность явочная к, ; 
численность списочная 

— по времени работы. Данный метод применим 
для рабочих (ПППп71вспдж), объем выполняемой работы 
которых сложно определить (дежурные электрики, дежур-
ные слесаря и др.): 

Ф Р В , 
П П П = 

1111*1,дж ФРВ 
где ФРВ б — общий фонд времени работ; ФРВэ — эффек-
тивный фонд времени работы среднесписочного рабочего; 

— по числу рабочих мест. Данный метод применяется 
для планирования численности младшего обслуживающего 
персонала. Численность рабочих зависит от наличия рабо-
чих мест и сменности работы. 

• Определение численности инженерно-технических 
работников, специалистов и управленцев. Численность дан-
ных категорий работников зависит от типа производства 
(единичное, массовое и т.д.) и может определяться двумя 
способами: 

— по нормативам к численности рабочих (например, 
на 10 рабочих один ИТР и т.д.). Этот метод применим 
в основном на предприятиях массового производства и там, 
где имеется высокая формализация работ по переработке 
информации. К сожалению, в условиях рыночной эконо-
мики, когда ежегодный прирост информации составляет 
15%, применять этот метод крайне сложно; 

— по штатному расписанию. В этом случае сначала раз-
рабатывается штатное расписание предприятия, где учиты-
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ванне я и необходимые должности, и квалификация (кате-
гория) специалистов (ИТР и др.). В этом случае фирма 
может быстро среагировать на внешние изменения и изме-
нение стоящих перед ней задач, но у аппарата управления 
появляется огромное желание «на расширенное воспроиз-
водство». 

Важной задачей планирования труда является и плани-
рование производительности (продуктивности) труда, 
являющееся определяющим показателем экономической 
системы — предприятия, главным условием эффективного 
определения и реализации организационных целей и задач 
роста трудовой отдачи персонала, которые должны быть 
не только конкретными, но и достижимыми. Это положе-
ние должно быть важнейшим ориентиром перспективного 
планирования для каждой бизнес-организации. 

Планирование производительности труда на предпри-
ятии предполагает использование системы показателей, 
характеризующих, в конечном итоге, соотношение резуль-
татов и затрат. Для производительности труда основным 
показателем является выработка (В): 

в _ ВП 
ППП' 

где ВП — объем произведенной (или планируемый объем) 
продукции за период; ППП — среднесписочная числен-
ность промышленно-производственного персонала. 

Система показателей производительности труда содер-
жит натуральные, трудовые и стоимостные измерители, 
а также частные, общие, многофакторные и др. 

В зависимости от исходных данных кроме показателей 
производительности труда применяются также показатели 
капитало- и материалоотдачи. Для определения показате-
лей, характеризующих эффективность использования фак-
торов производства (труд, капитал, материалы), исходными 
являются: 

— объем произведенной продукции по пенам предпри-
ятия; 

— чистая продукция или добавленная стоимость обра-
ботки; 

— объем реализованной продукции по рыночным ценам; 
— натуральные показатели производства товаров и т.д. 
При планировании производительности труда могут 

применяться такие показатели, как: 
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— годовая выработка 

ППП.. 

где ВП — планируемый объем производимой продукции 
в год; ППП;11 — планируемая численность персонала; 

дневная выработка 

дв - в п 
ППП ,, • Уд • Д„, 

где Уд — удельный вес рабочих (основных работников) 
в общей численности персонала; Дпч — число рабочих дней 
в планируемом периоде; 

— часовая выработка 

чв т | , . 
ППП 1 и -Уд-Д„ , -П' 

где П — продолжительность рабочего дня в планируемом 
периоде. 

Для вычисления многофакторной производительности 
( М Ф ) труда используются планируемый вид деятельности 
предприятия, объем выпуска, затраты основного капитала 
и затраты труда (в стоимостном выражении) и их весовые 
характеристики: 

М Ф = 
ОФ +зт 

где ОФп1 — планируемая стоимость основных фондов пред-
приятия; ЗТпч — планируемые затраты на труд. 

Абсолютную производительность труда (5абс), характе-
ризующую планируемый объем продукции, выполненных 
работ и оказанных услуг на одного работающего, можно 
вычислить по формуле 

в _ ВВ„ 
ППП,,, 

где В В м — планируемый объем выпуска продукции, вы-
полненных работ и оказанных работ в стоимостном выра-
жении. 

Темпы прироста производительности труда определя-
ются отношением прироста абсолютной производительно-
сти к ее базовому значению: 
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дп = 
В0 

где ЛПт — прирост производительности труда в процентах; 
В0 и Bj — производительность труда соответственно в ба-
зом (текущем, предшествующем) и пданирз'емом году. 

Планирование роста производительности труда произ-
водят: 

— на основе корректировки базисной выработки 
и условного высвобождения численности работников 
за счет влияния технико-экономических факторов (^ГЭ,,): 

УЭЧ • 100% 
ДП = . т пппим - э„ 

к 
где ППП =ППП6 • — — исходная численность персонала 

100% 
в плановом периоде при базисной выработке; ПППб — ба-
зовая численность персонала; Яв„1( — коэффициент темпа 
роста объема продукции в плановом году. 

Плановый уровень производительности труда определя-
ется по формуле 

( ДПт В = ВЛ 1 
100< 

— используя метод прямого счета на основе трудоемко-
сти принятой программы: 

Птп1 = иди Пт - - J i i i ^ 
Тр,1л(Трг,-Тя) f - п г щ , / 

где ВПпл — плановый объем производства: ФРВ 6 — годо-
вой фонд рабочего времени сотрудника; Тркя и Трб — тру-
доемкость, заданная в производственной программе, соот-
ветственно в плановом и базовом периодах; Т. — экономия 
времени выполнения производственной программы. 

4.8. Планирование фонда оплаты труда персонала 
Важным средством мотивации и стимулирования дея-

тельности каждого отдельно взятого человека являются 
получаемые им доходы. Суммарный доход складывается 
из доходов полученных: 

— в результате трудовой деятельности. Они выража-
ются в оплате труда; 
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— от финансовых вложений. Эти доходы представляют 
собой денежные средства, поступающие на депозитные 
счета в банке или любой другой финансовой организации 
(паевые инвестиционные фонды, страховые компании 
и др.); 

— от вложения финансовых средств в акции и дру-
гие ценные бумаги. Эти денежные средства начисляются 
собственнику ценных бумаг в виде дивидендов, доходов 
на облигации и т.д. Сумма этих доходов зависит от количе-
ства собственных ценных бумаг, относительной величины 
начисляемого дохода на ценную бумагу и иногда от эконо-
мической ситуации. Также этот вид дохода может сформи-
роваться за счет реализации ценных бумаг, тогда он опре-
деляется курсовой разницей между фактической рыночной 
стоимостью ценной бумаги и ценой при ее приобретении; 

— от реализации и (или) сдачи в аренду движимого 
и недвижимого имущества; 

— других видов личного дохода. 
Наибольший удельный вес в личных доходах, как пра-

вило, принадлежит оплате труда, она складывается из: 
— заработной платы; 
— доплат за условия и режим труда; 
— премиальных (бонусных) и других непостоянных 

выплат. 
Главной составляющей является заработная плата, она 

может быть: 
— часовой: часовая ставка, доплаты за условия и режим 

работы, за обучение учеников, за руководство бригадой 
неосвобожденным бригадиром; 

— дневной: доплаты ученикам (несовершеннолетним) 
за сокращенный рабочий день, оплата перерывов в работе 
кормящих матерей; оплата внутренних простоев; 

— месячной (годовой): оплата очередных и дополни-
тельных отпусков, оплата времени за выполнение госу-
дарственных и общественных обязанностей, выплаты 
вознаграждения за стаж работы (выслугу лет), выплата 
выходных пособий, оплата целодневных простоев не по 
вине работника. 

Базовым элементом заработной платы является часовая 
ставка. 

Часовая ставка — денежное выражение возмещения 
затрат труда в соответствии с его количеством и качеством 
в единицу времени — 1 час. 
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В настоящее время часовые ставки устанавливаются 
индивидуально каждым отдельно взятым предприятием. 
При этом часовая ставка первого разряда не должна быть 
меньше установленного минимума оплаты труда, В связи 
с несоответствием действующего у нас минимума оплаты 
труда прожиточному уровню и требованиям современного 
рынка к рабочей силе необходимо стремиться к постепен-
ному его повышению до стабильного и нормального рыноч-
ного значения. 

При планировании фонда заработной платы (фонда 
оплаты труда) необходимо учитывать категории работни-
ков и применяемые системы оплаты труда. Для расчета 
фонда заработной платы работников-сдельщиков (ФЗП ) 
в зависимости от профессии и квалификации может при-
меняться метод планирования оплаты труда, учитывающий 
количество и качество выполненных работ — изготовлен-
ной продукции: 

фзплел = впт-чс. 
где ВПт - ВПН- Тем — трудоемкость выпускаемой про-
дукции; ВПН — число единиц выпускаемой продукции, 
Т — удельная трудоемкость изготовления изделия 
(время выполнения работы). 

Для работников, которые оплачиваются по повремен-
ной системе оплаты труда, объем работы зависит от нормы 
обслуживания. Фонд заработной платы (ФЗП ) рассчи-
тывается по формулам 

ФЗП = ФВР П П П • ЧС или ФЗП 1Я - N, • ЧС, 
повр вр шар <-м-'ОН 

где ЧС — средняя часовая ставка, соответствующая ква-
лификации работников; ПППвр — численность рабочих-
повременщиков; Wm3oh — трудоемкость выполнения работ 
по всем зонам обслуживания. 

Для работников (специалисты, служащие, ИГР, управ-
ленцы), находящихся на штатно-окладной системе 
(должностные оклады), фонд заработной платы ( Ф З П ^ ) 
определяется как сумма всех должностных окладов 
согласно штатному расписанию. 

Общий плановый фонд заработной платы (ФЗП о б щ ) 
равен: 

Ф З П ^ - ФЗП дел + Ф З П , ^ - ФЗПЛ М , 
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Планируя численность работников и оплату труда, необ-
ходимо планировать коэффициент сопоставления темпов 
роста производительности труда и темпов роста заработной 
платы (ifroii), который обязательно должен быть больше 1: 

Индекс выработки (7В) определяется как отношение 
планового уровня производительности труда к фактически 
достигнутому. 

Индекс заработной платы ( /ч п ) определяется как отно-
шение планируемой средней заработной платы работника 
к фактически достигнутому уровню средней заработной 
платы. 

Условная экономия заработной платы (±Э) рассчитыва-
ется по формуле 

В настоящее время имеется множество различных форм 
оплаты труда (рис. 4.7.). В общем виде их делят на две боль-
шие группы: 

— прямые (компенсационные) выплаты: денежные 
выплаты, включающие как выплаты, получаемые непосред-
ственно за выполняемую работу (базовая оплата, за стаж; 
работы, за квалификацию, денежные вознаграждения 
и т.д.), так и бонусные (косвенные) выплаты (медицинское 
страхование, социальные бонусы, субсидии); 

— относительные выплаты. Как правило, они носят 
психологический характер: обеспечивают возможность 
учиться, статус, интерес к работе. 

Основная часть оплаты труда — денежная компенсация" 
включает: 

— базовую ставку заработной платы — денежную ком-
пенсацию, которую работодатель платит за результаты 
труда, выполненную работу. Чаще всего базовая ставка 
зарплаты отражает стоимость работы и не учитывает раз-
личия, свойственные каждому сотруднику в отдельности. 
Некоторые системы оплаты труда устанавливают базовую 
ставку зарплаты как функцию квалификации или образова-
ния работника. 

Некоторые авторы устанавливают различия между зара-
ботной платой и окладом. Под окладом чаще всего понима-
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Рис, 4.7. Структура оплата труда 

ется оплата труда тех категорий работников, продолжитель-
ность рабочего дня которых строго не регламентируется 
внутренним распорядком дня и законодательством. К этой 
категории относят менеджеров и работников умственного 
труда. И напротив, тем категориям работников, труд кото-
рых может быть строго нормирован и количественно изме-
рен, выплачивается заработная плата; 

— оплату за заслуги {корректировки). Периодическая 
корректировка базовой заработной платы проводится 
на основе изменений условий труда и его оплаты, измене-
ний стоимости жизни, изменений в опыте работы и квали-
фикации; 

— поощрения, напрямую связывают повышение оплаты 
труда с эффективностью деятельности. Необходимо отли-
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чатъ их от корректировок, связанных с опытом и заслугами 
по двум причинам: 

1) поощрения не вызывают повышения базовой ставки 
заработной платы и поэтому зарабатываются вновь в каж-
дый срок выплаты заработной платы; 

2) размер поощрительных выплат, как правило, изве-
стен заранее. Оплата за опыт и заслуги обычно оценивает 
прошлую деятельность сотрудника, одновременно решая 
вопрос о повышении базовых выплат. Цель деятельности 
для получения поощрительных выплат объявляется четко 
и заблаговременно. 

Поощрения обычно связаны с деятельностью отдельного 
сотрудника, рабочего коллектива, отдельной организаци-
онной единицы или всех трех вместе. Целью деятельности 
становятся: сокращение расходов (издержек), увеличение 
доходов (продаж), рост объемов производства, рост инве-
стиционных доходов или увеличение стоимости капитала. 

Поскольку поощрительные выплаты одноразовые, они 
не оказывают стойкого эффекта на стоимость рабочей силы. 
Если производительность падает, поощрительные выплаты 
также автоматически снижаются. Соответственно, к поощ-
рительным выплатам часто относятся как к меняющейся 
оплате. 

Непосредственно системы поощрений могут быть крат-
косрочные и долгосрочные. Долгосрочные системы поощ-
рений направляют усилия сотрудника на многолетние 
результаты. Как правило, они выражаются в форме акци-
онерной собственности или праве покупать акции по опре-
деленной выгодной цене. 

Необходимо отметить, что фондовые опционы выходят 
за рамки категорий денежных компенсаций и льгот. По-
этому некоторые авторы считают, что они вообще не отно-
сятся к компенсационным выплатам и что их следует отно-
сить к владению долей, предоставленной собственниками 
сотрудникам организации. 

За фондовыми опционами стоит идея, что сотрудники, 
у которых есть своя финансовая доля в организации, будут 
сосредоточены на долгосрочных финансовых задачах: при-
были на инвестированный капитал, удельном весе фирмы 
в обороте рынка, доходах на чистые активы и т.п. 

Другой частью общих суммарных выплат являются 
бонусы, включающие: 
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— медицинское страхование. Этот вид неявных дохо-
дов включает оплату различных программ по сохранению 
и защите здоровья сотрудников. Согласно законодатель-
ству фирма делает обязательные выплаты в различные 
фонды социального страхования, в том числе и медицин-
ского. В то же время многие организации имеют собствен-
ные программы медицинского страхования: 

— социальные бонусы. Эти программы позволяют лучше 
использовать личное и рабочее время. Оно включает время, 
проводимое вне работы, доступ к услугам, предоставляе-
мым в определенных случаях, гибкий график работы и др.; 

— субсидии — материальная помощь, оказываемая пред-
приятием работнику. 

Идеальная модель оплаты труда содержит, как показано 
на рис. 4.8, три основных блока: 

— выбранная политика, т.е. направления, формирую-
щие основу системы оплаты труда; 

— механизмы, формирующие систему оплаты труда 
фирмы; 

— задачи. 
Системы оплаты труда переводят стратегию фирмы 

в область практики для осуществления тактических, кон-
кретных задач. Основные задачи включают эффективность, 
справедливость и согласованность с законодательными 
и нормативными актами. 

• Эффективность может быть выражена боле кон-
кретно: 

— улучшение деятельности, повышение качества, удов-
летворение потребности потребителей и реализация финан-
совых целей собственников (инвесторов); 

— контроль трудовых затрат. 
• Справедливость — фундаментальная задача любой 

системы оплаты труда. Каждая организация понимает спра-
ведливость как задачу по-своему. Так, одна компания пони-
мает под справедливостью «гарантию честных отношений», 
«открытость и понимание». Другая, формулируя свою 
миссию в политике оплаты труда, указывает: «Зачастую 
трудно дать определение справедливости, но мы считаем, 
что полезно повседневно задаваться вопросом об относи-
тельной справедливости альтернативных подходов. Это 
не означает, что ко всем относятся одинаково, но вместо 
этого относятся честно или справедливо, исходя из соот-
ветствующей ситуации». 



204 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 4.8. Планирование фонда оплаты труда персонала 211 

Следовательно, справедливое отношение к сотрудни-
кам — это признание их вклада (например, выше опла-
чивая более высокое качество работы, больший опыт или 
подготовку) и их потребностей (например, справедливая 
заработная плата, так же как справедливый порядок се 
назначения) и учет этого при принятии решения по оплате. 
Имеется в виду, что то, каким образом назначается оплата 
труда, может быть для сотрудника не менее важно, чем 
сами результаты решения. 

• Согласованность как задача оплаты труда озна-' 
чает подчинение законодательным актам по оплате труда, 
социальному обеспечению и другим выплатам, Измене-
ния в законодательных актах влекут за собой и изменения 
в системах оплаты труда для обеспечения согласованности. 

Вероятно, существует столько же целей системы оплаты 
труда, сколько и сотрудников в штате. В реальной деятель-
ности фирмы с широким отраслевым разнообразием, функ-
ционирующие в многочисленных сферах производства, 
могут выплачивать заработную плату за достижение разных 
целей в разных производственных подразделениях, Задачи 
подчеркивают возрастающую сложность производства, воз-
растающее значение честности, конкурентоспособности, 
способности привлечь и удержать высококвалифицирован-
ных работников и обеспечить им условия, гарантирующие 
получение удовлетворения от работы. 

Задачи служат различным целям. Прежде всего они регу-
лируют разработку системы оплаты труда. Если задача 
состоит в том, чтобы добиться большего соответствия 
потребностям работника, то может быть разработана про-
грамма поощрительных выплат и оплаты за заслуги, чтобы 
плата соответствовала качеству деятельности, Другой зада-
чей может быть разработка такого подхода к оплате труда, 
который бы сформулировал внедрение перемен План 
деятельности, обучение и создание сплоченных команд 
могут использоваться для выполнения этих задач. Система 
оплаты труда, выстроенная в соответствии с такими зада-
чами работодателя, поможет выбрать политику выплаты 
окладов, по крайней мере равных окладам у конкурирую-
щих фирм (внешняя конкурентоспособность) и увеличива-
ющихся с ростом умений и знаний сотрудников (внутрен-
нее выравнивание). Эта система оплаты труда отличается 
от системы оплаты, сфокусированной на удовлетворении 
клиента. 
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Таким образом, задачи регулируют разработку системы 
оплаты труда. Они также служат показателями при опре-
делении успешности системы оплаты. Если опытные и ода-
ренные сотрудники уходят на более высокооплачиваемую 
работу, то это свидетельствует о неэффективной системе 
оплаты труда. 

В таких случаях каждый работодатель должен обра-
титься к политическим решениям: 

— выравниванию; 
— конкурентоспособности; 
— вкладу сотрудников; 
— управлению системой оплаты. 
Эти политические направления создают фундамент, 

на котором базируется система оплаты труда. Они также 
показывают, как надо производить оплату, чтобы прийти 
к выполнению задач данной системы. 

• Выравнивание базируется на сравнении, проводимом 
по масштабам работ и опытности сотрудника, внутри самой 
организации. Виды деятельности и умения людей сравни-
ваются с точки зрения их относительного вклада в пред-
принимательские задачи фирмы. Выравнивание уравнивает 
ставки заработной платы и для сотрудников, выполняю-
щих одинаковую работу, и для тех, чьи работы не похожи. 
Одна из ключевых трудностей, с которыми сталкиваются 
менеджеры, — определение критерия оплаты сотрудников, 
выполняющих непохожую работу. 

Отношения к оплате внутри одной организации ока-
зывают влияние на все три компенсационные задачи. Они 
влияют на решение сотрудника остаться работать в органи-
зации, стать более маневренным, вложив силы в дополни-
тельное обучение, или проявить большую ответственность. 
Если дать сотрудникам возможность пройти переподго-
товку и взять большую долю ответственности в работе 
и при этом дать ему более высокую оплату, то его отдача 
возрастет и, соответственно, возрастет эффективность орга-
низации. Справедливость затрагивается, когда сотрудники 
сравнивают свою оплату с оплатой других людей в орга-
низации. На согласованность оказывает влияние принцип 
проведения внутреннего сравнения. 

Внутреннее выравнивание относится к отношениям 
по оплате труда среди различных видов деятельности 
внутри одной организации. Такие отношения формируют 
структуру оплаты, которая должна поддерживать организа-
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Рис. 4.9. Факторы, формирующие внутреннюю структуру 
оплаты труда 

ционную стратегию, трудовой процесс, быть справедливой 
по отношению к сотрудникам и направлять их поведение 
на решение задач организации. 

Структура оплаты труда относится к совокупности ста-
вок заработной платы для различных работ или умений 
внутри единой организации. Число уровней, различия 
в оплате труда между уровнями и критерии, используемые, 
чтобы определить эти различия, описывают эту структуру. 

Любую структуру оплаты труда отличает ее иерархиче-
ская сущность. Некоторые структуры более иерархичны, 
в них больше уровней, в других уровней меньше. 

Основные факторы, определяющие внутреннюю струк-
туру, показаны на рис. 4.9. Эти факторы делятся на внеш-
ние и организационные, несмотря на то что они связаны 
между собой и постоянно взаимодействуют. 

Человеческий капитал — образование, опыт, знания, 
способности и умения, которыми обладают люди, это глав-
ная влияющая на внутренние структуры сила. Чем больше 
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Рис. 4.10. Внутренний рынок рабочей силы 

опыта и умения у сотрудников и чем больше они соответ-
ствуют задачам организации, тем более высокой оплаты 
они будут требовать. 

Технология, используемая для производства товаров 
и услуг, влияет на организационный план, предстоящую 
работу и умения (знания), необходимые для выполнения 
этой работы. Схема организаций претерпевает глубоки^ 
изменения. По словам Питера Ф. Друкера, «ошеломитель-
ное количество людей, работающих в организациях, болыц: 
не являются сотрудниками этих организаций в традици; 
онном понимании». Эти «несотрудники» наняты кем-т» 
другим: либо поставщиком технологических служб, либ$ 
подрядчиком, либо поставщиком временной рабочей силы^ 
Бухгалтеры, разработчики программного обеспечения, 
охранники и даже службы информатики могут быть пред-
ставлены специалистами извне. Их оплата основана на вну^ 
тренней структуре первичного работодателя, а не на тс 
что принято в организации, где они работают в даннз 
момент. 

Еще одно существенное изменение появилось в послед-
нее время в схеме работы — это сокращение уровней дея 
тельности в организации. Многие уровни деятельност 
исчезают. Сокращение уровней может исключить нену^ 
ную, не приносящую пользы работу. Оно может соед~ 
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нить несколько видов деятельности, расширив их рамки. 
От этого меняется стоимость работы и, соответственно, 
структура работы. Сокращение уровней происходит на вер-
хушке структуры. Из-за использования самоуправляемых 
рабочих команд исчезают целые уровни надзора за испол-
нением работы, и эта функция переходит самим командам. 
Эти изменения влияют на тип внутренних структур оплаты 
труда, требующихся для поддержания этих изменений. 

Другие кадровые изменения в направлениях поли- ' 
тики организации также влияют на внутренние структуры 
оплаты. Большинство организаций привязывают денеж-
ные выплаты к продвижению по службе, стараясь вызвать 
у сотрудников стремление занять должности более высо-
кого уровня. 

Внутренние рынки рабочей силы сочетают в себе и внеш-
ние, и организационные факторы. Внутренние рынки рабо-
чей силы относятся к правилам и процедурам, которые 
определяют оплату разных видов работ внутри единой 
организации и назначают сотрудников на эти виды работ. 

Как видно из рис. 4.10, во многих организациях наби-
рают сотрудников только для определенных видов работ 
начального уровня, однако позже их повышают по службе 
или переводят на другие виды работ. Поскольку на внеш-
нем рынке работодателю приходится бороться за достой-
ных работников для начального уровня, их оплата должна 
быть достаточно высокой, привлекательной. Напротив, 
оплата работ, заполняемых путем перевода и повышения 
по службе, защищена от внешних сил. Внешние факторы 
имеют господствующее влияние на оплату работ началь-
ного уровня, но разница в оплате работ более высокого 
уровня чаще всего отражает внутренние факторы органи-
зации. 

• Конкурентоспособность относится к компенсацион-
ным отношениям вне организации. Работодатель посто-
янно озабочен вопросом оплаты труда своих сотрудников. 
Он вынужден сравнивать ее с оплатой труда у его конку-
рентов. Ему требуется определиться с сочетанием форм 
оплаты (базовой, поощрений, бонусов), которое поможет 
выполнить задачи компенсации. Политика оплаты труда 
одной фирмы состоит в том, чтобы платить по конкурент-
ным ставкам рынка на основании финансового состояния 
организации против финансового состояния ее конкурен-
тов, другая фирма формирует свою политику па основе 
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ожидания, что люди будут готовы получать меньше, лишь 
бы стать сотрудниками именно этой фирмы. 

Конкурентоспособность — различие в оплате труда 
между организациями: особенности системы оплаты труда 
в организации по сравнению с ее конкурентами. 

Все чаще и чаще организации заявляют, что их системы 
оплаты труда диктуются рынком, т.е. зависят почти пол-
ностью от того, сколько платят конкуренты. Однако тер-
мин «продиктованный рынком» по разному переводится 
на практике. Некоторые работодатели устанавливают уро-
вень оплаты выше, чем у конкурентов, надеясь привлечь 
лучших сотрудников. Естественно, подразумевается, что 
работодатель способен отличить и нанять именно «луч-
шего» из толпы претендентов. 

Сочетание форм оплаты, используемых фирмой, также 
является частью ее внешней конкурентной политики. 
Некоторые фирмы устанавливают базовую ставку в соот-
ветствии со ставкой конкурентов, но привязывают иоощ^ : 

рительные выплаты к эффективности деятельности. Допол- f 
нительно к этому всем сотрудникам предлагаются бонусы;: 
и фондовые опционы, чтобы способствовать культуре соб* I 
ственности. J 

Решения по конкурентоспособности (сколько и в какой г 

форме) имеют двойное влияние на задачи: . | 
— обеспечивают оплату, достаточную для того, чтобь^|; 

привлечь и сохранить работников (если персонал не вос^| 
принимает свою оплату как конкурентоспособную в сравгV, 
нении с тем, что предлагают другие организации за схожую с 
работу, то есть большая вероятность, что они уйдут); г л 

— минимизируют затраты на стоимость рабочей силц z 
для того, чтобы цены организации на товары и услуги • 
могли оставаться конкурентными. : 

На практике внешняя конкурентоспособность выража-; 
ется в установлении уровня оплаты труда с учетом уровнд^ 
оплаты у конкурентов и определении комбинации фора^ 
оплаты по сравнению с комбинациями, применяемым^! 
конкурентами. .г. 

Выбор уровня оплаты труда оказывает значительно^ 
влияние на затраты. При прочих равных условиях 4eif|j 
выше уровень оплаты труда, тем выше затраты на рабочу*^ 
силу. 

Экономическая теория, характеризуя рынок трудэр 
обычно исходит из следующих посылок: 

Ш 
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— работодатели всегда хотят максимально увеличить 
прибыль; 

— носители труда — люди одинаковы, а следовательно, 
взаимозаменяемы; 

— ставка заработной платы отражает все затраты, свя-
занные с наймом; 

— на рынках, с которыми сталкиваются работодатели, 
существует конкуренция, поэтому отдельному работода-
телю невыгодно платить выше или ниже рыночной ставки. 

4.9. Планирование материально-технического 
обеспечения предприятия 

4.9.1. Планирование материально-технического 
обеспечения 

Основной задачей материально-технического обеспече-
ния ( М Т О ) предприятия является полное и своевременное 
удовлетворение потребностей производства в материаль-
ных ресурсах. Эффективная организация М Т О является 
условием равномерной работы предприятия и обеспечения 
выпуска продукции требуемого качества, объема, соблюде-
ния сроков поставок в соответствии с условиями договоров 
с потребителями. Следовательно, от организации и плани-
рования МТО зависит конкурентоспособность предпри-
ятия, в частности высокая надежность его взаимодействия 
с партнерами по бизнесу. 

В условиях плановой экономики существовало центра-
лизованное распределение ресурсов вышестоящими орга-
нами по выделенным фондам (лимитам). В рыночных усло-
виях система МТО кардинально изменилась. Предприятия 
самостоятельно должны устанавливать связи с поставщи-
ками материальных ресурсов (MP), обговаривать условия 
поставок и затраты на них. 

Управление снабжением на предприятии осуществляет 
коммерческая служба, которая объединяет в своем составе 
кроме отдела снабжения отделы сбыта и маркетинга, внеш-
незаводской транспорт и склады материалов и готовой про-
дукции. На небольших предприятиях функции снабжения 
и сбыта может выполнять один отдел. Возглавляется такая 
служба коммерческим директором. 
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Текущее планирование МТО включает несколько этапов: 
— изучение рынка сырья и материалов; 
— решение вопроса «производить или закупать»; 
— организация нормирования расхода MP и определе-

ние потребности в них; 
— планирование запасов материалов; 
— составление плана МТО и закупок материальных 

ресурсов; 
— организация хозяйственных связей с поставщиками 

MP и выбор формы поставок; 
— оперативное планирование снабжения MP цехов 

предприятия. i 
Плановым показателем МТО является объем закупок| 

MP. Процесс планирования состоит из двух этапов: анализ! 
рынка MP и выбор стратегии снабжения. j 

• Анализ рынка MP. Закупке материальных ресурсов! 
должно предшествовать изучение рынка MP на основе| 
сбора и систематизации информации о поставщиках! 
MP, качественных характеристиках MP, ценах, затратаЦ 
на доставку MP. :ji; 

С этой целью бюро информации отдела снабжения! 
систематизирует банк данных по поставкам MP. ИсточшЙ| 
ками необходимой информации являются: специализиро-§ 
ванные журналы и каталоги, биржевые бюллетени, обзоръ|| 
состояния рынков MP, газеты, Интернет, каталоги выста-g 
вок и ярмарок. % 

На основании информации, полученной в ходе исслё^ 
дования, формируется представление о сложившей*^: 
конъюнктуре рынка материальных ресурсов, соотношений 
спроса и предложения MP и о самих поставщиках, в чаек; 
ности о качестве их работы с точки зрения соблюдения ди$; 
циплины поставок, качестве MP и ценах на них. ; 

Исследование рынка сырья и материалов связано с коли*| 
чественной оценкой емкости рынка материальных ресурсов 
(Е ), которая рассчитывается по формуле 

Е = П + И - Э + 3 , 
М . р М . р 

где П — производство материального ресурса определен 
ного вида; И, Э — соответственно импорт и экспорт матер* 
ального ресурса; 3 — товарные запасы MP. 

На основе емкости рынка MP выявляется доля рьп 
каждого поставщика (Дрп), рассчитываемая по формуле 
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Др.п= Оф • Дф /Ем_р, 
где Оф - фактический объем продаж материала: Ц ~ фак-
тическая цена реализации материала. 

• Выбор стратегии снабжения. При закупке MP 
довольно часто возникает проблема выбора стратегии 
снабжения, в частности: закупать комплектующие изде-
лия у поставщиков или производить собственными силами 
предприятия. Решение этой проблемы зависит от ряда 
внешних факторов, а также условий производства на самом 
предприятии. Самостоятельное производство комплектую-
щих изделий снижает зависимость предприятия от колеба-
ний рыночного спроса и является достаточно надежным. 
Б то же время поставщик может организовать специали-
зированное производство и обеспечить более низкую себе-
стоимость комплектующих изделий. Принятие того или 
иного варианта решения основано на сопоставлении затрат 
на закупку комплектующих на стороне и затрат на органи-
зацию собственного производства. 

Например, условимся, что эти затраты равны: 
Рх= Ьх + а, 

где Р — цена единицы продукции; .г — объем выпуска; b — 
переменные затраты на единицу изделия; а — постоянные 
затраты на весь объем выпуска. 

Определим хкрит, т.е. объем выпуска, который обеспечи-
вает равенство затрат по вариантам: 

Если х} будет меньше х , то выгодно закупать ком-
плектующие. 

Если х, будет больше хкрит то выгодно их производить. 

4.9.2. Нормирование материальных ресурсов 
и определение потребности в них 

^Материальные ресурсы предприятия представляют 
собой часть оборотных средств, т.е. являются оборотными 
фондами. В них входят основные и вспомогательные мате-
риалы; топливо и энергия; полуфабрикаты, полученные со 
стороны; малоценный и быстро изнашиваемый инвентарь, 
а также запасные части для ремонта оборудования. Мате-
риалы используются в основном производстве, в том числе 
идут и на выпуск товарной продукции, и на прирост неза-
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вершенного производства (основные MP), производство 
опытных образцов новой техники, изготовление техноло-
гической оснастки, создание необходимых материальных 
запасов. В металлургии используются также добавочные 
материалы, применяемые в качестве реагентов в основных 
процессах. 

Общая потребность в основных материалах определя-
ется на основе норм их расхода. 

Нормы расхода включают нормы на изготовление еди-
ницы изделия и норматив выхода годной продукции (в про-
центах) из тонны сырья. 

Норма расхода материала N' определяется как: 
N =П + 0 - О + 0 - О , 

М М 1.0 ВО О.П О.и' 
где Пм — полезное содержание материала в готовой продук5 

ции; От — технологические отходы; Ов о — используема^ 
часть отходов (возвратные отходы); О о п — отходы и потФ 
ри организационно-технологического характера; О — ис-
пользуемая часть отходов 0 о п . 

Нормы расхода в условиях устойчивой номенклатуры 
определяются подетально, а затем агрегируются в сводных 
ведомостях по видам материалов на 1 изделие. 

Методикой нормирования вспомогательных материалов 
предусмотрена следующая их классификация: ' 

— расходуемые на выпуск продукции (лаки, краска-
упаковочные материалы). Норма расхода определяется 
на единицу изделия; 

— расходуемые на технологическую оснастку. Норма 
расхода определяется на единицу оснастки; р 

— расходуемые на капитальный ремонт оборудования. 
Норма расхода определяется на единицу ремонтной емко-" 
сти станка; 

— используемые на содержание оборудования или поме-
щения цеха. Нормы расхода определяются на 1 ч работы^ 
оборудования, на 1 м2 общей площади цеха. 

Расчет потребности в MP производится с учетом харав^ 
тера производства продукции. ^ 

• На производствах с устойчивой номенклатуре^ 
потребность в материалах (Рм) рассчитывается по формул^ 

ш -I 
1 
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где Л'м у — норма расхода г-го вида материала п:а/-й вид про-
дукции; П. — объем производства продукции j - т вида; т — 
номенклатура MP. 

• В многономенклатурном производстве потребность 
в MP рассчитывается по ТИПОВОМУ представителю матери-
ала (Лт ш) : 

Рч = Л г̂а П. 
В тех же условиях используется метод аналогий: 

т 
/ ^ Z - v , И К 

где т — наименование материала; NM . норма расхода ма-
териалов на аналогичное j-e изделие; Г1; - программа выпу-
ска j-x видов изделий; Коп 1} — коэффициент, учитывающий 
особенности потребления материала для производства из-
делия-аналога. 

• При отсутствии норм используются данные о факти-
ческом расходе материалов: 

где — средняя фактическая норма расхода материа-
ла; 1{ — индекс изменения программы в плановом периоде; 
12 — индекс среднего снижения (повышения) нормы рас-
хода материала. 

Если длительность производственного цикла изготовле-
ния продукции больше 2 месяцев, то учитывается потреб-
ность в MP на изменение остатков незавершенного произ-
водства (Рмнз п): 

т 
Л.,., ^ ( Д ^ . - Д , J - * . . . . 

i-1 
где Дкп7 и JXHnj — число деталей иди изделий в остатках не-
завершенного производства (НЗП) на конец и начало пла-
нового периода. 

Работа по определению потребности в MP значительно 
облегчается при использовании вычислительной техники. 
Нормы расхода материалов заносятся в память ЭВМ, что 
позволяет легко рассчитать потребность в материалах 
при любом варианте производственной программы. Боль-
шое значение имеет проведение анализа эффективности 
использования MP. В этом случае используется несколько 
показателей: 
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— коэффициент использования материалов (Kf; м): 
К = NJN • и.м цу пл 

— сводный индекс расхода MP: 

Г. - I - V . . - H : И -Ц : . 
/=1 / ы 

где N. и Nni — фактическая и плановая нормы расхода MP; 
Вф и Ц^ — фактический объем выпуска продукции и факти-
ческие цены на продукцию; 

— показатель материалоемкости продукции (ME): 
ME = МЗ/ТП, 

где МЗ — материальные затраты на производство товарной 
продукции; ТП — товарная продукция в оптовых ценах; ; J 

— материалоотдача (МО): 
МО = ТП/МЗ. 

Полученный уровень показателей предприятия и в 
отчетном периоде сравнивается со среднеотраслевым уров-
нем и уровнем этих показателей у конкурентов. у 

Показатели эффективности рассматриваются такя^| 
в динамике за ряд прошлых лет. Кроме того при форми| 
ровании стратегического плана определяются прогнознй^. 
значения на перспективу. 

ш 
4.9.3. Планирование запасов MP 

Предприятия, стремясь к экономической стабильности! 
создают на материальных складах запасы MP, что позво? 
ляет снизить зависимость от поставщиков. Материальный 
запасы делятся на текущие, подготовительные и страховыё,; 
В отдельных случаях создаются сезонные запасы. ^ 

Текущий запас (3reJ предназначен для обеспечен® 
непрерывности производственного процесса между двум| 
очередными поставками материалов и рассчитывает^ 
по формуле 

3 - И М К, Щ 
тек п с з Ш 

где Ип — интервал времени между очередными поставка*® 
материалов, дни; М с - среднедневное потребление матерщ 
алов; Кг — коэффициент задержки материалов в запасе. 
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Подготовительный запас («Зшлг) образуется на пред-
приятии в случае подготовки MP к потреблению (раскрой 
материалов, сушка древесины): 

где Пп — период времени подготовки материалов к потреб-
лению. 

Запас страховой предназначен для обеспечения непре-
рывности производственного процесса. Его величина 
определяется в днях нарушения сроков поставки MP или 
по фактическим данным о поступлении MP. В нормальных 
условиях величина Зстр постоянна. 

Максимальная величина запаса MP определяется как: 
3 = (И + П + Р) • м . 

макс v п п ' с 
Средняя величина запаса равна дневной потребности 

в материалах, умноженной на число дней гарантийного 
запаса и половине интервалов возобновления текущего 
и подготовительного запасов: 

Зс.р=((Ип+Пп)/2 + Р)М,.. 
Однако эта формула приемлема только в тех случаях, 

когда поставки и потребление данного вида материалов 
происходят равномерно. В более общем виде средней запас 
материалов определяется по формуле 

3 = [(И + П ) К + 3 1 - м . 
с р L\ П П ' О c r p j .4 

где Ко — коэффициент одновременности потребления ма-
териалов. 

Как показывает опыт, Ко может быть принят равным 
0,66, т.е. равным Уъ интервала поставки и периода подго-
товки материалов к потреблению. 

Сезонный запас определяется в зависимости от периода 
времени, на который должен быть создан запас, и среднесу-
точного потребления материалов. 

В целях определения интервала времени между двумя 
очередными поставками для текущего запаса все матери-
алы делятся на четыре группы: 

— материалы, постоянно потребляемые в больших объ-
емах и получаемые транзитом, со среднемесячным потреб-
лением, превышающим заказную или транзитную норму, 
вследствие чего возникает необходимость в регулярных 
крупных поставках; 
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— материалы, получаемые транзитом, поставки кото-
рых по условиям работы поставщиков производятся 1 раз 
в квартал, полгода или 1 год и приурочены к определен-
ному месяцу; 

— материалы, получаемые транзитом со среднеме-
сячным потреблением меньше заказной или транзитной 
нормы; 

— материалы, получаемые со сбытовых или снабженче-
ских баз. 

Для каждой из этих групп по-разному определяется 
интервал времени между двумя очередными поставками 
(И ). Для материалов первой группы Ип определяется 
на основе типовых договорных сроков поставки за про-
шлый период с учетом намечающихся изменений в органи-
зации снабжения. Для материалов второй группы Ип равен 
90, 180 или 360 дням. Для материалов третьей группы И ц 

рассчитывается по формуле 
И = N / М , 

п транзит' сут 

где N т т — размер транзитной нормы; Мсут — среднесу-
точное потребление материалов. 

Для материалов четвертой группы Ип определяется 
целесообразным размером партии материалов, поставляем 
мой со склада. 

4.9.4. Разработка плана МТО и плана закупок 
материальных ресурсов 

На основе норм расхода материальных ресурсов и рас-
чета суммарной потребности в них составляется план 
МТО — это материальный баланс, в левой части которого 
рассчитывается потребность в MP, в правой части — источ-
ники покрытия потребности. На основе плана МТО опре-
деляется объем закупок MP; 

т т 

/=i 1-1 
где — потребность в i-м виде материального ресурса на j-й 
вид продукции (работ); т — номенклатура MP; £Л— покры-
тие потребности за счет к источника; — потребность 
в MP для производства товарной продукции, прироста 
НЗП, прироста запасов MP; потребность в MP на капи-
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тальное строительство и капитальный ремонт, новую тех-
нику (без учета запаса материалов, имеющихся на складах 
на начало планового периода). То есть это потребность 
в расходе MP; — источники покрытия потребностей 
в материалах. Это ожидаемые остатки MP на начало пла-
нового периода: 

— собственное производство полуфабрикатов; 
— использование отходов; 
— повторное использование технологической оснастки 

за счет ремонта и восстановления; ; 

— закупки со стороны (потребность в завозе) 
Объем закупок ( М ^ ) рассчитывается по формуле 

ы 
где Омн — остаток материалов на складе на начало плано-
вого года; Омк — остаток материалов на складе на конец 
планового года; Md — заказ поставщику партии материалов 
в отчетном году, не поступивший на материальный склад. 

После расчета плана закупок MP определяется форма 
снабжения или метод закупки. На практике закупки MP 
осуществляются тремя методами: 

— напрямую от изготовителя (транзитная форма снаб-
жения). Используется для материалов, постоянно потреб-
ляемых производством; 

— оптовыми закупками через посредников или биржу; 
— мелкими партиями через магазины оптовой торговли 

региональных органов снабжения с оптовых баз (складская 
форма снабжения). 

Заключительной стадией формирования плана МТО 
является установление связей на поставку MP и заключе-
ние договоров с поставщиками. 

Расчет объема закупок материальных ресурсов боль-
шими партиями приводит к росту их запасов и, соответ-
ственно, потребности в оборотных средствах. Также уве-
личиваются затраты на хранение материалов. Поэтому 
в процессе планирования закупок MP целесообразно опре-
делять размер наиболее экономичной партии закупок1. 

Прежде всего рассчитаем издержки, связанные с при-
обретением и использованием MP. Суммарные издержки 

1 Бобков А. Л., Болкина Г. И., Калашникова И. А. Коммерческая дея-
тельность предприятия. М.: Изд-во РЭА им. Г. В. Плеханова, 2007. С. 26. 
8 Планирование деятельности на предприятии 
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(VII) определяются затратами на поставку, закупку и хра-
нение MP: 

— издержки (Ипост) на поставку MP определяются рас-
ходами, связанными с поставками партии (А), объемом 
заказанной партии (<?), годовой потребностью предприятия 
в MP определенного вида (V): 

И = А • V/q; 
пост ' ^ ' 

— издержки (Изак) на закупку MP определяются ценой 
(Д) и количеством приобретаемых ресурсов (V): 

— издержки (И ) на хранение MP зависят от среднего 
уровня запасов (3*^, расходов по хранению единицы MP 
на складе в течение года (Л). Если запасы расходуются рав-
номерно, то Зср = Змакс/2, тогда 

И = h • 3 /2. 
х р м а к с / 

Таким образом, суммарные затраты, связанные с приоб^ 
ретением и использованием MP, составляют: 

I U - Л - + V - U + A - 3 ^ 2 . , 
Величина партии закупки, при которой £U будут мини- ̂  

мальны, называется экономичной партией закупки. В ана-
литической форме величина экономичной партии закупки 
определяется по формуле 

Д££//Д<7 = 0. 

Отсюда q, = V2-A-V/h . 

4.9.5. Планирование отпуска материалов цехам ."я 
Служба материально-технического снабжения (MTC)i 

предприятия устанавливает определенный порядок отпуска 
MP со склада цехам. Для определения объема отпускаемы?! 
MP цехам используются технологические карты производ-
ственных процессов и нормы расхода материалов, а также-
производственная программа цеха. На основе этих доку-
ментов в службе снабжения разрабатывают ежемесячные; 
оперативно-календарные планы обеспечения MP цехов. 

На непрерывных производствах (химическая, метал--
лургическая, пищевая промышленность) отпуск MP может 
осуществляться непрерывно по технологическому графику 
работниками службы МТС (активная форма снабжения^ 
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В многономенклатурных производствах для каждого цеха 
определяются лимиты на отпуск соответствующих мате-
риалов на основе расчета потребностей в них. Лимиты 
утверждаются главным инженером завода. Вспомогатель-
ные материалы отпускаются цехам по заборным картам, 
где указывается общий объем материалов по видам и пери-
одичность их поставки в цех. Лимит отпуска материалов 
в цех (Лм) рассчитывается по формуле 

Т 
где Пц = £в т [ -Л ,̂ — общая потребность в материалах 
на производственную программу цеха; Зц « М • t — запас 
материалов; Ом — неиспользованный остаток материа-
лов на начало месяца; Вц — производственная программа 
цеха; Т — число наименований видов продукции, на кото-
рые расходуются MP; Мсут — среднесуточная потребность 
цеха в определенном виде материала; t — интервал времени 
между поставками материала со склада. 

4.10. Планирование себестоимости продукции, 
издержек производства 

План себестоимости продукции составляется на основа-
нии всех предшествующих разделов среднегодового плана. 
Себестоимость продукции является важным экономиче-
ским показателем деятельности предприятия, обобщающим 
производственные издержки. Этот показатель представ-
ляет собой суммарную стоимостную оценку используемых 
в производственном процессе и реализации продукции раз-
личных видов ресурсов. 

Плановая себестоимость (Спл) продукции складывается 
из следующих затрат: 

Спл = ЗТ д + АОпл + М З т - CO r a - Пр п , 
где ЗТп-1 — плановые затраты на оплату труда; АО — пла-
новые затраты на содержание и эксплуатацию основных 
фондов; МЗпл — плановые материальные затраты; СО — 
плановые затраты на социальное обеспечение (определя-
ются на основе законодательно утвержденного норматива 
от суммы заработной платы); Прпл — прочие затраты (опре-
деляются на основе норматива, который устанавливается 
опытным путем). 
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При планировании себестоимости продукции (издержек 
производства) затраты классифицируются по нескольким 
признакам: 

— по способу отнесения на себестоимость единицы про-
дукции, Затраты подразделяются на прямые и косвенные. 
Прямые затраты — затраты, которые точно и единствен-
ным способом относятся к конкретной единице продук-
ции. Косвенные затраты — затраты на единицу продукции, 
относятся различными способами; 

— по характеру зависимости от объема производ-
ства делятся на постоянные и переменные. Постоянные 
затраты — издержки, общая сумма которых не зависит г 
от объема производства. Переменные издержки — издержки, ^ 
общая сумма которых зависит от объема производства; | 

— по составу (степени однородности)-, простые (эле^-1 
ментные) и комплексные; | 

— по степени участия в производственном процессе: 1 
основные и комплексные. J 

Калькулирование, или калькуляция, себестоимости — f 
расчет издержек на производство продукции. | 

Применяются три метода калькуляции: | 
— нормативный — на основе действующих в данный 

период времени норм и нормативов расхода ресурсов^ 
на единицу продукции; 

— плановый — на основе разработанных на конкретный^ 
плановый период (год, квартал, месяц) плановых показате-
лей прямых затрат и комплексных смет расходов; 

— отчетный — на основе фактических затрат на произ-; 
водство продукции в отчетный период. 

Плановые калькуляции составляются на все виды про-
дукции и выполняемых работ, предусмотренных в годовом ' 
плане. Если ассортимент продукции широк, расчет себе-% 
стоимости производится на так называемые детали (изде-| 
лия) — представители однородных групп. 

Плановая калькуляция себестоимости единицы п роду к-1 
ции состоит из следующих статей затрат: 

— сырье и материалы, за вычетом возвратных отходов; 
— покупные комплектующие полуфабрикаты и услуги 

(работы) сторонних предприятий; 
— энергетические ресурсы на технологические нужды;! 

— основная заработная плата производственных рабочий 
— дополнительная заработная плата производственны^! 

рабочих; 
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— отчисления на социальные нужды; 
— расходы на подготовку и освоение новых изделий; 
— расходы на эксплуатацию и содержание оборудова-

ния (по каждому виду оборудования); 
— расходы на изготовление (восстановление) инстру-

мента; 
— потери от брака; 
— прочие производственные расходы. 
Первые три статьи составляют группу материаль-

ных затрат. Материальные затраты в сумме с затратами 
по всем остальным статьям составляют цеховую себе-
стоимость. Цеховая себестоимость в сумме с общехо-
зяйственными расходами составляют производственную 
себестоимость. Коммерческая себестоимость (полная 
себестоимость) включает производственную себестоимость 
и внепроизводственные расходы. 

Плановая себестоимость единицы продукции определя-
ется суммированием прямых и косвенных затрат по фор-
муле 

1 + К МЗ + ОЗП11 + + + 
1 100 J v 1 100 

1 -f 
100 

где — плановая себестоимость единицы изделия; ОЗП — 
основная заработная плата производственных рабочих; 
ЗП — дополнительная заработная плата производственных 
рабочих; МЗ — материальные затраты на единицу продук-
ции; Kt — общепроизводственные затраты на содержание 
оборудования и цеховые расходы (относятся к косвенным 
расходам); К2 — общехозяйственные расходы (относятся 
к косвенным расходам); К3 — внепроизводственные расхо-
ды (относятся к косвенным расходам); СОноры — норматив 
отчислений на социальные нужды. 

На основе плановых калькуляций отдельных изделий 
выпускаемой продукции разрабатывается план себестои-
мости производимой продукции: 

с „ = Ес1(Л.вп1И, 
где Са п — себестоимость выпуска продукции (объема про-
изводства); ВПпл — плановый объем выпуска продукции, 

План себестоимости продукции также учитывает 
резервы снижения издержек производства за счет оргтех-
мероприятий. Экономия рассчитывается по формуле 



230 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 

дС = £(СГйи1-Спл)ВПпл, 
где Сбаз — себестоимость единицы продукции в базовый пе-
риод. 

4.11. Финансовый план 
Важным разделом годового (среднесрочного) плана дея-

тельности предприятия является финансовый план. Финан-
совый план формируется на основании информации, содер-
жащейся в других разделах годового плана, и является -
результирующим разделом общего плана деятельности I: 
предприятия. % 

Планирование осуществляется на всех уровнях управле-
ния и ведется поэтапно. Анализу подвергаются две важней-
шие сферы — внешние и внутренние факторы: 

— внешние факторы. Деятельность фирмы в рыночной 
экономике начинается с анализа окружения, в котором она | 
находится, работает и к которому ей приходится приспосаб-
ливаться. Иногда фирме удается самой сформировать свое 
окружение, но чаще всего речь идет все-таки о динамичной 
адаптации к имеющимся обстоятельствам, которые нужно 
предвидеть, но повлиять на развитие которых вряд ли воз-
можно. Будет ли экономика страны идти на подъем, на спад 
или в обозримом будущем видится стагнация, застой? Как 
будет развиваться наша отрасль и регион? Как выглядит 
будущее рынка продукции фирмы? Не просматривается ли | 
появление новых конкурентов, новых субститутов нашей 
продукции, новых технологий? Какова будет динамика 
процентных ставок? Инфляция? Все эти вопросы должны 
постоянно заботить руководство фирмы; -

— внутренние факторы. Некоторые факторы предпри-
ятие может контролировать. Это в основном внутренние 
факторы предприятия: уровень ликвидности, оптимальные 
запасы, состав активов, уровень заимствования. 

Наиболее разработанными являются методы кратко^ 
срочного и среднесрочного планирования для выработки 
внутренних мер реагирования на рынок. Использование 
этих методов позволяет принимать решения: ц 

— о составе и количестве выпускаемой продукции^ 
в соответствии с предполагаемым спросом. После тща-^ 
тельного анализа внешних факторов фирма может принять 
решение о том, что и в каких количествах имеет смыс# 
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выпускать; какие производства закрыть, к какому уровню 
продаж стремиться. С решением этой стратегически важ-
ной группы вопросов и начинается планирование; 

— об уровне будущих издержек и себестоимости про-
дукции, предлагаемой спрогнозированному рынку. Так, 
покупка нового оборудования увеличивает постоянные 
издержки, но может опережающе снизить издержки пере-
менные. Изменение графика закупок и уровня запасов 
может снизить производственные и административные. 
издержки. Дорогостоящее сырье можно заменить на более 
дешевое. Можно повысить или снизить качество продук-
ции и сэкономить на этом; 

— об источниках финансирования. Существует много 
возможностей привлечь деньги других лиц (как физиче-
ских, так и юридических) на предприятие, Й благопри-
ятный растущий рынок, и неблагоприятный могут потре-
бовать маневра фондами. Необходимо решить, где и как 
добыть фонды по приемлемым ценам, куда достаточно про-
дуктивно и безопасно инвестировать временно свободные 
или накапливаемые средства. 

В результате планирования предприятие может: 
— осознать проблемы и выявить возможности; 
— сформулировать семейство согласованных целей раз-

ного уровня; 
— скоординировать действия; 
— уточнить целесообразный контроль; 
— установить стандарты и критерии оценки работы. 
Главным результатом финансового планирования явля-

ется бюджет фирмы на планируемый период. Хороший 
бюджет выглядит логично, просто и ясно (это и есть план, 
выраженный в рублях). Сам процесс финансового пла-
нирования иногда называют бюджетированием. В состав 
финансового плана включаются бюджеты подразделений 
и центров. Для обоснования этого плана используется про-
гнозные документы: балансы на различные даты, прогнозы 
прибыли на различные периоды, проекты потоков фондов, 
сметы проектов и др. 

Особое место в составе финансовых планов занимают 
аналитические документы расчетного типа, которые дока-
зывают целесообразность и реальность важнейших цифр 
бюджета. 

В современных условиях фирма с помощью финансо-
вого плана сама определяет направления использования 
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прибыли, остающейся в его распоряжении после уплаты 
налогов. Цель составления финансового плана — опреде-
ление возможных объемов финансовых средств, капитала 
и резервов на основе прогнозирования величины финансо-
вых показателей. 

Важным моментом финансового планирования является 
его стратегия, т.е. определение центров доходов (прибыли) 
и центров расходов хозяйствующего субъекта. Центр дохо-
дов хозяйствующего субъекта — это подразделение, которое 
приносит ему максимальную прибыль. Центр расходов — 
это подразделение хозяйствующего субъекта, но играющее 
важную роль в общем производственно-торговом процессе. J 
Например, в западных странах многие фирмы придержи- | 
ваются правила «двадцать на восемьдесят», т.е. 20% затрат Ц 
капитала должны формировать 80% прибыли. Следова- I 
тельно, остальные 80% вложений капитала приносят только | 
20% прибыли. ,'f 

Финансовое планирование на предприятии может осу- | 
ществляться на год или квартал. Помимо этого может раз- i 
рабатываться перспективный финансовый план, который 1 
определяет важнейшие показатели, пропорции и темпы | 
расширенного воспроизводства. Перспективный план — это | 
главная форма реализации целей и задач развития пред- | 
приятия, стратегии инвестиций и предполагаемых накопле- | 
ний. Перспективный финансовый план обычно является § 
коммерческой тайной предприятия. § 

Текущее финансовое планирование (табл. 4.4) включает I 
в себя годовой баланс доходов и расходов, сметы образова- § 
ния и расходования фондов денежных средств: | 

— план движения денежных средств; | 
— фонд оплаты труда; | 
— фонд средств, направляемых на развитие и совершен- | 

ствование производства (фонд накопления); 
— фонд средств, направляемых на социальные нужды; | 
— резервный и другие фонды. f 
Текущие финансовые планы разрабатываются на основе § 

перспективных планов путем их конкретизации и детализа- | 
ции. Производится конкретная увязка каждого вида вложе- | 
ний или фонда и источника их финансирования. | 

Оперативное финансовое планирование заключается 
в составлении и использовании платежного календаря — 
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подробного финансового документа, отражающего опера-
тивный денежный оборот предприятия. Поскольку весь 
оборот проходит через расчетный, текущий, валютный 
и ссудный счета, то в нем представлено движение денеж-
ных средств по их поступлению и использованию. Пла-
тежный календарь обеспечивает оперативное финансиро-
вание, выполнение расчетных и платежных обязательств, 
фиксирует происходящие изменения в платежеспособно-
сти предприятия, позволяет отслеживать состояние денеж-
ных средств, а также кредит. Составление и использование 
платежного календаря является реализацией контрольной 
и распределительной функций финансов предприятия. 
При сравнении квартальных платежных календарей выяв-
ляются тенденции и проблемы в деятельности предпри-
ятия. Результаты анализа используются для разработки 
очередного текущего финансового плана, модель которого 
приведена в табл. 4.4. 

Таблица 4.4 
Модель финансового плана предприятия 

(баланс доходов и расходов) 

Наименование 
показателя 

Сумма, 
руб. 

Доходы и поступления средств 

1. Прибыль от реализации продукции (товаров, услуг, 
работ) 

2. Прибыль от реализации прочих активов, в том числе 

— материальных запасов 

— нематериальных активов 

3. Прибыль от реализации и прочего выбытия основ-
ных средств 

4. Доходы долевого участия в других предприятиях 

5. Доходы по акциям, облигациям и другим ценным 
бумагам 

6. Валютные курсовые разницы, доходы от продажи 

7. Амортизационные отчисления | 

8. Долгосрочные ссуды банков 
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Окончание табл. 4.4 

Наименование 
показателя 

Сумма, 
руб. 

9. Арендная плата сверх стоимости имущества 
по лизингу 
10. Ссуды на прирост оборотных средств 

11. Прочие доходы и поступления 

ИТОГО доходов и поступлений 
Расходы и отчисления средств 

1. Налог на прибыль предприятия 

2. Налог на имущество предприятия 

3. Дивиденды акционерам 

4. Капитальные вложения (долгосрочные инвестиции) 

5. Долгосрочные финансовые вложения 

6. Погашения долгосрочных ссуд и уплата по ним про-
центов 
7. Прирост оборотных средств 

8. Погашение ссуд на прирост оборотных средств 

9. Уценка товаров 

10. Резерв погашения безнадежных долгов 

11. Отчисления в фонд накопления 

12. Отчисления в фонд научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ 

13. Отчисления в фонд материального поощрения 

14. Отчисления в фонд средств, направляемых на соци-
альные НУЖДЫ 
15. Страховой (резервный) фонд 

16. Прочие расходы и отчисления 

ИТОГО расходов и отчислений 

Для финансового плана предприятия составляется про\ 
верочная (шахматная) таблица. Она позволяет ответит^ 
на вопросы относительно распределения получаемых дохо-f 
дов по статьям и правильно ориентироваться в финансово ' 
плане предприятия (табл. 4.5). 
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Бюджетирование — производственно-финансовое пла-
нирование деятельности предприятия путем составления 
общего бюджета предприятия, а также бюджетов отдельных 
подразделений в целях определения финансовых затрат 
и результатов. 

Оно позволяет контролировать и управлять материаль-
ными и денежными средствами предприятия и его подраз-
делений и оценивать финансовые результаты их деятель-
ности. 

Бюджет — количественные показатели плана, харак-
теризующие доходы и расходы предприятия и его отдель-
ных подразделений, позволяющие определить финансо-
вые результаты и капитал, который необходимо привлечь 
для достижения заданной цели. ; 

Бюджеты имеют множество видов и форм. Отдельные 
бюджеты, характеризующие промежуточные операции ; 
(закупки сырья и материалов, бюджет производства и т.п.), i 
могут нести информацию только о расходах или только х 
о доходах (бюджет продаж), а укрупненные бюджеты (бюд- • 
жетный отчет о прибылях и убытках, бюджет денежных 1 
средств) показывают как расходы, так и доходы организа- § 
ции. Работа по составлению бюджета включает несколько | 
этапов: J 

— подготовку прогноза и бюджета продаж; Ж 
— определение ожидаемого объема производства; | 
— расчет затрат, связанных с производством и реализа- | 

цией продукции; I 
— расчет и анализ денежных потоков; § 
— составление планируемых финансовых отчетов. 
Несмотря на то что бюджет не имеет стандартизиро- . 

ванных форм, определяемых государственными органами, 
наиболее широко используется структура общего бюд-
жета с выделением операционного и финансового бюдже-
тов. Процесс формирования общего бюджета представлен Ц: 
на рис. 4.11. J 

Общий (основной) бюджет - скоординированный; jr 
по всем подразделениям и функциям план работы предпри- ¥ 
ятия в целом, объединяющий блоки отдельных бюджетов Ж 
и характеризующий информационный поток для принятия X 
и контроля управленческих решений в области финансо-. Ё 
вого планирования. ~у 

Операционный бюджет - система бюджетов, характерна 
зующих затраты на производство, реализацию продукции, 
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~ Т 
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материалов 
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| вспомога-

тельных 
материалов 
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Рис. 4.11. Процесс формирования общего бюджета 
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управление предприятием, также затраты по отдельным 
стадиям производства и функциям управления предпри-
ятием. 

Составление общего бюджета начинается именно с опе-
рационного бюджета, первым шагом в разработке которого 
является бюджет продаж (рис. 4.12). Целью и заключитель-
ным этапом процесса составления операционного бюджета 
выступает бюджет по прибылям и убыткам. В ходе разра-
ботки операционного бюджета формируются бюджеты раз-
личных расходов, а именно бюджеты: 

— продаж; 
— производства; 
— закупки и использования сырья и материалов; 
— по труду; 
— общецеховых расходов; 
— цеховой себестоимости; 
— общепроизводственных расходов; 
— производственной себестоимости; 
— коммерческих расходов; 
— управленческих расходов; 
— полной себестоимости; 
— прибыли (убытков). 
Бюджет продаж объединяет информацию об объеме 

реализации, ценах и выручке от реализации. Он является 
отправной точкой всего процесса бюджетирования. Слож-
ность расчета бюджета продаж связана с тем, что объем реа-
лизации определяется не только производственными воз-
можностями предприятия, но и факторами конъюнктуры. 
На основе бюджета продаж формируются бюджеты, харак-
теризующие затраты на производство и (или) внедрение 
нового технологического процесса (бюджет закупки сырья 
и материалов, бюджеты коммерческих и административ-
ных расходов, бюджет по труду и т.д.). Задачами данных 
бюджетов являются: 

— определение объема затрат; 
— проведение группировки затрат в зависимости от сте-

пени связи с процессом производства и изменением объема 
реализации продукции; 

— определение нормативов общепроизводственных, 
коммерческих, административных расходов на предстоя-
щий период. 

Бюджет производства показывает количество единиц 
продукции (услуг), которые необходимо произвести, чтобы 
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обеспечить запланированный объем продаж и необходи-
мый уровень запасов. На основе данного бюджета составля-
ется бюджетный отчет о прибылях (убытках). Информация 
о доходах берется из бюджета продаж. 

Финансовый бюджет — это план, в котором отражаются 
объем и структура предполагаемых источников поступле-
ния средств и планируемые статьи расходов. Он включает: 

— бюджет движения денежных средств: план поступле-
ний и оттоков денежных средств. При расчете бюджета дви-
жения денежных средств определяющим является время 
фактических поступлений и платежей, а не время исполне-
ния хозяйственных операций; 

— бюджет капитальных вложений определяет, какие 
долгосрочные активы необходимо приобрести или соз-
дать на основе выбранного критерия рентабельности 
инвестиций; 

— бюджетный баланс. 
Упрощенная схема составления финансового бюджета 

представлена на рис. 4.13. 
Последним шагом в процессе подготовки общего бюд-

жета является разработка бюджетного бухгалтерского 
баланса, который характеризует изменения при условии 
выполнения запланированных операций. На основе раз-
работанного общего бюджета предприятия для каждого 
производственного подразделения составляются годовые 
сметы с разбивкой по кварталам, а для центров ответствен-
ности — бюджеты подразделения с разбивкой по меся-
цам. Аргументировано составленный и сбалансированный 
по всем показателям общий баланс предприятия помо-
гает наладить контроль за его выполнением со стороны 
всех структурных подразделений предприятия и повысить 
эффективность его работы. 

4.12. Планирование прибыли 
Процесс производства продукции одновременно явля-

ется и процессом потребления средств производства, рабо-
чей силы (труда) и предметов труда (материалов). От того, 
как осуществляется это потребление, во многом зависит 
не только эффективность производства и реализации про-
дуктов труда, но и ритмичность этих процессов. Важное 
значение имеет регулирование динамики материалоемко-
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сти, фондоотдачи, производительности труда. Для этого 
необходимо на уровне внутрихозяйственных отношений 
обеспечить должный учет и контроль над использованием 
ресурсов, ввести в действие надлежащие стимулы совер-
шенствования их потребления. 

Прибыль предприятия — многоцелевой источник 
финансирования его потребностей и развития. Однако 
основным назначением ее использования является нако-
пление и потребление. 

Пропорции распределения прибыли на накопление 
и потребление определяют перспективы развития пред-
приятия. Амортизационные отчисления и часть при-
были, направляемая на накопление, составляют денежные , 
ресурсы предприятия, используемые на его производствен- > 
ное и научно-техническое развитие, формирование финан- t 
совых активов — приобретение ценных бумаг, вклады 
в уставный капитал других предприятий и т.п. Другая f. 
часть прибыли, используемая на накопление, направля-
ется на социальное развитие предприятия. Часть прибыли 
используется на потребление, в результате чего возникают -; 
финансовые отношения между предприятием и лицами, 
как занятыми, так и не занятыми на предприятии. 

Самофинансирование — обязательное условие успеш- | 
ной хозяйственной деятельности предприятий в условиях 
рыночной экономики. Этот принцип базируется на полной | 
окупаемости затрат по производству продукции и расши- ц 
рению производственно-технической базы предприятия; || 
он означает, что каждое предприятие покрывает свои теку* |: 
щие и капитальные затраты за счет собственных источник Ц 
ков. При временной нехватке средств потребность в них | 
может обеспечиваться за счет краткосрочных ссуд банка | 
и коммерческого кредита (если речь идет о текущих затрат # 
тах), долгосрочных банковских кредитов, используемых^ 
на капитальные вложения. | 

Предприятие самостоятельно финансирует все направ-Ц 
ления своих расходов в соответствии с производственными f 
планами, распоряжается имеющимися финансовыми ресур-1 
сами (т.е. имеющимися в наличии денежными средствами^ 
вкладывая их в производство продукции в целях получения® 
прибыли. \гШ 

Источниками финансовых средств, направляемы^ 
на развитие предприятия, являются: 

— амортизационные отчисления; 
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— прибыль, получаемая от всех видов хозяйственной 
и финансовой деятельности; 

— дополнительные паевые взносы участников в обще-
ствах (товариществах); 

— средства, мобилизуемые с помощью вычитка и разме-
щения акций в акционерных обществах; 

— долгосрочный кредит банка и другие кредиты (кроме 
облигационных займов); 

— другие законные источники, например добровольные 
безвозмездные взносы предприятий, организаций, граждан. 

Таким образом, можно определить основные принципы 
организации источников финансовых средств предприятия: 

— принцип полной самостоятельности. Самостоятель-
ность в использовании собственных и приравненных к ним 
средств, благодаря чему обеспечивается необходимая манев-
ренность ресурсов, которая, в свою очередь, позволяет кон-
центрировать финансовые средства на нужных направлениях 
хозяйственной и других видов деятельности предприятия; 

— ответственность за результаты хозяйственной дея-
тельности. Финансовый результат является качественным 
показателем деятельности как руководства предприятия, 
так и всего коллектива предприятия, Ответственность воз-
никает также и по поводу всех тех рисков, которые прини-
мает на себя предприятие в условиях рынка: 

— финансовое планирование. Финансовое планирова-
ние определяет направления движения денежных пото-
ков на ближайшее будущее и на перспективу, предпола-
гает получение и направления использования денежных 
средств. Благодаря финансовому планированию обеспечи-
вается планирование финансового результата. 

Этот принцип в качестве обязательного условия пред-
полагает формирование финансовых резервов для любого 
предприятия. Финансовые резервы обеспечивают устойчи-
вую предпринимательскую деятельность в условиях воз-
можных колебаний рыночной конъюнктуры, рисков и т.д. 
Если предприятие создает в достаточном и необходимом 
размере финансовые резервы, то это обеспечивает ему соот-
ветствующий положительный имидж на рынке; 

— финансовая дисциплина. Предприятие должно свое-
временно и полно обеспечивать выполнение финансовых 
обязательств перед партнерами, банковскими институтами, 
органами власти и разнообразными фонтами (бюджетными 
и внебюджетными), перед своими работниками и т.д. 
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Использование прибыли предприятия, остающейся в его 
распоряжении после начисления на прибыль и иных анало-
гичных обязательных платежей, включая санкции за несо-
блюдение правил налогообложения, утверждаются общим 
собранием акционеров1. 

Предприятие не может создавать какие-либо фонды 
за счет прибыли, оставшейся в его распоряжении, за исклю-
чением случаев, когда их создание предусмотрено учреди-
тельными документами. В таких организациях порядок соз-
дания и использования фондов определяется на основании 
решения общего собрания акционеров. 

По решению общего собрания акционеров прибыль 
предприятия может быть использована для: 

— начисления дивидендов; 
— отчисления средств в резервный фонд; 
— покрытия убытков прошлых лет; 
— финансирования развития предприятия. 
В бухгалтерском балансе и отчете о прибылях и убыт-

ках (форма № 2 ) финансовый результат отчетного периода 
отражается как чистая прибыль (нераспределенная при-
быль), т.е. конечный финансовый результат, выявленный 
за отчетный период, за минусом причитающихся за счет 
прибыли налогов и иных обязательных аналогичных пла-
тежей, включая санкции за обязательные платежи, включая 
санкции за несоблюдение правил налогообложения. 

Валовая прибыль формируется за счет выполнения 
таких операций, как: 

— реализация основной продукции (прибыль от про-
даж); 

— реализация прочей продукции (услуг) и производ-
ственных услуг; 

— реализация основных фондов и другого имущества 
предприятия; 

— внереализационные (финансовые) операции. 
Для расчета прибыли используется формула 

Прибыль предприятия = 

fmoh (fmohc\ , 
= (usp - uvp — ) • us + -— • up - JC, 

ud { ud J 

1 Федеральный закон от 26.12.1995 № 208-ФЗ «Об акционерных 
обществах». 
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где usp — цена реализации единицы продукции; uvc — пере-
менные издержки на единицу продукции; / т оке — постоян-
ные производственные накладные расходы за отчетный пе-
риод; ud — значение деноминатора на единицу продукции, 
используемое для вычисления ставки постоянных на {стад-
ных расходов; up — число единиц произведенной продукции; 
us — число единиц реализованной продукции; / с — общие 
постоянные издержки за отчетный период (производствен-
ные и непроизводственные постоянные расходы). 

Основными методами планирования прибыли являются: 
— метод прямого счета; 
— аналитический метод; 
— метод совмещенного расчета; 
— метод на основе безубыточности. 
• Метод прямого счета наиболее распространен 

на российских предприятиях. Он применяется, как пра-
вило, при небольшом количестве ассортимента выпускае-
мой продукции. Сущность его состоит в том, что прибыль 
находится как разница между экономическими результа-
тами (валовым доходом, объемом продаж) в соответству-
ющих ценах (без учета НДС и акцизов) и понесенными 
затратами: 
Прибыль = объем реализации (цена - себестоимость продукции)-

Данная методика расчета применима для укрупненного 
прямого метода планирования прибыли, когда легко опре-
делить объем реализуемой продукции в ценах и по себесто-
имости. 

Разновидностью метода прямого счета является метод 
поассортиментного планирования прибыли. При этом 
методе прибыль суммируется по всем ассортиментным 
позициям. К полученному результату прибавляется при-
быль от остатков готовой продукции, не реализованных 
на начало планируемого периода. 

• Аналитический метод применяется при большом 
ассортименте выпускаемой продукции, а также как допол-
нение к прямому методу, так как он позволяет выявить вли-
яние отдельных факторов на плановую прибыль. При ана-
литическом методе прибыль рассчитывается не по каждому 
виду выпускаемой в планируемом году продукции, а по 
всей сравнимой продукции в целом. Прибыль по несравни-
мой продукции определяется отдельно. Исчисление при-
были аналитическим методом включает три последователь-
ных этапа: 



246 Глава 4. Среднесрочное (годовое) планирование 

— определение оазовой рентаоельности как частного 
от деления ожидаемой прибыли за отчетный год на пол-
ную себестоимость сравнимой товарной продукции за тот 
же период; 

— исчисление объема товарной продукции в планиру-
емом периоде по себестоимости отчетного года и опреде-
ление прибыли на товарную продукцию исходя из базовой 
рентабельности; 

— учет влияния на плановую прибыль различных фак-
торов: снижения себестоимости сравнимой продукции, 
повышения ее качества и сортности, изменения ассорти-
мента, цен и т.д. 

После выполнения расчетов по всем трем этапам опреде-
ляется прибыль от реализации товарной продукции. 

• Метод совмещенного расчета объединяет эле-
менты первого и второго методов. Так, стоимость товарной 
продукции в ценах планируемого года и по себестоимо* 
сти отчетного года определяется методом прямого счета^ 
а воздействие на плановую прибыль таких факторов, как; 
изменение себестоимости, повышение качества, изменение-
ассортимента, цен и др., выявляется с помощью аналитиче*; 
ского метода. 

• Метод на основе безубыточности используется^ 
для анализа связи прибыль—объем производства (реализа-
ции ). Для расчета безубыточности применяют два подхода^ 
графический и алгебраический. -V, 

Графический подход позволяет составить систему коордй*; 
нат. По вертикальной оси располагаются денежные единица^ 
по горизонтальной оси — количественные единицы объ-§ 
ема производства (реализации): штуки, метры, литры и т Д 
В этой системе строится график, в котором отражаются: % 

— постоянные издержки (/с), которые остаются неизШ 
менными при увеличении объемов производства (реализж! 
ции): на графике — это прямая линия, параллельная горй| 
зонтальной оси (ось количества); 3 

— переменные издержки (ас) — условно пропорци<щ 
налъны объемам производства; 

— общие (валовые) издержки (tc), равные сумме пост 
я иных и переменных издержек; 

— поступления от продаж (а), считающиеся прямо щ 
порциональными объему производства (реализации). 

Существуют две модели графического определен" 
точки безубыточности: 

Денежные 
единицы Объём продаж 

(поступления) 

• Переменные 
издержки 

\ Зона прибыли 

Количество, шт. 

Зона убытков / Безубыточный объем 
производства (реализации) 

Рис. 4.14. График определения точки безубыточности 
(бухгалтерская модель) 

— бухгалтерская (рис. 4.14); 
— экономическая (рис. 4.15 и 4.16). В этой модели учи-

тываются жизненный цикл продукции, поведение издер-

Денежные 
единицы Переменные 

? С -9 " ог Vtf! « ^ Я а О4^ 2 о 
II -5 Я 

4 издержки 

Точка Точка ; (поступления) 
безубыточности / У 

; (поступления) 

' *J, Зона прибыли 
— — — 

/ / i ' Постоянные 
/ S 1 издержки 

I ' Количество, шт. 
J. j ; Р, 

Зона 
убытков 

Безубыточный объем 
производства (реализации) 

Рис. 4.15. График определения точки безубыточности: 
экономическая модель - краткосрочный период 
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Денежные 
единицы 

Переменные /издержки 
Объём продаж 
(поступления) 

Зона п_рибыли 

Количество, шт. 

Зона убытков; Безубыточный объём 
производства (реализации) 

Рис. 4.16. График определения точки безубыточности: 
экономическая модель — долгосрочный период 

жек, временные периоды. Поэтому эта модель представлена 
двумя графиками: для краткосрочного периода и долго-
срочного. 

По экономической модели графика определяются две 
точки безубыточности: 

— минимальный безубыточный объем производства 
(продаж), при котором покрываются все издержки на про-
изводство продукции (издержки по инвестиционному про-
екту); " 

— максимальный безубыточный объем производства 
(продаж). Больше этого объема производить продукцию 
нецелесообразно, так как затраты на каждую дополнительно 
произведенную (реализованную) единицу продукции будут 
превышать вырученный удельный доход (цену продукции). 
При этом нарушается равенство между маржинальными, 
издержками и маржинальным доходом (т.е. выполняется* 
неравенство т с > md). .. 

Таким образом, получается интервал значений, в преде-'; 
л ах которого предприятие может выбрать для себя необ-
ходимый объем продукции, чтобы получить запланирован" 
ный объем прибыли. 

Достоинством графического подхода является ere 
наглядность. Заинтересованные лица (менеджеры, инве-j 
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сторы, специалисты по планированию) видят объем про-
дукции, который необходимо произвести, чтобы покрыть 
понесенные затраты и получить запланированную при-
быль. Им также легко проследить закономерность между 
наращиваемыми затратами и результатами деятельности. " 

Недостаток графического подхода заключается в том. 
что он не обеспечивает точности вычислений. Этот недо-
статок ликвидируется с помощью алгебраического (матема-
тического) подхода. 

Алгебраический (математический) подход позволяет 
определять безубыточный объем производства (продаж) 
и необходимый объем производства (продаж) продукции 
для запланированного объема прибыли в натуральном 
и стоимостном выражении. 

Определение безубыточного объема производства (про-
даж) осуществляется по формулам: 

в натуральном выражении S\ = It ; 
Sp- vcy:i 

в стоимостном выражении .У, = JS l^L . . 
sp - vc,.,{ 

Уходя от точки безубыточности в зону прибыли, можно 
по иному представить этот метод: 

в натуральном выражении S" = fc + Р -
* sp- ЩЛ 

в стоимостном выражении Sr = ^J^-^llHL t 
р sp~ vc 

где S - объем продаж, необходимый для достижения уров-
ня прибыли р;/с — постоянные издержки; р — планируе-
мый объем прибыли; sp - цена единицы продукции; юс ~~ 
переменные издержки. 

Другим вариантом использования этого метода пла-
нирования прибыли является метод «эффект рычага* 
(leverage). Различают три аспекта эффекта рычага (или 
просто рычаг): 

- операционный рычаг. Показывает зависимость балан-
совой прибыли от изменения в продажах, определяется 
по формуле 

г S~vc 
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— рычаг финансирования. Показывает зависимость при-
были (после расчетов с банком, процентных платежей) 
от политики заимствования предприятия: 

Р-^ ~ г 
— комбинированный рычаг. Показывает зависимость 

балансовой прибыли от изменения в продажах и политики 
заимствования фирмы: 

kim », - г 
•rtsu 

где S — объем продаж в стоимостном выражении; zic — пе-
ременные издержки; pGaJl — фактический объем балансовой; 
прибыли; г — объем выплат по кредиту. 

Недостатками перечисленных методов планирования 
прибыли являются: 

— краткосрочность. Эти методы могут применяться 
на периоды прогноза не более 2 лет. Для более длительных; 
периодов необходимо использовать методы бюджетирова-
ния проектов; 

— неточность учета амортизации, которая учитывается 
в зависимости от метода выплаты амортизации и влияет 
на финальную доходность фирмы; а 

— представление активов по балансовой, а не по рыноч-
ной стоимости. , J 

Это делает расчеты доходности для разных фирм срав-
нимыми. но несколько более оптимистичными, чем есш 
на самом деле. 

Целевая прибыль — подход к планированию приб) 
ориентированный на потребителя. Первый шаг требу® 
проведения рыночных исследований, в ходе которого оггр^ 
деляется ценность продукта с точки зрения потребите* 
Эта ценность определяется на основе функций и атрибут 
(т.е. функциональности), ее дифференциальной ценное 
по сравнению с конкурентными товарами и их ценой. Pi 
мер целевой прибыли зависит от требуемых поступлей 
на инвестиции, установленных в организации, и от вел 
чины прибыли как процентной доли от поступлений от р< 
лизации. Далее этот показатель разбивается на целев) 
прибыли по каждому продукту, которые затем вычитаю! 
из цены, и определяется уровнем издержек. 

Основной характерной чертой целевой прибыли явл 
ется применение командного подхода. В состав команд 
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занимающейся новым продуктом, входят проектировщики, 
инженеры, специалисты по закупкам, производству, марке-
тингу и управленческому учету. Их цель — достичь целевой 
цены, установленной для продукта при заданном уровне 
функциональности и качества. 

Основное преимущество использования целевой при-
были — ее использование уже на этапе планирования 
и проектирования продукта. Этот процесс является ите-
ративным (периодическое возвращение членов команды, 
участвующих в проектировании, к исходным параметрам), 
который в идеале продолжается до тех пор, пока не будет 
найдена конструкция, затраты на которую равны или 
даже меньше целевых. Если целевая прибыть и издержки 
не могут быть получены, то продукт на рынок выпускать 
не целесообразно. 

Прибыль должна быть такой, чтобы: 
— ее хватило на расчеты с собственником (выплата 

дивидендов акционерам); 
— фирма могла рассчитаться с бюджетом (выплаты 

налогов и во внебюджетные федеральные фонды); 
— фирма могла выплатить проценты по привлеченным 

кредитам и возместить естественные потери оборотных 
средств; 

— можно было покрыть расходы на развитие предпри-
ятия. 

Размер выплачиваемых дивидендов можно определить 
исходя из: 

— среднерыночных процентов по депозитным вкладам: 
это минимальный уровень дивидендов; 

— средневзвешенной величины выплаченных дивиден-
дов в предыдущие годы: удельный вес выплаченных сумм 
в сумме балансовой прибыли; 

— желаемого акционерами уровня дивидендов: макси-
мальный уровень выплат на акцию. 

Следующим условием, определяющим размер будущей 
прибыли, является величина выплачиваемых бизнес-орга-
низацией процентов по полученным кредитам. Эту вели-
чину можно определить исходя из среднего удельного веса 
процентных платежей в балансовой прибыли предприятия, 
рассчитанного за прошлые периоды. 

Другим важным условием, определяющим размер при-
были, является возможность предприятия развиваться 
за счет собственных источников, т.е. за счет полученной 
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прибыли или за счет постоянного денежного потока, кото-
рый равен сумме балансовой прибыли и амортизационных 
отчислений. Величина средств, направляемых на развитие, 
составляет долю капитализированной прибыли в валовой 
прибыли организации. 

Наконец, прибыли предприятия должно хватить на то, 
чтобы рассчитаться с бюджетом. Эта величина может быть 
определена как средняя налоговая нагрузка на прибыль. 

Такой подход позволяет учесть интересы самых различ-
ных групп: государства, собственника (инвестора), потре-
бителя и самого предприятия и стимулирует предприятие 
больше беспокоиться о снижении издержек, а не об увели-
чении цен. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Дайте понятие инвестиций и приведите их классификацию. 
2. Что такое капитальные вложения? " 
3. Какие существуют процессы вложения капитала? 
4. Каковы основные факторы, влияющие на объем инвестиций 

при планировании? 
5. Какие показатели экономической эффективности капи^ 

тальных вложений рассчитывают при планировании инвестиций 
на предприятии? 

6. Какие задачи решаются в процессе планирования инвеста* 
ционной деятельности? 

7. Дайте определение инвестиционного проекта и его жизнен* 
ного цикла. 

8. Приведите систему показателей сравнительной эффектив-
ности инвестиционного проекта. ; 

9. Что такое коммерческая эффективность инвестиционно^ 
проекта? % 

10. Объясните разницу между бюджетной эффективность^' 
и экономической. ^ 

11. Приведите структуры и показатели текущего плана предпри^ 
ятия, обобщающие показатели оценки деятельности предпр 

12. Раскройте содержание плана производства продукции, 
новных его показателей и порядка разработки плана. 

13. Каковы критерии оптимизации производственной про*/ 
граммы? ж 

14. Охарактеризуйте сущность, виды производственной мота 
ности и факторы, ее определяющие. -

15. Раскройте основные принципы и методы расчета произвсш 
ственной мощности. f* 
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16. Каковы основные направления наращивания и улучшения 
использования производственной мощности предприятия? 

17. Каково содержание и показатели плана пр. амг -.г дииню 
технического развития (OTP), источники фкшшсироваж-ш меро-
приятий плана? 

18. Как рассчитать экономический, эффект or рс-ализашз и меро-
приятий плана OTP? 

19. Каковы основные разделы и показатели плакирования тру-
довых ресурсов? 

20. Как рассчитать численность персонала предприятия? 
21. Какие существуют методы оценки производительности 

труда? 
22. Раскройте содержание поэлементного метода планирования 

фонда заработной платы. 
23. Раскройте содержание плана материально-технического 

обеспечения. 
24. Приведите структуру и показатели плана по себестоимости 

продукции. 
25. Раскройте содержание текущего и оперативного финансо-

вого плана. 
26. Раскройте методы планирования прибыли, порядок ее фор-

мирования и распределения. 



Глава 5 
ОПЕРАТИВНО-КАЛЕНДАРНОЕ 

ПЛАНИРОВАНИЕ 

5.1. Содержание, задачи и виды оперативно-
календарного планирования 

Успешное выполнение предприятием производственной; 
программы во многом зависит от результативности и соглаг, 
сованности действий всех его подразделений. Для решения^ 
этой задачи, а также для обеспечения предприятия матй^ 
риальными и производственными ресурсами необходим^ 
определить конкретные плановые задания по производи 
ству готовой продукции, узлов и деталей для цехов, участ-g 
ков и рабочих мест на короткие отрезки времени (месявЩ; 
декада, смена, час). 

Технико-экономическое планирование этой задач^Ц 
не решает и поэтому находит свое дальнейшее развитие 
в системах оперативно-календарного планирования. 

Оперативно-календарное планирование (ОКП) позво^ 
ляет организовать слаженную работу всех звеньев предпр!$1 
ятия для обеспечения своевременного выпуска продукций 
согласно установленным в договорах объемам, номенкл^С 
туре и срокам поставки при наиболее полном использовай! 
нии всех ресурсов. % 

Использование ОКП способствует выполнению дву|| 
важных задач: непрерывности производственного про-| 
цесса — ритмичности производства и закреплению взаимож 
связи между его отдельными звеньями - диспетчированшеж 

Ритмичность производства — выполнение подразДЩ , 
лениями одинаковых объемов работ за равные или кр&|| j 
ные промежутки времени, что обеспечивает эффективнЩ 
использование всех ресурсов предприятия. Ритмична® 

5.1. Содержание, задачи и виды оперативно-календарного плакирования 255 

работа предприятия - это прежде всего показатель высо-
кой культуры производства и фактор обеспечения его кон-
курентоспособности. 

Равномерность производства проявляется в том, что: 
— соблюдаются заявки потребителей по номенклатуре, 

объему, качеству и срокам поставки продукции; 
— обеспечивается рост производительности труда 

за счет ликвидации простоев рабочих и улучшения обслу-
живания рабочих мест; 

— обеспечивается снижение себестоимости продук-
ции за счет уменьшения брака и расходования денежных 
средств на оплату сверхурочных работ. 

Четко организованная система ОКП позволяет макси-
мально сократить перерывы в движении предметов труда 
через последовательные фазы технологического процесса, 
что приводит к повышению плотности производственного 
цикла, сокращению размеров незавершенного производства, 
а также к ускорению оборачиваемости оборотных средств. 

Важной задачей ОКП является обеспечение равномер-
ной загрузки оборудования, что приводит к повышению его 
фондоотдачи. Следует отметить, что равномерная работа 
предприятия обеспечивается кроме надежной системы 
ОКП и еще целым комплексом мероприятий. К важней-
шим из них относятся: 

— обеспечение пропорциональности мощностей (про-
пускной способности) производственных подразделений 
(групп оборудования); 

— последовательное осуществление специализации 
предприятия и его производственных подразделений; 

— внедрение поточных методов организации производ-
ства; 

— повышение качества и своевременности технической 
и технологической подготовки производства; 

— четкая организация материально-технического обе-
спечения предприятия и его звеньев. 

В настоящее время значение оперативно-календарного 
планирования неизмеримо выросло. Динамика рыночной 
конъюнктуры и спроса вызывает довольно частые отклоне-
ния фактического хода производства от запланированных 
цеховых заданий. Поэтому одним из главных требований, 
предъявляемых к организации ОКП, является гибкость, 
В условиях изменчивого спроса система ОКП должна 
быстро и четко реагировать на технологические и номен-
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клатурные сдвиги в производственной программе и быстро 
устранять возникающие отклонения в производственном 
процессе с тем, чтобы обеспечить для каждого производ-
ственного звена надлежащие условия выполнения плано-
вых заданий с учетом требований потребителей. 

Это возможно лишь при использовании информацион-
ных технологий на базе ЭВМ. Современную компьютерную 
систему можно запрограммировать на автоматизированное 
управление ходом производства и выдачу сигнала в случаях 
появления в нем отклонений. Тем самым работник диспет-
черской службы освобождается от необходимости реаги-
ровать на привычную информацию, сосредоточив главное ! 
внимание на решении ^запрограммированных ситуаций. | 

Основными функциями оперативно-календарного пла-| 
нирования являются разработка и планирование: | 

— номенклатурно-календарных планов запуска (выпу-| 
ска) продукции предприятия его основными подразделе-! 
ниями; J 

— календарно-плановых нормативов движения произ-| 
водства; J 

— расчетов загрузки оборудования и производственных! 
площадей. ,1 

Кроме того, в обязанности служб, разрабатывающих! 
оперативно-календарный план, входит оперативный учет! 
и контроль выполнения планов производственными под4| 
разделениями, а также оперативное регулирование произЦ 
водства, т.е. выявление возникающих отклонений и реа# 
лизация мер по их устранению. Большое значение имеетЦ 
также выявление внутрипроизводственных резервов noBbitf 
шения эффективности на предприятиях с большим удель^ 
ным весом осваиваемой продукции. В задачи органов опеЦ 
ративно-календарного планирования входит не толька| 
контроль за ходом производства в цехах, но также проверкой 
соблюдения графика технической подготовки производи 
новых изделий. Поэтому в оперативном планировании р; 
рабатываются сквозные графики технической подготов 
и организации производства продукции. 

Отличительной особенностью оперативно-календарной® 
планирования является сочетание разработки плановые 
заданий основным цехам с организацией их выполнения^ 
т.е. своевременным снабжением каждого рабочего мест^ 
необходимыми материалами, полуфабрикатами, инструщ 
ментом. Следовательно, функции оперативно-календарногШ* 

.Й-
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планирования органично сочетаются с функциями опера-
тивного управления производством. 

Оперативно-календарное планирование детализация 
годового (квартального, месячного) плана производствен-
ной программы завода по срокам запуска-выпуска изделий, 
УЗЛОВ и деталей по всем операциям производственного про-
цесса и своевременное доведение плановых показателей 
до каждого производственного звена. 

Оно подразделяется на два вида: 
— внутрицеховое оперативное планирование. орга-

низация выполнения производственных заданий, уста-
новленных цеху; доведение сменно-суточных заданий 
до производственных участков и рабочих мест; разработка 
календарных планов-графиков на короткие отрезки вре-
мени (декаду, смену, час). Функциями внутрицехового 
планирования являются также оперативное регулирование, 
контроль и учет выполнения планов; 

— межцеховое оперативное планирование: разработка 
взаимосвязанных производственных заданий, вытекающих 
из производственной программы завода; обеспечение согла-
сованности работы всех основных цехов по выполнению 
общезаводской производственной программы. Инструмен-
тами этого вида планирования являются календарно-пла-
новые нормативы производственных процессов и сквозные 
графики, с помощью которых контролируется выполнение 
программы завода цехами. 

Другой важной функцией ОКП является организация 
выполнения плановых заданий, т.е. диспетчироеание. Оно 
представляет собой непрерывное наблюдение и контроль 
за ходом производства на основе получения оперативной 
информации о фактическом выполнении цеховых планов-
графиков, сменно-суточных заданий и о всех отклонениях 
от плана. Получение оперативной информации происхо-
дит на основе современных средств связи, вычислитель-
ной техники и ЭВМ. Последние обеспечивают автоматиза-
цию получения, переработки и передачи информации, что 
резко сокращает трудоемкость работы по ОКП, повышает 
качество и обоснованность оперативных управленческих 
решений, которые позволяют в кратчайшие сроки коррек-
тировать графики движения предметов труда по отдель-
ным производственным процессам и ликвидировать 
негативные отклонения от запланированного хода произ-
водства. 
9 Планирование деятельности на предприятии 
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Межцеховым планированием, а также методическим 
руководством и контролем за реализацией принципов 
внутрицехового планирования занимается производствен-
ное управление предприятия, возглавляемое заместителем 
директора по производству. Органом оперативного плани-
рования и регулирования в цехах является планово-диспет-
черский отдел, возглавляемый заместителем начальника 
цеха по производству. 

Система оперативного планирования — совокупность 
методов и средств оперативного планирования и регулиро-
вания хода процесса производства. 

Ее функциями являются: 
— выбор единиц измерения производственной про-

граммы цеха; 
— расчет нормативов организации производственного : 

процесса; 
— разработка методов контроля за ходом производства 

продукции с помощью общезаводских или цеховых графи?, 
ков движения продукции по стадиям производственного 
процесса; 

— оперативно-диспетчерское регулирование производи; 
ственного процесса и устранение возникших отклонений; , 

— оперативный учет выполнения планов цехов. 
Эта система лежит в основе как внутрицехового, так| 

и межцехового оперативного планирования. Содержанием 
системы дифференцируется в зависимости от типа органи- v 
зации производства. 1 •• 

Тип организации производства — организационно-тех-* 
нологическая характеристика производственного процесса^ 
основанная на его специализации, повторяемости и рит*у 
мичности. Для оперативного планирования важнейший 
признаком типа производства является характер загрузи*^ 
рабочих мест, т.е. количество детале-операций, приходя* 
щихся на одно рабочее место, выраженное через коэффи^ 
циент закрепления операций: ; 

im, 
к*о = - г — , I ; 

Jj>m if 
,=1 . Щ 

где — число операций п-го вида, которые проходит i-ф 
деталь в процессе ее обработки на рабочем месте, в цемЦ 
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на участке; — число рабочих мест k-W разновидности 
на данном участке, в цехе. 

Для разных типов организации производства суще-
ствуют свои нормативы К • 

— массовое производство 2—5; 
— серийное производство б—10; 
— единичное производство 11— 25. 

5.2. Этапы оперативно-календарного планирования 
На предприятиях ОКП реализуется но этапам, представ-

леным на рис. 5.1. 

5.2.1. Формирование производственной программы 
предприятия 

Производственная программа предприятия является 
центральным целеполагающим разделом перспективного 
текущего плана предприятия, а также бизнес-плана. Она 
формируется в соответствии с принятым планом продаж 
(сбыта). В планируемое количество продукции, которое 
подлежит изготовлению в плановом периоде, включается 

Формирование производственной программы предприятия] 
г 

Распределение производственной программы по цехам 
1 г 

Планирование цеховых производственных программ 
1 Г 

Реализация цеховых программ с помошью О П П 

1 
Оперативное регулирование выполнения 

производственных программ (диспетчирование) 

1 г 
Контроль, учет и анализ выполнения 

производственных программ 

Рис. 5.1. Этапы разработки оперативно-календарного 
планирования 
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планируемое количество поставок потребителям, а также 
изменение остатков готовой продукции на складе на конец 
и начало планового периода. 

Производственной программой предполагается выпуск 
конкурентоспособной и доходной для изготовителя про-
дукции. Это обязывает плановый отдел предприятия 
больше внимания уделять ассортиментной политике (см. 
подпараграф 4.2.2). 

На основе объема поставок рассчитывается объем про-
изводства продукции (производственная программа). 

Стоимостные измерители производственной программы 
(товарной и реализованной продукции) определяются как 
при общезаводском, так и при цеховом планировании. 

5.2.2. Распределение годовой производственной 
программы предприятия по основным цехам 

В технико-экономическом планировании производ-
ственная программа составляется на год с разбивкой 
по кварталам. В оперативно-календарном планировании 
годовой объем производства продукции распределяется 
по месяцам, декадам, неделям, дням. 

При разбиении заводской программы на короткие 
отрезки времени и между цехами учитываются как внеш-
ние, так и внутренние факторы. 

К внешним факторам относятся: 
— установленные договорами с потребителями объемы 

и сроки поставок продукции; 
— возможное увеличение выпуска продукции (или его 

сокращение) в связи с изменением рыночной конъюнктуры : 
и спроса или в связи с изменением условий поставок мате-
риалов или полуфабрикатов со стороны поставщиков. 

К внутренним факторам относятся: 
— равномерность загрузки оборудования (площадей) : 

и производственных рабочих; 
— серийность (массовость) производства; 
— сокращение объемов продаж в условиях сезонного 

сбыта; 
— увеличение выпуска продукции за счет прироста или 

улучшения использования производственных мощностей 
или серийного освоения новой продукции, а также возмож- \ 
ного выбытия основных фондов вследствие их износа или 
постановки на капитальный ремонт; Щ 

— снятие с производства морально устаревшей продую 
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Календарное распределение производственной про-
граммы предприятия цехам формируется с учетом обес-
печения равномерной загрузки оборудования и исполь-
зования рабочего времени, а также уровня серийности 
производства, который повышается при правильном укруп-
нении партий изделий и объединении однотипных в кон-
структивном отношении видов продукции в одном или 
смежных календарных периодах. . 

В зависимости от типа организаций производства кален-
дарное распределение производственной программы имеет 
свои особенности: 

— в массовом и крупносерийном производствах распреде-
ление производственной программы по плановым периодам 
производится пропорционально количеству рабочих дней; 

— в единичном производстве учитываются размеры пар-
тий деталей и периодичность их запуска-выпуска; 

— в условиях единичного производства календарные 
сроки учитывают сдачу заказов потребителю, а также 
подачу узлов на сборку, изготовление и обработку деталей 
и заготовок. 

5.2.3. Планирование цеховых производственных 
программ 

При планировании производственных программ цеха 
учитываются его обязательства в поставке готовых изделий 
отделу сбыта (сборочный цех) или смежным по технологи-
ческой цепочке цехам (обрабатывающим или заготовитель-
ным). Кроме того учитывается дополнительный выпуск 
готовых изделий, деталей, инструмента на основе догово-
ров цехов со сторонними организациями. 

При разработке цеховых программ используется цепной 
метод, т.е. программы основных цехов составляются после-
довательно в порядке, обратном ходу технологического про-
цесса: от выпускающих цехов — к заготовительным. Такой 
порядок позволяет согласовывать сроки выпуска продук-
ции цеха со сроками выпуска готовых изделий, составля-
ющих общезаводскую программу. Для неха планируется 
подробная номенклатура и объем производства продукции. 

Товарная продукция цеха включает: 
— готовые изделия; 
— полуфабрикаты, передаваемые для переработки 

в последующие цеха, а также поставляемые другим потре-
бителям; 
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— продукцию, предназначенную для пополнения запасов. 
Валовая продукция цеха включает всю товарную продук-

цию и изменение остатков незавершенного производства. 
Полуфабрикаты, не подвергающиеся обработке в данном 
цехе, при подсчете остатков незавершенного производства 
не учитываются. 

Нормирование переходящего остатка НЗП (на конец 
года) в тех цехах, где оно требуется из-за большой длитель-
ности цикла, рассчитывается так же, как в целом по пред-
приятию. 

Существуют четыре вида измерителей производствен-
ной программы: натуральные, условно-натуральные, тру-" 
довые и стоимостные. 

* Натуральными измерителями товарной продукции i 
в выпускающих цехах являются готовые изделия, в обраба-1 
тывающих — детали, узлы или условные комплекты, в заго- § 
товительных цехах — весовые единицы. | 

Товарная продукция п-ro цеха (Вг) в натуральном выра- j 
жении равна: 

в,-= в(1+1) + Внх + Н3, I 
где — объем выпуска продукции, предназначенной! 
для переработки в (п + 1) цехе; Вн с — объем выпуска про-1 
дукции (полуфабрикатов) на сторону; Нз = Всг • t — нор-| 
мативная величина запаса незавершенного производств? 
Всг — среднегодовой объем выпуска продукции; t — дли: 

тельность производственного цикла изготовления изделия^ 
При длительном производственном цикле (более 2 меся; 

цев) для цеха планируют две программы: программу выпу-
ска цеха (Вцех) и программу запуска цеха (Зцех): 

В = 3 + ПО + П + Н, 
цех пех нэп ЕЗ з' 

3 = 3 +ИО + П + Н , 
цех посл.цех нэп вз з' 

где Зт10сл цех — программа запуска в последующем цехе; ПО 
изменение остатков НЗП; Пвз — производство продукц: 
для внутризаводских нужд. 

• Трудовой измеритель производственной программы 
это неизменные в течение года трудоемкость продукц: 
в нормо-часах или нормативная заработная плата про 
водственных рабочих, выраженная в виде штучных рас 
нок на каждую деталь по всем операциям технологическо; 
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процесса. Измерение объема производства в нормо-часах 
удобно для внутрицехового планирования и учета, так как 
дает наглядное представление о затратах труда, связанных 
с выполнением производственной программы, и позволяет 
сопоставить объем производства продукции с пропускной 
способностью оборудования на участках. 

• Стоимостное выражение производственной про-
граммы цеха рассчитывается в оптовых или внут риза вод-' 
ских ценах. Оптовые цены используются для выпускающих 
цехов, расчетные — для обрабатывающих цехов. 

Расчетная внутризаводская цена на деталь (Ц,) опреде-
ляется как: 

Ц = С + R , 
""д цл з' 

где Сцл — цеховая себестоимость детали; /?д « Я н л и и -
• (ЗПу/ЗПизл) — прибыль на деталь; ЗПз — заработная плата 
производственных рабочих в расчете на одну деталь; 3Г1(и,л — 
заработная плата производственных рабочих в расчете 
на одно изделие, в которое входит деталь; Rn.f 1да — плановая 
прибыль на изделие. 

В условиях многономенклатурного производства, 
при изменчивой структуре производственной программы 
товарную продукцию цеха можно определить без исполь-
зования расчетных цен: 

где С ц — цеховая себестоимость товарного выпуска цеха; 
К = К * • (ФЗП [и /ФЗПр зав) - прибыль цеха; Я м - плано-
вая прибыль завода от реализации продукции, подлежащая 
распределению между цехами; ФЗПри ( — фонд заработан-
ной платы производственных рабочих г-го цеха: ФЗПр — 
фонд заработанной платы основных производственных ра-
бочих завода. 

Цеховые производственные программы проверяются 
на основании расчетов производственных мощностей, 
цехов, участков, групп оборудования. В частности, по одно-
типным группам оборудования рассчитывают коэффици-
енты их загрузки (см. подпараграф 4.3,2). 

Разработанная цеховая программа конкретизируется 
по отдельным деталям, сборочным единицам в натуральном 
выражении и приобретает форму номенклатурное-календар-
ного плана. Она служит основой для расчета кален ларно -
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плановых нормативов движения производства в каждом 
из основных цехов предприятия. 

Цехи на основании номенклатурно-календарных пла-
нов ежемесячно формируют производственные программы 
по запуску и выпуску закрепленных за ними изделий и рас-
пределяют их производство но участкам и рабочим местам. 
Для участков и бригад разрабатываются два вида заданий: 
оперативно-календарный план запуска-выпуска деталей 
с учетом равномерного и ритмичного выпуска продукции, 
а также сменно-суточные задания с конкретным закрепле-
нием деталей (операций) за рабочими местами. 

Эта работа выполняется цеховыми производственно-
диспеческими бюро (ПДБ) и носит оперативный характер, 
т.е. превращается в оперативное управление производством. 

Все элементы оперативного планирования должны 
строго соответствовать друг другу по составу показателей, 
нормативов и методов планирования и функционировать 
в форме систем. 

Система оперативно-производственного планирова-
ния — комплекс взаимосвязанных элементов, подчиненных 
единой цели: обеспечение слаженного и согласованного 
хода производства по выпуску продукции в соответствии 
с требованиями потребителей. 

5.3. Оперативно-календарное планирование 
единичного производства 

В единичном типе организации производства исполь-
зуются три системы оперативно-производственного пла^ 
нирования: позаказная, комплектно-узловая и подетально-1 

складская. а 
• При позаказной системе планово-учетной едини-

цей производственной программы является заказ или кам-t 
плект деталей на заказ. Эта система охватывает весь про-
изводственный процесс выполнения заказа, включая этап 
технической подготовки производства, который занимает 
значительный удельный вес (особенно в машиностроении) 
в общем цикле изготовления продукции. Так, в станков 
строении техническая подготовка производства составляем" 
50—55% общего цикла изготовления заказа. г 

Календарно-илановые расчеты производственной про? 
граммы ведутся в порядке, обратном ходу технологического 
процесса от выпускающих цехов — к заготовительным^ 
Для каждого цеха планируют сроки выполнения заказа^ 
а также сроки запуска заказа в производственный проце< 
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Важнейшими расчетами по календарио~плановым нор-
мативам позаказной системы являются: 

— расчет длительности производственного цикла изго-
товления изделий (выполнения заказов) и построение 
цикловых графиков по отдельным изделиям (заказам): 

— определение календарных опережений в работе цехов; 
— составление сводного календарного графика выпол-

нения заказов и уточнение календарных опережений 
в работе цехов; 

— проверочные расчеты загрузки оборудования (произ-
водственных площадей) и корректировка сводного графика 
в целях выравнивания загрузки по отдельным календарным 
периодам. 

Производственный цикл (важнейший норматив орга-
низации производства) — календарный отрезок времени 
с момента запуска сырья и материалов в производство 
до момента выпуска готовой продукции. 

Длительность цикла (£ц) включает время производи-
тельной работы и время перерывов (внутрисменных, меж-
сменных). Для изделия £ц определяется по трудоемкости 
ведущего узла (детали, видов работ) и измеряется в кален-
дарных днях. 

Расчет длительности производственного цикла ведется 
в порядке, обратном ходу технологического процесса: 
от выпускающих цехов к заготовительным и рассчитыва-
ется по формуле 

К = — + + t . esq sq 
где п — число деталей в партии; т — число операций в про-
цессе; tK — норма времени на операцию: с — число рабо-
чих мест, параллельно занятых выполнением операции; 
5 — число рабочих смен в сутках; q — длительность рабочей 
смены; tmn — межоперационное время; te — продолжитель-
ность естественных процессов. 

Расчет ^укрупненным методом производится но фор-
муле 

где tчас — трудоемкость ведущего узла (детали) или работ; 
k — коффициент выполнения норм; g — состав бригады; 
5 — число рабочих смен в сутки; q — длительность рабочей 
смены. 



266 Глава 5. Оперативно-календарное планирование 

В календарных днях 

t 
' < - k 

и р Л 

где ккл — коэффициент календарности работ, равный от-
ношению числа календарных дней в году к числу рабочих 
дней в году. 

На основе расчетов длительности цикла сборки изделия, 
продолжительности цикла обработки деталей и изготов-
ления заготовок определяется продолжительность цикла 
изготовления заказа в целом и разрабатывается цикловой 
график выполнения заказа, который является важнейшим 
документом межцехового оперативного планирования 
в позаказной системе. 

Цикловые графики по отдельным заказам и сроки сдачи v 
заказов потребителю служат основой разработки сводного 
графика запуска-выпуска выполнения заказов на плановый ? 
период. В этом графике увязывается работа всех подразде- : 
лений по выполнению заказов. л 

Разработка сводного графика сопровождается прове- | 
рочными объемно-календарными расчетами загрузки обо- % 
рудования (производственных площадей) по выполнению § 
заказов. Эти расчеты должны уточнить, насколько пропуск-, | 
ная способность оборудования цехов обеспечивает возмож- | 
ность изготовления заказа в запланированные сроки. . Ц 

Объемно-календарные расчеты загрузки оборудования Щ 
проводят в порядке, обратном ходу технологического про-§ 
цесса, т.е. от сборочных цехов к заготовительным производ- щ 
с.твам. | 

Важным нормативом позаказной системы являются^ 
сроки опережений (О) как по частным производственным ^ 
процессам, так и по всем цехам предприятия. 54 j , 

Опережение - период времени (в днях), на который ® 
предыдущий частный производственный процесс должев(5 
опережать последующий процесс с целью его окончаш 
в запланированный срок. 

В основе расчета опережений лежит длительность произ-| 
водственного цикла изготовления изделия. Величина ощ 
режения равна суммарной длительности производствен! 
циклов от даты окончания изготовления изделия до то| 
технологической стадии, по которой определяется onej 
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жение. При этом f ( рассчитывают в направлении, обратном 
ходу производственного процесса, с прибавлением резерв-
ного времени между стадиями (Г,г.;)-

Пример. Деталь проходит обработку на трех стадиях произ-
водственного процесса: заготовительной, механической и сбо-
рочной длительностью соответственно 7, 11 и 10 дней. Резервное 
время — 2 дня. Необходимо рассчитать величину опережения. 

Определим общую Г(( изделия: Г11гб + Г. , + гц + t^ + Г ] ш , -
= 1 0 + 2 + 11 + 2 + 7 = 32 дня. Это означает, что опережение 
по запуску изделия в производственный процесс относительно 
поставки его на склад готовой продукции составляет 32 дня. 
Тогда норматив опережения запуска изделия в сборочный цех 
О $ составляет 10 дней. 

Норматив опережения выпуска по механическому цеху равен: 
О = + С , = Ю + 2 - 12 дней. 

в.м и.со рез ^ 
Норматив опережения запуска изделия в механический цех 

равен: О з и = tfUj6 + ^ + Гц.мех = 10 + 2 + И - 23 дня. 
Норматив опережения выпуска изделия в заготовительном 

цехе равен: Ов з = £цсб + £реа + £цмех + £рез ~ 10 + 2 - И + 2 = 25 дней. 
Норматив опережения запуска изделия в заготовительном 

цехе равен: О з з = £цзаг = 25 + 7 = 32 дня, т.е. общей длительности 
производственного цикла (рис. 5.2) 

Объектами оперативного учета и контроля при показан-
ной системе являются сроки выполнения цехами заказов, 
а также их цикловые графики. 

Цехи 

о̂ез 2 

£ц.мех 11 

t-рез < ^ 

tn.cn ~ 1 0 

О, сб - 10 

Ов.и « 10 ^ 2 - 12 дней 

03.м 11 + 2 + 10-23 дня 

Ов.з - 10 + 2 + 11 - 2 - 2 2 д н е й 
£ц.заг t 

03.3 = 25 + 7 - 32 дня 

Рис. 5.2. Расчет опережений запуска-выпуска деталей 
в технологическом процессе 
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• Комплектно-узловая система идентична по содер-
жанию позаказной системе. Выбор в данном случае одной 
из двух систем определяется по гц. 

Если Гц меньше 1 месяца, то применяется позаказная 
система, при которой все необходимые для сборки изделия 
узлы и детали комплектуются до начала сборочных работ. 
Если t больше 1 месяца, то применяется комплектно-узло-
вая система, при которой комплектация сборки происходит 
по мере изготовления комплектующих узлов и деталей. 

Планово-учетной единицей но предприятию в этом 
варианте является технологический узел, а но цехам — ком-
плект деталей для него. 

• Подетально-складская система (система мак-
симум-минимум) применяется как в единичном, так и в 
серийном типах организации производства. Оперативное 
планирование по этой системе касается производства уни-
фицированных и стандартизированных деталей общего 
применения. 

При этой системе партия изготовленных деталей сда-
ется в цеховой склад. Рассчитываются три типа запасов 
деталей (заделов): максимальный, минимальный и запас 
точки заказа. Схема движения запасов (Z) представлена 
на рис. 5.3. 

Функционирование этой системы планирования осу-
ществляется путем постоянного восстановления складских 
запасов до начального уровня. 

Минимальный запас Zmin — это резерв, использование 
которого необходимо в крайних случаях. 

2 к 

Рис. 53. Схема движения запасов 
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Z = В -t , 
m m с . д . o n 

где £с д — среднедневной выпуск деталей; t - время из-
готовления детали. 

Максимальный запас деталей равен: 

где N = Bcr • t — размер партии деталей, поступивших 
из цеха на склад; t — время между двумя очередными по-
ставками на склад партии деталей. 

Запас точки заказа равен такому объему деталей 
па складе, при котором склад выдает цеху заказ на изготов-
ление очередной партии деталей: 

На складе должен вестись систематический контроль 
состояния запасов деталей с помощью специальной поде-
тальной картотеки: на каждую деталь заводится карточка, 
в которой приводятся номер детали и ее наименование, цех-
изготовитель, размер страхового задела. В карточках отме-
чается движение каждой детали на складе. С их помощью 
контролируется фактическое состояние заделов и свое-
временность запуска деталей в производство. 

Внутрицеховое оперативно-производственное планиро-
вание в единичном производстве выполняет следующие 
функции: 

— доведение месячной производственной цеховой про-
граммы до каждого участка и рабочего места в виде ком-
плекта деталей на заказ или узел; 

— уточнение цехового календарного плана работы 
по выполнению отдельных заказов; 

— организация разработки сменно-суточных заданий 
по рабочим местам, т.е. определение времени запуска дета-
лей в производство; 

— обеспечение оперативной подготовки выполнения 
сменно-суточных планов на рабочих местах, т.е. проверка 
обеспеченности цеха и каждого рабочего места заготов-
ками и полуфабрикатами в соответствии с выделенными 
лимитами на материальные ресурсы и технологическую 
оснастку; 

— контроль выполнения цеховой производственной 
программы участками и бригадами. 

Все эти функции внутрицехового ОКП выполняют 
работники цеховых производственно-диспетчерских бюро. 
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Следует отметить, что резервами повышения эффек-
тивности единичного типа организации производства 
является увеличение удельного веса унифицированных 
и стандартизированных деталей и узлов. Так, в машино-
строении удельный вес унифицированных деталей и узлов 
составляет в среднем 40—70%, что позволяет в условиях 
единичного производства создавать специализированные 
участки и многопредметные поточные линии по обработке 
этих деталей, т.е. привносить в единичное производство 
элементы крупносерийного типа организации. Значи-
тельно повышает технический уровень единичного произ-
водства и улучшает его экономические показатели введение 
системы серийного производства, в частности комплектно-
групповой системы ОКП. Суть ее заключается в том, что 
организуется групповой запуск в производство деталей раз-
ного наименования и размеров, но обладающих конструк-
тивно-технологическим сходством. 

Такому запуску должна предшествовать большая под-
готовительная работа по классификации деталей, техноло-
гических процессов и технологической оснастки на группы 
по признаку конструктивно-технологического подобия. 

Производственная программа цеха планируется в ком-
плектах деталей, относящихся к той или иной группе. 

5.4. Системы оперативно-производственного 
планирования в серийном производстве 

Серийное производство отличается от единичного типа 
организации производства более стабильной номенкла-
турой продукции, которая регулярно повторяется в про-
грамме выпуска. Изготовление продукции ведется партиями 
однотипных изделий, имеющих определенное чередований 
с другими изделиями (деталями). Поэтому важнейшей 
задачей оперативного планирования в условиях серийного 
производства является определение размера партии одно-
типных изделий и определение периодичности их запускг^ 
выпуска. " 

После того как размер партии определился, разрабатьи* 
вают календарные планы работы оборудования с указание*^ 
сроков запуска партий в обработку, а также очередности 
и сроков их прохождения по операциям технологическоге-
процесса. 
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В зависимости от масштабов выпуска однотипных изде-
лий серийное производство имеет три разновидности: 
мелкосерийное, тяготеющее к единичному типу, серий-
ное и крупносерийное, имеющее признаки массового про-
изводства. Повысить уровень серийности можно за счет 
унификации деталей и узлов, типизации технологических 
процессов, что позволяет организовывать предметную спе-
циализацию цехов и участков, а также переменно-поточные 
линии. 

5.4.1. Система планирования по цикловым комплектам 
Особенности этой системы планирования заключаются 

в следующем: 
— рассчитываются дифференцированные сроки подачи 

деталей в сборочный цех с учетом их использования 
в сборке готового изделия. Это значительно сокращает 
время хранения деталей в цеховых кладовых. Основой рас-
чета сроков подачи деталей на сборку являются норматив-
ные графики сборки изделий — пиктограммы сборки; 

— для упрощения планирования детали группи-
руют с учетом одинаковых сроков подачи их на сборку. 
Для каждой группы назначают единый срок подачи. Часто 
сроки подачи устанавливают по пятидневкам, причем 
каждой группе деталей присваивается свой номер. Напри-
мер, для первой группы подач устанавливается опереже-
ние в календарных днях, равное 5, для пятой группы ~ 
25 дней и т.д.; 

— основными признаками формирования комплекта 
деталей, относящихся к одной очереди подачи на сборку, 
является длительность производственного цикла, перио-
дичность изготовления и маршрут изготовления. На основе 
этих признаков формируются цикловые или групповые 
комплекты оригинальных деталей. Такой цикловой ком-
плект является планово-учетной единицей, используемой 
для планирования и учета в заготовительных и обрабаты-
вающих цехах. 

В межцеховом планировании составляется календар-
ный план производства изделий и расшифровки состава 
групповых комплектов, а также нормативы для каждого 
комплекта. На основе графика выпуска готовых изделий, 
очередности подачи комплектов деталей на сборку и нор-
мативной длительности производственных циклов уста-
навливаются плановые сроки запуска-выпуска цикловых 
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комплектов по каждому цеху. На основе этих данных фор-
мируются производственные программы цехов. 

Система но цикловым комплектам является весьма 
эффективной, поскольку она обеспечивает ритмичность 
производственного процесса и сокращает время внутри-
сменного и межсменного пролеживания деталей. Ее целе-
сообразно использовать в условиях устойчиво серийного 
производства при длительных сроках сборки изделий. 

5.4.2. Система планирования по комплектовочным 
номерам (покомплектная) 

Оперативные задания производственным цехам уста-
навливают в комплектах деталей на изделие (машино-ком-
плект). При этом указываются порядковые номера изделий 
каждого вида, которые должны быть укомплектованы про-
дукцией данного цеха (табл. 5.1). 

Таблица 5.1 
Пример расчета условного машино-комплекта 

Наименование номенкла-
туры цеховой программы 

Объем выпуска 
в квартал, 

шт. 

Ежесуточный 
объем выпуска, 

шт. 
Основное профилирующее 
изделие производственной 
программы 

76 1 

Жатка 152 2 
Утюг 7 600 100 
Разводка для плит 380 5 
Итого 8 208 108 

Номер машино-комплекта устанавливается на основе 
нескольких данных: последнего номера готового изде-
лия, которое будет выпущено сборочным цехом в плано-
вом периоде, среднесуточного выпуска изделий по плану 
и нормативных календарных опережений в работе цехов, 
участвующих в изготовлении данной продукции. Таким 
образом, номера машино-комплектов возрастают по пере-
делам в направлении от сборки к заготовительным цехам 
на величину, соответствующую нормативному опережению 
в днях, умноженному на среднесуточный выпуск изделий 
по плану. 

i 
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Это позволяет контролировать состояние комплектно-
сти изделий на сборке и выявляются детали, задерживаю-
щие комплектацию, а следовательно, нарушающие заплани-
рованные сроки сборки. 

Достоинством системы является ее простота. Нет необ-
ходимости корректировать производственные программы 
цехов в зависимости от фактического выполнения, так как 
недовыполнение плана автоматически включается в зада-
ние на следующий месяц. 

К недостаткам системы следует отнести тог факт, что 
размер партий деталей и опережения по цехам планируется 
одинаковым. Использование этой системы в тех случаях, 
когда детали отличаются по трудоемкости и габаритам, 
приводит к значительным размерам их запасов. 

5.4.3. Система планирования по заделам 
Особенность этой системы заключается в том, что она 

предусматривает создание постоянной насыщенности всех 
стадий производственного процесса заделами (запасами) 
полуфабрикатов, деталей и узлов разной степени готов-
ности, а также строгое соблюдение установленного норма-
тивного расчетного уровня на каждую деталь (заготовку) 
по каждому цеху. 

Эта система планирования по заделам вместе с поком-
плектной системой нашла свое применение и развитие 
на Новочеркасском электровозостроительном заводе 
(НЭВЗе). 

Система непрерывного оперативно-календарного плани-
рования имеет свои особенности: 

— устанавливается ведущее изделие: условный электро-
воз, который является основным видом профильной про-
дукции и постоянно изготавливается в плановом пери-
оде примерно в одинаковых количествах. Все остальные 
детали и изделия как бы условно комплектуют это изделие. 
На этой основе производится расчет условного комплекта 
деталей на изделие-представитель (см. табл. 5.1); 

— производится расчет опережений по каждой детали 
по всем технологическим переделам и определение иа этой 
основе нормативного размера заделов; 

— снимается с учета нормативный уровень заделов, 
поскольку он является обязательным и неснижаемьш. Это 
позволяет производственному отделу завода устанавливать 
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единый календарный график в условных машино-комплек-
тах для всех цехов без учета календарных опережений; 

— предусматривается определенный порядок учета хода 
комплектации по каждой детали: на определенную дату путем 
инвентаризации устанавливается фактический задел, из него 
вычитается его нормативный уровень. Разность показывает, 
какое количество деталей идет на комплектацию выпуска 
продукции. Оно делится на количество деталей, идущих 
на один условный машино-комплект, и, таким образом, опре-
деляется номер изделия, обеспеченный данным изделием; 

— оперативный учет хода комплектации выпускаемых 
изделий осуществляется с помощью специальных приспо-
соблений в цехах и графика пропорциональности в целом 
по заводу. В цехах используются «картотеки пропорциональ-
ности», которые представляют собой этажерку, разделенную 
на три секции по числу месяцев в квартале. Каждая секция 
имеет ячейки, соответствующие числу рабочих дней в месяце. 

Над каждой ячейкой указаны календарные даты и номер 
изделия, подлежащего выпуску в этот день по графику. 

В ячейки секции кладутся карточки, соответствующие 
номеру изделия, укомплектованному данной деталью. 
По мере изготовления деталей карточки перемещаются 
в ячейку соответствующего номера изделия. Все карточки, 
находящиеся в ячейках слева от сегодняшнего дня, отно-
сятся к отстающим деталям. Таким образом, движение кар-
точек позволяет судить о дневном выполнении цехом про-
изводственной программы. 

Для контроля комплектации выпускаемых изделий 
составляется график пропорциональности. На основании 
данных картотек пропорциональности для каждого цеха 
определяется последний номер, по которому цех полностью 
укомплектовал своей продукцией выпуск конечных изде^ 
лий. Об этом свидетельствует стрелка на графике, устанав-' 
ливаемая против соответствующего дня и номера изделия? 
Отставание от графика оценивается в «сутко-позиция£-
отставания», которые равны произведению числа отстаю* 
щих деталей на число суток отставания. 

Эта система эффективна при значительных объемах 
производства и достаточной устойчивости номенклатура 
выпускаемой продукции. Такие условия позволяют доста-
точно редко корректировать расчет условного машино-ком-
плекта и нормативного уровня задела по каждой деталь 
и каждому технологическому пределу. 
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Нормативами ОКП для серийного производства явля-
ются: 

— производственный цикл; 
— опережения производства изделия (детали) по техно-

логическим переделам; 
— размеры партий деталей, одновременно запускаемых 

в производство, — партий запуска (выпуска): 
— периодичность запуска-выпуска партий; 
— расчет заделов. 
Величина партии запуска (выпуска) деталей устанав-

ливается в заготовительных и обрабатывающих цехах как 
основной норматив ОКП в серийном производстве. Он 
является исходным для расчета других нормативов: дли-
тельности циклов, размера заделов, а также разработки нор-
мативных графиков работы цехов и участков. Увеличение 
размера партии влечет за собой сокращение затрат на пере-
наладку оборудования, повышение производительности 
труда рабочих, упрощение ОКП и учета производства. Вме-
сте с тем большие размеры партии деталей замедляют обо-
рачиваемость оборотных средств. Расчет размера партии 
(П) проводят в 2 этапа: сначала рассчитывают предвари-
тельный, как правило минимальный, размер партии, затем 
методом подбора определяют практически целесообразную 
величину партии: 

• а 
где £ — подготовительно заключительное время на пар-
тию; t — штучное время выполнения операции; а — ко-
эффициент потерь рабочего времени иа наладку оборудо-
вания в общем фонде рабочего времени. 

Величины tn3 и ton берутся по ведущей операции. Рас-
считанная предварительная величина партии (N) кор-
ректируется исходя из того, что она должна обеспечить 
работу оборудования не менее чем на 1 смену, не должна 
превышать стойкость инструмента, должна быть равна или 
кратна месячному заданию. 

Пример. Месячная программа выпуска деталей — 850 шт., tn:i ^ 
= 30 мин; ton = 1.2 мин; а = 3%. Определим размер партии: 

SO 
N = — — — = 833 шт. 

12 -0.03 
Окончательный размер партии принимаем равным 850 шт., т.е. 

величине производственной программы. 
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Т = 

Периодичность запуска (выпуска) Гзв партий дета-
лей - промежуток времени в рабочих днях между двумя 
последовательными запусками одноименных деталей. 

Рассчитывается Г в по формуле 

где Вс с — среднесуточная потребность в деталях. 
Периодичность запуска-выпуска делают обычно унифи-

цированной и измеряют в месяцах ( М ) или долях месяца. 
Выполнение производственной программы в течение года 
Тя в может быть: 12М, ЗМ, М, М/2, М/4, М/8. 

Используя нормативную величину Т, , можно рассчи-
тать размер партии: 

/V= В Т . с.с з.в 
В результате в предыдущем примере размер выпускае-

мой партии принимаем равным М. 
Укрупненный оптимальный размер партии деталей 

можно определить графически (рис. 5.4). 
Запасы (заделы) незавершенного производства 

наряду с ^ и опережениями являются важнейшими нор-
мативами оперативного планирования, используемыми во 
всех системах оперативного планирования. 

\С 
> > 
Си 
sT 
Сч о н о с 

" — ' 

2 % 
си н 
Л со 

4 

Сумма затрат (потерь) 

\ / j Потери i 
\ / от связывания 

/ оборотных 
/ средств 

— Затраты . ; 
на переналадку % 
оборудования 1 

•4 
— • • % Размер партии деталей 

Рис. 5.-/. Графический метод определения оптимальной 
партии деталей 
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Все виды заделов: цикловой, оборотный, страховой. Они 
планируются в натуральном выражении или в днях запаса. 
По существу, это нормативы оборотных средств. 

Цикловой задел (Z , ) — запас деталей, находящихся в про-
цессе изготовления на рабочих местах, контроля, транспор-
тировки, определяется по формуле 

Z - В •£, 
"с .с . л* 

где В — среднесуточный выпуск продукции; /ц - длитель-
ность производственного цикла. 

Оборотный задел (Zo6) — запасы деталей в цеховых 
и межцеховых складах, на участках, зависит от несопря-
женности производительности смежных цехов (участков). 
Он образуется в трех случаях: когда подающий цех (уча-
сток) сдает продукцию партиями, а потребляющий работает 
непрерывно; подающий и потребляющий цехи (участки) 
работают с партиями различной периодичности запуска-
выпуска; подающий и потребляющий цехи (участки) рабо-
тают с партиями одинаковой периодичности, но со сдвигом 
во времени запуска-выпуска. 

Величина оборотного задела может изменяется от мак-
симального значения, равного величине партии деталей 
в момент поступления, до нуля. Средний уровень задела 
принимают равным половине партии. 

Страховой задел — неприкосновенный запас деталей 
на складе, составляет в среднем 5—6-дневную потребность 
в деталях. 

Конкретные формы и методы организации внутрице-
хового планирования зависят от степени устойчивости 
номенклатуры производственной программы, регулярности 
повторения партий деталей и их размеров. 

На участки производственные программы поступают 
в виде пооперационных планов-графиков запуска-выпу-
ска групповых комплектов при системе планирования 
по цикловым комплектам или установленных сроков выпу-
ска машино-комплектов при системе планирования по ком-
плектовочным номерам. 

Планы работы участков включают: календарные планы 
запуска-выпуска партий деталей, закрепленных за данным 
производственным участком, очередность их запуска и срок 
прохождения по позициям технологического процесса. 

При системе планирования по заделам во внутрицехо-
вом планировании применяются участковые картотеки, 
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в которых отражается движение деталей по операциям 
и укомплектованность вып}тска изделия деталями, обрабо-
танными на участке. 

Для текущей корректировки хода производства и дове-
дения заданий до исполнителей на каждые предстоящие 
сутки разрабатываются сменно-суточные планы. На их 
основе производится работа по оперативной подготовке 
производства. 

5.5. Системы оперативно-производственного 
планирования в массовом производстве 

Массовое производство характеризуется изготовлением 
ограниченной номенклатуры продукции, устойчивым ее 
выпуском в течение длительного времени, а также узкои^ 
специализацией рабочих мест. 

В массовом производстве используется непрерывно! 
движение деталей на поточных линиях в соответствий 
с тактом выпуска. Значительная часть' календарно-плано-
вых нормативов носит устойчивый характер и непосред-
ственно закладывается в основу планирования участков 
и поточных линий. 

В условиях массового производства применяют центра^ { 
лизованные системы оперативного планирования с исполь^ 
зованием вычислительной техники. Эта система позво-
ляет автоматизировать разработку подетальных программ 
для цехов, участков и своевременно регулировать ход про-
изводства. 

Календарно-плановые нормативы массового производи 
ства — расчеты такта и ритма выпуска деталей и изделий} 
графики работы участков и линий, нормативы внутрил# * 
нейных или цикловых заделов (межоперационных, транс-
портных, технологических, страховых). 

На основе рассчитанных календарно-плановых Hopi 

мативов и в соответствии с договорами с потребителям^, 
составляются годовые, квартальные и месячные подеталь2 

ные (поузловые и поиздельные для сборочных цехов) про1 

изводственные программы и планы-графики на короткие 
отрезки времени по заводу, цехам и участкам. 

Объектом планирования, как внутрицехового, так и меэ*^: 
цехового, является поточная линия. Различают две основ4: 
ные формы поточного производства: непрерывно-поточную 
и прямоточную. 
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В поточном производстве выделяются виутридивейвые 
(или цикловые) и межлинейные заделы. 

Цикловые заделы, в свою очередь, подразделяются 
на технологические, межоперационные, транспортные 
и страховые, или резервные. 

Технологические заделы, или заделы на рабочих местах, — 
это общее число деталей (изделий), находящихся на всех 
операциях поточной линии. Они определяются числом 
рабочих мест на каждой операции (ге)г числом операций 
в технологическом процессе (т) и числом одновременно 
обрабатываемых деталей на каждом рабочем месте (с): 

Г/7 

Межоперационный транспортный задел 0) зависит 
от длины (L) транспортного устройства (например, конвей-
ера) и расстояния между центрами изделий на транспорт-
ном устройстве (/0): 

z Л 
трлю г • 

10 
Страховые {или резервные) заделы создаются для ком-

пенсации различных перебоев и отклонений от такта 
работы поточных линий: 

т t у __ X 1 nqj 
Атр -

где гпе — время, необходимое для ликвидации перебоев; 
т — число страхуемых операций; г - такт работы подаю-
щей линии. 

Межлинейные (межцеховые) заделы создаются между 
двумя последовательно связанными участками или цехами 
и состоят из транспортного, оборотного, складского и стра-
хового заделов. 

Транспортный задел (Z ) включает все детали (заго-
товки), находящиеся в процессе транспортирования между 
участками (цехами): 

7 _ 
ТР у • 

где t — период транспортировки предметов труда между 
линиями. 

Оборотный задел представляет собой запас деталей, воз-
никающий в результате неполной согласованности в трудо-
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емкости выполнения работ или на рабочих местах поточ-
ного производства. Он предназначен для выравнивания 
производительности рабочих линий, участков или рабочих 
мест. Оборотный задел периодически накапливается и рас-
ходуется между линиями, участками и рабочими местами 
с различной производительностью. 

Например, если такт подающей линии меньше такта 
потребляющей, то к концу смены или рабочего дня перед 
потребляющей линией образуется запас деталей, пред-
ставляющий оборотный задел. Если такт подающей линий 
больше такта потребляющей, то потребляющая линия 
к концу смены должна иметь известный запас деталей или 
оборотный задел. 

Резервный (или страховой) задел создается для обеспече-
ния бесперебойной ритмичной работы потребляемого участий 
при задержках в подаче деталей (заготовок) с предшествую^ 
щего участка. По опыту работы страховой задел на автомати-
ческих поточных линиях в связи со сложностью их ремонт^ 
и наладки устанавливается в размере выработки 3—5 дней. ^ 

В массовом производстве применяют две системы ОКП: 
по ритму выпуска и подетальную. 

• При системе по ритму выпуска все операции синхро* 
низируются в соответствии с расчетным тактом. С помо^ 
щью такта определяются основные объемные и календар-1 
ные показатели цеховых производственных программ. £ 

• При подетальной системе планово-учетной единицей 
производственной программы в сборочных цехах являетс|| 
законченное изделие, в механических и заготовительньйй? 
цехах — детали и заготовки. Производственные заданий^ 
цехам разрабатываются в целом на год с разбивкой по квар| 
талам и месяцам. 

В основе расчета цеховых заданий лежит годовой пла^ 
завода по выпуску изделий, сдача деталей в запасные часщ| 
и по кооперации, технические спецификации, действующа^ 
технологические маршруты изготовления деталей и узлоА 
Программы выпуска и запуска деталей каждого наимеиЖ 
вания ( N: и N: ) рассчитываются по формулам, приведеД 
ным в подпараграфе 5.2.3. JE 

Разработка годовых заданий цехам сопровождается п р Д 
ведением объемных календарных расчетов коэффициентов 
загрузки оборудования и составлением баланса загрузки :* 

На участках с переменно-поточным производство*® 
за которым закреплено изготовление нескольких видвИ 
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продукции или деталей, оперативно-производственное пла-
нирование осуществляется в форме стандарт-плана. 

В стандарт-плане определяется величина партии каж-
дого вида деталей, изготовляемой без переналадки обору-
дования, последовательность изготовления этих партий 
и время переналадки. Как правило, переналадка поточ-
ной линии проводится во внерабочее время (межсменный 
период). При определении состава и числа деталей, входя-
щих в стандарт-план каждого участка, обычно учитывается 
комплектность их подачи на последующие участки. 

На машиностроительных предприятиях массового про-
изводства разработка цеховых производственных программ 
осуществляется с использованием вычислительной тех-
ники. При этом используются три программы: 

— программа получения, составляемая по поставщикам, 
которая включает данные: о цехе-поставщике, шифр изде-
лия, номер детали (номер узла), их количество к получе-
нию. Эта программа является производственной програм-
мой для цеха-поставщика; 

— программа по изготовлению для участков меха, куда 
включены: участок-изготовитель, шифр изделия, номер 
детали, их количество. При необходимости по программе 
изготовления производят проверочные расчеты загрузки 
оборудования; 

—" программа по сдаче, составляемая по цехам-потре-
бителям, в которой находятся данные об участке, сдаю-
щем деталь; шифр изделия; номер детали и их количество 
к сдаче цеху-потребителю; шифр последнего; количество 
сдачи в запасные части и по кооперации, общее количество 
к сдаче. Эта программа является программой получения 
для соответствующего цеха-потребителя. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Раскройте содержание, виды оперативно-календарного 

планирования (ОКП) и его влияние на повышение эффективности 
деятельности предприятия. 

2. Что такое система оперативно-календарного планирования? 
3. Раскройте содержание ОКП и его нормативов в единичном 

производстве. 
4. Что собой представляет содержание ОКП и нормативов 

в серийном производстве? 
5. Охарактеризуйте особенности ОКП и нормативы в массовом 

производстве. 



Глава 6 
ОРГАНИЗАЦИЯ БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЯ 

НА ПРЕДПРИЯТИИ 

6.1. Задачи и процедура бизнес-планирования 
Бизнес-план широко используется в различных аспек-

тах планирования деятельности предприятия и имеет неод-
нозначную трактовку. 

Изначально данный термин пришел в отечественную 
практику как инструмент планирования инвестиционной 
деятельности предприятий — реального инвестирования/ 
При реальном инвестировании, в отличие от портфель^ 
ного, вложение средств осуществляется в организация^ 
новых предприятий и производств, в создание научно-
технической продукции, в интеллектуальные ценности 
и объекты недвижимости. Основным мотивом, побуждав 
ющим заниматься разработкой бизнес-плана в россий-F 
ских условиях, является необходимость привлечения, 
внешнего финансирования, т.е. он является документом^ 
сопутствующим кредитной заявке предприятия. Н а п р ^ 
мер, для получения кредита на строительство наряду 
с другими документами, предоставляемыми в банк, необ-
ходимо представить и «Общую пояснительную записку 
и технико-экономическое обоснование». В результате 
привычным стало отождествлять понятия «бизнес-план* 
и «технико-экономическое обоснование инвестициощг 
ного проекта (ТЭО)» или, точнее, предварительная вер-
сия ТЭО. 

В Методических рекомендациях по оценке эффективной 
сти инвестиционных проектов (вторая редакция) отмеча~ 
ется, что оценка эффективности проекта должна осущест^ 
вляться на стадиях: 

А 
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— разработки инвестиционного предложения и декла-
рации о намерениях (экспресс-опенка инвестиционного 
предложения); 

— разработки «Обоснования инвестиций»: 
— разработки ТЭО проекта. 
При этом на разных стадиях оценки эффективности 

инвестиционного проекта в соответствии с результатами 
расчета и требованиями заказчика (коммерческого банка, 
государства и т.п.) может формироваться финансовый раз-
дел бизнес-плана инвестиционного проекта. 

В Законе об инвестиционной деятельности, осуществля-
емой в форме капитальных вложений, дается определение 
инвестиционного проекта. 

Инвестиционный проект — документ, включающий 
это обоснование экономической целесообразности, объема 
и сроков осуществления капитальных вложений (инвести-
ций в основной капитал), в том числе проектно-сметную 
документацию, а также описание практических действий 
по осуществлению инвестиций (бизнес-план). 

Стремление предприятий завоевать и удержать рыноч-
ные позиции заставляет их искать новые способы ведения 
бизнеса, реализовывать инвестиционные проекты, резуль-
татом которых является: 

— увеличение выпуска продукции на основе совершен-
ствования технологии производства и обновления парка 
оборудования; 

— расширение действующих и строительство новых 
производств; 

— повышение качества выпускаемой продукции; 
— разработка новых видов продукции и освоение их 

выпуска; 
— создание научно-технической продукции; 
— внедрение мероприятий по экономии ресурсов; 
— диверсификация деятельности предприятия; 
— приведение в соответствие условий производства 

с требованиями экологической безопасности. 
Реализация подобных проектов требует значительных 

затрат, а следовательно, и необходимости проведения тех-
нико-экономического анализа, учитывающего изменчи-
вость рыночной конъюнктуры и, как следствие, динамич-
ность параметров проекта и неопределенность достижения 
поставленной цели. 
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Поиск Предвари- Оформле- Принятие 
и формиро- тельная ние проекта решения 

вание разраоотка и углублен- по проекту 
оизнес- — • проекта ная — • 

идеи и бизнес- проработка 
плана бизнес -

плана 

Рис. 6.1. Этапы прединвестиционных исследований 

Поэтому одной из важнейших стадий реализации инве-
стиционного проекта является проведение прединвестици-
онных исследований, предшествующих принятию решения 
по проекту, в результате которых оценивается жизнеспо-
собность бизнес-идеи и анализируется эффективность вло-
жения средств в проект. Данная стадия может быть разбита 
на этапы, представленные на рис. 6.1. 

В сфере планирования реальных инвестиций бизнес-
план представляет итоговый документ, четко структуриро-
ванный по разделам и выполняющий в основном внешнюю 
функцию, т.е. привлечение внимания источника внешнего 
финансирования или контрагентов к реализации проекта. 
Это связано с тем, что предприятия постоянно испытывают 
дефицит ресурсов для инвестирования. Инвесторы же, пре-
жде чем предоставить инвестиции, решают для себя ряд 
вопросов, связанных с надежностью партнеров, с оценкой 
привлекательности проекта, с его финансовой прозрачно-
стью, с возможностью контроля за реализацией проекта: 
На эти вопросы позволяет ответить бизнес-план инвести-
ционного проекта. 

Кризис неплатежей в 90-е г. XX в. ввел в обиход понятие 
бизнес-плана, разрабатываемого в целях финансового оздо-
ровления и проведения реструктуризации предприятия, 
что значительно расширило трактовку данного документа. 
В Федеральном законе от 26.10.2002 № 127-ФЗ «О несо-
стоятельности (банкротстве)» предусмотрено в качестве 
одной из процедур банкротства финансовое оздоровление. 

Финансовое оздоровление — процедура, применяе-
мая в целях восстановления платежеспособности долж-? 
пика и погашения задолженности в соответствии с графи-; 
ком погашения задолженности без передачи полномочий 
по управлению должником арбитражному управляющему^ 
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К ходатайству должника о введении процедуры финан-
сового оздоровления должен прилагаться план финансового 
оздоровления. Данный документ часто называют б и я Гос-
планом. Изданы Методические рекомендации по состав-
лению плана (программы) финансового оздоровления, 
утвержденные приказом Минпромэнерго России, Минэко-
номразвития России от 25.04.2007 № 57/134. Бизнес-план 
может разрабатываться при проведении реорганизацион-
ных мероприятий применительно к несостоятельным пред-
приятиям. 

Изначально считалось, что бизнес-план необходим 
для обоснования создания предприятия. В настоящее время 
закономерным итогом эволюции понятия бизнес-плана 
стало встраивание его в общую систему планирования 
деятельности предприятия. Он стал играть существенную 
роль не только на этапе создания, но и в процессе функ-
ционирования предприятия, так как позволяет выявить 
слабые и сильные стороны деятельности компании и опре-
делить направления ее развития. В менеджмент предпри-
ятия вошел термин «бизнес-планирование», под которым 
понимается процесс определения целей развития предпри-
ятия, выявление проблем и способов их решения, включая 
планирование всех аспектов деятельности предприятия: 
снабженческой, производственной, сбытовой, финансовой. 

В связи с этим существует опасность подмены поня-
тия «бизнес-план» понятием «техпромфинплан». Данный 
инструмент планирования деятельности предприятия 
существовал ранее в отечественной практике и основы-
вался на директивных показателях, спущенных «сверху», 
и расчетных, определяемых предприятиями самостоя-
тельно. Процесс планирования на предприятии зачастую 
носил формальный характер. 

Бизнес-план является активным инструментом управ-
ления деятельностью компании. Он не имеет директивного 
характера, так как в его основе лежит стратегия развития 
(роста), разработанная руководством предприятия исходя 
из анализа рыночной среды, выявленных проблем и вну-
тренних возможностей предприятия и уточняемая на теку-
щий период. В современных условиях разработка биз-

j нес-плана является способом повышения эффективности 
| деятельности компании, роста ее конкурентоспособности, 
| Многообразие бизнес-планов можно классифицировать 
! по различным критериям (табл. 6.1). 
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Таблица 6.1 
Классификация бизнес-планов 

Критерий классификации Содержание бизнес-планов 
Функции планирования Планирование инвестиционной 

деятельности. 
Внутрифирменное планирова-
ние 

Стадии жизненного цикла пред-
приятия 

Создание нового предприятия. 
Покупка предприятия. 
Реструктуризация и финансовое 
оздоровление. 
Перепрофилирование предпри-
ятия. ? 
Выход на новые рынки \ 

Локализация объекта •я г 
Бизнес-план компании в целом.' 
Бизнес-план подразделения [ 

На основании этой классификации бизнес-плана!! 
можно выделить цели разработки бизнес-плана: % 

— оценка жизнеспособности и целесообразности реа/й^ 
зации инвестиционного проекта, задачами которого MOI 
быть освоение новой продукции, модернизация оборудо! 
ния, совершенствование технологии производства, раз] 
ботка научно-технической продукции; 

— разработка стратегии развития компании; 
— изменение структуры и децентрализация управле! 

компанией с выделением бизнес-единиц (центров ответ-
ственности); ^ 

— получение финансирования из централизованно» 
бюджета компании для развития отдельных подразделен 
ний; Щ 

— оценка целесообразности создания нового предпрн^ 
ятия; ^ 

— оценка целесообразности приобретения компании! 
а также, слияния и присоединения компаний; 

— оценка вероятности восстановления платежеспосс 
ности предприятия, находящегося в кризисном состоя! 
и сохранения его в качестве действующей бизнесу 
без изменения основных направлений деятельности; 

— оценка возможности и экономической целесооб{ 
ности ликвидации нежизнеспособных производств и щ 
профилирования предприятия. 
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Концептуально-целевая постановка бизнес-плана j 

Финансовые задачи 
i 

у 
Технологические процедуры 

разработки бизнес-плана 

j 
Реализация бизнес-плана 

Рис. 6.2. Функции менеджмента и специалистов компании 
в процессе бизнес-планирования 

Таким образом, при возникновении обстоятельств 
и факторов, коренным образом изменяющих условия дея-
тельности предприятия, возникает необходимость в раз-
работке бизнес-плана, позволяющего проанализировать 
сценарии развития предприятия или реализации инвести-
ционного проекта. 

Широкий круг целей и задач, решаемых в процессе биз-
нес-планирования, определяет круг участников бизнес-пла-
нирования, который зависит от вида проекта, а также ста-
дии его жизненного цикла. 

В первую очередь это менеджмент и специалисты ком-
пании. Функции данной группы участников можно разбить 
на четыре блока {рис. 6.2). 

• Концептуально-целевая постановка бизнес-плана: 
— поиск бизнес-идеи; 
— определение стратегии развития предприятия; 
— постановка целей и задач бизнес-плана, 
• Финансовые задачи: 
— определение объемов финансирования проекта; 
— определение состава участников и финансовых отно-

шений между ними. 
• Технологические процедуры разработки бизнес-плана: 
— формирование системы внутренней управленческой 

информации, необходимой для разработки бизнес-плана; 
— проведение аналитических расчетов. 
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Если значимость функций, входящих в первые два блока, 
не вызывает сомнений, то технологические процедуры 
на первый взгляд носят технический характер. Однако они 
требуют значительных затрат ресурсов и занимают доста-
точно длительный период времени. Их проведение облегча-
ется при использовании программных продуктов, начиная 
от традиционного Excel, упрощающего выполнение рас-
четов, до широко представленных на рынке IT-компани-
ями специализированных программных продуктов: Project 
Expert, COMFAR, Альт-Инвест, продуктов компании группы 
ИНЭК и др. Использование программных продуктов имеет 
как преимущества, так и недостатки. Одним из основных 
недостатков является то, что каждый бизнес-план уникален 
и его трудно свести к алгоритму, заданному в программном 
продукте. Поэтому IT-компании идут по пути создания 
гибких программных продуктов, позволяющих видоизме-
нять предложенный алгоритм, что частично устраняет ука-
занный недостаток и позволяет учесть специфику каждого 
проекта. 

Разработка бизнес-плана может осуществляться; 
— специалистами компании; 
— специализированной фирмой; 
— рабочей группой из специалистов компании и специ-

ализированной фирмы. 
Как видно из перечня функций роль менеджмента 

и специалистов предприятия в разработке бизнес-плана 
при любом варианте достаточно высока, так как именно 
руководство компании определяет концепцию бизнес-
плана. В западной практике бизнес-планирования качество 
бизнес-плана оценивается с точки зрения участия в его раз-
работке специалистов компании. Зачастую бизнес-планы 
отклоняются инвесторами как формальные, если в их раз-
работке не принимал участие менеджмент предприятия. 

При разработке бизнес-плана силами компании созда-
ется временная рабочая группа, в которую входят специа-
листы различных профилей из функциональных подразде-
лений (маркетологи, технологи, конструкторы, экономисты 
и т.п.). Возглавляет группу руководитель проекта, которому 
передаются необходимые ресурсы, полномочия и ответ-
ственность за разработку бизнес-плана. Определяются 
этапы и сроки выполнения работ. Данная система организа-
ции работы над проектом характерна для большинства ком-
паний, нацеленных на внедрение нововведений и использу-
ющих матричную структуру управления. 
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Делегирование полномочий по разработке бизнес-пла-
нов консалтинговым фирмам является необязательным, 
но в ряде случаев, при отсутствии специалистов должного 
уровня внутри компании или их высокой загрузке, а также 
при разработке крупных проектов, это позволяет повы-
сить качество и облегчить процедуру разработки бизнес-
плана. В таких ситуациях существует две стороны: заказ-
чик и исполнитель. В качестве заказчика может выступать 
компания, заинтересованная в реализации проекта, или 
потенциальные инвесторы. В качестве исполнителя — кон-
салтинговая фирма. 

Оптимальным является смешанный вариант, предпо-
лагающий привлечение специалистов и той, и другой сто-
роны. 

• Реализация бизнес-плана'. 
— заключение договоров и контрактов; 
— организация выполнения бизнес-плана; 
— мониторинг хода реализации бизнес-плана; 
— анализ достигнутых результатов. 
Оценка эффективности проекта должна проводиться 

для каждого его участника, которые могут одновременно 
выполнять несколько функций, например инвестор, предо-
ставляющий заемные средства, может приобретать произ-
водимую продукцию, т.е. являться контрагентом предпри-
ятия. 

Как видно, процесс бизнес-планирования достаточно 
сложен и затратен. Однако эффект данных затрат несомне-
нен. Бизнес-план позволяет: 

— избежать ошибочных инвестиционных решений, 
а следовательно, и значительных финансовых потерь; 

— своевременно выявить и предпринять меры по ней-
трализации отрицательных факторов, которые могут поме-
шать реализации проекта; 

— привлечь инвесторов и обеспечить внешнее финанси-
рование проекта; 

— привлечь партнеров к его реализации; 
— предложить систему мероприятий по выводу пред-

приятия из кризисного состояния; 
— разработать эффективную стратегию развития ком-

пании и достичь поставленных целей. 
В современных условиях бизнес-план по праву стал 

эффективным инструментом менеджмента, способству-
ющим увеличению прибыли и рентабельности деятель-
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ности, а также росту инвестиционной привлекательности 
компании. 

6.2. Методика разработки бизнес-плана 
инвестиционного проекта 

Отечественная практика бизнес-планирования в зна-
чительной мере опирается на зарубежный опыт. Одним 
из наиболее известных документов, структурирующих 
и унифицирующих процесс разработки бизнес-плана, 
является Руководство по подготовке промышленных тех-
нико-экономических исследований, разработанное Орга-
низацией промышленного развития Объединенных наций 
(ЮН И ДО) (UNIDO «Manual for the Preparation of Industrial 
Feasibility Studies». Vienna, UNIDO ID/206, 1986). Дан-
ную методику используют в своей деятельности Мировой 
банк (International Bank for Reconstruction and Development) 
и Европейский банк реконструкции и развития (European 
Bank for Reconstruction and Development), являющиеся круп-
нейшими зарубежными институциональными инвесторами. 
На основе данной методики были разработаны Методиче-
ские рекомендации по оценке эффективности инвестици-
онных проектов. 

В Рекомендациях основное внимание уделяется мето-
дологическим вопросам оценки эффективности проектов. 
Жесткая регламентация перечня разделов и содержания 
бизнес-плана отсутствует, так как она зависит от цели раз-
работки и вида бизнес-плана. Например, рассматривается 
только специфика оценки экономической эффективности 
таких типов проектов, в которых: 

— предусматривается производство продукции для госу-
дарственных нужд; 

— участником является действующее предприятие; 
— реализация проекта предусматривает аренду (лизинг) 

основных фондов; 
— взаимоотношения инвесторов и государства устанав-

ливаются соглашением о разделе продукции. -
Это лишь небольшая часть из обширного многообразия 

видов проектов и соответствующих им бизнес-планов. 
Логика и последовательность разработки бизнес-плана 

позволяют выделить основные сегменты информации, копи 
рые желательно отразить в данном документе. Это раздельк 

6.2. Методика разработки бизнес-плана инвестиционного проекта 291 

— рыночный; 
— производственный; 
— финансовый. 
Обычно бизнес-план включает следующие разделы: 
— титульный лист: название фирмы, юридический 

адрес, имена и адреса учредителей, суть проекта, ссылка 
на неразглашение коммерческой тайны; 

— резюме; 
— сущность проекта; 
— анализ положения дел в отрасли и рыночной конъюн-

ктуры; 
— план маркетинга; 
— план производства; 
— организационный план; 
— оценка рисков и страхование; 
— финансовый план; 
— стратегия финансирования; 
— приложения к бизнес-плану. 
Данный перечень является примерным и в зависимости 

от вида бизнес-плана (инвестиционный проект, создание 
нового предприятия, развитие предприятия и т.п.) может 
дополняться разделами, расширяющими круг предостав-
ленной в нем информации. 

Например, при разработке бизнес-плана создания нового 
предприятия целесообразно вводить в качестве самостоя-
тельного раздел «Местоположение предприятия», так как 
существенное значение при оценке реализуемости и эффек-
тивности подобного проекта имеет информация о наличии 
инфраструктуры, близости поставщиков ресурсов и потре-
бителей продукции, наличии квалифицированных кадров, 
об экономической ситуации в регионе. В данном разделе 
должны рассматриваться и оцениваться варианты разме-
щения предприятия. Подобный раздел целесообразен и при 
разработке бизнес-планов, реализуемых на действующих 
предприятиях, но предусматривающих их расширение, что 
также требует выбора района размещения, расчета стоимо-
сти земельного участка или арендной платы. 

При создании нового предприятия в отдельный раздел 
может выделяться информация по юридическому статусу 
предприятия. 

При разработке проектов, связанных со строительством, 
реконструкцией или модернизацией производства, отлича-
ющихся длительным периодом реализации и этапностыо 
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выполнения работ, как правило, вводится раздел «Сроки 
реализации проекта». 

При создании предприятия с иностранным капиталом, 
при получении поставок из-за рубежа или экспорте про-
дукции может выделяться в отдельный раздел «Внеш-
неэкономическая деятельность» информация о порядке 
регистрации предприятия и технологии проведения внеш-
неторговых сделок. 

При разработке бизнес-плана для внутреннего пользо-
вания, при определении перспектив развития компании, 
в случае разработки мероприятий по выводу предприятия 
из кризисного состояния перечень и содержание разделов 
будут меняться. 

Резюме проекта. Данный раздел формируется 
на заключительном этапе разработки бизнес-плана и содер-
жит его основные положения и финансовые показатели. 
Этот раздел часто отождествляют с рекламной частью биз-
нес-плана или презентацией проекта, его объем не должен 
быть более 2—3 страниц. Знакомясь с разделом, инвестор 
решает, насколько убедительна и интересна ему предлага-
емая бизнес-идея и стоит ли продолжать изучение бизнес-
плана. В разделе отражаются: цель проекта, новизна про-
дукции, сведения об объемах продаж, стоимость и схема 
финансирования проекта, показатели эффективности про-
екта. 

Сущность проекта. Содержит формулировку бизнес-
идеи, характеристику свойств продукта или услуги, пред-
лагаемой в бизнес-плане, его основные отличия от товаров 
конкурентов, описание применяемой технологии, определе-
ние сегмента потребителей, на который рассчитан продукт 
(услуга). При характеристике продукции желательно воз-
держиваться от технической терминологии и акцентиро-
вать внимание на потребительских свойствах продукции, 
так как бизнес-план предназначен для широкого круга 
инвесторов с различным уровнем подготовки к восприя-
тию подобного материала. Для доказательства реальности 
проекта целесообразно приложить фотографию опытного 
образца изделия и привести данные о степени защищенно-
сти патентами при использовании изобретений. 

Анализ положения дел в отрасли и рыночной конъ-
юнктуры. Информация данного раздела должна отражать 
хорошее владение разработчиками спецификой отрасле-
вого производства. Необходимо проанализировать историю 
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развития отрасли, ее состояние на данный .момент времени, 
определить перспективы развития и дать характеристику 
новинок, появившихся на отраслевом рынке. 

Должна даваться оценка емкости рынка, долей рынка, 
занимаемых конкурентами, и сегмента, который будет 
занимать предприятие. 

Необходимо провести анализ продукции конкурентов, 
выявив сильные и слабые стороны, и подчеркнуть основ-
ные преимущества предлагаемого продукта по отношению 
к продукции конкурентов. Также желательно уделить вниа 

мание ценовой политике конкурентов, используемым ими 
методам рекламы и сбыта продукции. 

План маркетинга. Содержит основные традиционные 
составляющие компоненты. 

В данном разделе должны приводиться прогнозируемые 
объемы продаж в целом и по рынкам, на которых будет 
работать предприятие. 

Необходимо определить уровень цен, по которым будет 
реализовываться продукция на различных рынках и через 
различные каналы распределения. Также желательно очер-
тить ценовую политику предприятия на перспективу, отра-
жающую динамику цен, возможность применения стимули-
рующих скидок. 

Важным фактором достижения планируемого объема 
продаж является правильный выбор каналов распределе-
ния продукции. 

Должны определяться методы рекламы и стимулирова-
ния сбыта продукции и затраты на проведение рекламных 
мероприятий. 

План производства. Содержит описание базовых про-
цессов по производству продукции. Должны указываться 
процессы, осуществление которых будет передано контр-
агентам. Определяются планируемые объемы закупок 
сырья, материалов, комплектующих, топлива с указанием 
поставщиков и цен на ресурсы. 

Приводится потребность в оборудовании и площа-
дях и способы ее покрытия: строительство приобретение, 
аренда, лизинг. 

Рассчитываются планируемые затраты на производство 
продукции и составляется смета затрат на производство. 

Организационный план. Дается характеристика органи-
зационной структуры предприятия с указанием лиц, зани-
мающих руководящие должности, и их краткие характери-
стики. 
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Определяются потребность в кадрах по профессио-
нально-квалификационным группам и методы привлече-
ния персонала. Приводится уровень оплаты труда для раз-
личных категорий работников и определяются расходы 
на оплату труда. 

Оценка рисков и страхование. Неотъемлемым свой-
ством любого проекта являются риски. Их наличие обу-
словлено рядом факторов: 

— неопределенностью объемов спроса и уровня цен 
на продукцию; 

— нестабильностью экономической ситуации в целом 
и уровня инфляции в частности; 

— характером проекта, что влияет на предсказуемость \ 
его результатов (расширение выпуска существующей про- § 
дукции, разработку новых изделий и технологий и т.п.); § 

— техническим прогрессом, обусловливающим высокие § 
темпы обновления продукции и технологии производства, § 
что предопределяет возможность появления принципи-1 
ально новых изобретений и может привести к снижению ! 
востребованности результатов проекта. | 

Данный перечень не исчерпывает всего многообразия! 
видов рисков, сопутствующих реализации проекта. I 

В Методических рекомендациях по оценке эффективно-1 
сти инвестиционных проектов (вторая редакция) выделя-1 
ются три типа рисков: I 

— страновой риск (например, изменение законодатель-1 
ства в отношении повышения налогов или ужесточения | 
требований к производству или производимой продукции! 
по сравнению с предусмотренными в проекте и т.п.); I 

— риск ненадежности участников проекта (например,Ц 
неустойчивость финансового положения предприятия, pea-1 
лизующего проект, неплатежеспособность потребителей Ц 
продукции или поставщиков ресурсов); § 

— риск неполучения предусмотренных проектом дохо-Ц 
дов, связанный с характеристиками продукции проекта § 
и колебаниями спроса и цен на продукцию и ресурсы. § 

Риски учитываются путем введения поправок на риск ! 
при определении нормы дисконта проекта, что позволяет Щ i 
более реалистично оценить ожидаемые результаты. ' 

Кроме этого, выявление рисков на начальном этапе || 
позволяет выработать меры по их нейтрализации. Такими 
мерами могут быть: 

— страхование отдельных видов рисков; 
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— разработка альтернативных стратегий действий. 
Наличие тщательно проработанного раздела «Оценка 

рисков и страхование» в бизнес-плане свидетельствует 
о качестве его составления и повышает доверие инвесторов 
к данному документу. 

Финансовый план. В данном разделе осуществляется 
оценка экономической эффективности проекта и формиру-
ются документы: 

— план-отчет о прибылях и убытках (The Income 
Statement.); 

— план денежных потоков по проекту {Cash-Flow); 
— плановый баланс активов и пассивов (The Balance 

Sheet). 
Все документы финансового плана на первый год 

должны разрабатываться с помесячной разбивкой. 
Для формирования плановой формы «Отчета о прибы-

лях (убытках)» требуется исходная информация, харак-
теризующая объемы производства и сбыта продукции 
и затраты на ее производство и реализацию. 

Информация, необходимая для определения выручки 
от продаж продукции, включает данные, определяемые 
по каждому шагу расчета (периоду планирования): 

— годовую производственную мощность; 
— уровень использования; 
— объемы производства; 
— объемы реализации на внутренних рынках; 
— цену продукции, реализуемой на внутренних рынках; 
— выручку от продаж на внутренних рынках; 
— НДС, пошлины, акцизы и другие налоги и сборы, 

включаемые в цену продукции, реализуемой на внутренних 
рынках; 

— объемы реализации на внешних рынках; 
- цену продукции, реализуемой на внешних рынках; 

— выручку от продаж на внешних рынках; 
— НДС, пошлины, акцизы и другие налоги и сборы, 

включаемые в цену продукции, реализуемой на внешнем 
рынке. 

Показатели приводятся по каждому виду продукции, 
планируемой к производству. 

В целях планирования себестоимости реализованной 
продукции рассчитываются прямые производственные 
затраты, включающие: — прямые материальные затраты; 



нала; расходы на оплату труда производственного персо-

~ начисления на заработную плату. 
Помимо прямых производственных затрат также рас-

считываются накладные затраты: 
— затраты на управление производством; 
— затраты на сбыт продукции. 
Также планируются прочие расходы, не связанные 

с производством и реализацией продукции. 
В Методических рекомендациях по оценке эффектив-

ности инвестиционных проектов (вторая редакция) дана 
типовая форма «Отчета о прибылях (убытках)», представ-
ленная в табл. 6.2. 

Таблица 6.2 
Отчет о прибылях (убытках) 

№ Показатели Номер шага 
№ Показатели 

0 1 
1 Выручка от продаж за вычетом включаемых 

в цену налогов и сборов + прочие внереали-
зационные доходы 

2 Производственные издержки 
3 Амортизационные отчисления 
4 Налоги в составе себестоимости 
5 _СеОесто1шос^^ 
6 Балансовая прибыль (до налогообложения) 

(стр. 1 - стр. 5) ' 
7 Налоги и сборы из прибыли до налогообложе-

8 Налог на прибыль 
9 Чистая прибыль 

10 нарастающим итогом 
И Расходы и отчисления из чистой прибыли 

(стр. 12 + стр. 13) 
12 Дивиденды 
13 Другие расходы из чистой прибыли 
14 И ) 
15 Нераспределенная прибыль нарастающим 

итогом 
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Плановый отчет о прибылях и убытках содержит инфор-
мацию, отражающую текущую (операционную) деятель-
ность предприятия, связанную с производством и продажей 
продукции и используемую для оценки размера ожидаемой 
прибыли и рентабельности деятельности. 

Амортизационные отчисления выделяются в «Отчете 
о прибылях (убытках)» отдельной строкой, так как аморти-
зация — это «условное» начисление в составе себестоимости 
продукции, она начисляется в целях определения всех затрат 
на производство и продажу продукции и расчета налого-
облагаемой прибыли, но не выплачивается, а возвращается 
на предприятие в составе выручки от продаж. Это приводит 
к тому, что амортизация в сумме с чистой прибылью обра-
зует возвратный денежный поток от операционной деятель-
ности, что находит отражение в Плане денежных потоков. 

План денежных потоков, в отличие от «Отчета о прибы-
лях (убытках)», формируется на основе бюджетного иод-
хода и заключается в определении поступлений и выплат 
денежных средств по каждому шагу расчета. 

В плане денежных потоков планируются притоки 
и оттоки денежных средств в разрезе трех видов деятель-
ности: операционной, инвестиционной и финансовой. 

При расчете денежных потоков по операционной дея-
тельности предварительно рассчитывается налогооблага-
емая прибыль и налоговые отчисления по каждому шагу 
расчета. Алгоритм зависимости потоков приведен ниже. 

Операционная деятельность 
Притоки: 
— выручка от продаж; 
— прочие доходы. 
Оттоки: 
— затраты на производство и продажу продукции; 
— налоги. 

Сальдо денежного потока - притоки - оттоки. 

Инвестиционная деятельность 
Притоки: 
— поступления от продажи активов на всех шагах расчета 

(за минусом налогов); 
— поступления за счет уменьшения оборотного капитала 

на всех шагах расчета; 
— доходы от ликвидации проекта за минусом налогов. 
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Оттоки: 
- вложения в основные средства и нематериальные активы 

на всех шагах расчета; 
- ликвидационные затраты на ликвидацию проекта; 
- вложения в прирост оборотного капитала на всех шагах 

расчета. 

Сальдо денежного потока = притоки - оттоки. 

Финансовая деятельность 
Притоки: 
— поступления от размещения акций; 
— поступления от размещения облигаций; 
— получение кредитов и займов; 
— получение субсидий и дотаций. 

Оттоки: 
— затраты на возврат и обслуживание кредитов; 
— затраты на обслуживание и погашение размещенных обли-

гаций; 
— затраты на выплату дивидендов по акциям предприятия. 

Сальдо денежного потока = притоки - оттоки. 

Такой документ позволяет: 
— оценить финансовую реализуемость проекта; 
— рассчитать показатели эффективности проекта, осно-

ванные на учетных оценках (без приведения по фактору 
времени): чистую стоимость проекта (Net Value, NV), про-
стую норму прибыли (simple rate of return, SRR), бухгалтер-
скую расчетную норму прибыли (accounting rate of return, 
ARR), срок окупаемости проекта (Pay Back Period, PP); 

~ проанализировать важнейшие показатели эффек-
тивности бизнес-плана, основанные на дисконтировании 
денежных потоков: чистую дисконтированную стоимость 
проекта (Net Present Value, NPV), дисконтированный срок 
окупаемости (discount pay back period, DPP), индекс рента-
бельности (profitability index, IP), внутреннюю норму рента-
бельности проекта (Internal Rate of Return, IRR). 5 

Формирование планового баланса активов и пассивов,; 

содержащего данные об имуществе проекта и источниках-
его формирования, дает возможность провести финансо-
вый анализ и рассчитать показатели финансовой устойчи-
вости и ликвидности. 
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Для оценки устойчивости проекта к изменениям вну-
тренних и внешних факторов проводится анализ безубы-
точности проекта. Определение уровня безубыточности 
проекта заключается в нахождении критического объема 
производства (Break Even Point, ВЕР), при котором выручка 
от продаж покрывает затраты на производство и продажу 
продукции, т.е. по достижении которого проект начинает 
приносить прибыль. 

Таким образом, финансовый раздел бизнес-плана позво-
ляет провести экономическую оценку целесообразности 
реализации проекта. 

Стратегия финансирования. В данном разделе обосно-
вывается схема финансирования проекта. Могут использо-
ваться различные варианты финансирования в зависимо-
сти от характера проекта: 

— создание нового предприятия; 
— реализация проекта на действующем предприятии. 
В последнем случае появляется возможность для исполь-

зования в целях финансирования проекта прибыли и амор-
тизационных отчислений, а также средств фондов, форми-
руемых для данных целей. Например, Б крупных компаниях 
создается централизованный инвестиционный бюджет, 
из которого выделяются средства для финансирования про-
ектов, реализуемых в отделениях компании. 

В качестве источника финансирования проекта на дей-
ствующем предприятии может также использоваться такой 
способ привлечения заемных средств, как кредиты и разме-
щение облигаций. 

Кредиты являются наиболее распространенной формой 
финансирования инвестиционных проектов. Основными 
недостатками данного вида финансирования являются: 

— сложность получения, в частности, долгосрочных 
кредитов; 

— необходимость внесения залога; 
— погашение кредитов и процентов; 
— жесткий график погашения. 
В случае взятия нескольких кредитов необходимо при-

вести расчет и обоснование возврата по каждому кредиту 
в отдельности. 

При создании нового предприятия источником финан-
сирования, в зависимости от его организационно-правовой 
формы, в первую очередь являются средства, полученные 
от продажи акций и вклады участников. Инвесторы, предо-
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ставившие данные средства, участвуют в доходах предпри-
ятия. 

Использовать можно различные комбинации указанных 
способов финансирования проекта, что позволяет выделить 
три типовые схемы финансирования: 

— за счет собственных средств; 
— за счет заемных источников; 
— смешанную схему. 
Приложения к бизнес-плану включают документы, 

которые подтверждают информацию, содержащуюся в биз-
нес-плане: 

— копии учредительных документов; 
— прейскуранты; 
— копии контрактов и лицензий. 

6.3. Бизнес-план финансового оздоровления предприятия 
Кризисные явления возникают на различных стадиях 

функционирования предприятий, что обусловлено рядом 
внутренних и внешних факторов, и являются механизмом 
саморегулирования деятельности экономических систем. 
Кризис является результатом негативных тенденций, нако-
пившихся в деятельности предприятия и чаще всего обу-
словленных низкой эффективностью менеджмента. Если 
симптомы кризисных явлений вовремя не распознаны и не 
приняты меры но их устранению, то ситуация может при-
вести к банкротству предприятий. В то же время кризисная 
ситуация заставляет руководство провести комплексный 
анализ деятельности предприятия, выявить причины сло-
жившейся ситуации и определить подходы к формирова-
нию новой модели функционирования бизнеса. В данном 
контексте механизм банкротства может рассматриваться 
как возможность финансового оздоровления предприятия 
и сохранения его в качестве действующей бизнес-единицы. 

Таким образом, понятия банкротства и финансового 
оздоровления неразрывно связаны между собой, что и было 
закреплено в названии органов, созданных для реализа-
ции законодательства в области банкротства предприятий. 
Постановлением Правительства Р Ф от 05.06.2008 № 437 
было утверждено Положение о Министерстве экономиче-
ского развития РФ, в котором отмечено, что оно является 
федеральным органом исполнительной власти, осущест-
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вляющим функции по выработке государственной поли-
гики и нормативно-правовому регулированию в сфере 
несостоятельности (банкротства) и финансового оздоров-
ления, а также является регулирующим органом в случаях, 
предусмотренных Федеральным законом <-0 несостоятель-
ности (банкротстве)». 

Законодательство о банкротстве также эволюциони-
рует. Так, в 1992 г. был принят Закон Р Ф от 09.11.1992 
jsfe 3929-1 « О несостоятельности (банкротстве) предь 

цриятий», в 1998 г. — Федеральный закон от 08.01.1998 
j\o 6-ФЗ « О несостоятельности (банкротстве)» и, наконец, 
в 2002 г. — действующий и в настоящее Федеральный закон 
ОТ 26.10.2002 № 127-ФЗ « О несостоятельности (банк-
ротстве)», который также трансформировался. 

Необходимо разграничить подходы к формированию 
института банкротства в различных странах, что определя-
ется целями, ради которых оно проводится: 

—- защита интересов кредиторов; 
— сохранение должника в качестве действующего пред-

приятия; 
— защита и сохранение одновременно. 
Отличительной чертой нового закона (по сравнению 

с предыдущими) является наличие процедур, целью кото-
рых является вывод предприятия из кризисной ситуации. 
В данном законе предусмотрены следующие процедуры 
банкротства: 

— наблюдение; 
— финансовое оздоровление; 
— внешнее управление; 
— конкурсное производство; 
— мировое соглашение. 
По сути, большинство процедур предусматривает воз-

можность восстановления платежеспособности должника 
в целях продолжения бизнеса. 

В ходе наблюдения должник или другие липа могут 
подать ходатайство о введении финансового оздоровления 
на срок не более 2 лет. Решение о введении данной проце-
дуры принимается на собрании кредиторов и к нему при-
лагаются одобренный собранием кредиторов план финан-
сового оздоровления и график погашения задолженности. 

Наблюдение — процедура банкротства, применяемая 
к должнику в целях обеспечения сохранности его иму-
щества. При этом назначается временный управляющий, 
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анализируется финансовое состояние должника, состав-
ляется реестр кредиторов и проводится первое собрание 
кредиторов. 

В Методических рекомендациях по составлению плана 
(программы) финансового оздоровления, утвержденных 
приказом Минпромэнерго России, Минэкономразвития 
России от 25.04.2007 г. № 57/134, указывается, что в нем 
должны содержаться перечень, экономические обосно-
вания и сроки исполнения мероприятий, направленных 
на улучшение финансового состояния и предотвращение 
банкротства организации, с учетом предоставления права 
на реструктуризацию кредиторской задолженности но пла-
тежам в федеральный бюджет и (или) государственные 
внебюджетные фонды. 

Разработка плана финансового оздоровления начинается 
с проведения анализа финансового состояния организации 
и выявления внутренних и внешних ресурсов. После этого 
вырабатываются мероприятия по восстановлению платеже-
способности должника. 

В план финансового оздоровления рекомендуется вклю-
чать следующие разделы: 

— резюме; 
— общие сведения об организации; 
— сведения о текущей деятельности организации; 
— анализ текущего финансового состояния организации; 
— план мероприятий по финансовому оздоровлению 

организации; 
— приложения к плану финансового оздоровления. 
Как видно из перечня разделов, данный документ 

по своей структуре и содержанию можно с полным правом 
назвать бизнес-планом финансового оздоровления пред-
приятия. 

В «Резюме» кратко излагаются основные положения, 
содержащиеся в плане финансового оздоровления. 

В разделе «Общие сведения об организации» указы-
ваются: наименование организации и ее организационно-
правовая форма, юридический адрес и краткие сведения 
об истории создания и деятельности организации. При-
водятся характеристика структуры органов управления 
и данные о персональном составе органов управления орга-
низации, а также сведения об основных акционерах (участ-

Анализ текущей деятельности 
предприятия 

Л 
Анализ внешних 

условий 

Анализ отрасли 

Анализ рынка 

U 
Анализ географического 

и социально-
экономического 

положения региона 

Анализ внутренних 
условий 

Анализ ресурсного 
обеспечения 

Анализ проиэ вод ст ве ни ой 
и организационной 

структуры 

Анализ структуры 
и загрузки мощности 

I Анализ системы сбыта 
I 

Рис. 6.3. Направления анализа текущей деятельности 
организации 

никах) организации и доле государства в ее уставном капи-
тале. 

Если у организации имеются дочерние и зависимые 
общества, филиалы и представительства или она принимав 
участие в промышленных, финансовых группах, холдингах 
концернах и ассоциациях, то это также должно найти отра! 
жение в данном разделе. 

В разделе «Сведения о текущей деятельности органы, 
зации» проводится анализ как внешних, так к внутренних 
условий деятельности предприятия (рис. 6.3). 

Внешние условия определяются отраслевой принадлеж-
ностью предприятия, его рыночным окружением и регио-
нальным расположением. 

Дается характеристика состояния отрасли, в которой 
осуществляет свою деятельность организация, включая си-
дения о перспективах развития отраслевого производства 
особенности ее государственного регулирования, сезон' 
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ные колебания деятельности. Оценивается уровень кон-
куренции в отрасли, приводятся данные об основных кон-
курентах организации. Должны быть выявлены факторы, 
которые могут существенно повлиять на развитие отрасли 
в период реализации плана финансового оздоровления. 

Значительное влияние на деятельность организации 
оказывает социально-экономическое положении города 
(региона, субъекта Российской Федерации), на террито-
рии которого функционирует организация, его географи-
ческое положение, экономические и налоговые условия, 
наличие торговых ограничений, финансовое стимулирова-
ние, что также должно найти отражение в данном разделе 
плана. 

Внутренние условия определяются в первую очередь 
ресурсным потенциалом предприятия, который выража-
ется в обеспеченности основными средствами, трудовыми 
ресурсами, сырьем и материалами, в уровне организации 
производства и сбыта продукции. В разделе приводятся 
данные о составе и структуре основных производственных 
фондов организации, основного и вспомогательного про-
изводства; перечень структурных подразделений предпри-
ятия; оценка уровня загрузки производственных и наличия 
мобилизационных мощностей. Должны быть указаны объ-
екты непроизводственной сферы и затраты на их содержа-
ние, а также объекты с незавершенным строительством. 
Продажа таких объектов позволяет получить необходимые 
финансовые ресурсы и избавить предприятие от затрат, 
связанных с их содержанием. 

Важнейшим ресурсом предприятия является его пер-
сонал. В связи с чем в разделе приводятся данные о чис-
ленности персонала в каждом структурном подразделении, 
о фонде оплаты труда и уровне средней заработной платы. 

Необходимо указать источники сырья, материалов 
и услуг с указанием наиболее крупных поставщиков, 
на которых приходится более 10% всех поставок для орга-
низации. Высокий уровень зависимости от нескольких 
крупных поставщиков делает положение предприятия не-
устойчивым и, наоборот, широкая сеть поставщиков спо-
собствует диверсификации денежных потоков, что позво-
ляет избежать кассовых разрывов. Следует оценить, какое 
влияние на деятельность организации может оказать изме-
нение количества поставщиков и цен на ресурсы в период 
реализации плана финансового оздоровления. 
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Часто в кризисные ситуации попадают предприятия, 
деятельность которых ориентирована на выполнение госу-
дарственного оборонного заказа. При формировании цен 
на такую продукцию используются различные виды цен: 
фиксированные; ориентировочные; цены, возмещающие 
издержки; стимулирующие. Как правило, для определения 
цены используется установленный .заказчиком норматив 
рентабельности, что значительно влияет на финансовые 
результаты деятельности организации. Оборонный заказ 
гарантирует предприятию получение источников финанси-
рования. Поэтому при оценке текущей деятельности пред-
приятия очень важны сведения о доле государственного 
оборонного заказа в общем объеме товарной продукции, 
а также о перспективе размещения государственного обо-
ронного заказа в период реализации плана финансового 
оздоровления. 

Определяющее влияние на финансовые результаты 
деятельности организации оказывают объем и структура 
выпускаемой продукции. В разделе необходима указывать 
основные виды продукции (услуг), обеспечивающие более 
10% объема реализации организации за 3 года. Необходимо 
приводить данные о текущих и планируемых объемах про-
изводства. 

Существенным резервом повышения эффективности 
деятельности организации, роста прибыли и рентабельно-
сти являются не только производственные, но и сбытовые 
факторы. Необходимо указывать основные направления 
сбыта продукции (услуг) организации, на которые при-
ходится более 10% выручки, приводить данные по ценам 
на продукцию в динамике и в сравнении с мировыми 
ценами, давать характеристику системе сбыта, включая 
сроки и формы расчетов за поставляемую продукцию. Как 
в отношении поставщиков ресурсов, так и в отношении 
потребителей продукции (услуг) нежелательной является 
зависимость от нескольких крупных контрагентов — это 
повышает неустойчивость организации. Цель такого ана-
лиза — выявить и оценить, как повлияет на деятельность 
организации изменение количества потребителей и цен 
на продукцию. 

Также целесообразно дать характеристику организаци-
онной структуре предприятия, системе документооборота, 
внутреннему контролю, страхованию. 
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Анализ финансового состояния 
организации 

Рис. 6.4. Направления анализа финансового состояния 
неплатежеспособной организации 

В разделе должны быть отражены сведения о ранее пре-
доставленном праве на реструктуризацию кредиторской 
задолженности по платежам в бюджет и государственные 
внебюджетные фонды и об арбитражных разбирательствах, 
в которых принимала участие организация, в частности 
о судебных решениях, предусматривающих обременение 
или отчуждение активов. 

В разделе «Анализ текущего финансового состояния 
организации» приводятся результаты анализа текущего 
финансового состояния организации за период не менее 
3 лет (рис. 6.4). 

Финансовое состояние организации в первую очередь 
определяется структурой источников финансирования 
(структурой пассивов) и направлениями размещения капи-
тала (структурой активов). 

Цель анализа активов и пассивов заключается в оценке 
эффективности формирования и использования активов 
и соответствия сформированных обязательств. Особое вни-
мание уделяется анализу причин, вызвавших значительное 
изменение отдельных статей баланса (более чем на 10%). 
В процессе анализа выявляется просроченная кредитор-
ская задолженность и причины ее возникновения. 

Финансовое состояние предприятия зависит от ста-
бильного поступления прибыли, которая формируется 
при превышении доходов над расходами, в противном слу-
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чае ее деятельность является убыточной. Поэтому одним 
из направлений анализа финансового состояния является 
анализ финансовых результатов. 

В процессе анализа исследуется структура доходов 
и расходов организации. У эффективно функционирующей 
организации в общей сумме доходов и расходов подавляю-
щую долю должны занимать доходы и расходы по обычной 
деятельности. Задачей анализа финансовых результатов 
является также определение факторов, вызвавших суще-
ственное изменение отдельных статей доходов и расходов 
(более чем на 10%). 

При наличии убыточной деятельности выявляются ее 
причины и проводится анализ безубыточности. Целью 
такого анализа является определение точки безубыточно-
сти (критический объем производства), при достижении 
которой выручка от продаж окупает все затраты, т.е. при-
быль предприятия равна нулю. 

Коэффициентный анализ позволяет индикативно оце-
нить динамику финансового состояния предприятия в раз-
личных аспектах: платежеспособность, финансовая устой-
чивость, деловая активность. Алгоритм расчета показателей 
(табл. 6.3) приведен в Приложении Ха 1 к Правилам про-
ведения арбитражным управляющим финансового ана-
лиза, утвержденным постановлением Правительства РФ 
от 25.06.2003 Ха 367. 

Таблица 63 
Показатели для анализа финансового состояния 

организации 

Показатели Алгоритм расчета Характеристика 

Коэффициент 
абсолютной 
ликвидности 

наиболее ликвидные 
оборотные активы 

Показывает ту часть 
краткосрочны?: обяза-
тельств, которая может 
быть погашена немед-
ленно 

Коэффициент 
абсолютной 
ликвидности 

текущие обязательства 

Показывает ту часть 
краткосрочны?: обяза-
тельств, которая может 
быть погашена немед-
ленно 

Коэффициент 
текущей лик-
видности 

ликвидные активы Отражает обеспечен-
ность организации 
оборотными средствами 
для ведения хозяй-
ственной деятельности 
и своевременного пога-
шения обязательств 

Коэффициент 
текущей лик-
видности текущие обязательства 

Отражает обеспечен-
ность организации 
оборотными средствами 
для ведения хозяй-
ственной деятельности 
и своевременного пога-
шения обязательств 
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Продолжение табл. 6.3 
Показатели Алгоритм расчета Характеристика 

Показатель 
обеспечен-
ности обя-
зательств 
должника 
его активами 

ликвидные активы 
" скорректированные 
внеоборотные активы 

Отражает величину 
активов должника, 
приходящихся на еди-
ницу долга; скорректи-
рованные внеоборот-
ные активы — сумму 
стоимости немате-
риальных активов 
(без деловой репутации 
и организационных 
расходов), основные 
средства (без капиталь-
ных затрат на арен-
дуемые основные 
средства), незавер-
шенные капитальные 
вложения (без незавер-
шенных капитальных 
затрат на арендуемые 
основные средства), 
доходные вложения 
в материальные цен-
ности, долгосрочные 
финансовые вложения, 
прочие внеоборотные 
активы 

Показатель 
обеспечен-
ности обя-
зательств 
должника 
его активами 

обязательства долж-
ника 

Отражает величину 
активов должника, 
приходящихся на еди-
ницу долга; скорректи-
рованные внеоборот-
ные активы — сумму 
стоимости немате-
риальных активов 
(без деловой репутации 
и организационных 
расходов), основные 
средства (без капиталь-
ных затрат на арен-
дуемые основные 
средства), незавер-
шенные капитальные 
вложения (без незавер-
шенных капитальных 
затрат на арендуемые 
основные средства), 
доходные вложения 
в материальные цен-
ности, долгосрочные 
финансовые вложения, 
прочие внеоборотные 
активы 

Степень 
платежеспо-
собности 
по текущим 
обязатель-
ствам 

текущие обязательства Показывает период 
возможного погашения 
организацией текущей 
задолженности перед 
кредиторами за счет 
поступающей валовой 
выручки от продаж 
(валовая выручка — 
выручка от реализации 
товаров, выполнения 
работ, оказания услуг 
без вычетов налога 
на добавленную 
стоимость, акцизов 
и других аналогич-
ных обязательных 
платежей, полученная 
за анализируемый 
период как в денежной 
форме, так и в форме 
взаимозачетов) 

Степень 
платежеспо-
собности 
по текущим 
обязатель-
ствам 

среднемесячная выручка 

Показывает период 
возможного погашения 
организацией текущей 
задолженности перед 
кредиторами за счет 
поступающей валовой 
выручки от продаж 
(валовая выручка — 
выручка от реализации 
товаров, выполнения 
работ, оказания услуг 
без вычетов налога 
на добавленную 
стоимость, акцизов 
и других аналогич-
ных обязательных 
платежей, полученная 
за анализируемый 
период как в денежной 
форме, так и в форме 
взаимозачетов) 
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Продолжение табл. 6.3 
Показатели Алгоритм расчета Характеристика 

Коэффициент 
автономии 
(финансовой 
независимо-
сти) 

собственные средства Показывает долю акти-
вов должника, которые 
обеспечиваются соо-
стенными средствами 

Коэффициент 
автономии 
(финансовой 
независимо-
сти) 

совокупные активы 

Показывает долю акти-
вов должника, которые 
обеспечиваются соо-
стенными средствами 

Коэффициент 
обеспечен-
ности соб-
ственными 
оборотными 
средствами 

собственные средства -
- скорректированные 
внеоборотные активы 

Определяет степень 
обеспеченности орга-
низации собственными 
оборотными сред-
ствами, необходимыми 
для ее финансовой 
устойчивости 

Коэффициент 
обеспечен-
ности соб-
ственными 
оборотными 
средствами 

оборотные активы 

Определяет степень 
обеспеченности орга-
низации собственными 
оборотными сред-
ствами, необходимыми 
для ее финансовой 
устойчивости 

Показатель 
отношения 
дебиторской 
задолженно-
сти к совокуп-
ным активам 

долгосрочная дебитор-
ская задолженность + 

+ краткосрочная 
дебиторская 

задолженность -
— потенциальные обо-
ротные активы, под-

лежащие возврату 

Отражает долю деби-
торской задолженно-
сти и потенциальных 
оборотных активов, 
подлежащих возврату, 
в совокупных акти-
вах (нотенц иальн ые 
оборотные активы, 
подлежащие возврату, 
включают списанную 
в убыток сумму деби-
торской задолженности 
и сумму выданных 
гарантий и поручи-
тельств) 

Показатель 
отношения 
дебиторской 
задолженно-
сти к совокуп-
ным активам 

совокупные активы 

Отражает долю деби-
торской задолженно-
сти и потенциальных 
оборотных активов, 
подлежащих возврату, 
в совокупных акти-
вах (нотенц иальн ые 
оборотные активы, 
подлежащие возврату, 
включают списанную 
в убыток сумму деби-
торской задолженности 
и сумму выданных 
гарантий и поручи-
тельств) 

Доля про-
сроченной 
кредиторской 
задолженно-
сти в пассивах 

просроченная кредитор-
ская задолженность 

Характеризует наличие 
просроченной креди-
торской задолженно-
сти и ее удельный вес 
в совокупных пассивах 
организации 

Доля про-
сроченной 
кредиторской 
задолженно-
сти в пассивах 

совокупные пассивы 

Характеризует наличие 
просроченной креди-
торской задолженно-
сти и ее удельный вес 
в совокупных пассивах 
организации 

Чистые 
активы 

активы - обязатель-
ства 

Чистые активы отра-
жают стоимость имуще-
ства, сформированного 
за счет собственных 
средств. 
Из активов, принимае-
мых к расчету, исклю-
чается задолженность 
учредителей по взносам 
в уставный капитал. 
Из обязательств, при-
нимаемых к расчету, 

I исключаются доходы 
| будущих периодов 
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Окончание табл. 6.3 
Показатели Алгоритм расчета Характеристика 

Удельный вес 
себестоимости 
в общем объ-
еме выручки 

себестоимость реализо-
ванной продукции 

Отражает долю 
затрат, приходящу-
юся на 1 руб. выручки 
от продаж 

Удельный вес 
себестоимости 
в общем объ-
еме выручки выручка от продаж 

Отражает долю 
затрат, приходящу-
юся на 1 руб. выручки 
от продаж 

Рентабель-
ность продаж 

прибыль от продаж Показывает, сколько 
рублей прибыли полу-
чено организацией 
на 1 руб. выручки 
от продаж 

Рентабель-
ность продаж 

выручка от продаж 

Показывает, сколько 
рублей прибыли полу-
чено организацией 
на 1 руб. выручки 
от продаж 

Рентабель-
ность активов 

чистая прибыль (убы-
ток) 

Характеризует степень 
эффективности исполь-
зования имущества 
организации 

Рентабель-
ность активов 

совокупные активы 

Характеризует степень 
эффективности исполь-
зования имущества 
организации 

Норма чистой 
прибыли 

чистая прибыль Характеризует уровень 
доходности хозяй-
ственной деятельности 
организации 

Норма чистой 
прибыли 

выручка от продаж 

Характеризует уровень 
доходности хозяй-
ственной деятельности 
организации 

Итогом данного раздела является выявление основных 
причин, повлиявших на изменение финансового состояния 
организации. 

На основании результатов анализа деятельности орга-
низации, проведенного в предыдущих разделах, формиру-
ется «План мероприятий по финансовому оздоровлению 
организации» (рис. 6.5). 

Основной целью плана финансового оздоровления 
является восстановление платежеспособности должника, 
т.е изыскание резервов для погашения его задолженно-
сти. В проекте графика погашения задолженности должны 
отражаться: 

— сроки погашения по всем видам задолженности: 
по налогам, сборам, начисленным пеням и штрафам перед 
федеральным бюджетом, а также страховым взносам перед 
государственными внебюджетными фондами, задолженно-
сти перед прочими кредиторами; 

— обоснование возможности обеспечения его выполне-
ния с указанием источника выплат реструктурированной 
задолженности; 

— оценка изменения результатов деятельности орга-
низации и платежеспособности в случае предоставления 
реструктуризации в соответствии с проектом графика пога-
шения задолженности. 
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Реструктуризация задолженности предполагает про-
ведение мероприятий по трансформации долговых обяза-
тельств предприятия в целях погашения требований его 
кредиторов. Могут использоваться различные способы 
реструктуризации задолженности: замена денежных расче-
тов на передачу кредиторам активов предприятия; перевод 
краткосрочной задолженности в долгосрочную; рассрочка 
выплаты задолженности в соответствии с согласованным 
графиком; оформление задолженности в вексельной форме; 
перевод долга на третьих лиц; списание долга и др. 

В перечне мероприятий по финансовому оздоровлению 
должны указываться: 

— цели мероприятий; 
— перечень мероприятий, в том числе согласованный 

перечень мероприятий, принимаемый акционерами (участ-
никами) организации, кредиторами, федеральными орга-
нами исполнительной власти, осуществляющими единую 
государственную политику в соответствующей отрасли 
экономики, и третьими лицами (при наличии таковых); 

—- необходимые финансовые, материальные и трудовые 
ресурсы для выполнения мероприятий; 

— планируемые источники финансирования данных 
мероприятий; 

— оценка изменений результатов деятельности органи-
зации и платежеспособности в случае реализации указан-
ных мероприятий. 

Мероприятия по финансовому оздоровлению направ-
лены как на погашение задолженности, так и на обеспече-
ние прибыльности деятельности организации, что требует 
в первую очередь сокращения затрат предприятия. Они 
могут предусматривать: 

— реорганизацию структуры управления предприятием 
и сокращение численности работающих; 

— продажу объектов непроизводственной сферы и иных 
активов предприятия; 

— снятие с производства устаревших видов продукции 
и закрытие убыточных производств; 

— поиск новых каналов сбыта и совершенствование 
системы сбыта продукции; 

— перепрофилирование предприятия. 
Важнейшей предпосылкой успешной реализации плана 

финансового оздоровления является наличие системы кон-
троля за его выполнением. В связи с этим в плане необхо-
димо представить: 
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— описание системы контроля организации за выполне-
нием мероприятий, предусмотренных планом финансового 
оздоровления; 

— анализ возможности финансового оздоровления 
и реализации альтернативных мероприятий в случае невы-
полнения ключевых мероприятий, предусмотренных пла-
ном финансового оздоровления. 

Для осуществления контроля за выполнением и ана-
лизом результатов, достигнутых в ходе реализации плана 
финансового оздоровления, необходимо сформировать 
соответствующую систему показателей, в связи с чем 
в плане должны быть отражены: 

— прогнозные финансовые показатели, в том числе 
промежуточные, характеризующие результаты выполне-
ния мероприятий, предусмотренных планом финансового 
оздоровления. При этом рекомендуется использовать коэф-
фициенты и показатели, которые применялись в разделе 
«Анализ текущего финансового состояния организации»; 

— прогноз денежных потоков организации, основанный 
на прогнозных финансовых результатах выполнения меро-
приятий по финансовому оздоровлению. 

План финансового оздоровления отражает один 
из аспектов применения бизнес-планирования в деятель-
ности предприятий и является инструментом вывода пред-
приятия из кризисной ситуации. 

6.4. Пример разработки бизнес-плана развития 
предприятия 

В условия рыночной экономики решение практических 
вопросов строительства нового предприятия, расширения, 
реконструкции действующего производства определяются 
долгосрочным бизнес-планом, учитывающим зависимость 
от рыночного спроса на продукцию. 

Методика экономического обоснования выбора направ-
лений удовлетворения потребностей в продукции базиру-
ется на данных маркетинговых исследований о перспекти-
вах увеличения рыночного спроса на продукцию и базовых 
данных предприятия (табл. 6.5). 

Экономическое обоснование выбора направлений удов-
летворения рыночной потребности в продукции заверша-
ется составлением бизнес-плана предприятия, в том числе 
по таким экономическим разделам, как: 
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— производство продукции и ресурсы предприятия; 
— издержки производства; 
— финансы; 
— экономическая эффективность. 
Разработка бизнес-плана ведется по разделам: 
Раздел I. Производственная мощность, продукция 

(товар), рыночный спрос, обеспечение рыночного спроса. 
Раздел II. Ресурсы производства. 
Раздел III. Издержки производства (смета затрат). 
Раздел IV. Проектируемая цена и рентабельность про-

дукции. 
Раздел V. Экономическая эффективность. 
Раздел VI. Выводы и рекомендации. 
Методические и практические рекомендации проекта 

могут использоваться при выполнении курсовых и диплом-
ных работ по дисциплинам: «Экономика предприятия», 
«Планирование на предприятии», «Менеджмент» и другим 
экономическим дисциплинам. 

Рассмотрим разработку бизнес-плана, используя данные 
табл. 6.4. 

Таблица 6.4 
Исходные данные для расчета разделов бизнес-плана 

развития предприятия 

№ 
п/п Наименование показателей Показатели 

1 Производственная программа в базовом 
периоде, шт. 3600 

2 Коэффициент использования производствен-
ной мощности в базовом периоде 0,6 

3 Повышение рыночного спроса на продукцию 
в перспективе, % 

200 
(в 2 раза) 

4 Коэффициент внутрисменного использова-
ния оборудования в базовом периоде 0,9 

5 Коэффициент экономического износа основ-
ных фондов 0,8 

6 Трудоемкость изделия в нормо-часах в базо-
вом периоде 300 

7 Материалоемкость единицы продукции, руб. 12 380 

8 Фондоемкость продукции в базовом периоде, 
руб. 13 660 
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9 Длительность производственного цикла изго-
товления изделия, дни 

30 

10 Часовая тарифная ставка основного рабочего, 
руб. 45 

И Часовая тарифная ставка вспомогательного 
рабочего, руб. 38 

12 Годовой полезный фонд времени одного 
рабочего, час 1760 

1,2 13 Коэффициент выполнения норм времени 

1760 

1,2 

14 Рост заработной платы рабочих в перспек-
тиве, % 15 

15 Рентабельность продукции в базовом пери-
оде, % 20 

16 Рентабельность продукции в перспективе, % 24 __ 
17 Налог на прибыль, % 

Раздел I. «Производственная мощность, продукция 
(товар), рыночный спрос, обеспечение рыночного спроса 

В этом раздела разрабатывается «Баланс производствен-
ной мощности (ПМ) предприятия» с учетом объема произ-
водства продукции и увеличения его через 5 лет. 

Выявляется дефицит ПМ, который устраняется в пер-
вую очередь за счет использования внутрипроизводствен-
ных резервов и повышения коэффициента использования 
ПМ до допустимого предела — 85% (15% — резерв ПМ). 
В расчетах оставшийся дефицит ПМ устраняется за счет 
технического перевооружения предприятия. 

Продукция в базовом периоде для рассматриваемого случая 
составляет 3600 ед. Коэффициент использования ПМ — 0,6, сле-
довательно, с учетом этого коэффициента 

3600 
ПМ = - 6000 ед. 0,6 

Рыночный спрос на продукцию через 5 лет удвоится и соста-
вит 7200 ед., из них: 

— по заключенным договорам (75%) — 5400 ед.: 
— по данным маркетинговых исследований (25%) — 1800 ед. 
Производственная мощность в перспективе при ее исгюльзо-

7200 
вании до 85% составит: = 8470 ед. продукции. 0,8 

Дефицит ПМ в перспективе: 8470 - 6000 = 2470 ед. 
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Устранение дефицита мощности может осуществляться 
за счет использования внутрипроизводственных резервов путем 
доведения коэффициента использования действующей ПМ 
до 0,85 (вместо 0,6): 

6 0 0 0 - ( 0 , 8 5 - 0,6) = 1500 ед. 
Неустраненный дефицит в 970 ед. продукции может быть 

достигнут за счет технического перевооружения (замены и модер-
низации действующей устаревшей техники). 

По результатам расчетов составляется баланс производ-
ственной мощности предприятия (табл. 6.5). 

Таблица 6.5 
Баланс производственной мощности предприятия 

Показатель в базо-
вом периоде с учетом 

потребности в продук-
ции в перспективе 

Коли-
чество, 

шт. 

Показатель 
в перспективе 
(через 5 лет) 

Коли-
чество, 

шт. 

Производство и реали- Спрос на продукцию, 7200 
зация продукции, в том 7200 в том числе: 
числе: спрос по заключен-

при действующей ПМ 3600 ным договорам 5400 
увеличение спроса по данным марке-
в перспективе 3600 тинговых исследо-

ваний 1800 
Действующая ПМ 6000 Требуемая ПМ 8470 

Увеличение ПМ 
за счет: 
внутрипроизводствен-
ных резервов 1500 
техперевооружения 970 

Итого ПМ 8470 Итого ПМ 8470 

Раздел II. «Ресурсы производства». 
К ресурсам производства относятся такие элементы, как: 

материальные ресурсы, основные производственные фонды 
и трудовые ресурсы. 

В базовом периоде структура основных фондов (ОПФ) вклю-
чает: здания и сооружения — 40%, оборудование — 50%, транс-
портные средства — 10%. 

Величина О П Ф в перспективе определяется с учетом восста-
новительной стоимости фондов в базом периоде с учетом износа 
и увеличения объема выпуска продукции. 
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Так, здания и сооружения увеличиваются в перспективе 
на 10%, стоимость оборудования и транспортных средств удваи-
вается пропорционально росту объема выпуска продукции. Коэф-
фициент увеличения восстановительной стоимости оборудования 
и транспортных средств при техлеревоору жен ни равен 0,95. 

В состав уставного фонда кроме основных фондов входят 
также оборотные средства (ОС), в которых средства обращения 
( С О ) составляют 25% стоимости оборотных фондов (ОбФ) . 

Включают О б Ф текущий запас материалов (ТЗ), страховой 
запас (СЗ) , запас незавершенного производства (НЗП) и запас 
готовой продукции (ГП). 

Величина ТЗ зависит от материалоемкости продукции, 
среднедневного расхода материалов и периодичности поставок 
(10 дней), СЗ составляет 50% от ТЗ. Объем НЗП равен 0,67. 

Запас готовой продукции определяется как произведение пол-
ной себестоимости продукции на среднедневной выпуск и вре-
мени подготовки продукции к отправке потребителям, равного 
7 дням. 

В перспективе О б Ф удваиваются пропорционально росту 
объема производства. При этом учитывается сокращение запасов 
на складе на 10%. 

Одним из факторов производства является труд. В чис-
ленность персонала входят численность основных и вспо-
могательных рабочих, а также служащих. Численность 
рабочих в базовом периоде определяется как произведение 
объема продукции на ее трудоемкость, деленное на годо-
вой фонд рабочего времени и на коэффициент выполнения 
норм. 

Численность вспомогательных рабочих составляет 70% 
от числа основных рабочих, численность служащих — 15% 
от числа основных и вспомогательных рабочих. 

Рассчитаем потребность предприятия в необходимых ресурсах. 
Основные производственные фонды ( О П Ф ) : 
в базовом периоде — 13,66 • 3600 = 49 176 тыс. руб., в тем числе 
— здания и сооружения (40%) — 19 670 тыс. руб, 
— оборудование (50%) — 24 588 тыс. руб. 
— транспортные средства (10%) — 4918 тыс. руб.; 
в перспективе — 76 764 тыс. руб., в том числе 
— здания и сооружения — 19 670 - 1,1 = 21 637 тыс. руб. 
— оборудование — 24 588 • 2 • 0,95 = 46 717 тыс. руб. 
— транспортные средства — 4918 • 2 • 0,9 • 0,95 =5410 тыс. руб. 

(коэффициент 0,9 учитывает рост грузоподъемности транспорт-
ных средств в перспективе). 
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Оборотные средства (ОбСр): 
в базовом периоде — 24 866 тыс. руб., в том числе 
— текущий запас материальных ресурсов (ТЗ) 

3600 
12,38 • - — - • 10 = 1221 тыс. руб.; 

365 
— страховой запас (СЗ): 1221 • 0,5 = 610 тыс. руб.; 
— запас незавершенного производства (НЗП) 

ОСП Г) 
69,13 • 0,97 • 30 • 0,67 = 67,06 • 986 • 30 • 0,67 = 

365 
= 13 290 тыс. руб.; 

— запас готовой продукции (ГП): 
69,13 • 986 • 7 = 4771 тыс. руб. 

Итого О б Ф =1221 + 611 + 13290 + 4771 = 19 893 тыс. руб. 
Средства обращения ( С О ) составляют: 

19893 • 0,25 = 4973 тыс. руб. 
Итого ОбСр равны: 19893 + 4973 = 24 866 тыс. руб. 
Оборотные средства в перспективе составляют 44 758 тыс. руб., 

в том числе 
О б Ф = 19893 • 2 • 0,9 = 35 807 тыс. руб.; 

СО = 4973 • 2 0,9 = 8951 тыс. руб. 
Итого ОбСр в перспективе составляют 

35 807 + 8951 = 44 758 тыс. руб. 
Численность персонала. В базовом периоде и в перспективе 

общая численность персонала составит 999 и 1547 чел., в том 
числе 

численность основнъос производственных рабочих. 
, 3600-300 ^ 

— в базовом периоде =511 чел.; 
1760-1,2 

511 • 2 
— в перспективе = 8 1 8 чел. 

1,25 
численность вспомогательных рабочих. 
— в базовом периоде 511 • 0,7 = 358 чел.; 
— в перспективе 818 • 0,7 = 573 чел. 
численность служащих. 
— в базовом периоде (511 + 358) • 0,15 = 130 чел.; 
— в перспективе 130 • 1,2 = 156 чел. 

Раздел III. Издержки производства (смета затрат 
на производство). 

Смета затрат на производство продукции состоит 
из нескольких позиций. 
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Сырье и основные материалы. Затраты определяются 
исходя из материалоемкости продукции в базовом периоде, 
а в перспективе учитывается еще и снижение расхода мате-
риалов. 

Вспомогательные материалы. Они составляют 
несколько процентов от стоимости основных материалов. 

Топливо и энергия. Включает стоимость технологиче-
ского топлива и энергии, используемых для отопления и на 
бытовые нужды. В перспективе предусматривается умень-
шение потребления технологического и отопительного 
топлива и энергии. 

Оплата труда. В оплату труда включаются: 
— основная заработная плата основных рабочих. В базо-

вом периоде она определяется с учетом; часовой тарифной 
ставки, трудоемкости изделия и коэффициента выполне-
ния норм; 

— основная заработная плата вспомогательных рабо-
чих. Она зависит от часовой тарифной ставки и полезного 
годового фонда времени рабочего. В перспективе предусма-
тривается повышение заработной платы производственных 
рабочих; 

— заработная плата служащих. Она формируется 
на основе штатного расписания и должностного оклада. 
В перспективе предусматривается повышение заработной 
платы; 

— дополнительная заработная плата основных и вспо-
могательных рабочих. 

Отчисления на социальные нужды. Они составляют 
34% от общего фонда оплаты труда. 

Амортизация. Общая сумма амортизации ОПФ, реали-
зуемая в себестоимости продукции, зависит от норм амор-
тизационных отчислений. 

Прочие расходы. Включают расходы на реализацию 
продукции, рекламу, некоторые виды налогов, реализуе-
мых в составе себестоимости продукции. Поскольку боль-
шую часть этих расходов составляют условно-постоянные, 
то в перспективе они должны снижаться. 

Пример расчета издержек производства (сметы затрат) 
приведен в табл. 6.6. 
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Таблица 6.6 j 
Смета затрат на производство j 

К? Элементы затрат Затраты, тыс. руб. 
П/ п Базовый Перспектив-

период ный период 
1 Сырье и материалы 44 568 84 679 
2 Вспомогательные материалы 2228 4234 
3 Топливо и энергия 6787 9367 
4 Оплата труда 125 818 222 908 
5 Отчисления на социальное 

страхование 32 712 57 956 
6 Амортизация 6393 11 034 
7 Прочие расходы 30 372 46 099 

Итого затрат 248 878 436 277 
Полная себестоимость еди-
ницы продукции 69,13 60,6 

Раздел IV. Проектируемая цена и рентабельность про-
дукции. 

В базовом периоде рентабельность продукции опреде-
ляется несколькими факторами: конкурентоспособностью 
и рыночной ценой продукции, зависящей от спроса; потреб-
ностью предприятия в прибыли; уровнем технического раз-
вития и др. 

Раздел V. Экономическая эффективность. I 
Для экономического обоснования эффективного вари- ! 

анта развития предприятия используется система основ- j 
ных и дополнительных показателей. 

К основным показателям относятся: 
— капитальные вложения (инвестиции); 
— прибыль; 
— окупаемость капитальных вложений; 
— точка безубыточности; 
— запас финансовой прочности проекта. 
Капитальные вложения (инвестиции). Инвестиции j 

в основные производственные фонды определяются как при- -
рост ОПФ в перспективе по сравнению с базисным перио-
дом. Учитываются также затраты на ликвидационную стои-
мость оборудования и транспортных средств в размере 10%. 

Инвестиции в оборотные средства (в том числе в обо-
ротные производственные фонды) определяются пропор-
ционально увеличению объема выпуска продукции как раз-
ность ОС в перспективе и в базисном периоде. 
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Прибыль. Прибыль от реализации продукции в базис-
ном и перспективном периодах рассчитывается как произ-
ведение объемов выпуска на разницу цены и себестоимости 
продукция. 

Окупаемость капитальных вложений. Рассчитыва-
ется как отношение объема KB на прирост прибыли. 

Точка безубыточности. Рассчитывается для перспек-
тивного периода при 40% постоянных расходов в обшей 
сумме затрат на производство продукции. 

Запас финансовой прочности проекта. Определяется 
с учетом точки безубыточности. 

К дополнительным показателям экономической эффек-
тивности проекта относятся: 

— рентабельность продукции и производственных 
фондов; 

— фондоотдача ОПФ; 
— производительность труда и средняя оплата труда. 
Эти известные показатели рассчитываются по приня-

тым методикам. 
Все экономические показатели бизнес-плана св021ятся 

в таблицу (табл. 6.7). 
Бизнес-план включает только экономические разделы. 

В нем не приводятся резюме, характеристика товара, 
результаты маркетинговых исследований рынка, сведения 
о конкурентах, производственный план, поскольку выпу-
скаемое изделие является конкурентоспособным и пользу-
ется спросом. Характеристика предприятия дается в Раз-
деле II бизнес-плана. 

Бизнес-план является базой для экономического обо-
снования эффективности проекта. 

Таблица 6.7 Экономические показатели бизнес-плана развития 
предприятия 

Наименование разделов 
и показателей 

Ед, 
измер. 

Количество Наименование разделов 
и показателей 

Ед, 
измер. 

в базовом в пер-
периоде | сиехтиве 

Продукция шт. 
тыс. 
руб. 

3600 | 7200 
298 656 | 541 008 

Ресурсы предприятия 

Уставный капитал, 
в том числе 

тыс. ! 86 336 121 522 
руб. | 

11 Планирование деятельности на предприятии 
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Продолжение табл. 6.7 
Наименование разделов 

и показателей 

1 
Ед. 

измер. 
Количество Наименование разделов 

и показателей 

1 
Ед. 

измер. 
в базовом 
периоде 

в пер-
спективе 

— основные производственные 
фонды (ОПФ): 

первоначальная балансовая 
стоимость без учета износа 

тыс. 
руб. 

61 470 76 764 

восстановительная стоимость 
с учетом износа, в том числе 

пассивная часть ОПФ 
активная часть ОПФ 

тыс. 
руб. 

49 176 

19 670 
29 506 

76 764 

21 637 
55 127 

— оборотные средства, 
в том числе 

тыс. 
руб. 

24 866 44 758 

оборотные производственные 
фонды 

тыс. 
руб. 

19 893 35 807 

средства обращения тыс. 
руб. 

4973 8951 

Численность работающих, 
в том числе 

рабочих 
служащих 

чел. 

чел. 
чел. 

999 

869 
130 

1547 

1391 
156 

Производство 

Производственная мощность шт. 6000 8470 

Использование мощности / о 60 85 

Издержки производства 

Смета затрат на производство 

Себестоимость изделия 

тыс. 
руб. 
тыс. 
руб. 

248 878 

69,13 

436 277 

60,6 

Финансы 

Цена реализации 

Валовая прибыль от реализации 

Налог на прибыль (20%) 

тыс. 
руб. 
тыс. 
руб. 
тыс. 
руб. 

82,96 

49 788 

9958 

75,14 

104 688 

20 938 
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Окончание табл. 6.7 
Наименование разделов Ед. Колич iCTBO 

и показателей измер. — — — — — — — — 

1 В базовом : в пер-
периоде спективе 

Чистая прибыль тыс. 3 9 8 3 0 8 3 7 5 0 
руб. 

Экономическая эффективность 
1— _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
Рентабельность изделия о / / о 2 0 2 4 

Фондоотдача ОПФ 6 . 0 7 7 . 0 5 

Рентабельность ОПФ / о 1 0 1 , 2 4 1 3 6 , 4 

Производительность труда рабо-
2 9 9 

i 

тающих, тыс. 2 9 9 3 4 9 , 7 

в том числе рабочих руб- 3 4 3 , 6 7 3 8 9 

Среднегодовая заработная плата 
работающих, тыс, 1 2 5 , 9 144 
в том числе рабочих руб- 1 2 3 . 1 1 4 1 . 5 

Капитальные вложения тыс. - 5 7 9 3 1 

руб. 
Прирост прибыли в перспектив- тыс. - 5 4 9 0 0 

ном периоде руб. 
Окупаемость капитальных вло- лет - 1 , 0 6 

жений 
Точка безубыточности шт. - 4 4 9 8 

Запас финансовой прочности ° / / о - 3 7 , 5 

Срок банковского долгосрочного лет _ 5 

кредита 
Процент банковского кредита / о - 1 5 

Раздел VI. «Выводы и рекомендации». 
При экономическом обосновании выбора направлений 

обеспечения потребности рынка в продукции дается все-
сторонний сравнительный анализ данных бизнес-плана 
за пятилетний период. Сравниваются темпы увеличения 
выпуска и реализации продукции, фондоотдачи, рента-
бельности, производительности труда и средней заработ-
ной платы, окупаемости KB и срока возврата банковского 
кредита и др. 
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Основным критерием экономической эффективности 
по рассматриваемой методике является возврат вложенных 
средств в сроки, определяемые возвратом долгосрочного 
банковского кредита. 

Если анализ проекта дает отрицательные результаты, то 
разрабатываются рекомендации по повышению эффектив-
ности производства. 

Из рассмотренного выше примера бизнес-плана развития 
предприятия видно, что в перспективе увеличение выпуска 
и реализации продукции в 2 раза за счет использования 
внутрипроизводственных резервов и технического перево-
оружения предприятия является экономически оправдан-
ным. Капитальные вложения окупаются в пределах срока 
банковского долгосрочного кредита. Точка безубыточности 
проекта намного меньше объема реализации продукции, 
хотя запас финансовой прочности относительно невелик 
из-за незначительного повышения рентабельности изделия. 

Другие показатели эффективности также положительны, 
что подтверждается их сравнительным анализом. Поэтому 
себестоимость продукции в перспективе значительно сни-
зится, что позволит уменьшить ее рыночную цену, а следо-
вательно, повысить конкурентоспособность. Темпы роста 
производительности труда выше темпов роста среднегодо-
вой заработной платы. 

Контрольные вопросы и задания 
1. В чем назначение и особенности бизнес-планирования? 
2. Рассмотрите структуру и содержание разделов бизнес -плана. 
3. Какова структура и содержание плана финансового оздоров-

ления предприятия для предотвращения его банкротства? 

Глава 7 
ПЛАНИРОВАНИЕ ВНЕШНЕЙ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

7.1. Предприятие и внешнеэкономическая 
деятельность 

В настоящее время предприятие является основным зве-
ном внешнеэкономической политики государства. Стиму-
лировал ее развитие Указ Президента РСФСР от 15.11.1991 
№ 213 «О либерализации внешнеэкономической деятель-
ности на территории РСФСР». 

В соответствии с этим Указом российские предпри-
ятия независимо от форм собственности получили право 
самостоятельно осуществлять внешнеэкономическую дея-
тельность, за исключением случаев, предусмотренных 
законодательством Российской Федерации. Кроме того, 
в целях совершенствования внешнеэкономической дея-
тельности были приняты законодательные акты: Законы 
РФ «О валютном регулировании», «Об иностранных инве-
стициях», «О таможенном тарифе» и др., которые в связи 
с происходящими в мировой экономике процессами посто-
янно дорабатываются. 

Выход предприятия на мировой рынок приводит к мно-
гим положительным моментам не только для самого 
предприятия, но и для экономики всей страны в целом, 
поскольку: 

— предприятия вынуждены гибко и оперативно реаги-
ровать на изменения внешнеэкономической конъюнктуры; 

— появляется стимул к развитию предприниматель-
ства, повышению технического и технологического уровня 
самого предприятия; 
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— предприятия стремятся к повышению уровня конку-
рентоспособности отечественной продукции на мировом 
рынке. 

Кроме того, следует заметить, что процессы, происходя-
щие в мировой экономике, привели к интернационализа-
ции всего мирового хозяйства. Это выражается в том, что 
международное разделение труда реализуется в основном 
в форме разделения труда по видам деятельности и про-
дуктам. Примером может служить технологическая или 
предметная цепочка стран ЮВА (Юго-Восточной Азии), 
которые последние десятилетия успешно производят и реа-
лизуют по всему миру бытовую и офисную электронику. 
В таких условиях для российских предпринимателей ста-
новится особенно актуальным производство и обмен произ-
водимой продукцией с зарубежными предприятиями. 

Большое значение имеет планирование внешнеэконо-
мической деятельности (ВЭД) на предприятии. Планиро-
вание ВЭД имеет свои особенности, так как, с одной сто-
роны, внешнеэкономическая деятельность предприятия 
регламентируется со стороны государства: существуют раз-
личные законодательные акты и постановления, регулиру-
ющие деятельность предприятия при выходе на внешний 
рынок. С другой стороны, предприятие само имеет возмож-
ность планировать внешнеэкономическую деятельность. 
План предприятия по внешнеэкономической деятельности 
составляется на основании анализа трех основных блоков: 

— производственно-хозяйственного: определяются 
с экспортной стратегией и производством экспортной про-
дукции; налаживают связи с внутренними партнерами; 
выбирают импортную стратегию, определяют ассортимент 
и закупают импортную продукцию; налаживают производ-
ственные связи с внешними партнерами; 

— организационно-экономического: выбираются форма 
и метод работы на внешнем рынке, планируются внешне-
торговые операции, организуется реклама; 

— коммерческого: формируются внешнеторговые сделки 
(экспортные и импортные) и вспомогательные операции, 
такие как транспортные, страховые, валютные, финансово-
кредитные. 

Как правило, план по внешней экономической деятель-
ности на предприятии является частью плана развития 
предприятия. Четкой регламентации плана развития пред-
приятия по разделам не существует. Но исходя из суще-
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ствующей практики план внешнеэкономической деятель-
ности предприятия должен включать следующие разделы: 

— производство продукции: 
— маркетинг; 
— финансы и инвестиции; 
— реализация продукции; 
— материально-техническое обеспечение; 
— научные исследования и разработки; 
— условия труда и кадры. 
Основой для составления плана по внешнеэкономиче-

ской деятельности является внешнеторговый контракт, 
регламентирующий отношения российского предприятия 
с зарубежным партнером. 

7.2. Составление внешнеторгового контракта 
на предприятии 

Внешнеторговый контракт — документ, в котором 
должны быть наиболее полно отражены все условия дого-
вора купли-продажи между импортером (покупателем) 
и экспортером (продавцом). 

Внешнеторговый контракт предусматривает обязатель-
ство одной стороны (экспортера) передать товар в соб-
ственность другой стороне (импортеру), которая обязуется 
принять этот товар за установленную цену. Содержание 
контракта определяется обеими сторонами сделки и во 
многом зависит от специфики товара, внутреннего законо-
дательства страны и торговых обычаев. 

В международной практике применяются документы, 
регулирующие и регламентирующие отношения внеш-
неторговой сделки. Основными документами являются 
Венская конвенция о международных договорах купли-
продажи между сторонами (1980) (на территории РФ эта 
конвенция вступила в силу с 01.09.1991) и Гаагская кон-
венция о праве, применяемом к договорам купли-продажи 
(1985). 

Международный контракт содержит, как правило, 
не менее 12 разделов, каждый из которых согласовывается 
между продавцом и покупателем в ходе переговоров. Текст 
контракта начинается с преамбулы, где указывается дата 
и место подписания контракта, полное юридическое наи-
менование сторон. 
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РАЗДЕЛ 1. Предмет контракта. Указываются вид 
внешнеторговой операции, базисные условия поставки, точ-
ное наименование товара в соответствии с таможенной клас-
сификацией, количество и страна происхождения товара. 

РАЗДЕЛ 2. Качество товара. Указываются качествен-
ная характеристика товара и документы, подтверждающие 
его качество, а также способ определения качества данного 
товара, используемый в международной практике. 

В международной торговле наиболее часто использу-
ются следующие способы определения качества товара: 

— по стандарту: используются национальные, между-
народные стандарты, а также стандарты крупных промыш-
ленных фирм; 

— по техническим условиям (ТУ): используется в опе-
рациях купли-продажи машин и оборудования; 

— по образцу: проверяется соответствие качества товара 
определенному эталону; 

— по описанию: проверяется соответствие товара тем 
качественным характеристикам, которые даются в прило-
жении; 

— по содержанию отдельных веществ в товаре (напри-
мер, содержание свинца в хрустале не должно составлять 
более 21%); 

— на соответствие среднему уровню качества в стране 
продавца (если в контракте нет указаний на качество 
товара). 

Документом, подтверждающим качество товара, может 
быть сертификат качества, который выдается либо про-
изводителем, либо организацией, которая уполномочена 
предоставлять сертификат по заказу продавца. 

РАЗДЕЛ 3. Цена и общая сумма контракта. В дан-
ном разделе фиксируется валюта цены, т.е. по согласова-
нию сторон цена в контракте фиксируется в валюте одной 
из сторон контракта или в валюте третьей страны. Здесь 
же указывается цена единицы товара и общая сумма кон-
тракта. 

Важным моментом внешнеторговой операции является 
определение уровня цены товара, т.е. контрактной цены. 
Для ее определения используются: справочные цены, бир-
жевые котировки, цены международных аукционов, цены 
конкурентов. 

В этом разделе также должны быть определены: 
— способы фиксации цены; 
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— виды цен: могут быть твердые цены: цены с последу-
ющей фиксацией и скользящие; ступенчатые и договорные 
цены; 

— скидки с цены: простая, специальная, сезонная, 
а также размер скидок. 

РАЗДЕЛ 4. Срок поставки. Это календарные даты, 
в которые товар должен быть доставлен продавцом в уста-
новленное контрактом место (географический пункт) поку-
пателю. 

Срок поставки может определяться: 
— конкретной датой, если так записано в контракте; 
— календарным периодом, если в контракте устанавли-

вается определенный период для поставки; 
— «немедленной поставкой» или «со склада», если 

промежуток времени между подписанием контракта и его 
исполнением составляет от 1 до 14 дней и товар уже име-
ется в наличии. 

В этом разделе также должно содержаться разрешение 
или неразрешение досрочной поставки товара. 

Кроме срока поставки, в данном разделе выделяется 
дата передачи товара во владение покупателя. Например, 
такой датой может быть дата, указанная на транспортном 
документе. 

РАЗДЕЛ 5. Условия платежа. В данном разделе 
должна быть указана валюта платежа, т.е. валюта, в которой 
должны производится расчеты между сторонами за постав-
ленный товар. 

Кроме валюты указываются место и сроки платежа. 
Сроки платежа устанавливаются по договоренности участ-
ников внешнеторговой сделки. Если стороны не установили 
срока платежа, то покупатель должен уплатить за товар 
тогда, когда продавец передаст ему либо товар, либо доку-
менты, удостоверяющие собственность на данный товар. 
Считается обязательным определение способа платежа: 
либо за наличные, либо авансом, либо в кредит. 

Указывается также форма расчета (платежа). В между-
народной практике существуют четыре формы расчетов: 

— документарное инкассо; 
— документарный аккредитив: отзывный, безотзыв-

ный, делимый, неделимый, подтвержденный, неподтверж-
денный; 

— банковский перевод; 
— открытый счет. 
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Первые две формы используются наиболее часто 
при выполнении расчетов в международной практике, так 
как они относительно надежны и дают определенные гаран-
тии как для продавца, так и для покупателя. 

РАЗДЕЛ 6. Сдача-приемка. В этом разделе должен 
быть согласован сторонами и зафиксирован момент сдачи-
приемки — момент, когда происходит передача товара поку-
пателю в том количестве и того качества, которые предус-
мотрены контрактом. 

Проверка по количеству и качеству может быть полной, 
когда проверке подлежит весь товар, и выборочной (она 
делается обычно по желанию покупателя в отношении 
товаров, доставляемых в упаковке). 

Место сдачи-приемки указывается в контракте точно: 
оно может быть и в стране продавца, и в стране покупателя. 
Это может быть предприятие, склад продавца, порт назна-
чения и т.д. 

РАЗДЕЛ 7. Упаковка и маркировка товара. В данном 
разделе оговариваются прежде всего требования к упаковке 
товара: его виду и условиям упаковки. Специфика товара 
здесь играет большую роль. Например, если перевозить 
хрустальную посуду, то нужно учесть, что это легко бью-
щийся товар. Поэтому необходимо тщательно продумать 
упаковку и транспорт с тем, чтобы максимально обеспечить 
физическую сохранность товара. 

Когда оговаривают условия упаковки товара, то прини-
мают во внимание: 

— размер или массу одного места; 
— порядок укладки товара в тарге. 
В разделе может быть оговорена материальная ответ-

ственность продавца за возможную порчу товара, если она 
произошла из-за несоответствия упаковки условиям, преду-
смотренным в контракте. 

Маркировка товара должна соответствовать перечислен-
ным в контракте реквизитам: номеру контракта, наименова-
нию отправителя, указанию страны происхождения товара. 

Может быть оговорена и ответственность продавца 
за неуказание особых знаков маркировки или неправиль-
ную маркировку. 

РАЗДЕЛ 8. Санкции. Санкции предусматриваются 
за недобросовестное выполнение обязательств по заклю-
ченному между сторонами внешнеторговому контракту. 
Контрактом предусматриваются различные виды санкций: 
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— за несоблюдение сроков поставки. В этом случае взи-
мается конвенциальный штраф (с продавца). Максималь-
ная величина штрафа за просрочку поставки товара состав-
ляет 8—10% стоимости непоставленного товара в срок: 

— за несоответствие качественным характеристикам 
и количественную недостачу. Размеры штрафов в этом слу-
чае согласовываются сторонами и должны быть зафиксиро-
ваны в контракте; 

— за несоблюдение сроков поставки, несоответствие ого-
воренному качеству и количественную недостачу. В таких 
случаях санкции применяются в отношении продавца. 

Но нарушение обязательств со стороны покупателя 
также может препятствовать выполнению обязанностей 
продавца и являться причиной возникновения у них убыт-
ков. Поэтому в контрактах могут быть предусмотрены 
санкции и в отношении покупателя, например за задержку 
в открытии аккредитива, предоставлении технической 
информации и т.д. 

В данном разделе указываются документы, необходимые 
для предъявления санкций. 

РАЗДЕЛ 9. Арбитраж. В данном разделе определяется 
порядок разрешения споров, которые могут возникнуть 
при исполнении контрактов между сторонами. 

В случае возникновения разногласий стороны должны 
определить в контракте порядок передачи спорных вопро-
сов в арбитраж и сроки подачи документов. Желательна 
оговорка, что решения арбитража являются обязательными 
для обеих сторон. 

Чаще всего обращаются в Арбитражный суд Торговой 
палаты Стокгольма (Швеция), Арбитражный суд Торговой 
палаты Лондона (Великобритания), в России — в Между-
народный Арбитражный суд при Торгово-промышленной 
палате в Москве. 

РАЗДЕЛ 10. Форс-мажор. Так называются обстоятель-
ства непреодолимой силы, которые препятствуют исполне-
нию контракта, но которые невозможно было предвидеть 
в момент подписания договора. К таким обстоятельствам 
относятся стихийные бедствия (пожары, наводнения, зем-
летрясения, ураганы), войны, блокады, эпидемии, заба-
стовки и т.д. 

В данном разделе должны быть перечислены виды форс-
мажорных обстоятельств, при которых стороны не могут 
выполнить обязательства по контракту. Также необходимо 
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указать сроки действия форс-мажорных обстоятельств. 
В контракте необходимо указать документы, которые под-
тверждают наличие форс-мажорных обстоятельств, и орга-
низации, уполномоченые выдавать такие документы. 

Обязательной является оговорка о том, что сторона, 
для которой возникли обстоятельства непреодолимой 
силы, должна немедленно сообщить в письменной форме 
другой стороне о наступлении форс-мажора и невозмож-
ности исполнения контракта, а также о прекращении дей-
ствия форс-мажорных обстоятельств. Если же это не будет 
сделано своевременно (например, предельный срок такого 
сообщения 10 дней), то соответствующая сторона лишается 
права ссылаться при выполнении договорных обязательств 
на возникшие форс-мажорные обстоятельства и может 
понести большие убытки. 

РАЗДЕЛ 11. Прочие условия. Кроме основных усло-
вий контракта, стороны могут также согласовать по своему 
усмотрению и другие взаимные права и обязанности. 

В этот раздел могут быть внесены: 
— запрещение реэкспорта без письменного согласия 

на то продавца или порядок передачи прав и обязательств 
по контракту третьим лицам; 

— положение о запрещении ознакомления третьих 
лиц с технической документацией поставляемого товара 
без письменного разрешения продавца; 

— дополнения положений по транспортным перевоз-
кам, если их необходимо оговорить. 

Также могут быть внесены другие условия, уточняющие 
права и обязанности сторон. 

РАЗДЕЛ 12. Юридические адреса сторон. Это заклю-
чительный раздел внешнеторгового контракта. Здесь 
должны быть обязательно указаны юридические адреса 
сторон, т.е. полное наименование фирм, местонахождение 
и почтовые реквизиты. 

Таким образом, внешнеторговый контракт является 
основным документом, удостоверяющим факт внешнетор-
говой сделки. В нем находят отражение условия проведе-
ния внешнеторговой сделки. Стороны, заключившие кон-
тракт, должны быть заинтересованы в том, чтобы наиболее 
полно и точно отразить в документе все условия операции. 
Ошибки и просчеты в контрактах могут привести к спорам 
между сторонами и в конечном счете обе стороны могут 
понести значительные убытки. Поэтому именно внешне-
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торговый контракт является основой для планирования 
внешнеэкономической деятельности предприятия. 

7.3. Основные формы расчетов, применяемые 
в практике международной торговли 

Особое значение при заключении внешнеторговых кон-
трактов придают формам расчетов. Правильный выбор 
формы расчета гарантирует получение продавцом денег: 
а покупателем — товара. Какую форму расчета выбрать, 
как оговорить ее в контракте, как снизить риски покупа-
теля и продавца — все эти вопросы имеют важное значение 
при осуществлении внешнеэкономической деятельности 
предприятия. 

Основными формами расчетов, применяемыми в между-
народной практике, являются: 

— документарное инкассо; 
— документарный аккредитив; 
— банковский перевод; 
— открытый счет (применяется редко). 
Международные расчеты в отличие от внутренних 

имеют некоторые особенности: 
— сложнее оформление, пересылка, обработка и оплата 

счетов; 
— порядок расчетов должен подчиняться принятым 

международным правилам; 
— расчеты носят, как правило, документарный характер. 
Документарные расчеты — платежи, осуществляемые 

по представлении документов. 
В качестве документов могут использоваться акты, удо-

стоверяющие факт перевозки товара, его оценку, страховку 
и т.д. К таким документам относятся, например, железно-
дорожные накладные, морские коносаменты, страховые 
полисы, счета-квитанции, свидетельства о происхождении 
товара, сертификаты качества и др. 

Основными формами документарных расчетов явля-
ются документарное инкассо и документарный аккредитив. 

Документарное инкассо — взимание определенной 
задолженности через банк, например взимание продавцом 
(экспортером) причитающихся ему сумм с покупателя 
(импортера) по предоставлении документов через банк, 

Для проведения такой операции существуют междуна-
родные правила, принятые в Париже в 1978 г. Междуна-
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Рис. 7.1. Схема расчетов по инкассо 

родной Торговой Палатой (МТП) — «Унифицированные 
правила по инкассо». Этих правил придерживаются банки 
большинства стран мира, в том числе и банки России. 

Операция «документарное инкассо» осуществляется 
в следующей последовательности (рис. 7.1): 

1. Заключается договор между продавцом (экспорте-
ром) и покупателем (импортером) о поставке определен-
ного товара, в котором указывается, что расчеты по сделке 
будут производиться в форме инкассо. 

2. Продавец отправляет товар, например, морским 
фрахтом, и получает от фрахтовщика документы, удостове-
ряющие факт отгрузки товара (морские коносаменты). 

3. Продавец предъявляет коносаменты вместе с дру-
гими документами, предусмотренными условиями дого-
вора, своему банку (банку-ремитенту) на инкассо. 

4. Банк-ремитент, т.е. банк продавца, пересылает 
полученные документы банку покупателя (банку-инкасса-
тору). 

5. Банк-инкассатор оповещает импортера о наличии 
инкассо. 

6. Покупатель (импортер) оплачивает инкассируемую 
сумму и получает документы. 

7. Покупатель представляет фрахтовщику документы 
и вступает во владение товаром. 
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8. Банк покупателя (банк-инкассатор) выплачивает 
сумму по инкассо банку продавца. 

9. Банк продавца (банк-ремитент) зачисляет деньги 
на счет продавца. 

Следует отметить, что предоставление клиентом доку-
ментов банку-ремитенту (банку продавца) и пересылка 
документов банку-инкассатору (банку покупателя) могут 
производиться только при наличии поручения инкассо 
с точными распоряжениями по инкассо, для которых име-' 
ются соответствующие формуляры. 

Операция инкассо является достаточно надежной фор-
мой расчета, но имеются определенные риски, связанные 
с осуществлением расчетов в такой форме: 

— для продавца риск заключается в том, что в момент 
отправки товара нет гарантий, что покупатель платеже-
способен. Кроме того, транспортные документы, например 
морские коносаменты, подтверждающие отсылку товара, 
позволяют покупателю получить товар без предваритель-
ной оплаты; 

— для покупателя тоже существует риск: он платит, 
не получив товар. 

Необходимо отметить и достоинства згой операции: 
— для продавца эта форма расчета выгодна тем, что 

он может затребовать деньги, представив документы, т.е. 
до получения товара покупателем. Именно этот момент 
очень важен при дальних перевозках или длительном про-
хождении таможенных формальностей; 

— для покупателя достоинством является то, что он 
получит товар, соответствующий условиям сделки (т.е. 
определенного качества, в соответствующем количестве 
и т.д.). 

Документарный аккредитив — обязательство, которое 
берет на себя по распоряжению заказчика (покупателя) 
банк и которое включает в себя выплату определенной 
суммы указанному бенефициару (продавцу) по представ-
лении предусмотренного набора документов к установлен-
ному сроку. 

Нормы международных аккредитивных сделок изло-
жены в специальном документе «Унифицированные пра-
вила и обычаи для документарных аккредитивов^. Этот 
документ был принят МТП в Париже в 1983 г. 

Сделка по документарному аккредитиву осуществля-
ется в следующем порядке (рис. 7.2): 
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Рис. 7.2. Схема расчетов по аккредитиву 

1. Заключается договор между продавцом и покупате-
лем на поставку определенного товара, где указывается, что 
расчеты по сделке будут проведены в форме аккредитива. 

2. Покупатель (импортер) дает своему банку (банку-
эмитенту) поручение открыть аккредитив. 

3. Банк-эмитент (банк покупателя), открывающий 
аккредитив, пересылает его своему банку-корреспонденту 
в стране продавца. 

4. Банк в стране продавца авизует аккредитив бенефи-
циару (продавцу). 

5. Продавец (экспортер) отправляет товар (морским 
транспортом) и получает транспортные документы (мор-
ские коносаменты) от фрахтовщика. 

6. Продавец представляет предусмотренные аккреди-
тивом документы авизующему банку (банку в стране про-
давца). 

7. Авизующий банк проверяет документы. Они должны 
соответствовать условиям аккредитива. В случае если усло-
вия аккредитива выполнены и если этот банк уполномо-
чен осуществлять выплату, то выплачивается эквивалент 
суммы по документам бенефициару (продавцу). 

8. Авизующий банк пересылает документы банку, 
открывающему аккредитив (банку-эмитенту). 

9. Банк-эмитент (открывающий счет) передает доку-
менты покупателю (импортеру) и одновременно отдебето-
вывает ему эквивалент суммы по документам. 
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10. Покупатель получает документы и использует их 
для получения товара. 

В отличие от инкассо, аккредитив включает в себя обяза-
тельство как минимум одного из банков. На нем базируется 
денежное обязательство банка, открывающего аккредитив. 

Особенностью сделки по аккредитиву является то. что 
по своей сути она является самостоятельной по отношению 
к договору купли-продажи. Участники сделки работают 
с документами, а не с товарами или услугами, с которыми 
соотнесены документы. Исходя из этого можно отмстить, 
что в аккредитивных сделках основным критерием явля-
ется качество требуемых документов. Задачей банков явля-
ется тщательная проверка документов на: соответствие 
действующим требованиям по форме, отсутствие противо-
речий между документами и полноту комплекта. 

Документарный аккредитив является надежным инстру-
ментом обеспечения расчетов и платежей при сделках 
между партнерами, недостаточно доверяющими друг другу. 

Данная форма расчетов также имеет свои риски: 
— для продавца риск заключается в том, что, несмотря 

на выполнение всех условий аккредитива, он не получит 
платежа аккредитива, если открывающий банк не в состо-
янии будет выплатить сумму по документам (например, 
в стране банка, открывающего аккредитив, возникли труд-
ности с валютой); 

— для покупателя риск состоит в том, что он может 
получить поставку не в полном соответствии с договором. 

Эта форма расчетов обладает и рядом достоинств. 
— для продавца основное достоинство состоит в том, 

что такая форма расчетов в большей степени защищает 
от риска неплатежеспособности покупателя, так как он 
получает платежное обязательство банка; 

— для покупателя преимущество состоит в том, что пла-
теж осуществляется только тогда, когда товар отправлен 
получателю и выполнены условия, установленные аккре-
дитивом. 

Банковский перевод — форма расчетов, при которой 
покупатель дает поручение обслуживающему его банку 
перевести определенную Сумму в другую страну к выпла-
тить получателю перевод. 

Осуществляется эта форма расчетов в следующей после-
довательности (рис. 7.3): 
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Рис. 7.3. Схема расчетов при банковском переводе 

1. Подписывается договор между соответствующими 
сторонами (продавец — покупатель) на поставку товара, где 
указывается форма расчета. 

2. Экспортер (продавец) в установленные договором 
сроки направляет импортеру (покупателю) коммерческий 
счет, транспортные документы (полученные от перевоз-
чика) и другие документы, предусмотренные договором. 

3. Покупатель, получив документы, представляет в свой 
банк поручение на перевод. 

4. Банк покупателя на основании платежного поручения 
осуществляет перевод валюты банку продавца, направляя 
ему платежное поручение. 

5. Банк продавца, получив платежное поручение, зачис-
ляет оговоренную в договоре сумму на счет бенефициара 
(продавца). 

Банковский перевод является наиболее простой, недо-
рогой и достаточно оперативной формой осуществле-
ния платежей. Но ограничение данной формы расчетов 
по товарным поставкам объясняется значительным риском 
для обеих сторон: 

— при платежах переводом в окончательный расчет 
(после поставки товара) для экспортера (покупателя) суще-
ствует риск неоплаты за поставленный товар; 

— при авансовых платежах импортером (покупателем) 
существует риск непоставки товара после его предоплаты. 

Открытый счет — специальная форма расчета, использу-
емая контрагентами внешнеэкономической сделки. 
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Товар 
Продавец ~ 

Платеж ~~ Покупатель 

Рис. 7.4. Схема расчетов по открытому счету 

Как форма международных расчетов открытый счет 
(рис. 7.4) применяется достаточно редко и проводится 
в следующей последовательности: 

1. Продавец и покупатель открывают счета, на которых 
учитывается задолженность. 

2. После отгрузки товара продавец отсылает покупателю 
товарные документы и записывает за ним сумму за отгру-
женный товар. 

3. Покупатель получает документы, предусмотренные 
договором, получает товар. 

4. В течение срока, установленного в контракте, поку-
патель погашает задолженность. Он направляет банку 
платежное поручение на перевод суммы за счет продавца 
или покупатель высылает чек или вексель, в зависимости 
от условий, предусмотренных договором. 

Расчеты по открытому счету возможны только в случае, 
если предприятия, фирмы-партнеры имеют длительные 
деловые отношения и полностью доверяют друг другу, так 
как при такой форме расчетов продавец не имеет никаких 
гарантий получения платежа. Оплата товара производится 
после того, как все права на него перешли к покупателю. 

Кроме форм расчета, важное место в контракте уделя-
ется базисным условиям поставки товара, так как от этого 
в конечном счете зависит цена товара. 

7.4. Базисные условия поставки 
В практике международной торговли сложились опреде-

ленные правила, которые регламентируют отношения про-
давца и покупателя по поводу передачи товара (продавцом) 
в собственность покупателя. 

При транспортировке товара от продавца к покупателю 
возникают значительные расходы, которые включают в сто-
имость товара. 

Перевозка товара также связана с риском случайной 
утери или повреждения товара. Поэтому при распределе-
нии расходов по транспортировке необходимо учитывать 
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момент перехода риска случайной гибели или повреждения 
товара с продавца на покупателя. Таким образом, перед сто-
ронами стоит задача наиболее четко и полно распределить 
и сформулировать обязанности по доставке товара. 

Базисные условия поставки — правила, которые опре-
деляют обязанности продавца и покупателя по. доставке 
товара и устанавливают момент перехода риска случайной 
утери или повреждения товара. 

В зависимости от того, какие расходы по доставке товара 
включаются в стоимость товара, устанавливается базис 
цены, отсюда и название условий поставки — базисные. 

Базисные условия поставки разрабатывались на основе 
международной торговой практики. Международная 
торговая палата впервые издала «Международные пра-
вила по толкованию торговых терминов» — Incoterms 
(.International Commercial Terms). 

В дальнейшем этот документ совершенствовался. В него 
вносились дополнения, изменения, которые были обуслов-
лены особенностями и изменениями в международной тор-
говой практике в конкретные периоды. 

С правовой точки зрения Incoterms не является обяза-
тельным документом. Если в контракте не предусмотрено 
использование правил по Incoterms, то стороны могут согла-
совывать иные условия поставки товара, которые должны 
быть отражены в контракте. 

В настоящее время используются базисные условия 
поставки в редакции 2000 г. — Incoterms 2000, содержащие 
13 терминов (табл. 7.1). Каждый из терминов четко опре-
деляет обязанности продавца и покупателя, связанные 
с доставкой товара. 

Таблица 7.1 
Термины Incoterms 2000 

Группа Обо-
значение 
термина 

Наименование термина Группа Обо-
значение 
термина на английском 

языке 
на русском языке 

<<£» Отгрузка EXW Ex works «Свободно с завода» 
(с указанием пункта) 

<<F» 
Основная 
перевозка 
не опла-

чена 

FCA Free carrier «Франко-перевозчик» 
(с указанием пункта) 
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Окончание птбл.^7.1 
Группа Обо- I I А и м e r IOJJ А м н е те p м я J J A 

1 

значение 
термина на английском 

языке 
на русском языке 

— 
FAS 

FOB 

Free alongside 
skip 

Free on board J 

«Свободно вдоль борта 
судка»(наименование 
порта отгрузки) 
4Свободно на борту* 
(наименование парта 
отгрузки) 

«С» 
Основная 
перевозка 

CFR Cost and freight «Стоимость и фрахт» 
(наименование порта 
назначения) 

оплачена CIF Cost, insurance, 
freight 

«Стоимость, страхова-
ние и фрахт» (наиме-
нование порта назна-
чения) 

CPT Cost paid to... «Фрахт оплачен до...? 
(с указанием пункта 
назначения) 

CIP Cost, insurance 
paid tor... 

« Ф рахт, страхован и е j 
оплачены до..> ( с ука-
занием пункта назна-
чения) 

W» 
Прибытие 

DAF Delivered at 
frontier 

«Поставка до границы» 
(с указанием пункта 
на границе) 

DES Delivered at ship «Поставка с судна? 
(наименование порта 
назначения) 

DEQ Delivered ex quay «Поставка с пристани» 
(наименование порта 
назначения) 

DDE Delivered duty 
unpaid 

«Поставка без уплаты 
пошлины» ( с указанием 
пункта назначения) 

DDP Delivered duly 
paid 

«Поставка с уплатой 
пошлины? С с указанием 
пункта назначения) 
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Все термины разделены на четыре группы: «£» (EXW). 
«F» (ЕСA, FAS и FOB), «С» (CFR, CIF, СРТи CIP), «£>» (DAF, 
DES, DEQ DDU и DDP). 

• Группа «Е»: описывает ситуацию, при которой пере-
дача товаров покупателю производится в помещениях про-
давца. 

Термин EXW (Ex works) означает: продавец обязан 
в предусмотренный контрактом срок передать товар в рас-
поряжение покупателя на территории (в помещении) пред-
приятия-изготовителя. Транспортировку товара обеспечи-
вает покупатель, он же несет все расходы по страхованию 
товара, погрузке и перевозке, оплачивает таможенные 
пошлины. 

• Группа «F»: описывает ситуацию, при которой прода-
вец обязуется предоставить товар в распоряжение перевоз-
чика (т.е. должен доставить груз перевозчику), выбранного 
покупателем. При этом основной вид транспортировки 
продавцом не оплачивается. 

Термин FCA (Free carrier) означает: продавец должен 
передать товар в распоряжение перевозчика или лица, дей-
ствующего от его имени, в соответствии с инструкциями 
покупателя (покупатель сам заключает договор перевозки 
и выбирает перевозчика). Эти условия распространяются 
на поставку товаров не только наземным, но и водным, 
и воздушным транспортом. 

Термин FAS (Free alongside ship) означает: продавец 
считается исполнившим свои обязательства после размеще-
ния товара вдоль борта судна на пристани. Риск случайной 
утери или повреждения товара и все последующие расходы 
переходят на покупателя с момента перехода к нему права 
собственности на товар. «Очистка товара» от экспортных 
пошлин входит в обязанности покупателя. 

Термин FOB (Free on board) означает: продавец обязан 
за свой счет поставить товар на борт зафрахтованного поку-
пателем судна, в указанном порту погрузки и в установ-
ленный срок. В отличие от условия FAC «очистка товара» 
от экспортных пошлин входит в обязанности продавца. 
Право собственности на товар и все дальнейшие расходы 
переходят от продавца к покупателю в тот момент, когда 
товар оказывается на борту судна. 

• Группа «С»: описывает ситуацию, при которой про-
давец обязуется заключить договор перевозки, однако он 
не несет ответственности за случайную гибель или повреж-
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дение товара при его перевозке, а также не несет каких-
либо дополнительных расходов после погрузки товара. 

Термин СРТ (Costpaid to...) означает: продавец берет 
на себя обязанность оплатить перевозчику все расходы 
по доставке товара и фрахту. Риск с л учайной гибели или 
повреждения товара переходит с продавца на покупателя 
в момент переноса товара через поручни судна в порту 
отгрузки. Термин используется только при транспорти-
ровке товаров водным транспортом. 

Термин CIP (Cost, insurance paid tor..,) означает: прода-
вец оплачивает перевозчику все расходы по доставке товара 
и фрахту и обеспечивает страхование груза от риска слу-
чайной утери или повреждения во время перевозки. Иначе 
говоря, продавец обязан оплатить фрахт, доставить товар 
перевозчику, осуществить погрузку товара в согласованный 
срок, передать покупателю коносамент, а также заключить 
договор со страховщиком, выплатить страховую премию, 
выписать на покупателя и вручить ему страховой полис. 

Термин CFR (Cost and freight) означает: как и в случае 
СРТ, продавец берет на себя обязанность оплатить перевоз-
чику все расходы по доставке товара и фрахту. В отличие 
от СРТ, термин CFR используется только при транспорти-
ровке товаров водным транспортом. Риск случайной утери 
или повреждения товара переходит с продавца на покупа-
теля в момент переноса товара через поручни судна в порту 
отгрузки. 

Термин CIF (Cost, insurance, freight) означает: прода-
вец обязан зафрахтовать тоннаж и оплатить фрахт, доста-
вить товар в порт и погрузить его на борт судна в согла-
сованный срок, передать покупателю коносамент, а также 
заключить договор со страховщиком, выплатить страховую 
премию, выписать на покупателя и вручить ему страховой 
полис. 

• Группа «D»: описывает ситуацию, при которой про-
давец несет все расходы и принимает на себя все риски 
до момента доставки товара в страну назначения. Термины 
этой группы подразделяются на две категории: 

Категория 1: термины DAF, DESn DDU означают: про-
давец не обязан доставлять товар с осуществлением тамо-
женной очистки для импорта. 

Категория 2: термины DEQ и DDP означает: прода-
вец обязан доставить товар и произвести его таможенную 
очистку. 
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Вне зависимости от категории при использовании тер-
минов группы «D» продавец отвечает за прибытие товара 
в согласованный пункт или порт назначения и несет 
при этом все виды рисков и расходы по доставке товара. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Какие разделы включает план внешнеэкономической дея-

тельности предприятия? 
2. Дайте определение внешнеторгового контракта и перечис-

лите входящие в него разделы. 
3. Перечислите основные формы расчетов, применяемые 

в международной торговле. 
4. Дайте определение базисных условий поставки. 
5. Каковы базисные условия поставки в редакции Incoterms 

2000? 
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