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Глава

Бизнес
Ц ели главь!

организация

После завершения этой главм ви сможете:

•  определить понятие «бизнес организация» и объяснить 
ПрИЧИНЬ! их создания

•  описать обшие характеристики бизнес организаций
•  указать в обших чертах как различаются бизнес 

организации

•  привести перечень отраслей, в которих осуидествляют 
деятельность бизнес организации

•  описать различние типь! бизнес организаций: 
коммерческие, некоммерческие, государственнуе, 
неправительственнме организации, кооперативм.
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Бизнес организация

Для чего они 
нужнь!?

Организации ]
Их ВИДЬ! ]

1 Бизнес организации и причинь!, по которь^м их создаю т

1.1 Что такое бизнес организация ?

Определение термина «организация» является сложной задачей, так как 
сушествует множество видов организаций, созданннх для различних 
целей таких как, например, финансовью клубьк школь!, компании, 
благотворительнью организации и больниць!.

Их обтие  характеристики б ьти  обобьцень! в определении, данном 
Бюкэнэном и Хучинским.

«Организации -э т о  социальнью механизмь!, целью которь!х 
является контролируемое достижение обших целей».

Обратите внимание на три ключевьи аспекта этого определения:

• обидие цели

• социальнью механизмь! 

контролируемое достижение цели.

□ Что такое организация?

Рассмотрим три аспекта определения Бюкэнэна и Хучинского более
детально:

(a) «Обидие цели» - цели определяют саму организацию. Главной 
целью школь! является обучение учеников Следовательно, она 
будет организована иначе, чем компания, чьей целью является 
получение дохода.

(b) «Социальнью механизмь!» - кто-либо работаюидий 
самостоятельно не может рассматриваться как организация 
Организации структурированм таким образом. чтобь! люди 
могли работать совместно для достижения обшей цели. Как 
правило, чем крупнее организация, тем более формализована 
её структура.

(c) «Контролируемое достижение цели» - у организации имеются 
системь! и процедурь! для того, чтобь! обеспечить достижение 
обшей цели. Например. в компании могут бнть установлень! 
плань! по продаже или внедрена регулярная оценка 
эффективности персонала

2 КАР1_А^ р и в и з н ^ с



Глава 1

Также следует отметить, что главной обидей чертой большинства 
организаций является то, что они используют ресурсь! и 
преобразуют их в продукт.

У производственной компании это принимает форму переработки 
сурья в готовую продукцию, которая может бьггь реализована 
потребителям.

Фирма, специализируюидаяся в обучении бухгалтерскому учёту, 
будет использовать ресурсь! (учеников и учебнуе материальО и 
трансформировать их в результат (квалифицированнух 
бухгалтеров).

Футбольная команда может рассматриваться как организация,
потому что:

• Она состоит из нескольких игроков, которью собрались для игрь1.
• У командь! есть цель (забить больше голов, чем противник).
• Чтобь! вьтолнить работу должнум образом, участники должну 

иметь внутреннюю систему контроля для слаженной рабош  
командьк Во время тренировок они разрабатьюают тактику для 
того, чтобь! во время игрь! мяч передавался тем, кто может 
забить больше голов.

• Каждь1й член командь! является частью организационной 
структурь! и вьшолняет определенную роль: вратарь более 
опутен в ловле мяча по сравнению с атакуюидими.

• Кроме того, должен присутствовать командньт дух для 
совместной работьг Поошряется максимальная отдача игроков 
как на поле, так и за его пределами.

Упражнение 1

Что из нижеперечисленного может считаться организацией согласно 
определению, данному Бюкэнэном и Хучинским:

(|) Индивидуальнь1й предприниматепь 
(И) Тенниснмй клуб 
(|Ц) Больница

А (I), (И) и (III)
В только (|) и (н)
С. только (И) и (ж)
Э. только (|) и (ш)
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Бизнес организация

1
Организации

.................... —  1
Что это Дпя чего они 

нужнь1?
• “ ........ .......  "■ ~  1

ИХ ВИДЬ1

1 Бизнес организации и причинь', по которь 1м их создаю т

1.1 Что такое бизнес организация ?

Определение термина «организация» является сложной задачей, так как 
сушествует множество видов организаций, созданнмх для различнмх 
целей таких как, например, финансовуе кпубм, школи, компании, 
благотворительнью организации и больниць!.

Их обшие характеристики б ьти  обобшень! в определении, данном 
Бюкэнэном и Хучинским.

«Организации -  это социальнуе механизмь!, целью которь^х 
является контролируемое достижение обших целей».

Обратите внимание на три ключевь!х аспекта этого определения:

• обшие цели

• социальнуе механизмь! 

контролируемое достижение цели.

Что такое организация?

Рассмотрим три аспекта определения Бюкэнэна и Хучинского более
детально:

(a) «Обшие цели» - цели определяют саму организацию. Главной 
целью школь! является обучение учеников. Следовательно, она 
будет организована иначе, чем компания, чьей целью является 
получение дохода.

(b) «Социальнуе механизмь!» - кто-либо работаюший 
самостоятельно не может рассматриваться как организация. 
Организации структурировань! таким образом, чтобь! люди 
могли работать совместно для достижения обшей цели. Как 
правило, чем крупнее организация, тем более формализована 
её структура.

(c) «Контролируемое достижение цели» - у организации имеются 
системм и процедурь! дпя того, чтобь! обеспечить достижение 
обшей цели. Например, в компании могут бнть установленм 
плань! по продаже или внедрена регулярная оценка 
эффективности персонала.
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Глава 1

Также следует отметить, что главной обидей чертой большинства 
организаций является то, что они используют ресурсь! и 
преобразуют их в продукт.

У производственной компании это принимает форму переработки 
сурья в готовую продукцию, которая может бьнь реализована 
потребителям.

Фирма, специапизируюшаяся в обучении бухгалтерскому учёту, 
будет использовать ресурсь! (учеников и учебнью материаль!) и 
трансформировать их в результат (квалифицированнь!Х 
бухгалтеров).

Футбольная команда может рассматриваться как организация, 
потому что:

• Она состоит из нескольких игроков, которь^е собрапись дпя игрьг
• У командь! есть цель (забить больше голов, чем противник).
• Чтобь! вьшолнить работу должним образом, участники должнь) 

иметь внутреннюю систему контроля дпя спаженной работь! 
командь!. Во время тренировок они разрабатьтают тактику для 
того, чтобь! во время игрь) мяч передавался тем, кто может 
забить больше голов.

• Каждьш член командь! является частью организационной 
структурь! и вьтолняет определенную роль: вратарь более 
опьлен в ловле мяча по сравнению с атакуюшими.

• Кроме того, должен присутствовать команднмй дух для 
совместной работь!. Поошряется максимальная отдача игроков 
как на поле, так и за его пределами.

Упражнение 1

Что из нижеперечисленного может считаться организацией согласно 
определению, данному Бюкэнэном и Хучинским:

(|) Индивидуальнь)й предприниматель 
(И) Теннисннй клуб 
(Ш) Больница

А (!).(>') и(Ш)
B. только (|) и (Л)
C. только (И) и (ш) 
й. только (|) и (ш)

КАР1АМ РиВ115Н1МС 3



Бизнес организация

1.2 Для чего нужнь! организации?

Организации позволяют людям:

• Делиться опь1том и знаниями -  это позволяет людям вьшолнять 
задачи, с которуми они не смогли бь< справиться самостоятельно. 
Также внутри организации все люди могут поделиться своими 
знаниями.

• Специализироваться -  отдельнью работники могут сосредоточиться 
на определеннь1х действиях. Это позволяет им достичь большего 
мастерства и знаний, чем если бь1 они пь^тались вьтолнять хорошо 
всю работу.

• Объединять ресурсь! -  деньги или время.

Это приводит к синергии посредством которой организации могут достичь 
большего по сравнению с тем, чего люди могли бь! добиться 
самостоятельно.

^  Упражнение2

Джаред намеревается организовать социальное мероприятие. Что 
из нижеперечисленного поможет ему, если он создаст комитет для 
управления процессом планирования и самим мероприятием?

(|) Это позволит компенсировать ему недостаток знаний
путём привлечения в комитет людей с различнь1м опмтом. 

(Л) Это сэкономит время, так как члень! комитета приложат 
совместнью усилия.

(Ш) Это поможет Джареду удовлетворить его личнме 
обшественнью потребности 

(IV) Все члень! комитета должнь! иметь опмт во всех аспектах 
управления социальнум мероприятием.

A. только (|), (и) и (Ш)
B. только (|), (Ш) И (IV)
C. всё вь1шеперечисленное

ничего из вь!шеперечисленного

4 к а р 1_а м  р и в и ! з н т с



Глава 1

2 Видь! организаций

Как обсуждалось ранее, разние организации имеют разнью цели, поэтому 
мм можем классифицировать их по нескольким категориям.

2.1 Коммерческие и некоммерческие 

Коммерческие организации

Основной целью коммерческой (или направленной на получение дохода) 
организации является увеличение благосостояния её владельцев.

Ниже перечислень! три распространённью формь!, которуе может 
принимать коммерческая организация:

• Индивидуальние предприниматели -  организацией владеет и 
управляет один человек. В такой организации владелец юридически 
не отделен от бизнеса. Если клиент подаст в суд на бизнес, то он 
фактически будет судиться с владельцем этого бизнеса.

• Товариидества -  организацией владеют и управляют несколько 
людей. Как правило, товаришества (как и в случае с 
индивидуальнмми предпринимателями) юридически не отделень! от 
своих владельцев. Однако в последнее время в некоторих странах 
бмли создань! альтеонативнью сЬормь! товаоишеств (такие. 
например, как товариидества с ограниченной ответственностью (ТОО) 
в Великобритании), в которих бизнес юридически отделён, а 
ответственность владельцев ограничена суммой их вкладов в 
товари1цество.

• Компании с ограниченной ответственностью -  компания является 
отдельнум юридическим лицом по отношению к владельцам 
(которне являются акционерами). Ответственность владельцев 
ограничена суммой их вкладов в компанию.

В Великобритании сушествует два вида компаний с ограниченной 
ответственностью:

Частная компания с ограниченной ответственностью (имя 
компании заканчивается буквами « Ш » ) -  это обьнно небольшие 
компании, которуми владеют несколько акционеров. Их акции (доли) 
не могут продаваться на откритом рьшке.

Публичная компания с ограниченной ответственностью (имя 
компании заканчивается буквами «Р1с») -  это обьмно крупнью 
компании. Их акции могут продаваться на открьггом рьжке, что 
означает, что компанией могут владеть миллионь! людей. Это 
позволяет компании легче привлекать финансь! для последуюшего 
развития.

Некоммерческие организации

Некоммерческие организации (НКО) не рассматривают получение 
ш дохода в качестве основной цели деятельности. Они создаются с

к а р ь а м  р у в и з н ^ е 5



целью удовлетворения определеннух потребностей своих 
участников или отдельнух групп обшества.

Бизнес организация

НКО включают:
• государственнью органь! и учреждения (например, налоговая и

таможенная служба)
• ШКОЛЬ)
• бол ЬНИЦЬ!
• благотворительнме организации (например, Краснмй крест, 

Ох(аш, Врачи без фаниц)
• клубь!.

Задачи различнух НКО могут сушественно различаться:

• Больниць! создаются для лечения пациентов.

• Органь! местного самоуправления могут считать своей целью заботу 
о местной обшине.

• Государственнью органь!, как правило, создаются для реализации 
государственной политики.

• Благотворительная организация может «оказьшать помошь 
потерпевшим бедствие» в качестве основной деятельности.

2.2 Организации государственного сектора и частного сектора

Организации государственного сектора

Государственнь)й сектор является частью экономики, которая 
вовлечена в оказание основнь!х государственнух услуг и 
контролируется государственнь!ми органами.

Организации, входяшие в государственнмй сектор, различаются по 
странам, но обьнно вкпючают:

• полицию

• армию

• обшественнь(й транспорт

• начальное образование

• медицинскую помошь малоимушим
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Глава 1

Организации частного сектора

Частньт сектор состоит из организаций, которуми управляют 
физические лица и группь!, а не государство.

Следовательно, частньт сектор обь)чно включает:

• бизнес

• благотворительнме организации и

• клубм.

Вь)шеперечисленнь1е организации могут бьиь как коммерческими, 
так и некоммерческими.

Упражнение3

Многие школь) проводят благотворительнью мероприятия по сбору 
средств, целью которух является получение денег. Означает ли это, 
что школь! «извлекают прибьшь»?.
А Да

В Нет

Неправительственнь1е организации (НПО)

Неправительственная организация не ставит основной целью 
получение дохода и напрямую не связана с правительством страньг

НПО зачастую вовлечень) в процессь) политических и социальних 
изменений и изменений в природоохранной сфере в странах, где они 
осушествляют свою деятельность.

НПО включают:

• Красньм крест

• Врачи без границ

• Г ринпис

• Международная амнистия.
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Бизнес организация

2.3 Кооперативь!

Кооперативами являются организации, которуми владеют и 
контролируют на равнмх правах люди, которью потребляют товарь! и 
услуги этих кооперативов. В отличии от компаний, в котормх 
акционер владеет одним голосом на одну акцию, каждьш член 
кооператива имеет по одному голосу при принятии ключевух 
решений.

Кооперативь! создаются исключительно для нужд их членов, которью 
также распределяют между собой доходь! кооператива.

£3]

Упражнение 4

Что из нижеперечисленного обьнно является о с н о в н у м и  целями 
компаний?

(■) Увеличение благосостояния акционеров

(И ) Зашита окружаюшей средь!

(Ш) Получение прибьти

А ('). (») и (ш)
В ТОЛЬКО ( I)  И (II)

С только (Й) И (ш)

0 ТОЛЬКО (|) и (Ш)

Упражнение 5

Какие из нижеперечисленнух органиэаций можно отнести к 
государственному сектору?

А Благотворительньт фонд

В Обшественнмй клуб

С Школа

Р Публичная компания с ограниченной ответственностью

Наиболее известним примером кооператива в Великобритании 
является ТМе Со-орегаИуе Сгоир. В нём состоит более 5,5 
миллионов членов, а сам кооператив осушествляет деятельность в 
различнь1х секторах, включая банковские услуги, туризм и 
продовольственнуе товарь!.

8 к а р 1.а м  р и в и з н и ч с



Глава 1

3 Секторь!, в которь!х организации осуидествляют 
деятельность

Еидё одной отличительной чертой организации является то, в каких 
сферах они осушествляют свою деятельность. Сушествует множество 
таких секторов:

• Сельское хозяйство -  производство, переработка и упаковка пиидевмх 
продуктов.

• Добь1ча полезншх ископаемих -  извлечение и переработка полезнь!х 
ископаемь!х.

• Финансь! -  включает в себя банки и другие компании, которуе 
получают прибьть посредством инвестирования и кредитования.

• Розничная торговля -  продажа произведенних товаров 
потребителям.

• Услуги -  производство неосязаемух товаров и услуг.
• Перевозки -  перемеицение грузов.

Это не исчерпь1ваю1ций список, но он даёт ободее представление о том, 
насколько широким может бнть диапазон деятельности, которая 
поддерживает организации.

КАР1АМ РОВ115Н1МС 9



Бизнес организация

4 Краткое содержание

Подьиоживая вмшесказанное, сушествует множество принципиальних 
различий между организациями. Они включают, не ограничиваясь:

• Владение -  владельцами организаций частного сектора чаиде всего 
являются отдельнью лица или акционерь! (в зависимости от типа 
организации). Организации государственного сектора контролируется 
государством, в то время как кооперативами владеют их члень1.

• Цели -  как бьшо отмечено ранее, у каждой организации свои 
определеннью цели. Они могут варьироваться от проведения 
обшественнь(х мероприятий (благотворительнуми фондами и 
государственнмми организациями) до увеличения благосостояния 
акционеров (коммерческими оранизациями).

• Деятельность -  деятельность организации будет поставлена таким 
образом, чтобь! обеспечивать достижение её целей. Это означает, что 
деятельность организаций будет отличаться настолько же, насколько
отличаются сами организации!

• Источники финансирования -  государственнью организации обьнно
получают финансирование от правительства. Частнью организации, 
такие как компании и кооперативм, чаиде всего получают 
финансирование от владельцев. Благотворительнью организации 
финансируются путём пожертвований.

• Размер -  организации могут бьггь крупннми международнмми 
компаниями или же представлять собой индивидуальнух 
предпринимателей.

• Обязательства -  индивидуальнью предприниматели и участники 
товаришеств несут личную имушественную ответственность за 
возникшие убь1тки. У владельцев компаний ответственность 
ограничена.

Несмотря на эти различия, разнью видм организаций зачастую 
сталкиваются с одинаковь1ми проблемами. Многие из них нанимают 
работников, которь1М нужна мотивация. Многим организациям необходимо 
разрабать1вать стратегии развития, либо задумьшаться о том, какие 
системь! необходимо будет внедрить для корректного учета финансовмх 
операций.

В последуюших главах мь1 будем фокусироваться на более детальном 
изучении этих обших проблем.
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5 Резюме главь!

Органк13ЭЦИИ |

..........  1
Суццность Ви ДЬ1 |

1
Отличия

Определения
• социальмме 

механиэмь!
• обшие цели
• контролируемое 

достижение цели

• Коммерческие и 
НКО

• Частнме и 
государственнью

• Кооперативь!
.  НПО

ч:

• Владение
• Цели
•  Деятельность
• Источники 

финансирования
• Размер 

Обязательства
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Бизнес организация

6 Упражнения

1 Упражнение6

1

Что из нижеперечисленного НЕ является преимуицеством 
организаций по сравнению с физическим лицом?

А Они позволяют делиться знаниями и опь<том

В Они позволяет людям вьтолнять задачи, с котормми они не 
смогли бь1 справиться самостоятельно

С Они помогают достичь синергии

й Они сокраидают время для принятия решения

Упражнение7

Огееп\/Уа1сЬ -  это независимая благотворительная организация, 
осушествляюшая деятельность в сфере охранм окружаюшей средь!, 
которая б ьта  создана для лоббирования в правительстве инициатив 
по повьшению требований законодательства об охране окружаюшей 
средь! к бизнесу. К какому типу организации можно отнести 
Сгееп\Л/а1с(1?
А Государственнь1й сектор 

В Кооператив 

С Неправительственньт 

Э Коммерческий

Упражнение 8

Какое из нижеприведеннь1х утверждений о видах бизнеса является
корректним?

А Товариидеством владеют и управляют один или несколько 
человек

В Акции частной компании с ограниченной ответственностью 
могут буть реализовань! на открутом рь^нке

С Ответственность акционеров компаний ограничена

й Ответственность индивидуапьнух предпринимателей
ограничена

12 К А Р 1 А ^ Р11Ви$Н1МС



Г л а в а  1

Упражнение9

Какое из нижеприведеннмх утверждений об организациях является 
корректнь)м?

(|) Источником финансирования компаний обь)чно является 
правительство.

(и) Целью большинство индивидуальнь1х предпринимателей и 
товаришеств является увеличение своего благосостояния.

(|||) Государственнуе организации контролируются 
правительством.

(IV) Благотворительнь1е фондь! являются частью государственного 
сектора.

А Только (|) и (н)

В Только (Ш) И (IV )

С Только (Н) и (Ш)

й  Только (н ) И (IV )

Упражнение 10

Ниже приведень! четуре утверждения об отличительнь1Х чертах 
различнь1х видов организаций:

А Акции этого вида организаций могут бь1ть реализовань! на
откритом рьшке.

В Этим видом организации владеют и управляют двое или более 
людей, которью юридически неотделимь! от организации.

С Этот вид организаций контролируется государством.

0  Этим видом организации владеют и управляют на равннх
правах её членьк

Задание:
(а) Соотнести вушеперечисленнью утверждения с каждум видом

организации, вубирая варианть! А, В, С, Р либо ни один из
вариантов.

(') Частная компания с ограниченной ответственностью

(•I) Товаришество

(Ш) Публичная компания с ограниченной ответственностью

(IV ) Кооператив

(V ) Организация государственного сектора

(V I) Индивидуальнь!Й предприниматель

(0.5 балла за каждьш ответ, всего 3 балла)
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Бизнес организация

(Ь) Ниже приведень) четмре вида организаций:

А Благотворительнь)е фондь)

В ШКОЛЬ!

С Компании с ограниченной ответственностью 

й  Органь! правопорядка

Задание:

Написать, какие два вида организаций из данного списка могут бь!ть 
отнесень! к частному сектору путём вибора ДВУХ вариантов из А, В, 
С, й.

(0.5 балла за каждьт ответ, всего 1 балл)
(Итого: 4 балла)
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Глава 1

О тветь! к упраж нениям

| Упражнение1 

Правильньш ответ -  С
В случае индивидуального предпринимателя отсутствуют обидие 
цели, поэтому индивидуальньш предприниматель не соответствует 
этому определению..

Упражнение 2 

Правильньш ответ -  А
Утверждение (IV ) не соответствует действительности, так как 
организации (именно так может классифицироваться этот комитет) 
создают условия для специализации. Всем членам комитета не 
обязательно иметь о п у т  в вьшолнении всех необходимих задач.

Ь с  Упражнение 3

Правильнь1Й ответ -  В (Нет)
Школь! проводят мероприятия по сбору средств для оплать! 
дополнительнь1х учебников, например, с целью улучшения качества 
образования. Таким образом, в первую очередь преследуются 
образовательная цель, а не получение прибьти. Следовательно, 
деньги в данном случае являются средством достижения цели, а не 
самой целью.

Упражнение 4 

Правильньш ответ -  0
Хотя охрана окружаюшей средь! поошряется и внедряется, в 
определенной степени, на законодательном уровне, она не является 
основной целью компании. Основной целью компаний является 
увеличение доходов их владельцев.

Упражнение 5 

Правильньш ответ -  С
Организации государственного сектора контролируются 
государством. Маловероятно, что они могут рассматриваться в 
качестве благотворительного фонда, компании или обшественного 
клуба, которуе являются т и п и ч н у м  примером организаций частного 
сектора.

Примите к сведению, что частная школа может относиться к_______
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Бизнес организация

частному сектору, но в целом школм чаше всего относятся к 
государственному сектору.

ч':' ■ Упражнение 6

Правильньш ответ -  0

Создание организации означает, что люди сотрудничают сообша. 
Как правило, это приводит к тому, что процесс принятия решений 
замедляется, так как больше людей (с потенциально разнуми 
мнениями) вовлекается в процесс принятия решения.

Упражнение 7 

Правильньш ответ - С
Являясь благотворительнь1м фондом, СгеепУУа^сЬ не преследует 
цели получения прибьти. Очевидно, что правительство также не 
контролирует его, что означает, что он не относится к 
государственному сектору. Фонд также не соответствует 
определению кооператива, котормй является организацией, 
контролируемой людьми, приобретаюшими его товарьк

Упражнение 8 

Правильньш ответ -  С

Индивидуальнум предпринимателям не доступна ограниченная 
ответственность, потому что юридически владение бизнесом не 
разграничено. Только публичнью компании с ограниченной 
ответственностью могут вьтускать акции на открмтом рьтке, а 
владельцем товаришества не может бь!ть одно лицо!

Упражнение 9 

Правильньш ответ -  С

Компании обьнно привлекают финансирование из источников инмх, 
чем правительство, и благотворительнью фондь! относятся, скорее, 
к частному сектору, нежели государственному.
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Упражнение 10

(а) (а) Правильнью ответьк

(I) Ни один

(")
(Ш)

(IV )

(V)
(V I) Ни один

(Ь) (Ь) К частному сектору относятся организации, которуми 
управляют частнью лица и группьк а не правительство. 
Следовательно, правильнью ответь) -  А и С

КАР1.АМ Рчвизжмс
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После завершения этой главь! Вь) сможете:

• описать различнь1е варианть! организационнь1х структур: 
предпринимательский, матричньт, функциональньш, по 
подразделениям (географическим, по виду продукции 
или типу потребителя), без границ (виртуальнме, 
оболочечнью или модульнь^е)

• разъяснить базовме концепции организационнмх 
структур: разделение владения и контроля, разделение 
управления и менеджмента, норма управляемости и 
вертикаль подчинения, организации с вертикальной и 
горизонтальной управленческой структурой, аутсорсинг и 
офшоринг, разделяемью сервись!

• разъяснить характеристики стратегического, тактического 
и операционного уровней организации в контексте 
иерархии Энтони

• разъяснить, что такое централизация и 
децентрализация, и указать их преимушества и 
недостатки

• описать роли и функции основннх подразделений бизнес 
организации: научно-исследовательского, по снабжению, 
производственного, обслуживания клиентов, маркетинга, 
администрирования и финансирования

КАРЦДМ РиВ115Н1МС 19



Бизнес организация и ее структура

• разъяснить роль маркетинга в организации: 

определение понятия «маркетинг» 

маркетинг-микс

связь маркетингового плана со стратегическим 
планом
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Глава 2

Организационная структура )

1
Вертикаль

подчинения
Норма

управляемости

Видь1
структур

Особенности
структурь!

--------------------ъУровни
стратегии

Роли и функции 
подразделений

Маркетинг

т  1 О рганизационная структура

Организационная структура связана с тем, каким образом разделяется и 
распределяется работа.

Она определяет роль и обязанности отдельнмх лиц и групп в организации.

Суидествует несколько способов построения структуру организации. На
э т о м  э к з а м е н е  Вь1 л о л ж н ь ! б ь и ь  я н а к о м ь ! с  каж л ь1М  и з  н и х  а  т а к ж е  у м е т ь  
оценивать и х  преимуидества и н е д о с т а т к и .

Структура большинства организаций будет меняться по мере роста 
компании. Как правило, изменение структурь) проходит следуюшие стадии:

1.1 Предпринимательская структура

Эта структура состоит из владельца-управляюидего и является типичной 
для малого бизнеса на ранней стадии развития.

Она также распространена в случаях, когда предприниматель обладает 
особь!м знанием продукта или услуги, которью предлагает организация.

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ

РАБОТНИКИ ]
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Бизнес организация и ее структура

Преимушества Недостатки

• Бьютрое принятие решение.

• Бьютрая реакция на изменения 
на рьжке.

• Согласованность целей.

• Надпежаший контроль.

• Тесная связь с рабочей силой.

• Слабая организация 
карьерного роста.

• Зависимость от возможностей 
управляюшего/владельца.

• Не может справиться с 
диверсификацией/ростом.

ш Преимуцдества и недостатки предпринимательских структур

Преимуидества

• Решения принимает только один человек, в результате чего 
решения принимаются бьютро.

• Предприниматель может определить мапейшие изменения 
рьжка и предпринять своевременнью мерьг

• Отсутствие иерархической цепочки и малмй размер 
организации означает, что предприниматель контролирует 
рабочую силу и процесс принятия решений, что приводит 
обеспечивает лучшую согласованность целей.

Недостатки

• Такой вид структурь! обьнно подходит для небольших 
компаний, в которнх, ввиду размера, отсутствует механизм 
карьерного роста для работников.

• Если организация растет, один человек не сможет справиться с 
растушим количеством принимаеммх решений и т.д.

1.2 Функциональная/подразделенческая структура

Функциональнью организации группируют работников, которью вьтолняют 
схожие функции, в подразделения

Такой вид структурь! распространен среди организаций, которью вьфосли 
из предпринимательской структурь!.

Он лучше всего подходит дпя малнх организаций, которью предлагают 
небольшой ассортимент продукции или находятся в ограниченном 
регионе, и которью осушествляют деятельность в относительно 
стабильной обстановке.
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СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ

Ч
МАРКЕТИНГОВОЕ | ПРОИЗВОДСТВЕННОЕ ФИНАНСОВОЕ КАДРОВОЕ
ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ | ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ 1

Преимушества Недостатки

• Экономия от масштаба.

• Стандартизация.

• Удобство для специалистов.

• Возможности карьерного 
роста.

• Чрезмерное усложнение 
СТруКТурЬ!.

• Низкая скорость 
реагирования.

• Конфликть! между 
подразделениями.

• Плохо справляется с 
диверсификацией.

Преимушества и недостатки функциональних структур 

Преимушества

• Вместо дублирования функций в различнух отделениях 
компании, схожая деятельность группируется, что приводит к:

-  снижению расходов

-  стандартизации результатов работь)/систем и т.д.

-  люди со схожими умениями собрань! в группь! и не 
чувствуют себя в изоляции.

• Вследствие больших размеров организации и создания 
функциональнмх фупп, дпя работников создаются возможности 
карьерного роста.

Недостатки

• Руководители подразделений могут принимать решения, 
руководствуясь исключительно интересами своего 
подразделения, а не всей компании, или желанием усилить 
свою власть. Это приводит к чрезмерному усложнению 
структурь! (строительству империи) и конфликтам между 
подразделениями.

• Из-за более длинной цепи инстанций, принятие решений 
занимает большее время.

• Такая структура не подходит для организации, которме бьютро
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Бизнес организация и ее структура

растут или активно диверсифицируются. Например, 
специалисть! производственного подразделения могут не 
справиться с одновременнмм производством газовь1х каминов 
и радиоприемников.

1.3 Дивизионная структура/Структура по видам продукции

При такой структуре организация разделена на несколько отделений, 
каждьш из котормх отвечают за отдельньш продукт (например, отделения 
по производству автомобилей и мотоциклов), регион (например, 
отделения, отвечаюшие за США и Европу) или даже категории 
потребителей (например, отделения, отвечаюшие за корпоративнух и 
частнух клиентов).

Вероятно, что каждое из отделений будет представлять собой 
функциональную структуру со всеми подразделениями, необходимуми 
дпя осушествления деятельности на определенном сегменте рьшка.

Также вероятно, что каждое отделение будет рассматриваться как 
отдельная хозрасчетная единица (профит центр), учитуваюшая 
собственнью доходу, расходь! и инвестиции капительного характера. 
Каждое отделение является самостоятельной частью всей организации, 
которое также часто назьтают стратегической бизнес-единицей (СБЕ).

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ ]
' ..............  'к

ОТДЕЛЕНИЕ 1 О ТД Е Л Е Н И Е 2 О ТД Е Л Е Н И Е 3

П О ДРАЗДЕЛЕНИЯ(Ф УНКЦИИ) )
я 1 -  Дивизионная

А Ис! является компанией, которая производит два разних продукта 
-  тостерь! и телевизорь!. Для производства этих изделий требуются 
различнью детали, также им необходима различная стратегия 
маркетинга и продаж.

Следовательно, А Ш  использует в своей деятельности 
дивизионную структуру с отделениями по производству тостеров и 
телевизоров. Каждое отделение имеет свое подразделение по
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реализации, снабжению, персоналу и рекламе.

Тем не менее, управление финансовим подразделением 
осушествляется централизованно.

Преимушества Недостатки

• Обеспечивает условия для • Возможность потери контроля.
роста. • Недостаточная

• Четко обозначеннмй круг согласованность целей.
ответственности за Дублирование.
продукть)/отделения. • Специалисть! могут

• Обучение генеральнь1х почувствовать себя
менеджеров. изолированнь1м.

• Адаптивность к дальнейшей • Могут возникнуть проблемм с
диверсификации. распределением обших

• Вьюшее руководство может 
сфокусироваться на 
стратегических вопросах.

расходов.

Преимушества и недостатки дивизионньи структур

Преимушества

• Функциональная структура не подходит организации, если она 
стремится к росту и диверсификации, поэтому ей необходимо 
внедрить дивизионную структуру. При необходимости 
дальнейшей диверсификации такая структура позволяет 
«надстроить» еше одно отделение.

• Дивизионная структура стимулирует диверсификацию 
продукции. Например, добавляя новме вкусь!, организация 
может войти в другие сегменту рьжка. В свою очередь, это 
приводит к необходимости использования нового оборудования 
и средств.

• Вследствие разделения деятельности компании по 
отделениям, менеджерь! отделений четко понимают зону своей 
ответственности, что позволяет вьюшему руководству 
сконцентрироваться на вопросах стратегического характера, а 
не на текуших проблемах каждого отделения. С другой 
сторонь!, это может привести к снижению контроля над 
деятельностью отделений и недостаточной согласованности 
целей.

• Особое внимание уделяется характеристикам продукции и 
рентабельности. Возложение на отделения ответственности за 
рентабельность позволяет им бьютро реагировать и принимать

ривизжмс



Бизнес организация и ее структура

решения на ежедневной основе.

• Генеральний менеджер менее вовлечен в специфические 
вопрось!, что позволяет шире смотреть на деятельность 
компании.

Недостатки

• Во многих компаниях с дивизионной структурой некоторью 
функции, такие, например, как учет, кадрь1, осушествляются 
централизованно. В таких случаях обшие расходь! должнь! 
распределяться между теми отделениями, которью пользуются 
соответствуюшими функциями. Сушествуют различнью 
способь! расчета и распределения обших расходов, и 
менеджерь! отделений могут вьфазить недовольство, если 
рентабельность их отделений снизится из-за суммь! расхода, 
которую они могут посчитать необоснованной.

1.4 Структурирование по географическому расположению

Такая структура схожа с дивизионной структурой, но каждое отделение 
отвечает за определеннь!Й регион.

Например, международная компания может бмть разбита на несколько 
отделений в зависимости от географического расположения. Например, 
это могут бьиь отделения, отвечаюшие за деятельность в Азии, Европе и 
Америке.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ

СЕВЕРНОЕ
ОТДЕЛЕНИЕ

ВОСТОЧНОЕ
ОТДЕЛЕНИЕ ) (  4  V

ЮЖНОЕ
ОТДЕЛЕНИЕ

ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ(ФУНКЦИИ)
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Глава 2

Преиму1цества Недостатки

• Дает возможность • Те же, что и у дивизионной
географической экспансии. структурь!.

• Позволяет принимать решения
на местном уровне.

• Четко обозначеннь1Й круг
ответственности.

• Обучение генеральнмх
менеджеров.

• Вьюшее руководство может
сфокусироваться на
стратегических вопросах.

□ Структурирование по видам продукции и географическому

Структурирование по видам продукции предпочтительнее по 
сравнению с географической структурой в тех случаях, когда 
производится сложная продукция, требуюицая вмсоких капитальнмх 
затрат, опь1тнь!х специалистов и т.д. Примером может служить 
производство автомобилей.

|  1.5 Матричная структура

Матричная структура представляет собой комбинацию функциональной и 
дивизионной структур.

 ---------

ВЬЮ Ш ЕЕ РУКОВОДСТВО

С Т Р У К Т У Р А П О
В И Д А М

П Р О Д У К Ц И И

М е н е дж е р  по 
п р о и з в о д с т в у  

п р о д укта  А

* \ "1П Р О И З В О Д С Т - Т О Р Г О В О Е  I Ф И Н А Н С О В О Е  1
П О Д Р А З Д Е Л Е Н И Е

П О Д Р А З Д Е Л Е Н И Е  | П О Д Р А З Д Е Л Е Н И Е  I

1 ■ /

}
М е н е д ж е р  по  
п р о и з в о д с тп у  

п р о д у кт а  В }
М е н е д ж е р  по 

п р о и з в о д с т в у  
п р о д укта  С }
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Бизнес организация и ее структура

В матричной структуре возникает двойная отчетность: перед двумя 
менеджерами. Например, в вь1шеприведенной диаграмме работник, 
производяший продукцию А, должен отчитьшаться перед менеджером 
производственного подразделения и менеджером по производству 
продукта А.

Основной целью матричной структурь! является объединение 
преимушеств функциональной и дивизионной структур.

Преимушества Недостатки

• Преимушества 
функциональной и 
дивизионной структур.

• Г ибкость.

• Ориентированность на 
потребности клиента.

• Поошряется командная работа 
и обмен мнениями и опнтом.

• Двойное руководство и 
конфликт.

• Размьггие функциональних 
полномочий.

• Продолжительнью встречи.

• Повишеннью 
административнью расходь!.

Преимушества и недостатки матричньж структур 

Преимушества

• В современной бьютроизменяюшейся обстановке сушествует 
необходимость эффективной координации в очень сложнь1х 
ситуациях. Если производитель автомобилей хочет 
спроектировать, произвести и вмвести на рьжок новую модель, 
даннь1Й процесс вовлечет все части организации, что создает 
необходимость во внедрении гибкой системь! для достижения 
целей. По сравнению с матричной структурой, более строгая 
структура дивизионной компании не позволяет достичь 
гибкости, которая обеспечила бь1 координацию между задачами 
и людьми.

• Менеджерь! по производству продукции могут бьиь заменень! 
на менеджеров по работе с клиентам, и в таком случае вся 
команда будет сфокусирована на удовлетворении 
потребностей покупателей.

Недостатки

• Матричная структура может создать сложности в организации 
функций контроля. Они могут стать нечеткими и конфликтовать 
друг с другом. Член командь! может бь(ть подотчетен перед 
менеджером по производству и руководителем подразделения, 
и это может создать путаницу и давление. Для решения 
конфликтов могут понадобиться продолжительнью встречи, что 
приводит к повь!шеннь!м административнь!м расходам.

28 КАР1АМ Р11В1.13Н1МС



I

Глава 2

т

ч

1.6 Структурь! без границ

Сушествует современная модель построения организации с более гибким 
подходом к структурированию.

Организации без границ построень!, по сути, без четкой структуру; они не 
ограничень! рамками вертикали полномочий или формальних 
подразделений. Вместо этого, они фокусируются на гибкости.

Сушествует несколько видов организаций без границ, о которь1Х вам нужно 
знать: оболочечнью, виртуальнью и модульнью.

Упражнение1

Ознакомьтесь со следуюидими утверждениями:

(|) В функциональной структуре каждое подразделение
осуьцествляет деятельность в качестве стратегической бизнес- 
единиць!.

(||) Матричная структура обеспечивает бнстрое принятие решение 
в организации.

Какое(ие) из утверждений правильное?

А Только (|)

В Только (и)

С Оба

й  Ни один

Упражнение2

М о1с - коупная компания. осушествляюшая яеятельность в стоане
С. Она производит несколько видов чрезвьнайно сложной и
узкоспециализированной продукции. В течение последних
нескольких лет продажи сушественно вьфосли, и каждьт вид
продукции приносил приблизительно одинаковую сумму в валовь^й
доход М.

Какая из организационнмх структур лучше подходит для М?

А Географическая 

В Дивизионная 

С Функциональная 

Р Предпринимательская
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Оболочечние организации

Функционально оболочечная организация делится на основную (т.е. 
стратегически важную) и неосновную деятельность. Любая деятельность, 
считаюидаяся неосновной, отдается на аутсорсинг (субподряд) другим 
организациям.

Аутсорсинг -  это привлечение специализированнух поставидиков для 
вьшолнения некотормх функций организаций. Мь1 рассмотрим аутсорсинг 
более подробно в главе 7 .

Например, организация, занимаюидаяся обучением бухгалтерскому учету, 
может отдать на аутсорсинг менее важние функции (например, расчет 
заработной плать|) третьей стороне, специализируюшейся на такой 
работе. Основнью же функции, такие как обучение, будут сохраняться за 
организацией и вьтолняться силами работников компании.

Бизнес организация и ее структура

Виртуальнме организации

Виртуальная организация возникает тогда, когда она отдает на аутсорсинг 
большинство своих функций другим организациям и сушествует как сеть 
договорнь1х отношений с небольшой долей функций (либо вообше без 
таковой), оставленнух за организацией.
Например, многие интернет-магазинь! могут рассматриваться как 
виртуальнью компании. Они закупают товарь! у производителей, доставку 
осушествляют курьерь!, и даже их сайть! могут храниться и обслуживаться 
у сторонних специалистов по информационнум технологиям.

Как правило, у виртуальной организации есть небольшой штат работников, 
которью координируют работу обслуживаюших компаний и следят за тем, 
чтобь! запрось! клиентов бьти  удовлетворень!.

т Модульнь1е организации

Они представляют собой пример компаний без границ, занимаюшихся 
производством. Вместо производства собственной продукции, они 
разбивают процесс производства на модули или компоненть!. Далее, 
каждь1й компонент может бнть произведен компанией или его 
производство может бить отдано на аутсорсинг внешнему поставшику.

Например, производитель мобильнь1Х телефонов может привлечь 
сторонних производителей для производства о с н о в н у х  компонентов 
телефонов -  процессоров и экранов. В последуюшем компания 
использует эти компоненть!, а также компоненть! собственного 
производства, для производства телефонов.

В исключительнь)х случаях производство всех компонентов может бь1ть 
отдано в аутсорсинг, и в итоге компания занимается только сборкой 
конечной продукции.
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1.7 Организационнше конфигурации Минцберга

Теоретик менеджмента Генри Минцберг (Структура в кулаке: создание 
эффективной организации) утверждап, что организации создань! из пяти 
ключевмх элементов.

Каждьж элемент соответствует определенной группе в организации:

• Вь1сшее стратегическое управление -  вьюокопоставленнью 
руководители.

• Среднее звено -  руководители среднего звена.

• Операционное ядро -  работники, вовлеченнью в производство или 
создание основной продукции или услуги, производимой 
организацией.

• Технологическая структура -  вносит технологическую 
составляюшую, которая не является частью операционного ядра 
(обьмно это стандартизация организационньи процедур). В этой 
структуре состоят аналитики, которью планируют и контролируют 
работу других.

• Вспомогательньш персонал -  административная поддержка и 
вспомогательнью службьк

Идеология -  это убеждения и ценности (культура) организации. Ее можно
определить путем анализа правил или наблюдения за поведением на
рабочем месте.

к а р ь а м  р и в и з н т с 31



Бизнес организация и ее структура

Сценарий

Компания О р1с управляет пятью фабриками по производству 
игрушек, каждмм из которух управляет свой менеджер по 
производству. Все пять менеджеров по производству подотчетнь! 
перед Советом директоров 0  р1с. Все работники, занимаюшиеся 
производством, подотчетнь! перед менеджерами по производству.

Недавно директора О р1с заявили, что компания «должна сократить 
расходь! с целью повишения прибьти для инвесторов».

Компания также наняли специалиста в области построения рабочих 
процессов, которуй приступил к исследованию того, каким образом 
необходимо организовать производственньт процесс и какая 
последовательность смен могла бь1 увеличить производительность 
компании.

Финансист отдела стратегического планирования разработали 
инструкции по возмешению расходов персонала, которью, возможно, 
помогут снизить расходь!.

На заводах О р1с трудится большое количество административного 
персонала, включая работников столових и секретарей.

Применение организационнь1х конфигураций Минцберга

Совет директоров 0  р1с принимает основнью стратегические 
решения и, следовательно, относится к вьюшему стратегическому 
управлению.

Менеджерь! по производству являются связуюшим звеном между 
Советом директоров и работниками, занятими производством. 
Следовательно, они относятся к руководителям среднего звена или 
среднему звену

Работники, непосредственно вовлеченнью в производство 
продукции О р1с, представляют собой операционное ядро.

Финансист отдела стратегического планирования и специалист в 
области построения рабочих процессов будут относится к 
технологической структуре, так как они вносят технологическую 
составляюшую при вьютраивании производственних процессов и 
путаются стандартизировать эти процессь!.

Деятельность административного персонала (работники столовой и 
секретари) не относятся к производственной и, следовательно, 
даннью работники относятся к вспомогательному персоналу

Директора утвердили стремление компании достичь большей 
рентабельности и сократить расходь!, которое бьто  поддержано 
действиями технологической структури. Это можно рассматривать 
как основную идеологию О р1с.
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Минцберг также считал, что любой из этих элементов может доминировать
в организации, что приводит к возникновению различнмх видов структур.

• Простая структура (доминирует вьюшее стратегическое управление)

Она также известна как предпринимательская структура. Она чаше 
всего характерна для недавно созданнь1Х организаций, в которих 
один или несколько топ менеджеров контролируют остальньи 
работников путем прямого надзора. Несмотря на то, что такая 
структура относительно гибка и позволяет принимать решения 
бьютро, ее зависимость от нескольких руководителей означает, что 
ей будет сложно справляться с сушественнь1м ростом.

• Машинная бюрократия (доминирует технологическая структура)

Такая структура характерна для крупнь<х солиднь^х организаций. 
Рабочий процесс предельно формализован правилами и 
процедурами. Должностнью обязанности четко определень!, 
разработано множество планов и бюджетов. Стандартизация 
рассматривается как первостепенная необходимость.

Многие крупние производственнью компании и государственнью 
органм тяготеют к такой структуре.

• Профессиональная бюрократия (доминирует операционное ядро)

Данная структура чаше всего возникает в организациях, которью 
зависят от вь1Сококласснь1х специалистов, в таких областях, как 
медицина или юриспруденция. Зачастую такие организации остаются 
бюрократическими с большим количеством правил и процедур, но 
процесс принятия решений децентрализован, так как отдельнуй 
работник с вьюокими полномочиями может самостоятельно 
принимать решения. У вьюшего руководства могут возникнуть 
проблемь) с эффективнь1м управлением такой организации.

• Дивизионная (доминирует среднее звено)

Эта структура соответствует дивизионной структуре, которая 
обсуждалась вь1ше в разделе 1.3 . Руководители каждого отделения 
(руководители среднего звена) практически полностью контролируют 
повседневную деятельность и стратегию своих отделений, а 
внимание директоров (вусшее стратегическое управление) 
сфокусировано на глобальном стратегическом планировании.

• Гибкая или адхократия (доминирует вспомогательнуй 
персонал/операционное ядро)

Гибкая структура фокусируется на инновации, что делает ее, по 
сравнению с формализованнуми структурами, более подходяшей 
для бьютроразвиваюшихся и динамичнмх отраслей (таких как 
вьюокие технологии и фармацевтика). В таких организациях обьнно 
создаются командь) экспертов из разнмх областей, процесс принятия 
решений децентрализован, а полномочия распределень! между 
соответствуюшими частями организации. Как правило, 
стандартизация не приветствуется.

КАРидм Р11ВИ5Н1МС 33



1

• Миссионерская (доминирует идеология)

Миссия и убеждения организации доминируют, и деятельность 
работников связана с ними. Поведение (или норми) 
стандартизируются.

Упражнение 3

Ғ -  начальник на заводе, производяидем стальнью балки. В его 
обязанности входит обучение новь1х работников работе с 
оборудованием, а также наблюдение за работниками с целью 
обеспечения их наиболее эффективной работьг Сам Ғ не вовлечен 
в производственнь1Й процесс.

К какому элементу организационной конфигурации Минцберга 
относится Ғ?

А Вспомогательннй персонал 

В Операционное ядро 

С Вьюшее стратегическое управление 

й  Технологическая структура

2 Прочие базовь 1е организационнм е концепции

Наряду с различнь1ми типами организационнух структур, вам также будет 
необходимо знать о шести ключевнх структурнмх концепциях.

2.1 Раздепение управпения и руководства

В крупнух организациях владение и руководство обьмно разделено. Это 
наиболее характерно для крупнух компаний, в котормх владельць! 
(акционерь!) назначают директоров для управления компанией от их 
имени.

Чтобь! добиться того, что директора управляют бизнесом в интересах 
владельцев, применяется множество зашитнух мер и ограничений. Они 
будут раскрмть! более подробно в главе 8 .

Следует отметить, что в крупних организациях управление может бь1ть 
отделено от руководства. У директоров может не хватать времени для 
того, чтобь! заниматься ежедневнуми вопросами. Поэтому они могут 
назначать менеджеров для этой работь!.

Это позволяет директорам сфокусироваться на создании и управлении 
стратегиями вьюшего уровня, в то время как менеджерь! занимаются 
ежедневнуми операционнуми вопросами. Например, директора могут 
принять решение о запуске нового продукта или открмтии новой сети 
магазинов. Менеджерь! будут принимать решения о найме или увольнении 
младшего персонала и заниматься жалобами покупателей.

34 к а р 1а м  р и в и з н т о



Глава 2

Упражнение 4

В маленьких компаниях владение и контроль разделень!. Это 
утверждение:

А Верное

В Неверное

2.2 Вертикаль подчинения

Это система подчинения, которую можно отследить вверх и вниз от самого 
старшего руководителя до младшего персонала. Таким образом, она 
имеет отношение к числу уровней управления в организации.

2.3 Норма управляемости

Норма управляемости для менеджера -  это количество людей, за которнх
он или она несет ответственность.

Факторь!, влияюшие на норму управляемости, включают:
• вид работь! -  чем более повторяюшейся или простой является 

работа, тем больше может бмть норма управляемости.

• тип персонала -  чем более опь1Тнь( и мотивировань! менеджерь! и 
остальнью работники, тем больше может бмть норма управляемости.

• местонахождение персонала -  если персонал находится 
поблизости, требуется относительно немного времени и усилий для 
наблюдения за работниками. Это позволяется увеличить норму 
управляемости.

ч Упражнение5

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями:

(|) Вертикаль подчинения связана с количеством людей, над 
которуми у менеджера есть полномочия.

(И) У бизнеса с большим количеством опь1тнь)х и мотивированнух 
участников норма управляемости будет внше по сравнению с 
бизнесом, где работники демотивировань!.

Какое(ие) из этих утверждений правильное(е)?

А Только (|)

В Только (Н)

С Оба

й Ни один
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2.4 Организации с вертикальной и горизонтальной 
управленческой структурой

Организация с вертикальной управленческой структурой имеет множество 
уровней управления (длинная вертикаль подчинения) и низкую норму 
управляемости.

Организация с горизонтальной управленческой структурой имеет мало 
уровней управления (короткая вертикаль подчинения) и вьюокую норму 
управляемости.

Следует отметить, что организации с вертикальной управленческой 
структурой склоннь! бмть более бюрократичнь)ми, а решения принимать 
медленнее ввиду большого числа вовлеченнух уровней управления.

В организациях с горизонтальной управленческой структурой уровень 
контроля ниже, а работники имеют меньше возможностей для карьерного 
роста.
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Упражнение 6

Если управленческая структура состоит из множества уровней 
управления, будет ли норма управляемости вьюокой или низкой на 
каждом из уровней управления?

2.5 Офшоринг

Офшоринг -  это процесс передачи в аутсорсинг или переноса некоторих 
функций организации из одной странь! в другую, обьнно, в целях снижения 
расходов.

Например, многие компании из Великобритании перевели свои центрь! по 
обслуживанию звонков кпиентов в такие странь), как Индия и Филиппинь!. 
Уровень заработной плать! в этих странах ниже, чем в Великобритании, 
что снижает расходь! компании на содержание кол-центров.

Хотя экономия расходов может бь1ть значительной, офшоринг может 
создать дополнительнью проблемь! для организации, вкпючая культурнью 
различия и язьжовью барьери.

2.6 Использование разделяемь1х сервисов

Даннь1й подход требует реструктуризации предоставления услуг внутри 
организации таким образом, чтобь! определенная услуга оказьшалась 
централизованно, а не дублировалась в различнь^х частях компании.

Например, у компании среднего размера пара людей из каждого отдела 
(например, продажи, производства), которью обслуживают 
информационнью системь! дпя своего отдела.

При использовании разделяемь1х сервисов будет создан отдельнь1й отдел 
по информационнь1М технологиям, в котором будут собрань! все 
специалисть! в этой области. Этот отдел в дальнейшем будет обслуживать 
всю организацию.

У этого подхода есть несколько преимушеств, вкпючая:

• более вьюокое качество предоставляемь1х услуг

• большая стабильность при оказании услуг

• снижение расходов вследствие более вьюокой эффективности и 
снижения дублирования функций.

Следует отметить, что переход на разделяемью сервись! не сводится 
лишь к простой централизации функций. Зачастую такие разделяемью 
сервись), как, например, информационнью технологии, могут 
функционировать как отдельнь!й бизнес в организации и получать оплату 
от других частей организации за пользование их услугами.

Глава 2
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3 Централизация и децентрализация

Другой метод анализа структур заключается в определении того, на каком 
уровне принимаются решения.

• В централизованной структуре право на принятие решений имеется у 
вьюших уровней организационной иерархии.

• В децентрализованной структуре право на принятие решений 
передается группам и людям на более низких уровнях.

Факторь!, которью влияют на степень децентрализации:

• стиль управления

• способности менеджеров/работников

• географический разброс

• размер организации/масштаб деятельности.

Преимушествами и недостатками децентрализации являются:

Преимушества Недостатки

• Вьюшее руководство может 
сфокусироваться на 
стратегических вопросах.

• Принимаемью на местах 
решения более удачнь! ввиду 
лучшего понимания местнмх 
обстоятельств.

• Повишенная мотивация 
вследствие более 
интенсивного обучения и 
возможностей карьерного 
роста.

• Бьютрое реагирование и 
гибкость вследствие более 
короткой цепи инстанций.

• Потеря вьюшим руководством 
контроля.

• Нескоординированнью 
решения вследствие
недостаточной
согласованности целей.

• Плохие решения, принятью 
неопь1тнь1ми менеджерами.

• Расходь! на обучение.

• Дублирование ролей в 
организации.

• Дополнительнью расходь! на 
получение информации.
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Упражнение 7

Что из нижеперечисленного НЕ является дополнительнмм
расходом, вь1званнь1м децентрализацией?

А Зачастую в децентрализованной организации возникают 
дополнительнью расходь! на обучение

В Дублирование ролей, что приводит к дополнительнум 
расходам на содержание персонала

С Дополнительнью расходи, связаннью со сбором информации 
из различнь1х источников и мест

й Потеря продаж вследствие недостаточного локального знания и 
опь1та

Упражнение8

Каким образом возможности работника влияют на степень 
децентрализации?

4 Уровни стратегии

У каждого уровня руководства в компании есть своя роль и обязанности. 
Это особенно проявляется в случаях, когда у организации возникает 
необходимость разработки стратегии или плана на будушее.

Треугольник Энтони -  это модель, иплюстрирую1цая видь1 стратегического 
планирования, которне могут бмть разработань) на каждом уровне 
организационной иерархии.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

ТАКТИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

ОПЕРАТИВНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
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Различнме уровни планирования

• Стратегическое планирование осуидествляется вь<сшим 
руководством. Оно включает в себя принятие долгосрочнмх 
решением дпя всей организации.

• Тактическое планирование осушествляется руководителями 
среднего звена. Оно обмчно связано с планами определеннь1х 
отделений или подразделений и определяет то, как будут 
использоваться ресурсу.

• Оперативное планирование осушествляет низшим звеном 
руководства. Оно краткосрочное, детальное и касается практических 
аспектов деятельности.

Вь1шеперечисленнью уровни планирования могут бнть применень! к 
супермаркету следуюшим образом:

• Стратегическое планирование заключается в разработке 
планов дпя всего бизнеса. Оно может касаться вь1бора мест, в 
которух магазинь) нужно открьюать или закрьюать, и нужно ли 
привлекать финансирование от инвесторов.

• К тактическому планированию относится разработка стратегий 
для конкретного супермаркета. Например, решения о 
проведении акций, размешения местной рекламь! и вмбора 
ассортимента.

• Оперативное планирование заключается в реализации 
практических, ежедневнмх стратегий таких как, например, 
организация графика смен, времени для вмкладки и 
рекпамирования товаров и найма новь1х работников.

Необходимо учесть, что дпя достижения успеха, все уровни 
планирования должнь! поддерживать друг друга. Если принимается 
стратегическое решение повьюить качество обслуживания клиентов, 
его реализация должна сопровождаться соответствуюшими 
тактическими решениями, принятмми в каждом магазине. Это может 
бмть, например, внделение больших средств на наем 
дополнительного персонала, обслуживаюшего клиентов. Несмотря 
на это, успешная реализация будет возможна только при условии, 
что на операционном уровне будут вибрань! наиболее подходяшие 
кандидать! на открувшиеся вакансии.
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Упражнение 9

Н -  розничньш магазин по продаже электроники. Необходимо 
принять решение о том, какое количество товаров нужно заказать в 
следуюшем месяце, чтобь) удовлетворить спрос.

К какому уровню стратегического планирования относится данное 
рюшение?

А Стратегический 

В Функциональнуй 

С Тактический 

й  Оперативннй

5 Роли и функции основнь 1х подразделений бизнес- 
организации

Несмотря на структурнуе различия, организации обьнно во многом схожи. 
Одной из таких черт является то, что в организациях сушествуют схожие 
подразделения, которью вьтолняют одни и те же задачи.
Наиболее часто встречаюшиеся подразделения перечислень! ниже.

Подразделение Роль Ключевью вопрось!

Исследования 
и разработки

•  Улучшение 
потребительских 
свойств 
производимой 
продукции

• Разработка новой 
продукции

• Прогноз потребностей 
клиентов

• Формирование новмх идей

• Испмтания

• Себестоимость

Снабжение • Закуп товаров и 
услуг, необходимих 
для деятельности

• Цена и условия оплать!

• Качество

• Уровень запасов/график 
поставки

Работа с 
кпиентами

• Предоставление 
услуг клиентам 
(например, у 
компании,
оказь1ваюшей услуги
бухгалтерского
учета)

• Качество

• Учет рабочего 
времени/планирование 
работь!
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Подразделение Роль Ключевью вопрось!

Маркетинг • Определение 
потребностей 
клиентов

• Исследование 
рьжка

• Дизайн продукта

• Установление цень1

• Продвижение 
товара

• Дистрибуция

• Потребности клиентов

• Качество

• Стратегия продвижения

• Разработка каналов 
дистрибуции

• Ценовая стратегия

Администрация • Административная 
поддержка

• Обработка 
транзакций

• Эффективность

• Обработка информации

Финансовьш • Бухгалтерский учет

• Финансовая 
отчетность

• Финансовь)й 
контроль

• Бюджетирование

• Привлечение 
финансирования

• Точность и полнота учета 
операций

• Ежемесячная 
управленческая отчетность

• Ежегодная финансовая 
отчетность

^  Упражнение10

Что из нижеперечисленного не входит в обязанности подразделения 
по исследованиям и разработкам?

А Улучшение потребительских свойств производимой продукции

В Разработка новой продукции

С Исследование новь<х технологий, применимух к будушей 
продукции

Р Исследование рьжочного спроса на продукции
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6 М аркетинг

6.1 Что такое «маркетинг»?

Согласно определению, данному Королевским институтом маркетинга 
(СЬаг1егес1 1п$Ши1е о  ̂МагкеИпд), маркетинг -  это управленческий процесс, 
которь1й идентифицирует, прогнозирует и удовлетворяет потребительские 
запрось! эффективнь1м и рентабельним способом.

Таким образом, главний акцент сделан на потребностях потребителей:

• Идентификация и прогнозирование потребностей -  исследование 
рьшка.

• Удовлетворение потребностей потребителей -  дизайн и разработка 
продукции.

• Эффективность -  дистрибуция.

• Рентабельность -  принятие решений о ценовой политике и
продвижении товаров (доведение информации до потребителей с 
целью продажи товаров).

Маркетинг -  это нечто гораздо большее, чем просто 
рекламирование!

□  Маркетинговая и товарная ориентация

Маркетинговая ориентация

В маркетинге основное внимание уделяется упреждению и 
удовлетворению запросов потребителей, в результате чего 
возникает система убеждений, которая делает клиента центральной 
фигурой в деятельности организации. Такого рода маркетинговая 
ориентация является бизнес-философией, пронизьтаюшей все 
аспекть! деятельности с прицелом на потребителя и 
основьшаюшейся на глубокой вере в том, что удовлетворение 
запросов потребителей лучше, чем это делают конкуренть), является 
дорогой к корпоративной успеху.

Товарная ориентация

Руководство считает, что успех достигается путём производства 
товаров и услуг оптимального качества. Основной целью является 
совершенствование процесса исследований и разработок и 
повь1шеннь)й контроль качества.

Несмотря на то, что покупатели в целом благосклонно принимают 
усовершенствованную продукцию, этот подход подвержен 
следуюшим уфозам:

• в погоне за «идеальнь1М продуктом» расходь) значительно
растут, и покупатели могут перестать желать платить конечную
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1

6.2 Маркетинг-микс

Маркетинг-микс -  это совокупность переменнмх, путём сочетания котормх 
фирма добивается нужнмх результатов от целевого рьшка.

Имеются четуре базовух элемента (4Р'5), управление которь1ми 
позволяет удовлетворять запрось! потребителей с прибьтью.

Продукт (Ргос1ис() Включает в себя характеристики продукции, 
долговечность, дизайн, бренд, упаковку, 
ассортимент, послепродажное 
обслуживание, гарантию.

Место (Р1асе) Вмбор каналов дистрибуции, 
транспортировка, управление магазинами, 
запась! и скпадирование.

Продвижение/Дистрибуция
(РготоИоп)

Реклама, личнне продажи, проходимость в 
магазинах, методь! по повншению продаж.

Цена (Рпсе) Уровень цен, скидки, резервь!, условия 
платежи, принципь! кредитования.

Маркетинг-микс -  дополнительная информация

Согласно Котлеру и его соавторам (1999), «маркетинг-микс -  это 
совокупность контролируемь1Х тактических маркетинговух средств.. 
которью фирма сочетает с целью получения желаемого ответа от 
целевого рьшка». Следовательно, для достижения маркетинговух 
целей компании, в эффективной маркетинговой программе все эти 
элементь! «смешиваются».

Маркетинг-микс применяется для воздействия на потребительский 
спрос и входит в круг обязанностей маркетингового подразделения. 
Как б ь то  отмечено вь!ше, он состоит из следуюших элементов:

цену

• продукция может иметь характеристики, которуе не нужнь! 
потребителям или не ценятся ими.

Упражнение 11

Что из нижеперечисленного входит в сферу маркетинга?

А Увеличение доходов от продажи

В Рационализация производства

С Прогнозирование и удовлетворение запросов потребителей

0 Увеличение прибьши
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• Цена -  организация может атаковать конкурентов, снизив цену 
или увеличивая объем за ту же цену. В контексте конкурентной 
борьбь! вопрос ценовой политики может бь1ть сформулирован 
аналогично девизу компании ^е1 ре(го1: «Мь1 всегда будем 
продавать на 1-2 пенни дешевле, чем лидерь! на рьтке».

• Продвижение -  реклама, купонь! на возврат денег, специальнью 
цень! являются средствами стимулирования продаж без 
снижения цень(. В то время как снижение цен может привести к 
войне с конкурентами, купон на скидку рассматривается как 
временная акция и конкуренть» могут проигнорировать ее.

• Место -  магазинь!, географические регионь! и каналь! 
дистрибуции. Некоторью производители реализуют свои 
товарь! только в розничнух магазинах (например, такое 
требование есть у большинства производителей автомобилей). 
Другие придерживаются конкурентной стратегии вертикальной 
интеграции, в соответствии с которой они берут контроль над 
сетью реализации и не допускают продукцию конкурентов. 
Примером этого служит розничная продажа обуви.

• Продукт -  все, что предпагается для привлечения внимания, 
приобретения или потребления и может удовлетворить 
необходимость или потребность. Продуктами могут бьль 
физические объекть!, услуги, люди, места, организации и идеи. 
Организация может стать лидером на рьтке став лучшим 
поставшиком в тех областях, которью по ее мнению 
потребители считают важннми и в котормх можно опередить 
конкурентов

В своих работах Котлер внес новме элементь! в дополнение к 4Р
маркетинг-микса:

• Люди (Реор1е) -  имеет отношение как к работникам, так и к 
необходимости в понимании нужд потребителей.

• Процессь! (Ргосеззез) -  это системь!, посредством котормх 
оказьюается услуга.

• Физическое окружение (РИу51са1 еу|с!епсе) -  рекомендации и 
0тзь1вь1 о предлагаемой услуге.
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6.3 Проблематика продуктов

Есть два основнмх вопроса, требуюших внимания:

• Определение продукта -  основнь1М вопросом, касаюшимся
продукции, является то, чем должен бь1ть продукт. Этого можно 
достичь на трёх уровнях:

В е с ь  п р о д у кт

| О сновной продукт 

Ш Ц  Реальньж  продукт

I  Побо*мь*й / дополни тель им й 
■ продукт

• Позиционирование продукта -  с учётом всех этих факторов вопрос 
позиционирования продукта принимает первостепенное значение. 
Каков наш продукт по сравнению с предпожениями конкурентов? 
Лучше ли наш продукт? Если лучше, то в чем?

□

Новую машину можно определить следукхцим образом:

• Основной/профильнуй продукт -  личнь1й транспорт.

• Реальнь1й продукт -  диапазон объемов двигателя, различнмй 
дизайн кузова, и т.д.

• Дополнительнь1й продукт -  гарантия производителя или 
контракт дилера на обслуживание по сниженной цене.

Продукт -  допопнитепьнме факторь!

Основной продукт -  что на самом деле приобретает покупатель? 
Основной продукт имеет прямое отношение к потребности, которая 
удовлетворяется потребителем при приобретении продукта, а 
именно использованию, пользе или решению определенной 
проблему.

Реальнь1Й продукт -  это осязаемь1й продукт или неосязаемая 
услуга, которью являются средством для получения пользь! от
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основного продукта.

Дополнительньш продукт состоит из мер, предпринимаемих для 
того, чтобь! потребитель мог использовать реальнь1Й продукт, 
включая установку, доставку и продажу в рассрочку, а также 
гарантии и послепродажное обслуживание.

Таким образом, продукт -  это нечто большее, чем обь1чнь1й набор 
осязаеммх свойств. Потребители склоннь! воспринимать продукть! 
как сложнью наборь! полезнмх свойств, которью удовлетворяют их 
потребности. Самим важнум является то, как клиент воспринимает 
продукт. Клиенть! обрашают внимание на такие факторь!, как 
эстетика и стиль, срок службь!, престиж торговой марки, упаковку, 
обслуживание и гарантия, и любого из этих факторов может бь1ть 
достаточно для того, чтобь! вь!делить продукт среди конкурентов

6.4 Проблематика установления цен

При установлении цень! на продукт необходимо принять во внимание
следуюшие четуре фактора (4С’з):

• Затрать! -  цена должна достаточно вьюокой для того, чтобм 
принести прибьть.

• Покупатели -  Сколько они готовь! заплатить?

• Конкуренция -  является ли наша цена более вьюокой по сравнению 
с конкурентами?

• Корпоративнме цели -  например, может бь1ть установлена низкая 
цена дпя завоевания доли рьжка.

Сочетание этих факторов создает множество ценовь1х тактик, включая:

• Ценообразование принципу «затрать! плюс» -  рассчитьшается 
себестоимость производства единиць! продукции и к ней прибавляется 
наценка.

• Ценообразование дпя внедрения на рьшок -  устанавливается низкая 
цена для завоевания доли рь)нка.

• Ценообразование на основе воспринимаемого качества -  
устанавливается вьюокая цена для создания или поддержания 
имиджа вьюококачественного продукта.

• Ценовая дискриминация -  на один и тот же продукт устанавливаются 
различнью цень) на различнух рунках, например, стоимость проезда 
в чась! пик и в обичное время.

• Ценообразование на основе текушего уровня цен -  цень! 
соответствуют ценам конкурентов.

• Снятие сливок -  при запуске нового продукта устанавливается 
вьюокая цена. После того, как с покупателей, желаюших платить

КАРЬАМ РиВ115Н1МС 47



Бизнес организация и ее структура

более вьюокую цену, «снять< сливки», цена снижается для повушения 
спроса.

• Продажа с убутком -  один продукт может бь1ть продан с убитком в 
ожидании того, что покупатели продолжат покупки и приобретут 
другие, более прибульнью товарьг

• Установление цень1 на обязательнью принадлежности -  используется 
в тех случаях, когда потребителям необходимо купить два товара.
Первьм из них продается по низкой цене для привлечения 
покупателей, и после того, как покупатель оказьшается 
«привязаннум» к этому товару, второй продается по более вьюокой 
цене.

6.5 Проблематика продвижения

Суть продвижения преимушественно заключается в рьшочной
коммуникации. Основной целью является побудить потребителя
приобретать продукть! в соответствии с последовательностью АЮА:

Внимание (Амагепезв) ш> Интерес (1п(егеЯ) \Е> Желание Ю еяге) Е> Действие(Асйоп)

Для достижения этой цели компании используют комбинации различнмх
техник в рамках комплекса мер продвижению товаров, включая:

• Рекламу -  например, размешение рекпамь! на телевидении, в 
газетах, билбордах и т.д.

• Техники по стимулированию продаж -  например, «купи один и получи 
второй бесплатно».

• Личная продажа -  например, коммивояжер.

• Связи с обшественность -  например, спонсирование спортивнь1Х
СОбЬ1ТИЙ.

6.6 Проблематика размешения (дистрибуции)

Ключевое решение сводится к вь1бору между:

• Прямой продажей -  в таком случае производитель реализует 
продукцию конечному потребителю без вовлечения посредников.
Например, бухгалтерская компания непосредственно обслуживает 
клиентов не прибегая к помоши брокеров и других посредников.

• Непрямой продажей -  в таком случае цепь поставки может состоять 
из розничнь1х продавцов, дистрибьюторов, оптовь1х покупателей и 
перевозчиков. Например, в поставку едь1 от фермера к потребителю 
зачастую вовлечень! дистрибьюторь! и розничнью продавць!.

48 К А Р 1 А ^ РиВ115Н1МС



Глава 2

Вариации настроек маркетинг-микса

Разнь1е компании акцентируют внимание на разнью компоненть! 
маркетинг-микса.

Например, некоторью компании полностью фокусируются на 
создании вьюококачественного товара. Другие компании 
акцентируют внимание на низкой себестоимости или активное 
продвижение и рекламирование с целью продажи. Производитель 
столов может бь1ть заинтересован в продаже своей продукции как 
конечнум потребителям, так и производителям офисной мебели. 
Маркетинг-микс для рьшка конечнух потребителей может включать 
низкие цень1 с дилерскими скидками, продажу преимушественно 
через торговь<е складь!, современньш дизайн, но с относительно 
низким качеством, продвижение товаров посредством рекламь) в 
розничнух точках продаж, а также продажа товаров производителем 
перекутцикам. Для продаж производителям мебели компания может 
разработать прочную продукцию с большим сроком службь!, 
реализуемую по более вьюокой цене; реализация может 
осушествляться посредством рекпамь) по почте и визитами 
продавцов.
Можно сделать интересное сравнение двух различних компаний из 
одной отрасли. Например, Ауоп и ЕПгаЬеИп Агдеп реализуют 
косметику, но в то время как Ауоп полагается на реализацию 
посредством коммивояжеров, ЕМгаЬе1Ь Агйеп полагается на 
широкую дилерскую сеть и большие расходь! на рекпаму.

Упражнение 12

МНе - розничньт интернет-магазин игр, й \ /0  и книг. Планируется 
произвести апгрейд сайта, чтобь! облегчить покупателям поиск 
товаров.

К какому из четьфех Р маркетинга это относится?

А Цена 

В Размешение 

С Продвижение 

0  Продукт

6.7 Процесс стратегического маркетинга

Процесс маркетинга влияет на процесс стратегического планирования 
организации следуюшим образом:
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Бизнес организация и ее структура

Стратегический анализ фирмь! и окружаюицей бизнес средь!

Маркетинговьш анализ будет включать:

• анализ устойчивости бренда, качество продукта, репутация и т.д.

• анализ конкурентной средь!

• исследование рьжка с целью определения его привлекательности

• подробнь1Й анализ потребительских ожиданий и возможностей.

Стратегический вмбор

Маркетинговью решения будут вкпючать:

• принятие решений о том, какие продукть! необходимо продавать

• сегментирование потенциальннх рьшков (например, по возрастнь1м 
категориям) и последуюшая целенаправленная деятельность в 
привлекательнь1х сегментах

• разработка стратегий для каждой из переменнь1х маркетинг-микса.

Реализация стратегии

Реализации маркетинговой стратегии будет включать:

• определение бюджета на рекламу и т.п.
• определение плановух значений доходов от реализации, доли рьжка, 

узнаваемости бренда, и т.д.

• наблюдение и контроль.

[ Д  Стратегический маркетинг-дальнейш ий анализ
Стратегический анализ
Исследование рунка может бь1ть осушествлено следуюшим
образом:
(a) Вторичное исследование (кабинетное исследование)

Используется уже имеюшаяся информация, например, 
официальнью статистические даннь1е могут предоставить 
демографическую информацию; торговью ассоциации могут 
предоставить более специализированную информацию о 
размерах рьшка и трендах; собственнью системь! организации 
должнь! бмть способнь! предоставить информацию о трендах в 
продаже, реализации в разрезе регионов, продуктов и обороте 
товарнух запасов.

(b) Исследования на местах (виезднью исследования)
Они обьнно проводятся путем опроса людей, в идеале 
вь1браннь1х случайнь1М образом, об их мнении о разнух 
продуктах. В некотормх случаях людей просят опробовать 
продукцию и затем более подробно расспрашивают об их 
реакции.

50 к а р ь а м  р у в и з н ^ с



Глава 2

(с) Пробньш маркетинг

Перед вьшуском нового продукта, в относительно небольшом 
регионе со среднестатистическим и стабильнум населением, в 
котором имеется необходимая материальная база для 
продвижения товаров, может бь1ть запушена пробная 
маркетинговая кампания. Это можно рассматривать как отладку 
маркетинг-микса и маркетинговой кампании перед тем, как 
утвердить полномасштабньт запуск продукта в стране или на 
международном рьжке.

Стратегический вь1бор

Рннки могут бить сегментировань! различнум образом:

• Географически -  ЕС может бнть разбит на отдельнью странм 
или рассматриваться как единий рьток. Регионь! для 
демонстрации рекламь! на телевидении.

• Демографически -  возраст, пол, доход. Например, Зада 
НоНйауз ориентирован на клиентов старше 50 лет. Модели, 
основаннью на жизненном цикле семьи, например, семьи 
супругов, дети которух живут отдельно.

• Психологически -  люди старшего возраста более озабочень! 
безопасностью.

• Социально-экономически -  система. основанная на классах, 
например, разделение на классь! А, В, С1 и т.д.

Внбор привлекательнь1х сегментов может основьшаться на
различнь1х критериях, вкпючая:

• Размер

• Потенциал роста

• Уровень конкуренции

Стратегии таргетирования могут бьиь:

• Дифференцированнь1ми, в таком случае к каждому сегменту 
применяется отдельнь1й маркетинг-микс. Например, Ғогс! 
предлагает различнью модели автомобилей по различнь1м 
ценам для удовлетворения широкого круга потребностей 
клиентов.

• Недифференцированнь1ми, в таком случае ко всем сегментам 
применяется один базовь1й маркетинг-микс. Например, 
изначально Ғогй предлагал только один цвет -  черньж.

• Сконцентрированньт, в таком случае таргетируется только 
один сегмент.
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Упражненив13

К какой части процесса стратегического планирования будет 
относиться анализ устойчивости бренда?

А Стратегический анализ

В Стратегический вмбор

С Реализация стратегии
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Резюме главь!

Организационная структура

Видь! структур
• Предпринимательская
• Функциональная
• Дивизионная
• Г еографическая
• Матричная

Вертикаль подчинения
Число уровней улравления

........... ,.** ............
/■ \

Особенности | Уровни
структурь! стратегии

• Стратегический
• Тактический
• Операционнь1Й

Роли и функции 
подразделений

Норма управляемости
Количество людей в 
подчинении ч

Маркетинг
Продукт
Место
Цена
Продвижение
Стратегический
маркетинг
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1

54 КАР1АМ Р11В1.15Н1МС

Упражнения

Упражнение14

Нижеперечисленнью четьфе утверждения относятся к 
функциональной или дивизионной структуре.

(|) Обеспечивает возможность экономии от масштаба

(н) Зачастую приводит к дублированию ролей

(Л|) Обь(чно не справляется с диверсификацией

(IV ) Специалисть) могут почувствовать себя в изоляции.

Какие из этих утверждений относятся к функциональной структуре?

А (!) и (п)

В ( I) и (Ш)

С (н)и (Ш)

0 (Й) И (IV )

Упражнение15
_____________________________________________________________________

Какому виду организационной структуру присуш такой недостаток, 
как конфликтуюидий спрос на ресурсь!?

А Предпринимательская

В Матричная

С Дивизионная

Э Географическая

Упражнение16
I-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Р владеет малим бизнесом по производству и продаже садовь1х 
скульптур. Он принял решение относительного того, что он считает 
«лучшим и наиболее эффективнум методом» производства 
скульптур и принуждает работников применять этот процесс. Р также 
разработал большое количество жестких процедур, относяшихся к 
широкому кругу вопросов, таких как ежегоднмй отпуск и учет 
отработанного времени на ежедневной основе, и работники должнь! 
соблюдать эти процедурьк

К какой из конфигураций Минцберга больше всего относится бизнес 
Р?

А Машинная бюрократия 

В Дивизионная 

С Миссионерская 

й  Профессиональная бюрократия



Упражнение 17

Н Ш  -  производственная компания. Производимая работа 
относительно проста и, следовательно, каждь1й менеджер отвечает 
за большое количество работников. В результате этого, в компании 
имеется небольшое число уровней руководства.

Что из нижеперечисленного является вернум в отношении 
структурь! Н Ис1?

А Вьюокая норма управляемости, короткая вертикаль подчинения 

В Низкая норма управляемости, короткая вертикаль подчинения 

С Вьюокая норма управляемости, длинная вертикаль подчинения 

0  Низкая норма управляемости, длинная вертикаль подчинения

Упражнение 18

Что из нижеперечисленного характерно для организации с 
горизонтальной организационной структурой?

А Легкий карьернуй рост для работников
В Строгий контроль менеджеров над работникам

С Бьютрое принятие решений

0 Вьюокий уровень бюрократии

Упражнение 19

Что из нижеперечисленного является преимушеством 
централизованного принятия решений?

А Позволяет вьюшему руководству сфокусироваться на 
глобальнь1х стратегических решения

В Большая мотивация для младшего персонала

С Лучшие решения, принятью на местах

0  Недопушение нескоординированнух решений
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Упражнение 20

С Ш  -  супермаркет. Компания рассматривает три стратегии:

1 Нанять дополнительно 50 кассиров в течение последуюшие 
пяти недель, чтоби снизить время в очередях

2 Начать реализации электроники во всех магазинах в течение 
последуюших двух лет

3 Перенести один из магазинов в городе А в более подходяшее
место, определенное менеджером магазина.

Каким образом будет классифицирована каждая из стратегий в 
соответствии с треугольником Энтони?

Стратегия 1 Стратегия 2 Стратегия 3
А Стратегическая Тактическая Операционная

В Операционная Стратегическая Тактическая

С Тактическая Операционная Стратегическая

0 Операционная Тактическая Стратегическая

^  Упражнение 21

Реаг р1с создап новьш вид мобильнь!х телефонов. Исследования и 
разработка заняли несколько лет, и в компании обеспокоень! тем, 
что ее конкуренть! в скором времени скопируют телефон и будут 
продавать свои версии. Б ьто  принято решение продавать телефон 
первое время по очень високой цене для того, чтобь! возместить 
расходь! на разработку. После того, как появится продукция 
конкурентов, Реаг р1с снизит цену дпя более эффективной 
конкуренции.

Какой вид ценовой стратегии применяет Реаг р1с?

А Ценообразование для внедрения на рьжок

В Ценообразование на основе текушего уровня цен

С Ценообразование на основе воспринимаемого качества

Р Снятие сливок
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Упражнение 22

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями.

(|) Продвижение продукции производится в соответствии с
последовательностью АЮА, что означает Реклама (АсЬ/егИзе), 
Интерес (1п1еге5(), Желание (Оез1ге) и Действие (АсКоп).

(И) При взгляде на стратегический маркетинг, определение 
бюджета на рекпаму будет производиться на стадии 
стратегического внедрения.

Какое(ие) из этих утверждений корректно(ь|)?

А Только(0

В Только (и)

С Оба

Э Ни один

^  Упражнение 23

^ р1с желает изменить свою корпоративную структуру. Бь)ло принято 
решение отдать в аутсорсинг третьим сторонам все неосновнуе 
функции.
Какую из структур без границ ^ р1с планирует внедрить?

А Неформальная 

В Виртуальная 

С Модульная 

й  Оболочечная
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Упражнение 24

(a) В А Ш  рассматривается возможность изменения 
организационной структурьк Тем не менее, в компании 
озабочень! возможнуми недостатками любой из 
рассматриваемь1х структур.

Рассматриваются два вида организационнух структур:

А Функциональная 

В Матричная

Задание:
Отнесите нижеперечисленнью недостатки как 
преимушественно характернью для А (Функциональная) или В 
(Матричная):

(|) Большое количество затратнь1Х по времени встреч

(Н) Двойное руководство, приводяшее к конфликту

(Ш) Плохо справляется с диверсификацией

(IV ) Частичное дублирование полномочий между менеджерами

(0.5 балла каждьт, всего 2 балла)
(b) В А Ис1 также обеспокоень! маркетинговмм процессом, котормй 

признан неэффективнмм. Компании известно, что есть четмре 
ключевь^х аспекта маркетинга:

А Продукт

В Место

С Продвижение

□ Цена

Последуюшие предпожения содержат пробель!, которью 
указьшают на соответствуюшие аспекть! маркетинговой 
функции.

Размь1шляя над 1, А Ш  считает, что важно учитивать расходь!, 
клиентов, конкурентов и собственнью корпоративнью цели.

Задание:
(|) Вь1берите тот аспект маркетинговой функции, которьж 

соответствует пробелу 1, вмбирая из вариантов А, В,
С или й вьше.
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В А Ис1 обеспокоень) тем, что у него плохо поставлена обратная 
связь с рьшком, что приводит к тому, что кпиенту попросту не 
заинтересовань! в приобретении продукции компании. Это 2 
компании.

Задание:
(Н) Вмберите тот аспект маркетинговой функции, которьш 

соответствует пробелу 2, вмбирая из вариантов А, В,
С или 0  вмше.

(1 балл каждьт, всего 2 балла)

(Итого: 4 балла)
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Ответь! к упражнениям

Упражнение 1 

Правильнь1Й ответ -  й

Отдельнуе части организации функционируют в качестве СБЕ в 
дивизионной структуре, а не функциональной.

В матричной структуре возникает тенденция к продолжительнь1м 
встречам и частичное дублирование полномочий между 
менеджерами. Это с свою очередь замедляет процесс принятия 
решений.

Упражнение 2 

Правильний ответ -  В
Так как М производит несколько сложнмх продуктов, самой логичной 
видится структура, в которой каждое подразделение отвечает за 
один продукт. Функциональная и географическая структура не 
позволили бь1 справиться с различнуми потребностями при 
производстве продукции. Предпринимательская структура едва ли 
справилась бь! с управлением крупной и сложной организацией.

ЦЦШ Упражнение 3

Правильньш ответ -  0
Ғ не вовлечен лично в процесс лроизводства, поэтому он не может 
входить в операционное ядро. Так как он вносит прямой вклад в 
роль операционного ядра, он не входит во вспомогательнмй 
персонал, так как последний вовлечен в оказание административних 
и косвеннух услуг.

Также следует принять во внимание, что он не руководит заводом, 
что означает, что он не относится к вьюшему стратегическому звену 
управления.

Тем не менее, Ғ обучает персонал и отвечает за стандартизацию их 
работьк Это означает, что он относится к технологической структуре 
завода.

^  Упражнение4

Правильньт о тв е т - В, неверное

Обьнно ими управляют владельць!.
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Гл ава2

? Упражнение 5

Правильньш ответ -  В

Вертикаль подчинения связана с числом уровней управления в 
организации.

>ч Упражнение 6

Низкая

ч Упражнение 7

Правильньш ответ -  0

В децентрализованном бизнесе процесс принятия решений 
делегирован нижестояшим работникам или работникам на местах. 
Это должно позволять принимать более удачнуе решения на местах 
с надеждой на увеличение продаж.

Следует учесть, что ценой децентрализации может стать принятие 
неудачних решений и недостаточная согласованность целей.

ч
Упражнение 8

Более опь(тнь1м работникам можно доверить принятие большего 
числа решений, что приводит к более вьюокому уровню 
децентрализации.

ч
Упражнение 9

Правильньш ответ -  Э

Данная стратегия очень детализированная и практичная. Примите к 
сведению, что функциональная стратегия -  это другое название 
тактической стратегии.

1 Упражнение10

Правильньш ответ -  0

Оценку спроса производит маркетинговая функция в подразделении, 
отвечаюшем за маркетинг.
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Бизнес организация и ее структура

1 Упражнение11

Правильнь1Й ответ -  С

О с н о в н у м  направлением деятельность маркетинга является 
изучение потребностей потребителя.

Упражнение 12 

Г1равильнь|й ответ -  В

С учетом того, что сайт является о с н о в н у м  местом ведения бизнеса 
МЛез, доработка сайта с целью упроидения интерфейса является 
улучшением места осушествления бизнеса МНез.

''?■ Упражнение 13

Правильнь1Й ответ -  А

Стратегический анализ включает в себя оценку сильних и слабнх 
сторон компании, включая его бренд.

Ш  Упражнение 14

Правильньш ответ -  В

Обязательно запомните все относительнью преимушества и 
недостатки каждого вида организационной структурь!.

Упражнение15 

Правильньж ответ -  В

Основной сложностью матричной структурь! является то. что в ней 
возникают конфликть! ло линии управления, что может привести к 
конфликтуюшим запросам при распределении ресурсов.

Упражнение 16 

Правильньш ответ - А

Бизнес сильно стандартизирован с упором на правила и процедурьг 
Это типично дпя бюрократической структурь!, что соответствует 
ответу А или й. С другой сторонь!, профессиональная бюрократия 
возникает тогда, когда работники обладают обширним опитом и им 
предоставляется относительная свобода в принятии решений, что 
явно отсутствует в бизнесе Р.
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Упражнение 17 

Правильнь1Й ответ -  А

Небольшое число уровней управления означает короткую вертикаль 
подчинения. То, что каждьм менеджер отвечает за большое число 
работников, означает вьюокую норму управляемости.

Упражнение18

Правильньш ответ -  С

Организациям с горизонтальной управленческой структурой 
присуша вьюокая норма управляемости и короткая вертикаль 
подчинения. Это означает небольшое число вакансий среди 
управленческого персонала. Вьюокая норма управляемости также 
приводит к тому, что менеджерам сложно контролировать 
деятельность всех работников. С другой сторонь!, небольшое число 
менеджеров позволяет принимать решения бьютрее.

Упражнение 19 

Правильньш ответ -  Э
При централизации решения принимаются вьюшим руководством, а 
не работниками более низкого звена или работниками на местах. 
Варианть! А, В и С являются преимушествами децентрализации. Тем 
не менее, при централизации решения принимаются одними и теми 
же руководителями, что обеспечивает согласованность целей.

Ч( 'у,и Упражнение 20

Правильнь1й ответ -  В
Стратегия 1 является практичной и краткосрочной, что делает ее 
операционной стратегией. Стратегия 2 оказнвает влияние на весь 
бизнес и является долгосрочной, что делает ее стратегическим 
планом. Стратегия 3 оказмвает влияние на отдельньж участок 
бизнеса (в данном случае, определеннь1й магазин), и она 
разработана руководителем среднего звена (менеджер магазина), 
что делает ее тактическим планом.

| Упражнение 21 

Правильньш ответ -  й
Это классический пример ценовой политики «снятия сливок».
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Бизнес организация и ее структура

Упражнение 22 

Правильнь1й ответ -  В

АЮА означает внимание (ажагепезз), интерес, желание и 
действие. Следовательно, утверждение (1) неверное. Правильний 
ответ -  (н).

^  Упражнение 23

Правильнь1Й ответ -  0

Запомните, что передача в аутсорсинг неосновной деятельности 
характера для оболочечной организации. Виртуальнью организации 
передают в аутсорсинг все функции (включая основную 
деятельность), в то время как модульньт организации привлекает 
другие организации для производства компонентов их продукции.

Упражнение 24

(a) Правильнью ответьк

(0 в  
(II) в
(Ш) А

(IV ) В

Запомните, что в матричной структуре присутствует как 
функциональньм, так и дивизионнуй менеджмент. Будучи 
преимушеством во время диверсификации, оно также приводит 
к двойному руководству, что может привести к конфликтам, 
разногласиям и дополнительнум расходам.

(b) Правильнью ответь!:

(|) й  -  в утверждении приведень! четьфе С, которью имеют 
отношение к ценообразованию.

(и) С -  по определению это продвижение продукции.
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Информационнью 
технологии и 
информационнью 
системь! в бизнесе
Ц ел и  главь|

После завершения этой главь! Вь< сможете:

• обьяснить различия в типах информации и цели ее 
использования на различнух уровнях организации: 
стратегическом, тактическом и оперативном

• перечислить свойства качественной информации

• определить потребности систем организации в связи с 
целями и политикой этой организации

• определить, каким образом бизнес использует 
компьютерь! и программное обеспечение: электроннью 
таблицу, базь1 даннух и программнью пакеть! для 
бухгалтерского учета

• описать и сравнить относительнью вь1годь1 и 
ограничения ручнь1х и автоматизированнмх финансовух 
систем, которью могут буть использованм в организации

• описать облачное вьнисление как функционал учета и 
то, какой экономический эффект оно приносит 
организации

• объяснить, каким образом применение автоматизации и 
искусственного интеллекта (ИИ) в бухгалтерском учете 
может повлиять на роль и эффективность бухгалтеров
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Информационнь1е технологии и информационнме системь! в бизнесе

• описать то, каким образом использование больших 
даннь!Х и анализа даннух может повьюить 
эффективность бухгалтерского учета и аудита

• указать в обших чертах ключевью характеристики и 
области применения технологии блокчейн и 
распределенного реестра в бухгалтерском учете

• объяснить, что такое кибербезопасность, и определить 
ключевью риски для даннь1х, возникаюшие в результате 
кибератак

• определить и описать мерь1 зашить! информационнмх 
систем и программного обеспечения бизнеса.
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Инф ормационнь 1е 
технологии и системь!

г  > (  \
Инф ормационнь 1е

Даннью и технологии и
информация информационнь)е

системь!

Программное
обеспечение

Характеристики
информации

Связь с 
управленческой  

структурой

Технологии  
в

финансовой  
сфере

В И Д Ь1

систем ]
1 Д а н н ь 1е и и н ф о р м а ц и я

Информация и даннью -  это не одно и то же.

Даннью состоят из цифр, букв, символов, исходних фактов, собь^тий 
и транзакций, которью б ь ти  записань!, но е^це не б ь ти  обработань! 
таким образом, чтобь! на их основе можно б ь то  бь1 принимать 
решения.

□ Видь! даннмх

Сушествует несколько видов данньх, которью организация может 
собрать.

Количественнше даннью - это даннью, которью можно оценить 
количественно, например, стандартное количество нормо-часов, 
необходимь1х для производства одной единиць! продукции.

Качественнью даннью - это даннью, которью невозможно оценить 
количественно, но которью могут указьюать на определеннью 
характеристики, например, квалификацию работника, 
производяшего одну единицу продукции.

Даннью назьтаю т «дискретнь^ми», если они могут принимать только 
определенное фиксированное значение, например, количество 
автомобилей, обслуживаемих автомойкой в день, может равняться 
35, но не 35.3. Непрерьшнью даннью могут принимать любое 
числовое значение, что позволяет нам измерить 
производительность при восьмичасовом рабочем дне, равную 4.375 
автомобиля в час, т.е. 35 автомобилей/8 часов.
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Информационнью технологии и информационнью системь! в бизнесе

Даннью необходимо собрать и обобшить в форме, необходимой 
пользователю.

Первичнме даннью собирают для определенного исследования. 
Например, норму времени, затрачиваемого на создание 
добавленной стоимости, можно определить посредством 
наблюдения за работниками.

Даннью, полученнью торговой ассоциацией от различних компаний 
и составляюидие статистику по торговле, будут являться вторичнмми 
для компании из того же сектора, проводяшей собственное 
исследование.

Информация -  это даннью, которью бьти  обработань! таким 
образом, что они имеют смьюл для получателя, которьж сможет 
использовать ее для улучшения качества принимаемух решений.

Информация жизненно важна для организации. Она необходима как самой
организации, так и вне ее. Руководству информация необходима для:

• предоставления учетной документации -  текушей и прошль1х лет

• анализа текуших процессов в бизнесе

• обеспечения основь! для принятия краткосрочнь1х и долгосрочнь1х
решений

• контроля производительности путем сравнения фактических 
результатов с планами и прогнозами.

Информацией пользуются третьи сторонь), включая:

• акционеров или владельцев, которью хотят бьиь в курсе 
эффективности своих инвестиций

• клиенть! и поставшики, которью хотят знать, насколько стабилен 
бизнес и, соответственно, можно ли его считать надежнь1м 
контрагентом

• работники, которью заинтересовань! в информации о показателях
деятельности организации и их влиянии на гарантию занятости и 
оплату труда

• государственнью учреждения (например, налоговь<е органь|).
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Двадцать пять работников финансового отдела крупной организации 
прослушали вводньм курс по компьютерним вь1числениям. Ниже 
представлень! результать! тестирования, проведенного по 
завершении курса. Проходной балл б ь т  20 из максимальнмх 50.

12 19 8 21 32

25 34 22 30 20

43 21 16 45 32

27 38 39 21 18

33 11 28 26 27

Пока эти даннью бесполезнь!. Дпя придания им смьюла, нам 
необходимо преобразовать их в информацию.

Сушествует множество способов преобразования этих даннух в 
информацию.

Например, можно рассчитать долю слушателей, которью сдали тест. 
В этом примере тест сдали 19 из 25, т.е. 76%.

Даннью можно изложить более детально, применив частотное 
распределение.

Полученнью балль! Частота

0-9 1

10-19 5

20-29 10

30-39 7

40+ 2

Таблица говорит нам о том, что 19 работников, сдавших тест 
(набравшие более 20 и более баллов), входят в три верхних группу, 
а не сдавшие 6 работников -  в нижние две группь!.

Как бь1 ни бьти  обработань! даннью, их можно использовать при 
принятии решений. Например, мь1 можем сравнить эти результать! с 
результатами других классов и тем самь1м попмтаться вьтвить 
возможнью проблемьк

Ввиду большой важности информации для бизнеса, необходимо 
обеспечение достоверной информацией.

«Достоверная» информация способствует процессу принятия решения, 
является полезной для получателя и на нее можно полагаться.
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Информационнью технологии и информационнь1е системь! в бизнесе

Чтобь! считаться «достоверной», информация должна обладать 
следуюшими характеристиками (вь1 можете запомнить их, используя 
акроним АСС11КАТЕ):

г > 

А
ТОЧНОСТЬ (АСС11КАТЕ)

г  \
Е

ПРОСТОТА
ИСПОПЬЗОВАНИЯ

.* (ЕА5У ТО 115Е)

г  -ч ■*•, • >с *• •
ПОЛНОТА •• ,• т

(СОМРЬЕТЕ) •• ' ---------- 1— > СВОЕВРЕМЕННОСТЬ

ХАРАКТЕРИСТИКИ (Т1МЕ1У)

ДОСТОВЕРНОИ
ИНФОРМАЦИИ
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с
•

, г--------  ■ ------- ч
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(С 05Т) • АДАПТИРУЕМОСТЬ 1
* (АРАРТАВ1Е)

•* %

Г  ............... .....  ....... ......'Ч г' ................ 1
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ПОНЯТНОСТЬ РЕЛЕВАНТНОСТЬ
(Ш О Е К5ТА иО А В 1Е ) (КЕЬЕУАМТ)

• Точность (Ассига<е) -  информация должна бь1ть достаточно точной с 
учетом области применения и позволять лицу, принимаюшему 
решение, полагаться на нее.

• Полнота (Сотр1е1е) -  чем полнее информация, тем более надежной 
она является.

• Экономичность (Соз() -  расходь! на получение информации не 
должнь! превьшать пользу, получаемую от нее.

• Понятность (11пс1ег5(апс1аЬ1е) -  используя простую и понятную для 
понимания информацию, проше предпринимать действия.

• Релевантность (Ке1е^ап4) -  информация должна бь1ть сосредоточена 
на сути, а не на малозначительнух вешах.

• Ацаптируемость (Ас1ар1аЬ1е) -  информация должна учитьтать 
потребности и способность к пониманию ее получателей.

• Своевременность (Т|те1у) -  неактуальная информация потерей 
времени, труда и денег.
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• Простота использования (Еазу 1о изе) -  информация должна бь1ть 
изложена понятно и отправлена по соответствуюшим каналам связи 
на соответствуюодем носителе.

ч

2 Инф ормационнь 1е технологии и инф орм ационнм е системь!
В современном деловом мире многие организации хранят и обрабатьшают 
огромньш объем даннух и информации. Б ьто  бь) непрактично делать это 
вручную, поэтому они полагаются на автоматизированнью системь! при 
обработке и хранении.

Информационнью системь! (ИС) связань) с управлением и 
предоставлением информации для поддержания деятельности 
организации.

Суидествует пять основнмх видов информационних систем, о которух вам 
необходимо знать для сдачи экзамена, детальная информация о котормх 
будет представлена далее.

Информационнью технологии (ИТ) включают любое оборудование, 
которое используется для сбора, хранения, передачи или 
предоставления данних.

Другими словами, ИТ -  это аппаратная инфраструктура, на котором 
функционирует информационная система.

Она включает в себя настольнью компьютерь!, ноутбуки, серверь!, 
принтерь! и жесткие диски, используемью в организации.

Упражнение 1

Ознакомьтесь со следуюидими утверждениями:

(|) Достоверную информацию необходимо получить по самой 
низкой цене.

(Л) Информация состоит из исходних фактов и цифр, которью 
бьши записань!, но не приведень! в пригодньш вид.

Какое(ие) из вь1шеперечисленнь1й утверждений верное(ь1е)?

А Только (|)

В Только (н)

С Оба

Р Ни один
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Информационнме технологии и информационнью системь! в бизнесе

3 В идь 1 инф ормационнь 1х систем

3.1 Управленческая структура и соответствуюшая информация

В главе 2 б ьто  указано, что сушествует три уровня управления -  
стратегический, тактический и операционнмй.

На каждом уровне организации разрабатьшаются различнью видь1 
стратегий и, соответственно, возникает необходимость в различних видах 
информации, как это изложено в диаграмме:

СТРАТЕГИ-
ЧЕСКИЙ

ТАКТИЧЕС.........
кий

ОПЕРАЦИ-
ОННЬ1Й

• Стратегическому уровню управления требуется информация как из 
внутренних, так и внешних источников для планирования 
долгосрочнь1х стратегий организации. Внутренняя информация, 
количественная и качественная, обьмно предоставляется в 
обобшенном виде, зачастую, по специальному запросу.

• Тактическому уровню управления необходимь! информация и 
инструкции от стратегического уровня, а также рутинная и 
количественная информация от операционного уровня. Информация 
предоставляется в обобшенном виде, но содержит достаточно 
деталей для тактического планирования ресурсов и рабочей сильг

• Операционному уровню руководства необходимь! информация и 
инструкции от тактического уровня. Операционнь)й уровень вовлечен, 
в основном, в ежедневнью операции и большую часть информации 
получает из внутренних источников. Информация должна бь1ть 
подробной и точной.

В данном примере анализируется использование основного 
оборудования в организации:

В операционную информацию будет входить еженедельньм отчет 
для кост-центра об уровне загруженности производственнух 
мошностей за соответствуюидий период.

К тактической информации можно отнести краткосрочнь!й бюджет на

Врсмоннои
горизонт

Уровеиь
деталиэации

Источник
Степень

достовер-
ности

Частота

Долгосрон-

Текуиции

Обо6иденнь1и

Очень
подробньж

В основном, Иеопределонньш Нечастьжвно шн и и

Внутреиний Достоверньш Частмй
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Глава 3

12 месяцев, в котором указано запланированное время работь' 
каждой единиць! оборудования в машино-часах. Обшее число 
машино-часов рассчитмвается исходя из запланированного объема 
производства на соответствуюший период.

Стратегическая информация касается долгосрочной стратегии на 
завоеванной доле рьшке, которая, в свою очередь, определяет план 
производства. На основании этого плана определяется предстояший 
объем инвестиций в основное оборудование. Этот процесс может 
также повлечь необходимость в исследовании новь1х методов и 
технологий.

Упражнение 2

Операционному уровню управления необходима информация,
которая по временному горизонту является___________ и, в
основном, поступает и з _______________источников.

Какими словами нужно дополнить это предложение?

(1) Долгосрочная

(2) Текушая

(3) Внутренних
(4) Внешних

А (1 )и (4)

В (2) и (3)

С (1 )и (3)

Э ( 2 ) и (4)
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На каждом уровне руководителям необходимь! различнью видь1 
информации, соответственно, для ее предоставления будут 
использоваться различнью видь! информационних систем.

Информационнью технологии и информационнь1е системь! в бизнесе

' ' '
ИНФОРМАЦИОННЬ1Е СИСТЕМЬ!, ИСПОЛЬЗУЕМЬ1Е ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ

Операционнь1й

Программируемме 
решения, 
используюшие 
□пределеннью входние 
и вмходнме даннме

Используются системь) 
обработки транзакции 
(СОТ).

ч

Тактический

Используется 
разнообразная 
информация из 
различнмх источникое с 
упором на отображение 
только исключительнь!х 
ситуаций

Используются 
управленческие 
информационньш 
системм (УИС).

Г гСтратегический
Иногда сложно 
предсказать, какая 
требуется информация

Используются УИС и 
информационнме 
системь! дпя 
руководства (ИСР)

3.2 Система обработки транзакций (СОТ)

СОТ запись1вает все ежедневнью транзакции и обобидает их для
составления рутиннух отчетов.

Систему обработки транзакций обьнно используют операционнне
руководители для принятия базових решений.

Примерь! таких систем:

• Системь! продаж/маркетинга -  ведут учет продаж и предоставляют 
информацию о маркетинговмх акциях и акциях по продвижению 
товаров

• Производственнме системь! -  ведут учет снабжения, производства и 
отгрузки товаров

• Финансовью и бухгалтерские системм -  ведут обработку финансовнх 
даннух организации.
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СОТ может использоваться в книжном магазине для учета продаж. В 
конце дня из систему можно внгрузить отчет о количестве 
проданнь1х книг каждого жанра.

Это позволит операционному руководителю принять решение о том, 
какие книги и в каком количестве ему необходимо заказать у 
поставшиков для поддержания ассортимента.

3.3 Управленческие информационнью системь! (УИС)

Управленческие информационнью системь! преобразует даннью из СОТ в 
информацию для руководителей тактического уровня. Эта информация 
будет изложена таким образом, чтобь! содействовать руководителю в 
наблюдении за производительностью, достижении координации и 
получении дополнительной информации о деятельности организации.

УИС используется для анализа производительности предприятия в 
прошлнх периодах и в настояшее время, а также дпя прогнозирования 
деятельности в будушем.

Компания, управляюш ая обширной сетью автосалонов, может 
применять УИС для оценки эффективности.

Используя информацию, извлеченную из СОТ, УИС может 
генерировать такие отчеть), как:

• количество проданнмх автомобилей каждой марки

• количество продаж по каждому продавцу

• обшее количество продаж по каждому салону или региону.

Эта информация может бь1ть чрезвьнайно полезной для целей 
контроля и оценки персонала.

3.4 Системь! поддержки принятия решений (СППР)

СППР -  это компьютерная система, которая помогает руководителям 
принимать полуструктурированнью или неструктурированнме решения в 
условиях вьюокого уровня неопределенности или наличия неизвестних 
факторов, которью могут повлиять не решение.

СППР использует как внутреннюю информацию об организации (из СОТ), 
так и внешнюю информацию (о рьшке, экономическом росте и т.д.).

СППР разрабать1вается под потребности каждой организации.
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Информациомнью технологии и информационнью системм в бизнесе

Сеть супермаркетов планирует начать продажи через интернет, но 
руководство не уверено в том, насколько это приемлемо для
организации.

С помоидью СППР можно собрать информацию о самой компании 
для определения того, имеются ли у нее ресурсь! для того, чтобь) 
начать продажи онлайн?

Система также предоставит информацию об онлайн рьжке 
продовольственнь1х товаров, а именно, о размере рьжка и 
конкурентах.

Далее СППР предоставит эту информацию в понятном для 
понимания виде, что позволит руководству принять решение.

3.5 Информационнью системь! для руководства (ИСР)

Эти системь! предоставляют руководителям стратегического уровня 
гибкий доступ к информации всего предприятия, а также соответствуюшую 
информацию из внешней средьг
ИСР позволяет руководителям легко моделировать бизнес путем 
преобразования даннух в полезнью и обобшеннью отчетьк

Эта информация затем может бьиь распространена среди ключевь1Х 
работников.

Типичнуй отчет из ИСР будет сочетать в себе различнью виду 
даннь1х на одном экране, что облегчит руководству проведение 
анализа производительности предприятия.

5а1ев З и т т а г у  ЗероП 4  Запиагу 2 0 0 6

5а1е5

ТНц жтк. 17.567
ОссетЬе' 761,000
МВ1Г увлг 725.422

Магке* )И«гм1дМ ЬвК 2005
54

354

■ 11* 
•ж ис

484 -V шз

124

1п т с  м 1с5 Ги ус  гил апсай о*
Ьш19с1 Ьу арргок1ггв1с!у 20% МисН а( 1И» 

оссп вцс го схрао510л т  Г̂ с таг*е1, 
СМоидп сиг рп>йис1ь арреаг Ье даюшд 
дгоигк! оп (Ьоье о( аиг сотреЬЛогь.

Ле Й1Н соте а с»о5е аесопс! 1о V 110 т  
сегтг5 тагке1 5Ьаге, й>оидй а уеаг адс 
№е«г <а1е5 *е^е ооп5«1ел11у йоиЬ1е оог5.

Во*Ь X ий апй 7 110 аге 1о51пд дгоипО а!1 Ше 
(НМ, апс *уе *пау 5ее опе о* СЬет 
^гот (^е таг^е* т  £Ье пеаг Гц*цге.
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3.6 Экспертнме системь! (ЭС)

Экспертнью систему хранят специальнме (экспертнью) знания и 
позволяют неспециалистам получать от системь! информацию, советь! и 
рекомендованнью решения.

Такая система не является частью обьнной иерархии информационнмх 
систем, она используется работниками на всех уровнях организации.

Экспертнью системь) широко используются в таких технических или 
сложннх отраслях, как:

• юриспруденция (например, составление документов)

• налогообложения (например, расчет налогов с физических лиц)

• банковское дело (например, предоставление займа)

• медицина (например, диагностирование симптомов).

Глава 3

Бухгалтер может использовать ЭС для расчета налогових 
обязательств клиента.
Бухгалтеру необходимо ввести в ЭС соответствуюшую информацию 
о клиенте. Далее ЭС обратится к базе даннь1х с законодательством, 
регулируюшим исчисление налогов физических лиц, примет 
решение о том, какие правила применимь! к клиенту, и затем 
применит эти правила для расчета налогового обязательства.

Упражнение3

АҒТ р1с намеревается установить новую ИТ систему. Система 
должна предоставлять информацию как из внутренних, так и 
внешних источников для того, чтобь! руководители стратегического 
уровня могли бьютро и легко вести контроль над 
производительностью бизнеса.

Какой вид информационной системь! планируется установить в АҒТ 
р1с?

А СОТ 

В ИСР 

С СППР 

0  УИС
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Инф ормационние технологии и инф ормационнь1е системь! в бизнесе

Упражнение 4

Ознакомьтесь со следуюидими утверждениями:

(|) Экспертнуе системь!, как правило, очень дорогие, что приводит 
к тому, что ими позволено пользоваться только работникам 
стратегического уровня.

(м) Система поддержки принятия решений, как правило,
разрабать1вается под требования организации, которая ею 
пользуется

Какое(из) из эти утверждений верно(ь<)?

А Только (1)

В Только (и)

С Оба

й  Ни один

4 Программнь>е прилож ения

На экзамене вам будет необходимо знать о трех видах программнух 
приложений.
Профаммнью приложения -  это компьютернью программь!, которью 
разработань! с целью помочь пользователю с вьшолнением определеннь(х 
задач.

Для организаций важно знать о преимушествах и недостатках наиболее 
распространеннь1х приложений для того, чтобь! вь1брать нужное 
приложение дпя соответствуюшей задачи.

4.1 Электроннью таблиць!

Электроннью таблиць! разработань! для анализа даннь^х и сортировки 
списков, а не для долгосрочного хранения исходнь<х даннух. Электроннью 
таблиць! следует использовать для расчетов и хранения отдельннх 
списков. Они также позволяют строить графики для бьютрого создания 
отчетов и анализа даннь!х.

Преимушества Недостатки

• Относительная 
простота в 
использовании.

• Требуется минимум 
подготовки для начала 
работн.

• Большинство 
специалистов по 
управлению данними

• Даннью приходится многократно 
копировать при хранении в отдельнь^х 
файлах с даннь1ми.

• Не позволяют эффективно 
обнаружить ошибки в даннух.

• Недостаточно возможностей по 
детальной сортировке и обработке 
запросов.

• Может возникнуть конфликт доступа к
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Глава 3

Преимуицества Недостатки
знакомо с ними. файлу в случаях, когда несколько 

пользователей попьлаются 
одновременно посмотреть и изменить 
даннь1е.

• Зачастую количество записей
ограничено, и для хранения может 
потребоваться большой объем 
памяти.

4.2 Базь! даннмх

Для хранения большого количества исходннх данннх лучше всего 
подходят базь) данних. Это особенно актуально в случаях, когда два или 
более пользователей получают доступ к информации.

Преимушества Недостатки

•  Самь1м главним 
преимушеством баз даннух 
является простота внгрузки 
отчетов и совместного 
использования даннь1х

• При использовании баз данннх 
дублирование сводится к 
минимуму или вовсе не 
происходит.

• Изменение данннх не 
приводит к нарушению 
программного кода (например, 
в ячейке электронной таблиць! 
с формулой)

• Повь1шенная безопасность, 
ограничиваюшая доступ к 
закритой информации и 
изменению программного кода.

• Пользователям необходимо 
обучение пользованию новой 
системой.

•  Требуется больше расходов на 
обучение и программное 
обеспечение.

• Значительное время и 
расходь!, связаннью с 
миграцией данних в новую 
базу даннь!х.

4.3 Программнь1е пакеть! для бухгалтерского учёта

Многие предприятия предпочитают использовать специальное 
программное обеспечение для записи и обработки транзакций вместо 
ручной записи.

О бьнно такие программь! могут создавать годовме отчеть! и 
управленческую отчетность по требованию.
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Инф ормационнме технологии и информационнью системь! в бизнесе

Преимушества Недостатки

• Бьютрая запись транзакций по 
сравнению с ручной записью.

• Пониженнь1й риск ошибок.

• Бьютрое создание отчетов и 
финансовой отчетности.

• Обьнно требуется обучение 
пользователей.

• Расходь! по приобретению и 
установке могут оказаться 
вьюокими.

• Могут оказаться ненужнмми 
для небольших компаний с 
небольшим количеством 
транзакций.

Упражнение 5

Что из нижеперечисленного не относится к преимуидествам баз 
даннух над электроннь1ми таблицами:

А Требуется меньше обучения

В Повь1шенная безопасность

С Меньше дублирования информации

0  Простота предоставления совместного доступа

5 Преимуидества ко м п ь ю те р и за ц и и

Большинство отраслей экономики от музь1кальной индустрии до 
производства, банков, торговли и оборонь! в наши дни полностью зависит 
от современнмх систем обработки информации. Развитие 
информационнух технологий предоставляет компания новью 
возможности, такие как, например:

• интернет

• доступ к корпоративнь1М базам даннь1х

• мобильнь(е вь(числения

• более совершенная структура телекоммуникаций.

Нельзя недооценивать ценность компьютернух систем в передаче и 
обработке деловь1х даннь1х.

Компьютерь! радикально изменили информационнью системь! в силу 
следуюших причин:
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Преимутества компьютеризации

К преимушествам компьютеризации относятся:

• Скорость -  компьютерь! идеально подходят для вьшолнения 
повторяюидихся процессов. Например, при расчете заработной 
плать! компьютером ограничиваюшим фактором является не 
скорость расчетов, производимух компьютером, а скорость 
ввода даннь1х и скорость поинтеоа при вьюоде.

•  Точность -  в целом, компьютерм не подвержень! ошибкам или 
потере внимания, и они идеально обрабатмвают даннью. В 
наши дни любью ошибки, допушеннью компьютером, является 
результатом не сбоя электроники, а человеческой ошибки 
допушенной, например, на этапе ввода даннух или при 
разработке программьг

• Объем -  компьютерь! не только бьютро работают, но и не 
нуждаются в отдь1хе. При необходимости они могут работать 
сутками. Следовательно, он могут обрабатьшать огромнью 
объемь! даннь1х.

• Сложность -  после компьютеризации подсистем они обьнно 
функционируют более надежно по сравнению с людьми. Это 
облегчает процесс интеграции с другими подсистемами. 
Следовательно, компьютерь) могут эффективно обслуживать 
сложние информационнью системь). С другой сторонь!, при 
компьютерном сбое зачастую вся система вуходит из строя, в 
результате чего многие работники не могут вьтолнять свои 
обязанности.

• Стоимость -  вьшеперечисленнью преимушества означают, 
что компьютерь! стали весьма экономичньши поставшиками 
информации. Процесс замень! людей компьютерами 
радикально изменил такие зависяшие от информации отрасли, 
как учет, банковский сектор и страхование, и этот процесс
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продолжается.

• Отображение -  в последнее время большее внимание 
уделяется тому, чтобь! информация б ь та  как можно более 
удобной для использования. Современнью программнью 
пакеть! со встроенними текстовь1ми редакторами, 
электроннь1ми таблицами и графиками и развитие цветннх 
принтеров позволило презентовать информацию новь*ми и 
более интереснуми способами по сравнению со скучними 
отчетами.

К сведению -  тем не менее, нельзя забьшать о преимушествах, 
которими обладает человек, как поставшик информации. Одним из 
самь1х главнь1х преимушеств является способность оценить то, 
насколько информация уместна. Как правило, люди распознают 
информацию, которая вуглядит неуместной. Несмотря на то, что 
сушествует возможность до определенной степени 
запрограммировать тестирование на уместность, программирование 
процедурь) оценки все еше является сложной задачей. Компьютерь! 
пока остаются хорошо обученнуми идиотами, что становится 
очевиднь(м при ошибках программирования или заражении 
компьютернмм вирусом.

6 О блачнью  вь 1числения

Облачнью вьнисления -  это вьнисления, произведеннью через сети 
интернет. При их применении отпадает необходимость в приложениях, 
серверах и сервисах, установленних на физических компьютерах. Вместо 
этого, они предоставляются поставшиками облачннх услуг, которие 
хранят их в сети интернет и предоставляют доступ к ним 
зарегистрированнь!м пользователям.

6.1 Облачнью приложения дпя бухгалтерского учета

Облачное приложение дпя бухгалтерского учета -  это программа учета, 
размешенная на удаленнух серверах. Такая программа в целом 
функционирует таким же образом, как и все облачнью приложения. Так как 
информация всегда доступна, пользователи могут авторизоваться и вести 
учет с любого компьютера на планете, имеюшего доступ в интернет.

Использование облачного приложения дпя учета приводит к тому, что 
предприятию не нужно приобретать, устанавливать, управлять или 
зашишать программное обеспечение на каждом компьютере.

6.2 Преимушества облачнмх вь1числений

• Хранение и предоставление доступа к даннь!м -  обьнно облачнью 
сервись! позволяют хранить больше даннух, чем физические жесткие 
диски, при этом легче получить доступ к даннь1м (независимо от 
местонахождения).
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• Самообслуживание по требованию -  пользователи получают доступ 
к технологии по требованию. Например, каждмй раз, когда вь1 
загружаете приложение из Иипез или Р1ау ${оге, вь1 загружаете его из 
облачного сервиса, в котором это приложение хранится.

• Гибкость -  так как работникам больше нет необходимости бь(ть 
подключеннь1ми к сетям или оборудованию работодателя для 
получения доступа к необходимнм даннь1м, работа может вьшолняться 
более гибко.

• Совместная работа -  облако обеспечивает более тесное 
сотрудничество. Над документами, планами и т.п одновременно могут 
работать несколько человек.

• Повьшение конкурентоспособности -  небольшие фирмь! могут 
получить достул к технологиям и услугам, которме, без значительнь1х 
финансовь1х вложений, бьши бь1 доступнь! только крупнмм 
организациям. Это позволяет меньшим организациям лучше 
конкурировать с более крупннми соперниками.

• Масштабируемость -  облачнью приложения обладают большой 
гибкостью в плане размера, количества пользователей и т.д. Это 
означает, что сервис может расти лараллельно с ростом бизнеса что 
значительно облегчает его расширение.

• Обслуживание -  у организации отпадает необходимость в постоянном 
обслуживании и обновлении сервисов для зашить! от взломов или 
вирусов. Поставшики облачнух услуг берут это на себя.

• Резервное хранение -  облачнь1й сервис может использоваться дпя 
создания резервнь1х копий даннь1х. Это повь<шает безопасность и 
исключает необходимость в физических носителях дпя хранения 
резервнух копий.

• Восстановление после сбоя -  облачнме сервись! помогают в 
восстановлении после сбоев. Использование облачнь1х технологий 
делает процесс восстановления более бьютрь1м и дешевь1м.

• Повь1шенная безопасность -  облачнью сервись! повмшают 
безопасность данннх. Например, в прошлом работник мог потерять 
ноутбук с конфиденциальной информацией, что представляло бь1 
большую угрозу для организации. Хранение даннь1х в облаке должно 
снизить риски, связаннью с хранением данннх на устройствах.
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Упражнение 6

В каком из сценариев, приведеннь1х ниже, наилучшим образом
могли бь1 использоваться преимушества облачнух технологий?

А Организация, которая не желает жертвовать безопасностью 
или изменять стиль управления, но нуждается в 
дополнительнух ресурсах для тестирования и разработки 
новь1х решений.

В Организация, которая обеспечивает минимальную
безопасность своих данних и имеет крупную инфраструктуру, 
способную удовлетворить будушие потребности.

С Небольшой старт-ап, в основном занимаюшийся
краткосрочнь1ми проектами и следуюидий политике обеспечения 
минимальной безопасности.

й  Организация, чья ИТ инфраструктура не используется в полной 
мере и нагрузка на систему в целом постоянная.

7 И с ку с с тв е н н ь т  интеллект (ИИ)

7.1 Что такое искусственнь1й интеллект (ИИ)?

Я Искусственнь1й интеллект -  это область компьютерной науки, целью 
которой является создания разумнмх машин, способннх работать и 
взаимодействовать подобно людям.

Сферь! деятельности, для которух разрабатьшаются компьютерь! с
искусственнь1м интеллектом, включают:

• Распознавание речи

• Планирование

• Обучение

• Решение задач

Такие компании как Арр1е и А та го п  разработали и вьшели на рьшок 
системь! распознавания речи, которью б ьти  внедрень! в 
сушествуюший продукт (например, 3|п от Арр1е) или представляют 
собой отдельнуй продукт, предназначенньм для распознавания 
речи (например, А1еха от А та гоп ).

Еше одним примером является ҒасеЬоок и его рекомендации н о в у х  

друзей для установления связи.

Имеется множество более с л о ж н у х  примеров искусственного 
интеллекта, но всех их объединяет использование машинного 
обучения.
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Машинное обучение
Современнью достижения в ИИ связань! с применением машинного 
обучения для обработки большого объема данннх. Алгоритмь! машинного 
обучения обнаруживают закономерности (прецедентьО и учатся делать 
прогнозь! и рекомендации путем обработки даннь1х и полученного опьла, а 
не следуя запрограммированнум инструкциям. Алгоритмь! самостоятельно 
подстраиваются под новью даннью и опь1т для более эффективной работь! 
в будушем.

7.2 Искусственнь1й интеллект и учет

Несмотря на бурную эволюцию таких технологий искусственного 
интеллекта, как машинное обучение, и его бьютрое развитие, 
повсеместное применение этой технологии в мире финансов все еше 
находится на относительно ранней стадии.

Очевидно, что во многих случаях компьютернью системь! могут вьтолнять 
задачи с более точннми и логичними результатами, чем люди.

ИИ предоставляет множество возможностей специалистам в области 
финансов для повьшения эффективности и привнесения дополнительной 
ценности компаниям. В долгосрочной перспективе сфера применения ИИ 
будет расширяться, так как все чаше он применяется в процессах 
принятия решений, в которих раньше участвовали люди.
Нет сомнения в том, что ИИ приведет к сушественнь<м положительннм 
изменениям во всех сферах учета. Он предоставит новью возможности 
специалистам в области финансов, в то время как машинь! будут больше 
вовлеченм в рабочие и оценочнью процессьг

Примерь! использования машинного обучения:

• автоматизация бухгалтерских проводов

• распознавание «обьнной» деятельности в целях предотврашения 
мошенничества

• прогнозирование доходов с применением моделей прогнозирования

• совершенствование доступа, а также анализа, к таким 
неструктурированнмм данним, как контракть), электроннью письма и 
аудиовизуальнью материаль!.

Несмотря на множество возможностей, которью ИИ может предоставить 
финансистам, мь1 должнь! понимать, что машинь) никогда не смогут 
заменить человеческий разум. Следовательно, главннм вопросом 
является то, каким образом люди и компьютерь! могут совместно работать 
с наибольшей эффективностью.

Г л а в а 3

К А Р ^  Р11В1.15Н1МС 85



Информационнше технологии и информационнме системь! в бизнесе

Упражнение 7

Что такое искусственнь1й интеллект?

А Программирование с использованием вашего собственного 
интеллекта

В Наделение машинь! интеллектом

С Увеличение объема памяти компьютера

й Резервное копирование данннх для повьииения эффективности 
процесса восстановления даннь1х

8 Больш ие даннью

8.1 Что такое большие даннью?

Д Большими даннуми назьюают совокупность даннмх, объем которь1х 
столь велик, что их хранение и обработка с применением 
традиционнмх баз данних и приложений для обработки даннь1Х 
становится затруднительнмм.

Большие даннью включают в себя не только обьнную финансовую 
информацию, но и другие даннью организации (внешние и внутренние), 
которью зачастую не структурировань!.

Примерами даннух, включаемих в системь! большие даннух, являются:

• трафик социальнмх сетей

• журнапь! (логи) веб-серверов

• потоковьм аудио-контент

• банковские транзакции

• история посешения веб-страниц и их содержание

• государственнью документь!

• даннью финансового рунка.

□  Даннме, хранимме в электронном виде

Как правило, компании собирали структурированную информацию 
по тем или инь1М вопросам их различнмх источников и помешали их 
в хранилиша даннь1х.

В связи с возрастаюшим переходом к цифровь1м технологиям (и 
особенно в связи с ростом интернет), почти вся информация об 
организации и ее среде может храниться в электронном виде. Объем 
неструктурированнух данннх, полученнь1х в результате 
взаимодействия электроннмм способом, сушественно вь1рос 
благодаря электронной почте, интернет-торговле, текстовнм 
сообшениям, социальнь1м сетям и различннм электронннм 
устройствам (таким, как смартфонь!), которью собирают и передают
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даннью. Известно, что около 90% информации в мире б ь то  создано в 
течение последних нескольких лет.

Таким образом, объем даннь1х, которьш бизнесу необходимо 
хранить и анализировать, вь<рос экспоненциально, что привело к 
необходимости в н о в у х  средствах и технологиях для того, чтобь! 
извлечь наибольшую вь!году из данньос.

Современная модель автомобипя НуЬпд Ғиз1оп компании Ғогс! (с 
гибридннм бензиново-электрическим двигателем) генерирует до 
25 Гб даннь1х в час, при этом в компании разрабатьшают 
автомобили, которью производят в десять раз больше данннх. Эти 
даннью могут бмть использовань! в различнь1х целях, включая:

•  Разработку компьютерной модели, способной рассчитать 
объем вь1бросов углекислого газа автомобилями по всему 
миру в течение следуюших 50 лет. Это позволит Ғогс! достичь 
баланса между экономией топлива и требованиями к охране 
окружаюшей средь).

•  Математические модели, проанапизировавшие миллионь! 
комбинаций автомобилей для содействия в разработке 
технологического плана, которьш привел к созданию таких 
новь1х функций, как Ғогс! Аи1о 51а11-5{ор.

• Разработаннью специалистами Ғогй специальнне средства, 
такие как Ғогс1 Ғ1ее1 РигсЬазе Р1аппег, которьш анализирует 
потребности клиентов в парке машин и предлагает 
оптимальньж набор транспортних средств.

8.2 Свойства больших даннь1х

Согласно Гартнеру, большие даннью можно описать, используя акроним
«ЗУ»:

• Объем (\/о1ите) -  характеризует большое количество даннь1х, 
которью организация хранит и обрабать1вает. Компания Ма1сИ.сот 
(знакомства через Интернет) подсчитала, что она хранит 70 терабайт 
данннх о своих клиентах.

• Разнообразие (Уапе1у) -  большие даннью могут поступать из 
различнь1х источников. Например Ма1сЬ.сот также собирает (с 
разрешения пользователя) даннью из браузера, истории поисков, 
просмотров и истории покупок для создания точного образа человека, 
с которнм клиент захотел бь1 встречаться.

• Изменчивость (\/е1осИу) -  даннью постоянно меняются и нуждаются 
в постоянном обновлении. В Ма(сЬ.сот будут регистрироваться 
новью пользователи, либо зарегистрированнью пользователи могут 
изменить предпочтения и ожидания от партнера. Ма1сЬ.сот
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необходимо постоянно собирать даннью, чтобь! бь1ть увереннь1ми в 
том, что компания сможет справиться с этими изменениями.

Иногда организации добавляют ешё одну V:

• Достоверность (Уегасйу) -  для организации чрезвьмайно важно 
собирать точнью данние. В противном случае, анализ таких даннь1х 
не будет иметь смьюла. При сборе даннух о клиентах в Ма1сЬ.сот 
обнаружили, что клиенть! могут предоставлять недостовернью 
даннью, чтобь! представить себя в наилучшем свете перед 
П0тенциальнь1ми партнерами. Это приводит к некорректному подбору 
парь1. Следовательно, важно использовать объективнью источники 
информации (например, историю покупок или посешаемнх страниц), 
а не информацию, предоставленную самим клиентом.

Упражнение 8

I) с недавних пор начала искать способь! сбора больших данних для 
своего бизнеса. Ее беспокоит то, что некоторью из источников 
даннь1х, которью она подобрала, не надежнь! и, следовательно, 
могут привести к неправильнум вьшодам.

Какое из свойств больших данннх отсутствует в источнике, которьш 
внбрала I)?
А Разнообразие (\/апе1у)

В Изменчивость (Уе1ос1(у)

С Достоверность (УегасИу)

О Объем (\/о1ите)

У МеШ|х более 120 миллионов пользователей по всему миру, 
которью просматривают миллиардь! часов программ каждьш месяц. 
Компания использует информацию о предпочитаеммх зрителями 
программах для принятия решения о том, в какие проекть! следует 
вкладьюать инвестиции. Анализ количества просмотров программ в 
прошлом, исследование зрительских групп и просматриваемих ими 
программ позволяет аналитикам прогнозировать количество 
зрителей программь! до вьшуска в эфир. Это, свою очередь, 
позволяет определить коммерческую привлекательность 
программь!.
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8.3 Преимушества больших даннь1х

Большие даннью обладают следуюшими очевидннми преимушествами:

• Способствуют инновации путем сокрашения количества времени, 
необходимого для подготовки ответов на ключевью для бизнеса 
вопросм и, соответственно, принятия решений.

• Дают конкурентное преимушество путем определения трендов или 
обнаружения информации до того, как ее обнаружат конкуренть!.

• Повьшение производительности путем вьтвления 
неэффективного использования ресурсов или возможностей 
улучшения процесса производства.

Курьерская компания 11Р5 снабжает свои автомобили датчиками, 
которью собирают даннью о скорости, направлении, эффективности 
торможения и других технических параметрах автомобилей.

Использование этих даннь!х для оптимизации производительности и 
маршрутов доставки привело к сушественним улучшениям, в том 
числе:

• В течение одного года время простоя б ь то  сокрашено на 15 
миллионов, что привело к экономии 103,000 галлонов топлива.

• В том же году б ь та  сокраидена обшая длина поездок на 1.7 
миллионов миль, что сэкономило еше 183,000 галлонов 
топлива.

8.4 Каким образом большие даннью и аналитические методм  
повь1шают эффективность учета и аудита

Большие даннью меняют методу бухгалтерского учета и подходь! к 
аудиту.

Управленческий учет Большие даннью способствуют развитию 
эффективнь1х систем управленческого контроля 
и процесса бюджетирования.

Ф инансовьт и 
бухгалтерский учет

Большие даннью способствуют развитию 
эффективнь1х систем управленческого контроля 
и процесса бюджетирования, и финансовой 
отчетности.

Отчетность Большие даннью помогают улучшать качество 
стандартов учета для непрерьюного 
предоставления полезной информации для лиц, 
ответственннх за подготовку отчетности, в 
условиях постоянно меняюшейся глобальной 
экономики
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Информационньпе технологии и информационнью системь! в бизнесе

Аудит Анализ данннх повьюил качестве аудита в
последние годь1, но недавно возникшие 
продвинутне технологии обработки и анализа 
больших даннь1Х предоставляют возможность 
для дальнейшего повь1шения качества аудита.

Кроме прочих преимушеств, использование 
больших данних:

•  даст возможность тестировать всю 
популяцию аудируемих даннь1х, а не 
проводить проверку на основе вь1борки

• позволит точнее собирать аудиторские 
доказательства

• позволит бьютрее и точнее обнаруживать 
бизнес-риски и случаи мошенничества.

-I Упражнение 9

РЬ -  международная фирма, специализируюшаяся в бухгалтерском
учете и консультировании и предлагаюшая большой спектр услуг
широкому кругу клиентов. Изначально компания предлагала только 
два вида услуг (бухгалтерский учет и аудит), но в течение десяти лет
стала также оказьшать услуги по налоговому учету и судебно-
бухгалтерской экспертизе (в партнерстве с крупной юридической
компанией), консультированию, банкротству и предоставлению
консультаций в таких специфических областях, как экологическая
отчетность.

Оцените преимушества, которих может достичь РЬ путем 
использования больших даннмх.

9 Технология блокчейн

9.1 Что такое технология блокчейн?

Блокчейн б ь т  охарактеризован как децентрализованнмй, 
распределеннь!й и публичньш реестр, которьш используется для 
записи транзакций посредством множества компьютеров, в 
результате чего запись не может бь1ть изменена ретроактивно без 
изменения всех последуюших блоков и консенсуса сети.

Альтернативное определение б ь то  дано Банком Англии как технология, 
которая позволяет незнакомим людям вверять обшедоступную запись
С0бЬ1ТИЙ.

Преимушества блокчейна

Главнь1м преимушеством блокчейна является безопасность. В цифровую 
эпоху кибербезопасность является основнмм риском, связаннум с
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использованием информационньлх технологий и интернета. Причиной 
этого является «закрнтость» традиционннх систем, в которьи только одна 
сторона могла изменять даннме. В случае взлома такой системь! 
практически отсутствует возможность предотврашения такого изменения.

ГлаваЗ

Нагляднь1м примером могут бь1ть взаимоотношения между 
клиентом и банком или эмитентом кредитннх карт. При 
проведении транзакции (например, при оплате картой за товар или 
услугу) только одна сторона делает запись о транзакции -  эмитент 
кредитной карть1. Каким образом эта компания может знать, что 
транзакция законна? Если даннью о транзакции окажутся 
достаточно достоверннми, транзакция будет одобрена. Это 
позволяет мошенникам получать незаконньш доход.

Блокчейн предоставляет эффективннй механизм контроля, призваннуй 
бороться с таким видом риска для кибербезопасности. Это публичнь1й 
механизм ведения записей, которьш «открьгг» или обцдедоступен, так как 
является разновидностью распределенного реестра. Его также назьтают 
формой коллективного учета.

Ключевше характеристика блокчейна

• В системе блокчейна запись о транзакции производится большим 
числом участников посредством сети, подключенной к интернет. 
Такие же записи хранятся у большого числа различнух участников. 
При вводе даннь1х о транзакции, запись о ней производится не двумя 
сторонами, а всеми сторонами, которью участвуют в цепочке. Это 
возможно потому, что все записи в блокчейне обидедоступнь! и 
распределень! между всеми участниками сети.

• При совершении транзакции (например, между покупателем и 
продавцом) запись о сделке производят все участники, включая 
даннью о сумме, времени, дате и участниках. Все реестрь!, 
включеннне в блокчейн, обновляются таким же образом. Для 
одобрения транзакции требуется согласие всех участников на 
обновление своих реестров.

• Процесс проверки (верификации) транзакции производится 
компьютерами. По сути, компьютерь! составляют сеть, которая 
проверяют транзакцию. Если все компьютерь! проверят транзакцию и 
подтвердят корректность данннх, записи всех участников блокчейна 
будут обновлень!. Компьютерь! совместно работают над тем, чтобь! 
удостовериться в достоверности каждой транзакции до того, как она 
будет добавлена в блокчейн. Такая децентрализованная 
компьютерная сеть позволяет добиться того, что отдельная система 
не сможет самостоятельно добавлять новью блоки в цепочку.

• После добавления нового блока в блокчейн, он соединяется с 
предь1ду1цим блоком посредством криптографического хэша (МазЬ),
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сгенерированного с использованием содержимого предудушего 
блока. Это обеспечивает зашиту цепочки от взлома сохранность 
записи блока. Изменение прошль<х транзакций намеренно 
затруднено, потому что это потребует, в первую очередь, изменения 
всех последуюших блоков.

Именно этот аспект контроля технологии блокчейн дает ответ на главную 
проблему кибербезопасности. Если кто-то попнтается вмешаться в 
транзакцию, она будет отклонена теми участниками сети блокчейна, на 
кого возложена обязанность по проверке транзакции. Запись не будет 
произведена, если хотя бь1 один участник не подтвердит транзакцию.

Информационнью технологии и информационньш системь! в бизнесе

Биткойн -  цифровая валюта, которая б ь та  запушена в 2009 году. 
Сушествует другие криптовалють!, такие как Е!Иегеит и Шесо^п.

Биткойн не имеет физической версии. Все транзакции с 
использованием Биткойна производятся через интернет. В отличии 
от традиционнь1х валют, Биткойн децентрализован, что означает, 
что его не контролирует какой-либо банк или правительство. Вместо 
этого, Биткойн использует одноранговую (реег-1о-реег или Р2Р) 
платежную сеть, состояшую из пользователей с Биткойн акаунтами. 
Биткойнь! можно приобрести двумя различними способами: 1) путем 
обмена на другие валють!; 2) майнинга биткойнов.

Первь1Й метод -  самьж распространеннмй, посредством его 
биткойнь! можно приобрести через такие биржи, как М1.Сох или 
С атрВХ . На этих биржах можно обменять фунть! стерлингов, 
долларь! и другие валють) на биткойнь!.

Майнинг биткойнов требует построения компьютерной системь!, 
которая решает задачи, генерируемью сетью биткойн. Биткойнь) 
зачисляются по мере решения этих задач. Сеть генерирует 
постоянно усложняюшиеся задачи для того, чтобь! обеспечить 
стабильньм вьтуск биткойнов.

При получении пользователем биткойнов, сумма хранится в 
безопасном «кошельке», зашифрованном при помоши пароля. При 
совершении сделки с биткойном, информации о владельце 
обновляется по всей сети во всех реестрах, также обновляется 
информация о балансе в соответствуюших кошельках.

Для одобрения транзакций нет необходимости в централизованном 
банке, так как их проверку производят компьютерм системь!. 
Соответственно, у этой системь! есть преимушество в скорости, 
стоимости (комиссия за транзакцию обьнно составляет $0.01) и 
повншенной безопасности.

Кроме этого, создание Биткойн акаунта не требует вьтолнения 
каких-либо предварительнь1х условий, а сумма транзакций не 
ограничена. Биткойнь! можно использовать по всему миру, но только 
если продавць! принимают их к оплате.
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4
Глава 3

9.2 Значимость технологии блокчейн для специалистов в области 
учета

В перспективе бпокчейн обеспечит возможность ведения неизменяемой и 
прозрачной записи всех даннух, связаннмх с бухгалтерским учетом.

Примерь! того, каким образом блокчейн может оказать положительное 
влияние на сферу учета, могут включать:

• Снижение расходов по хранению и сверке записей.

• Достижение полной уверенности во владении и истории движения 
активов, наличии обязательств и расчете сумм дебиторской и 
кредиторской задолженности.

• Вьювобождение времени, которое может бмть использовано 
работниками для того, чтобь! сосредоточиться на таких обязанностях, 
как планирование, оценка, отчетность и т.д., а не только на ведении 
записей.

10 Кибербезопасность

10.1 Что такое кибербезопасность?

Кибербезопасность -  это зашита систем, подключеннмх к интернет, 
включая оборудование, профаммное обеспечение и даннье, от 
кибератак.

Кибератака -  это злоумь!шленная и намеренная попь1тка взлома 
отдельнум лицом или организацией информационной системь! другого 
лица или организации. Как правило, атакуюший преследует цель 
получения вь1годь! от нарушения работь! сети своей жертвм.

В контексте компьютерной технологии, система безопасности 
складьюается из кибербезопасности и физической безопасности. 
Организации применяют оба аспекта безопасности для зашить! от 
несанкционированного доступа кданннм  и системам.

10.2 Ключевью риски для даннмх, связаннью с кибератаками

Если к даннмм, хранимь1м в компьютерной системе организации, б ь т  
получень! несанкционированньш доступ или они бьти  повреждень!, 
потерянь! или украдень!, это может привести к чрезвь!чайнь1м 
последствиям.

Киберпреступники разработали множество способов. Постоянно возникают 
новью методь!, и некоторью из их разновидностей имеют схожие чертьк ниже 
перечислень! те способь!, о которух вм сль1шали с большой вероятностью.

• Вредоноснью программь! (Ма1»аге) -  это приложения, которью 
разработань! для нанесения вреда отдельному компьютеру, серверу 
или сети. Компьютернью черви, вирусь! и троянь! являются одними из 
видов вредоноснь!х программ, но отличается друг от друга способом
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проникновения и размножения. Атаки посредством таких программ 
могут привести к неработоспособности компьютера или сети, или 
предоставить атакуюидему доступ для удаленного контроля над 
системой.

• Фишинг (РИ18И1пд) -  способ, котормм киберпреступники обманнум 
путем посредством электронннх писем побуждают предпринять 
опасное действие. Например, получателю могут предложить скачать 
вредоносную программу под видом важного документа или пройти по 
ссьтке, ведушей к поддельному веб-сайту, на котором у них запросят 
такую конфиденциальную информацию, как логинь! и пароли.

• Атаки на отказ в обслуживании (0еп1а1 о* зеплсе а«аскз) -  атака 
методом подбора ключа доступа с целью нарушения 
работоспособности онлайн-сервиса. Например, злоумь1шленники 
могут настолько увеличить входяцдий трафик или создавать такое 
большое количество запросов к базе даннь1х, что это приведет к вь1ходу 
из строя и последуюодей недоступности системь!.

• Атаки с подменой данньпс (Мап 1п (Ие т1с1с11е аМаскз) -
посредством этого метода атакуюидий маскируется под веб-сервис, к 
которому пьлается подключиться пользователь и к которому 
злоумушленник хочет получить доступ. Например, злоумьшленник 
может создать \Л/|-Ғ| сеть с окном ввода регистрационнмх даннух, 
имитируюидий аналогичную страницу сети отеля. После подключения 
к такой сети, злоумушленник может собирать любую информацию, 
отправляемую пользователем, включая пароли.

Что случилось?
30 ноября 2018 г. МагпоН 1п1етаИопа1 объявил, что записи о более 
чем 500 миллионов клиентов б ьти  похиидень! в результате взлома, 
которуй может являться одним из крупнейших в истории случаев 
похиидения данних.

Компания также признала, что хакерь! имели доступ к базе даннь1х 
бронирования сети отелей 51ап«оос1 с 2014 г.

Компания сообидила, что 8 сентября получила предупреждаюидий 
сигнал о попутке несанкционированного доступа к базе данних 
системь) бронирования отелей 31а1лл/оос1 в США. В результате 
бьто  проведено дальнейшее расследование, которое обнаружило 
долговременнь1й несанкционированнь1й доступ к сети 31апл/оос1.

Хакер копировал и хранил даннью в зашифрованном виде, что 
усложняло уполномоченнь)м органам задачу по определению их 
содержимого. Группа компаний МагпоИ привела перечень 
информации, подвергшейся утечке:

94 К А Р Ц ^  Р11В1.15Н11ЧС



0
Глава 3

Имена

Почтовью адреса 

Номер телефона 

Электроннь1Й адрес 

Номер паспорта

Информация об аккаунте 31аг\л/оос1 Рге^еггес! Сиез4

Дата рождения

Пол

Информация о прибутии и отъезде 

Дата бронирования 

Предпочитаемая форма связи

¥* - .. Упражнение 10

Что из нижеперечисленного является обьннум  примером 
фишинговой атаки?
А Вь1 получили электронное письмо от знакомого, с которим вь1 

редко обшаетесь, содержашее только ссьтку на веб-страницу.

В Вь1 получили электронное письмо от якобь! вашего банка с 
просьбой ввести номер счета и пароль, но веб-адрес вам не 
знаком.

С Вь1 получили текстовое сообшение в котором говорится, что ви 
вьжграли в конкурсе и необходимо пройти по ссулке.

Э Все вишеперечисленное.

10.3 За1цита ИТ систем и программного обеспечения в компании

Сушествует множество способов обеспечения сохранности даннь!х.

Потенциальная угроза Решение

Стихийнь1е бедствия -  например, 
пожар, наводнение.

• Обеспечение 
противопожарной 
безопасности -  пожарная 
сигнализация, огнетушители, 
пожарнме в у х о д ь ), обучение 
персонала и страхование.

• Размешение в помеидениях, 
не подверженнух затоплению.

• Физическая среда, например, 
кондиционирование воздуха, 
контроль количества пьти.
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Потенциальная угроза Решение

• Резервное копирование -  
даннью необходимо 
регулярно копировать дпя 
обеспечения возможности их 
восстановления.

Сбой работь! -  компьютерного 
оборудования или программного 
обеспечения.

• Построение сети способной 
справиться с большими 
объемами в пиковью периодь!.

• Резервное копирование(см. 
вьше).

Вирусь! -  небольшая программа, 
которая, попав в систему, бьютро 
распространяется. Может 
затронуть всю компьютерную 
систему.

• Антивирусное программное 
обеспечение должно бмть 
установлено и обновляться на 
постоянной основе дпя 
предотвраидения нарушения 
работь) систем в результате 
вирусной атаки.

• Утвержденная политика и 
процедурь! по безопасности.

• Регулярнью проверки для 
обнаружения неразрешенного 
к установке программного 
обеспечения.

Хакерь! -  намеренное получение 
доступа к системам посторонними 
лицами.

• Установка файрволов должна 
обеспечить зашиту от 
несанкционированного 
доступа к системе из 
интернет.

• Пароли и логинь! снижают 
риск несанкционированного 
доступа к системе.

Электроннь1Й перехват -
например. пользователи получает 
информацию, не предназначенную 
для них.

• Шифрование даннух -  
даннью изменяются перед 
отправкой и возвра1цаются в 
исходнь1й вид при получении.

• Пароли и логинь! (см. вь1ше).

Ошибки, допу|ценнь1е человеком
-  непреднамереннью ошибки, 
возникаюшие в результате 
использования компьютеров и 
сетей.

• Обучение персонала и 
инструкции по работе.

...................
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11 Резю ме главь!

Характеристики
информации
• Точность
• Полнота
• Экомомичмость
• Понятность
• Релевантность
• Адаптируемость
• Своевременность
• Простота 

использования

г
Даннь(е и 

информация

Информационнь1е 
технологии и системь!

Информационнью 
технологии и 

информационнью 
системь!

]
Программное
обеспечение
• Электроннь*е 

таблиць!
• Базь< даннь1х
• Для 

бухгалтерского 
учета

Связь с
управленческой
структурой
• Стратегическии
• Тактический
• Олерационний

Технологии в
финансовой
сфере:
• Обпачнь1е 

въ1числения
• Искусственнь1й 

интеллект
• Ьольшие даннме
• Технология 

блокчейн
• Кибербезопасность

Видь!
систем
• СОТ
• УИС
• СЛПР
• ИСР
• эс
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12 Упражнения

? УпражнениеИ

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями:

(|) Системой обработки транзакций (СОТ) обьнно пользуются 
руководители операционного уровня.

(и) Даннью -  это факть! и цифрьк которью били обработань! таким 
образом, что они имеют смьюл для пользователя.

Какое(ие) из этих утверждений верно(ьО?

А Только 0)

В Только(и)

С Оба

0  Ни один

Упражнение 12

Компания недавно установила информационную систему, которая 
позволяет производить статистический анализ, разрабатьшать 
бюджеть! и прогнозировать деятельность.
Какой вид информационной системь! бьш установлен компанией?

А Система обработки транзакций

В Экспертная система

С Управленческая информационная система

й Информационная система для руководства

Упражнение 13

^ В  р1с - международная торговая сеть, которая планирует открить 
самьм первмй магазин в стране В. У ^ В  р1с нет опьаа продаж в 
стране В, и в результате возникпа неопределенность в том, будут ли 
покупатели приобретать товарь! в их магазине, и какой будет 
реакция сусцествуюших торговух компаний в ответ на вхождение 
^ В  р1с на рьжок в стране В.

Какой вид информационной системь! могла бм использовать ^ В  р1с 
при решении вопроса об открьлии нового магазина?

А Управленческая информационная система

В Информационная система для руководства

С Экспертная система

Э Система поддержки принятия решений
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| Упражнение 14

^ау необходимо проанализировать результатм деятельности его 
компании за прошедшие десять лет. Он хочет изложить данную 
информацию посредством несколько графиков, которью он 
представит потенциальнум инвесторам.

Какое из приложений лучше всего подойдет для ^ау?

А База даннь<х

В Программа бухгалтерского учета 

С Электронная таблица 

й  Настольная издательская система

Упражнение 15

Организации могут пользоваться множеством информационних 
систем. Среди них:

А Системь! поддержки принятия решений

В Системь) обработки транзакций
С Информационнью системь! для руководства

0  Управленческие информационнью системь!

Задание:

(а) Укажите, какая из вь1шеперечисленнь1х систем соответствует 
каждой из характеристик, приведеннь<х ниже, внбирая 
варианть! А, В, С или й.

(|) Преобразует информацию о первичньи транзакциях в 
информацию, которая помогает руководителям 
тактического уровня контролировать деятельность 
организации.

(||) Ведет запись ежедневнь1х транзакций и периодически 
обобшает их.

(ш) Разработанная под заказ система, которая на основе 
внутренней и внешней информации помогает решать 
неструктурированнью или полуструктурированние задачи

(IV) Предоставляет руководителям стратегического уровня 
информацию из внутренних и внешних источников для 
моделирования всей деятельности компании.

(0.5 балла каждьт, всего 2 балла)
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(Ь) Ниже перечислень! свойства:

А Бесплатньм

В Легкий в использовании

С Бьютрьш

0 Адаптируемь1Х

Е Идеальнмй

Ғ Осторожнь1й

С Основанньм на фактах

Задание:

Вмберите ДВА свойства «достоверной» информации из вариантов 
А . В . С .  О . Е . Ғ . С .

(1 балл каждьш, всего 2 балла) 

(Итого: 4 балла)
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О тветь ! к упр аж н е н и ям

| Упражнение 1 

Правильньт ответ -  Э

Несмотря на то, что информация не должна стоить дороже, чем 
полученная от нее польза, это не означает, что она всегда дешево 
обходится.

Определение, приведенное в пункте (Л) относится к даннь1м, а не 
информации.

Упражнение 2 

Правильньш ответ -  В

Им нужна краткосрочная информация из внутренних источников.

Упражнение 3 

Правильнь!й ответ -  В

I  ''У, Упражнение 4

Правильньш ответ -  В

Пункт (|) неверньм, так как стоимость экспертних систем очень 
вьюока, но преимушествами таких систем могут воспользоваться не 
только руководители вьюшего звена, но и остальнью участники 
организации.

* Упражнение5

Правильньш ответ - А

Системь! базь! даннь!х более сложнью по сравнению с электронними 
таблицами.

ч Упражнение 6

Правильньш ответ -  В
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Упражнение 7 

Правильнь1Й ответ -  В
Искусственньш интеллект -  это следуюьцая ступень развития 
компьютернь^х систем, которью способнь! вьтолнять задачи, обьнно 
требуюьцие человеческого разума.

Упражнение 8 

Правильньш ответ -  С

Достоверность означает точность и надежность даннух. Их 
отсутствие может привести к принятию неправильнух решений.

Упражнение 9

Сбор больших данних и способность ими управлять и 
анализировать могут принести большую пользу, но это также 
создает риски.

Компании вроде Р1. собирают офомнью объемь! даннух о своих 
клиентов в самух различнух форматах. Такие даннь1е включают как 
относительно простуе даннью вроде истории продаж по каждому 
клиенту, так и менее структурированнью даннь^е о продуктах, 
услугах, конкурентной среде и ключевмх работниках.

Традиционно, компании, оказьшаюшие услуги по бухгалтерскому 
учету и консультированию использовали собраннью даннью для 
решения относительно узких задач (например, расчета налоговь1х 
обязательств), но не питались использовать эти же даннью для 
лучшего понимания клиента и его коммерческих возможностей. Если 
бь1 РЬ применила принципь! управления с использование больших 
даннь1Х, РЬ смогла бь1 проанализировать всю дополнительную 
информацию для определения возможностей реапизации 
сопутствуюших продуктов, целенаправленной маркетинговой 
деятельности и расширения ассортимента консультационнь1х услуг.

Несмотря на наличие доступа к такому объему разнообразнмх 
даннь1х, Р1 необходимо проявить большее внимание при 
использовании этих данних. Будучи фирмой, оказмваюшей 
профессиональнме услуги, она должна соблюдать этические нормь!, 
которью могут ограничить тот объем данних, которуй может бмть 
передан другим отделам компании. Также РЬ должна будет 
соблюдать требования законодательства о зашите даннух, так как 
большие объемм собраннмх данних будут представлять собой 
конфиденциальную информацию об их клиентах.

Р1_ также может применить принципь! управления с использование 
больших даннмх при наборе персонала. Подобнью РЬ компании 
ежегодно получают тьюячи резюме от вьтускников учебних
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заведений, и они, как правило, отбирают кандидатов с учетом их 
образования.

Использование более обширнух даннмх из таких сетей, как 
ҒасеЬоок и ИпкесИп, может привести к более полноценному и 
эффективному процессу отбора персонала.

Упражнение10

Правильньш ответ -  0

Упражнение 11 

Правильньж ответ -  А

СОТ -  это низкоуровневая система, которая обобшает такую 
внутреннюю информацию, как транзакции. Ею пользуются 
руководители младшего или операционного уровня Определение 
даннух, приведенное в задаче, на самом деле относится к 
информации. Будьте осторожнь! и не перепутайте эти определения!

ш Упражнение12

Правильньш ответ -  С

Это определение управленческой информационной системь!.

ч Упражнение 13

Правильньш ответ -  Э

Система поддержки принятия решений помогает пользователям 
принимать полу- или неструктурированнью решения, в которух 
некоторью факторь) неизвестнь!. Такая система идеально подошла 
бь! для ^ В .

ч Упражнение14

Правильньш ответ - С

Для такой работь! обьмно используются приложения для работь! с 
электроннуми таблицами, основной задачей котормх является 
обработка ч и с л о в у х  даннмх и графический анализ информации.
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Упражнение 15

(а) По определению, правильнью ответь!:

(0 0

(й ) в
(ш) А
(IV ) С

(Ь) Правильнью ответь) В и Э. Другие свойства: точность, полнота, 
экономичность, понятность, релевантность и своевременность.
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Ц ел и  главь!

После завершения этой главь! Вь1 сможете:

• определить понятие «заинтересованнью сторонь!»

• разъяснить понятия внутренние, внешние и связаннью 
заинтересованнне сторонь! и то, каким образом они 
оказьтают влияние на организацию

• идентифицировать основнуе группь! заинтересованнух 
сторон и цели каждой группь!

• объяснить, каким образом взаимодействует различнью 
группь! заинтересованнух сторон, и как их цели могут 
противоречить друг другу

• сравнивать силу и влияние различнмх групп 
заинтересованнь)х сторонь! и учитьтать их потребности в 
рамках модели Менделоу.

Одной из профессиональнь1х целей (регТоптапсе о^есйуе,
Р02), предусмотренних требованиями к практическому 
опуту работь! (ргасйса! ехрепепсе гери1гетеп1, РЕР), 
является управление ожиданиями и потребностями 
заинтересованнух сторон, установление и поддержание 
продуктивнь1х деловь1х отношений. Вь1 должнь!

Р Е К  прислушиваться к заинтересованним сторонам,
взаимодействовать с ними и своевременно предоставлять 
им нужную информацию. Изучение этой главу поможет 
вам понять, каким образом можно достигнуть этой цели.

рчвизжмс
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ВНУТРЕННИЕ ]

ЗАИНТЕРЕСОВАННЬ1Е
СТОРОНЬ! ]

СВЯЗАННЬ1Е ВНЕШНИЕ ]
—;.а*

КОНФЛИКТ ]
1 Кем являю тся заинтересованнью  сторонь!?

Заинтересованной стороной является человек или группа, 
интересуюшаяся деятельностью организации, либо способная 
повлиять на неё, или на которую оказьтает влияние деятельность 
организации.

Руководителям крайне важно понимать разнообразнью потребности 
заинтересованнь!х сторон в их организации. В противном случае, 
потребности важнмх заинтересованнмх сторон могут бь(ть не 
удовлетворень!, что может обернуться для компании катастрофой.

В целом, заинтересованнью сторонь! могут бь!ть разбить) на три группьи 
внутренние, внешние и связаннью.

2.1 Внутренние заинтересованнью сторонь!

| ф ]  К ним относятся заинтересованнью сторонь!, входяицие в саму 
организацию. С большой вероятностью их цели суидественно 
влияют на ее деятельность.

К внутренним заинтересованнум сторонам относятся:

Заинтересованная
сторона

Потреб ность/ожидан ие Пример

Работники Оплата, условия работь! 
и гарантия занятости

Если на работников 
возлагается больше 
обязанностей, они 
ожидают
повь1шения оплать!.

Руководители/директорь! Статус, оплата, премия, 
гарантия занятости

Если
предполагается 
рост, руководители 
ожидают 
повь1шения 
прибьти и, 
соответственно, 
повьшенной 
премии.
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Упражнение 1

Какое(ие) из нижеперечисленнух утверждений верно(ь|)?

(|) Внутренние заинтересованнью сторонь! оказьюают слабое 
влияние на деятельность организации.

(И) Потребности и ожидания руководителей и работников, как 
правило, будут совпадать, так как они все являются 
внутренними заинтересованнмми сторонами.

А Только (|)

В Только(н)

С Ни один

Р Оба___________________________________________________

2.2 Связаннь1е заинтересованнью сторонь!

Связанние заинтересованньш сторонь! инвестируют в
компанию или сотрудничают с ней.

Их цели обь!чно сильно различаются.

Заинтересованная
сторона

Потребность/ожидание Пример

Акционерь! Стабильное поступление
ДОХОДОВ, ВОЗМОЖНЬ1Й
прирост капитала,
продолжение
деятельности.

Если для роста 
необходимь! вложения, 
акционерь! будут ожидать 
повьшения дивидендов.

Клиенть! Потребности клиентов 
будут удовлетворень! 
посредством 
предоставления им 
товаров и услуг по 
оптимальной цене.

К примеру, любая попмтка 
повьюить качество и цену 
может привести к 
недовольству клиента.

Поставидики Своевременная оплата. В ответ на принятие 
решения об отсрочке 
платежей поставшикам, 
они могут прекратить 
поставки.

Займодатели Способность вернуть 
заем, включая проценть!, 
надежность инвестиции.

Способность компании 
обеспечить поступление 
наличности.
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2.3 Внешние заинтересованнью сторонь!

Эти заинтересованнь1е сторонь! обь1чно не связань! напрямую с 
организацией, но они могут оказьшать влияние на организацию 
или организация может оказьшать влияние на них.

Как у и связанних заинтересованнь1х сторон, их цели могут различаться, и 
организации необходимо учитьшать их.

Заинтересованная
сторона

Потребность/ожидание Пример

Обшество в 
целом

Население может бить 
заинтересованной 
стороной, особенно в 
случаях, когда решения 
организации оказьшают 
влияние на жизни людей.

Отношение местнух 
жителей к торговим 
центрам, расположенним 
за пределами города.

Зашитники
окружаюицей
средь!

Организация не наносит 
вред окружаюшей среде.

Если аэропорт 
намеревается построить 
новую взлетную полосу, 
экоактивисть! могут 
устроить сидячую акцию 
протеста.

Правительство Деятельность компании 
лежит в основе 
экономики (посредством 
создания рабочих мест и 
уплать! налогов). 
Компания должна 
соблюдать 
законодательство 
(например, в области 
здоровья и 
безопасности).

Действия компаний могут 
нарушить закон или 
нанести вред 
окружаюшей среде, и, 
следовательно, 
правительства 
контролируют 
деятельность компаний.

Профсоюзь! Активное участие в 
процессе принятия 
решений.

При закрутии 
подразделения 
ожидается, что будут 
проведень! консультации 
с профсоюзом и будет 
представлен план по 
содействию работникам в 
поиске апьтернативной 
работь!.
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Глава 4

? V; Упражнение 2

Кто НЕ относится к связанной заинтересованной стороне? 

А Кпиенть!

В Поставидики 

С Работник 

й  Акционерь!

2.4 Первостепеннме и второстепенние

Это иной метод классификации заинтересованннх сторон, основаннь1Й на 
том, имеют ли они договорнь1е отношения с организацией.

Первостепеннь1е заинтересованнме сторонь! -  это те, с которнми 
имеются договорнью отношения. Например, работники, директорь!, 
акционерь!, собственно, те, кто относится к «связанним» или 
«внутренним» заинтересованнь1м лицам.

Второстепеннью заинтересованнме сторонь! -  это те, которью 
“  заинтересовань! в деятельности организации, но с которуми

отсутствуют договорнью отношения. Например, население. Внешние 
заинтересованнью сторонь! будут относиться к этой группе.

3 Конф ликт заинтересованнь 1х сторон

У организации может бьль множество заинтересованнух сторон, каждая 
со своими потребностями. Эти потребности неизбежно приводят к 
конфликтам.

Самими распространеннь(ми конфликтами являются:

Заинтересованнью сторонь! Конфликт

Работники и руководители Рабочие места/зарплата и премия 
(эффективность затрат)

Кпиенть! и акционерь! Качество товаров/услуг и 
прибьть/дивидендь!

Обшество и акционерь! Влияние на окружаюшую среду и 
прибьть/дивидендь!

Руководители и акционерь! Рост и независимость

Упражнение 3

Каким образом может возникнуть конфликт между акционерами и 
банкирами?

При возникновении конфликта организация должна принять решение о 
том, потребности какой из заинтересованнь1х сторон наиболее важнь!.
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Обьмно это наиболее влиятельная из заинтересованнмх сторон (другими 
словами, самая сильная).

Если организация не может определить, какая из заинтересованнмх 
сторон наиболее влиятельная, она может применить Матрицу влияния и 
интересов Менделоу

Низкий
Уровень
влияния

Вьюокий

Уровень интереса 

Низкий Вьюокий

Минимум усилий Держать в курсе

Удовлетворять Ключевие игроки

Распределяя каждую заинтересованную сторону в соответствии с уровнем 
влияния на организацию и интереса в принимаемом решении, можно 
определить наиболее влиятельную заинтересованную сторону(ь|) -  так 
назь1ваемь1х ключевь1Х игроков. Следует учитьтать потребности ключевь1Х 
игроков при формулировании и оценке новь1х стратегий.

□ Матрица Менделоу: дополнительнью вопрось!

Хотя остальнью заинтересованнью сторонь! могут оставаться 
относительно пассивними, руководителям следует понимать, что 
могут возникать новью группь! заинтересованнь1х сторон, и они могут 
перемеидаться из одного сектора матриць! в другой в результате 
определеннь!х собь!тий.

□ Источники влиятельности заинтересованнмх сторон

Д

Источниками влиятельности заинтересованной сторонь! бьюают:

Иерархия -  предоставляет людям или группам формальную власть 
над другими.

Влиятельность -  может возникнуть в силу личнь1х качеств 
(лидерские качества).

Контроль над окружением -  знание, связь и воздействие окружения 
могут служить источником влияния, если они способствуют 
снижению неопределенности, которую испь1ть1вают другие.

Следует отметить, что в действительности руководители должнь! 
принимать во внимание потребности как можно большего числа 
заинтересованнух сторон. Это означает, что практически каждое 
решение является компромиссом. Например, компания должна 
приносить приемлемую прибьть акционерами, но при этом платить 
работникам соответствуюшую заработную плату.
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Глава 4

| Упражнение4

Компания СЬор Ш  занимается лесозаготовками. Компания арендует 
несколько участков леса у правительства в стране 7.. На данньш 
момент в компании работает 2,000 человек по всей стране.

Компания поставляет пиломатериаль! более чем тремстам 
небольшим компаниям в стране 2.. В последнее время прибьть 
компании бь)ла низкой, и у нее возникли сложности с вьшлатой 
дивидендов.

Это привело к недовольству со сторонь! трех акционеров, каждуй из 
которь)х владеет двадцатью процентами уставного капитала СИор 
Ш .  Оставшаяся доля принадлежит физическим лицам, но ни один 
из них не владеет более чем одним процентом уставного капитала.

Три крупнух акционера попросили у Совета директоров рассмотреть 
возможность увольнения 200 работников. Большинство работников 
компании не являются членами профсоюзов.

Используя матрицу Менделоу, укажите соответствуюшую 
стратегию для каждой из заинтересованнь1х сторон:

А Клиенть! СЬор Ис1

В Крупнью акционерь!

С Работники

Р Правительство странь! 7.
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4 Резюме главь!

ЗАИНТЕРЕСОВАННЬ1Е 1  
СТОРОНЬ!

ВНУТРЕННИЕ I
-------------- — '--------------------1СВЯЗАННЬ1Е И

ВНЕШНИЕ

• Работники
• Директорш Связаннь1е

• Акционерм
• Клиенть!
• Поставшики
• Займодатели

Внешние
• Население
• Влиятельнме 

ГруПЛЬ!

• Правительство 
Профсоюзь!

КОНФЛИКТ

РЕШЕНИЕ )



5 Упражнения

Глава 4

Упражнение 5

Кто из нижеперечисленннх групп относится к внутренним 
заинтересованнь1М сторонам?

А Акционерь!

В Клиенть!

С Директорь!

й  Займодатели

Упражнение 6

Суидествует множество вариантов классификации заинтересованннх 
сторон, включая:

(|) Внутренние

(И) Связаннь1е

(Ш) Первостепеннью

(IV ) Второстепеннью
К каким двум из вь1шеперечисленнь1х категорий относятся 
поставшики?

А О)и(Ш)

В ( |)  И (IV )

С (П)и(Ш)

Э  ( II)  И (IV )

1 Упражнение7

Компанией А р1с владеет множество акционеров. Самь1й крупнь1й из 
них -  компания по управлению пенсионннми активами Н. Н владеет 
35% уставного капитала А р1с. Ни один из остальнмх акционеров не 
владеет более чем 10% уставного капитала. Компания Н заявила, 
что ее устраивает стратегия А р1с и суммь! дивидендов, и что она не 
намерена вмешиваться в деятельность А р!с.

К какому сектору матриць! Менделоу относится компания Н?

А Минимум усилий

В Держать в курсе

С Удовлетворять

0  Ключевой игрок
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Упражнение 8

Заинтересованная сторона проявляет вьюокий уровень интереса, но 
не может оказмвать большое влияние на организацию. Согласно 
матрице Менделоу, применимая к этой заинтересованной стороне 
нужно стратегия:

А Минимум усилий

В Удовлетворять

С Держать в курсе

Э Ключевой игрок

Упражнение 9

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями о заинтересованних 
сторонах:

(|) Руководители должнь! учить1вать интересь! только тех, кто 
является «ключевум игроком» в матрице Менделоу.

(К) Работники и руководители относятся к внутренним
заинтересованнь1М сторонам, что означает, что их цели 
совпадают.

Какое(ие) из этих утверждений верно(ьО?

А Только(0

В Только (и)

С Оба

й Ни один
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Глава 4

Ответь! к упражнениям

^ Упражнение 1

Правильньш ответ -  С

Ни один из вариантов не является вернмм. Внутренние 
заинтересованнью сторонь! оказувают огромное влияние на 
деятельность организации.

Кроме этого, то, что они относятся к одной категории 
заинтересованнь!х сторон, не означает, что цели руководителей и 
работников совпадают. Например, руководители будут стараться 
добиваться вьюокой прибьти, чтобь! увеличить свою премию. Это 
может побудить их к поддержанию низкого уровня оплать! труда, что 
очевидно противоречит интересам работников!

%  Упражнение 2

Правильньш ответ -  С

Работники относятся к группе внутренних заинтересованних сторон.

Упражнение 3

Акционерь! могут бмть склоннь! к большему риску в обмен на более 
вьюокую прибьть, в то время как банкиру предпочли бь1 более 
низкий риск.

4 : : : Упражнение 4

А Минимум усилий. Наиболее вероятно, что клиенть! СЬор Ш  
проявляют небольшой интерес к численности персонала своих 
поставшиков до тех пор, пока это не влияет поставки товаров и 
их качество. Каждмй в отдельности не обладает достаточнум 
влиянием, так как соответствуюшая доля в доходах СМор Ий 
невелика.

В Ключевью игроки. Совет директоров будет считать трех
крупнь)х акционеров наиболее влиятельнуми в силу количества 
голосов, которими они обладают. Они также очевидно очень 
заинтересовань! в своих инвестициях в компанию СЬор Ий.

С Держать в курсе. Так как большинство работников не состоит в 
профсоюзе, их коллективное влияние относительно невьюоко. 
Тем не менее, в виду того, что их занятость находится под 
угрозой, у них будет повьииенньж интерес.

Э Удовлетворять. Правительство странь! 7. обладает
сушественнь1м влиянием на СМор Ш ,  так оно владеет лесними 
массивами, взятими в аренду компанией СМор 1_Ш Тем не
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менее, до тех пор, пока СЬор Ис1 соблюдает закон, 
маловероятно, что правительство будет активно вмешиваться в 
вопрось! сокрашения рабочей сильк

•ч.й. Упражнение 5

Правильнь1Й ответ -  С
Внутренние заинтересованнью сторонь! являются частью самой 
организации. Остальнью три относятся к связаннмм 
заинтересованнум сторонам.

% х, Упражнение 6

Правильньш ответ -  С

Поставшики вступили в договорнью отношения с компанией, 
следовательно, они являются связанной и первостепенной 
заинтересованной стороной.

Упражнение 7 

Правильньш ответ -  С

Компания Н обладает сравнительно с и л ь н у м  влиянием вследствие 
большого числа акций. Тем не менее, Н не заинтересован во 
вмешательстве в дела А. Это означает, что в будушем директорь! Н 
будут должнь! работать над тем, чтобь* интерес Н оставался на этом 
же уровне.

Упражнение8 

Правильньж ответ -  С

Согласно Менделоу, эту заинтересованную сторонм необходимо 
информировать о планах организации.

Упражнение 9 

Правильний ответ -  0

Руководители должнь! принимать во внимание потребности всех 
заинтересованнух сторон. Однако на практике потребности 
наиболее влиятельннх заинтересованнь1Х сторон удовлетворяются в 
первую очередь. Кроме этого, то, что две заинтересованнью сторонь! 
относятся к одной группе, не означает, что у них будут одинаковью 
потребности, цели и желания.
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Ц ел и  главь!

После завершения этой главь! Вь1 сможете:

• Разъяснить, каким образом политическая система и 
государственная политика оказьшают влияние на 
организацию

• Описать источники права, включая наднациональнью 
органи, государственнью органу и местнью органь! 
самоуправления

• Разъяснить, каким образом закон зашишает работника и 
последствия трудового законодательства для 
руководителей и организации

• Определить принципь! зашить! данних и безопасности

• Разъяснить, каким образом закон поошряет и зашишает 
здоровье и безопасность на рабочем месте

• Осознать ответственность человека и организации за 
соблюдение законодательства в сфере зашить! даннмх, 
безопасности, и охрань! здоровья

• Описать такие основнью способь! зашить! прав 
потребителей, как закон о продаже товаров и простой 
договор.

Внешний анализ -  
политические и
юридические факторь

Г лава

г
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Внешнии анализ -  политические и юридические факторь!

ПОЛИТИЧЕСКИЙ И Ю РИДИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ

г-------------------------------------------
АНДЛИЗ ВНЕШНЕИ СРЕДЬ! ]

ПОЛИТИЧЕСКИЕ
СИСТЕМЬ!

ГОСУДАРСТВЕННАЯ
ПОЛИТИКА ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО

^ —    ■ ' '

• Заицита работников
• Зашита и 

безопасность 
даннь1х

• Охрана здоровья и 
безопасность

• Зашита 
потребителей

1 Введение

Для полного понимания организации нам необходимо изучить среду, в 
которой организация осуидествляет деятельность. По сути, мь! должнь! 
изучить мир, окружаюодий организацию.

Такой анализ должен включать изучение следуюицих факторов:

• Политических/юридических факторов (Ро1Шса1/1еда1) -  раскрьлмх в 
этой главе

• Экономических факторов (Есопотю) -  раскрутмх в главе 6

• Социальнь)х/демографических факторов (ЗоааМ етодгарвю ) -  
раскрьиих в главе 7

• Технологических факторов (Тес(шо1од1са1) -  раскрь1ть1х в главе 7

Обзор этих факторов зачастую назьшают РЕЗТ анализом.

Кроме этого, необходимо изучить конкурентную среду, в которой 
организация осуицествляет деятельность.
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Глава 5

□ РЕ8Т анализ
Другие варианть! этой классификация факторов внешней средьк

• РЕЗТЬ анализ -юридический фактор (1еда1) вь)делен отдельно.

• 5ТЕР анализ -  РЕ5Т в иной последовательности!

• РЕ5Т1.Е анализ -  политический, экономический, социапьнь1й, 
технический, юридический и экологический 
(есо1од1са1/епу1гоптеп 1а1) факторь).

Например, транспортная компания может отслеживать следуюидие
факторьк

Политические

• Налог на топливо

• Мерь1, предпринимаемью правительством, для снижения 
вибросов от грузовь1х автомобилей

• Плать) за въезд в центр городов

• Плань! по строительству новмх дорог

• Блокировка дорог во время забастовок (например, во Франции)

Экономические

• Состояние экономики -  спад приведет к снижению объемов 
торговли

• Так как основной статьей расходов является топливо, 
изменения цен на нефть будут иметь большое значение

• Большинство транспортнь1х компаний приобретают грузовью 
автомобили в кредит, поэтому рост ставок по займам увеличит 
расходь!

Социальнью

• Прогноз количества и загрузки автомобилей повлияет на 
вероятность уличншх заторов и, следовательно, на время в 
пути

• Обеспокоенность населения безопасностью может привести к 
запрету на проезд грузовиков по определенним дорогам или/и 
снижению максимальной разрешенной скорости

Технологические

• Совершенствование программ по прокладке маршрутов

• Устройства, предотврашаюшие кражи
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Внешний анализ -  политические и юридические факторь!

• Системь( слежения для учета времени в пути

• Совершенствование технологий производства шин

Конкуренция

• Действия конкурируюших перевозчиков

• Угрозн от альтернативнь1х перевозчиков -  например, 
железнодорожньш транспорт

• Угроза вхождения новнх компаний на рьжок

2 П ол и ти ч е ски е  си сте м ь ! и го суд а р ств е н н а я  п о л и ти ка  

@ 1  Политические система -  это:

• совокупность учреждений, политических организаций и влиятельнь1х 
групп (лоббисть)); и

• их взаимоотношения; и

• правила и законодательнме акть1, которью регулируют их 
деятельность (конституция и закон о виборах).

Организации должнь! учитьшать следуюшие три уровня политической 
системьг

• Глобальнуй -  законодательство Всемирной торговой организации 
(ВТО), Европейского Союза (ЕС)

• Национальнь1Й- национальная государственная политика (смотрите 
ниже).

• Местньш -  государственнью органь! на местах, советь!.

Источники права бьшают:

Наднациональние

• Резолюции ООН.

• Международнь1й Суд.

• Евролейский Парламент.

• Европейские судм.

Национальнь1е

• Национально лравительство посредством актов парламента.

• Вьюшие судь! (например, Верховнь)й Суд в Великобритании и США).

• Прочие судь! посредством правоприменительной практики и создания
прецедентов.
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Местнью

• Местное/Федеральное Правительство (например, Правительство 
Ассамблеи Уэльса в Великобритании, Правительства штатов в США).

• Местнью органь! самоуправления посредством подзаконнь1Х 
правових актов.

2.1 Каким образом правительство может воздействовать на 
организацию?

Правительство может воздействовать на организацию двумя основннми 
способами.

Первьж -  государственная политика.

Обеспечение жильем

• Ввод нового жилья может предоставить возможности для 
строительних компаний и создать новью районь!, в которнх 
возникнет спрос на магазинь!, места досуга и т.д., что создают 
возможности для компаний, специализируюшихся в 
соответствуюших областях.

Преступность

• Политика по борьбе с преступностью может оказать влияние на 
компании, оказь)ваюшие услуги в сфере безопасности.

Образование

• Образовательная политика может повлиять на наличие 
необходимух для компаний работников.

Оборона

• Оборонная политика окажет влияние на производителей 
вооружения.

• Закрутие военной базь! может иметь серьезнью последствия 
для местнмх поставшиков.

Здравоохранение

• Политика здравоохранения влечет за собой очевиднью 
последствия для производителей лекарств и медицинского 
оборудования, а также частнух больниц.

Энергетика

• Политика вь1бора источников энергии (например, ядерной) 
будет критичной для производителей энергии.

Окружаюшая среда

• Целевью показатели вубросов парниковух газов окажут 
влияние на крупннх производителей.
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Внешнии анализ -  политические и юридические факторь!

Сельское хозяйство

• Государственнью субсидии критически важнм для многих 
фермеров.

Городское планирование

• Национальнью плань! по строительству новь1х дорог могут 
повлиять на вмбор местоположения компании.

• На местном уровне компании должнь! получать разрешение на 
открутие нового завода, магазина или строительство н о в у х  

домов.

Внутренняя политика

• Правительство может вудавать гранть! на развитие регионов 
дпя привлечения работодателей в регионм с вьюоким уровнем 
безработиць!.

Внешняя политика

• Протекционизм.

• Торговью отношения с другими странами, например, запрет на 
продажу оружия Ирану.

Другой способ воздействия на организацию, которьт может использовать 
правительство -  это прямое законодательство.
Организации обязань! соблюдать применимое законодательство. Их 
несоблюдение может привести к штрафам, закрнтию, ушербу репутации 
и/или потере клиентов.

Большинство сфер регулируется специальннми законодательнь1ми актами 
-  например, требования по маркировке продуктов в пишевом 
производстве.

Тем не менее, сушествует множество законодательних актов, которью 
применимь! к большинству или всем организациям. Среди них:

• зашита работников

• зашита даннь1х

• охрана здоровья и труда

• зашита потребителей.

Их более детальний анализ будет представлен ниже.
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Упражнение 1

Рассмотрите следуюидие утверждения:

(|) Вьюшие судь! являются источником наднациональной власти.

(И) Законодательство и политика могут бьггь использовань!
правительством для влияния на организации.

Какое(ие) из этих заявлений верно(ь|)?

А Только (|)

В Только (И)

С Оба

й Ни один

3 Зашита работников

В большинстве стран правительства утвердили законодательства о 
зашите работников от недобросовестнь!х действий со сторонь! 
работодателей.

Зачастую такие законодательнью акть! разработань) специально для 
урегулирования вопросов расторжения трудовух отношений с 
работниками.
3.1 Увольнение

Глава 5

Обьмно организации увольняют работников посредством расторжения 
трудовьж договоров.

Иногда работники увольняются вследствие нарушения работодателем 
условий трудового договора. Это известно как вьшужденное увольнение. 
Примерь! вмнужденного увольнения как результат следуюших действий 
работодателя:

• снижение заработной плать! работника без его согласия

• травля или домогательства на рабочем месте.

В любом случае обнчно законодательством предусматривается 
минимальньш срок для предварительного уведомления со сторонь! 
работника или работодателя о расторжении трудового договора. Обьнно у 
работников есть право на получение объяснения причин увольнения в 
письменном виде.

Согласно Закону Великобритании «О правах при трудоустройстве», 
увольнение считается «справедпивмм», если оно обусловлено:

• Недостаточнуми навуками или квалификацией для вьшолнения 
работь).

• Недобросовестнуми действиями (недобросовестность или кража).

• Сокрашением (организация более не нуждается в работнике).
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Внешний анализ -  политические и юридические факторь!

• Юридическими требованиями (например, на некоторь1х должностях 
запрешено работать людям с судимостью).

Если организация не может доказать, что увольнение б ьто  справедливь1М, 
работник, чей трудовой договор подлежит расторжению, может обвинить 
организацию в необоснованном увольнении

Необоснованное увольнение возникает в случаях, когда работник б ь т  
уволен несправедливо (т.е. не по причинам, приведеннмм вьше). В 
Великобритании причинами несправедливого увольнения могут бнть:

• Беременность или отпуск по уходу за ребенком

• Вступление в профсоюз

• Дискриминация по религиозному, национальному, половому признаку 
или из-за сексуальной ориентации.

Имейте в виду, что несправедливое увольнение -  это не то же, что и 
незаконное увольнение Незаконное увольнение имеет место, когда 
работодатель нарушает условия трудового договора в процессе 
увольнения, например, не направляя предварительного уведомления.

Организации важно соблюдать внутренние дисциплинарнью процедурь! во 
время процедурь! увольнения. В противном случае, это может привести к 
дорогостояцдим и долгим судебнум разбирательствам с бьшшими 
работниками компании.
3.2 Сокрашение

Сокрашение -  это иная форма увольнения, которое производится в 
случаях, когда работодателю необходимо уменьшить численность 
рабочей силь1.

Законодательством предусмотрень! следуюшие стандартнью права 
работников, подпежаших сокрашению:

• право на консультацию

• право на предварительное уведомление

• право на компенсацию за сокрашение (зависит от обстоятельств)

• право на объективнуй отбор при определении сокрашаемих
работников.

Опять же, несоблюдение этих прав может привести организацию к 
судебнум разбирательствам с работниками, которих сократили.

4 Принципь! заидить! данньж

По мере усложнения структуру, организации хранят все больший объем 
персональнь)х даннь1Х.

Зашита даннь1х направлена на зашиту физических лиц от 
ненадлежашего использования информации о них.
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Глава 5

Все, кто несет ответственность за использование персональних данннх, 
должен соблюдать «принципм заццить! даннмх». В 2018 г. ЕС утвердил 
Генеральний регламент о зацдите даннь1х (СйРК), нацеленньм на то, что 
информация:

(1) используется справедливо, законно и прозрачно

(2) используется для конкретнь<х и явннх целей

(3) используется для заявленних целей адекватннм и соответствуклцим 
способом

(4) точная и, при необходимости, актуальная

(5) хранится не дольше необходимого срока

(6) содержится таким способом, которий обеспечивает должную 
безопасность, включая зашиту от незаконной или 
несанкционированной обработки, доступа, потери, потери или порчи

(7) Пользователь данннх несет ответственность за безопасность и 
зашиту даннмх от несанкционированного доступа, изменения, 
уничтожения, раскрутия или случайной потери

(8) Персональнью даннью запрешено передавать в страну, не входяшую 
в Европейскую экономическую зону, если такая страна не 
обеспечивает приемлемьт уровень зашить! прав и свобод субъектов 
персональнь1х даннмх в отношении обработки персональнь1х даннух.

Закон о зашите даннух от 2018 г. дополняет СОРГС и включает его в 
законодательство в Великобритании.

Особая правовая зашита обеспечивается в отношении такой значимой 
информации, как:

• раса, национальность, религия

• политические взглядь!

• членство в профсоюзах

• генетические и биометрические даннью (при использовании для 
идентификации), состояние здоровья

• сексуальнью предпочтения или ориентация.

В основе принципов лежит необходимость согласия. При сборе данннх 
обязательно требуется согласие человека и четкое уведомление о 
порядке использования личной информации. Такие уведомления должнь! 
буть я с н у м и  и прозрачнь1ми, а согласие может бьггь отозвано в любой 
момент.

Несоблюдение этих законов влечет огромнью штрафь! (наибольшее из 20 
миллионов евро или 4% от глобального оборота).
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Внешний анализ -  политические и юридические факторь!

Права субъектов даннь1х

Согласно Закону о зашите даннь1х от 2018 г., у вас есть право знать 
о том, какую инф орм ацию  о вас хранит государство и другие 
организации. Это включает право:

( a )  6 у т ь  проинформированнь!М о том, как используются ваши 
даннью

(b) доступа к персональнь!М даннь!м

(c) на исправление невернмх данних 

(с!) на удаление даннь1Х

(е) на прекрашение или ограничение обработки ваших данньос

(0 на переносимость даннух (что позволяет вам получить и 
повторно использовать даннью для различнух сервисов)

(д) в некоторь1Х случаях, на несогласие с тем, каким образом 
обрабатьшаются ваши данние

5 Безопасность даннм х

Безопасность данньи призвана обеспечить зашиту даннмх от различннх 
угроз, которью могут уничтожить даннью или привести к их утечке.

К таким угрозам относятся:

• Физические риски -  воздействие на физическую среду, в которой 
находится система (например, ложар или затопление).

• Человеческие риски -  получение физического или удаленного 
доступа к системе несанкционированнмм лользователем (например, 
взлом, заражение вирусом или мошенничество).

В апреле 2011 г. хакерь! получили доступ к 77 миллионам аккаунтов 
пользователей Р1ау51а1юп, которью хранила компания 5опу. Акаунть! 
содержали личную информацию и даннью о кредитнмх картах 
многих пользователей.

Неспособность обеспечить безопасность привела к сушественному 
ушербу репутации и падению продаж. Согласно расчетам 5опу, 
ушерб от взлома составил £109 миллионов, не включая расходь! на 
компенсации пользователям, чьи даннью бьти  украдень!.
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Глава 5

Упражнение 2

^ое вьтснил, что компания, оказьшаюшая коммунальнью услуги, 
продала информацию о нем компании, занимаюшейся 
маркетинговь1ми исследования. Являются ли это вопросом заидить! 
даннь)х или безопасности даннмх?

Основнне риски для компьютернь1х систем и храняцдихся на них даннь1Х 
перечислень! ниже:

Потенциальнме риски Ответнь1е мерь!

Физическая порча
вследствие

• пожара

• затопления

• террористические акть!

• отключения 
электроэнергии

• прочие факторь< средь! 
-  перегрев, 
переохлаждение, 
влажность, пьть.

• Четко прописаннью правила поведения 
при пожаре.

• Обучение персонала.

• Установка огнетушителей и датчиков 
дь!ма/огня, пожарнью вь!ходь1.

• Компьютерное оборудование может
бмть расположено в специально
отведенних местах. где обеспечено 
кондиционирование воздуха и
контроль количества пьти.

• Резервнью генераторь!.

• Отдельно стояшие помешения дпя 
компьютерного оборудования.

• Хранение резервнмх копий вне 
офисов.

Уидерб, приносимуй 
человеком вследствие 
вмешательства, например, 
кража, пиратство или 
вандализм вследствие 
несанкционированного 
доступа.

• Ограничение доступа к помешениям с 
компьютерами (например, 
использование Р1М кодов).

• Замкнутая система видеонаблюдения 
и охрана.

• Установка на оборудование 
физических или электронннх бирок, 
включаюших сигнал тревоги при 
попутке вь!Носа из здания.

• Фиксация оборудования без 
возможности последуюшего 
перемешения.
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Потенциапьнью риски Ответнью мерь1

Операционнью проблемь!, 
например, программнью 
ошибки и ошибки при 
пользовании.

• Тшательное тестирование новь1х 
программ.

• Четкие правила пользования.

• Должное обучение всех работников.

Повреждение даннь1х, 
например, вирусами или 
хакерами.

• Использование антивирусов и систем 
сетевой зашить! (ЛгемаН).

• Установка паролей и ограничение на 
количество пользователей.

• Хранение резервнь1х копий вне 
офисов.

Кража даннь1х, например, 
путем мошенничества, 
промушленного шпионажа, 
нарушения
конфиденциал ьности.

• Технологии шифрования даннмх.

• Установка паролей и ограничение на 
количество пользователей.

• Контроль над физическим доступом.

Упражнение 3

Кади Ис1 хранит даннью о многих своих клиентах. Для повьшения 
безопасности, компания внедрила резервное копирование данних 
вне своего офиса.

Какую потенциальную угрозу безопасности даннум снизит данная 
мера?

А Хакерский взлом 

В Кража даннь1х 

С Вирусь)

Р Пожар или затопление

6 Охрана здоровья и безопасности на рабочем месте

Любое рабочее место подвергается множеству потенциальнмх угроз. 

Среди них:

• опасное электрооборудование

• рванью напольнью покрутия

• плохое освешение

• мокрь<е поль1

• шкафь! для хранения документов с вьюоким центром тяжести.
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Для борьбь! с этими угрозами, многие страни разработали 
законодательство в сфере охрань! здоровья и безопасности труда.

■ *Л  Как правило, закон возлагает обязанность по охране здоровья и 
безопасности как на работника, так и на работодателя.

6.1 Обязанности работодателя

Среди прочего, работодатель обязан:

• обеспечить безопаснью условия труда

• предотврашать угрозь! здоровью

• обеспечить безопасное использование машин и оборудования и 
следить за соблюдением техники безопасности

• информировать работников о любой потенциальной угрозе

• предоставлять в достаточной мере первую медицинскую помошь и 
соответствуюшие средства

• следить за тем, чтобь! использовалось соответствуюшее 
оборудование, и чтобм оно обслуживалось на регулярной основе

•  утвердить план действия в аварийнь!Х ситуациях.

6.2 Обязанности работника

Среди прочего, работник обязан:

• принимать достаточнью мерь! для зашить! здоровья и безопасности

• принимать достаточние мерь! для того, чтобь! не подвергать риску 
других работников

• оказь!вать содействие работодателю при обучении и ознакомлению с 
техникой безопасности

• сообшать о любь!х травмах, полученнь!х во время работь!

• сообшать работодателю о любь!х факторах, не позволяюших 
работать в безопасннх условиях.

6.3 Нарушение требований об обеспечении безопасности труда и 
охране здоровья

Необеспечение безопаснмх условий труда может рассматриваться как 
нарушение законодательства, что позволит работникам заявить 
гражданский иск против работодателя.

Кроме этого, такое нарушение может буть классифицировано как 
уголовное преступление и, как следствие, привести к открь<тию уголовного 
дела.

Глава 5
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Упражнение 4

«Законодательство в сфере охрань! здоровья и безопасности труда 
направлено на устранение рисков»

Это утверждение:

А Верное

В Неверное

^  Упражнение 5

В рабочее время Дэйв побежал вниз по лестнице, споткнулся и 
получил травму. Кто несет ответственность в данном случае?

А Дэйв

В Его работодатель 

7 Заш ита пр а в  потре б и те л е й

Во многих странах суидествует законодательство, направленное на заидиту 
потребителей от недобросовестнмх или неэтичнь1х действий со сторонь! 
бизнеса.
Зачастую такие законм очень сложнью и сушественно различаются между 
странами. Однако для экзамена вам будет достаточно знать основньш 
принципь!, заложеннью в таком законодательстве.

7.1 Права лотребителя

В большинстве стран сушествуют законь!, зашишаюшие покупателей при 
приобретении товаров от физических или юридических лиц. В 
Великобритании эту функцию вьтолняет «Закон о зашите прав 
потребителей» от 2015 г.

Закон содержит множество норм, но в него заложень! несколько ключевь1х 
принципов, приведеннь1х ниже:

• У продавца должно бмть законное право на распоряжение товарами 
или право собственности на реализуемьш товар

• Реализуемью товарь! должно бь1ть приемлемого качества и бьггь 
пригодннми для использования.

• При приобретении товара на основе его описания, товар должен 
соответствовать этому описанию.

• Если цифровой контент имеет дефекть! (например, потоковое видео, 
игрь1, электроннью игрь|), клиентам предоставляется явное право на 
ремонт или замену.

Кроме этого, действие закона распространяется не только на товарь), но и 
услуги.
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Соответственно, предоставляемь^е услуги должнь) бь<ть:

• Оказань! с должнь1ми навиками и умением.

• Завершень! в разумнью сроки.

• Предоставлень! по разумной цене.

3̂]

7.2

Основнь1е положения

Договор (контракт) -  это соглашение между двумя и более сторонами, 
имеюшее юридическую силу. Договор является «простум», если он не 
требует оформления в каком-либо виде.

А  Сушествует распространенное заблуждение, что договорь! должнь) 
оформляться в письменном виде, чтобь! иметь юридическую силу. На 
самом деле, многие договорь! могут оформляться иннми способам, 
например, в устной форме. Однако в случае возникновения споров 
между сторонами, условия договоров, не оформленнь1х в письменном 
виде, сложно доказать или добиваться их вьтолнения.

Характеристики простого договора

Простой договор имеет юридическую силу, если он соответствует 
следуюшим характеристикам:

• Согласие -  сторонь! должну бмть согласнь! с условиями договора. 
Обьнно это означает, что одна сторона делает предложение. которое 
другая сторона принимает.

Иллюстрация 4 -  Заидита услуг

На предоставление услуг по учету будут распространяться нормь! 
закона в сфере зашитм прав потребителей. Если компания, 
предоставляюшая такие услуги, будет допускать ошибки в учете или 
нарушит сроки предоставления отчетов, клиент может потребовать 
зашить! своих прав.

Упражнение6
—  —    ■ ■ ..         — —   -   ......

Джейн приобрела телевизор у компании АОег р1с -  интернет- 
магазина домашней техники. При доставке телевизора она 
обнаружила, что ей доставили не тот телевизор, которий она 
заказала. Также изображение б ь то  нечетким, а пульт 
дистанционного управления не работал.
Почему АГСег р1с нарушил, вероятнее всего, законодательство о 
зашите прав покупателей?

Простью договорь!
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• Вознаграждение -  во многих странах обе сторонь! обмчно извлекают 
определенную пользу из договора. Каждая сторона должна 
предложить другое стороне определенное вознаграждение.

• Намерение установить правовьш отношения -  обе сторонь! 
должнь! явно вьфазить свое намерение вступить в правовью 
отношения. Например, неформальное соглашение пойти в магазин с 
другом не будет являться договором, имеюшим юридическую силу.

• Правоспособность и правомерность -  каждая сторона договора 
должна обладать правоспособностью вступать в договор. Во многих 
странах лица младше 16 лет не могут вступать в договорнью 
отношения. Кроме этого, договорь! не могут бнть заключень! на 
совершение незаконнух действий. Например, договор на совершение 
убийства не может бь1ть правомерним.

Создавая законь), регулируюидие прость! договорь!, правительство может 
зашитить потребителей от злоупотреблений со сторонь! физических или 
юридических лиц. Например, дети не могут заключать юридически 
значимью договорь!, так как с большой вероятностью они не полностью 
осознают их последствий.

Упражнение 7

Джон договорился с Эриком о том, что он заплатит $200 Эрику за услуги 
по уходу за его садом в течение следуюшего года. В конце года Джон 
отказапся платить Эрику на том основании, что они не заключали и не 
подписьшали договор в письменной форме, поэтому у Джона нет 
обязательств по вьшлате.

Прав ли Джон?
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8 Резюме главь!

ПОЛИТИЧЕСКИЕ
СИСТЕМЬ!

• Наднациональ- 
нме

• Национальнме
• Региональнь1й

ГОСУДАРСТВЕННАЯ
ПОЛИТИКА ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО ]

ЗА1ДИТА
РАБОТНИКОВ

• Увольнение
• Сокрашение

ЗА1ДИТА И
БЕЗОПАСНОСТЬ

ДАННЬ1Х

• 8 принципов
• 7 прав 

физических лиц
• Физические и 

человеческие 
риски

ч

ОХРАНА 
ЗДОРОВЬЯ И 

БЕЗОПАСНОСТЬ

• Обязанность 
работника и 
работодателя

ЗА1ДИТА
ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

• Реапизация 
товаров и услуг

• Простой догоеор

\
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Упражнения  

Упражнение8
 - -

Правительство может разработать______________ . Если
организация не соблюдает его/ее, это может привести к 
разбирательствам, штрафам и даже принудительному закрмтию.

Какое из словосочетаний, приведенннх ниже, лучше всего лодходит 
для заполнения пробела?

А Закон прямого действия

В Государственная политика

С Благотворительнью цели

Э Национальнь1е целевью показатели

Упражнение9

Что из нижеперечисленного не является «справедливой» причиной 
для увольнения?

А Недостаток квалификации
В Грубое нарушение

С Високая зарплата

й  Сокрашение

Упражнение10

Что из нижеперечисленного является одним из прав физических лиц
согласно типичному законодательству в сфере зашить! данних?

А Немедленнь1й доступ к персональнум даннум в любое время

В Право на удаление персональнух даннух посредством подачи
заявления лицу, храняшему даннью

С Запрет на полностью автоматизированное принятие решений 
против физического лица

Э Право на предотврашение обработки даннмх с целью 
получения вь1годь! третьей стороной
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^ Упражнение 11

_________________________ призван(а) обеспечить зашиту данньх от
различнь1Х угроз, которью могут уничтожить даннью или привести к 
их утечке.

Какие два слова подходят к данному определению?

А Безопасность даннух 

В Заидита даннь!Х 

С Физический риск 

Э Человеческий риск

Упражнение 12

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями:

(|) Работники несут исключительную ответственность за здоровье 
и безопасность своих работников.

(И) После обучения работников о возможнь1Х угрозах на рабочем 
месте, с работодателя снимается ответственность за здоровье 
и безопасность работников.

Какое(ие) из этих утверждений верно(ь()?

А Только (|)

В Только (II)

С Оба

й  Ни один

^  Упражнение 13

Джон -  руководитель в компании V. Его трудовим договором 
предусмотрено, что он не может нанимать женидин или лиц старше 
35 лет. Позднее даннмй договор бьш признан не имеюшим законной
СИЛЬ1.

Какая из характеристик простого договора отсутствовала в трудовом 
договоре?

А Согласие

В Правомерность

С Вознаграждение

Э Правомочность
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Упражнение 14

Что из нижеперечисленного является типичнь1м требованием 
законодательства о заидите прав потребителей?

А На все товару и услуги должна бь1ть установлена разумная 
цена

В Товарь! должнь! бить хорошего качества

С Продавец должен иметь право на распоряжение реализуемь1ми
товарами

Э Покупатели не обязань! платить за товар до его доставки

Ш  Упражнение15

(а) Источники права могу бьть наднациональними,
национальнь1ми и региональнь<ми. В Великобритании к таким 
источникам относятся:

А Правительство посредством законов, утвержденнь1х 
Парламентом

В Резолюции ООН

С Подзаконнью акть! местньи органов самоуправления 

0  Решения Верховного суда Великобритании 

Е Европейский парламент

Ғ Решения Международного суда ООН

С Решения Европейского суда

Н Решения Королевского суда

Задание:

Укажите четмре наднациональнь1х источника права из 
вариантов А -  Н.

(0.5 балла каждьш, всего 2 балла)
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(Ь) Сокраадение -  это вид увольнения, которое производится в 
случаях, когда работодателю необходимо уменьшить численность 
рабочей силь1. Рассмотрите следуюшие права работников:

А Право отказаться от сокрашения

В Право на консультации касательно процесса сокрашения

С Право на трудоустройство в другом подразделении
организации при наличии такой возможности

й Право на компенсацию за сокрашение (зависит от 
обстоятельств)

Е Право на предварительное уведомление

Ғ Право на обьективнуй отбор при определении
сокрашаемух работников

С Право на переобучение для получения новой должности

Н Право на отгул для поиска новой работь!

Задание:

Виберите четьфе варианть! из списка (А -  Н), которью 
обь1Чно указань! в законодательстве, регулируюшем 
сокрашения.

(0.5 балла каждьш, всего 2 балла) 
(Итого: 4 балла)
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О тветь ! к у п р а ж н е н и я м

Упражнение 1 

Правильньш ответ -  В

Судь! являются национальньии источником права.

| Упражнение 2

Безопасность даннь1Х -  отсутствуют признаки того, что компания 
получает информацию посредством взлома или инь<х незаконнух 
действий.

Упражнение3

Правильньж ответ -  0
Хранение резервнух копий вне офиса не предотврашает кражу 
даннь1х!

Упражнение 4

Правильньш ответ -  В -  Неверно

Хотя средства массовой информации иногда создает такое 
впечатление, обеспечение здоровья и безопасности направлено на 
реализацию практических мер для контроля реальнмх рисков, а не 
для устранения всех рисков. Невозможно устранить все риски.

Упражнение 5

Правильнь1й ответ -  А -  Дэйв
Работодатель Дэйва должен обеспечить безопасньм проход к 
рабочему месту и от него, а также безопаснуе условия труда для 
Дэйва, За исключением наличия проблем с лестницей (например, 
слабое освеидение, неровнью ступени), о чем ничего не сообшается, 
можно сделать вьюод, что работодатель вьшолнил свои 
обязательства.

Дэйв также несет ответственность за свою безопасность и ему не 
следовало бежать.
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Упражнение 6

Есть две возможнь1е причинь), по которум Джейн может утверждать, 
что АГСег р1с нарушил закон о зашите прав потребителей.

Во-первь1х, она приобрела телевизор исходя из описания, 
приведенного на сайте АЛег р1с. Так как Джейн получила телевизор 
другой модели и размера, описание, предоставленное АИег р1с, бьто  
неточннм.

Кроме этого, телевизор б ь т  неисправен или поврежден. Товар не 
обладает приемлемим качеством и не служит заявленной цели по 
просмотру телепрограмм.

У Джейн есть право вернуть товар и получить взамен другой товар 
или требовать возврата полной суммь!.

Упражнение 7

Нет, Джон не прав. Простью договорь! не обязательно оформлять в 
письменном виде. С учетом того, что Эрик вьтолнил работу, он 
может подать в суд на Джона за нарушение устного договора.

Упражнение 8 

Правильньш ответ -  А

Необходимо соблюдать законодательнью акть! правительства. 
Государственная политика -  это план действий, посредством 
которого правительство изменить определенную ситуацию в стране. 
Если такая политика не сопровождается законодательнум актом, 
организации не должнь) соблюдать ее.

Упражнение 9 

Правильньш ответ -  С

Четвертнй вариант является основанием для увольнения 
работникам по законнум основаниям.
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Упражнение10
 _____ —----------------

Правильнь1й ответ -  С

Хотя физические лица имеют право на доступ к своим 
персональньш данннм, для этого может потребоваться письменньш 
запрос и внесение оплатм -  маловероятно, что это будет часто 
происходить. Заявление на удаление данних может потребовать 
участия суда.

Обработка даннь!х может буть предотвраидена только если она 
нанесет ушерб или создаст угрозу физическому лицу или если 
обработка производится в целях прямого маркетинга.

я

т  Упражнение12

Правильньш ответ -  й
Работники также несут ответственность согласно закону об охране 
здоровья и безопасности. Работники также должнь) обеспечить 
безопаснью условия труда, а не только проводить инструктаж.

у Упражнение 13

Правильнь1й ответ -  В

Этот контракт влечет дискриминацию против потенциальнух 
работников, что незаконно в большинстве стран. Не забьшайте, что 
договор не имеет законной силь!, если он требует от одной или 
нескольких сторон нарушить закон.

Упражнение 14

Правильньш ответ -  С

Хотя услуги должнь! бь!ть оказань! за разумную цену, сами по себе 
товарь! или услуги не обязань! бмть оцененнуми по разумной цене. 
Товарь! должнь! соответствовать своему предназначению (или бмть 
приемлемого качества), а не бмть хорошего качества. В довершение 
ко всему, требование об оплате авансом законодательством не 
предусмотрено.

Упражнение11 

Правильньж ответ -  В

По определению. Варианть! С и й  являются разновидностью рисков 
для заидить! даннь!х.
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| Упражнение15

(a) Наднациональнь1МИ источниками права является те источники, 
которью находятся вмше государственного уровня. 
Следовательно, правильнью ответь) -  В, Е, Ғ и О. Варианть! А, 
0  и Н относятся к национальнь1м, а С -  к региональннм 
источникам права.

(b) Правильнью ответ -  В, й, Е, Ғ. Следует отметить, что компании 
могут предложить работникам некоторью из приведеннь1Х 
вариантов (например, отгул для поиска новой работь!), но 
обь1чно это не требуется законодательством.
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Внешний анализ -
экономические
факторь!
Ц с л и  главь!

После завершения этой главь! Вь1 сможете:

• разъяснить концепцию спроса и предложения на товарь) 
и услуги

• разъяснить понятие эластичности спроса и влияние 
замешаюших и взаимодополняюших товаров

• объяснить экономическую суть динамики издержек в 
краткосрочной и долгосрочной перспективе

• разъяснить понятия конкуренции, олигополии, 
монополистической конкуренции и монополии

• объяснить, что такое макроэкономическая политика и 
каковь! ее цели

• разъяснить основополагаюшие факторь< уровня деловой 
активности в экономике и объяснить, каким образом 
изменения уровня деловой активности влияют на людей, 
домашние хозяйства и предпринимательство

• объяснить, каким образом экономические проблемь! 
влияют на людей, домашние хозяйства и 
предпринимательство: инфляция, стагнация, 
безработица, дисбаланс международньи платежей

• описать основнме видь! экономических мер (политик), 
которме могут предпринять правительства и 
наднациональнуе органь! для увеличения 
экономического благосостояния
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•  оценить влияние мер фискальной и монетарной 
политики на людей, домашние хозяйства и 
предпринимательство.
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Внешний анализ ]
Экономика ]

.............. “ ■ .............  ^
Микроэкоиомика Макроэкономика

• Предложение и 
спрос

• Ценовая 
эластичность 
спроса

• Динамика 
издержек 
Виду рьжков

• Экономический 
рост

• Инфпяция
• Безработица
• Платежньш бапанс

• Фискальная и 
монетарная политика

• Классическая модель, 
модель
регупирования 
предложения и 
модель
регулирования спроса

• Сокрашение расходов

Ч
и переориентация 
расходов

1 В ведение

Частью внешнего РЕ5Т анализа является оценка экономических 
факторов, оказьшаюших влияние на соответствуюшую отрасль. Основная 
задача -  это поиск потенциальних возможностей и угроз.

1 3  Сушествует множество определении экономической науки, включая:

• «изучение того, каким образом обидество распределяет ограниченнью 
ресурсь!, которью можно использовать различннм образом, для 
достижения конкурируюших результатов»

• «изучение процесса накопления капитала (повншения 
благосостояния)».

Экономическая теория делится на два раздела:

• Микроэкономика -  изучение экономического поведения 
потребителей, компаний и отраслей хозяйства.

• Макроэкономика -  анализ всеобшего поведения и изучение 
суммарного эффекта отдельнмх экономических решений; другими 
словами, изучение того, как работает экономика в целом.

Макроэкономика будет рассмотрена позднее в этой главе.
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2 М икроэкономика

2.1 Определение микроэкономики

Микроэкономика уделяет пристальное внимание тому, как 
отдельнью элементь! экономики принимают решения о 
распределении ограниченнмх ресурсов. Как бьшо упомянуто вь1ше, к 
таким элементам относятся потребители, компании и отрасли 
хозяйства.

Микроэкономика анализирует то, каким образом решения людей о 
предпожении и спросе влияют на цену реализации товаров и услуг в 
отдельно взятой отрасли или ринке.

2.2 Спрос

2.2.1 Личнь1Й спрос

Личнь1Й спрос демонстрирует, какое количество товаров или услуг 
одно лицо намеревается приобрести по различнь<м ценам. Такой 
спрос должен бьль реальнум, то есть у потребителей должнь! бь1ть 
денежнме средства для покупки товаров и услуг, а не просто 
желание их приобрести. При определении уровня спроса за 
конкретную цену мь1 предполагаем, что «условия спроса» (т.е. 
прочие переменнью) остаются неизменннми.

• Спрос на большинство товаров и услуг повишается при низкой цене и 
понижается при вьюокой цене.

• Когда спрос на товар или услугу меняется в ответ на изменение 
цень1, такое изменение назьтается:

-  увеличением спроса, так как спрос повушается при понижении 
цень!

-  сокрашением спроса. так как спрос понижается при повьшении 
цень).

• Соответственно, в диаграмме ниже кривая спроса й  представляет 
нисходяшую линию спроса, а движения вдоль этой линии будут 
соответствовать сокрашению спроса (цена повмшается) или 
увеличению спроса (цена понижается.

Ц ена
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• На большинство товаров спрос растет по мере снижения цень1. Это 
результат двух процессов.

-  Эффект заметения. Он имеет место в случае, когда
потребитель приобретает больше одного товара и меньше 
другого вследствие изменения относительнмх цен. Таким 
образом, при наличии двух взаимозаменяемь1х товаров, 
повьшениецень! на один товар приведет к тому, что у 
потребителей возникнет определенньм спрос на менее дорогие 
товарь!, тем самь1м происходит замешение первого товара 
вторум.

Эффект дохода. Он имеет место в случае, когда изменение 
цень! оказьшает влияние на покупательскую способность 
доходов потребителя (изменение реального дохода). При 
падении ценм на товар реальньм доход потребителя растет и, в 
результате, потребитель начинает приобретать больше других 
товаров и услуг.

К р1с занимается производством автомобилей. Компании известно, 
что если она поднимет цени на свои автомобили, спрос на них, как и 
количество продаваемух автомобилей, упадет.
Причиной этому может бьпъ эффект замешения. Покупатели могут 
вмбирать между большим числом производителей автомобилей. 
Если К р1с повьюит цену, ее автомобили могут стать дороже, чем у 
конкурентов, что приведет к тому, что покупатели станут 
приобретать более дешевие варианть!.

Продажи К р1с также могут снизиться в результате эффекта дохода. 
Автомобили -  относительно дорогой товар, цена которого 
составляет сушественную часть дохода покупателя. Если К р1с 
установит слишком вьюокую цену, многие потребители просто не 
смогут позволить себе покупать ее автомобили, что приведет к 
снижению спроса.

• В большинстве случае влияние эффекта дохода относительно 
невелико. Однако если сумма расхода составляет сушественную 
часть дохода покупателя как, например, в случае приобретения дома, 
влияние этого эффекта будет сушественнмм.

Конечно же, может иметь место манипулирование предпочтениями 
посредством рекламь!, производители также могут «создавать» рьшки 
особенно для предметов комфорта, например, как в случае с 
кондиционерами, без которух наших предки прекрасно обходились. 
Спрос на некоторью товарь! меняется в зависимости от времени года 
(например, на жареное мясо) даже не смотря на то, что они доступнь! 
кругльж год, потому меняются предпочтения (так как летом 
потребляется больше салатов).
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2.2.2 Рь1НОчмь1Й спрос

Рьжочнуй спрос отражает обидий размер реального спроса со сторонь! 
всех потребителей на данном рьшке. Термин «рьшочннй спрос» обьмно 
сокраидает до «спроса», и на графике он отображается как прямая линия. 
Кривая спроса большинства товаров имеет отрицательньш наклон и 
направлена вниз слева направо по причинам, указанним в предьадушем 
разделе.

2.2.3 Условия спроса

Личнь1Й и рьжочньш спрос учитивают только влияние цень1 на размер 
спроса, при этом прочие факторь! считаются постояннь!ми. Здесь будут 
изучень! эти факторь(, назь1ваюшиеся «условиями спроса», при условии 
неизменности ценьк

Любое изменение одного или нескольких условий спроса будет приводить 
к смешению кривой спроса.

• Если смешение направлено наружу, направо, такое смешение 
назь1вают ростом спроса.

• Если смешение направлено вовнутрь, налево, такое смешение 
назь1вают падением спроса.

Важно различать рост и падение спроса, которуе происходят в результате 
смешения всей кривой спроса, от увеличения и сокрашения спроса, 
которме происходят в результате изменения цень! и, соответственно, 
движения по самой кривой спроса.

ч  \ С м еш ен и е  слроса  

Со*рашение спроса

Увеличение  слроса

\  х  

\ х
\
ч

\ 02
о а

Количестео

Основнью условия, влияюшие на спрос, включают:

• Доход
Изменения в доходах зачастую влияют на спрос. Более низкие ставки 
прямь1х налогов увеличивают размер располагаемого дохода и, при 
прочих равнух условиях, благосостояние потребителей. Это может 
привести к снижению спроса на товарь! первой необходимости и 
повьюить спрос на предметь! роскоши. В последние годь! повь1шение 
уровня жизни привело к росту расходов на услуги, в том числе в 
сфере досуга. Более того, если рост средних зарплат опережает

148 к д р ц и д  р и в и з н ^ с



Глава 6

инфляцию, это приведет к повьшению реальнь1х доходов 
потребителей. Соответственно, это позволит им более свободно 
распоряжаться своим доходом.

Также сушествует товарь! низкого качества В таком случае рост 
доходов приводит к снижению спроса на такие товарь!, так как, став 
более обеспеченнь1ми, потребители заменят их на более 
качественнме товарь! и услуги. Примером этого служит 
обццественньш транспорт. Здесь ло мере роста доходов спрос на 
обидественньш транспорт снижается, так как потребители заменяют 
его на личньш транспорт.

• Предпочтения

Предпочтения, и особенно мода, часто меняются, что делает спрос 
на некоторью товарь! неустойчивмм. Например, забота о здоровье 
привела к росту спроса на темнью сорта хлеба и растительнью масла 
в уидерб белому хлебу и жирам животного происхождения.

Конечно же, может иметь место манипулирование предпочтениями 
посредством рекламь!, производители также могут «создавать» рьшки 
для своих товаров. Спрос на некоторью товарь! меняется в 
зависимости от времени года (например, на жареное мясо) даже не 
смотря на то, что они доступнь! кругльш год, потому меняются 
предпочтения (так как летом потребляется больше салатов).

• Цень1 на другие товарь!

Товарь! могут бь1ть никак не связань! друг с другом или же они могут 
бь)ть замешаюшими и взаимодополняюшими товарами. Первьш вид 
товаров не влияет на цень), но другие два вида товаров имеют 
сушественное влияние. Если на товарь! сушествует сопутствуюший 
спрос (т.е. такие взаимодополняюшие товари, как, например, 
автомобили и шинь|), изменение цень! на один товар повлияет на 
цену другого товара. Следовательно, при снижении цен на 
автомобили на них повьюится слрос, что, соответственно, повьюит 
спрос на шинь1. Если товарь! замешают друг друга, (например 
шоколад производителей «ОиаШу 51гееЬ> и «Розез»), повишение 
цень! на один товар приведет к росту слроса на другой 
(соответственно, кривая спроса сместится вправо). Иногда в 
результате технологических прорьюов на рьшки приходят новью 
продукть!. Например, изобретение шариковмх ручек привело к 
падению спроса на перьевью авторучки, так как первью бмли более 
дешевой (и менее маркой) заменой.

• Население

Рост населения создает больший рьшок для большинства продуктов, 
тем саммм смешая кривую слроса вправо. Например, въезд 
работников-иммигрантов увеличит спрос на большинство товаров 
первой необходимости. Изменения состава населения также 
повлияют на структуру слроса. Если процент пожилмх людей 
увеличится по сравнению с м о л о д у м  поколением, спрос на такие 
товарь! и услуги, как инвалиднью коляски и дома престарелмх,
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увеличится, в то время как спрос на детские кровати и подгузники 
снизится.

При изучении функционирования модели спроса и предложения крайне 
важно отличать рост и падение спроса от увеличения и сокраидения 
спроса Запомните:

• При изменении цень/ происходит движение вдоль кривой спроса 
и, соответственно, увеличение или сокраидение спроса

• При изменении условий спроса смеидается вся кривая спроса, в 
результате произойдет рост или падение спроса.

ч

2.3

В обших случаях эластичность определяет степень взаимодействие между 
двумя переменнмми и измеряет чувствительность одной (зависимой) 
переменной к изменению другой (независимой) переменной. Экономисть! 
пользуются следуюидими показателями эластичности.

2.3.1 Ценовая эластичность спроса (ЦЭС)

Определяет взаимоотношение между изменением спроса и 
изменением цень1.

• Ценовая эластичность спроса определяет чувствительность спроса к 
изменениям в цене.

• Коэффициент ценовой эластичности спроса (ЦЭС) рассчитьшается 
по следуюшей формуле:

Изменение спроса в процентах 
Изменение цень! в процентах

Крайне важно использовать в формуле значения изменений, вмраженнме 
в процентах или долях, а не их абсолютнь^е величинь! (т.е. нужно 
использовать процентное изменение спроса и цень1, а не количественное 
изменение спроса или разницу в цене). Отрицательнуе лроцентнуе 
значения игнорируются.

Таблица значений ценовой эластичности представлена ниже:

Улражнение 1

Что из нижеперечисленного НЕ приведет к смешению кривой слроса 
на отдух за рубежом?

А Рекламная кампания туроператоров

В Падение реальнух доходов клиентов

С Повь1шение цен на отдих внутри странн

□ Повмшение обменного курса национальной вапють!

Эластичность спроса
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Глава 6

Описание

Относительно
неэластичнь!й

цэс
<1

Примерь!

Чай, соль

Единичная
эластичность

=1

Относительно
эластичнь!Й

>1 Фотоаппарать!, авиаперелеть)

Предположим, что мь! реализуем товар по цене $20 за штуку, спрос 
на которьш составляет 500,000 единиц в год. Менеджер по 
маркетингу предпожил снизить цену до $19, что увеличит спрос до
550,000 единиц.

Рассчитайте ЦЭС.

Решение

• Процентное изменение цень! = -5%

• Процентное изменение спроса = +10%

ЦЭС = (10)/(5) = 2___________________________________________

Упражнение 2

«Ғ р1с» производит пользуюшийся спросом товар Ғ1200. В 
настояшее время компания продает 15,000 единиц товара в год по 
цене £55 за единицу. Компания рассматривает возможность 
повь1шения цень! с целью увеличения доходов. Согласно 
маркетинговому исследованию, при увеличении цень! до £60 за 
единицу, спрос на Ғ1200 упадет до 12,000 единиц.

Рассчитайте ценовую эластичность спроса на Ғ1200 и 
прокомментируйте ответ.

2.3.2 Связь между ЦЭС и валовим доходом

ЦЭС можно рассчитать посредством анализа валового дохода. Этот 
метод наиболее полезен для предпринимателей.

• Если валовь1й доход растет в результате снижения цень1, тогда спрос 
эластичен по отношению к цене.

• Если валовнй доход растет в результате повьшения цень1, тогда 
спрос неэластичен по отношению к цене.

И наоборот, если валовьш доход падает в результате снижения ценм, 
спрос неэластичньж; если доход падает в результате повушения цену, 
спрос эластичнь!й. Если валовь!й доход не изменяется, спрос обладает 
единичной эластичностью.
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2.3.3 Факторь!, влияю1цие на ЦЭС

На ценовую эластичность спроса влияют следуюидие факторьк

• Доля дохода, потраченного на товар

Когда расход на товар представляет относительно небольшую долю 
дохода потребителя, небольшое изменение цень! вряд ли будет 
иметь сушественное влияние. Следовательно, спрос на такие 
малозначительнью товарь!. как крем дпя обуви, спички и ручки будет, 
скорее всего, очень неэластичнмм. И наоборот, спрос на 
качественную одежду будет очень эластичнь1м.

• Замешаюшие товарь!

Если на рьтке имеются легкодоступнью замешаюшие товарь!, 
повь!шение ценм с вьюокой вероятностью приведет к большему 
падению спроса, так как потребители станут приобретать 
замешаюшие товарь!. Следовательно, спрос на коробку шоколадних 
конфет может бь1ть весьма эластичнь)м, потому что на рьжке 
сушествует множество конкурируюших товаров. Напротив, спрос на 
такой уникальнмй продукт, как конное соревнование « К те ^о гт  
РасеМогзез Аппиа!», со сторонь! любителей конного спорта будет 
неэластичнь1м.

• Товарь! первой необходимости
Спрос на такие важнью товарь!, как сахар, молоко и хлеб будет 
оставаться постоянним и неэластичним; напротив, спрос на такие 
предметь! роскоши, как поездка на иностраннь^й горноль1жнь1Й курорт, 
будет неэластичнь1м. Занимательно, что с повь^шением уровня жизни 
некоторью товарь! (например, телевизорьО переходят из категории 
предметов роскоши в категорию товаров первой необходимости.

•  П рИ В Ь 1Ч КИ

Когда товарь! приобретаются машинально, и покупатели не 
интересуются ценой товара (например, газеть)), спрос на них 
неэластичньт. Это также справедливо для таких товаров, 
вь1зь1ваюидих зависимость, как сигареть! и наркотики.

• Время

В краткосрочной перслективе покупатели могут не интересоваться 
наличием возможнмх альтернатив на рьшке, поэтому они могут 
продолжать покупать одни и те же товарь!, даже если цень! на них 
повь1шаются. Подобная неэластичность может снизиться в 
долгосрочной перспективе по мере получения клиентами 
дополнительной информации о рьтке.

• Олределение рьжка

На рьжке с широкой направленностью (например, еда), скорее всего, 
будет мало альтернативнь)х поставшиков, соответственно, спрос 
будет неэластичнмм. Напротив, на узко специализированном рьжке 
(например, на рьшке апельсиновух соков), вероятно, будет
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присутствовать множество производителей, что обусловит большую 
эластичность.

Столкнется ли производитель компьютернух игр с вьюокой или 
низкой ЦЭС на свои продукть!?

• Наличие заменителей -  на рьтке  сушествует множество 
других производителей компьютернух игр. Это приведет к 
увеличению ЦЭС, так как при повьииении цень) на свой продукт 
покупатели могут вмбрать альтернативную игру от конкурентов 
по более низкой цене. С другой сторонь!, если компания 
обладает вьюокой репутацией или создает инновационную 
игру, это снизит ЦЭС, так как покупатели могут предпочесть 
платить более вьюокую цену за товар, которьм они считают 
превосходяшим конкурентов

• Доля дохода, лотраченного на товар -  чем вь1ше доля 
дохода, затрачиваемого на игровую приставку, тем вмше 
значение ЦЭС. Если приобретение игровой приставки составит 
сушественную часть дохода покупателя, повншение цень1 
повьюит шансь! того, что он не сможет позволить себе покупку, 
что, соответственно, снизит спрос. Также покупатели будут 
более тшательно подходить к покупке дорогого товара, чтобь! 
удостовериться в том, что товар соответствует цене.

• Необходимость -  такие товарь! первой необходимости, как 
хлеб или топливо, обьмно неэластичнью, так как потребители 
вь1нуждень1 покупать их вне зависимости от того, повьшается 
на них цена или нет. Игри не относятся к таким товарам, 
соответственно, они более эластичнью. Если цена окажется 
слишком вьюокой, покупатели могут просто решить не покупать 
их.

• Время -  чем дольше изменяется цена, тем вь1ше вероятность 
того, что продукт станет более эластичнум. Повь1шение цень1 
игровой консоли может не повлиять на спрос в краткосрочной 
перспективе. Однако чем дольше цена будет оставаться 
вьюокой, тем больше у покупателей будет времени на поиск 
более дешевь1х альтернатив.

В целом, все игровью консоли, как минимум, неэластичнь! в какой-то 
мере вследствие вьюокой цень! и отсутствия острой необходимости 
в них. Воздействие этих факторов может бь1ть снижено, как минимум 
в краткосрочной перспективе, если производитель обладает сильной 
торговой маркой или создает инновационную компьютерную игру.
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Упражнение 3

Правительство странь! С предоставляет бесплатное медицинское 
лечение всем гражданам. Однако более состоятельнь^е граждане 
производят небольшую плату за лечение. Недавно правительство 
приняло решение немного повмсить размер плату вследствие 
повушения стоимости лекарств.

Каким образом это повлияет на спрос на медицинские препарать! в 
стране С?

□  Перекрестная эластичность спроса (ПЭС)

Определение

Перекрестная эластичность спроса (ПЭС) измеряет 
чувствительность спроса на один товар к изменению цень! на 
другой товар.

Формула расчета перекрестной эластичности спроса (ПЭС) 
представлена ниже.

ПЭС = (Изменение спроса на товар А в процентах) / (Изменение 
цень! на товар В в процентах)

Например, предположим, что ПЭС на масло по отношению к 
маргарину равна +1.5, и цена маргарина снижается на 6%. Мь1 
можем рассчитать, что спрос на масло уменьшится на 1.5 х 6% =
9%.

Знак перекрестной эластичности спроса

При расчете ЦЭС кпючевое значение имело то, является ли его 
значение больше или меньше единиць!. Для ПЭС ключевое 
значение имеет его знак: является ли эластичность положительной 
или отрицательной.

В примере, приведенном вуше, ПЭС между маслом и маргарином 
бь)ла положительной. Это происходит потому, что маргарин и масло 
-  замешаюшие товарь!. Когда цена на маргарин снизилась, спрос на 
маргарин вмрос, а на масло -  упал. Покупатели стали покупать 
больше дешевого маргарина вместо масла. Другими словами, цена 
на маргарин и спрос на масло движутся в одном направлении, 
поэтому ПЭС положительная.

И наоборот, значение ПЭС между взаимодополняюшими товарами 
отрицательное. Если цена на центральное газовое отопление 
снижается, то спрос на него растет. Центральное газовое отопление 
и газ -  взаимодополняюццие товарь!, соответственно, спрос на газ 
тоже повьюится. Цена на центральное газовое отопление и спрос на 
газ движутся в противоположних направлениях, поэтому значение 
ПЭС на взаимодополняюидие товарь! отрицательное.

Значение ПЭС на замешаюшие товарь! положительное, на 
взаимодополняюшие товарь! -  отрицательное.
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2.4 Предложение

Глава 6

В Д  2.4 .1 Кривая предложения субъекта предпринимательства

Кривая предложения демонстрирует, сколько единиц товара 
производители готовь! предложить за ту или иную цену в течение 
определенного периода времени.

В основе кривой предложения лежит желание субъекта 
предпринимательства получить прибьть. Оно отражает, что фирма готова 
предложить рьжке за определенную цену. Если цена, по которой товар 
может бь1ть продан, растет, каждая единица товара будет приносить 
поставшику больше прибьти, что приведет к тому, что поставшик 
пожелает произвести или поставить больше товаров на рунок. Это 
означает, что кривая спроса будет восходяшей.

Ц ена

Количество

2.4.2 Условия предложения

Изменения факторов, отличних от ценм, будут сдвигать саму кривую.

р   --------------------- ------------------------

I
- | I

I *
■"________ I_________!____________

01 04 Проиэводство

Сдвиг кривой предпожения вверх
Это означает, что себестоимость предложения увеличились. Поставки при 
текуших ценах сократятся, как показано на восходяшей кривой 
эластичного предложения. При цене Р объем поставок упадет с О до 01 
по в результате перемешения кривой предложения от 5г к 51.

Это происходит в результате:
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• Более вьюоких расходов на производство. Себестоимость может 
вь1расти в результате повушения стоимости факторов производства. 
Следовательно, такие условия, как повмшение заработной платм, 
более вьюокие цень! на сурье и рост процентнмх ставок приведут к 
снижению предпожения.

• Косвеннь1х налогов. Начисление таких косвеннмх налогов, как НДС, 
снижает прибьтьность предложения при текушей цене. Косвеннью 
налоги непосредственно повушают себестоимость производства, так 
как они начисляются на каждую единицу реализуемого товара. Как 
косвеннмй результат, снижается рентабельность продаж.

Сдвиг кривой предложения вниз

Например, сдвиг кривой предложения от 51 к 52 демонстрирует рост
предпожения, при котором поставляется больше товаров по определенной
цене, что является следствием снижения себестоимости или падения
прибьти.

Себестоимость может понизиться в результате:

• технического прогресса, например, совершенствование 
производства микрочипов снизилось себестоимость компьютеров и 
привело к резкому росту предложения

• более эффективного использования сушествуюших 
производственнь1х факторов, например, внедрение посменной 
работь! позволяет использовать оборудование более эффективно, 
что снижает себестоимость. Совершенствование производственннх 
процессов позволяет добиться того же уровня производства с 
меньшим числом работников

• снижения стоимости ресурсов. налример, более дешевое 
импортное сьфье и менее дорогие компоненть! могут понизить 
себестоимость

• снижения или отмень! косвеннь1х напогов, использования или 
увеличения субсидий.

2.5 Равновесие

После детального изучения спроса и предложения давайте рассмотрим, 
каким образом механизм ценообразования устанавливает цену,

Изучение того, что случается, если цена слишком вьюокая или низкая, 
позволяет увидеть, как рь!ночнь)е силь! достигают равновесия:
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Глава 6

Копичество

Диаграмма демонстрирует предполагаемьш спрос и планируемое 
предложение при определеннух ценах. Предпожение и спрос достигают 
одинакового значения только при цене Р. Если покупательский спрос и 
запланированньш объем поставок соответствуют друг другу, то тогда 
считается, что оьшок достиг равновесия. Только при количестве О и цене 
Р плань! покупателей и продавцов будут реализовань!. Следовательно, О 
-  это равновесное количество, и Р -  это равновесная цена на данном 
рьшке.

На рьжке может буть только одно равновесное положение. В этой точке 
изменения маловероятнь!, так как намерения покупателей и продавцов в 
данной точке совпадают. При количестве или цене, отличнмх от 
равновесной точки (Р, О), возможно удовлетворение либо спроса, либо 
предложения, но не того и другого одновременно

• Например, при цене Р\ покупатели приобретут О1 товаров в то время 
как продавць! предлагают 6 2 . Возникает избь!ток предложения 01 0 2 .

При условии неизменности условий спроса и предложения, с 
большой вероятностью покупатели и продавць! пересмотрят свои 
намерения.

В краткосрочной перспективе это может обрести формь! возвратов 
непроданнь1х товаров производителям, уменьшения ранее 
сделаннь!х заказов и утилизации товаров, поэтому продавць! могут 
бь!ть согласнь! на цену ниже, чем Р 1.

Снижение цень! приведет к сокрашению предпожения и 
увеличению спроса до того момента, пока не будет достигнуто 
равновесие при цене Р.

• И наоборот, при цене Рг покупатели захотят приобрести Ог товаров, 
что превусит объем предложения Оз. Возникнет дефицит (Ог -  Оз), 
демонстрируюший избь1точнь1й спрос.
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В краткосрочной перспективе это может привести к пустим полкам, 
очередям и увеличению ранее сделаннух заказов. Кроме этого, могут 
повьюиться ценм на товарь), бьюшие в употреблении, например, на 
еВау. Ответной реакцией продавцов будет повьшение цен для 
сокрашения дефицита.

Избь1точнь1Й спрос приведет к повьшиению рьжочной цень1, спрос 
сократится, а предложение увеличится, пока не будет достигнуто 
равновесие при цене Р.

Упражнение 4

В случае если цена товара будет више равновесной цень1, это 
приведет к:

А избь!точному спросу 

В нехватке товара 

С избь1тку товара 

Э росту спроса

2.5.1 Сдвиги предложения и/или спроса
Цень! вьтолняют не только информационную, но и стимулируюшую 
функцию. Ценовая информация может побуждать к действиям 
покупателей и продавцов. Например, повмшение цень! может побудить 
компанию к переводу своих ресурсов в другую отрасль, где они могли бь! 
использоваться более рентабельно.

• Например, предположим, что равновесие б ьто  нарушено вследствие 
изменения условий спроса. Предпочтения покупателей изменились в 
пользу определенного товара, и теперь намерениям покупателей 
соответствует новая кривая спроса й к

• Объем предложения О в равновесном положении остается без 
изменений, соответственно, рьшочная цена увеличится до Р 1.

• Однако производители начнут увеличивать объемь! поставок, 
вероятно, за счет запасов готовой продукции.

• Вследствие дополнительнь!Х поставок их объем достигнет Ог, что 
сократит дефицит и снизит цену до Рг -  новое равновесное 
положение, которое будет вь1ше предмдушего значения Р.

Если бь1 кривью предложения (и спроса) имели более крутой уклон, 
ценовью колебания б ьти  бь1 вьше. Следовательно, в долгосрочной 
перспективе более неэластичное предложение приводит к большим 
колебаниям цень! на соответствуюшем рьтке.

Долгосрочнь1Й эффект этих изменений на рьшке зависит от ответной 
реакции потребителей и производителей. Потребители могут 
скорректировать свои предпочтения, а производители могут пересмотреть 
свои производственнме плань). Влияние последнего на предложение 
зависит от длительности цикла производства. Как правило, чем длиннее
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цикл производства и более неэластично предложение, тем более 
нестабильной будет цена.

• Цена сигнализирует продавцам, что нужно производить.

• Повь1шение цень», при прочих равнмх рь1ночнь1х условиях, буде 
играть роль стимула для увеличения поставок.

• Равновесная цена -  это цена, при которой цели покупателей и 
продавцов совпадают.

2.6 Минимальние и максимальнь1е цень!

Иногда установившаяся на рьжке равновесная цена не является 
желательной ценой. В таких случаях государство может установить цену 
внше или ниже равновесной цень1.

2.6.1 Минимальная цена

На некотормх ринках правительство может принять мерь) по 
установлению минимальной цень! на различние товарь! и услуги. Этого 
можно достичь различнь1ми способами, включая предоставление субсидий 
производителям (Обшая сельскохозяйственная политика ЕЭС). Также 
государство может законодательно утвердить минимальную цень! 
(например, минимальную заработную плату). Для достижения цели, 
законодательно установленная минимальная цена должна бь1ть више 
текушей рьжочной цень1.

Когда государство устанавливает минимальную цену вьше равновесной 
цень! (минимальньш уровень цен), возникнет избьлок предложения.

На диаграмме избуток представлен отрезком ОЮг.

Применительно к рьжку труда, минимальной ценой является 
минимальнуй размер заработной плать). а избуток предложения 
соответствовал бь1 безработице, которую можно рассматривать как 
непроизводительнь!Й расход.
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Применительно к физическим товарам, минимальний уровень цен 
приводит к возникновению излишков, которью необходимо хранить, либо 
уничтожать. В течение многих лет Обидая сельскохозяйственная политика 
ЕЭС привела к тому, что в ЕС скапливаются большие объемь! 
продовольствия («горь< масла»), которью затем реализуются в странь! за 
пределами ЕС (например, в Россию). Более того, фермерам платят за то, 
чтобь! они, в первую очередь, не вмрашивали продукцию, а изимали 
землю из сельскохозяйственного оборота (так називаемме условия 
«ограничения землепользования»),

На ту же проблему можно взглянуть и с другой стороньи она ведет к 
нерациональному распределению ресурсов как на товарном рьжке, так и 
на рьжке факторов производства, что приводит к замедлению 
экономического роста. Также может возникнуть соблазн игнорировать 
минимальнь1й уровень цен путем установления, например, неформальнь)х 
взаимоотношений с работниками. Это, в свою очередь, приводит к еше 
большему нерациональному распределению ресурсов, а также создает 
проблему справедливого обрашения с работниками.

Вкратце, установленнью государством минимальнью цень! приводят к:

• Избутку предложения

• Нерациональному распределению ресурсов

• Непроизводительному расходованию ресурсов.

2.6.2 Максимальная (предельная) цена

Правительство может установить контроль над максимальннми ценами 
или утвердить предел цен на некоторью товарь! или услуги по следуюшим 
причинам:

• для поддержки покупателей с низкими доходами, чтобь! те могли 
приобрести определенньш товар;

• дпя контроля инфляции.

Когда государство устанавливает максимальную цену ниже равновесной 
цень! (часто назьшаемую предельной ценой), возникает дефицит 
предложения.

Цена

Равно весная  цена

М акси м альнэя  цема
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На диаграмме дефицит представлен отрезком ОЮг. Если дефицит имеет 
постояннь1й характер, возникают дальнейшие проблемь!. Товарь! в 
ограниченном объеме должнь! бнть каким-то образом распределень) без 
вовлечения ценового механизма.

Этого можно достичь путем установления очередности, нормирования или 
особого отношения к определенннм покупателям, например, постояннмм 
клиентам. Сложность заключается в том, что любой из этих методов 
можно назвать произвольнь1М и несправедливмм ло отношению к тем, кто 
не может получить доступ к товару. Это может привести к возникновению 
черного рьжка. На таком рьжке покупатели и продавць! могут договориться 
о продаже по незаконной цене, которая будет внше законодательно 
установленной предельной ценм.

Предельнуе цень! также могут привести к нерациональному 
распределению ресурсов. Производители снизят производство товаров, 
цень! на которью регулируются, так как такие товарь! менее рентабельнь! 
по сравнению с товарами, на которне предельнью цень) не установлень!.
На рьжке жилья это может привести к снижению количества сдаваемого в 
аренду жилья, потому что землевладельцн начнут возводить офиснме 
здания вместо ж и л у х . Также может пострадать качество продукции 
вследствие сокрашения расходов на производство.
Неудовлетворительнью условия содержания объектов недвижимости 
могут привести к их обветшанию.

Вкратце, установленнью государством предельнью ценм приводят к:

• Дефициту

• Произвольному распределению товаров

• Нерациональному распределению ресурсов.

Упражнение 5

Правительство странь! Ғ приняло решение об установлении 
минимальной заработной плать! для всех работников, которью внше 
текушей рьшочной ставки. Что из нижеперечисленного может стать 
последствием данного решения?

А Повь1шение занятости в стране Ғ

В Снижение себестоимости производства в стране Ғ

С Снижение цень) реализации, приводяшее к росту спроса

й  Излишек рабочей силь! в стране Ғ

2.7 Экономическая динамика издержек (расходов)

Взаимосвязь между ценой реализации и количеством предложения или 
спроса не является единственнум предметом изучения микроэкономики.

к а р 1ам  р и в и з н ш с 161



Внешний анализ -  экономические факторь!

Она также изучает то, как со временем меняются затрать) на 
производство.

Краткосрочная динамика издержек

Микроэкономисть! считают, что в краткосрочной перспективе издержки 
следуют закону убь1ваю1цей доходности (отдачи).

При добавлении одинакового количества одного из переменнух факторов 
производства (например, труда или материалов), производство сначала 
увеличивается на большую величину, принося более вьюокие доходь! и 
снижая себестоимости единицн продукции. Однако после прохождения 
определенной точки, такое увеличение будет уменьшаться, а 
себестоимость единиць) продукции снова станет расти.

Предположим, что м у увеличим количество рабочих, но оставим 
неизменнь1м количество станков. В начале, увеличение рабочей 
силь! приведет к росту специализации и повншению эффективности. 
Это снизит среднюю себестоимость.

По мере увеличения числа работников, они станут мешать друг 
другу, и им придется ждать доступа к станкам. Как результат, 
система станет менее эффективной, и средняя себестоимость 
начнет расти.

Соответственно, кривая кратковременной средней обшей стоимости 
(51юг1-гип ауегаде 1о1а1 соз1 сигуе (5КАТС) будет иметь 1)-образную форму, 
в соответствии с законом убьшаюшей доходности.

П р о и з в о д с т в о ]
Долгосрочная динамика издержек

В долгосрочной перспективе, все издержки, как правило, становятся 
переменними по сути. Это происходит вследствие того, что становится 
возможнь1М изменять количество любь1Х факторов, которью бьти  
постояннь1ми в краткосрочной перспективе.

Тем не менее, в конечном итоге по мере расширения бизнеса, он менее 
эффективно контролирует издержки вследствие недостаточного
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менеджмента и роста потребности в материалах. Этот эффект иногда 
назьшают ростом издержек по мере расширения объёма 
производства Он приводит к росту средней себестоимости 
производства.

По мере роста бизнеса, количество производимой продукции будет 
увеличиваться. Это приводит к тому, что в краткосрочной 
перспективе стоимость арендь! в расчете на единицу продукции 
будет падать, так как постояннью расходу будут распределень! 
между большим количеством единиц продукции. Следовательно, по 
мере роста производительности себестоимость будет падать.

Если компания продолжит расти, ей в конечном итоге будет 
необходимо арендовать больше производственнмх плошадей. По 
мере сокрашения количества свободних плошадей стоимость 
арендь! повьюится. Это увеличит расходь) на аренду и, 
соответственно, себестоимость единиць! продукции вьфастет.

Это определяет форму кривой долговременной средней обшей стоимости 
(1опд-гип ауегаде 1о1а1 соз1 сип/е (ЬКАТС), которая в целом схожа с формой 
кривой 5КАТС.

С р « ди и и
с е б е с т о и м о с т ь

2.8 Видь1 рь1нков

Микроэкономические модели основьшаются на определеннух 
предположениях о том, как работает рьшок. Во время экзамена вь1 должнм 
продемонстрировать знание о трех видах рьшков.

Совершеннме и несовершеннью рьжки

Совершенннй рьток возникает при соблюдении следуюших условий:
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• Большое число локулателей и продавцов, ни один из которух не 
доминирует на рьжке.

• Продукть! или услуги, предлагаемью всеми продавцами, идентичнью 
(однороднью).

• Имеется полная информация -  все покупатели и продавць! обладают 
лолной информацией о ценах, товарах и услугах, реализуеммх на 
этом рннке.

• Отсутствуют препятствия дпя вхождения или вмхода из рьжка, то 
есть конкуренть! могут беспрепятственно входить и покидать рьжок.

Такое рьшок будет считаться «идеальнум». Если любое из этих условий 
не вьтолняется, рьшок будет являться несовершенншм В реальном 
мире большинство рьжков несовершенно.

Совершенство рьжка определяется посредством анализа ценовой 
эластичности спроса. Равновесие наиболее достижимо на совершенном 
рьшке.

Вам нужно знать о трех специфических вида несовершеннух рунков: 
монополия, монополистическая конкуренция и олигополия.

Тот или иной вид несовершенного рьшка зависит от того, каким образом 
организации конкурируют на рьшке.
Конкуренция -  важньт аспект экономики, она означает борьбу между 
продавцами за рост прибьти, объемов продаж или доли рьшка 
посредством маркетинг-микса (цень1, продукта, продвижения или места).

Монополия
Монополия возникает тогда, когда одна компания контролирует весь или 
почти весь рьшок определенного товара или услуги, и на нем отсутствуют 
крупнью конкуренть!.

Основнь1ми признаками являются:

• Только один крупнмй поставшик на рннке

• Отсутствуют товарь!, замешаюшие продукцию поставидика

• Соответственно, поставшик может устанавливать цень! вследствие 
отсутствия конкуренции.

Такая ситуация зачастую возникает в результате наличия сушественннх 
препятствий для вступления на рьшок или вследствие требований 
законодательства.

Монополистическая конкуренция

Такой вид рьшка возникает тогда, когда у компании имеется множество 
конкурентов, которью предлагает немного иной продукт. Например, 
ресторань! осушествляют деятельность на таком рьшке. Каждь1й ресторан 
старается привлечь одного и того же покупателя, но каждьш предпагает 
блюда из меню, изготовленнью различнь!ми способами.
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Типичнью признаки монополистической конкуренции:

• каждуй участник самостоятельно принимает решения об 
ассортименте и цене

• отсутствуют сушественнью препятствия для вхождения или ухода с 
рьжка

• продукция разнь1х поставшиков различается, что означает, что они 
могут установить цену вьше или ниже той, которую устанавливают 
конкурентьг Клиенть! будут тратить больше денег на продукцию того 
поставшика, которьж, по их мнению, предлагает «лучший» по 
сравнению с конкурентами продукт.

• вследствие большого числа конкурентов на рьшке, они обьнно несут 
большие расходь! на рекламу.

Олигополия

Олигополия -  это еше один из видов несовершенного рьтка, на котором 
небольшое число организаций контролирует весь рьжок. Точного 
количества нет, но если рьжок контролируется двумя-шестью компаниями, 
то такой рьжок считается олигополией.

Рьшок, контролируемьт только двумя компаниями, назьшается 
дуополией.
Доминируюшее положение на олигополистическом рьшке:

• приводит к сложностям при вступлении новь1х участников на рьшок; и

• дает участникам возможность сушественного влияния на цень1 на 
товарь! и услуги, которуе они продают.

Многие фармацевтические компании занимают монопольное 
положение при поставках определеннмх лекарств. Это является 
следствием вьюоких расходов на исследование, разработку и 
испь1тания, что создает барьерь! для участия новь1х компаний в 
разработке подобнмх лекарств.

Кроме того, так как новью лекарства обьнно зашишень! патентами, 
конкуренть! не имеют возможности продавать те же лекарства на 
законнух основаниях.

Это позволяет фармацевтическим компаниям устанавливать 
относительно вьюокие цень! на свою продукцию.
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$ Упражнение6

Ознакомьтесь со следуюидими утверждениями.

(|) На совершенном рмнке не все товарь) и услуги должнь! бь1ть 
идентичнуми.

(П) Монополии являются формой равновесия.

Какое(ие) из этих утверждений верно(ь1)?

А Только (0

В Только (и)

С Оба

й  Ни один

3 М акроэкономика

3.1 Определение макроэкономики

Вместо поведения отдельнь!х компаний и людей, предметом 
изучения макроэкономики является работа экономики в целом, 
включая:

• всеобший («совокупньш») спрос на товарь! и услуги

•  производство товаров и услуг («») Ше ои1ри1 о* доос15 апй зегу|сез 
(«национальньш продукт»)

• предложение факторов производства

• совокупньш доход, полученнью поставшиками факторов 
производства («национальньш доход»)

Фактор Доход

Труд Заработная плата

Земля Рента

Капитал Процент

Предпринимательство Прибьть

• расходь! на приобретение национального продукта («национальнью 
расходь)»)

• государственная политика (см. ниже).
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Проблема ограниченности ресурсов

Вследствие недостаточности («ограниченности») ресурсов, 
невозможно произвести все, что нужно всем («неограниченнью 
потребности»), Следовательно, все обшества сталкиваются с 
фундаментальной экономической проблемой:

• Какие товарь! и услуги необходимо произвести?

• В каком количестве?

• Кто должен их производить?

• Кому достанется результат производства?

Риночная экономика -  это один из способов решения данной 
проблемь!.

В рьжочной экономике взаимодействие между предложением и 
спросом (рь)ночнью силь() определяет то, что должно бьггь 
произведено, в каком количестве, и кто получает результат 
производства. Структура экономической активности определяется 
решениями отдельнмх потребителей и производителей.

В идеале это означает отсутствие государственного вмешательства 
в экономику. В реальности большинство современнь)х экономик 
лредставляют собой комбинацию свободних рьжков и 
государственного вмешательства для предоставления таких услуг, 
как здравоохранение и образование.

3.2 Макроэкономическая политика

В то время как некоторью экономисть! являются сторонниками 
свободнмми рь(нка (без вмешательства государства), в реальности 
большинство правительств вмешиваются в экономику путем различнь1Х 
макроэкономических политик в попь1тке улучшить производительность 
экономики.

Как правило, их основнмми целями является:

• Экономический рост -  увеличение производственной мошности 
экономики

• Низкая инфляция -  обеспечение стабильности и устойчивости цен

• Вьюокая занятость -  вовлечение в работу как можно большего 
числа людей

• Устойчивьш платежньш баланс -  управление торговлей с другими 
странами.

Далее мь! исследуем более детально эти цели.
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Упражнение 7

Что из нижеперечисленного НЕ является целью макроэкономической 
политики?

А Экономический рост

В Контроль инфляции

С Снижение уровня налогообложения 

Э Оптимальньш платежньм баланс

3.3 Уровень деловой активности в экономике

Хотя уровень активности в определенной отрасли будет зависеть от
некоторух факторов РЕ5Т, обидий уровень активности в экономике (и,
следовательно, ее рост) может бить спрогнозирован на основании
следуюших ключевмх факторов

Совокупньш спрос

• Это суммарньш спрос на произведеннмй страной продукт.

• Его рассчитмвают по формуле:

А0 = С + 1 + 0 + Х -  М

• Это означает: Совокупний спрос (Аддгеда1е йетапс! (Ай) = 
Потребительские расходь! (С опзитег зрепсИпд (С) + Инвестиции 
компаний (1пуе51теп1 Ьу Л гтз (I) + Государственнью расходь! 
(СоуегптеШ  зрепсИпд (С) + Спрос на экспорт (Оетапс! ^гот ехроПз (X) 
-  Импорт (1троП5 (М).

• Повь1шеннь1й спрос стимулирует компании к увеличению 
производства (например, путем найма дополнительной рабочей 
силь|) для удовлетворения спроса, что приведет к росту экономики.

Потребительское доверие

• Это уровень оптимизма, которуй испь1ть1вают потребители или 
предприниматели в отношении экономики и их собственного 
финансового состояния.

• Более вьюокий уровень потребительского доверия означает, что 
потребители готовь! больше тратить на товарь! и услуги, что обьмно 
приводит к росту совокупного спроса.

• Более вьюокий уровень деловой (предпринимательской) уверенности 
приводит к росту инвестиций в новью предприятия и 
производственние моидности (как пример), что также приводит к 
росту совокупного спроса.

• Уровень доверия/уверенности может снизиться в результате таких 
факторов, как безработица, вьюокая инфляция и даже стихийние 
бедствия.
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Капитал

• Доступность финансирования позволяет предприниматель 
привлекать средства для расширения. Как следствие, будет 
повь1шаться совокупньш спрос.

• Более низкие процентнью ставки понижают стоимость 
финансирования, что также ускоряет темпь! инвестирования.

Политика правительства

• Государство может повьюить или понизить уровень совокупного 
спроса путем корректировки финансовой (фискальной) политики -  
бюджетнух расходов и налогообложения.

• Например, повушение ставок налогообложения может снизить 
уровень потребительского доверия, что приведет к снижению 
совокупного спроса.

Колебания валютного курса

• Укрепление национальной валють! сделает экспорт странь! более 
дорогостояшим, но удешевит импорт.

• Как правило, это приводит к снижению совокупного спроса в 
экономике.

Расходование ресурсов

• Новью технологии и более рациональное использование труда может 
повьюить эффективность и снизить расходь), что приводит к 
увеличению производительности.

• Более вьюокий уровень образования также может повьюить 
эффективность и продуктивность рабочей сильк
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Иллюстрация 6 -  Факторь!, оказмваюидие влияние на уровень 
деловой активности

Глобальная рецессия 2008 года 

Снижение ставки НДС
Во время глобальной рецессии 2008 года правительство 
Великобритании временно снизило ставку НДС до 15%. Это привело 
к снижению потребительских расходов и повьюило уровень 
потребительского доверия, так как они могли приобрести больше за 
свою заработную плату.

Это б ьто  мерой по стимулированию экономики и повьшению 
совокупного спроса в период, когда экономика Великобритании 
испь!ть1вала трудности.

Процентньге ставки

В это же время Банк Англии начал сушественное снижение 
процентннх ставок. Это б ьто  мерой по снижению стоимости 
финансирования.

Данная мера бьта  призвана увеличить совокупньм спрос путем 
стимулирования дополнительнух инвестиций.

'• ;■ ^ Упражнение 8

Ознакомьтесь со следуюшими утверждениями:

(|) Изменение ставок налогообложения -  это единственньш
способ, посредством которого государство может повлиять на 
совокупнь!й спрос.

(н) Ослабление национальной валють» может повьюить 
национальнь!й совокупнь(й спрос.

Какое(ие) из этих утверждений верно(ь|)?

А Только(|)

В Только (П)

С Оба

Р Ни один
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3.4 Циклм деловой активности (1гас1е сус1ез)

Большинству экономик характернь! колебания экономической активности с 
лреобладаюшим трендом роста производства.

Некоторью экономисть! считают, что роль лравительств заключает в 
сглаживании колебаний во избежание периодов «бумов и спадов».

Бумь! и спадь!

Рецессия начинается с падения спроса. В ответ производители 
снижают объемь! производства, что приводит к ладению 
закупок сь1рья и увеличению безработиць!, так как начинаются 
сокрашения.

Падение спроса приводит к снижению доходов домашних 
хозяйств и дальнейшему падению спроса.

Экономика бьютро идет на спад, уровень деловой уверенности 
падает, инвестиции сокрашаются.

Оказавшись в стадии спада, экономике может потребоваться 
долгое время дпя восстановления. Наиболее сложно 
восстановить уровень деловой уверенности и потребительского 
доверия.

В конечном счете, экономическая активность начинает 
восстанавливаться. Это может бь1ть следствием появления 
нового изобретения, привлекательного дпя инвесторов, 
невозможностью откладьшать инвестиции в реконструкцию, 
либо объявление войнь! может побудить правительство к 
увеличению объемов государственних закупок.

Дополнительнью инвестиции повьюят доходь!, что позволит 
потребителям увеличить расходн, это стимулирует рост 
инвестиций и понизит безработицу.

Экономики начнет расти до точки бума. Однако по прошествии
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определенного времени будет достигнут пик производства, а 
спрос стабилизируется. Сокрашение инвестиций приведет к 
очередному витку падения.

Основнмми последствия «бумов и спадов» являются:

Бум Спад

Население В целом, бум благоприятен Основной проблемой
и домашние для домашних хозяйств: является непосредственно
хозяйства • низкая безработица сам спад:

• растушие цень! на
• сокрашение рабочих 

мест
жилье

• вьюокий уровень
• люди теряют жилье, 

так как не могут 
оплачивать долг поуверенности

• рост потребительских ипотеке
расходов. • снижение уровня

Но: мобильности рабочей

• Люди могут привлечь 
слишком много займов

силь) вследствие 
обесценения капитала

• Возможность • банкротство

инфляции -  основной • низкий уровень
проблемь! «бумов и уверенности.
спадов».

Предприни • Рост рентабельности • Банкротство
мательство • Повушенная • Падение прибьти

конкуренция 
вследствие увеличения 
числа компаний.

• Избьлочнью
производственнью
мошности.

Большинство людей и компаний предпочитают стабильнуй рост без 
вьюоких рисков, присуших «бумам и спадам».

Великая делрессия

Великая депрессия -  глобальное падение экономической 
активности, которая длилась большую часть 30-х годов 20-го века. 
Депрессия наиболее затронула Северную Америку и Европа, но ее 
последствия сказались по всему миру.

• Строительство буквально прекратилось в большинстве стран 
вследствие резкого падения спроса.

• Вьфосли безработица и количество бездомнмх.
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• Особенно пострадали города, возникшие вокруг тяжелой 
промьшшенности.

• Сельскохозяйственнуе района и фермерь! понесли ушерб, так 
как цень! на растительнью культурь! упали на 40-60%.

• Добьюаюшая и лесозаготовительная отрасли также сильно 
пострадали, так как отсутствовала возможность 
перепрофилирования деятельности.

3.5 Влияние ключевь1х экономических факторов

Для экзамена вам необходимо знание четурех ключевнх экономических 
факторов и их влияние на лотребителей и предпринимателей.

3.5.1 Стагнация и экономический рост

Как б ьто  сказано ранее, большинство лравительств стремится 
поддерживать экономический рост. Это приносит следуюшие 
преимушества для государства:

• больший спрос и большее лроизводство товаров, что означает:

• увеличение числа рабочих мест и рост занятости, что приводит к:
•  люди зарабать!вают больше и могут лриобрести больше товаров и 

достичь более вусокого уровня жизни.

В действительности экономическому росту присуши определеннью 
проблемь!, включая:

•  может увеличиться разрьж между богать!Ми и беднь<ми, так как блага, 
полученнь^е в результате роста, могут бьль распределень! неравно

• рост потребления нежелательнмх товаров, например, наркотиков

• рост может осушествляться в ушерб окружаюшей среде или стать 
результатом эксплуатации бедних

• бь1стрь»й рост приводит к росту доходов, что часто приводит к росту 
спроса на импортируемью товарьк Это может нанести серьезнь!й 
ушерб совокупному спросу

•  если спрос на товарь! растет бмстрее, чем их производство, 
возникает дефицит. Это часто приводит к резкому росту цен, что 
сушественно увеличивает инфляцию.

Следовательно, правительствам необходимо соблюдать хрупкий баланс.
С одной сторонь), нужно обеспечить экономический рост, с другой -  
минимизировать риски.
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3.5.2 Инфляция

Инфляция -  это рост цен на товарь! и услуги в течение определенного 
времени. Она снижает покупательную силу денег, то есть на единицу 
валютм (например, на каждьш доллар или фунт) приобретается меньше 
товаров и услуг.

Большинство стран предпочитает стабильнью цень! и низкую инфляцию. 
Это обусловлено тем, что вьюокий уровень инфляции приводит к 
следуюшим проблемам:

• По мере роста цен покупатели могут приобретать все меньше 
товаров, что замедляет рост экономики.

• Работники могут потребовать повь1шения заработной платм 
вследствие повншения цен. Это может создать сложности для 
предпринимателей.

• Другие расходь! (например, стоимость сьфья) тоже увеличатся, что 
может привести к снижению производства и сокраидению инвестиций.

• Потребительское доверие также может пострадать ввиду 
неуверенности в завтрашних ценах на товарь< и услуги.

• Люди, получаюшие фиксированнью доходь! (например, студенть! или 
пенсионерьО, могут оказаться в худшем положении, так как их доход 
останется прежним, несмотря на рост цен на товару.

• Вьюокая инфляция может привести к тому, что цень! на импортнме 
товарь! окажутся ниже. Это может оказать отрицательное влияние на 
совокупнь1й спрос.

Вьюокая инфляция может по-разному влиять на владельцев сбережений:

• Те, кто сберегает средства для будуших расходов (транзакционньш 
мотив), будет сокрашать размерь! вкладов во избежание падения 
покупательской способности их вкладов.

• Те, кто сберегает средства на непредвиденнью расходь! (мотив 
предосторожности), будут откладьюать больше, так как у них не 
будет уверенности в том, какая сумма им может понадобиться в 
будушем вследствие бьютрого роста цен.

Д  В некотормх случаях инфляция может расти бьютруми темпами в 
период замедления экономического роста. Это явление назмвается 
«стагфляцией». Стагфляция идет вразрез с традиционнмми 
взглядами на экономику, согласно которум (как б ьто  указано вь)ше) 
инфляция зачастую является следствие сушественного 
экономического роста. Это может поставить правительства в 
затруднительное положение, так как мерь! по снижению инфляции 
зачастую приводят к снижению экономического роста.
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' Я  3.5.3 Безработица

Безработица возникает в ситуации, когда люди, способнью и желаюидие 
работать, не могут найти работу. Обратите внимание, что не имеет 
значения, получает человек пособие по безработице или нет.

Как правило, безработице сушествует в любой экономике, так как люди 
меняют место работь!. Тем не менее, большинство государств стремится 
поддерживать безработицу на низком уровне. Это обусловлено тем, что 
вьюокий уровень безработиць! создает следуюшие проблемьс

• Государство несет убутки в виде недополученного подоходного 
налога и НДС, а также в виде расходов на пособия по безработице.

• Это может привести к повьшению налоговой нагрузки на других 
работников, что снизит их покупательскую способность. Также 
работников может волновать собственная гарантия занятости, что 
снижает потребительское доверие.

• Доходь! безработнь1х сушественно падают, и это может повлиять на 
их самооценку.

Следует отметить, что предприниматели могут получить вь1году от 
вьюокой безработиць!.
• Вьюокая безработица облегчает поиск работников, так как всегда 

имеется резерв рабочей силь1.

• Новь1х работников можно привлечь за более низкую плату.

• Сушествуюшие работники могут соглашаться на меньший рост 
заработнь1х плат вследствие того, что им будет сложно найти другую 
работу.

Однако даннью вугоду следует сопоставить с падением спроса на товарь! 
и услуги, обусловленнум вьюокой безработицей.

3.5.4 Платежнь)й баланс

Платежньм баланс государства учитьшает все финансовью транзакции, 
совершеннне физическими и юридическими лицами, а также 
правительством, с иностраннь1ми потребителями и организациями.

Платежний баланс состоит из трех частей:

• счет текуших платежей (импорт и экспорт товаров и услуг)

• счет операций с капиталом (чистое изменение во владении 
иностраннь1Ми такими активами, как межгосударственнью займи)

• финансовуй счет (движение денежнь(х средств).

Зачастую, когда люди обсуждают платежньш баланс, речь идет о 
профиците (избнтке) или дефиците импорта и экспорта, т.е. о счете 
текуших платежей.
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Внешний анализ -  экономические факторь!

Превь1шение объема импорта над объемом экспорта назьшается 
«отрицательнь1м торговь1м балансом». Превьшение объема экспорта 
над объемом импорта назьшается «положительнь1м торговмм  
балансом».

Как правило, правительства стараются избегать в долгосрочной 
перспективе профицита или дефицита платежного баланса. Причина 
заключается в том, что и то и другое создают проблеми.

Торговьш дефицит приводит к оттоку денежной массь! из странь!.
* * *  Очевидно, что это не может продолжаться в течение длительного 

времени. Страна истоидит свои резервь!, и пострадает ее кредитньм 
рейтинг. Это сушественно затруднит привлечение займов в будуидем.

| |  Торговий профицит приводит к притоку денежной массь!. Это 
увеличивает благосостояние государства. В свою очередь, это 
увеличивает спрос на товарь! и услуги, что может привести к вьюокой 
инфляции и сопутствуюшим проблемам.

Упражнение 9

Какое из этих утверждений верно?

А Экономический рост приносит блага всем членам обидества

В Экономический рост может привести к росту импорта

С Инфляция в меньшей степени влияет на лиц с фиксированним 
доходом по сравнению с работаюшими

Э Инфляция способствует инвестированию в национальную 
экономику

Упражнение10

Что из нижеперечисленного является следствием безработиць!?

(I) Правительство в меньшей стелени склонно повь!шать налоги.

(Ю Снижается валовое производство.

(•») Увеличивается инфляционное давление на экономику.

А Только (|)

В Только (п)

С Только (|) и (м)

0 ТОЛЬКО (И) И (III)
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Глава 6

4 Варианть! экономической политики

Мь1 теперь знаем, что правительства питаются достичь нескольких 
экономических целей. Например, большинство стран стремится 
обеспечить стабильнмй экономический рост, низкую инфляцию и 
безработицу, а также достичь равновесного платежного баланса.

Как государство может достичь этого?

Государство может воздействовать на экономику двумя способами.

Фискальная политика -  налогообложение и планирование 
расходов.

Монетарная политика -  управление денежной массой (обидая 
сумма денежнмх средств, включая деньги в обороте и вкладь! в 
банках и строительнмх обшествах) в экономике.

В частности, монетарная политика включает в себя изменение процентнмх 
ставок или количества денег, которью банки должнь! хранить в качестве 
резервов.

Далее мь1 более подробно рассмотрим эти политики.

4.1 Варианть! фискапьной политики

Правительства должнь) планировать два ключевух элемента на 
ежегодной основе:

• Доход -  в основном, это деньги, собраннью государством в виде 
прямух и косвеннух налогов на физических и юридических лиц.

• Расход -  это сумма, которую правительство должно затрать на 
предоставление услуг населению. Сюда могут входить расходь! на 
органь! правопорядка и армию, строительство автомобильнмх и 
железнь!х дорог, а также заработная плата государственнь(х служаших.

В среднесрочной и долгосрочной перспективе правительства стремятся 
достичь сбалансированного бюджета. Это происходит при равенстве 
сумм доходов и расходов.

Не следует путать сбалансированньш бюджет с платежним 
балансом. Первьш относится к взаимосвязи государственнь!х доходов 
(от налогообложения) и расходов, а второй -  к потоку денег в страну 
и за ее предель!.

Тем не менее, вместо сбалансированного бюджета в некоторнх странах 
применяют профицитньш или дефицитньш бюджет.

• Дефицит бюджета

-  Возникает в случаях, когда государственнью расходь! 
превишают доходьг
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Внешний анализ -  экономические факторь!

-  Для финансирования дефицита правительство привлекает 
займь). Такие привлеченние средства назьшаются 
«потребностью государственного сектора в наличньи 
средствах» (РиЬНс 5ес*ог Ие1 СазИ Ғ?еяи1гетеп1 (Р5МСР).

При дефиците бюджета государство вкладьюает в экономику 
больше средств, чем изимает. Это способствует росту 
совокупного спроса и снижению безработиць!.

Вследствие этого, управление дефицитнмм бюджетом назьшают 
«экспансионистской стратегией».

-  Зачастую, такой бюджет применяется при наличии 
«дефляционного разрьта» в экономике. Он возникает в 
ситуации, когда уровень совокупного спроса недостаточен для 
обеспечения полной занятости.

• Профицит бюджета
-  Возникает в случаях, когда государственнью доходь! превьшают 

расходьк

Поддерживая профицит, государство изнмает деньги из 
экономики, снижая тем самум совокупнуй спрос.

-  Такой подход назьшается «ограничительной политикой».

Зачастую, такой бюджет применяется при наличии 
«инфляционного разрьта» в экономике. Он возникает в 
ситуации, когда совокупнмй спрос превмшает внутреннее 
предложение, что приводит к вьюокой инфляции.

4.2 Монетарная политика

Монетарная политика (как и фискальная) может бь1ть экспансионистской и 
ограничительной.

Экспансионистская политика увеличивает поступление денег в экономику 
для роста инвестиций и занятости. Ограничительная политика уменьшает 
поступление денег для сокраидения спроса и снижения инфляции.

Каким образом правительство может увеличить или уменьшить 
поступление денег?

• Процентная ставка

-  Повь1шение процентной ставки увеличит стоимость 
заимствования денег для физических и юридических лиц.

-  Как правило, это приводит к снижению инвестиционной 
активности компаний и расходов физических лиц, 
соответственно, падает совокупнмй спрос.

Кроме этого, вьюокие процентнью ставки побуждают людей 
больше откладьшать, что таюке снижает потребление.
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Процентнью ставки

В таких странах, как Великобритания, процентнью ставки 
утверждаются центральним банков (например, Банком Англии в 
Великобритании).

В других странах ставки утверждаются непосредственно 
правительством.

• Резервньютребования

-  Большинство банков применяет систему частичного резервного 
обеспечения. Это означает, что только некоторая часть 
депозитов хранится в наличности, так как банки предполагают, 
что не все вкладчики одновременно примут решение об изъятии 
вкладов.

-  Например, если банк обязан хранить 10% вкладов в наличнух 
средствах, то из каждух $1,000, размешеннмх на депозите 
клиентом, банк может вьидать взаймь! $900 другому лицу или 
компании.

-  Повмшение резервнмх требований уменьшает количество 
денег, которь<е банки могут давать взаймь!, что приводит к 
сокрашению денежной массь1. Сокрашение количества заемнмх 
средств также обьнчно приводит к повишению процентнмх 
ставок.

• Операции на откритом рьшке

-  Государство может также частично контролировать денежную 
массу посредством вьжупа и продажи своих облигаций.

-  Например, вьжупая облигации, государство возврашает в оборот 
напичнь(е деньги. При продаже облигаций государство получает 
наличность, тем самь1м изь1мая ее из оборота.

Количественное смягчение

Количественное смягчение -  это относительно неординарная 
монетарная политика, в соответствии с которой центральньш банк 
вукупает финансовью активь» (например, государственнуе и 
корпоративнме облигации) за деньги, которью государство 
сгенерировало электроннмм способом.

Проше говоря, центральнь(й банк, по сути, печатает новью деньги 
для финансирования расходов (хотя на практике реальная печать 
денег довольно необьнна).

Это имеет те же последствия, что и увеличение количества денег в 
экономике, с надеждой на увеличение совокупного спроса. Однако 
это может привести к росту инфляции и ослаблению национальной 
валють!, которью также приводят к определенним трудностям.

Данная мера широко применялась несколькими странами для
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борьбь! с последствиями банковского кризиса 2008 года.

4.3 Экономические теории

Внешний анализ -  экономические факторь!

Таким образом, монетарная и фискальная политики предоставляют 
государству несколько «ручагов» воздействия на экономику.

Но когда оно должно использовать эти рьнаги?

Ответ: это зависит от обстоятельств! Несколько экономистов предложили 
различнью теории о том, каким способом правительства могут 
присматривать за своей экономикой наилучшим образом. Различние 
правительства могут следовать различнум теориям.

4.3.1 Классическая теория

Классическая теория говорит, что правительство ничего не должно 
делать.
Широкий круг экономистов классической школь! считает, что экономика 
самостоятельно и естественним образом будет стремиться к равновесной 
точке с полной занятостью.
Например, во время рецессии стоимость производства продукции 
(заработнь^е плать! и сьфье) снижается. Это приводит к снижению цен на 
товарь!, что, в свою очередь, приводит к росту спроса на них. Растуший 
спрос приводит к экономическому росту, в у в о д я  экономику из рецессии.

Тем не менее, Великая депрессия 1920-х и 1930-х годов поставила эту 
теорию под сомнение; несмотря на сушественное падение заработних 
плат, роста экономики не последовало, и она не вьшла из рецессии 
самостоятельно.

Провал классического подхода привел к возникновению альтернативних 
теорий.

4.3.2 Кейнсианский взгляд (со сторонь! спроса)
Он бь(л разработан Джоном Мейнардом Кейнсом.

Кейнс считап, что правительства должнь! управлять уровнем 
^  совокупного спроса в экономике (экономика спроса).

Он утверждал, что государственное вмешательство зачастую необходимо 
для того, чтобь! двигать экономику ближе к идеальной точке равновесия (в 
которой занятость бьта  бь! полной).

Это происходит потому, что когда экономика оставлена без присмотра, она 
может «застрять» в неблагоприятнмх точках равновесия, что и случилось 
во время Великой депрессии.

С практической точки зрения это означает, что правительства должнь! 
привлекать заемнме средства и вливать их в экономику (управлять
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Глава 6

дефицитньпи бюджетом) во времена, когда экономика нуждается в 
стимуляции.

Правительства должнь! увеличивать налоги и вести лрофицитньш бюджет 
дпя снижения роста тогда, когда экономика растет слишком бьютрими 
темпами и возникает вьюокая инфляция.

Мультипликатор

Сложно понять, каким образом вливание денег в экономику может 
привести к долгосрочному росту. Если правительство берет взаймь! 
$50 миллионов и вливает их в экономику, через некоторое время оно 
должно будет их вернуть. Правительство изь1мет эту сумму из 
экономики посредством налогов. Таким образом, суммарнмй эффект 
для совокупного спроса (и, следовательно, национального дохода) 
равняется нулю, так как первичное вливание компенсируется 
оттоком в виде налогов.

Такой анализ не является полнь1м, так как он не берет в расчет тот 
факт, что изначально вложеннью $50 миллионов будут потрачень! 
несколько раз, что увеличит национальньш доход на большую чем 
$50 миллионов сумму.

Пример

Представьте, что правительство финансирует проект по 
строительству дороги. Работники потратят свои заработки в 
национальной экономике. Владельць) магазинов, которью продадут 
им товарь), также потратят свои доходь! и так далее. Этот эффект 
назьюается «мультипликатором».

Мультипликативннй эффект не может продолжаться вечно, так как 
часть дополнительного дохода может бь1ть отложена, потрачена на 
импортнме товарь! или вьтлачена правительству в виде налогов.

4.3.3 Монетаристский взгляд (со сторонь! предложения)

Монетаристь! вернулись к классическому мнению о том, что в экономике 
сушествует только одна точка равновесия, в которой предложение равно 
слросу на всех рьшках в экономике.

Единственная причина, по которой экономика не может найти точку 
равновесия -  это несовершенства рьшка.

Следовательно, роль государства заключается в устранении этих 
несовершенств, что позволит экономике самостоятельно прийти в 
равновесие.

Несовершенства рунка включают:

• инфляцию

• государственнне расходь! и налогообложение
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• фиксацию цен

• законодательство о минимальной заработной плате

• регулирование рьжков

• злоупотребление монопольнум положением.

Монетаристский подход к решению экономических проблем часто 
назьшают «экономикой предложения (производства)», так как он
фокусируется на улучшении предложения факторов производства 
(например, упрошение доступа к рабочей силе, сьфью и т.д ).

Между 1979 и 1984 гг. количество людей, обратившихся за пособием
по безработице, увеличилось с 1 миллиона до 2.9 миллионов.
Находившееся в то время у власти консервативное правительство
приняло следуюшие мерь), руководствуясь политикой
стимулирования производства:

• Отменило регулирование рьжков факторов производства и 
услуг. Это включало в себя уменьшение влияния профсоюзов и 
сокрашение числа монополий, находившихся в 
государственной собственности.

• Произвело переобучение работников за счет государства.

• Улучшило качество информации, предоставляемой центрами 
занятости и агентствами по найму.

• Предоставило финансовую поддержку и консультации 
работникам, готовнм сменить место жительства.

• Предоставило помошь и льготь) для компаний, г о т о в у х  

перенести производство в регионь! с вьюокой безработицей.

• Снизило суммь! государственнь)х пособий для того, ЧТОбЬ! люди 
бьти  заинтересовань! работать, а не оставаться на пособии.

• Реформировало напоги, сменив приоритеть! с прямого 
налогообложения (которое, по мнению некоторих, является 
негативнь1м стимулом для работников и предприятий) на 
косвенное налогообложение.
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^ Упражнение 11

Что из нижеперечисленного НЕ соответствует политике 
стимулирования предложения (производства)?

А Уменьшение пособий по безработице

В Управление профицитннм бюджетом

С Улучшение деятельности центров занятости

й  Снижение влияния профсоюзов

Упражнение12

Виберите ОДИН фактор, которьш приводит к снижению совокупного 
спроса в экономике.

А Снижение объема импорта

В Снижение количества людей, делаюших вкладь!

С Уменьшение государственнмх расходов

Э Снижение ставки подоходного налога

4.4 Достижение целей политик

Мь1 определили ключевме факторь!, которью определяют то, каким 
образом государства управляют экономикой

Государство будет стремиться контролировать рост, инфляцию, 
безработицу и платежнуй баланс, используя множество рьнагов, включая 
монетарную и фискальную политики. Каждое правительство может 
применять любой из этих рьнагов различннми способами в зависимости 
от того, какая из экономических теорий, по их мнению, наиболее 
эффективна.

Последняя тема, которую нам необходимо изучить, основьтается на 
аспектах, изученних ранее. Каким образом государство на практике 
достигает своих экономических целей?

4.4.1 Рост

Политики по стимулированию роста включают:

• Управление бюджетнмм дефицитом

-  Это классический кейнсианский ответ на рецессию.

-  Правительство закачивает деньги в экономику, тем самь<м 
увеличивая совокупньш спрос.

• Повьшение доступности производственньж факторов

Это классическая монетаристская политика, которая может 
включать, например, повьшение доступности рабочей силь! 
посредством обучения.
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• Снижение процентньж ставок

-  Можно рассматривать как кейнсианскую политику (снижение 
стоимости заимствования для стимулирования совокупного 
спроса) или монетаристскую политику (путем увеличения 
денежной массь|).

• Другие политики

Могут включать:

-  государственние грань! и льготь! для стимулирования 
инвестиций, протекционистские мерь1 для сокрашения импорта.

4.4.2 Безработица

Борьба с безработицей -  сложная задача. Государственнью мерь» будут 
зависеть от вида безработиць!, с которой правительство намерено 
бороться.

• Цикпическая безработица

-  Также известная как безработица вследствие недостаточного 
спроса, постоянная или кейнсианская безработица.

-  Возникает в результате того, что совокупнь1Й спрос в 
экономике слишком низок для создания рабочих мест для
всех, кому требуется работа.

Обьнно возникает в периодм «спада» цикла деловой 
активности.

-  Ответом Кейнса бьто  би стимулирование совокупного спроса 
(вероятно, путем создания торгового дефицита).

Монетаристь! продолжили бь1 устранять недостатки рьтка, так 
как по их мнению это поможет естественному достижению 
экономикой полной занятости.

• Временная безработица
-  Применима к лицам, которуе временно не работают вследствие 

смень! места работу.

Обьнно это не рассматривается как проблема, но может бь1ть 
снижена посредством увеличения количества информации о 
вакантнух местах, предоставляемой безработнум (политика 
обеспечения предложения).

• Структурная или технологическая безработица

Возникает в результате структурного изменения в экономике, 
которьш приводит к изменению спроса на необходимью навьжи 
и места осушествления экономической деятельности.

-  Стимулирование совокупного спроса (кейнсианская политика) не 
вознмеет должного действия на такой вид безработиць). 
Следуюшие политики монетаристов могут оказаться 
эффективнь!ми:
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переобучение работников за счет государства

налоговью каникуль! во время перепрофилирования старь1х 
индустриальнмх зон, консультации для стартапов и 
предоставление займов.

Иллюстрация 9 -  Безработица

В течение 1980-х годов в Великобритании имел место серьезнь)й 
спад в тяжелой проммшленности на севере странь). В то же время 
возникли новью вьюокотехнологические производства на юге.

Рабочие, которью ранее б ьти  занятм в тяжелой промьшшенности, 
пострадали дваждь!. Они не только находились в неблагоприятном 
регионе, но и не имели тех навьжов, которне требовались для новь1х 
производств.

Сезонная безработица

-  Возникает естественнмм образом в некотормх отраслях, где 
спрос на товарь! подвержен вьюокой сезонности, например, в 
сфере туризма и сельском хозяйстве.

Это может создать экономические проблемь! в регионах, сильно 
зависяших от таких сфер производства.

Безработица, вьованная ростом заработной платой

-  Встречается в отраслях с с ильнум  влиянием профсоюзов.

Договоренности с профсоюзами приводят к искусственному 
завь1шению заработнмх плат, несоблюдение котормх грозит 
такими всеобшими действиями, как забастовки. Вьюокий размер 
заработнух плат приводит к снижению числа занятух в 
соответствуюшей отрасли людей.

Монетаристь! считают это несовершенством рьшка и будут 
принимать мерь! для сокрашения влияния профсоюзов и отмене 
договоров о минимальной заработной плате.

Упражнение 13

Укажите, о каком виде безработице говорится в каждом из
предпожений.

А Работник теряют работу в результате внедрения новой 
технологии

В После Биржевого краха 1929 года миллионь! американцев не 
могли найти работу

С Количество рабочих мест в автомобилестроении б ьто  
сокрашено вследствие влияния профсоюза и вьюоких 
заработнь!х плат
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й Специалист по управленческому учету б ь т  сокраицен, но он 
вступит в новую должность через три недели

Е Работники бара остались без работь! в ноябре на испанском 
курорте

4.4.3 Инфляция

Как и в случае с безработицей, суидествует множество причин для 
возникновения инфляции. Государственная политика будет зависеть от 
того, какая из причин доминирует в экономике.

• Инфляция, вьованная спросом

Возникает тогда, когда спрос на товарм и услуги в экономике 
растет бьютрее, чем возможность экономики предоставить эти 
товарь! и услуги. Это приводит к росту цен.

Кейнсианский подход будет заключаться в снижении совокупного 
спроса посредством повьшения налогов, сокрашении 
государственнь1х расходов и повишении процентнь1х ставок.

• Инфляция, вь1званная ростом издержек
-  Возникает вследствие роста цен факторов производства. Это 

увеличивает расходу на производство товаров, что вьнуждает 
производителей повмшать цень! на товарь!.

Например, рост цен на нефть приводит к росту цен на перевозки 
и производство. Вследствие этого повьииаются цень! на многие 
другие товарь!.

• Импортированная инфляция
Возникает в странах с вьюокой долей импортированньос товаров.

-  При ослаблении национальной вапють! стоимость импорта 
растет, вь1зь1вая инфляцию в стране.

С импортированной инфляцией можно бороться путем 
укрепления национальной валють! (более подробно об этой 
мере будет рассказано ниже).

• Монетарная (денежная) инфляция

-  Увеличение денежной массь! увеличивает покупательскую 
способность экономики, что повьшает спрос на товарь! и услуги. 
Если дополнительнь1й спрос опережает рост предложения 
товаров и услуг, это может привести к инфляции.

По мнению монетаристов, такой вид инфляции нужно 
контролировать посредством повмшения процентних ставок, что 
приведет к уменьшению денежной массь!.
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• Эффект ожиданий

Большинство людей и предпринимателей предполагает, что 
цень! на товарм и услуги будут расти каждуй год вследствие 
инфляции.

В качестве упреждаюшей мерм против ожидаемого роста цен, 
повь1шение заработнмх плат и цен производится в текуший 
момент.

-  В результате возникает инфляционная спираль, когда инфляция 
возникает из-за ожидания инфляции.

В 1975 г. уровень инфляции в Великобритании составлял 25%. Это 
бьто  следствием множества факторов:

• Неудовлетворительное макроэкономическое регулирование со 
сторонь! правительства. В попутке снизить безработицу, 
правительство влило в экономику крупнью суммм денег. 
Однако из-за растуших проблем структурного характера, роста 
экономики не произошло, в результате чего возросший спрос 
привел к инфляционному витку.

• Четь1рехкратное увеличение цень! нефти в 1973-74 годах также 
оставило след в экономике Великобритании.

• Сильнью профсоюзь! наряду со слабь1м менеджментом 
привели к ослаблению контроля над ростом заработнух плат.

В итоге, вьюокая инфляция стала результатом роста издержек и
избь!точного роста.

□ Инфляция плюс безработица

В большинстве стран стремятся держать на низком уровне как 
безработицу, так и инфляцию. Однако в основе двух целей лежит 
фундаментальное противоречие. Исследование, проведенное 
Филипсом, обнаружило обратную связь между инфляцией и 
безработицей, т.е. в периодм низкой инфляции бь<ла вьюокая 
безработица и наоборот. Это обьясняется тем, что в периодь! низкой 
безработиць! работники могут запрашивать более вьюокую 
заработную плату вследствие относительно низкого предложения на 
рунке труда.

Упражнение 14

Какой вид инфляции описмвает каждая фраза?

А Работники требует повьшения заработной плату вь!ше уровня 
инфляции
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В Рост спроса на новью дома превзошел предложение

С Розничнме магазинь! повнсили цень1 заблаговременно до 
опубликования данних об инфляции в следуюшем месяце

0  Цена на медь виросла в этом году более чем в два раза на 
мировом рьжке, что привело к удорожанию стоимости 
электрических кабелей

|  Упражнение15

•  Какой вид безработиць! возникнет в экономике с наибольшей 
вероятности при наличии дефляционного разрьюа?

• Приведет ли установление дефицитного бюджета к снижению 
всех видов безработиць!?

4.4.4 Платежньш баланс

При дефиците платежного баланса происходит чистмй отток денег из 
странь!. Очевидно, что это не может продолжаться в течение длительного 
времени, так как у странь! закончатся деньги.

Правительство может предпринять мерь1 ло снижению дефицита 
посредством мер сокрашения или переориентации спроса.
• Стратегии сокрашения спроса

-  Для снижения спроса на импорт, правительство намеренно 
сокрашает национальную экономику.

-  Такое сокрашение может бнть достигнуто путем:

политики сокрашения денежной массь1, т.е. повмшение 
процентнь!х ставок, увеличение банковских резервов и т.д.

-  поддержания профицитного бюджета
Сокрашение размеров национальной экономики способствует 
снижению инфляции, что снижает цень! на экспорт и делает его 
более конкурентоспособнмм.

Однако подавление спроса с вьюокой вероятностью приведет к 
росту безработицм.

• Стратегии переориентации спроса
Направлено на стимулирование потребителей приобретать не 
импортированнью товарь!, а товарм, произведеннью местнь!ми 
производителям.

-  Этого можно достичь путем:

контроля импорта посредством тарифов или квот (однако 
это может нарушать международнью соглашения о 
свободной торговле)

-  увеличением экспорта посредством предоставления 
субсидий экспортерам
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снижения обменного курса, что приводит к удорожанию 
импорта и более конкурентоспособному экспорту. Такая 
мера назь1вается девальвацией.

^  Упражнение 16

Какая из нижеперечисленних мер по корректировке дефицита 
платежного баланса относится к стратегии сокраидения спроса?

А Снижение уровня государственного расходов

В Девальвация национальной валють!

С Установления напога на импорт

й  Установление квот на импорт

Ц *  Упражнение 17

Что из нижеперечисленного может привести к сокраидению 
экспорта?

А Снижение обменного курса валють» этой странь!

В Сокраицение тарифнь(х барьеров

С Снижение доли импорта в других странах

й  Увеличение импорта в эту страну

^  Упражнение18

Что из нижеперечисленного не приведет к корректировке дефицита 
платежного баланса?

А Укрепление национальной валютм

В Повишение процентнух ставок

С Сжатие экономики

й Установление контроля над импортом

Глава 6
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5 Резюме главь!

Внешний анализ
1

]Экономика

Микроэкономика

I

]
Предложение и
слрос
Ценовая
эластичность
спроса
Динамика
издержек
Видь! рьжков

Макроэкономика ]
■ Экономический 
рост

> Инфляция
■ Безработица
' Платежнуй баланс

• Фискальная и 
монетарная лолитика

• Классическая модель, 
модель
регулирования 
предложения и 
мопель
регулирования спроса

• Сокрашение расходов 
и переориентация 
расходов
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^ у /  Упражнение 19

Что из нижеперечисленного приведет к сдвигу кривой спроса на 
товар вправо (т.е. к росту спроса)?

А Изменения в уровне доходов покупателе

В У бьть населения

С Снижение цень) реализации товара

й  Повишение цень< реализации товара

^  Упражнение 20

Компания продает 10,000 единиц продукции в месяц. Она планирует 
снизить розничную цену с $1 до $0.90. Ценовая эластичность спроса 
на продукцию равна 1.5. При неизменности прочих условий, 
количество проданнмх в месяц товаров составит:

А 8,500

В 10,500
С 11,000

О 11,500

Упражнение 21

Ценовая эластичность спроса (ЦЭС) на товар равна 2.0. Исходя из
этого, какое из утверждений верно?

А Если цена реализации товара снизится на 10%, спрос упадет на 
20%

В Если цена реализации товара повьюится на 10%, спрос упадет 
на 20%

С Если цена реализации товара снизится на 10%, спрос вьфастет 
на 5%

й Если цена реализации товара повьюится на 10%, спрос упадет 
на 5%
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ч Упражнение 22

Что из нижеперечисленного не является фактором, влияюидим на 
эластичность спроса?

А Наличие замешаюших товаров

В Потребность в товаре или услуге

С Длительность периода изменения цен

й Изменение в количестве требуемух товаров

ч Упражнение 23

В долгосрочной перспективе по мере роста предприятия, оно менее 
эффективно контролирует расходь). Этот эффект известен как:

А Равновесие (эквилибриум)

В Убьтаюидая доходность

С Рост издержек по мере расширения объёма производства 

Э Несовершенство рьжка

ч Упражнение 24

Совокупнмй спрос состоит из (1) + инвестиций компаний + 
государственних расходов + экспорта -  (2)

Какие составляюшие должни бь!ть вместе номеров (1) апс! (2)?

А (1) = капитал, (2) = импорт

В (1) = расходь! потребителей, (2) = чистью заимствования 

С (1) = капитал, (2) = чистью заимствования 

Э (1) = расходь! потребителей, (2) = импорт

ч Упражнение 25

Что из нижеперечисленного является типичнь!м последствием 
бьютрого экономического роста?

А Рост безработиць!

В Сокрашение разрьша между богать!ми и беднмми 

С Рост инфляции 

й  Падение спроса на импорт
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Упражнение 26

Что из нижеперечисленного является примером фискальной 
политики?

А Поддержание дефицитного бюджета 

В Повь(шение процентнух ставок

С Вьжуп государственнух облигаций

0  Повь1шение размера банковских резервов

Ц  Упражнение 27

Правительство странь! V озабочено чрезмернь1м ростом экономики. 
Какие из нижеперечисленних мер могут способствовать замедлению 
роста?

А Снижение размера банковских резервов 

В Поддержание дефицитного бюджета 

С Продажа государственнь1х облигаций 

й  Понижение процентнух ставок

Упражнение 28

Правительство странь! Н планирует принять мерь1 по регулированию 
предложения для борьбь) с вьюоким уровнем безработицу. Какие из 
нижеперечисленнь1х мер соответствуют мерам по регулированию 
предложения?

А Ничего не предпринимать

В Привлечь внешние займь! и увеличить государственнью
расходь! дпя создания дополнительних рабочих мест

С Снизить процентнь1е ставки, что приведет к удешевлению 
заимствований и позволит компаниям нанимать больше 
работников

й  Улучшить информационнь!й обмен, чтобь! облегчить 
безработнь!м поиск работь!
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%-у: Упражнение 29

(а) Ниже перечислень! мерь1 (политики), которуе государства могут 
применить для воздействия на экономику:

А Уровень налогообложения

В Процентнью ставки

С Покупка или продажа государственннх облигаций

й Государственное заимствование

Е Изменение требований к размеру банковских резервов

Ғ Поддержка профицитного бюджета

0 Количественное смягчение

н Поддержка дефицитного бюджета

Задание:
Укажите ЧЕТЬ1РЕ варианта, которью являются примерами 
монетарной политики.

(0.5 балла каждьш, всего 2 балла)
(Ь) Ниже перечислень! возможнью последствия государственного 

вмешательства в ценообразование товаров и услуг.

А Избь1точное предложение

В Растрата ресурсов

С Нехватка предложения

Э Нерациональное распределение ресурсов

Задание:

Укажите ДВА варианта последствий, которью могут возникнуть 
в результате установления государством МАКСИМАЛЬНОЙ 
цень! на товарм и услуги, которая будет ниже равновесной 
рьжочной ценьк

(0.5 бапла каждьш, всего 1 балл)
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(с) Предложения, приведеннью ниже, содержат пробель!, которью 
нужно заполнить словами из списка:

А Увеличение

В Сокраидение

С Нехватка

Э Избь1ток

Если цена на товар установлена вь)ше равновесной рьшочной 
ценм, это приведет к увеличению количества непроданних 
товаров. Это приведет к снижению цень1 реализации, а также к 
1 в уровне предложения. Снижение цень! приведет к 2 спроса 
до тех пор, пока не будет достигнуто равновесие.

Задание:

(|) Виберите корректное слово для заполнения пробела 1 из 
вариантов А, В, С или й.

(м) Вуберите корректное слово для заполнения пробела 2 из 
вариантов А, В, С или й.

(0.5 балла каждьж, всего 1 балл) 

(Итого: 4 балла)
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О тветь! к у п р а ж н е н и я м

Упражнение 1 

Правильнь1Й ответ -  й

Правильнмй ответ Э, потому что это изменит стоимость зарубежного 
отднха и приведет к движению вдоль кривой спроса, а не ее сдвигу.

^  Упражнение2

Изменение цень! в процентах составит:

((£60 -  £55) + (£55)) * 100% = 9.09%

Это приведет к снижению количества в процентом виражении:

((15,000 -  12,000) + 15,000) * 100% = 20%

Соответственно, ЦЭС будет равна (20% + 9.09%) = 2.20

Такой результат говорит о том, что спрос на Ғ1200 эластичньш. 
Падение спроса суидественно опережает рост ценьк Дпя подобнух 
товаров с вьюокой ценовой эластичной увеличение цень! -  
неудачная идея, так как это приведет к снижению вьфучки и, 
соответственно, прибьти. При эластичности ниже единиць!, 
ситуация в целом бьта  бь! обратной.

^  Упражнение3

Маловероятно, что это сушественно повлияет на спрос на 
медицинские препаратьг Причиной этого является вьюокая 
неэластичность спроса на медицинские препарать!. С учетом того 
что медицинские препарать! являются предметом необходимости 
для большинства жителей, они с вьюокой вероятностью будут 
продолжать приобретать их несмотря на цену

Цена на медицинские препарать! остается низкой и оплата за них 
взммается только с более состоятельнмх граждан. Это означает, что 
даннь!е расходь! будут представить лишь малую часть их дохода, 
что также говорит в пользу низкой эластичности спроса.

Также с учетом того, что государство взь!мает относительно низкую 
цену, маловероятно. что граждане смогут найти более дешевую 
замену. Соответственно, граждане будут продолжать покупать 
медицинские препарать! по более вьюоким ценам.

Предположительно данное повьшение будет долговременнмм. 
Обьнно это означает, что у потребителей будет больше времени 
для поиска альтернатив, что повушает эластичность и снижает 
спрос. Тем не менее, с учетом обсужденних ранее факторов, в 
целом сушественное изменение спроса маловероятно.
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Упражнение4 

Правильньш ответ -  С

Когда цена не товар удерживается вьш е равновесной цень1, 
продавць! будут стремиться поставлять больше товаров по этой 
завншенной цене. Однако спрос со сторонь! потребителей будет 
меньше. Совокупнь1м результатом будет возникновение излишка 
товаров.

Упражнение 5 

Правильньш ответ -  0

Установление минимальной заработной плать! привет к росту 
производственнь1х затрат в стране Ғ. Это приведет либо к 
сокрашению предложения, если повьшенная стоимость не может 
бить возложена на потребителей, либо к сокрашению спроса, если 
производители повьюят цень! для покрь1Тия увеличившихся 
расходов на заработную плату. В любом случае, наиболее 
вероятннм результатом будет возникновения излишка рабочей 
силь1, что приведет к росту безработицьг

Упражнение6 

Правильньш ответ -  Р

Упражнение7 

Правильньш ответ -  С

Снижение уровня налогообложения не является целью 
экономической мерь! (политики). Скорее, это инструмент политики, 
которь)й может бь1ть использован для стимулироеания 
экономического роста.

Упражнение 8 

Правильньш ответ -  В

Вариант (|) очевидно невернмй. Государственнью расходь! также 
являются частью формулм совокупного спроса. Государство может 
напрямую влиять на совокупнь!й спрос, изменяя уровень 
собственнмх расходов.

Кроме этого, государственная политика может повлиять на 
совокупнь1й спрос. Если государство инвестирует в инфраструктуру 
(т.е. строительство автомобильних и железнмх дорог), это может 
привлечь инвестиции в страну, что увеличит совокупньж спрос.
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Вариант (н) правильньм, так как ослабеваюидая валюта приводит к 
удорожанию импорта, что снижает спрос на него. Экспорт 
становится более конкурентоспособннм, что увеличивает 
совокупнь(й спрос.

V Упражнение9

Правильньш ответ -  В 

А НЕВЕРНО

Блага экономического роста зачастую распределяются среди 
населения неравномерно. Стандарть! жизни тех, кто не получает 
таких благ, могут снизиться.

В ВЕРНО
Повь1шение доходов, которое сопутствует экономическому росту, 
может привести к увеличению объема импорта вследствие того, что 
потребители могут предпочесть приобретать импортнью товарь! 
вместо тех, что произведень! в своей стране.

С НЕВЕРНО
Фиксированнью доходу не растут вместе с инфляцией. Например, 
при вьюокой инфляции 10%, начисленнью на сбережения, не 
приведут к их росту. Трудоустроеннью жители будут ожидать 
повь!шения заработной плать! в целом на том же уровне, что и 
инфляция, во избежание падения их покупательской способности.

0  НЕВЕРНО

Инфляция, как правило, препятствует инвестициям в национальную 
экономику различнь(ми способами. Среди них -  утрата доверия со 
сторонь! местнь!х и иностраннь!х инвесторов.

^  Упражнение 10

Правильньш ответ -  В

А Правительство в меньшей степени склонно повушать налоги. 
НЕТ

В периодь! безработиць! налоговью сборь! государства падают, а 
расходь! (на пособия по безработице и прочие льготм) будут 
вьюокими. Следовательно, правительство будет склонно повьюить 
налоги для поддержания этих расходов.

В Снижается валовое производство ДА

Безработнью экономически неактивнь), и они не участвуют в 
производственном процессе. Кроме этого, в долгосрочной 
перспективе их способность создавать прибавочную стоимость 
снижается по мере того, как их способности становится менее __
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актуальнь1ми.

С Увеличивается инфляционное давление на экономику. НЕТ

Низкий спрос на товарь! и услуги, как правило, не способствуют 
росту цен на них. В той же степени безработица снижает давление 
на уровень заработнмх плат, в результате возникает избуточное 
предпожение рабочей силь!.

Упражнение 11 

Правильньш ответ -  В

• Уменьшение пособий по безработице: да

Это стимулирует людей вернуться на рабочие места и, 
соответственно, увеличивает предложение на рьшке труда.

• Управление профицитнум бюджетом: нет

Не забмвайте, политики по поддержке предложения 
направлень! на повьишение предложения факторов зкономики. 
Стимулирование спроса посредством поддержания 
профицитного или дефицитного бюджета относится к политике 
поддержания спроса.

• Улучшение деятельности центров занятости: да

Улучшение качества информации, предоставляемой тем, кто 
ишет работь!, должно повьюить предложение на рьшке труда, 
потому что соискателям легче найти соответствуюшие 
варианть! трудоустройства.

• Снижение влияния профсоюзов: да
Профсоюзь< могут нарушать работу рьжков посредством 
сокрашения предпожения рабочей силь!. Снижение влияния 
профсоюзов устраняет даннмй недостаток, этот подход 
соответствует монетаристскому взгляду

Упражнение 12

Правильнь1Й ответ -  С

АО = С + I + С + (X -  М)

• Сокрашение государственнух расходов снижает совокупннй 
спрос.

• Сокрашение импорта, сбережений и налогов приведет к росту 
совокупного спроса.
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Упражнение 13

А Работник теряют работу в результате внедрения новой
технологии -  структурная безработица.

В После Биржевого краха 1929 года миллионь! американцев не 
могли найти работу -  циклическая безработица.

С Количество рабочих мест в автомобилестроении б ьто
сокрашено вследствие влияния профсоюза и вьюоких 
заработнь1х плат -  безработица, вузванная ростом заработной 
платьк

Э Специалист по управленческому учету б ь т  сокраиден, но он
вступит в новую должность через три недели -  временная.

Е Работники бара остались без работь! в ноябре на испанском
курорте -  сезонная безработица.

Упражнение 14

А Работники требует повушения заработной плать! вь!ше уровня 
инфляции: инфляция, вмзванная ростом издержек.

Увеличение заработннх плат темпами, опережаюшими 
инфляцию, приводят к инфляции, вь!званной ростом издержек, 
так как заработная плата входит в себестоимость продукции

В Рост спроса на новью дома превзошел предложение: 
инфляция, вь!званная спросом.

Когда спрос превь!шает предложение, потребители готовь! 
платить более вьюокую цену за необходимью товарь! и услуги. 
Такой вид инфляции вь!зван спросом.

С Розничнью магазинь! повьюили цень! заблаговременно до 
опубликования даннмх об инфляции в следуюшем месяце: 
эффект ожиданий.

Данньш вид инфляции возник в результате эффекта ожиданий.

й  Цена на медь вьфосла в этом году более чем в два раза на 
мировом рьтке, что привело к удорожанию стоимости 
электрических кабелей: инфляция, вузванная ростом издержек.

Повншение цень! на медь повишает стоимость сьфья и, 
соответственно, приводит к инфляции, вмзванной ростом 
издержек.
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Ц'.'.£ Упражнение 15

• Когда возникает дефляционньм разрьш, текуидий равновеснью 
уровень национального дохода не позволяет создать 
дополнительнью рабочие места для всех, кто И1цет работу.
Другими словами, спрос на рабочую силу в экономике остается 
низким, то есть возникает циклическая безработица вследствие 
низкого спроса.

• Влияние денежнь1х средств со сторонь! правительства не 
повлияет на структурную безработицу. В такой ситуации 
простое стимулирование спроса приведет к инфляции, так как 
дополнительнмй спрос не будет поддержан ростом 
экономического производства. В инмх случаях дополнительньш 
доход может бнть потрачен на импортированнью товарь!.

Глава 6

1 Упражнение16

Правипьньш ответ -  А

Другие три варианта относятся к мерам (политикам) по 
переориентации расходов, которью приводят к удорожанию импорта 
или его дефициту.

Упражнение 17 

Правильнь1Й ответ -  С

Снижение обменного курса национальной валють! будет 
стимулировать экспорт, так как он станет дешевле относительно 
иностранного импорта, следовательно, вариант А неверньж. 
Вариант В тоже невернмй, потому что снижение тарифнмх барьеров 
открувает рунок экспорта и дает больше возможностей для 
экспортируюших стран. Нет четкой взаимосвязи между ростом 
импорта и изменениями в уровне экспорта отдельно взятой странь!.

Упражнение 18 

Правильньж ответ -  А

Укрепление (ревальвация) валють! усугубляет дефицит платежного 
баланса, так как приводит к удорожанию экспорта и удешевлению 
импорта.

КАР1ДМ Р11Ви$Н1МС 201



Внешний анализ -  экономические факторь!

% Упражнение19

Правильнмй ответ -  А

Изменение доходов потребителей приведет к росту спроса (т.е. 
кривая спроса сдвинется вправо). У потребителей будет больше 
денег, что приведет к увеличению спроса.

У бьть  населения приведет к сдвигу кривой спроса влево (т.е. 
возникнет падение спроса), так как меньше людей будет покупать 
товарь!, что в свою очередь приведет к уменьшению ринка, на 
котором реализуются данньш товарь!.

Два других варианта (повьшение и снижение цень! реализации) 
относятся к обичному увеличению и сокрашению спроса в ответ на 
изменение цень<, а не к сдвигу все кривой.

Упражнение 20 

Правильньж ответ -  Р

Процентное изменение цень! = 10%

ЦЭС = 1.5, это означает, что спрос изменится в 1.5 бьютрее, чем 
цена.
Соответственно, изменение спроса составит 10% * 1.5 = 15%.

Снижение цень! должно повьюить спрос на 15%, что означает рост 
продаж до (10,000 * 115%) = 11,500 единиц.

| Упражнение 21

Правильний ответ -  В

Если вь1 не можете ответить на вопрос, исключительно очевидно 
невернью варианть!. Если цена реапизации падает, спрос очевидно 
внрастет. Соответственно, варианть! А и С искпючаются.

Помните, что ЦЭС говорит вам, как бьютро меняется спрос в 
относительно изменения ценьг ЦЭС равньш 2 означает, что объем 
спроса меняется в два раза бьютрее ценм. Следовательно, 
изменение цень! на 10% приведет к изменению спроса на 20%.

Упражнение 22 

Правильньш ответ -  0

К другим факторам относятся: часть дохода потраченного на товарь), 
привьмки и определение ринка.
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ч Упражнение 23

Правильнь1Й ответ -  С

По определению.

ч Упражнение 24

Правильнь1Й ответ -  0

По определению.

| Упражнение 25 

Правильньш ответ -  С

Как правило, бмстрьш рост приводит к снижению безработиць! и 
росту спроса на импорт. Тем не менее, блага роста зачастую 
распределяются в ободестве неравномерно, что приводит к 
увеличению разрьша между беднмми и богатими. С другой сторонь!, 
ускорение роста приводит к увеличению спроса, что приводит к 
повьшению цень! и инфляции.

ч Упражнение 26

Правильньш ответ -  А

Помните, что к фискальной политике относятся налогообложение и 
государственнью расходь!. Монетарнью политики (примерами 
которих являются три других варианта), включают в себя 
корректировку объема денежной массь< в экономике.

Упражнение 27

Правильньш ответ -  С

Варианть! А и Э способствуют упрошению получения займов 
потребителями и предпринимателями. Это приведет к расширению 
экономики.

Управление дефицитнум бюджетом означает, что государство берет 
взаймь! деньги для вливания их в экономику. Это также стимулирует 
рост.

Продажа государственннх облигаций означает, что государство 
изь1мает деньги из экономики, что может поспособствовать 
замедлению роста.
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Упражнение 28 

Правильнь1Й ответ -  0
Вариант А -  это классический подход. Варианть! В и С -  
кейнсианская политика (поддержания спроса), направленная на 
манипулирование совокупнум спросом. Вариант й  -  это 
единственная монетаристская (поддержание предложения) 
политика, чьей целью является улучшение предложения факторов 
производства (в данном примере это работники) в экономике.

Упражнение 29

(a) К монетарним политикам относятся те мерь1, которью меняют 
количество и доступность денег, находяшихся в обороте и на 
счетах в банках. Следовательно, правильнью ответь!: В, С, Е 
апй С. Остальнь1е варианту, связаннне с налогообложение и 
государственнуми расходами, относятся к фискальной 
политике.

(b) Если государство устанавливает максимальную цену ниже 
равновесной цень1 на рассматриваемью товари и услуги. 
поставшики снизят объем поставок, так как эти товарь! станут 
менее прибьшьнуми по сравнению с товарами, цень< на 
которие не регулируются, и направят ресурсм на производство 
таких нерегулируеммх товаров. Это приведет к дефициту 
товаров, на которуе установлень! предельнью цень), а также к 
нерациональному распределению ресурсов на другие товари и 
услуги. Следовательно, правильнь1е ответь! С и 0.

(c) Установление цень) вь1ше равновесной обьнно приводит к 
избь1Точному предложению на рьшке вследствие относительно 
низкого спроса. В конце концов, это приведет к снижению цень! 
реализации и, соответственно, сокрашению предложения. 
Падение цень! приведет к увеличению спроса на товарь!. Это 
процесс будет продолжаться до тех пор, пока не установится 
равновесие. Следовательно, правильнью ответьс

(I) В

(И) А
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технологические 
факторь!
Ц е л и  главь!

После завершения этой главь! Вь1 сможете:

• объяснить, каким образом средне- и долгосрочнме 
социальнуе и демографические трендь! влияют на 
деловую деятельность и экономику

• описать влияние на организацию изменений в 
социальной структуре, ценностях, отношении и 
предпочтениях

• определить и разъяснить мерь), которие может 
предпринять правительство в ответ на средне- и 
долгосрочное влияние демографических изменений

• разъяснить влияние технологических изменений на 
структуру и стратегию организации: разукрупнение, 
сокрашение управленческой структурьк аутсорсинг

• описать влияние на бизнес-процессь! развития 
информационнь1х технологий и информационнь)х систем

• перечислить способь!, которь1ми бизнес может оказьшать 
влияние на окружаюшую среду или подвергаться ее 
воздействию
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• описать способь!, которуми предприниматели могут 
более эффективно осушествлять деятельность и при 
этом сократить урон окружаюидей среде

• указать преимуццества экономической устойчивости для 
различнух групп заинтересованнь!х сторон.
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Внеш нииамализ ]
Социальнь 1е. экологические и технологические вопрось! I

Социальнь1е
В О П р О С Ь ! ] Экологические

В О П р О С Ь !

Технологические
В О П р О С Ь ! ]

■ Демография 
' Социальние 
трендм

' Государственная 
политика

• Влияние 
предпринимательства 
на экологию

• Влияние внешней
среди на
предпринимательство

• Устоичивость

' Раэукрупнение 
' Сокрашение 

управленческой 
структурь!

' Аутсорсинг

Последние факторь!, требуюшие изучения при проведении РЕ5Т анализа 
-  это социальнуе и технологические проблемь! и то, каким образом они 
могут повлиять на организацию.

1 С о ц и а л ь н ь 1е и д е м о гр а ф и ч е ски е  ф а кто рь !

1.1 Демофафические трендь!

Слово «демография» означает состав населения в определенном 
“  регионе -  стране или отдельно взятой области этой странм.

Бизнесу необходимо принимать во внимание множество демографических 
вопросов.

Они включают:

Численность населения

Рост (или сокраьцение) населения является результатом воздействия 
различнух факторов, включая показатели рождаемости и смертности, 
иммиграцию и эмиграцию.

Многие компании следят за прогнозами численности населения, так как 
рост населения обьнно приводит к росту рьшка их товаров и услуг.
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Состав населения

Обь1чно связан с возрастом населения, на которьш влияют относительнью 
показатели численности и смертности.

В Ирландии возраст, приблизительно, 36% населения равен 25 годам и 
меньше, что может буть привлекательно для предприятий, которум 
необходимо большое количество молодой рабочей сильк

В Великобритании в 2011 году возраст 17% населения б ь т  свь!ше 65 лет. 
Ожидается, что эта доля вмрастет до 23% к 2035 году. Следовательно, у 
компаний, которью специализируются в обслуживании пожиль!х людей, 
будет наблюдаться рост рунка.

Месторасположение населения

В 1950 году около 30% мирового населения проживало в городах. 
Ожидается, что этот показатель вмрастет до 70% к 2050 году.

Учитьшая то, что стоимость жилой плошади в городах сушественно вьше, 
компании, производяшие компактную мебель, столкнутся с растушим 
спросом на свои товарь).

Достаток
Экономический рост зачастую приводит к росту располагаемух (реальних) 
доходов. В свою очередь, это приводит к росту на товарь! и услуги.
В 2010 году в тройку наиболее растуших экономик мира входили Катар, 
Парагвай и Сингапур.

Образование

Образованная рабочая сила является ключевмм фактором 
экономического роста.

Растушие стандарть! образования приводят не только к тому, что 
потребители становятся более взьюкательнуми, но и к развитию 
вьюокотехнологичнь1Х производств, требуюших квапифицированнмх 
работников.

Здоровье
Во многих западнь1х странах увеличивается количество людей с 
избь1ТОчнь1м весом. Это увеличивает спрос на услуги в сфере 
здравоохранения

Более 10% южноафриканцев заражень! СПИДом. Большую 
обеспокоенность вьоьшает снижение средней продолжительности жизни 
(49 лет в 2010 г ), особенно в свете того, что изменилась структура 
населения: уменьшается количество жителей среднего возраста. Как 
правило, это наиболее экономически активная и квалифицированная 
группа населения, которая поддерживает молодое и пожилое поколения.
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Упражнение 1

Все большее число молодмх людей в Великобритании поступают в 
университеть). и правительство планирует довести их число к 2010 
до 50%.

Приведите примерь! трех фирм, на которью это окажет влияние, и 
представляет ли это дпя них угрозу или возможность.

1.2 Социальнме трендь!

Предметом изучения являются изменения обшества с течением времени. 
Изменения могут произойти под влиянием различнух факторов, вкпючая:

• социальную структуру

• ценности

• отношение (взглядь!)

• предпочтения.

Организациям необходимо анализировать эти социальнью изменения и 
понять, каким образом они повлияют на их деятельность.

1.2.1 Социальная структура

Социальная структура зачастую тесно связана с концепцией социального 
класса (группу).

Социальнь(й класс -  это группа людей с одинаковим социальнь<м, 
^  экономическим или образовательнмм статусом.

Изменения в социальной структуре могут оказать сушественное влияние 
на организации. В частности, организации могут связать социальную 
позицию определенной группь! с ее покупательскими привьнками.

Это означает, что организация может повьюить эффективность 
маркетинговой деятельности, фокусируя ее на определенную социальную 
группу. Например, люди, принадлежашие к группе с низкими реальнмми 
доходами, не могут буть объектом внимания производителей дорогих 
предметов роскоши.

1.2.2 Ценности

Социальнью ценности -  это приемлемме нормь! поведения и 
правила, которью способствуют сплочению социальной группу.

Сушествует множество примеров, когда изменения социальнух ценностей 
оказьшали влияние на большое число организаций и их деятельность.

К таким примерам относятся:

• Растушее беспокойство по поводу таких вопросов этики и охрань! 
окружаюшей средь!, как парниковие газь! и опь1ть! на животнь!х,
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может привести к катастрофическим последствиям для компаний, не 
желаюших учитивать культурнуй сдвиг.

• Многие женшинь! предпочитают построить карьеру перед тем, как 
завести детей. Это привело к росту среднего возраста женцдин, 
родивших первенца. Женшинь! старшего возраста, как правило, 
более обеспечень!, что приводит к росту спроса на более 
качественную одежду для детей и т.п.

• Уход от традиционного рабочего дня с «9 до 5» привело к тому, что 
супермаркеть! работают по ночам. Интернет и подобние технологии 
позволяют людям приобретать товарь! или осушествлять банковские 
операции посреди ночи в ответ на этот тренд.

1.2.3 Отношение (взглядь!)

Отношение означает приятие или неприятие чего-либо человеком 
или группой. Это отрицательнью или положительнью взглядь! на 
человека, место, вешь или собь1тие.

Опять же организации должнь< идти в ногу с изменяюшимися взглядами
обшества. Например:

• В Европе все большую поддержку находит стремление взьюкивать 
компенсации за предполагаемью нарушения. Это явление получило 
название «компенсационной культурь!», и оно может сушественно 
увеличить расходь! организаций.

• Изменения в отношении к отходам создали новью возможности для 
компаний, специализируюшихся в переработке.

• Люди стали более свободно пользоваться интернетом и 
компьютерами. В 2003 году в Великобритании 3 миллиона человек 
имели доступ к широкополосному интернету. К 2010 году это число 
достигло 18 миллионов. Это создало огромнью возможности для 
онлайн торговли, и многие традиционнью розничнью сети создали 
веб-сайтм по продаже своих товаров.

1.2.4 Предпочтения

Предпочтение -  это личнью предпочтения человек или модели 
(схемм) вубора. На уровне социума предпочтения могут бнть 
связань! с фуппой, к которой принадлежит человек.

Большинство организаций должно принимать во внимание изменение
вкусов и привьнек в обшестве. В противном случае это может привести к
падению прибьти или даже краху организации.

• Продажи одеждь! являются тому примером. Доходь! британской 
розничной сети «Магкз апс) Зрепсег5» сушественно упали в 2000-х 
годах, так как ее одежду покупатели более не считали модной.
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• К отраслям, которью также подвержень! суц е с тв е н н о м у  влиянию 
изменения вкусов, относятся автомобилестроение и производство 
мебели.

Обидественнов влияние

Согласно Джонсону и Шоулзу, необходимо следить за следуюидими 
факторами влияния социальной средьк

Демография населений -  термин, используемь1Й для описания 
состава населения в определенной местности, регионе, стране или 
части странь!.

Распределение доходов -  дает маркетологу некоторое 
представление о размере рьжка. В таких наиболее развитих 
странах, как Великобритания, доходь! распределень! более 
равномерно. Однако в других странах ситуация иная.

Социальная мобильность -  маркетолог должен учитивать 
социальнью кпассь! и распределение населения по этим классам. 
Маркетолог может использовать эту информацию для продвижения 
товаров среди определеннух социальнь^х классов на данном рьжке.

Изменения образа жизни -  наше отношение и мнение 
относительно, например, обшественньгх ценностей, доверия, 
здоровья и женшин. В последние годь) наши взглядь! изменились, и 
эта информация чрезвьнайно важна для маркетолога.

Потребительство -  одним из социапьньи трендов последних лет 
б ь т  рост потребления. Тренд б ь т  настолько сушественнмм, что это 
привело к необходимости в разработке специальнух законов по 
зашите прав потребителей.

Уровень образования -  уровень образования в последние годь! 
сушественно вмрос. Процент населения с в у с ш и м  образованием 
сейчас вуше, чем когда бь! то ни бьто.

Упражнение 2

Какое(ие) из нижеприведенних утверждений верно(ь|)?

(1) Растуидий социальнь)й тренд материализма благоприятен для 
любой розничной торговли.

(2) Изменение социальной структурь! может повлечь за собой 
изменения в социальнь!х взглядах.

А Только(1)

В Только(2)

С Ни один 

й  Оба
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1.3 Государственная политика

На большинство компаний преимушественное влияние оказивают
ответнью мерь! государства на социальнью и демографические
изменения. Например:

Структура населения

• Правительства стран с низкой рождаемостью зачастую 
предоставляют налоговуе льготь! и прочие финансовью стимуль!, 
чтобь! поошрять женшин к рождению детей. Например, это имеет 
место в Сингапуре. Другой обидераспространенной практикой 
является привлечение иммигрантов. Канада и Австралия поошряют 
иммиграцию на протяжении десятилетия.

• Правительства стран, в которих население растет бьютрнми 
темпами, придерживаются политики сокрашения численности. 
Примером этого служит политика «одного ребенка», принятая в 
Китае.

• Рост числа людей возрастом више 65 людей создает пенсионнь)й 
кризис во многих странах. Основной проблемой является то, что 
налогов, собираемух с уменьшаюшегося числа работаюших, будет 
недостаточно для поддержания нужд растушего числа пенсионеров 
без оезкого повмшения полоходного налога. Как поавило, к 
государственнум мерам для решения этой проблемь! относится
повмшение пенсионного возраста и поошрение создания частнмх и 
профессиональньгх пенсионнь!Х программ.

Обеспеченность жильем

• Рост спроса на нов^е дома во многих странах привел к разработке 
правительствами планов по строительству жилья, что создает спрос 
на строителей.

Занятость

• Количество неполнмх семей в Великобритании вуросло с 7% в 1971 
году до 25% в 2009 году. Правительство Великобритании приняло 
мерь! для одиноких родителей для того, чтобь! они могли вернуться к 
работе, посредством налоговух льгот и пособий по уходу за 
ребенком. Помимо прочего, это создало дополнительнмй спрос на 
услуги по уходу за детьми и группу продленного дня.

Здоровье

• Обеспокоенность последствиями курения привело к запрету рекламь! 
табачнмх изделий по телевидению во многих странах. Проблема 
ожирения оказьшает давление на правительства для введения 
аналогичннх запретов в отношении заведений бустрого питания.

• В ЮАР правительство предприняло множество мер по повьшению 
осведомленности о СПИДе и сексуальном здоровье. На мировое 
сообшество оказувается большое давление для предоставления 
дешевмх лекарств.
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• Некоторью правительство также предприняли мерь) по улучшению 
питательной ценности школьной едь1, что очевидним образом 
повлияло на поставшиков такой едьг

Упражнение 3

Ввиду растушей обеспокоенности здоровьем населения, 
правительства некоторь1х стран столкнулись с необходимостью 
утверждения законодательства о более подробной маркировке 
продовольственнь1х товаров. Приведите один пример, когда это 
будет возможностью для компании, и один пример, когда это 
представляет угрозу для другой компании.

Ш  Упражнение4

За период с 1998 по 2010 средняя цена за первнй приобретеннуй
дом в Великобритании внросла более чем в два раза. Это привело к
сокрашению количества доступного жилья, что привело к
сокрашению количества работников таких ключевнх
специальностей, как медсестрь! и преподаватели. Для борьбь! с этим
бьти  предпринять! региональнью и обшегосударственнне мерь!,
направленнью на то, чтобь! при строительстве новух ж и л у х  
комплексов также возводилось доступное жилье.

Каковмми будут последствия данной мери дпя строительной 
компании?

2 Экологические факторь!

Объектом внимания является то, каким образом организация оказмвает 
влияние на окружаюший мир (физическое окружение), или каким образом 
организация подвергается его влиянию. Такой анализ может бмть 
проведен совместно с анапизом социальнмх факторов, которьш б ь т  
описан в предмдушем разделе. Это обусловлено тем, что компании, не 
проявляюшие заботу об окружаюшей среде, зачастую могут столкнуться с 
негативной реакцией со сторонь! таких ключевух заинтересованнух 
сторон, как правительство и потребители.

2.1 Как бизнес может влиять на физическое окружение или 
подвергнуться его влиянию?

Перед принятием решения относительного того, каким образом компания 
может заидитить окружаюшую среду, ей необходимо изучить возможнью 
последствия воздействий, которью бизнес и окружаюшая среда могут 
оказать друг на друга.

Некоторью из таких последствий могут включать:
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Влияние бизнеса на 
окружаюшую среду

Влияние окружаюшей средь! на 
бизнес

• Загрязнение, например, 
создание мусора или вреднью
ВЬ1брОСЬ1.

• Расточение ресурсов
например, едь1, водь! или
СЬфЬЯ.

• Уничтожение естественнмх 
сред обитания.

• Потеря видов растений и
ЖИВОТНЬ1Х.

• Изменение климата может 
повлиять на множество 
производителей, особенно 
тех, кто производит 
продовольствие.

• Нехватка ресурсов приведет 
к росту СТОИМОСТИ СЬфЬЯ, что 
может привести к падению 
прибьти.

• Падение продаж -
покупатели могут отказаться 
приобретать товарь! у 
производителя, наносяшего 
вред окружаюшей среде.

• Законодательство -
компании, загрязняюшие 
окружаюшую среду, могут 
вмнудить правительства 
разрабативать 
соответствуюшее 
законодательство. 
Дополнительнью расходь), 
связаннью с соблюдением 
законодательства, могут 
понизить прибь)ль.

В течение последних лет количество пчел сушественно снизилось. В 
США их количество сократилось на 34% в течение 2009-2010 годов. 
Это б ьто  в основном связано с использованием пестицидов 
фермерами и компаниями по всей стране

Это повлияло не только на окружаюшую среду. Уменьшение 
количества пчел имеет большие последствия для производства 
технических культур в США, так как пчель! участвуют в опьтении 
множества растительних культур, включая кормовие

Сокрашение числа пчел по всему миру принесет прямой убмток 
мировой экономике свуше $41 миллиарда.

Это наглядньш пример того, что в то время как бизнес оказьшает 
влияние на окружаюшую среду, окружаюшая среда также может 
напрямую повлиять на рентабельность бизнеса.

Иллюстрация 1 -  Влияние окружаюшей средь! на бизнес
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2.2 Способь!, которь1ми бизнес может сократить вред экологии

Если предприятие наносит вред окружаюодей среде, сушествует
множество способов для сокрашения воздействия на окружаюидую среду.

К ним относятся:

• Модернизация производства с целью снижения количества 
используемого сьфья -  Технологическая компания «Арр1е» в 
течение последних лет суидественно снизила количество таких 
вреднух материалов, как мь)шьяк, в своей продукции, что облегчило 
их переработку.

• Сокраццение количества упаковки -  В некоторьос розничних сетях 
Великобритании стали взь1мать плату за пластиковме пакеть! в 
попутке сократить количество пластика, оказьшаюшегося на свалках.

• Переработка -  Большое число компаний ишет возможность 
переработки производиммх ими отходов, таких, как бумага и стекпо.

•  Повмшение энергоэффективности -  В некоторьос компаниях есть 
«инспекторь! по энергоэффективности» -  это работники, 
ответственнне за поиск способов снижения расхода энергии 
компанией.

• Тшательное планирование процесса производства -  количество 
отходов можно снизить, если производить только необходимое 
количество товаров.

г а  2.3 Устойчивость

В современном мире бизнесу необходимо бмть экологически устойчивмм. 
Устойчивость означает, что организация должна использовать ресурсь! 
таким образом, чтобь! не нанести ушерб потребностям будуших 
поколений.

Например, компания, производяшая бумагу, может сажать одно дерево 
взамен срубленного. Это гарантирует, что у будуших поколений будет 
достаточно древесинь! дпя их нужд.

Такой подход принесет пользу большому числу заинтересованнмх сторон.

Заинтересованная
сторона

Польза

Работники/местнуе
жители

Снижение количества отходов и загрязнений создаст 
более приятную и здоровую среду.

Покупатели Многие покупатели предпочитают приобретать 
товарь! у компаний, заботяшихся об окружаюшей 
среде, так как они воспринимаются как более 
этичнью.

Акционерь! Снижение количества отходов и повьшение 
эффективности может повьюить рентабельность.
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Заинтересованная
сторона

Польза

Это может привести к росту доходов инвесторов в 
долгосрочной перспективе.

Население Понижение уровня загрязнений содействует борьбе с 
некоторуми экологическими проблемами, например, 
кислотнуми дождями и эрозией ПОЧВЬ!.

Вь1года от бережного отношения к природе подтверждается тем фактом, 
что все большее число компаний следует этой политике.

Упражнение 5

«А» - сеть супермаркетов, планируюшая улучшить свой 
экологический имидж. Что из нижеперечисленного НЕ 
поспособствует сокрашению ушерба окружаюшей среде?

А Взимание плать! за пластиковью пакеть!

В Совершенствование прогнозирования продаж для снижения 
количества списанного товара

С Улучшение условий для людей с ограниченнмми 
возможностями 

0  Уменьшение количества упаковки свежих продуктов

3 Технологические факторь!

3.1 Введение

Технологические изменения могут оказать влияние на фирму различнуми
путями, включая:

• Организационная структура; например, работники, работаюшие из 
дома, но имеюшие доступ к файлам и системам на работе.

• Развитие продукции; например, смартфонь! с растушим числом 
функций.

• Изменение процесса производства; например, контролируемью ЭВМ 
станки, ЗЭ печать.

• Маркетинг; например, использование интернет/социальнмх сетей для 
продажи товаров.
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3.2 Влияние на организационную структуру

Технологические изменения сушественно повлияли на организационную
структуру следуюидим образом:

• Некоторие административнью и управленческие функции 
вьтолняются более эффективнуми ИТ системами.

• Некоторью производственнме процессь) вьшолняются роботами и 
автоматизированнмми производственннми линиями. Это, 
соответственно, привело к снижению количества контролеров.

• Совершенствование средств связи (етаП, безопаснух 
внутрикорпоративнух сетей, беспроводнь1х сетей) привело к тому, 
что работники могут работать из дома или вне офиса, что создает 
возможности для более гибких условий труда.

Это привело к разукрупнению компаний и сокрашению управленческой
СТруКТурЬ!.

Разукруп нение

Разукрупнение означает снижение числа работников в организации, 
которое не обязательно приводит к снижению объема работ или 
производимой продукции.
Разукрупнение имело место в 1980-х и 1990-х годах, и многие крупнью и 
небольшие компании считают, что в результате они стали более 
«стройнь!ми» и «подтянуть)ми».

Сокрашение управленческой структурь!

Разукрупнение зачастую сопровождается сокрашением управленческой 
структурь! и является процессом устранения уровней руководства.

Обучно в таких случаях организация с жесткой иерархической структурой 
с множеством уровней контроля становится более «плоской» с 
минимальнум количеством уровней управления. В таких организациях, как 
правило, поошряется командная работа, и работники вьтолняются 
различнью функции в различних командах.

| Аутсорсинг

Аутсорсинг означает передачу на подряд некотормх аспектов 
деятельности организации, которью ранее организация осушествляла 
самостоятельно, специализированнум поставшикам соответствуюших 
услуг.

В некоторух случаях поставшики услуг имеют доступ к учету компании, что 
позволяет им анализировать производственньш график и даннью о 
запасах для обеслечения своевременной доставки сьфья.
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Аутсорсинг

Наиболее распространен аутсорсинг функций отдела ИТ, которью
берет на себя более специализированная компания. Сушествует
четьфе основнмх вида ИТ аутсорсинга:

• Полньш -  третья сторона предоставляет большинство или все 
ИТ системь! и услуги.

• По запросу -  имеет место тогда, когда организации нужна ИТ 
поддержка на короткое время, сторонние специалисть) 
привлекаются по необходимости на временной основе.

• Частичньш -  в этом случае на подряд передаются только 
некоторью ИТ функции, остальнью остаются в ведении 
организации.

• Управление проектом -  подобно аутсорсингу по запросу, 
привлекается третья сторона для разработки и/или внедрения 
определенной ИТ системь!.

Преимушества и недостатки аутсорсинга

Преимушества Недостатки

Поставшик услуг может 
обладать специальнмми 
знаниями и навьжами, которьж 
нет у организации, например, 
знание программирования.

Могут возникнуть трудности при 
обратной передаче ИТ функций 
в организацию, так как 
аутсорсинг зачастую приводит к 
уходу соответствуюших 
работников из организации.

Услуги аутсорсинга могут бь1ть 
оказань! за фиксированную в 
договоре плату. Это устраняет 
неопределенность относительно 
расходов на ИТ за год.

Организация может бь1ть 
связана неблагоприятнь1м 
договором с некомпетентннм 
поставшиком услуг.

Аутсорсинг обеспечивает 
гибкость, позволяя клиенту 
определять объем необходимнх 
услуг.

Поставшик услуг может 
получить доступ к 
конфиденциальной 
информации, что создает риск 
утечки даннь1х.

Поставшик услуг может более 
эффективно управлять ИТ 
системой, что приведет к 
сокрашению издержек.

Полагаясь на третью сторону, 
организация не может создать 
свою уникальную систему. Это 
приводит к тому, что у нее не 
будет конкурентного 
преимушества от использования 
собственной системь!.
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Иллюстрация 2 -  Влияние на организационную структуру

Американская сеть магазинов Ма1-Маг1 предоставляет посредством 
интернет доступ к актуальнь1М даннь1м о продажах своим 
поставшикам. Эти даннью позволяют поставшикам прогнозировать 
спрос на товарь!, реализуемуе через \/Уа1-Маг1, и планировать 
производство на основе этих прогнозов вместо того, чтобь! ожидать 
запроса на поставку от \Л/а1-Маг1.

к 7
Упражнение 6

Аудиторская фирма решила упразднить должность старшего 
супервайзера и распределить его работу между остальнь1ми 
работниками. Какой вид изменения структурь! имел место в данном 
случае?

3.3 Влияние технологических изменений на продукцию

• Технологический прогресс приводит к постоянному усложнению 
товаров, например, мобильнью телефонь! становятся меньше, могут 
делать фотографии и записьшать видео, имеют доступ в интернет.

• Новью технологии могут привести к возникновению замешаюших 
товаров или услуг. Например, в результате появления 
видеомагнитофонов, в начале 1980-х годов стали падать доходи 
кинотеатров.

• В некоторух отраслях произошли кореннью изменения, например, 
онлайн-банкинг снизил барьерь! для вхождения на рмнок, что 
позволило супермаркетам оказьюать некоторью банковские услуги.

• Телефоннью службь» поддержки пользователей зачастую 
располагаются в странах с низкой заработной платой. Тем не менее, 
некоторью компании перевели кол-центрь! обратно в свои странм из- 
за опасений за качество обслуживания.

3.4 Влияние технологических изменений на производственнью
процессь!

• Саммм очевиднмм примером того, как технологии повлияли на 
производство, является использование роботов и 
автоматизированнь!х производственнух линий.

• Тем не менее, ИТ систему также широко использовались для более 
эффективного планирования и контроля за производством, в 
результате чего снижался уровень запасов, улучшалось качество, 
устранялись «узкие места» и сокрашались издержки.
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3.5 Влияние технологических изменений на маркетинг

Технологии повлияли на все аспекть) маркетинговой деятельности в той
же мере, как и на производственнью процессь!.

• Ценообразование -  многие розничние сети отслеживают цень! 
конкурентов чтобь! удостовериться в том, что они не сбивают цень). 
Большинство схем «слежения за ценами» основань! на 
информационнь)х технологиях.

• Продвижение -  самьш очевидним примером служит использование 
веб-сайтов, однако методь! продвижения товаров могут также 
включать вирусную рекламу и баннерь!.

• Дистрибуция -  интернет создал огромнью возможности для 
множества компаний дпя прямой продажи более широкому кругу 
потенциальнь)х покупателей.

• Рьжочнью исследования, например, с использованием баз даннух 
клиентов.

т

3.6

Обшество становится более зависимь1м от компьютеров и технологий 
связи. Многие считают, что индустриальная эпоха осталась позади, и 
наступил информационний век. Ключевью области:

• Электронная коммерция 

(1) онлайн реклама

(К) заказ товаров через интернет

(ш) финансовью транзакции посредством интернет

( IV) взаимньш обмен электроннуми даннуми

• Покупки из дома

• Банкинг из дома

• Обучение на дому

• Домашние развлечения

• Дистанционная работа.

Некоторью отрасли могут исчезнуть, но возникают новью.

З о те  1пди51пе5 т а у  сИварреаг, Ьи4 пе\л/ опез аге ете гд 1пд. Изменится 
структура занятости.

Упражнение 7

Прокомментируйте, каким образом технологические изменения 
повлияли на спрос на услуги туристических агентств.

Влияние технологических изменений на обшество в целом
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Например, может сократиться спрос на продавцов, так как люди 
предпочитают совершать покупки из дома. Возникнет спрос на такие 
новью знания, как, например, построение сетей и программирование на 
язьже НТМ1.5 для создания привлекательнь1Х и интерактивньж 
интерфейсов для покупателей.
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Внешний анализ -  социальнью, экологические и технологические факторь!

Резю ме главь!

Внешний анализ

Социальнь1е, экологические и технологические вопрось!

- --------------  \Социальнью Экологические Технологические
вопрось! В О П р О С Ь ! В О П р О С Ь !

• Демография
• Социальнуе 

трендь!
• Государственная 

политика

• Влияние 
предпринимательства 
на экологию

• Влияние внешней 
средь! на
предпринимательство

• Устойчивость

1 Разукрупнение 
1 Сокрашение 
управленческой 
структурь!

' Аутсорсинг
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Глава 7

5 Упражнения  

| Упражнение 8

«Приемлемью нормь! поведения и правила, которью способствуют 
сплочению социальной группь!».

Это определение:

А Отношений

В Предпочтений

С Ценностей

0 Социальной структурь!

Упражнение 9

Разукрупнение -  это процесс:

А Сокрашения числа работников

В Уменьшения числа уровней руководства

С Передачи на подряд некоторь1х функций организации 
й  Снижения цен на товарь!

Упражнение 10

Средний возраст населения зависит от показателей рождаемости и 
смертности. При постоянном темпе изменений, что из 
нижеперечисленного приведет к всеобшему снижению среднего 
возраста населения?

А Рост рождаемости, рост смертности

В Рост рождаемости, снижение смертности

С Снижение рождаемости, рост смертности

0  Снижение рождаемости, снижение смертности
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Внешнии анализ -  социальнь1е. экологические и технологические факторь!

| Упражнение11

Компания «X» занимается коммерческим вьтовом рибь!. Она 
владеет несколькими крупнуми траулерами для лова больших 
обьемов рь1бь1. После отлова рь<бь1 в определенном районе океана, 
компания принимает мерь! для того, чтобь! в этом районе вьтов не 
производился, как минимум, в течение одного года, даже если там 
оставалось большое количество рь1бь1. Это позволяет 
восстановиться популяции рь1бь1.

Это является примером:

А Эффективного использования ресурсов

В Переработки

С Устойчивого развития

й  Результативности

Упражнение 12

Что из нижеперечисленного будет наиболее вероятним 
преимушеством для организации, отдаюшей на аутсорсинг 
незначительнью операции?
А Повь1шение квалификации работников организации

В Повушенная нагрузка на директоров и старших руководителей

С Увеличение времени, доступного для руководства, на решение
вопросов основного производства

0  Усиления контроля над деятельностью, отданной в аутсорсинг

224 к а р ь а м  р и в и з н ^ е



Гл ава7

)^ || Упражнение 13

(a) Задание:

Ниже перечислень! четь1ре определения терминов, 
имеюших отношение к социальнмм трендам.

Соотнесите каждое определение с соответствуюшим 
термином.

А Приемлемие нормь! поведения и правила, которью 
способствуют сплочению социальной группь!.

В Личнме предпочтения или модели вмбора.

С Группа людей с одинаковь!м социальнум, экономическим 
или образовательнь!м статусом.

й  Приятие или неприятие чего-либо человеком или группой.

(|) Социальнь1Й класс. Вмберите ОДИН из вариантов А, В, 
С или 0

(м) Ценности. Виберите ОДИН из вариантов А, В, С или й

(Ш) Отношения. Вь1берите ОДИН из вариантов А, В, С или 
0

(IV) Предпочтения. Вь|берите ОДИН из вариантов А, В, С 
или 0

(0.5 бапла каждьш, всего 2 балла)

(b) Расширение автоматизации имело немало последствий для 
организаций, включая все более частую передачу на 
аутсорсинг ИТ функций, что создает определеннью 
преимушества дпя организации.

А Поставшик ИТ услуг может иметь навьжи, которнх нет у 
организации.

В Организации придется нанять больше работников.

С Может повьюиться гибкость организации.

0  Снижается риск несанкционированного доступа к даннум.

Е При необходимости, организации будет несложно
восстановить ИТ функцию в своих стенах.

Ғ Аутсорсинг ИТ увеличит шансь! на том, что организация 
получит конкурентное преимушество над своими 
конкурентами.

С Организация может буть связана неблагоприятнум 
договором с поставшиком услуг.

Задание:

Какие ДВА из вь1шеперечисленнь!х вариантов относятся к
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преимуидествам аутсорсинга ИТ? Вьгёерите ДВА из 
вариантов А, В, С, й, Е, Ғ, С.

(1 балл каждьш, всего 2 балла) 

(Итого: 4 балла)

Внешний анализ -  социальнью, экологические и технологические факторь!
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Ответь! купраж нениям
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Внешний аналиэ -  социальнъне, экологические и технологические факторь!

41 Упражнение 4

Эти инициативь! будут создавать угрозу рентабельности, так как 
компании придется сдавать в аренду или продавать недвижимость 
по цене ниже рьжочной. Ей также придется снизить цену на другие 
дома на стадии строительства, ввиду мнимой утрату 
эксклюзивности.

Тем не менее, этот тренд может предоставить возможности. Если 
конкуренту не смогут или не пожелают соответствовать 
требованиям к но вум  строительнмм проектам, компания, которая 
решит соответствовать им, получит разрешение на большее число 
проектов.

ч Упражнение5

Правильнь1й ответ -  С

Хоть вариант С и будет этичной инициативой, она не приведет к 
прямому снижению влияния «А» на окружаюшую среду.

ч Упражнение6

С учетом того, что б ь т  исключен один уровень руководства, это 
можно рассматривать как сокрашение управленческой структурьг

(Примечание: это также может бмть разукрупнением, если старшие 
супервайзерь! будут сокрашень|).

ч Упражнение7

• В 1970-х годах спрос на услуги туристических агентств сильно 
вь1рос, когда технологии позволили им искать варианть! и 
бронировать полеть! из своего офиса.

• В последнее время интернет позволил клиентам делать это из 
дома, что снизило спрос на услуги турагентств.

• Также вь1росло количество таких онлайн агентов, как 
ЕхресИа.со.ик, которью устраивают индивидуальньж отдмх.

ч Упражнение 8

Правильньш ответ -  С

По определению.
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Упражнение 9 

Правильньш ответ -  А

Вариант В -  это сокрашение управленческой структури, вариант С -  
это аутсорсинг и вариант Э -  это обьнное снижение цень!.

Упражнение 10 

Правильньш ответ -  А

Растушая рождаемость означает большее количество молоднх 
людей среди населения, в то время как рост смертности означает 
меньшее число пожилнх. В совокупности, это приводит к снижению 
среднего возраста населения.

%  Упражнение11

Правильнь1Й ответ -  С

Устойчивость означает использование ресурсов таким образом, 
чтобь! не нанести ушерб потребностям будуших поколений.

^  Упражнение 12

Правильньш ответ -  С

Отдавая на подряд вспомогательнме функции, руководство 
освобождает время для более важной деятельности. Однако это 
приведет к потере контроля над деятельностью, переданной в 
аутсорсинг.

^  Упражнение13

(a) Правильнью ответь!:

(|) С -  это определение социального класса.

(И) А -  это определение ценностей.

(|||) й  -  это определение отношений.

(IV) В -  это определение предпочтений.

(b) К единственнь1М преимушествам относятся варианти А и С. 
Компания, оказь1ваюшая ИТ услуги может обладать большим 
опмтом в этой области, нежели сама организация. Также это 
создает больше гибкости для организации, так как она платит 
за ИТ услуги только тогда, когда они необходимь!.

Все остальнью утверждения неверние, кроме варианта С -  он 
правильнь!й, но относится к недостаткам аутсорсинга.
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Внешний анализ -  социальние, экологические и технологические факторь!
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Управление и 
социальная 
ответственность 
бизнеса
Ц ел и  главь!

После завершения этой главь! Вь) сможете:

• разъяснить концепцию разделения владения и контроля

• разъяснить концепцию агентства в контексте 
корпоративного управления

• охарактеризовать корпоративное управление и 
социальную ответственность и разъяснить их важность 
для современнь1х организаций

• обосновать ответственность организаций за 
поддержание соответствуюших стандартов 
корпоративного управления и корпоративной социальной 
ответственности

• дать краткие рекомендации, основанньт на передовом 
опите эффективного корпоративного управления: 
исполнительнью и неисполнительнью директорь!, 
аудиторские комитеть! и обшественньш контроль

• объяснить, как организации определяют социальнью 
цели посредством анализа потребностей внутренних, 
связаннь1х и внешних заинтересованннх сторон

• определить социальную и экологическую 
ответственность бизнес-организаций перед внутренними, 
связаннь1ми и внешними заинтересованннми сторонами

КАР1.АМ Риви1$Н1МС 231



Управление и социальная ответственность бизнеса

• объяснить цель деятельности комитетов

• описать видь! комитетов, суидествуюидих в бизнес- 
организациях

• перечислить преимушества и недостатки комитетов

• разъяснить роли председателя и секретаря комитета.

Одна из профессиональннх целей (Р04) -  это 
содействие эффективному управлению в 
вашей стране. Вь1 оцениваете, контролируете 
и внедряете процедурь! по управлению 
рисками, которьш соответствуют духу и букве 
правил, законов и нормативнух актов.

РЕВ Изучение этой главь! поможет вам понять, 
каким образом можно достигнуть этой цели.
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Корпоративное управление ]

Отделение 
владения от 

контроля ] Корпоративное
управление

Неисполнительнью
директорь!

Корпоративная
социальная

ответственность

Комитеть!

1 Отделение владения от контроля

Отделение владения от контроля означает, что люди, владеюидие 
компанией (акционерьО, не являются теми, кто управляет компанией 
(Совет директоров).

Такая ситуация характерна для крупнь)х компаний, которь1ми владеет 
множество внешних акционеров, не участвуюших в ежедневном 
управлении компанией.

Такое разделение может бьпъ вь1годнь1М обеим сторонам.

• Опь1тнью руководители обьмно управляют бизнесом более 
эффективно, чем его владельць!.

•  Руководители не могут самостоятельно обеспечить бизнес всей 
суммой необходимого капитала, поэтому им необходимо привлечь 
внешний капитал от инвесторов, которне не заинтересовань! в 
ежедневной деятельности компании.

Тем не менее, возникает рисктого, что директорь! будут управлять 
бизнесом в собственнмх интересах, а не в интересах акционеров и 
заинтересованнух сторон. Это назьтается «агентской проблемой».

Как правило, такая проблема не возникает в небольших компаниях, потому 
что их руководители обьмно владеют всей компанией, соответственно, 
собственность от контроля не отделена.
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Агентская проблема в компании

Директорь! компании, акции которой торгуются на бирже, могут 
организовать заседание совета и утвердить себе вьюокие 
заработнуе плать! и премии в виде акций за достижение 
относительно невьюоких показателей рентабельности, а также 
обеспечить себе крупнью компенсационнью вьшлать! при 
увольнении. Это отвечает интересам директоров, но не акционеров, 
владеюших компанией, в чьих интересах должнь! действовать 
директорь!.

Проблема директоров, не действуюших в интересах компании, 
может бь1ть решена путем согласования интересов директоров и 
компании. Например, директорам может вьшлачиваться небольшая 
базовая заработная плата и премии, зависяшие от того, достигнут 
ли рост доходов. Частично заработная плата директоров может 
вьшлачиваться акциями, чтобь! они тоже стали акционерами и, 
соответственно, б ьти  прямо заинтересовань! в цене акции и 
размере дивидендов. Такие мерм могут уменьшить агентскую 
проблему, когда директорь! действуют, скорее, в л и ч н у х  интересах, 
а не в интересах акционеров.

Упражнение 1

Отделение собственности от контроля исходит из факта, что 
директорами компании всегда являются люди, не владеюшие ею.

Это утверждение:

А Верное

В Неверное

2 Корпоративное управление

Корпоративное управление -  это совокупность процессов и правил, 
в соответствии с которими осушествляется управление, 
администрирование и контроль над компанией. Она включает в 
себя полномочия Совета директоров и аудиторов компании.
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Определения корпоративного управления

Ознакомьтесь с двумя официальнь1ми определениями 
корпоративного управления:

• «Корпоративное управление -  это система, в соответствии с 
которой осушествляется управление и контроль над 
компанией».

Доклад Кэдбери, «Финансовме аспекть! корпоративного 
управления», 1992

• «Корпоративное управление включает в себя совокупность 
взаимоотношений между руководством компании, советом 
директоров, акционерами и заинтересованнуми сторонами. 
Корпоративное управление также предоставляет механизм, 
посредством которого устанавливаются цели компании и 
определяются способь) достижения этих целей и мерь! по 
контролю за деятельностью».

ОЭСР, «Принципь! корпоративного управления», 2004

К основнь!м рекомендациям по достижению наиболее эффективного 
уровня корпоративного управления относятся:

• Назначение Совета директоров -  исполнительньи и 
неисполнительннх директоров (НИД).

• Определение размера вознаграждения директоров и их раскрмтие.

• Роль внутреннего и внешнего аудита.

• Каким образом реализуется право обшества, являюшегося законной 
заинтересованной стороной в крупной компании, на информацию о 
том, каким образом осушествляется управление компанией.

2.1 Неисполнительнме директорь! (НИД)

Хотя законодательство обьмно упоминает единий термин «директор», 
сушествует два вида директоров.

Тех, кто вовлечен в ежедневное управление компанией, назмвают 
исполнительнь1ми директорами.

Неисполнительнь1е директорь! (НИД) не является работниками 
компании, и на них не возлагаются обязанности руководителей, 
соответственно, они не участвуют в ежедневном управлении 
организацией.

Тем не менее, НИД участвуют в собрании директоров и, следовательно, 
могут участвовать в принятии стратегических решений комлании.
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Обязанности

На НИД возложено несколько ключевух обязанностей в организации. 
Согласно докпаду Хигса (2003 г.), к ним относятся:

• Стратегия -  НИД должнь! конструктивно оценивать стратегию и 
участвовать в ее развитии.

• Эффективность -  НИД должнм анализировать эффективность 
руководства при достижении установленнух целей и наблюдать за 
действиями вьюшего руководства.

• Риск -  НИД должнь! убедиться в том, что финансовая информация 
точна, а элементь! финансового контроля и системь! управления 
рисками надежнь! и зашишеньи

• Персонал -  НИД несут ответственность за определение 
соответствуюшего размера вознаграждения исполнительних 
директоров и играют главную роль при назначении и, при 
необходимости, увольнении руководителей вьюшего звена и 
разработке плана передачи дел.

Независимость

НИД должнь! бь)ть как можно более независимуми для того, чтобь! они 
могли вьшолнять свою надзорную функцию как можно более эффективно 
и ответственно. Это подобно аудиторской независимости, о которой будет 
рассказано более подробно далее в этой главе.

НИД не должнь!:

• бь1ть работниками компании предшествуюидие пять лет

• иметь сушественнмй деловой интерес в компании в течение трех 
предь1душ их лет

• участвовать в опционнух или пенсионнух схемах компании

• иметь тесних связей с директорами или вьюокопоставленними 
работниками компании

• исполнять должность НИД в одной и той же компании в течение 
более чем девяти лет.

Прочие рекомендации

НИД должнь! составлять, как минимум, половину членов совета 
директоров (не считая Председателя совета, которьш обьмно тоже 
является НИД). В компаниях поменьше должно бь1ть как минимум два 
независимь1х НИД.

Один из независимь1х НИД должен бмть назначен старшим независимь1м 
директором. К ним могут обратиться акционерь! по каналам связи, 
отличнмм от тех, по которим обьнно обрашаются к исполнительньш 
директорам.

Также следует отметить, что при хорошем корпоративном управлении 
рекомендуется, чтобь! роль Председателя (несушего ответственность за
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деятельность Правления, например, назначение вьюокопоставленних 
руководителей и разработку стратегии) отличалась от роли главного 
исполнительного директора (СЕО), которь)й отвечает за ежедневное 
управление компанией. Если обе роли совмеидает один человек, это даст 
ему слишком большую власть и позволит ему единолично управлять 
компанией.

Как правило, исполнительнью директорь! и НИД переизбираются 
акционерами каждью три года. НИД, которью бьти  в компании более 
девяти лет, должнь! переизбираться каждь)й год.

ч

2.2

Комитет по вознаграждениям состоит из пяти неисполнительнь1х 
директоров, в обязанности которнх входит принятие решений о 
вознаграждении и вьтлатах стимулируюшего характера 
исполнительним директорам.

Важнь1М принципом корпоративного управления является то, что ни один 
директор не должен бьггь вовлечен в установлении размера их 
собственного вознаграждения.

Следовательно, совет директоров компании, чьи акции торгуются на 
фондовой бирже, должен назначить комитет по вознаграждениям, 
состояидих как минимум из трех (или двух в небольших компаниях) 
независимь1х НИД.

На комитет по вознаграждениям возлагается обязанность по 
установлению размера вознаграждения всех исполнительньж директоров, 
включая права на пенсионнью платежи и любью платежи 
компенсационного характера.

Весь состав Совета директоров ответственен за определение уровня 
вознаграждения для НИД, однако принятие такого решения может бь<ть 
возложено на один из комитетов совета.

Упражнение 2

Миссис X ушла с поста финансового директора компании АВ р1с год 
назад. Компания желает сохранить ее опь1Т. Миссис X желает 
продолжить участвовать в деятельности компании, так как она 
владеет 8% акционерного капитала АВ.

Ввиду этого, управляюший директор АВ, один из близких друзей 
миссис X, предложил ей постоянную должность в совете в качестве 
неисполнительного директора. В должности неисполнительного 
директора ей предложили ежегодную премию в размере 5% при 
условии, что АВ превзойдет целевью показатели.
Приведите лять причин, по которь1м миссис X не будет в 
достаточной мере независимой в должности неисполнительного 
директора АВ.

Комитет по вознаграждениям
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□  Преимушества и недостатки комитета по вознаграждениям

Преимушества создания комитета по вознаграждениям:

Помогает решить агентскую проблему, при которой директорм 
определяли бь< размер собственного вознаграждения.

Позволяет совету в большей степени сконцентрироваться на 
принятии стратегических решений относительно будушего 
компании.

Недостатки создания комитета по вознаграждениям:

• Возникает риск ситуации «тн -  мне, я -  тебе», при которой НИД 
могут порекомендовать вьюокое вознаграждение 
исполнительнь1м директорам в ожидании того, что те назначат 
вьюокое вознаграждение для НИД.

• Возникают расходь), связаннью с подготовкой и проведением 
заседаний комитетов.

Упражнение 3

Что из нижеперечисленного неисполнительнью директорь! могут 
принять от компании в качестве вознаграждения?

А Фиксированную ежедневную сумму за отработанное время

В Акции

С Пенсионнью платежи 

Э Опцион на акции

2.3 Аудиторский комитет

Аудиторский комитет состоит из независимух НИД, на которух 
возложена ответственность за надзором и проверкой внутреннего 
финансового контроля компании и достоверность финансовой 
отчетности.

Аудиторский комитет действует как связуюшее звено между по лнум  
составом совета директоров, а также внутренними и внешними 
аудиторами.
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Внутренние
аудиторь!

Внешние
аудиторь!

------------------------------- , Г- ^

Аудиторский
Совет 

директоров в
комитет полном составе

Обязанности аудиторского комитета
К ним относятся:

• Проверка учетнь1х политик и финансовой отчетности в целом на 
соответствие.

• Проверка систем внутреннего контроля и управления рисками 
организации (следует отметить, что управлением рисками может 
заниматься отдельньш комитет -  комитет по рискам).

•  Согласование плана работ для отдела внутреннего аудита, а также 
проверка результатов работь! внутренних аудиторов.

• Предоставление рекомендаций совету, которью затем будут 
представлень! акционерам, касательно назначения и отстранения 
внешних аудиторов, а также размера их вознаграждения и условий 
оказания услуг.

• Переговорь! с внешними аудиторами, особенно в части, касаюшейся 
проверки и контроля над независимостью и объективностью 
внешнего аудитора, а также эффективности процедурь! аудита.

Основнь1м преимушеством аудиторского комитета является то, что он
позволяет аудиторам сообшать о своих обнаружениях независимнм
директорам. Это позволяет избежать множества проблем, включая
следуюшие:

• Внешним аудиторам не приходится сообшать о фактах 
мошенничества или ошибках исполнительним директорам, которью 
могут бмть ответственннми за их совершение.

• Внутренним аудиторам бьшо бь1 некомфортно сообшать о 
недостатках систем исполнительнум директорам, которью 
разрабатьшали эти системь!.
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2.4 Комитет по назначениям

Комитет по назначениям создается для того, чтобм добиться 
сбалансированного состава совета директоров. Он следит за процессом 
назначения директоров в совет директоров, а также дает рекомендации о 
назначении в совет.

Как правило, при предоставлении рекомендации о назначении комитет по 
назначениям должен учитьшать обидее количество членов совета 
директоров, а также другие факторьс

• наличие различннх навьжов, необходимих в совете

• количество исполнительнух и неисполнительнмх директоров

• необходимость продолжения работь! в составе совета

• необходимость привлечения директоров с различннм опутом  для 
улучшения стратегии компании.

2.5 Обшественнь1Й контроль

Как упоминалось ранее, обшество -  это законная заинтересованная 
сторона в крупной компании. Это означает, что у обшества есть «право 
знать», каким образом происходит управление такой компанией, а также 
право участия в процессе управления.
Самь1й очевидньт способ обшественного контроля над корпоративнум 
управлением -  публикация компаниями годовь1Х отчетов и финансовой 
отчетности. В них раскрьшается множество важнух вопросов, таких как 
роль и деятельность комитетов по аудиту и вознаграждениям в течение 
года, а также состав совета директоров.

Хотя законодательством требуется, чтобм компании вьюьтали копии этой 
информации каждому акционеру, большинство компаний также 
вь1кладь1вают копии на своих веб-сайтах или предоставляют 
распечатанньш экземпляр любому человеку по его запросу.

Кроме этого, большинство компаний обязано предоставлять копию 
годовой финансовой отчетности уполномоченному органу (в 
Великобритании это Регистрационная палата (Сотрап1ез Ноизе), чтобь! 
любая заинтересованная сторона могла ознакомиться с ней.

Некоторью странь! или же отдельнью отрасли создают обшественнме 
наблюдательнме советьг Эти организации следят за соблюдением 
компаниями соответствуюших правил и законов, и принимают мерм 
против тех, кто не соответствует стандартам.
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3̂]
Неисполнительнью директорь! ,МВ $рог(8

Один из независимух НИД компании по пошиву спортивной одеждм 
^ В  5ро(1з -  Мэтью Пинсент, чемпион по гребле Олимпийских игр. 
Он широко известен публике и пользуется хорошей репутацией, 
поэтому обшество рассматривает его в качестве представителя 
взглядов обшественности. У Пинсента может отсутствовать опь1т 
ведения крупного бизнеса, но для обшественности это не 
обязательно является недостатком при вьтолнении им 
представительских функций в совете директоров.

2.6 Преимушества корпоративного управления для организации

Корпоративное управление создает дополнительнью расходь!, а также 
усложняет процесс принятия решений. Так почему же компании внедряют 
корпоративное управление?

Причинами могут бь1ть:

• Успех бизнеса -  улучшеннуй контроль и процесс принятия решений 
способствует корпоративному успеху, а также росту доходов и 
прибьти.

• Доверие инвесторов -  корпоративное управление означает, что у 
инвесторов будет больше уверенности в том, что компанией 
управляют должнь1м образом. Это не только облегчает привлечение 
финансирования и делает его более дешевнм, но и позитивно влияет 
на цену акций.

• Сокрашение трат -  сильное корпоративное управление должно 
способствовать сокрашению трат в организации, а также снижению 
рисков коррупции, рисков и недобросовестного управления.

• Критерии котировки -  большинство фондовь1х бирж требует 
соблюдения правил корпоративного управления дпя регистрации 
акций компании на бирже (например, Лондонская фондовая биржа).

3 Корпоративная социальная ответственность

Корпоративная социальная ответственность (КСО) основьшается на 
идее о том, что компания должна бьль восприимчивой к нуждам и 
потребностям всех заинтересованнух сторон, а не только своих 
акционеров.

Это означает, что организация обязуется максимизировать положительное 
влияние на заинтересованнью сторонь! при одновременной минимизации 
негативного влияния.

Обратите внимание, что КСО тесно связано с устойчивь1м развитием, в 
соответствии с которум организации должнь! использовать ресурсь! таким 
образом, чтобь! это не нанесло ушерб потрюбностям будуших поколений.
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Как отмечалось вь1ше, КСО значит бьггь восприимчивум к нуждам 
заинтересованнух сторон. Следовательно, для повушения уровня КСО 
организация должна, в первую очередь, понять, кем являются 
заинтересованнме в ней сторонь» и чего они ожидают.

Что такое корпоративная социальная ответственность?
Всемирнь1й совет предпринимателей по вопросам устойчивого 
развития (\Л/ог1с1 Визтезз СоипсП (ог 8и51а1паЬ1е 0еуе1оргпеп1 
(УУВСЗО) предложил следуюшее официальное определение КСО:

«КСО -  это непрерь1вное обязательство бизнеса вести деятельность 
этическим образом и вносить вклад в экономическое развитие с 
одновременнь1м улучшением качества жизни работников и их семей, 
а также местного сообшества и обшества в целом».

Встреча №ВС50 в Нидерландах, 1998 г.

Согласно видению \/УВС50, КСО входит в состав обшей 
корпоративной ответственности следуюидим образом:

Корпоративная  
ответственность  

(Устойчивое развитие)

Корпоративная
финансовая

ответственность

/■ >
Корпоративная
экологическая

ответственност

Корпоративная
социальная

ответственность
^   - ........................................

Тем не менее, границь! между категориями могут буть размь1ть)ми. 
Кпючевь1ми вопросами КСО являются:

• право работников, например, законь!, запрешаюшие 
дискриминацию на работе по возрасту или иннм признакам

• зашита окружаюшей средь!, например, снижение вмбросов 
ядовитмх и загрязняюших вешеств

• взаимоотношения с поставшиками

• вовлеченность обшественности.
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Магкз ап(1 Зрепсег

Магкз апй Зрепсег заявляет о себе как об ответственном бизнесе, 
которуй воспринимает всерьез вопрось! КСО. Компания ставит 
целью прислушиваться к акционерам и принимать ответнью мерь1 
для удовлетворения их нужд, а также строить хорошие отношения со 
своими работниками, поставшикам и в целом с обшеством.

Подход Магкз апс! Зрепсег к КСО основан на трех базовьж 
принципах:

• продукция -  в каждой из трех стадий жизни товара 
(производство, продажа и использование), целью является 
поошрение этического и экологически ответственного 
поведения

• люди -  каждому работнику компаний предоставляются 
различнью. Такой подход также поошряется среди поставшиков 
компании, франшизополучателей и прочих деловмх партнеров

• местоположения -  компания признает свою ответственность 
перед жителями территорий, где она осушествляет торговлю. 
Успешной торговле требуется экономически здооовое и 
устойчивое сообшество.

3.1 Анализ потребностей заинтересованних сторон

Анализ потребностей заинтересованньж сторон означает проведение 
исследования для определения следуюшего:

• Кто является ключевь1ми заинтересованнь!ми сторонами, и

• Каковь! их потребности.

Типичнью группь! заинтересованнух сторон (внутренние, внешние и 
связаннью), а также их потребности, уже б ьти  описань! в четвертой главе. 
Однако в данном случае создается не типичньж список. Каждая компания 
должна с чистого листа создать список сторон, заинтересованнмх в ее 
бизнесе.

Например, для компании с депозитом в банке на $1 миллион, на которьш 
начисляется небольшое вознаграждение, банк, скорее всего, не будет 
ключевой заинтересованной стороной. А для компании с долгом в $100 
миллионов и крупннми вьшлатами процентов банк будет, очевидно, очень 
важной заинтересованной стороной.

После того, как организация определила свои заинтересованнью сторонь!, 
ей нужно понять их потребности и желания. Наилучшим способом будет 
спросить их напрямую. Одними из таких методов будут:

• вопросники

•  фОКуС-ГруППЬ!
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• прямью опрось! или опрось! представителей.

Производители автомобилей

Наравне с тем, чтоби учитувать требования покупателей к таким 
факторам, как цена и эксплуатационнью качества, производитель 
автомобилей также должен учитьшать следуюидее:

• отношение обшества к загрязнениям

• государственную политику в отношении налога на дороги и 
топливо.

В результате этого, компания может прийти к решению производить 
экологичнне автомобили как часть своей долгосрочной стратегии, 
даже если сейчас спросом пользуются более крупнью автомобили.

Упражнение 4 

Поставшик супермаркета
Супермаркет приобретает товарь! в рассрочку и продает их за 
наличнью, поэтому у него всегда есть солидньш запас наличности. 
Какими будут деловью потребности поставшика супермаркета в его 
взаимоотношениях с супермаркетом?

По отношению к некоторим заинтересованнмм сторонам у компании 
возникают обязательства в силу требований закона (например, платить 
заработную плату работникам каждьш месяц или вьтлачивать 
компенсацию при сокрашении). Однако другие обязательства возникают 
на добровольной основе в силу приверженности компании к КСО 
(например, обсуждать свои плань! с заинтересованнуми инициативнуми 
группами для утверждения этих планов).

5 -  Ответственность бизнеса перед

888.сот
888.с о т  -  сайт азартнь1х игр, акции которого торгуются на 
Лондонской фондовой бирже. Ее головной офис находится в 
Гибралтаре, и она осуидествляет деятельность на основании 
лицензии, вуданной правительством Гибралтара. Компания несет 
ответственность перед следуюшими заинтересованнуми сторонами:

• Акционерь! -  так как акции компании торгуются на Лондонской 
фондовой бирже, она должна соблюдать правила этой биржи, 
включая Кодекс корпоративного управления Великобритании.

• Работники -  бь!ть хорошим работодателем дпя всех__________

244 КАР1АМ Р11В1_15Н1МС



Глава 8

работников.

• Клиенть! -  предоставлять честнью, определеннуе правилами и 
безопаснью условия для иф у.

• Правительство -  соблюдать условия лицензии, вь1данной в 
Гибралтаре.

• Обсцество -  для повушения узнаваемости бренда компания 
спонсирует несколько спортивннх команд. Компания также 
путается отвечать на беспокойство обшества о негативнмх 
аспектах азартнмх игр, например, вьтвляя на своем сайте 
игроманов и принимая соответствуюшие мерь).

3.2 Важность КСО

Традиционно КСО рассматривалась бизнесом как инициатива со
множеством недостатков, включая:

• Повушение расходов на закуп материалов из этичних источников 
(например, покупка яиц от кур свободного вь1гула)

• Необходимость отказа от неэтичнух клиентов

• Время, затрачиваемое руководством, на планирование и внедрение 
мероприятий по КСО.

Однако со временем компании стали замечать немало преимушество от
социальной ответственности, включая:

• Хороший уровень КСО может привлечь клиентов посредством 
повь1шения репутации организации

• Этический подход помогает компании привлекать и сохранять 
квалифицированнь1х работников

• Снижение загрязнений экономит деньги в долгосрочной перспективе, 
так как многие государства налагают штрафь! или увеличивают 
налоги на загрязняюшие компании

• Забота об окружаюшей среде может сэкономить деньги, например, 
энергоэффективность не только помогает экологии, но также снижает 
коммунальнью расходь! компании!

ВАА р1с
ВАА владеет и управляет несколькими аэропортами в 
Великобритании. В компании понимают, что она несет прямую и 
косвенную ответственность за множество экологических, 
социальних и экономических последствий своей деятельности.

Положительнью последствия: рабочие места для 12,000 человек; 
позволяет предпринимателям ездить на встречи, тем самум
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способствуя глобальной экономике; позволяет туристам расширить 
культурний опь1т; помогает членам семьи встречаться друг с другом.

Негативнью последствия: большое потребление ископаемого 
топлива; вмбрось! парниковьж газов; шум, влияюший на жителей 
расположеннь1х рядом с аэропортами домов.

ВАА рассматривает свою программу по КСО как средство 
управления этими последствиями с целью завоевания доверия 
заинтересованнь1х сторон.

Например, люди, живушие возле аэропортов, чувствительно к шуму 
взлетаюидих и садяшихся самолетов. Если бь1 ВАА не предпринимал 
никаких мер, местнью жители могли бь1 пожаловаться политикам, 
которью могли бь! принять закон, сокрашаюший количество полетов, 
что нанесло бь1 ушерб компании. Как часть своей программм по 
КСО, ВАА вьжупает дома людей, котормх беспокоит шум, или 
предпагает оплатить шумоизоляцию их домов.

Вам решать, являются ли такие трать! расходом, снижаюшим 
прибьть, или инвестицией для создания стратегического актива в 
виде гудвилла среди местного населения.

Упражнение 5

Каких из нижеперечисленннх преимушеств можно добиться 
посредством успешной программь) по КСО?

• Совершенствование инноваций через новь^е рьжочнью 
возможности.

• Повь1шение репутации компании.

•  Улучшение отношений с внутренними и внешними 
заинтересованнь1Ми сторонам.

• Сохранность таких стратегических активов, как лицензия на 
определеннь1й вид деятельности.

Виберите один из четурех вариантов:

А Только (1), (н) и (Ш)

В Только (и ), (Ш) И (IV)

С Только (0, (Ш) И (IV)

Э Только (|), (и ), (Ш) И (IV )
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4 Комитеть!

Ранее в этой главе мь1 ознакомились с различнмми комитетами, 
ЯВЛЯЮ1ДИМИСЯ частью корпоративного управления. Теперь нам нужно 
более детально ознакомиться с тем, как работают эти конкретньт 
комитеть! и комитеть! в обидем.

4.1 Что такое комитет?

Комитет -  это группа людей, назначеннмх для управления, обсуждения 
или подготовки отчета.

Как правило,комитетм

•  ЯВЛЯЮТСЯ ПОСТОЯННЬ!МИ ИЛИ, КЭК МИНИМуМ, ДОЛГОСрОЧНЬ1МИ

• обладают полномочиями

• соблюдают установленнью правила

• предоставляют возможность для принятия сложнух решений 
посредством вовлечения ключевмх лиц и подразделений.

4.2 Цели комитетов

г ...............  ч

ПРИНЯТИЕ
РЕШ ЕНИЙ ЗАДАЧИ КОНСУЛЬТАЦИЯ

.............

ДОВЕДЕНИЕ ДО  
СВЕДЕНИЯ  
ПРИНЯТЬ1Х 
РЕШ ЕНИЙИ  

ИНСТРУКЦИЙ

КОЛЛЕКТИВНОЕ  
О Б С УЖ Д ЕН И Е-  

СВОБОДНЬ1И 
ОБМЕН ДЛЯ  
ВЬ1РАБОТКИ 

НОВЬ1Х ИДЕИ И 
РЕШ ЕНИЙ

ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ  
СО ВЕТО ВИ  

ИНФОРМАЦИИ

КОЛЛЕКТИВНОЕ
РЕШЕНИЕ
ПРОБЛЕМ

К основнь1м целям комитетов относятся:

• Коллективное обсуждение н о в у х  идей для организации

• Позволить людям с различнь1ми навьжами и знаниями работать 
скоординировано

• Бить средством доведения до сведения принять1х решений.

• Содействие в принятии и претворении решений в жизнь
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• Надзор над деятельностью или процедурой. Например, советь! по 
обшественному надзору являются комитетами, созданними для 
снижения риска нарушения организацией требований 
законодательства.

• Сбор информации об определенном вопросе.

4.3 Видь1 комитетов в бизнес-организациях

Есть несколько видов комитетов, о котормх вам нужно знать на экзамене.

• Исполнительньш комитет -  это комитет с административнмми 
полномочиями, регулярно собираюшийся для управления 
организацией. Совет директоров компании является примером 
исполнительного комитета, назначенного дпя управления компанией.

• Постоянно действуюший комитет -  создается для определенной 
цели на постоянной основе.

• Специал ьнь1Й (временньш) комитет -  создается на определенное 
время для вьтолнения определенной задачи.

• Подкомитет -  это нижестояший комитет, состояший из участников, 
назначеннь1х вушестояшим комитетом. Может создаваться для
оешения опоеделенной задачи или помоши вмшестояшему комитету.
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Я ||. - Упражнение 6

Компания Н р1с назначила пять работников членами нового 
комитета. Целью комитета является расследование единичного 
случая сбоя производственного процесса, которь)й привел к потере 
продукции на сумму $100,000, и предоставление рекомендаций по 
предотвраидению подобнух проблем в будушем.

К какому виду относится даннь1й комитет?

А Постоянно действуюидий

В Исполнительнуй

С Специальнь1й

й  Постояннмй

4.4 Преимуицества и недостатки комитетов

Преимуидества комитетов

• Комитеть! собирают людей, обладаюсцих необходиммми знаниями и 
опь1том для успешного вьшолнения поставленной задачи.

• Комитетм, как правило, замедпяют процесс принятия решений. Это 
снижает вероятность принятия плохо продуманнух решений.

• Решения с большей вероятностью будут воспринять! в организации, 
так как они принимаются представителями многих подразделений.

• Как упоминалось ранее, комитеть! замедляют процесс принятия 
решений, что дает компании некоторое время.

• Больше людей вовлечено в процесс принятия решений, что 
повьшает мотивацию.

• Коллективная ответственность означает, что отдельньм член комитет 
не будет нести единоличную ответственность за последствия 
рекомендаций комитета.

Недостатки

• Комитеть! дольше принимают решения. Это не только создает риск 
упушеннь!х возможностей, но также делает процесс принятия 
решений более затратнь!м.

• Коллективная ответственность означает, что ни один человек не 
будет нести ответственность за плохую работу комитета, что снижает 
мотивацию его членов.

• Членов комитетов могут продвигать интересь! своих подразделений. 
Это может привести к конфликтам в комитете, что повлияет на его 
эффективность.
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• Деятельность комитетов основана на компромиссах между его 
членами. Это может привести к тому, что решительнью мерь1 не 
будут предложень).

• Члень! комитетов уделяют им часть рабочего времени. В остальное 
время они занимаются своей обьнной работой. Это может привести к 
тому, что члень! комитета будут менее серьезно относиться к его 
деятельности, реже посешать заседания, что еиде больше замедляет 
процесс принятия решений.

• Некоторью более «опмтние» члень! комитета могут доминировать 
над другими.

4.5 Ключевью должности в комитете

Для нормальной работь! комитета требуются две ключевью должности.

Председатель

Хорошим знанием 
соответствуюших 

нормативнь1х актов )
✓------------------------------- >

Способностью
принимать
решения

N
Способностью

прервать речь в
твердои, но

дружескои манере

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ  
ДОЛЖЕН ОБЛАДАТЬ

I I 4

( --------------:---------------
Навьжом объяснять 

правила четко, но 
тактично

Знанием
невербального

поведения

Навьжом делать 
заключения

Председатель играет ключевую роль, в которую входит соблюдение
правил проведения собраний комитетов.

Председатель отвечает за:

• Соблюдение графика и повестки собрания -  он или она должнь! 
обеспечить обсуждение все релевантньж вопросов.

• Соблюдение порядка -  принять мерн для того, чтобь! за один раз 
говорил только один человек.

• Беспристрастность -  Председатель должен обеспечить всем 
сторонам возможность вьюказаться и вьфазить свое мнение.

• Подсчет -  подтвердить обшее решение путем подсчета или 
вьютавления на голосование вопроса и обнародования результата.
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• Проверку и подписание протокола собрания -  зависит от 
формальной необходимости на самой встрече.

Секретарь
На этого человека возлагается административная работа, также он 
содействует Председателю в обеспечении нормального 
функционирования комитета.

ОБЯЗАННОСТИ СЕКРЕТАРЯ КОМИТЕТА

Перед встречей
• Определить дату 

и время 
заседания

• Бронировать
помешение

• Подготовить и
разослать 
повестку встречи 
и прочие 
необходимь1е 
документь!

Во время встречи
• Оказь1вать 

помошь 
председателю

• Вести записи
• Рекомендовать 

председателю 
порядок
рассматриваеммх
вопросов

Ч .

После встречи
• Подготовить 

протокол встречи
• Сообсцать о

ПрИНЯТЬ1Х
решениях и 
предпринимать 
соответствуюшие 
мери

• Работать с 
корреспонденцией
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5 Резю ме главь!

г

Корпоративное управление

Отделение 
владения от 

контроля

Корпоративное
управление

Неисполнительнь1е
директорь!

• роль
• независимость

Корпоративная
социальная
ответственность

принимать во 
внимание все 
потребности 
заинтересованнь1х 
сторон
требует анализа 
потребностей 
заинтересованнь1х 
стопонч

/

Прочие
комитеть!

• цели
• ВИХ1Ь4
• преимушества 

и недостатки
• роль 

председателя 
роль
секретаря

Комитеть!

• по
вознаграждениям

• аудиторский
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6 У праж нения

| Упражнение 7

Ознакомьтесь со следуюидими двумя утверждениями:

(|) Разделение владения и контроля применимо только к 
компаниям с ограниченной ответственностью.

(Л) Корпоративная социальная ответственность распространяется 
на обязательства компании только перед внешними 
заинтересованнмми сторонами.

Какое(ие) из данньи утверждений верно(ь|)?

А Только(0

В Только(и)

С Оба

0 Ни один

Упражнение 8

Что из нижеперечисленного решает в определенной мере агентскую 
проблему в крупной компании, чьи акции торгуются на бирже?

А Вьшлата директорам фиксированной суммь! заработной плать! 
за год

В Вьшлата директорам премии или предоставление акций исходя 
из показателя прибьти

С Наем директоров на пятилетний срок

й  Вьшлата директорам крупнь)х компенсаций за увольнение

1 й |  Упражнение 9

Какую часть из обшего числа членов совета директоров должнь! 
составлять неисполнительнме директорь! в крупной 
великобританской компании, чьи акции торгуются на бирже?

А Как минимум, четверть

В Как минимум, треть

С Как минимум, половина

й  Какминимум, дветрети
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Упражнение 10

Миссис X предложили стать неисполнительнь!м директором 
компании Н р1с. Какие из фактов, перечисленнух ниже, не позволят 
ей принять эту должность?

(|) Она владеет 20% уставного капитала Н р!с.

(м) Ей будут платить $20,000 в год за эту должность.

(ш) Вплоть до прошлого месяца она бьша исполнительнмм 
директором Н р!с.

А Только (|) и (м)

В Только (|) и (ш)

С Только (Ш)

Э Только (Л)

Упражнение 11

Какова основная роль комитета по обшественному надзору?

А Надзор за деятельность внутренних аудиторов 
В Разработка стандартов учета

С Надзор за соблюдением основньж нормативних актов и 
законов

й Разработка законодательства против неблаговиднух действий 
компаний

Упражнение 12

Что из нижеперечисленного НЕ является основной целью 
комитетов?

А Сбор информации по определенной теме

В Ускорение принятия решений

С Надзор за деятельностью или процессом

Р Координация
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Глава 8

Ц  Упражнение13

Что из нижеперечисленного является преимуидеством комитета по 
сравнению с человеком, единолично принимаюшим решение?

А Большая уверенность в качестве принятого решения

В Ускоренное принятие решений

С Снижение числа конфликтов при принятии решений

й Лучшее восприятие принятух решений остальнуми
работниками организации

Упражнение 14

(a) Ниже приведень! утверждения, касаюшиеся 
неисполнительнь!х директоров:

А Они не должнь! участвовать в программе продажи акций 
компании сотрудникам по льготной цене.

В Они могут участвовать в ежедневной деятельности 
организации.

С Они не должнь! оставаться в совете директоров одной и 
той же компании более семи лет.

Э Они не могут оспаривать стратегии, разработаннь1е 
исполнительнь!ми директорами, так как они напрямую 
избираются акционерами.

Е Они должнь! составлять чуть более половинь! членов 
комитета по вознаграждениям.

Ғ Они должнь! играть основную роль при назначении и 
увольнении вьюшего руководства.

С Они не должнь! иметь сушественного делового интереса в 
компании в течение последних трех лет.

Н У них не должно бьггь тесних личнух связей с
исполнительнмми директорами.

Задание:

Вьтиш ите ЧЕТВ1РЕ варианта (из А-Н), которью являются 
вернь!ми по отношению к неисполнительнум директорам.

(0.5 балла каждьш, всего 2 балла)

(b) Перечисленнью ниже недостатки имеют отношение к 
внедрению КСО:

А Повушеннью расходь! на материаль! (сьрье)
В Ушерб корпоративному облику и репутации
С Повь!шеннь1й контроль за деятельностью компании
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й  Необходимость отказа от бизнеса
Е Потеря ключевь1х работников
Ғ Тратится время руководства
С Снижение потерь ресурсов
Н Повь1шение шансов на то, что будет введено 

законодательное требование

Задание:

Вь1берите ЧЕТЬ1РЕ варианта, которьге действительно 
являются недостатками КСО с точки зрения организации.

(0.5 балла каждьш, всего 2 балла)

(Итого: 4 балла)
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Глава 8

О тветь! к уп р а ж н е н и я м

В Ц  Упражнение 1

Правильнь!й ответ -  В -  Неверное
В маленькой компании, зачастую, директорь! (возможно, муж и жена) 
-  это единственнью акционерь!, поэтому агентская проблема здесь 
не возникает. Наиболее серьезной эта проблема становится в 
крупной акционерной компании, в которой есть профессиональньш 
совет директоров и множество (может бь1ть тьюячи или даже 
миллионь!) внешних акционеров.

Упражнение 2

1 Миссис А б ьта  работником компании в течение последних пяти 
лет.

2 У нее сушественньш деловой интерес в компании АВ ввиду 
владения 8% акций компании.

3 Она близкий друг управляюшего директора, что ставит под 
сомнение ее независимость.

4 Ей предложили постоянную неисполнительную должность. Это 
не допустимо.

5 Она не должна участвовать в каких-либо схемах компании АВ 
по вьшлате премий, акций или пенсии.

Упражнение 3 

Правильньш ответ -  А

Вознаграждение, вьтлачиваемое НИД, должно соответствовать 
времени, посвяшенному работе, например, это может бь1ть вьтлата 
фиксированной суммь! за каждмй день работь! в компании. Также 
НИД нельзя предоставлять опционм на акции, так как это может 
повлиять на их суждения, а также они перестанут бмть 
«независимь!ми» НИД.
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ч Упражнение4

ч

К потребностям поставидика супермаркета будут относиться:

• долгосрочнью деловью связи, что позволит поставшику 
планировать будуидее

• заказь! больших обьемов товаров на регулярной основе

• согласованнью стандарть! качества, приемлемью для обеих 
сторон

• разумнью цень!

• своевременнне платежи в оговореннью сроки.

Упражнение5

Правильнмй ответ -  В

Эти преимушества не могут буть достигнуть! автоматически только 
лишь посредством расходов на деятельность в сфере КСО. Должна 
бь1ть последовательная программа, которой будут следовать.

ч Упражнение 6

Правильнь1й ответ -  С

Этот комитет б ь т  создан для одной цели. После этого, он будет 
распушен. Следовательно, это не постоянно действуюший комитет 
(также известнь1й как постоянньш комитет). Это не исполнительнуй 
комитет, так как у него нет полномочий внедрить рекомендованнью 
изменения, а только подготовить отчет.

ч
Упражнение7

Правильньш ответ -  й

Концепция разделения владения и контроля релевантна во всех 
случаях, когда те, кто принимают решения, не ошушают на себе 
финансового эффекта этих решений. Это справедливо для 
благотворительних фондов, местннх и национальних правительств, 
компаний взаимного страхования и т.д.

Корпоративная социальная ответственность связана с 
обязательствами компании перед всеми заинтересованнуми 
сторонами, как внутренними, так и внешними.
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Упражнение 8 

Правильньш ответ -  В

Вьшлата премии акциями будет мотивировать директоров к 
увеличению благосостояния акционеров, что способствует 
согласованию целей директоров и инвесторов.

Упражнение9 

Правильньш ответ -  С

Упражнение10

Правильньш ответ -  В
НИД не должнь( иметь суидественного материального интереса в 
компании, к которому относится 20% доля владения. Также с учетом 
того, что миссис X до недавнего времени б ьта  исполнительнмм 
директором, ей будет сложно оставаться объективной.

Упражнение 11 

Правильньш ответ -  С

По определению.

Упражнение12 

Правильнь1Й ответ -  В

В действительности, комитеть) могут оказаться сдерживаюидим 
механизмом. Вовлечение группь! людей в процесс принятия 
решений крайне редко ускоряет этот процесс!

Упражнение13 

Правильньш ответ -  й

Принятие решения комитетом зачастую приводит к тому, что люди 
«прячутся» за коллективной ответственностью группь!, что снижает 
доверие. Решения принимаются комитетами более медпенно, а 
расхождения во мнениях могут привести к конфликтам. С другой 
сторонь!, коллективное принятие решения делает его более 
приемлемь!м для организации, так как комитет обь»чно состоит из 
представителей различньж подразделений организации.
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т Упражнение14

(a) Правильнью ответь! -  А, Ғ, 0  и Н. Учтите, что НИД не должнь! 
участвовать в ежедневном управлении, так как это входит в 
обязанности исполнительнух директоров. НИД не могут 
находиться в совете директоров более девяти лет, они должнь! 
оспаривать стратегии, которью, по их мнению, не отвечают 
интересам организации, и комитет по вознаграждениям должен 
полностью состоять из НИД.

(b) Правильнью ответь! -  А, С, й и Ғ. Другие варианть! не 
относятся к недостаткам КСО.
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После завершения этой главь! Ви сможете:

• определить и описать основнью роли аудита и гарантии 
достоверности в компании

внутренний 

-  внешний аудит

• разъяснить основнью функции внутреннего и внешнего 
аудитора и в чем они различаются

• разъяснить основнью юридические требования к 
подготовке и аудиту финансовой отчетности

• объяснить, что такое внутренний контроль и внутренняя 
проверка

• разъяснить важность внутреннего финансового контроля 
в организации

• описать обязанности руководства по отношению к 
внутреннему финансовому контролю

• описать признаки эффективнь1х процедур внутреннего 
финансового контроля, включая авторизацию

• определить и описать, какие видь! информационнмх 
технологий и информационннх систем для внутреннего 
контроля используются в бизнесе

• определить и описать мерь! зашить! безопасности ИТ 
систем и программного обеспечения в компании

• описать мерь! контроля обшего характера и контроля над 
приложениями в компании.
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262

РЕҒ?

Одна из профессиональнь1х целей (Р04) -  это 
содействие эффективному управлению в 
вашей стране. Вь1 оцениваете, контролируете 
и внедряете процедурь! по управлению 
рисками, которью соответствуют духу и букве 
правил, законов и нормативннх актов. 
Изучение этой главм поможет вам понять, 
каким образом можно достигнуть этой цели.
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Глава 9

Аудит

ч. .

  -----------------

Видь1

Г----------- ■■■**' >

Внутренний

...

Внешний

Ответственность

<
Компоненть!
внутреннего

с ------
Цель внутренмего 

контроля

Внутренние контроли 
и проверки

1 Понятие внутреннего контроля и внутренней проверки

Внутренний контроль -  это процесс, разработанньш и внедряемьш 
руководством, нацеленнмй на предоставление достаточной 
уверенности в том, что организация достигнет основнь1Х целей по 
обеспечению:

• надежности финансовух отчетов

• эффективности и действенности деятельности и

• соблюдения применимих законов и правил.

Определение, данное Советом по аудиторской практике
«Глоссарий терминов».

□  Пример внутреннего контроля

Например, отдел бухгалтерского учета может следовать правилу, 
согласно которому входяшие счета проверяются на корректность 
расчета суммь! к вьтлате перед оплатой счетов. Такая мера 
контроля позволяют обеспечить оплату корректной суммь! 
поставцдикам и, соответственно, повьюить достоверность сумм, 
учтеннмх в качестве расходов.

т Внутренняя проверка -  это элемент внутреннего контроля, 
благодаря которому ни одна операция не исполняется от начала до 
конца только одним человеком. Работа каждого человека 
подвергается независимой проверке другим человеком по ходу 
исполнения его обязанностей.
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Внутренняя лроверка -  дополнительная информация

Целью внутренней проверки являются снижение вероятности 
ошибок и мошенничества. Вероятность ошибки снижается в связи с 
тем, что работники будут более внимательно вьтолнять свою 
работу, зная, что она будет проверяться кем-то еше, и что 
обнаруженнме ошибки могут бьггь исправлень!. Кроме этого, 
снижается вероятность мошенничества со сторону работника, так 
как оно может буть обнаружено при проверке.

Очевидно, что сушествует вероятность сговора двух и более 
работников с целью мошенничества, поэтому полагаться только на 
одну меру проверку рискованно. Тем не менее, комплекс мер 
контроля должен снизить риск материальной ошибки или 
мошенничества до приемлемого уровня.

Рассмотрим компанию, реапизуюшую бутилированнью напитки 
супермаркетам и розничнум магазинам. Компания хранит готовую 
продукцию на складе. Для обеспечения сохранности товаров от 
кражи работниками или третьими лицами, руководство внедряет 
мерь! внутреннего контроля. Также эти мерь! обеспечивают точность 
даннь1х о запасах в бухгалтерском учете и финансовой отчетности.

Типичнь1ми мерами контроля могут бьггь:

• физический контроль -  держать дверь запертой и не допускать 
посторонних на склад

• регулярная инвентаризация -  запась! могут пересчитьшаться 
раз в шесть месяцев для сверки с учетнуми даннуми.

При проведении инвентаризации может бь!ть внедрена проверка для 
того, чтобь! избежать ситуации, когда человек, отвечаюший за 
хранение того или иного вида продукции, производил пересчет этой 
продукции. Таким образом, становится невозможнмм вьжрасть товар 
и затем сделать вид, что товар находится на складе при 
инвентаризации. Для сокрития такой кражи потребовался бь1 сговор 
между работниками.

Иллюстрация 1 -  Понятие внутренного контроля и внутренней 
проверки
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Глава 9

Упражнение 1

«Мерь! внутреннего контроля в компании могут бь<ть настолько 
хорошо разработань!, что они исключают риск того, что компания не 
достигнет основнух целей».

Это утверждение:

А Верное

В Неверное

2 Цель внутреннего контроля

Цель внутреннего контроля указана в приведенном вьше определении, а 
именно, содействие руководству в достижении целей, особенно в 
обеспечении:

• организованное и эффективное ведение бизнеса

• зашита активов

• предотврашение и обнаружение мошенничества и ошибок

• точность и полнота даннмх учета

•  своевременная подготовка финансовой отчетности.

Почему компания необходим внутренний контроль?

Внутренний контроль сушествует для предотвраидения возникновения 
рисков или минимизации последствий рисков (т.е. предотвратить 
неблагоприятнью последствия). Даже при наличии мер контроля 
документь! или переносимью активь! могут все еше могут бь!ть утерянь). 
Необходиммй уровень и охват мер внутреннего контроля зависит от того, 
какову будут риски при отсутствии таких мер. Особенно важно обеспечить 
жесткий контроль в случаях, когда он требуется законодательством.

Внутренний контроль -  дополнительная информация

Документь! собираются в папки и нумеруются дпя того, чтобь! 
работники могли проверить наличие всех документов. Вследствие 
потери вьютавленного счета на оплату в компанию могут не 
поступить денежнью средства и, соответственно, доход будет 
занижен; это также повлияет на оборот наличности, что может 
привести к проблемам с платежами.

Вследствие потери полученного счета к оплате компания завьюит 
прибьть, и если деньги будут потрачень! на инью цели, позднее 
могут возникнуть проблемь) с оборотом наличности.

Но что если суммь) маль!? Имеет ли значение один счет? Опь1Т 
показьюает, что если б ь т  потерян один счет, вьюока вероятность 
того, что б ьто  потеряно еше несколько, и чем крупнее организация,
тем их количество больше, поэтому возникает необходимость в
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жестких мерах контроля для предотвраьцения сушественнух ошибок.

Контроль авторизации -  еше один вид внутреннего контроля, 
которий особенно важен. Например, предположим, что бухгалтер 
регулярно оплачивает фиктивнью счета, вьютавленнне его другом. 
Компания оплачивает счета, а бухгалтер с его другом делят 
поступившие деньги. Это очень распространенний вид 
мошенничества.

Мерой контроля для предотврашения таких случаев будет 
авторизация (одобрение) оплать! только тех счетов, к которим 
приложень! акть! приемки товаров или счетов за услуги, 
авторизованнне руководителем, не работаюшим в отделе учета.

3 Компоненть! внутреннего контроля

контрольная среда (соШго! епу|гоптеп{) 
процесс оценки риска

информационная система финансовой отчетности

контрольнью мероприятия

мониторинг мер контроля.
Понятие «внутренний контроль» может относиться к любому из этих пяти 
компонентов.

Контрольная среда определяется обшим отношением руководства 
к внутреннему контролю и осознанием его важности. Она 
охватьшает философию руководства (например, приверженность 
честности и этическим ценностям), организационную структуру и 
обучение работников соответствуюшим образом.

Контрольная среда -  дополнительная информация

Контрольная среда задает тон организации в деле контроля над 
сознательностью ее работников. Это основа для эффективного 
внутреннего контроля, обеспечиваюшая дисциплину и структуру. 
Например, если руководитель вьюшего звена открьно проявляет 
неэтичное поведение и призь1вает работников игнорировать 
внутренние правила, тон всей организации будет нарушен, а мерь! 
внутреннего контроля ослабнут.
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Процесс оценки риска -  это процесс обнаружения и принятия 
■“  ответннх мер против коммерческих (бизнес) рисков.

□ Коммерческий риск -  дополнительная информация

Коммерческий риск -  это вероятность возникновения собь1Тия или 
транзакции, которью негативно скажутся на способности компании 
достичь своих целей и следовать своей стратегии. Коммерческий 
риск зависит от внутренних и внешних факторов.

1
Р Л:|РА ЬО ’ ИА

ПРОДУКТА ПГОДАЖИ

1
ПРОИЭвОДС тво ООСТАВКА 1

СНАЬНСКНИ» ПОЛИГИЧ1СКИ1
ФДДТО»>Ь1 здлонодмельство

ПОСЛЕПРОДАЖНОЕ
ОБСЛУЖИВАНИЕ

соииАЛьнмг и 
ЭКОмОМИЧЕСКИЕттеиам ]

Рмсм« В Р*Туг»,гв-'0 «игпря» ||кк< н .у«а а  о г ч ғ т о с ь  
можвт Ъ ьпъ  с г ш к т в е м х э  исо * « * ч 1

После обнаружения рисков, руководство должно определить, 
насколько они сушественнь!, вероятность их возникновения и каким 
образом их можно устранить.

Информационная система для подготовки финансовой отчетности 
состоит из процедур и записей для обработки транзакций, 
производимух компанией, и обеспечения достоверного учета 
баланса активов, обязательств и капитала. Многие информационнью 
системь! используют информационнью технологии (ИТ).

Информационная система -  дополнительная информация

Информационная система должна бь1ть способной:

• обнаруживать и вести запись всех обоснованнмх транзакций

• описьшать транзакции в той мере, чтобь! б ьта  возможность их 
корректной классификации

• оценить транзакцию, чтобь! обеспечить возможность записи в 
денежном вьфажении

• определить корректньш учетньж период, в котором транзакция 
должна бмть признана

• корректно раскривать транзакции и соответствуюшие 
пояснения в финансовой отчетности.
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Контрольнью мероприятия -э т о  политики и процедурь), которью 
позволяют обеспечить исполнение распоряжений руководства. 
Контрольнью мероприятия в автоматизированнмх или 
неавтоматизированннх системах имеют множество целей и 
применяется на различнух организационних и функциональнух 
уровнях.

В различнух учебниках приводятся различнью категории контрольнух 
мероприятий. Один из вариантов:

Авторизация (АиШопзаИоп)

Сравнение (Сотрапзоп)

Компьютерньж контроль (Сотри1ег соп1го1з)

Арифметический контроль (Ап1ЬтеИса1 соп1го1з)

Пробнь1й баланс и контрольнью счета (Ма1п1а1П1пд а 1па1 Ьа1апсе апй 
соп1го1 ассоип1з)

Бухгалтерские сверки (АссоипИпд гесопсИ|а{юп5)

Физический контроль (РЬузюа! соп1го1з)

Разделение обязанностей (Зедгедайоп о^йийез)

(Для запоминания этих категорий используйте аббревиатуру АССА 
МАР5).

□ Контрольнью мероприятия -  дополнительная информация

Контрольнью мероприятия могут осушествляться следуюидим 
образом.

Авторизация -  работники обязань! получить разрешение от 
руководителей или вьшестояших работников на проведение 
различнь1х транзакций, особенно крупнух. К ним могут относиться 
запрось! на возмешение расходов, закупки или денежнью переводь! 
и т.п.

Сравнение -  обзор аналитики и отчетов для обнаружения проблем 
с руководством или мерами контроля на основании даннмх о 
результатах деятельность прошль<х периодов. Например, сравнение 
плановь1х и фактических результатов может обнаружить 
коммерческие риски в случаях, когда реапизация планов срьюается, 
или проблемь) с учетом в случаях, когда отклонения являются 
результатом ошибок в учете.

Компьютерньш контроль обьнно бьтает двух видов -  обшего 
характера и контроль приложений. О них будет более подробно 
рассказано ниже. Оба вида направлень! на обеспечение работь! 
компьютернмх систем надлежашим образом.
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Арифметический контроль -  проверка на незначительнне ошибки 
или махинации, которие не обнаруживаются инмми способами. 
Производится перерасчет для проверки правильности расчетов.

Пробньш баланс и контрольнме счета позволяют легко 
обнаружить ошибки или мошенничество при анализе.

Бухгалтерские сверки, сверки по дебиторской и кредиторской 
задолженности и сверки с банковскими вмписками являются 
полезними инструментами дпя обнаружения ошибок или 
мошенничества, и они могут проводиться на регулярной основе 
(посредством контрольнух счетов).

Физический контроль зачастую упускается из видь1, однако эта 
мера также важна, как и административнью или бухгалтерские 
процедурь!. Например, система отслеживания запасов не имеет 
смьюла, если отсутствует адекватная зашита от краж, совершаемих 
работниками или третьими лицами.

Разделение обязанностей -  каждая транзакция разделяется на три 
элемента: авторизация, запись и принятие на хранение активов. Это 
одна эффективннх мер по предотврашению мошенничества, так как 
для его совершения потребуется сговор между, как минимум, двумя 
работниками. Например, заказ товаров дпя использования будет 
невозможнмм, так как один работник должен будет разместить 
заказ, при этом другой работник получит (примет на хранение) эти 
товарь!. Соответственно, для обхода системь! этим двум работникам 
пришлось бь! вступить в сговор.

В обязанности руководства входит оценка стоимости и вь)год от 
доступнмх вариантов мер контроля и внедрение внутренней 
системь! контроля. Ниже перечислень! различнью способь) контроля, 
Вам необходимо определить, к какой из категорий «АССА МАР» 
относится каждь)й из этих способов.

• Утверждение и мониторинг за важнмми документами и 
транзакциями -  в системе закупок, например, должнь) бить 
установлень! предельние суммь! утверждаеммх расходов в 
зависимости от должности. Заказ на суммь! до $1,000 может 
одобряться главой отдела, до $5,000 -  одним директором, 
вмше этой суммь! -  советом директоров.

• Контроль за компьютернмми приложениями и ИТ средой.

• Проверка записей на арифметическую точность -  вкпючает 
проверку промежуточнмх итогов на полученном счете (т.е. 
правильно ли б ьта  рассчитана обшая сумма) и перерасчет 
налога с продаж на вьютавленном счете.

• Ведение и проверка контрольнь1х счетов и пробнь1х
балансов^к контрольнум счетам относятся контрольнуе
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счета продаж и закупок, сверки с банком и реестрь! 
долгосрочнух активов.

• Сравнение результатов инвентаризации наличности, ценньж 
бумаг и запасов с даннуми бухгалтерского учета.

• Сравнение внутренних данньж с внешними источниками
информации -  может включать взаимную сверку с 
поставшиками.

• Сравнение и анализ финансовнх результатов с плановнми 
показателями.

• Составление и анализ отчетов об исключениях, например, 
списка транзакций на сумму, превьшаюшую лимить!, или 
платежи, совершеннью без наряда на закуп.

• Ограничение прямого физического доступа к активам и 
записям. Важним обшим принципом по отношению к активам и 
записям является разделение обязанностей. В частности, 
должнь! бь1ть разделение ответственности за:

-  авторизацию или начало транзакции

-  физическое хранение и контроль за соответствуюшими 
активами

-  запись транзакции.

Ни у кого не должно бь1ть возможности незаконно завладеть активом 
и скрьггь это действие путем фиктивних записей. Например, в 
системе продаж обязанности по получению денег и внесению сумм в 
журнал должнь! бь1ть разделень!. В противном случае деньги могут 
бь)ть украдень!, а в журнал может бьггь сделана фиктивная запись.

Мониторинг мер контроля -  это процесс оценки действенности 
внутреннего контроля спустя некоторое время. Он включает в себя 
оценку разработки и функционирования мер контроля на регулярной 
основе для принятия мер по исправлению вьтвленнмх недостатков.

Руководство должно принять решение о том, являются ли сушествуюшие 
контрольнью процедурь! достаточнуми. Это может измениться со 
временем. Например, система может оказаться перегруженной, если 
компания будет расти слишком бьютрь^ми темпами.

Также необходимо проверять, соблюдаются ли мерь1 контроля. Их 
несоблюдение может бмть результатом низкой мотивации работников, 
недостаточного обучения или надзора.
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Контроль -  дополнительная информация

На практике вмбор мер контроля определяется сравнением 
расходов на поддержание этой мерь! и ожидаеммх от нее вь1год.

Многие из видов внутреннего контроля, используемух в крупнь1х 
компаниях, будут непрактичними, неуместнуми или ненужннми для 
небольших компаний. Руководству небольших компаний в меньшей 
степени необходимь) формальнью мерь! внутреннего контроля, так 
как они бь1вают лично вовлечень! в деятельности всего предприятия

В более крупнух компаниях за надзор над мерами контроля 
отвечают внутренние аудиторь!. Однако то, до какой степени 
внутренние аудиторь! будут вовлечень! в этот процесс, определяет 
руководство.

3.1 Альтернативнью способм анализа мер внутреннего контроля

Сушествует три основних вида контроля.

Контроль предупреждения

Это мерм контроля дпя предотврашения ошибок или мошенничества. 
Например, авторизация должна предотвратить проведение 
мошеннических или ошибочних платежей. К прочим мерам относятся 
разделение обязанностей, наём и обучение соответствуюших работников 
и внедрение культурь) доверия к мерам контроля.

Контроль обнаружения

Даннью мерь! контроля предназначень! для обнаружения возникших 
проблем. Они разработань! для перехвата непредотврашеннух ошибок. К 
ним могут относиться отчеть! об отклонениях, которью могут ВЬ1ЯВИТЬ 
факть! обхода контрольних мер (например, крупнью суммь), проведеннью 
без авторизации). К другим примерам могут относиться сверки, надзор и 
внутренние проверки.

Контроль исправления
Эти мерь! контроля предназначень! для исправления возникших проблем 
При обнаружении проблем эти мерь! содействуют в их исправлении. 
Примерами таких мер контроля являются последуюшие мероприятия и 
действия руководства.

Очевидно, что наиболее мошньш видом контроля является 
предупреждение Предотврашение проблем более эффективно, нежели 
их обнаружение и исправление. Зачастую исправить проблему бмвает 
слишком поздно.
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Упражнение 2

Для каждого из пяти компонентов внутреннего контроля приведите 
один пример внутреннего контроля, которнй может сушествовать в 
компании с хорошей системой контролей:

• Контрольная среда

• Процесс оценки риска

• Информационная система финансовой отчетности

• Контрольнью мероприятия

• Мониторинг мер контроля.

4 И нф орм ационнь 1е технологии и внутренний контроль

4.1 Применение ИТ в системе внутреннего контроля

В большинстве компаний ИТ могут оказаться ценним инструментом при 
внедрении внутреннего контроля во многих областях.

Финансовьш контроль -  ИТ используются для проверки финансовьж 
даннь)х организации. Сюда может входить обеспечение безопасности 
финансовух данних, например, посредством использования паролей и 
авторизации, а также контроль за соблюдение процедур.
Например, во многих компаниях ведется журнал (реестр) продаж в 
электронном виде. Система может бь1ть настроена таким образом, чтобь! 
предотврашать лродажи клиентам, достигшим кредитного лимита.

Операционньж контроль -  ИТ используются для контроля над 
повседневной деятельностью компании.

Например, у производственной компании может бьиь автоматизированная 
система, которая проверяет произведенную продукцию и устраняет 
продукцию с дефектами.

4.2 Зашита ИТ систем и программного обеспечения

В то время как ИТ системь! играют важную роль в создании и внедрении 
мер внутреннего контроля, также необходимь! мерь! контроля дпя 
обеспечения корректной работм самих ИТ систем.

Такие мерь! контроля можно отнести к двум категориям.

4.2.1 Контроль обшего характера

Проверяется надежность даннух, сгенерированньж ИТ системами, и то, 
что ИТ системь! работают исправно.

Мерь! контроля обшего характера включают:

• Физический контроль -  направлен на предотврашению
несанкционированного доступа к компьютерному оборудованию 
посредством, например, охраньь замков и карт доступа. Также
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включает в себя мерь1 по зацците компьютернмх систем от внешней 
средь! посредством, например, установки электрических фильтров 
для зашить) от скачков напряжения в результате ударов молний.

•  Настройка оборудования и программного обеспечения -  даннью 
мерь! направлень! на проверку всех новнх ИТ систем при установке 
для снижения риска ошибок или повреждения систем.

•  Логический доступ -  даннью мерь! направлень! на предотврашение 
несанкционированного доступа к информационнум системам 
организации. Могут включать в себя систему доступа посредством 
пароля.

•  Восстановление после аварии -  даннью мерь1 направлень! на 
обеспечение работь! компании вопреки неблагоприятнь1М условиям. 
Например, посредством хранения резервнух копий вне физического 
расположения офисов компании.

• Контроль вь1ходнь1х данньж -  даннью мерь1 направлень! на 
проверку вь1ходнь*х даннух на полноту и безопасность. Может 
включать в себя мерь! контроля над тем, кому направляются 
вуходнью даннь<е (например, в виде отчетов или списков).

• Техническая поддержка -  очень важно, чтобь! все пользователи ИТ 
систем организации бмли достаточно компетентнь1ми. К 
сушественньим мерам контроля могут относиться политики по 
обучению и техническая поддержка.

4.2.2 Контроль над приложениями

Эти меру контроля полностью автоматизировань! и, как правило,
разработань! дпя обеспечения полноти и точности вводимнх в систему
даннух.

Они могут различаться от системь! к системе, но обьнно они
разрабатьтаются дпя обеспечения:

•  полнотм -  внесень! ли все необходимью даннью?

• авторизации -  имеет ли право вносить даннью конкретное лицо?

•  идентификации -  может ли лицо, вносяшее данние, бь1ть 
идентифицированнь1М?

•  правильности -  корректна ли вводимая информация?

• аналитической проверки -  точна ли математически вводимая 
пользователем информация?
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Представьте, что работник банка вносит даннме о новом клиенте в 
компьютерную систему. Среди этих даннмх будут имя клиента, 
адрес, возраст, доход и текуший баланс наличности. Контрольнью 
проверки в приложениях направлень! на проверку корректности 
вводимь1х даннь1х.

Система потребует ввести пароль и имя. Это обеспечит 
авторизированнь1й доступ для ввода информации о клиенте и 
позволит банке идентифицировать работника при возникновении 
проблем в будушем (например, если вьтснится, что бьти  внесень) 
даннью о несушествуюшем клиенте).

Система может автоматически отказать в обработке заявления, если 
какие даннью отсутствуют. Это обеспечивает полноту.

Система также может проверить информацию на согласованность 
дпя обеспечения правильности. Например, если почтовь1Й индекс 
или номер телефона не соответствуют определенному формату, 
система откажется принимать эту информацию и даннью о клиенте.

5 О тветственность руководства

Внедрение соответствуюидих мер внутреннего контроля в компании 
являются ответственностью директоров (и вмсшего руководства). Данная 
ответственность может возлагаться в соответствии с законодательством 
или требованиями корпоративного управления.

   , | , ,  ------------------------------
Юридическая ответственность директоров
Законодательство, регулируюшее деятельность компаний, 
различается по странам, но, как правило, директорь! компании 
обязань! обеспечить ведение учета дпя обеспечения сохранности 
активов компании и, соответственно, предпринимать разумнуе шаги 
для предотврашения и обнаружения мошеннических действий и 
инь1х нарушений. Такие требования подразумевают необходимость в 
обеспечении мер внутреннего контроля.
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□ Ответственность руководства -  дополнительная информация
В 1999 году бьш вьшуиден «Отчет Тернбулла» (ТИе ТигпЬиН Рерог1), 
которьш содержал рекомендации для руководителей относительно 
того, каким образом соблюсти соответствуюидие требования Кодекса 
корпоративного управления Великобритании. В отчете снова 
подчеркивается, что:

«Совет директоров несет ответственность за систему 
внутреннего контроля компании».

Более того, в обязанности руководства входит внедрение политик 
для совета директоров по риску и контролю, и каждий из работников 
несет определенную долю ответственности за внутренний контроль 
как участник процесса достижения целей компании.

Руководство должно регулярно докладувать совету директоров о 
возникших рисках и эффективности систем внутреннего контроля в 
управлении этими рисками.

При ежегодной оценке мер внутреннего контроля, совет директоров 
должен принять во внимание следуюшее:

• Изменения в природе и размахе суидественних рисков с момента 
предьшушей оценки.

• Объем работь! по мониторингу рисков, проводимой руководством, 
включая отчеть! руководства совету директоров и соответствуюшие 
мерь1, предпринятме отделом внутреннего аудита.

• Случаи, когда мерь! контроля не срабатьшали в сушественнмх 
ситуациях, а также слабью места, вьтвленнме в течение года.

Внутренний финансовьш контроль являются частью обшей системь! 
внутреннего контроля. Несмотря на то, что, например, аудиторь! будут 
особенно заинтересовань! в проверке мер финансового контроля, совет 
директоров несет ответственность за все мерь! контроля в компании: 
финансовью, операционнне и юридические.

6 Понятие внутреннего аудита и внеш него аудита

При изучении аудита необходимо различать внутренний и внешний аудит.

Внутренний аудит -  это независимая деятельность, 
организованная руководством, для проверки и оценки процессов 
управления рисками организации и систем контроля и для 
предоставления рекомендаций по достижению основних целей 
компании.

Внешний аудит -  это независимая проверка достоверности данних, 
из которих составляется финансовая отчетность, с целью 
обеспечения читателю финансовой отчетности уверенности в том, 
что данная отчетность достоверно и объективно отражает состояние 
дел.
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□  Альтернативньге определения внутреннего и внешнего аудита
Альтернативнью определения приведень! ниже:

Внутренний аудит -  это деятельность по оценке, созданная в 
компании для оказания ей услуг. В его функции входит, среди 
прочего, оценка и надзор за достаточностью и эффективностью мер 
внутреннего контроля.

Совет по аудиторской практике «Глоссарий терминов»

Внутренний аудит -  это независимая деятельность по объективной 
оценке и предоставлению консультаций, направленная на 
повушение эффективности и улучшению деятельности организации. 
Он позволяет организации достигнуть своих целей посредством 
систематической и строгой оценки и повмшения эффективности 
процессов управления рисками, контроля и руководства.

Институт внутренних аудиторов «Официальное определение»

Целью (внешнего) аудита финансовой отчетности является 
предоставление возможности аудитору виразить свое мнение 
относительно того, составлена ли финансовая отчетности в 
соответствии с применимими стандартами во всех материальнь)х 
аспектах.

Совет по аудиторской практике «Глоссарий терминов»

Внешний аудит -  это периодическая проверка даннмх 
бухгалтерского учета и записей компании, проводимая независимой 
третьей стороной (аудитором), для установления того, что они 
велись корректно и точно и соответствуют установленнь1М нормам, 
принципам, стандартам учета, требованиям законодательства и 
дают достоверное и объективное представление о финансовом 
состоянии компании.

С1МА «Официальная терминология»

Из этих определений вь1 должнь! запомнить следуюшее:

• внутренний аудит организуется руководством компании для 
содействия в управлении компанией посредством 
информирования руководства о рисках и системах контроля

• внешний аудит крупнух и публичнмх компаний требуется по 
закону. Независимме аудиторь! проверяют даннью 
бухгалтерского учета и систем для информирования 
акционеров о том, является ли финансовая отчетность 
достоверной и объективной.

Разница между двумя видами аудита изложена далее.
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Разницу между ролями двух видов аудита можно изложить в табличной 
форме.

Разница между внутренним и внешним аудитом

Внутренний аудит Внешний аудит

Роль Сообшать руководству о том, 
является ли система 
внутренних контролей 
достаточной для зашить) 
организации от убьпгков.

Предоставить 
мнение акционеров 
о том, являются ли 
финансовая 
отчетность 
достоверной и 
объективной.

Юридическое
основание

Как правило, не требуется по 
закону. Тем не менее, Кодекс 
корпоративного управления 
Великобритании рекомендует 
компаниям, чьи акции торгуются 
на бирже, в случае отсутствия 
отдела внутреннего аудита 
ежегодно оценивать 
необхолимость в таком отделе.

Требуется по 
закону в отношении 
крупних компаний,
ПубЛИЧНЬ1Х 
компаний и многих 
ПубЛИЧНЬ1Х
организаций.

Объем работь! Определяется руководством. 
Распространяется на все 
сферь! деятельности 
организации -  операционнме и 
финансовью.

Определяется
аудитором с целью
исполнения
определенной
законом
обязанностью.
Фокус на финансь!.

Подход В больше степени основан на 
рисках. Оценивает риски и 
системь! контролей. Тестирует 
системь!. Предоставляет 
рекомендации по улучшению.

В больше степени 
основан на рисках. 
Тестирование 
транзакций,
ЯВЛЯЮШИХСЯ
основой для 
финансовой 
отчетности.

Ответственность Консультировать и давать 
рекомендации касательно 
внутреннего контроля и 
корпоративного управления.

Вьфажение мнения 
о том,является ли 
финансовая 
отчетность 
объективной и 
достоверной.
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Разница между внутренним и внешним аудитом -  
дополнительная информация
Внешний аудит

Независимое лицо приглашается в аудируемую компанию для 
проверки ежегодной финансовой отчетности.

Аудитор вьшускает отчет, которуй:

• описнвает процесс аудита

•  вуражает мнение относительно объективности и 
достоверности данних учета и корректно ли он велся. Процесс 
строго регламентирован законом дпя того, чтобь! пользователи 
финансовой отчетности бьти зашишень) от ненадлежашего аудита.

• Многие организации (как правило, крупнью компании) обязань! 
привлекать внешнего аудитора в соответствии с законом.

• Только некотормм людям допускается по закону бьиь 
внешними аудиторами.

• Процесс внешнего аудита регулируется законом и стандартами 
аудита для обеспечения соответствуюшего качества.

Внутренний аудит
У руководства может возникнуть необходимость в проверки инь1х 
аспектов. Например:

• эффективность система учета

• эффективность систем внутреннего контроля

• аудит экономичности, направленнью на оценку экономии, 
эффективности и действенности операций

• соблюдаются ли внутренние политики

• прочее!

В прошлом внутренний аудит не требовался по закону, руководство 
само принимало решение о его необходимости. Тем не менее, 
ожидается, что в будушем это может стать обязательнум (особенно 
для крупнь1х компаний, чьи акции торгуются на бирже).

Компания может привлекать собственнь1х работников для 
вьтолнения этих задач, или нанимать внешних специалистов 
(например, бухгалтерскую фирму) для оказания необходимух услуг.

Ключевая разница

Независимость

Внешние аудиторь! должнь! бь1ть независимь1ми от их клиентов для 
того, чтобь! их мнению можно б ьто  доверять.

Работа внутренних аудиторов также бьта  бь1 более ценной, если бь1
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они бьши независимькии. Однако внутренних аудиторов назначают 
директору, и они отчитьшаются перед директорами (и некоторуми 
из работников), поэтому им гораздо сложнее бмть независимими. 
Один из способов решения этой проблемм -  требовать, чтобь! 
внутренние аудиторь! отчитьтались перед аудиторским комитетом.

Законодательство
Большинство компаний обязано привлекать внешних аудиторов. 
Внутренний аудит рекомендуется, однако не требуется в отношении 
большинства компаний на даннуй момент.

Назначение и отчетность

Внешних аудиторов обьнно назначают акционерм, и они 
отчитьшаются перед акционерами. Внутренних аудиторов назначают 
директору, и они отчитуваются перед директорами.

Процесс/работа
Деятельность внешних аудиторов регулируется законом, но в 
основном -  стандартами аудита. Правила внутреннего аудита 
основь1ваются на фундаментальнух принципах и небольшом 
количестве стандартов, поэтому они более гибки в исполнении своих 
обязанностей.

Упражнение 3
«Внутренний аудит -  это всего лишь неизбежньнй расход, которуй 
компания должна понести, и он приносит немного осязаемой пользь! 
для организации».

Это утверждение:

А Верное

В Неверное

Упражнение 4
Почему банк может настоять на внешнем финансовом аудите 
компании перед тем, кем предоставить компании заем?

Цели внутреннего аудита
На директоров законом возлагается ответственность по 
составлению достоверной и объективной финансовой отчетности. 
Для того, чтобь! удостовериться в этом, компании ДОЛЖНЬ! 
привлекать со сторонь! команду экспертов (внешних аудиторов) для 
проверки финансовой отчетности

Директорам необходимь! гарантии в инь!х финансових вопросах. В
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основном, эти гарантии необходимь! им для внутреннего 
использования, однако в последние годь< все чаше звучат 
требования о разглашении результатов такой работь!.

Данную дополнительную работу осушествляют внутренние 
аудиторь!, которью могут бь1ть как работниками компании, так и 
экспертами в бухгалтерском учете, привлеченнмми со сторонь).

Внутренний аудит
Внутренний аудит входит в состав мер контроля организации. Это 
один из способов, используемух руководством, для обеспечения 
эффективной и слаженной работм всего бизнеса, и он является 
частью обшей контрольной средь1.

В последние годь) деятельность внутренних аудиторов 
расширилась, и теперь к ней относятся:

• содействие в установлении корпоративнух целей

• содействие в разработке и мониторинге критериев 
эффективности для каждой из этих целей.

Корпоративное управление

Работаюший должнум образом отдел внутреннего аудита является 
частью хорошего корпоративного управления, что подтверждается 
всеми государственнуми и международнь1ми кодексами 
корпоративного управления.

Внутренний аудит позволяет руководству проводить должнмм 
образом оценку рисков (еше одна центральная тема кодексов 
корпоративного управления) посредством полного понимания 
слабь1х и сильнь1х сторон всех частей систем контроля компании.

Роль внутреннего аудита в контексте управления рисками

Внутренний аудит особенно заинтересован в оценке структур 
управления рисками компании. Внутренний ауди может:

• управлять базовь1ми даннь1ми, которуми пользуется 
руководство при определении рисков

• предпожить способь! для определения очередности и 
управления рисками

• информировать об эффективности мер управления рисками 
(например, систем внутреннего контроля).

Структура и деятельность отдела внутреннего аудита

Согласно Кодексу корпоративного управления Великобритании, 
компании, у котормх нет отдела внутреннего аудита, должнь! 
оценивать необходимость в нем на ежегодной основе.

Если отдел внутреннего аудита сушествует, совет директоров 
должен ежегодно анализировать объем работ, права и ресурськ
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В идеале, работниками отдела внутреннего аудита должнь! бнть 
квалифицированньге и опь1Тнь1е специалисть!, надзор за их 
работой осуидествляет аудиторский комитет.

Объем работ отдела внутреннего аудита

• Обьнно внутренние аудиторь! вьшолняют широкий круг задач:

• проверка систем внутреннего контроля и финансових отчетов

• проверка систем управления рисками

• вьтолнение специальнь1х заданий (например, расследование 
случаев мошенничества)

• проверка отдельнь»х аспектов деятельности (например, 
эффективность отдельннх отделов).

Недостатки внутреннего аудита

• У внутренних аудиторов имеется неизбежная проблема 
независимости. Их нанимает руководство компании, но при этом они 
обязань! вьфазить объективное мнение по вопросам, за которью 
отвечает руководство.

• Успех внутреннего аудита зависит от квалификации персонала и 
наличия ресурсов.

• Если внутренние аудиторь! обнаружат мошенничество, они могут 
отказаться от раскрития этого факта, боясь негативнмх последствий 
(включая банкротство компании и потерю работь|).

Эти недостатки могут бь)ть в определенной степени устраненм, если 
аудиторский комитет:

• устанавливает план работь! для внутреннего аудита

• получает отчеть! от внутренних аудиторов

• может обеспечить внутренний аудит необходимнми ресурсами

• может вьюказаться на уровне совета директоров.

ш Цели внешнего аудита

Внешний аудит
Как определено Советом по аудиторской практике, целью внешнего 
аудита являются получение от внешнего аудитора мнения 
относительно того, является ли финансовая отчетность достоверной 
и объективной в соответствии с применимь)ми стандартами 
составления финансовой отчетности (например, стандарть! 
бухгалтерского учета Великобритании и Закон о компаниях). 
Положительное аудиторское заключение (т.е. заключение о том, что 
финансовая отчетность является достоверной и объективной) 
делает финансовую отчетность более надежной в глазах тех, кто
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Аудит и ф инансовьт контроль

читает финансовую отчетность.

У внешнего аудита могут бьггь некоторью вторичнью цели:

• Работники будут документировать свою работу более 
добросовестно зная, что их работа будет проверяться 
внешними аудиторами. Это также способствует снижению 
риска мошенничества.

• При проверке системь! учета компании внешние аудиторь! 
могут дать рекомендации по улучшению системь* для усиления 
мер контроля.

Преимушества внешнего аудита

• Разрешение споров между руководителями. Например, в 
товариидествах (партнерствах), в которух распределение прибьти 
производится на основе сложних договоренностей, независимая 
проверка может обеспечить наиболее точную оценку прибьти и 
суммь! к распределению.

• Крупнью изменения в структуре владения легче провести, если 
финансовая отчетность прошлух периодов подтверждена 
положительнь)м аудиторским заключением. Например, в случае, 
когда два предлринимателя объединяются для создания 
товаришества (партнерства).

• У аудированной компании повишаются шансь! получения 
финансирования от третьих сторон. Но нужно помнить, что банки в 
большей степени заинтересовань! в будуших перспективах компании 
и наличии активов для обеспечения займов, а не в даннмх прошлих 
периодов независимо от того, б ьти  ли они аудировань» или нет.

• Как правило, при аудите производится детальная проверка компании, 
что позволяет аудиторам давать руководству более конструктивнью 
рекомендации по повншению эффективности деятельности.

Недостатки внешнего аудита

• Стоимость! Очевидно, что услуги аудитора должнь! оплачиваться. 
Именно по этой причине не так много товарицдеств (партнерств) и тем 
более индивидуальнмх предпринимателей привлекают аудиторов. В 
таких обстоятельствах суцдественно возрастает роль бухгалтера в 
подготовке финансовой отчетности, предоставлении налоговь)х и 
финансовь1х консультаций.

• При аудите работники и руководство компании должнь! посвяшать 
определенное время предоставлению информации аудиторам. Для 
снижения количества времени, уделяемого работниками компании, 
аудиторь! должнь! тшательно планировать аудит.

282 к а р 1а м  р и в и з н ш о



ч

я

Мь1 изучили мерь1 внутреннего контроля, а также роль внутреннего и 
внешнего аудита. Следует отметить, что эти две темь1 тесно связань!, и 
система внутреннего контроля является объектом внимания внутреннего и 
внешнего аудита.

7.1 Почему система внутреннего контроля интересна внешнему 
аудитору

Основная причина заинтересованности внешнего аудитора в системе 
внутреннего контроля заключается в том, что такая система может снизить 
объемь! необходимь(х проверок на сушественность (зиЬз1апЦуе 1езИпд) 
транзакций и балансов.

Проверка на сушественность -  это тесть! на точность, которне 
используются для установления фактов.

На начальном этапе аудита аудиторам необходимо решить, до какой 
степени они могут полагаться на внутренние контроли компании. По мере 
проведения аудита это решение будет пересматриваться и, в зависимости 
от результатов проверки, аудиторь! могут пересмотреть решение в пользу 
большего или меньшего доверия системам внутреннего контроля.

Упражнение5

«Внутренний аудит может осушествляться работниками аудируемой 
компании, или внешними специалистами за отдельную плату»

Это утверждение:

А Верное

В Неверное

Упражнение6

Перед кем обьмно отчитьюается отдел внутреннего аудита в 
крупной компании?

А Исполнительнью директорь)

В Совет директоров

С Акционерь!

Э Неисполнительнью директорь!

Внутренний контроль и аудит
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Внутренний контроль и внешний аудитор -  дополнительная

Система внутреннего контроля должна обеспечить полноту и 
точность записей бухгалтерского учета. Если аудиторь! 
удостоверяться в том, что внутренний контроль функционирует 
должннм образом, это снижает риск наличия ошибок в 
бухгалтерском учете.

Аудиторам крайне важно знать, какие системм внутреннего контроля 
имеются у организации, и затем протестировать их на 
работоспособность.

Другой важной причиной необходимости проверки систем учета 
может бь1ть установленное законом требование к аудиторам по 
вуражению своего мнения относительно корректности ведения 
учета. Это подразумевает необходимость в надежной системе 
внутреннего контроля.

Аудиторь! могут уменьшить количество детальних тестов на 
сушественность посредством тестирования мер контроля для 
проверки работоспособности системь! учета . В результате 
уменьшается обший объем работь! и повушается эффективность 
аудита.

Аудит и финансовь1й контроль

7.2 Почему система внутреннего контроля интересна внутреннему 
аудитору _  _______

Основной целью внутреннего аудитора является проверка системь! 
внутреннего контроля компании и обеспечение соблюдения требований к 
корпоративному управлению. Следовательно, системь! внутреннего 
контроля имеют основополагаюшее значение для внутреннего аудита. Как 
и внешние аудиторь!, внутренние аудиторь! должнь! решать, до какой 
степени они могут полагаться на мерь< контроля для управления рисками 
и, тем самь1м, определить количество необходимух тестов.

□ Внутренний контроль и внутренний аудит -  дополнительная 
инфоомация
Объективнь1й и должним образом обеспеченнуй ресурсами 
внутренний аудит должен бь1ть способнум подтвердить Совету 
директоров, что системь! внутреннего контроля эффективньг

Таким образом, у внутренних и внешних аудиторов есть обший 
интерес в проверке работоспособности систем внутреннего 
контроля.

Для подтверждения достоверности, внутренний аудитор должен 
удостовериться, что:

• имеюшиеся мерь! контроля достаточнь! дпя зашить) от 
обнаруженнух рисков

• что мерь! контроля действенньг
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Глава 9

Для этого необходимо определить, являются ли имеюшиеся мерь! 
контроля достаточнь1ми с учетом вида и уровня обнаруженнмх 
рисков. Аудитор также заинтересован не только в том, чтобь! 
удостовериться в наличии достаточньж мер контроля, но и в 
обнаружении фактов чрезмерного контроля и неэффективности. 
Традиционно работники отдела внутреннего аудита 
рассматривались как «заидитники бизнеса», потому что они 
расширяли «ненужнне» мерь! контроля. Однако все больше от 
внутренних аудиторов ожидают определенной отдачи, и, 
соответственно, они участвуют в анализе эффективности и 
достаточности мер контроля.

Упражнение 7

Будет ли внешний аудитор проводить аудит, опираясь 
исключительно на результать! тестов на сушественность, или же он 
предпочтет опираться на мерь! внутреннего контроля компании 
путем проведения тестов мер контроля?

8 О беспечение действенности внутренних ф инансовь 1х 
процедур

Действенность определяется тем, насколько успешно организация 
достигает своих целей. К целям руководства в отношении внутренних 
финансовь)х процедур относятся, как б ьто  сказано ранее:

• организованное и эффективное ведение бизнеса

• зашита активов

• предотврашение и обнаружение мошенничества и ошибок

• точность и полнота даннь1х учета

• своевременная подготовка финансовой отчетности.

Лучшим способом достижения этих целей является комплекс надежнух 
мер финансового контроля в организации, т.е. внедрение всех пяти 
компонентов финансового контроля в отношении тех, кто вовлечен в 
подготовку финансовой отчетности.

Внутренние аудиторь! могут предоставить рекомендации относительно 
того, каким образом можно улучшить системь! внутреннего финансового 
контроля. Помимо этого, внешние аудиторь! также могут дать 
рекомендации относительно путем улучшения мер контроля.
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Аудит и финансовь1Й контроль

Внутренний контроль и цели бизнеса

Руководство может бить уверено в том, что финансовью цели могут 
бь1ть достигнуть! насколько это возможно посредством соблюдения 
вьюоких стандартов корпоративного управления и сильной системь! 
внутреннего контроля.

Корпоративное управление

Совет директоров Работники

баланс между
исполнительнмми
и
неисполнительнь! 
ми директорами

имеет всю 
информацию, 
необходимую для 
исполнения 
обязанностей

обш ая
ответственность 
за систему 
внутреннего 
контроля

необходимое
обучение

признание 
необходимости 
в этическом 
поведении

Внутренний
аудит

• внутренний 
аудит
анализирует
стандарть!
внутреннего
контроля

Внешний аудит

• сообидает об 
обнаруженних 
во время 
аудита
недостатках в 
системе 
внутреннего 
контроля

Внутренний контроль

Развитая
контрольная
среда

Процесс
постоянной
оценки
рисков

Надежная 
информационная 
система и 
передача 
информации

Соответствуюшие
контрольнме
мероприятия

Мониторинг
мер
контроля

ч Упражнение8

«Информирование руководства о недостатках внутренних мер 
контроля является основной целью внешнего аудита».

Это утверждение:

А Верное

В Неверное
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Глава 9

Резюме главь!

г.................... ................................ N

Аудит
Внутренние контроли и

проверки

: • Определение

Виутренний
В обязанности
руководителей
входит внедрение
системь!
внутреннего
контроля

Внешний
Достоверность и 
объективность 
финансовой 
отчетности

Цель внутреннего контроля
организованное и 
эффективное ведение 
бизнеса 
зашита активов 
предотврашение и 
обнаружение мошенничества 
и ошибок
точность и полнота данньтх 
учета
своевременная подготовка 
финансовой отчетности.

Компоненть! внутреннего  
контроля

контрольная среда 
процесс оценки риска 
информационная система 
финансовой отчетности 
контрольнью мероприятия 
мониторинг мер контроля.
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10 Упражнения

1 Упражнение9

Как правило, законодательство требует наличия отдела внутреннего 
аудита у:

А Всех крупнух организаций 

В Только крупних компаний 

С Всех компаний 

Э Ни одной из вь!шеперечисленнь1х

:}Ц г  Упражнение 10

Какой из следуюших фупп адресован отчет внешнего аудитора:

А Исполнительнью директорь!

В Комитет по аудиту 

С Акционерь!

Э Совет директоров

| Упражнение11

Основной целью внутреннего аудита является:

А Обеспечение объективности и достоверности финансовой 
отчетности

В Подготовка управленческой отчетности

С Проверка процедур управления рисками и систем внутреннего 
контроля

Э Предоставление рекомендаций директорам касательно 
операционной стратегии

 ̂ Упражнение12

Внешним аудиторам будут интереснь! все мерь! внутреннего 
контроля организации.

Это утверждение:

А Верное

В Неверное
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Улражнение 13

Какая из следуюших группь! несет ответственнсють за создание и 
функционирование мер операционного контроля в организации?

А Совет директоров

В Комитет по аудиту

С Внутренние аудиторь!

й  Внешние аудиторь)

1 Упражнение 14

Что из нижеследуюшего не является компонентов внутреннего 
контроля?

А Оценка рисков компании 

В Документирование процедур контроля 

С Мониторинг мер контроля 

Э Контрольная среда

Упражнение15

К какой категории мер контроля относится разделение 
обязанностей?

А Предупреждение

В Обнаружение

С Исправление

Р Реагирование

*,■ ; Упражнение16

К какой виду контрольной деятельности относится сравнение 
фактических результатов деятельности компании с 
запланированнмми?

А Арифметический контроль

В Бухгалтерская сверка

С Сравнение

Э Физический контроль
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Упражнение 17

Ниже приведень! четь^ре примера мер контроля.

А Работники получают разрешение руководства на проведение 
различнь!х транзакций.

В Эта мера контроля может бь!ть разделена на обший контроль и 
контроль программного обеспечения.

С Наем охрань! для снижения риска кражи товаров клиентами.

й  Балансь! на банковских счетах регулярно сверяются с даннмми 
финансовой отчетности.

Задание:

(a) Соотнеситеданньюварианть! А, В, С, й с мерами контроля, 
перечисленнь!ми ниже, или укажите «ни один».

(|) Компьютерньш контроль

(и) Авторизация

(Ц|) Разделение обязанностей

(IV ) Бухгалтерская сверка
(V ) Физический контроль

(b) Ниже приведень! утверждения относительно внутреннего и 
внешнего аудита.

А Объем работает определяет руководство.

В В вьшолняемую работу входит тестирование транзакций 
организации.

С Требуется законом в случае крупнух или публичнмх 
компаний и многих обшественнух организаций.

0  Ответственнь! за предоставление рекомендаций
касательно систем внутреннего контроля и корпоративного 
управления.

Е Вьфажает мнение относительно того, является ли
финансовая отчетность «достоверной и объективной».

Ғ Кодекс корпоративного управления Великобритании
рекомендует, что при его отсутствии необходимость в его 
создании необходимо оценивать раз в год.

Задание:

Вьтишите ТРИ из вьшеперечисленньж вариантов 
утверждений, которью относятся к внешнему аудиту, вь1бирая 
из вариантов А -Ғ.

(0.5 балла каждьш, всего 4 балла)
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Ответь! к упражнениям

' % [ ■ Упражнение 1

Правильньш ответ -  В -  Неверное

Всегда суидествует остаточнь1й риск того, что компания не достигнет 
своих целей, независимо от того, насколько хорошо разработань! 
мерь! внутреннего контроля. Мерам внутреннего контроля присуши 
неотъемлемью ограничения, например, всегда сушествует 
вероятность сговора работников с целью обхода этих мер или же 
мерь! контроля могут не сработать в результате человеческой 
ошибки. Именно по этой причине говорят, что мери внутреннего 
контроля предоставляют разумную уверенность в том, что цели 
организации будут достигнуть!, а не абсолютную уверенность.

Упражнение 2

Контрольная среда -  это доведение до работников этических 
ценностей посредством заявленнух принципов и кодексов 
поведения.
Процесс оценки рисков -  руководство следит за изменениями в 
операционной среде дпя определения планов на будушее.

Информационная система -  совету директоров предоставляется 
управленческая отчетность на ежеквартальной основе.

Контрольнью мероприятия -  проведение ежегодной инвентаризации 
для проверки фактического количества запасов, имеюшегося в 
наличии.

Мониторинг мер контроля -  внутренний аудит проводит регулярнуе 
проверки на предмет соблюдения условий договор продажи 
работниками отдела продаж.

Конечно же ви можете привести другие примерь), но вам 
необходимо привести примерь! для каждого из пяти компонентов.

Упражнение 3

Правильньш ответ -  В -  Неверное

Преимушества внутреннего аудита должнн оправдьшать расходьг 
Внутренний аудит является деятельностью, создаюшей добавочную 
ценность посредством оказания содействия организации в 
управлении рисками и достижении ее целей. Если организация 
посчитает, что расходь! по содержанию внутреннего аудита 
превь)шают получаемью от него вь)годь1, тогда внутренний аудит не 
должен организовь1ваться. Этот вь1бор должни сделать директорь! 
компании; требования о внедрении внутреннего аудита нет.

к а р 1а м  р и в и з н ш е 291



А у д и т  и ф и н а н с о в ь ш  к о н т р о л ь

Упражнение 4

Перед тем как предоставить заем компании, банку необходимо буть 
в определенной степени уверенним, что он получит деньги обратно 
вместе с процентами. Банк проанализирует самую последнюю 
финансовую отчетность, чтобь! удостовериться в финансовом 
состоянии компании. Однако банк также должен бьггь уверено в том, 
что финансовая отчетность достоверная и объективная. Поэтому, 
как правило, банк требует, чтобь! финансовая отчетность бьила 
подтверждена внешним аудитором.

Упражнение 5

Правильньш ответ -  А -  Верное

Внутренними аудиторами могут бь1ть как работники аудируемой 
компании, так и привлеченнью со сторонь! специалистм. Сравните 
это с внешними аудиторами, которью должнь! бь<ть независиммми от 
компании; работники компании не позволяется проводить внешний 
аудит этой же компании.

т

Упражнение 7

Аудиторская стратегия должна разрабатьтаться с учетом 
характеристик аудируемой организации. При аудите небольшой 
компании, аудит проводится исключительно посредством проверок 
(тестов) на сушественность, т.е. прямое тестирование балансов, 
отраженнь1х в финансовой отчетности. При аудите более крупной 
организации данньт подход будет неэффективним. Соответственно, 
внешний аудитор сосредоточиться на тестировании внутренних мер 
контроля системь) учета и, если даннью мерь! контроля 
функционируют корректно, провести ограниченнью тестм на 
сушественность. При этом внешний аудитор сможет сказать, что он 
собрал достаточное количество доказательств для вмражение 
своего мнения относительно полноть! и достоверности финансовой 
отчетности.

Упражнение6 

Правильньш ответ -  0

Внутренние аудиторь! подотчетнь) перед руководством компании. В 
небольших компаниях внутренние аудиторь! обнчно подотчетнь! 
перед советом директоров этой компании. В более крупних 
компаниях, в котормх есть комитет по аудиту, внутренние аудиторь! 
обьнно отчитьшаются перед этим комитетом, в котором состоят 
неисполнительнью директорь!.
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Упражнение8

Правильнь|й ответ -  В -  Неверное

Основной целью внешнего аудита является вьфажение своего 
мнения акционерам о том, является ли финансовая отчетность 
объективной и достоверной. Тем не менее, в ходе аудита внешние 
аудиторь! проводят проверки внутренних систем финансового 
контроля и при обнаружении недостатков, они сообшают о них 
руководству (как правило, это комитет по аудиту при его наличии) и 
дают рекомендации по устранению этих недостатков.

Упражнение9 

Правильньш ответ -  й

В большинстве стран закон не требует наличия внутреннего аудита. 
Кодекс корпоративного управления Великобритании требует, чтобь! 
компании, чьи акции торгуются на бирже, не имеюшие службу 
внутреннего аудита, ежегодно оценивали необходимость в ее 
создании.

Упражнение 10 

Правильнь1й ответ -  С
Отчет внешнего аудита предназначен для акционеров аудируемой 
компании.

Упражнение 11 

Правильнь1й ответ -  С

Учтите, что вариант А -  это основная цель внешнего аудита. 
Подготовкой управленческой отчетности обьнно занимаются 
бухгалтерь! по управленческому учету.

Упражнение 12

Правильнь1й ответ -  В -  Неверное

Внешние аудиторь! рассматривают только те мерь! контроля, 
которь)е влияют на достоверность и объективность финансовой 
отчетности. Некоторие мерь! контроля могут относиться к 
нематериальнь1м аспектам (например, кассовая наличность) или 
аспектам, которью не имеют отношения к аудиту (например, график 
работи на заводах). Эти меру контроля внешними аудиторами не 
рассматриваются.
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л у. Упражнение 13

Правильнь1й ответ -  А

Совет директоров несет полную ответственность за обеспечение 
необходимь!х мер внутреннего контроля.

Упражнение 14 

Правильнь1й ответ -  В

К пяти компонентам относятся контрольная среда, процесс оценки 
риска, информационная система финансовой отчетности, 
контрольнью мероприятия и мониторинг мер контроля.

Упражнение 15 

Правильньш ответ -  А

Контрольнью мерь) предупреждения разработань! для 
предотврашения возникновения рисков. Разделение обязанностей 
не позволяет одному человеку провести транзакцию единолично, что 
снижает вероятность ошибки и при этом мошенничество становится 
возможним только при сговоре. Реагирование не является мерой 
контроля.

Улражнение 16 

Правильньж ответ -  С

Сравнение фактических даннух с плановуми является примером 
контроля сравнения.

Упражнение 17

(a) Правильнне ответьк

0) В 

(•') А
(ш) Ни один

(IV) 0

(V) С

(b) Правильнью ответм В, С и Е. Все остальние утверждения 
относятся к внутреннему аудиту.
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Мошенничество, 
мошеннические 
действия и мерь! по их 
предотвраицению
Ц ел и  главь!

После завершения этой главь! Вь< сможете:

• описать ситуации, в которнх вьюока вероятность 
мошенничества

определить различнью видь! мошенничества в 
организации

объяснить последствия мошенничества для организации

объяснить роль и обязанности каждого менеджера в 
процессе обнаружения и предотврашения 
мошенничества

определить понятие «отмьшание денег»

привести примерь! известних нарушений на основании 
типичнь)х норм законодательства об отмьшании денег

определить методь) обнаружения и предотврашения 
отмь!вания денег

объяснить, как необходимо информировать 
соответствуюшие государственнью органь! при 
подозрении на отмьжание денег.



Мошенничество, мошеннические действия и мерь! по их предотврашению

РЕҒ?

Одна из профессиональнмх целей (Р04) -  это 
содействие эффективному управлению в 
вашей стране. Вь1 оцениваете, контролируете 
и внедряете процедурь! по управлению 
рисками, которью соответствуют духу и букве 
правил, законов и нормативнух актов. 
Изучение этой главь! поможет вам понять, 
каким образом можно достигнуть этой цели.
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Глава 10

Мошенничество

Понятие Примерь' Последствия Предотвраидение 
и обнаружение

Фальсификация
финансовой
отчетности

Отмь1вание денег

1 Понятие мош енничества

Мошенничество -  это намеренное действие, направленное на 
получение несправедливого или незаконного преимушества 
посредством мошеннических действий; по сути, это кража 
посредством обмана. Мошенничество является уголовним 
преступлением, за которое предусмотрено наказание в виде штрафа 
ипи лишения СВОбОДЬ!.

• Ошибка является непреднамеренной. Это неизбежная часть 
человеческой натурь!, поэтому системь! внутреннего контроля играют 
важнейшую роль в предотврашении и обнаружении в о з м о ж н у х  
ошибок.

• Нарушение -  это нечто, не соответствуюшее определенному 
правилу или стандарту.

• Искажение -  это нечто, указанное неверно. Искажение может бьиь 
результатом мошенничества, нарушения или ошибки.

□ Разница между мошенничеством, ошибкой, нарушением и 
искажением
Мошенничество нельзя путать с ошибкой. В то время как 
мошенничество является намеренним действием, ошибка не 
является таковой. Например, если бухгалтер, отвечаюший за 
ведение журнала закупок, намеренно вносит в журнал поддельньж 
счет от своего знакомого в надежде на то, что счет будет оплачен, и 
он сможет поделить со знакоммм полученную сумму, это 
мошенничество. Если же бухгалтер ненамеренно внес в журнал 
один и тот же счет дваждь!, это ошибка.
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Нарушение будет иметь место в случае, когда, например, из кассь! 
б ьто  вудано $70, в то время как лимит на разовуй расход 
составлял $50.

Примером искажения может бь1ть стоимость здания, указанная в 
балансе в размере $1 миллиона, в то время как реальная стоимость 
составляла $1.3 миллиона. Это могло бмть результатом 
намеренного мошенничества или непреднамеренной ошибки.

Что касается отчетности, мошенничество включает в себя как 
мошеннические действия для получения несправедливого или 
незаконного преимушества, так и намеренное предоставление ложнмх 
даннмх, что отражается на финансовой отчетности. В конечном итоге, 
решение о том, имело ли место мошенничество, принимает суд. Примерь! 
мошеннических действий:

• намеренная фальсификация документов и записей

• намеренное игнорирование ошибок, требуюших исправления

• намеренное сокрутие важной информации.

Кто может совершить мошенничество?

Мошенничество могут совершить руководители, работники или 
третьи сторонь!. Например:

• Руководители могут намеренно следовать несоответствуюшим 
учетнум политикам.

• Работники могут красть поступившие денежнью средства и не 
регистрировать даннью поступления в системе учета.

• Третьи сторонь! могут вьютавить компании фальшивью счета в 
надежде на то, что они будут оплачень! по ошибке.

Упражнение 1

Мошенник вьютавил вашей компании фальшивьш счет за 
размешение рекламь! в несушествуюшем журнале. Мошенник 
беседовал с бухгалтером по закупкам из вашей компании и убедил 
ее, что компания несколько раз размешала рекламнью материаль) в 
прошлом, то же самое б ьто  и в этот раз. Бухгаптера обманним 
путем убедили передать счет на оплату.

(a) Совершил ли мошенник мошенничество?

(b) Совершил ли бухгалтер мошенничество?

(c) Будет ли произведена оплата мошеннику?
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2 Предпосьш ки мош енничества

Сушествует три предпосьтки для возникновения мошенничества:

• непорядочность -  означает недостаток принципиальности и 
честности. Вероятность совершения мошенничества честнмм 
работником низка.

• возможность -  у человека должна бмть возможность или лазейка 
для совершения мошенничества. Такие возможности возникают 
зачастую из-за слабмх мест в системе внутреннего контроля.

• мотивация -  человек должен чувствовать, что полученнуй 
посредством мошенничества доход превьюит потенциальную 
расплату, если он будет пойман.

Как правило, необходимо наличие всех трех предпосьток -  например,
честнуй работник вряд ли совершит мошенничество, даже если у него
будет возможность и мотив.

К факторам, которью могут указьшать на повмшенний риск
мошенничества и ошибок, относятся (среди прочих):

• руководство сосредоточено в руках одного человека или 
небольшой группь! -  доминируюшим лицам зачастую бивает просто 
обходить мерь1 контроля и процедурьк

• неоправданно сложная корпоративная структура -  это усложняет 
отслеживание транзакций, соответственно, работников легче скрнть 
мошенничество.

• низкий моральньш уровень работников -  если работникам не 
нравится компания, на которую они работают, это может стать 
дополнительннм стимулом для совершения мошенничества.

• работники не вмходят в отпуск или не берут отгулм -  это может 
означать, что работник не желает передавать свои обязанности 
другому работнику, опасаясь того, что он может обнаружить 
мошеннические действия.

• роскошная жизнь работников -  если работник явно живет не по 
средствам, это может означать, что работник вовлечен в 
мошенничество, которое обеспечивает такую жизнь.

• недостаточное разделение обязанностей -  если задачи не 
распределень! между работниками, риск мошенничества возрастает.

• недостаток надзора за системами контроля -  чтобь! обеспечить 
работоспособность мер контроля, за ними необходим регулярньж 
надзор.

• необьнньш транзакции -  напичнь1ми или на анонимнью счета.

• платежи, не соответствуюшие объему услуг могут также бить 
признаком мошеннической деятельности.
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Внедрение руководством сильной системь! мер внутреннего контроля 
(вспомните пять компонентов внутреннего контроля из предидушей главь!) 
сушественно снижает возможности для мошенничества.

□ Роль внутреннего аудита в предотвраидении и обнаружении 
мошенничества
Директорм определяют задачи внутреннего аудита. Как правило, в 
организациях с эффективно действуюшим отделом внутреннего 
аудита, работникам этого отдела поручается тестирование систем 
внутреннего контроля и предоставление рекомендаций о внесении 
улучшений. Чем лучше система контролей, тем меньше вероятность 
попь1ток мошенничества или успешного совершения мошенничества.

Директорь! могут также поручить внутренним аудиторам провести 
расследование в случаях обнаружения мошенничества, чтобь! 
извлечь уроки и предотвратить повторение такие случае в будушем.

Роль комитета по аудиту в предотврашении и обнаружении 
мошенничества
Полномочия комитета по аудиту различаются от компании к 
компании, но Кодекс по корпоративному управлению 
Великобритании рекомендует, чтобь! комитет по аудиту осушествлял 
проверки системь! внутреннего контроля и системь! управления 
рисками компании. Комитет по аудиту должен вносить улучшения в 
системь! при обнаружении недостатков с целью снижения 
вероятности совершения мошенничества.

Комитет по аудиту также должен обеспечить возможность 
работникам сообшать на условиях анонимности об известнь1х им 
случаях злоупотреблений (условия для информирования о 
нарушениях). Работники могут воспользоваться этим каналом связи 
с руководством, чтобь! поделиться своими подозрениями 
относительно поведения своих коллег.

3 Примерь! мош енничества в бизнес организации

Как гласит поговорка: «предупрежден -  значит вооружен». Изучив 
примерь) мошенничества, имевшие место в прошлом, вам будет легче 
оценить риск возникновения мошенничества в вашей компании, что 
позволит вам принимать соответствуюшие мерь1.

Мошенничество могу совершать руководители, работники или третьи
СТОрОНЬ!.
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Примерм мошеннических действий со сторонь! руководства

манипулирование финансовой отчетностью, т.е. «приукрашивание 
баланса» и «фабрикация отчетов»

растрата активов

необоснованное получение страхових вьтлат 

использование имушества компании в личнмх целях.

Примерь! мошеннических действий со сторонь! работников

манипуляции с журналом продаж (сокрутие недостачи), кража 
наличности и полученних чеков.

манипуляции с журналом расходов

хишение мелких сумм

мошенничество при начислении заработной плату.

Примерь! мошеннических действий со сторонь! третьих лиц

вьютавление фальшивнх счетов

мошенничество с банковскими счетами 
мошенничество, связанное с получение предоплать!

Схемь! Понци.

□ Примерь! мошенничества -  дополнительная информация

Здесь представлено описание перечисленннх вьше видов 
мошенничества.

Растрата активов

Хотя мелкие кражи в компании могут совершать все работники 
(например, забирая домой канцелярские принадпежности), 
руководители могут скрмть кражу более сушественнмх активов 
посредством изменения даннь<х учета. Например:

• Они могут вьтрасть физические активь! (например, готовую 
продукцию или долгосрочнью активьО и внести запись о 
списании активов.

• Они могут вь1красть интеллектуальную собственность 
(например, плань! по вьшуску новой продукции) для продажи 
конкуренту.

Как правило, такое мошенничество сложно обнаружить, так как 
даннью учета кажутся корректнуми.

Необоснованное получение страховмх вьтлат

Руководитель может похитить дорогостояший актив (например, 
ноутбук) и заявить, что он б ь т  украден во время деловой поездки.
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Компания обраицается в страховую компанию за возмеидением. 
Страховая компания оказьшается обманутой.

Использование имуццества компании в личньж целях

Некоторью случаи незначительнь! (например, отправка личних 
электроннух писем с компьютеров компании), однако руководство 
имеет больше возможностей (например, использование активов 
компании в качестве залога для займа в ли ч н ух  целях).

Манипулирование финансовой отчетностью

Есть несколько возможностей:

• Кража полученних от должников средств (например, чеков, 
полученнь1х по почте) с последуюшим списанием дебиторской 
задолженности как безнадежной.

• Хишение поступившей наличности без внесения записей в 
бухгалтерском учете.

• Мошенничество, связанное с сокрьггием недостачи, когда 
похишеннью средства компенсируются поступлениями от 
других дебиторов (смотрите иллюстрацию, приведенную 
далее).

Манипуляции с журналом расходов

В журнал расходов может бить внесен фиктивньш счет, которьш 
будет оплачен на счет бухгалтера, совершаюшего мошенничество. 
Также бухгалтер, отвечаюший за учет расходов, может сговориться с 
поставшиком о завмшении вьютавленной сумму, разница 
впоследствии будет разделена между этими двумя лицами.

Хишение мелких сумм

В данной схеме мошенник снимает небольшие суммь! с большого 
числа транзакций в надежде на то, что никто не будет разбираться с 
каждой отдельной разницей в сумме, хотя обшая сумма таких 
разниц может оказаться суидественной.

Мошенничество при начислении заработной плать!

Типичнь1м примером является перечисление заработной плать! 
несушествуюшему работнику на счет, открьиьий мошенником.

Вьютавление фальшивьж счетов

Обсуждалось ранее. Обьнно мошенник отправляет фальшивьш счет 
компании за неоказаннью услуги, например, вкпючение компании в 
несушествуюший торговий реестр и т.п.

Мошенничество с банковскими счетами

Некоторью компании указьшают свои банковские реквизить! на 
вьютавляемь1х счетах, чтобь! плательшики смогли произвести
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перевод на банковский счет. Также компании могут производить 
оплату посредством чеков, на котормх указань! банковские 
реквизить! и имеются подписи. К сожалению, это дает информацию, 
необходимую мошенникам, например, для вьютавления постоянних 
поручений банку и безакцептннх списаний на счета, принадлежашие 
этим мошенникам. Эту ситуацию можно избежать путем запрета 
исходяших платежей.

Мошенничество при попучении предоплать!
Это завладение деньгами обманнь!м путем, когда компанию просят 
внести небольшую предоплату в обмен на обешание перевести в 
будушем крупную сумму. Типичной формой такого обмана являются 
письма из Нигерии, в котормх предлагается осушествить на счет 
компании перевод крупной суммь), но при этом необходимо 
немедленно сделать небольшой платеж для осушествления 
перевода. Очевидно, что после получения такого платежа никто 
крупную сумму не переводит. Такие письма стали настолько 
распространеннуми, что получили название «мошенничество 419» 
по названию соответствуюшей главь! уголовного кода Нигерии. В 
результате все письма из Нигерии проходят через спам-фильтрь), 
что не обрадовало добропорядочнь)х бизнесменов из Нигерии.

Ввиду широкой известности писем из Нигерии, возникли новие
варианть!. Например, вь1 получаете письмо о крупном вьшгруше в 
лотерею или наследстве, но вам необходимо заплатить за
административнью услуги перед получением денег. Невероятно
большое число людей из западного полушария становится жертвами
таких предложений, и такие письма будут продолжаться до тех пор,
пока люди принимают их всерьез.

Схемь! Понци (пирамида)

Схема Понци -  мошенническая схема инвестирования, в которой 
первая волна инвесторов получает невероятно огромнью суммь!, 
полученнью от последуюших инвесторов, а не от доходов, 
полученнь1х от вложений в реальньж бизнес. Чарльз Понци 
иммигрировал в США в 1903 году и организовал в Бостоне 
сберегательную схему, предлагаюшую вознаграждение в размере 
50% в течение 45 дней или «удвоение ваших денег» в течение 90 
дней. Около 40,000 человек вложили в схему в обшей сложности $15 
миллионов. Когда пирамида неизбежно рухнула, инвесторам 
вернули около $5 миллионов. Из этого нужно извлечь урок, что если 
схема вь!глядит «слишком хорошо, чтобь! бь!ть правдой», возможно, 
так оно и есть. Вм должни инвестировать только в те схемм, в 
которух вам понятна лежашее в основе коммерческое обоснование 
инвестиции. Современнью схемь! Понци используют финансовую 
терминологию дпя введения в заблуждение инвесторов, заявляя, 
что они зарабатьшают огромную прибьть посредством 
«хеджирования фьючерснух сделок», «глобальнух арбитражнух 
операций с валютой» и т.п. Зачастую, в их основе нет никакого
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бизнеса, и схема, в конце концов, всегда рушится, а ее создатели 
исчезают вместе со всеми активами.

Недавним примером схемь! Понци является пирамида, созданная 
Берни Мейдоффом. Она считается крупнейшим в истории США 
финансовум мошенничеством, принесшим убитков на $65 
миллиардов.

Упражнение 2

Сокрьлие недостачи невозможно организовать в системе учета 
расходов.

Это утверждение:

А Верное

А Неверное

Сокрмтие недостачи, как правило, имеет место в учете поступлений 
от реализации, где поступления от должников используются для 
закрьлия дебиторской задолженности предьадуших должников. 
Например, Компания X ежедневно вьютавляет счета клиентам на 
сумму $100. Дпя упросдения представим, что клиенть! оплачивают 
счета через неделю. На восьмой день компания получает $100 за 
реализованньж в первмй день товар, которью бухгалтер похи^дает. 
На девятьж день компания получает е^де $100 за реализованньм во 
второй день товар, которью бухгалтер учитьшает как платеж за 
товар, реализованньш в первий день, и так далее. На практике, 
похиидаемие таким образом суммм увеличиваются.
Такое мошенничество продолжается до тех пор, пока организация 
регулярно вьютавляет счета на одинаковме суммь1, а мошенник не 
будет брать отпуск, чтобь! не позволить кому-либо узнать о 
происходя1дем. Создается видимость того, что задолженность по 
каждому клиенту погашается своевременно. Обьнно, в один день 
мошенник не появляется на работе и его больше никто не видит, а 
вместе с ним исчезают и похиоденнью деньги.

К методам предотвраьцения сокрьлия недостачи относятся:

• ротация обязанностей в отделе бухгалтерского учета

• отправка всех работников в ежегодньж отпуск

• регулярная сверка с дебиторами

• отдел внутреннего аудита может проводить сверки с 
дебиторами дпя подтверждения сумм задолженности

• наем, в первую очередь, честнух работников, посредством 
получения рекомендаций от предидуидих работодателей.
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4 Ф альсиф икация ф инансовой отчетности

Фальсификация финансовой отчетности -  это намеренное 
искажение (включая утаивание сумм или пояснений) финансовой 
отчетности для обмана пользователей финансовой отчетности.

Примерь! фальсификации финансовой отчетности включают:

• внесение фиктивнмх записей в даннью бухгаптерского учета, 
особенно ближе к конце финансового года (смотри далее 
«приукрашивание баланса»)

• необоснованнью корректируюшие предположения и суждения, 
используемью при оценке балансов

• утаивание, ранее или позднее признание в финансовой отчетности 
транзакций, имевших место в течение года

• сокрмтие фактов, которью могли повлиять на суммь!, приведеннью в 
финансовой отчетности

• изменений записей, относяшихся к крупним и необьинь1м 
транзакциям.

Простим язьжом такие схемь! назьшаются «фабрикацией отчетов». 
Также это назьшают «творческой бухгалтерией» и «искажением 
доходов». Все эти схемь! могут соответствовать или не соответствовать 
стандартннм правилам бухгалтерского учета, однако они обьнно 
противоречат духу этих правил. В конце концов, решение о том, является 
ли определенная схема мошеннической, принимает суд, но нужно 
надеяться, что внешние аудиторь! смогут убедить директоров компании 
воздержаться от мошеннических схем задолго до того, как это дойдет до 
суда.

К примерам творческой бухгалтерии относятся:

•  приукрашивание баланса (\л/1пс!оуу с1гез51пд)

• позднее или раннее признание расходов компании

• некорректная переоценка активов компании

• манипуляции с признанием доходов

• забалансовьш учет.

Творческая бухгалтерия -  дополнительная информация

Приукрашивание бапанса

Приукрашивание баланса заключается в искажении информации 
посредством, например, закпючения сделки перед завершением 
года и его отменой после завершения года с целью улучшения 
показателей финансовой отчетности.

Например, руководство компании могло пообешать акционерам 
достичь продаж в размере $10 миллионов в течение года. В декабре
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стало ясно, что сумма продаж составит только $9.5 миллионов. 
Одной из возможностей будет заключение сделки по реализации на 
сумму $0.5 миллионов в декабре, с последуюидим вьтуском кредит 
ноть! в январе. Кпиент не возражает, а акционерь! радь! тому, что к 
концу года доход составил $10 миллионов. Тем не менее, сделка на 
сумму $0.5 миллионов бьта  по сути фальсификацией. Более 
деликатньт вариант -  предложить постоянному клиенту 
специальную скидку в декабре, если тот согласится закупить в 
декабре товаров на сумму $0.5 миллионов из запланированнь!х на 
январь объемов. И снова все счастливь!, а вопрос фапьсификации 
уже не настолько очевиден.

Позднее или раннее признание расходов

Признание расхода активом вместо его списания против доходов 
является бьютрум способом для улучшения даннух о прибьти, что 
и делал \Л/ог1сЮот до своего банкротства. Это противоречит 
приемлемой практике учета.

Раннее признание доходов может показаться на первмй взгляд 
страннум. Однако если премии руководству вьшлачиваются по 
достижении вьюоких показателей прибьти в следуюшем году, может 
возникнуть соблазн признать как можно больше расходов в текушем 
году, чтобь! улучшить показатели прибьти следуюшего года.

Манипуляции с признанием доходов

При заключении долгосрочного контракта компания должна 
признавать доход от такого контракта на разумной основе по мере 
его исполнения. Если компания признает весь доход в первом году, 
а в последуюших -  нет, это будет мошенничеством.

Та же проблема возникает в случаях, когда реализация признается в 
момент размешения заказа покупателями, а не в момент отгрузки 
товаров. Такая практика применялась некотормми розничнь!ми 
интернет-магазина, но это также противоречит приемлемой практике 
учета.

Забалансовьш учет

В балансе должнь! отражаться все активь! и обязательства 
организации. Забапансовуй учет -  это намеренное исключение 
определеннух активов и обязательств из публикуемого баланса. Это 
означает, что акционерь! будут введень! в заблуждение о финансовух 
обязательствах компании.

Одним из примеров является краткосрочная аренда. Если вь! 
арендуете здание, скажем, на два года, то в соответствии с 
нь!нешней практикой учета вь! не обязань! отражать на балансе 
актив или обязательство по вьтлате аренднух платежей. Вь1 
пользуетесь активом, и у вас есть установленное договором 
обязательство по вьшлате аренднух платежей, но при этом на 
балансе не отражается ни актив, ни обязательство.
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1

5 О тмьш ание денег

Отммвание денег -  это обмен «грязнух» денег и активов, полученнмх 
незаконнь1м путем, на «чистью» активь! и деньги, у которух нет очевидной 
связи с незаконной деятельностью.

Несмотря на использование термина «деньги», в реальности это 
относится к любой собственности, включая деньги, ценнуе бумаги и 
материальнью активь!, полученнью незаконнум способом.

Как правило, законодательство относит к отмьюанию денег три вида 
нарушений:

• Отмьшание -  может включать получение, использование или 
владение нелегальной собственностью, непосредственное или 
косвенное участие в незаконной деятельности, инвестирование 
доходов, полученнух незаконним путем или передача нелегальной 
собственности. В Великобритании предусмотрено наказание в виде 
штрафов и лишения свободь! до 14 лет.

• Недоносительство -  нераскрмтие доказательств или подозрений в 
отмьтании денег может повлечь наказание в виде штрафов и 
лишения свободь! до 5 лет

• Введение в заблуждение -  раскритие информации, которая может 
помешать следствию по делу об отмьшании денег может повлечь 
наказание в виде лишения свободь) до 2 лет.

Сам процесс отмьшания денег обьнно состоит из трех этапов:

• Вложение -  означает вложение денег или активов в легальний 
бизнес (например, приобретение акций компании на краденью 
деньги).

•  Сокрь1тие источников -  означает передачу денег между двумя 
компаниями или источниками с целью сокрутия источника 
происхождения денег (например, перевод денег между банками для 
препятствования отслеживанию).

• Введение в оборот -  после сокрьлия источников деньги якобь! 
ПрОИСХОДЯТ ИЗ ЗЭКОННЬ1Х источников.

Например, человек может приобрести долю в компании, используя 
украденнью деньги (размешение). Вскоре эти акции продаются, а деньги 
от продажи поступают на другой счет этого лица (сокрнтие источников). 
Теперь деньги считаются поступившими из законного источника, а именно 
от продажи акций в компании (введение в оборот).

Упраж нение3

Приведите четьфе причинь!, по котормм руководство может 
сфабриковать отчетьк
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В большинстве стран определеннью компании должну иметь мерь1 
контроля и процедурь! для обнаружения сделок по отмиванию денег. К 
таким компаниям относятся те, что вовлечень» в работу с крупними 
суммами денег или дорогостояшими вешами, например, банки и пункть! 
обмена валють!.

К мерам контроля и процедурам, требуемум законодательствам, среди 
прочих, относятся:

• Обнаружение крупнмх или необь1чнь1х транзакций.

• Изучение необьнних последовательностей сделок.

• Мерь1 по идентификации всех кпиентов.

• Внедрение должности сотрудника по противодействию
отмьшанию денег (СПОД). Это работник, в чьи обязанности входит 
надзор за деятельностью по отмьшанию денег и к кому могут 
обратиться работники с подозрениями на деятельность по 
отмь1ванию денег.

• Проведение надпежашей проверки клиентов -  организация должна 
убедиться в том, что клиентами является те, кем они себя заявляют. 
Личность физических лиц может бнть подтверждена посредством 
проверки их паспортов. Такая проверка должна проводиться, как 
минимум, при:

установлении новмх делових взаимоотношений (например, при 
первом обрашении клиента)

-  проведении разовой транзакции на сумму €15,000 или вь!ше 
(транзакции, которью не производятся в рамках обьннмх 
деловмх сделок, включая обнаружение «взаимосвязанньж» 
платежей, когда перевод на сумму €15,000 или вьше 
производится посредством нескольких платежей на меньшую 
сумму во избежание проверки)

подозрении на отмьшание денег или финансирование 
терроризма

-  возникновении у организации сомнений относительно точности 
информации для идентификации, которую ранее предоставил 
клиент

изменении обстоятельств, относяшихся к клиенту.

Также важно наличие процедур по оповешению о возможнух случаях 
отмьшания денег. Как правило, к ним относятся:

• возможность работникам сообидать о таких случаях СПОД;

• возможность СПОД на проведение расследования; и

• при наличии обоснованних подозрений, СПОД должен 
информировать соответствуюшие органь! (в Великобритании это 
Агентство по борьбе с организованной преступностью (50СА)).
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В Великобритании преступники использовали банкноть! крупного 
номинала по 500 евро дпя отмьтания денег через обменнью пункть!. 
«Грязнью» деньги в фунтах стерлингов обменивались на «чистью» 
банкноть) номиналом по 500 евро.

Один банк сообидил полиции, когда один обменньм пункт запросил у 
них €4 миллиона в банкнотах номиналом 500 евро. Количество 
запрошеннь1х банкнот превь!шало количество банкнот, проданное 
туристам в течение года почтовой службой Великобритании через ее 
сеть из 12,500 филиалов.

Система контролей банка сработала в результате большого и 
необьнного размера транзакции. Полиция провела обьюк обменного 
пункта, и впоследствии он б ь т  закрьи.

В качестве превентивной мерь! против отмь1вания в будушем, 
правительство Великобритании изъяло из оборота банкноть! 
номиналом 500 евро.

ч

6 Вероятнью последствия мош енничества для компании

Последствия мошенничества для компании могут бить самуми  
разнообразнь!МИ -  от нематериальннх до критических, включая:

• Потеря доверия акционеров

• Потеря активов

• Финансовью трудности

• Банкротство компании

• Штрафи от налоговмх и других уполномоченнь!х органов.

Упражнение 4

У работника банка возникли подозрения в отношении клиента, 
которуй внес несколько крупннх сумм на депозит. Работника банка 
считает, что клиент, возможно, отмьшает деньги. Кому он должен 
сообшить о своих подозрениях?

А Клиенту

В Полиции

С Непосредственному руководителю 

Э Сотруднику по противодействию отмьтанию денег
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□ Что происходит после обнаружения мошенничества?

При потере крупной суммь) денег компании зачастую ишут 
виноватух со сторонь) несмотря на то, что в обязанности 
руководителей входит предотврашение мошенничества. В 
частности, внешние аудиторь! страхуют свои риски, так как часто их 
обвиняют в первую очередь в небрежности. Если внешний аудитор 
вьфазил мнение, что финансовая отчетность бьта  обьективной и 
достоверной в периоде, в котором произошло мошенничество, то 
тогда сушествуют основания для подачи на аудитора в суд.

Если за руку б ь т  пойман работник при попмтке совершения 
мошенничества, во многих компаниях считают, что немедпенное 
увольнение -  это наилучшее действие. На практике, мошенник с 
вьюокой вероятностью найдет другую работу и снова обманет 
работодателя. Поэтому для обшества в целом будет лучше, если 
обманутая компания сообшит о мошеннике полиции, даже если это 
повлияет на ее репутацию, чтоби мошенник б ь т  наказан по закону, 
а не продолжал снова и снова совершать мошеннические действия, 
зная, что его никогда не накажут.

После обнаружения случая мошенничества, в отдел, где оно 
произошло, должнь! бь1ть направлень! внутренние аудиторь! для 
изучения обстоятельств и предоставления рекомендаций по 
улучшению мер контроля для предотврашения подобнух случаев в 
будушем. Внутренние аудиторь! должнь! сообшить о результатах 
расследования комитету по аудиту, которьш далее будет 
отслеживать реализацию рекомендаций руководством компании.

7 М ерь 1 по предотвраш ению  и обнаружения мош енничества

Для любой организации главной стратегией по предотврашению и 
обнаружению мошенничества является внедрение действенной системь! 
внутреннего контроля. Из предьюушей главь! вь1 должнь! помнить о пяти 
компонентах внутреннего контроля:

• контрольная среда

• процесс оценки риска

• информационная система

• контрольнью мероприятия

• мониторинг мер контроля.

Соответственно, первнм шагом в любой системе предотврашения 
мошенничества должно буть внедрение этих компонентов и обеспечение 
их корректной работь!. Примерь! приведень! в таблице.
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Компонент Практический пример

Контрольная среда Согласно организационной структуре, каждое 
лицо наделяется полномочиями и 
обязанностями.

Процесс оценки риска
(обнаружение способов 
обхода процедур с 
намерением совершить 
мошенничество).

Компания нанимает специалистов в области 
ИТ, которью могут дать рекомендации о 
внедрении новмх технологий в 
производственний процесс.

Информационная
система

Руководителям предоставляется 
управленческая отчетность на ежемесячной 
основе, которая позволяет руководству 
своевременно следить за показателями 
деятельности компании.

Контрольнь1е
мероприятия

В отделе бухгалтерского учета внедрено 
разделение обязанностей.

Мониторинг мер 
контроля

На внутренний аудит наложена обязанность по 
проверки эффективности систем внутреннего 
контроля всей компании.

Эффективная система внутреннего контроля обеспечивает уверенность в 
том, что компания в определенной степени зашиидена от рисков, которух 
можно избежать.

Мерь! финансового контроля, включая корректное ведение бухгалтерских 
записей, являются важнмм элементом внутреннего контроля. Однако 
внутренний контроль не должен ограничиваться мерами финансового 
контроля, он должен распространяться на контрольную среду в целом и 
культуру контроля, созданную руководством.

Все мерь! внутреннего контроля играют определенную роль в содействии 
руководству в управлении рисками, которью оказувают суодественное 
влияние на достижение целей. Так как цели компании, а также 
окружаюсцая среда, постоянно меняются, риски меняются вместе с ними. 
Следовательно, система внутреннего контроля должна регулярно 
оценивать риски, котормм подвержена компания. Так как с экономической 
точки зрения прибьть можно рассматриваться как вознаграждение за 
принятьм риск, целью внутреннего контроля будет управление риском, 
нежели его устранение.
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т Упражнение5

Внутренний контроль над исчислением заработной плать!

Опишите систему внутреннего контроля, которую вь! ожидали бь1 
увидеть в отлаженно работаюшем отделе по начислению 
заработной плать) в производственной компании. В первой колонке 
указань! определеннме задачи, за вьшолнение которих отвечает 
отдел. Во второй колонке указань! риски, котормм должнь) 
противодействовать контрольнь^е процедурь!. Заполните третью 
колонку, указав контрольнью процедурьк

Задача отдела по 
начислению 
заработной плать!

Риски/цели Процедурь!

*
Информация для 
расчета
заработной плать!, 
собранная из 
карточек учета 
времени, табелей и 
Т.д.

• Работники пробивают 
карточки учета времени за 
своих друзей.

• В табелях учетах времени 
завь1шень1 чась! работьк

• Неотработаннме 
сверхурочнью.

Корректировки, 
связаннью с:

• НОВЬ1МИ
работниками

• увольняюшимися 
работниками

• повь1шением 
окпада

• сверхурочними

• Некорректнью датм приема
на работу и увольнения.

• Начисляется заработная 
плата уже уволившимся 
работникам.

• Изменень! реквизить! для 
перенаправления 
платежей.

• Поддельнью распоряжения 
о повушении оклада.

• Новью работники, которью 
по факту отсутствуют.

Расчет оклада • Ошибки при расчетах.

Удержание налогов 
(и прочих сумм)

• Ошибки при расчетах.

• Системь! не обновлень! с 
учетом изменений в 
напогообложении.

Подготовлено 
платежное 
поручение банку

• Отсутствуют некоторью 
расчетнь!е листьк

• Некорректньм список 
работников.
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Произведена • В налоговью органь!
вьтлата перечислень) некорректнме
работникам и суммьк
налоговь1м
органам • Несвоевременная уплата

налогов.

• Несвоевременная вьтлата
заработной плать).

• При вьтлате заработной
плати наличнь1ми
произошла кража
наличности.

8 Обязанности руководства по предотвраш ению  и 
обнаружению  мош енничества

Обязанности «руководства» можно разделить между:

• обязанностями совета директоров -  по поддержанию надежной 
системь! внутреннего контроля

• обязанностями комитета по аудиту -  по мониторингу и проверке 
внутренних контролей и рисков

• обязанностями работников в целом (включая 
вь1сокопоставленнь1х работников, не входяших в совет 
директоров) -  предотврашение и обнаружение мошенничества.

Обязанности директоров -  дополнительная информация

Согласно Кодексу корпоративного управления Великобритании, 
совет директоров обязан поддерживать надежную систему 
внутреннего контроля. Совет директоров обязан, как минимум раз в 
год, производить анализ эффективности мер контроля и 
отчитьшаться перед акционерами о проведенной работе. Надежная 
система внутреннего контроля является первой линией оборонь! в 
предотврашении и обнаружении мошенничества.

В целом директорь! несут ответственность за принятие все разумних 
мер по предотврашению и обнаружению мошенничества

Согласно Кодексу корпоративного управления Великобритании, 
комитет по аудиту должен осушествлять мониторинг и анализ 
систем внутреннего контроля и управления рисками. Это должно 
обеспечить непрерьшную действенность мер контроля в 
предотврашении и обнаружении мошенничества.

Определеннью обязанности работников указьжаются в трудовь)х 
договорах, а также в распоряжениях их непосредственнмх 
руководителей. Кроме этого, предполагается обязанность работника 
действовать честно и сообшзть о подозрениях или реальнмх фактах
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мошенничества своим руководителям. Предотврашение и 
обнаружение мошенничества является обязанностью каждого 
работника компании, а не только совета директоров.

Упражнение 6 

Предотврашение мошенничества в небольшой компании

В небольших компаниях рабочая обстановка бьшает неформальной 
с небольшим числом политик и процедур по контролю. Каким 
образом директорь! могут предотвратить и обнаружить 
мошенничество в таком случае?

Взяточничество и коррупция 

Введение

Взяточничество считается одним из главнмх глобальнух визовов в 
наши дни.

Например, в августе 2009 года КРМС провел опрос среди компаний, 
входяших в ҒТ5Е 100. Две трети опрошенних компаний заявили, что 
в некоторух странах невозможно вести бизнес без взяток, при этом 
только 35% компаний из этого списка перестали вести там бизнес.

Этическая позиция

Бухгалтерь! должнь! проявлять большую осторожность принимая 
решения о том, можно ли принимать подарки, знаки 
признательности и прочие поошрения, особенно если они 
избь1Точнь!е, так как они могут рассматриваться как взятки. С 
этической точки зрения, взятка создает угрозу объективности, а 
также компрометирует фундаментальнме принципь! честности и 
профессионального поведения.

Юридическая позиция

Во многих странах сушествуют законь), направленнью на борьбу со 
взяточничеством и коррупцией.

Например, компании могут проявлять знаки внимания. К ним могут 
относиться предоставление билетов на спортивнью мероприятия, 
приглашение клиентов на ужин, подарки в знак хороших 
взаимоотношений. Однако когда под знаком внимания скрьюается 
взятка, уполномоченнью органь! будут проверять размер таких 
знаков внимания, каким образом они бьши оказань!, и насколько 
лицо, получившее такие знаки, может повлиять на принятие деловьж 
решений.

Законом Великобритании о борьбе со взяточничеством 2010 года 
(ТЬе 11К ВпЬегу Ас1), предусмотрень!, например, следуюшие случаи:
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(1) Дача взятки лицу с целью убеждения или вознаграждения за 
вьтолнение неправомерного действия (дача взятки).

(2) Требование, принятие или получение взятки в качестве 
вознаграждения за вьшолнение неправомерного действия 
(получение взятки).

(3) Дача взятки иностранному должностному лицу дпя получения 
преимуидеств.

(4) Непредотврашение должностнмм лицом взяточничества.

Даннь1й закон необьмен тем, что компания может бьггь обвинена в 
нарушении закона при совершении правонарушения работником 
компании или связаннь!м с ней лицом, даже если руководство 
компании не знало или не б ьто  вовлечено в правонарушение. В 
случае обвинения в нарушении данного закона, компания может 
заявить в свою зашиту, что у нее имеются соответствуюшие 
процедурь!, направленнью на предотврашение совершения таких 
действий лицами, связаннь!ми с компанией.

Это подчеркивает важность наличия надежной системь! внутреннего 
контроля, сильной культурь! неприятия взяток и эффективного 
внутреннего аудита для предотврашения и обнаружения фактов 
взяточничества и коррупции.
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Резю ме главь!

Мошенничество
> Намеренное действие, 

направленное на получение 
несправедливого или 
незаконного преимушества 
посредством мошеннических 
действий

Понятие Примерь!
• Руководством
• Работниками
• Третьими 

сторонами

Последствия
• Злоупотрюбления 

с активами
• Потеря активов 
• Финансовью

трудности
Банкротство
компании

Предотвраш ениеи  
обнаружение

• Мерь! внутреннего 
контроля

• Ответственность 
руководства

Ч .

Фальсификация
финансовой
отчетности

Приукрашивание
баланса
Позднее ипи раннее 
признание расходов 
Манипуляции при 
признании доходов 
Забалансовь1й учет

Отмьшание денег
• Примерь*
• Мерм контроля и 

процедурм
• Отчетность
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✓
Глава 10

10 У праж нения

Упражнение7

Что из нижеперечисленного не является необходимнм условием 
мошенничества?

А Намеренное действие

В Сговор между двумя и более лицами

С Введение в заблуждение

□ Получение прибьти

% Ц  Упражнение 8

Что из нижеперечисленного создает повншеннмй риск 
мошенничества или ошибки при ведении учета транзакций 
организации?

А Простая корпоративная структура

В Работники регулярно берут в отпуск

С Вь)СОкий моральнь)й дух работников
Э Вьшлата работникам премий, размер которих зависит от

достигнутого уровня продаж

Упражнение 9

Какой из перечисленнмх видов мошенничества не может 
осушествить третье по отношению к организации лицо?

А Получение аванса

В Схема Понци

С Вьютавление фальшивого счета 

й  Приукрашивание баланса

Упражнение 10

Почему аудиторов могут заинтересовать кредит-ноть! на крупнью 
суммь!, вьютавленнне в начале финансового года?

А Это может бьггь признаком кражи долгосрочного актива

В Это может бнть признаком завьииения продаж

С Это может бьиь признаком кражи денег

0  Это может бьаь признаком некорректного учета расходов
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Упражнение 11

Кто в организации несет основную ответственность за 
предотвраидение и обнаружение мошенничества?

А Неисполнительнью директорь!

В Совет директоров в полном составе

С Внутренний аудит

й Внешний аудит

Упражнение 12

Несмотря на требование закона о создании системь! внутреннего 
контроля, компания может не внедрять такую систему, если расходь! 
на нее превьюят ожидаемью вь1Годь).

Это утверждение:

А Верное

А Неверное

т

т

к а р 1а м  р и в и з н 1 м е

Упражнение14
I—  - .........................- ...........    - ....................................... ................................

Что из нижеперечисленного не входит в сферу типичного закона об 
отмьшании денег (т.е. не рассматривается как преступление этим 
законом)?

А Владение краденум имушеством

В Инвестирование доходов, полученнух от реализации краденого 

С Кража денег и прочих активов 

Э Передача краденого имушества

Упражнение13

Какие из перечисленних мер контроля будут препятствовать 
сокрутию недостачи в отделе, ведушем учет входяших платежей?

А Почта должна вскрьшаться в присутствии двух людей

В Должна вестись регистрация конвертов с деньгами

С Ротация обязанностей в отделе учета

Р Проведение контрольной сверки на ежемесячной основе



Глава 10

Упражнение 15

Перевод денег между различннми лицами или местами с целью 
«заметания следов» рассматривается как сокрутие источников 
происхождения.

Это утверждение:

А Верное

В Неверное
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Ответь! к упражнениям

ч Упражнение1

(a) Да. Он намеренно вводит в заблуждение компанию в надежде 
на получение денег.

(b ) Нет. У нее не б ьто  намерения совершить бесчестнуй поступок, 
но она совершила ошибку, поверив мошеннику.

(c) Зависит от наличия других мер контроля. Если помимо 
авторизации бухгалтером у компании нет инь<х мер контроля, 
тогда мошенник получит деньги. Остается надеяться, что у 
компании имеются другие мерь! контроля (например, со 
сторонь! вь^сокопоставленннх работников), которью 
предотвратят совершение платежа в подобнух случаях.

ч Упражнение 2

Правипьнь1Й ответ -  В -  Неверное

Несмотря на то, что обьнно сокрутие недостачи происходит при 
реализации, оно может иметь место и при закупках. В таком случае 
деньги похишаются с последуюшей фальсификацией данних учета.

Например, если компания кажднй день получает счета на $100 и 
оплачивает их по прошествии семи дней, бухгалтер может похитить 
на восьмой день (переведя деньги на личньш счет) деньги, 
предназначеннью для оплать! счета, полученного в первьм день. На 
следуюший день он использует платеж девятого дня для оплать! 
первого счета и так далее. И снова кредиторь! получают платежи, 
все внглядит гладко. И только когда бухгалтер не появляется на 
работе, а кредиторь! начинают оспаривать суммь! задолженности, 
мошенничество раскрьтается.

ч Упражнение 3

(1) Премии руководителей могут зависеть от достигнутого уровня 
прибьти.

(2) Руководство может поднять цену акций, отрапортовав о 
вьюоких прибьтях, для того, чтобу удовлетворить акционеров.

(3) Руководители могут бь1ть обеспокоень! тем, что их компания 
будет поглошена, а они потеряют работу, если не будет 
достигнута вмсокая прибьть.

(4) Полученние займь! могли вьадаваться под особью условия 
(например, соблюдение определеннух финансовмх 
показателей), и сушествует риск, что компания их не вьтолнит.
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Глава 10

Упражнение 4 

Правильньш  ответ -  й

Он должен сообицить о своих подозрениях СПОД, которьш проведет 
расследование и примет решение о дальнейших действиях.

Упражнение 5

Задача отдела 
по начислению 
заработной 
плать!

Риски/цели Процедурь!

Информация 
для расчета 
заработной 
плать1,
собранная из 
карточек учета 
времени, 
табелей и т.д.

• Работники 
пробивают карточки 
учета времени за 
своих друзей.

• В табелях учетах 
времени завь1шень1 
чась) работьк

• Неотработаннне 
сверхурочнью.

• Все табели учета 
времени подпись<вают 
линейнме 
руководители.

• Машинка учета 
времени хорошо 
просматривается.

• Регистрация прихода и 
ухода происходит под 
наблюдением.

• Карточки учета 
находятся на 
хранении.

• Карточки учета 
времени
организовуваются в 
определенной 
последовател ьности, 
которая проверяется 
каждьт день.

• Карточки учета 
времени сверяется с 
даннуми о работниках 
для вьтвления 
несушествуюших 
работников.

• Сверхурочная работа 
производится с 
полученного заранее 
разрешения 
руководства и 
проверяется.
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Подготовлено
платежное
поручение
банку

• Отсутствуют 
некоторме расчетние
ЛИСТЬ1.

• Некорректнь1й список 
работников.

• Расчетнью листь! 
нумеруются и 
сверяются с 
расчетами и даннуми 
работников.

• Руководители 
проверяют списки и 
расчетьг

• Список утверждается 
перед проведением 
платежа.

Произведена 
вьтлата  
работникам и 
налоговь1м 
органам

• В налоговью органь! 
перечислень! 
некорректнью суммьк

• Несвоевременная 
уплата налогов.

• Несвоевременная 
вьтлата заработной 
плать!.

• При вьтлате 
заработной плать! 
наличними произошла 
кража наличности.

• Использование 
контрольного счета по 
заработной плате и 
проверка разниц.

•  Настройка системь!
платежей таким
образом, чтобь!
избежать
несвоевременной
оплать!.

• Избегать оплать) 
наличнь1ми.

• Вь1давать деньги в 
запечатаннь1х 
конвертах.

• Работник 
пересчитьшает деньги 
и расписнвается в 
получении.

• Только сам работник 
может получить 
заработную плату и 
расписаться в 
получении.

• Невь1даннь1е деньги 
хранятся в сейфе до 
вь!дачи.
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Упражнение 6

При небольшом числе мер контроля повьииается важность 
остапьнух компонентов внутреннего контроля. В частности, 
директорь) небольших компаний должнь! поддерживать сильную 
контрольную среду, нанимать, в первую очередь, вь(сококласснь1х 
работников и обеспечивать им достойнью условия и заработную 
плату. Приверженность этическим ценностям, честности и 
компетентности должна доводиться до каждого работника компании.

В небольшой компании, как правило, нет отдела внутреннего аудита, 
однако у работников отдела бухгалтерского учета должна бь1ть 
возможность предлагать усовершенствования в системь! контроля.

В то время как в большинстве стран небольшие компании не 
обязань! проводить аудит, компания может привлечь внешнего 
аудитора на добровольной основе. Это помогает предотвратить 
мошенничество (так как работники будут понимать, что их работа 
будет позднее проверена) и повушает шансь! на обнаружение 
случившихся фактов мошенничества.

Глава 10

Упражнение 7 

Правильньш ответ -  В
Сговор не обязателен для совершения мошенничества. Один 
человек может совершить мошенничество в одиночку. Например, 
кассир может похитить деньги и сфабриковать счет на украденную 
сумму.

Упражнение 8 

Правильньш ответ -  й

Если работников будут премировать за достигнутьш ими уровень 
продаж, у них может возникнуть соблазн организовать фиктивную 
реализацию для получения премии. Другие варианть! понижают риск 
мошенничества.

Упражнение 9 

Правильньш ответ -  0

Приукрашивание баланса означает заключение руководством 
сделок перед завершением года и его отменой после завершения 
года. Соответственно, оно не может бь1ть совершено третьей 
стороной.
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Упражнение 10 

Правильнь1Й о тв е т - В

Вьютавление кредит нот в начала отчетного периода может 
означать, что сумма реализации предмдуидего периода бьта  
завишена.

Упражнение 11 

Правипьнь1й ответ -  В

Ответственность лежит на всех директорах (исполнительнух и 
неисполнительнух).

Упражнение 12

Правильнь1Й о тв е т - В -  Неверное

Если наличие контроля требуется законом, такой контроль должен 
бь!ть внедрен независимо от стоимости

Упражнение 13 

Правильньж ответ -  С

Ротация обязанностей может предотвратить сокрь!тие недостачи в 
течение длительного времени, следовательно, эта мера в первую 
очередь снижает риск мошенничества. Остальнью варианть! не 
обеспечивают корректного отнесения поступивших платежей по 
соответствуюшим контрагентам и, следовательно, не 
предотврашают данньж вид мошенничества.

'̂•7 Упражнение 14

Правильньж о т в е т - С

Хотя кража, как правило, является преступлением, она сама по себе 
не относится к деятельности по отмьтанию денег.

| Упражнение15

Правильньж ответ -  А -  Верное

По определению. Убедитесь, что вь! знаете правильнью 
определения понятий вложение, сокрутие источников и введение в 
оборот.
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А л ф а в и тн ь ш  у ка за те л ь

А
Анализ РЕЗТ 119, 145
Агентская проблема 233
Адхократия 33

Анализ потребностей заинтересованнмх
сторон 243

Аудиторский комитет 238
Аутсорсинг 217

Б
Базм даннмх 79
Безопасность даннмх 126
Безработица 175..... 184
Безработица. визванная заработной

платой 185
Бизнес-организация 2
Большие даннме. . 86 
Бюджетнмй дефицит .183  
Бюкэнэн и Хучински 2

в
Введение в заблуждение 307
Введение в оборот . 307 
Вертикаль подчинения . .35 
Взяточничество и коррупция. . .314 
Виртуальние организации 30 
Вложение 307

Внешние заинтересованнуе сторонм 108
Внешний аудит 275

Внутренние заинтересованнме сторонь! 106
Внутренний аудит 275

Внутренний контроль и аудит 283
Внутренний контроль .263
Внутренняя проверка 263

Вредоноснью программм (Ма1«аге) 93
Временная безработица 184

Вспомогательнмй персонал 31
Второстепенние заинтересованние

сторонь! 109
Вмсокая норма управляемости 36

Вьюшее стратегическое управление 31

Г
Государственная политика 121, 212

д
Даннме.... 67
Девальвация 189
Демографические трендь! 207
Дефицит бюджета 177
Дефляционнмй разрмв 178
Децентрализация 38
Динамика издержек 162
Долгосрочная динамика издержек 162
Дополнительнмй продукт 46

3
Заинтересованние сторонм 106
Заинтересованнуе стороньг 215
Закон о продаже товаров 1979 года 130

Закон убмваюшей доходности 162
Занятость 167

Зашита даннь!х 124
Зашита прав потребителей 130
Зашита работников 123

И
Идеология 31
Импортированная инфляция 186

Индивидуальнь1й лредлриниматель 5
Инфляционнмй разрь1В 178
Инфляция 167, 174, 186
Инфляция, вмзванная ростом издержек 186
Инфляция. вьованная спросом 186
информационная система 267

Информационнме системь! для руководства 
(ИСР) 76

Информационнме системь! 71
Информационнме технологии. .272
Информационнме технологии 71
Информация . 67 
Искажение 297
Искусственнмй интеллект (ИИ)... 84 
Использование разделяемих сервисов 37

к
Качественнме даннме 67
Кейнсианский взгляд (со сторонм 

спроса) 180

Кибер-атаки 93

Кибербезопасность 93
Классическая теория 180
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А л ф а в и тн ь ш  у ка за те л ь

Колебания валютного курса 169
Количественное смягчение 179
Количественнме даннме 67
Комитет по вознаграждениям 237
Комитет по назначениям 240
Комитетьт 247
Коммерческие организации 5
Коммерческий риск 267
Компания с ограниченной

ответственностью 5
Контролируемое достижение цели 2
Контроль исправления 271
Контроль над приложениями 273
Контроль обнаружения 271
Контроль обшего характера 272
Контроль предупреждения 271
контрольная среда 266
Контрольньае мероприятия 268
Конфликт заинтересованнмх сторон 109
Кооперативь! 8
Корпоративная социальная 

ответственность 241
Корпоративное управление 234.....241
Корпоративное управление 279
Краткосрочная динамика издержек 162
Кривая долговременной средней обшей

стоимости (1.ГСАТС) 163
Кривая кратковременной средней обшей 

стоимости (5КАТС) 162

Л

Люди 44

М
Макроэкономика 145, 166
Макроэкономическая политика 167
Маркетинг 43
Маркетинг-микс 44
Маркетинговая ориентация 43
Матрица влияния и интересов

Менделоу 110
Машинная бюрократия 33
Машинное обучение ... 85 
Место 44
Микроэкономика 145
Минимальньге и максимапьнме цень! 159
Модульньяе организации 30

Монетаристский взгпяд (со сторонь! 
предложения) 181

Монетарная (денежная) инфляция 186
Монетарная политика 177
Мониторинг мер контроля. ...270
Монополистическая конкуренция 164
Монополия 164

мошенничество 297
Мультипликатор 181

Н

Независимость 236
Неисполнительнью директорь! (Н И Д ). . .235
Некоммерческие организации 5
Низкая норма управляемости 36
Норма управляемости 35

о
Облачньш вь1числения. . 82
Оболочечная организация 30
Обшественное влияние 211
Обшественнмй контроль 240
Обшие цели 2
Олигополии 165
Оперативное планирование 40
Операционное ядро 31
Операционньж контроль 272
Операционнь1й уровень руководства 72
Организации государственного сектора 6
Организации с вертикальной управленческой

структурой 36
Организации частного сектора 7
Организационная структура 217
Организационньае конфигурации

Минцберга 31
Организация с горизонтальной

управленческой структурой 36
Организация 2

Ответственность рукоеодства 274
Отделение собственности от контроля 233
Отммвание денег 307
Отношения 210
Отрицательнмй торговмй баланс 176
Офшоринг 37

Охрана здоровья и безопасности на рабочем
месте 128

Ошибка 297

1.2 КАР1АМ РУВИЗНШ С



А л ф а в и т н ь т  у ка за те л ь

п
Первичнме данние 67

Первостепеннме заинтересованнью
сторонн 109

Перекрестная эластичность спроса 154
Платежнмй баламс 167.....175......188
Подразделения в бизнес-организации 41
Политика правительства... .169
Политика сокраидения денежной массь! 188
Положительнмй торговь1й баланс 176
Потребность государственного сектора в 

наличнух средствах (Р5МСҒ?) 178

Предложение 155
Предотврацдение мошенничества 314
предпосьшки мошенничества .299
Предпочтения 210
Предпринимательская структура 21
Преимушества компьютеризации 80
Программние пакеш  для бухгалтерского

учёта 79

Программнме приложения 78
Продвижение 44
Продукт 44
Простой договор 131
Профессиональная бюрократия 33
Профицит бюджета. . 1 7 8 . 1 8 8
Процентная ставка 178
Процентнме ставки 184 
Процесси 44
Публичная компания с ограниченной 

ответственностью 5

Р
Равновесие 156
Разукрупнение 217
Реапизация стратегии . 50 
Рост издержек по мере расширения объёма 

производства 163

с
Связанние заинтересованнне сторонь! .107
Сезонная безработица 185
Система обработки транзакций (СОТ) 74
Системь! поддержки принятия решений

(СППР) 75
Совершенние и несовершеннме рмнки 163
Совокупнмй спрос 168, 180

Сокрашение управпенческой структурь! 217

Сокрашение 124
Сокрмтие источников 307
Социальнме механизмь! 2

Социальнме трендь! 209
Спрос 146
Среднее звено 31
Стагнация 173
Стратегический вмбор 50
Стратегический уровень управления 72
Стратегическое планирование 40
Структура без границ. . .29 
Структурная безработица 184

Т
Тактический уровень управления 72
Тактическое планирование 40
Твооческая бухгалтеоия 305
Технопогическая безработица 184
Технологическая структура 31
Технологические изменения 219, 220
Технологические факторь) 216
Технопогия бпокчейн 90
Товаришество 5

Товарная ориентация . 43

Увольнение 123
Управленческие информационнме системм

(УИС) 75
Условия предложения 155

Условия слроса 148 
Устойчивость 215

Ф
Фальсификация финансовой 

отчетности 305

Физический контроль... .272
Физическое окружение 44

Финансовь1й контропь . . 272
Фишинг (РЬ1зЬ|пд) 94

Ценовая эластичность спроса 150
Централизация. .38
Цикпическая безработица 184
Цикпь1 деловой активности 171

КАР!^ ривизншс 1.3



А л ф а в и т н ь т  у ка за те л ь

ч
Частная компания с ограниченной 

ответственностью 5

Э
Экологические факторм 213
Экономика предложения 182
Экономическая политика 177
Экономические теории 180
Экономический рост 167, 173
Экспертнуе системь! (ЭС) 77
Эластичность слроса 150
Электронньт таблицм 78
Эффект ожиданий 187

1.4 кар1а  ̂ ривизн^с



Ориентированм на экзамен
Наш огромньт практический опьи помогает большому количеству учеников
сдать экзамен с первого раза. Материаль! сфокусировань! именно на том, что необходимо на экзамене, 
одновременно охватьшая все теми учебного плана, и подань! в том же виде, в котором используются 

для преподавания вучебнмх кпассах.

Удобнь! для использования
Используя понятнмй язьт и максимально удобнме формать!,
мь1 облегчаем понимание наиболее сложних моментов программь!,
чем упроьцаем процесс обучения, для достижения вами максимального успеха.

Написань! преподавателями-практиками
Все учебние материаль! написанм нашими специалистами по предметам, одновременно 
являюшимися опьннь1ми преподавателями, которью понимают, что именно нужно студентам 
и в какой форме эти знания будут наиболее полезнь!.

_1аЬПИу С о тр а п у  Ассоип1апсу
[еп(ге  (1п1егпаг10па1) УтИ ес) (Сгеа1 Вг11:а1п)
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