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ПРЕДИСЛОВИЕ
За истекший период исторического развития корпоратив- 

ная форма собственности доказала свои преимушества в важ- 
нейшем для любого предприятия вопросе -  привлеченииис- 
точников для своего непрерьшного развития с целью постоян- 
ного обеспечения конкурентоспособности. Благодаря этому 
она стала лидировать по объему капитала среди всех форм 
собственности. Глобализация мировой экономики и приори- 
теть 1 правительства Республики Узбекистан на привлечение 
иностранннх инвестиций в приватизированнью предприятия 
предопределяют корпоративное управление проблемой пер- 
востепенной важности, способной играть ключевую роль в про- 
движении экономического и социального прогресса.

Процесс разгосударствления и приватизации, начатьм од- 
новременно с обретением независимости Узбекистаном, стал 
основой создания многоукладной экономики, суццественное 
место в которой занимают предприятия, основаннью на кор- 
поративной форме хозяйствования (акционернью обидества, 
обицества с ограниченной ответственностью и др.) Большая 
часть фондов экономики странн сосредоточена в корпора- 
тивном секторе. От объема привлеченного корпорациями ин- 
вестиций зависят важнейшие показатели эффективности эко- 
номики странь!: рост производительности труда, повмшение 
качества вьшускаемой продукции, конкурентоспособность, раз- 
витие научно-технического прогресса и социальной сферц, 
рост занятости и повьшение уровня жизни населения.

Во исполнение Указа Президента Республики Узбекистан 
от 24 января 2003 г. № УП-3202 «О мерах по кардинальному 
увеличению доли и значения частного сектора в экономике 
Узбекистана» и в целях совершенствования системь! подго- 
товки, переподготовки и повмшения квалификации руководяидих 
звеньев хозяйственннх обш,еств, повь 1 шения эффективности 
управления предприятиями в условиях корпоративного управ- 
ления Постановлением Кабинета Министров Республики Уз- 
бекистан от 4 июля 2003 г. № 304 бьт создан учебнь1 й Центр 
корпоративного управления в качестве структурного подраз- 
деления Вьюшей школь/ бизнеса при Академии государствен- 
ного и обидественного строительства при Президенте Респуб- 
лики Узбекистан.

Основной задачей Центра корпоративного управления яв- 
ляется обучение акционеров и органов управления АО: мето- 
дам корпоративного управления.финансового и производствен- 
ного анализа, контроля деятельности предприятия и его ис- 
полнительннх органов, подготовка и переподготовка ру- 
ководяших работников исполнительнмх органов управления 
акционернь 1х обидеств по современнь 1 м методам менеджмен- 
та и маркетинга, обучение и повьшение квалификации аппа-
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рата профессиональнь1хуправляюш,их компаний, государствен- 
нь1х повереннь1х и доверительньк управляюидих, повь1шение про- 
фессионального уровня специалистов, занятьк в области при- 
ватизации, рннка ценннх бумаг, антимонопольного регулирова- 
ния и других экономических структур.

Для достижения этой цели специалистами Центра корпо- 
ративного управления разработань! учебнью программь!, 
соответствуюьцие повседневной практике членов органов уп- 
равления и ведуидих специалистов различнмх направлений 
корпоративнух предприятий. Они являются стандартами для 
организации учебного процесса и бьти основой при опреде- 
лении структурь! данного пособия. В Центре на протяжении 
последних трех лет постоянно проводились опросн среди слу- 
шателей и, учитьшая их пожелания, бьти организовань! до- 
полнительнью курсь! по специализированнь 1 м программам, 
суидность которшх раскрмть! в данном пособии. Хорошо заре- 
комендовали себя и вьюзднью курсь! по комбинированнмм 
программам на базе заинтересованннх в них предприятий. 
На таких курсах сочетались обидие подходь! с разбором за- 
дач, основаннь!Х на информации этих предприятий, что помо- 
гало обучаеммм специалистам находить оптимальнью реше- 
ния.

Настояидее пособие отражает накопленннй опмт и виде- 
ние творческого коллектива Центра наиболее актуальннх на- 
правлений обучения в соответствии с их практической значи- 
мостью.

Авторский коллектив внражает благодарность Хамидулину 
М.Б., Якушеву Р.И., Пан А.В., Асадуллиной Н.Р., Михайлову 
А.М., Утековой Г.У., Имамджановой З.Х., Аллахвердиевой Л.М., 
Бабахонову Ш.Т. за оказанное содействие и надеется на про- 
должение плодотворного сотрудничества в будуидем.
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I. КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ И 
ПРАВОВАЯ СИСТЕМА

1.1. Система эффективной реализации и 
заидити прав акционеров

Базовью принципь! корпоративного управления

Справедливость правил управления, позволяюьцая компа- 
нии успешно действовать в условиях добросовестной конку- 
ренции, обеспечивая при этом права всех его участников, вклю- 
чая миноритарнь!х акционеров.

Прозрачность, предусматриваюидая своевременное и точное 
раскрьггие информации по всем суидественнь!м вопросам, ка- 
саюидимся компании, включая структуру собственности, финан- 
совое положение, результать! деятельности и др.

Подотчетность, предусматриваюидая четкое разграничение 
функций и полномочий всех органов управления, подотчет- 
ность исполнительнь!х органов наблюдательному совету и ак- 
ционерам.

Ответственность руководства и лиц, принимаюидих реше- 
ния, связаннью с деятельностью компании, перед акционера- 
ми и другими заинтересованнь!ми лицами.

Структура власти в акционерном обидестве должна обеспе- 
чивать реализацию принципов корпоративного управления.

Органи корпоративного управления

- Обьцее собрание акционеров;
- Совет директоров (наблюдательнмй совет);
- Исполнительнмй орган;
Контролирую1дие органь/ - ревизионная комиссия, служба 

внутреннего аудита, внешние аудиторм

Принципь! формирования структурь! власти в 
акционерном обидестве

- вьюший орган власти в акционерном обидестве, пред- 
ставляюидий собственника объединенного капитала -  обидее 
собрание акционеров обидества;

- вьюший орган управления в промежутках между обидими 
собраниями акционеров, избираемь!й акционерами на своем
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собрании для осушествления надзора за деятельностью об- 
идества в целях обеспечения интересов собственника и не- 
суший ответственность перед собственником за управление 
делами обшества -  Наблюдательнмй совет обидества;

- глава обидества, руководяидий текуидей деятельностью об- 
идества, назначаемуй, как правило, собственником -  гене- 
ральньм директор обидества;

- орган управления оперативной деятельностью обидества, 
состояидий из профессионалов: управленцев и менеджеров 
вьюшего звена -  Правление обидества;

- орган, осуидествляюидий функции внутреннего финансо- 
вого контроля за деятельностью обцдества -  Ревизионная ко- 
миссия обидества, члень! которой избирается собственником (об- 
идим собранием акционеров).

Роль Обидего собрания

«...юридическое лицо может приобретать гражданские пра- 
ва и принимать на себя гражданские обязанности своих участ- 
ников» (Гражданский кодекс Республики Узбекистан);

Обидее собрание акционеров АО является формой (спосо- 
бом) реализации акционерами своих прав по управлению АО 
путем участия в собрании и голосовании по вопросам, вмне- 
сенннм на решение Собрания. В этом случае АО приобретает 
гражданские права и принимает на себя гражданские обя- 
занности через решения его участников (акционеров).

Компетенция Обидего собрания акционеров

- Компетенция и исключительная компетенция.
- Обидее собрание -  вьюший, но не всесильннй орган.
- Вопрось!, которью Уставом Обидества могут бнть отне- 

сень! к компетенции Наблюдательному совету обидества;
- образование и прекраидение полномочий исполнительно- 

го органа:
- внесение изменений и дополнений в устав обидества, 

связаннью с увеличением уставного фонда обидества;
- утверждение годового бизнес-плана.
- Вопрось!, принятие решения по которум обидим собра- 

нием не предусмотрено Уставом обцдества.

Регламентируюидие нормь! по формированию повестки 
дня годового Обшего собрания акционеров

- Акционерь! (акционер) обидества, являюидиеся в сово- 
купности владельцами не менее, чем одного процента го- 
лосуюидих акций обидества.
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- Максимальное количество кандидатов, которь1х можно 
вмдвинуть в Наблюдательнмй совет обидества и Ревизионную 
комиссию, не должно превьииать количественньм состав это- 
го органа.

- Сроки внесения предпожений: не позднее 30 дней пос- 
ле окончания финансового года обшества, если уставом об- 
идества не установлен более поздний срок.

- Предложения в повестку дня вносятся в письменной фор- 
ме с указанием мотивов его постановки, имени акционера 
(акционеров), вносяидего вопрос, количества и вида принад- 
лежаидих им акций, а также имя, количество и вид акций, при- 
надлежаидих кандидату в Наблюдательний совет и Ревизион- 
ную комиссию.

Срок рассмотрения Наблюдательнмм советом:
- Поступившие предпожения и принятие решений о вклю- 

чении в повестку дня собрания или мотивированном отказе не 
позднее 15 дней после окончания срока приема предпоже- 
ний.

- Решение Наблюдательного совета о мотивированном 
отказе направляется акционеру не позднее трех дней с дать! 
его принятия (ст. 70 Закона об АО).

Повестка дня обидего Собрания акционеров

Повестку дня формирует Наблюдательний совет из:
-  обязательнух вопросов;
-  дополнительнь1х вопросов, перечень которь1х определяет 

Наблюдательний совет обидества в порядке, предусмотрен- 
ном Законом (ст.70) и Уставом Обидества.

Повестка дня может формироваться из вопросов, внесен- 
нь!х инвесторами, по котормм Наблюдательнуй совет немо- 
тивированно отказался созвать внеочередное собрание.

В повестке Собрания акционеров не может бьггь вопроса 
«разное»!

Способм участия акционера в Обьцем собрании и 
правила составления доверенностей

СпособьI участия:
- лично;
- через своего представителя по доверенности.
Доверенность на голосование должна содержать сведе-

ния об:
- акционере и представителе: имя (наименование), место 

жительства (нахождения), паспортнью даннью;
- предоставляеммх правах;
- сроке действия доверенности.
Доверенность на голосование должна бмть удостоверена 

нотариально. В случае передачи акции после дать1 составле- 
ния списка, имеюидих право на участие в обидем собрании и 
до дать! ее проведения, обидество обязано вудать приобрета-

7



телю доверенность на голосование или голосовать на Обьцем 
собрании акционеров в соответствии с указаниями приобре- 
тателя акций.

Регистрация участников Собрания и процедура 
голосования

- Начало, продолжительность и окончание регистрации оп- 
ределяется решением Наблюдательного совета;

- регистрация проводится счетной комиссией;
- регистрация проводится согласно списка лиц, имеюидих 

право на участие в обидем собрании.

Голосование на Обидем собрании акционеров

Принцип голосования: «Одна голосуюидая акция Обидества 
-  один голос».

Решение принимается большинством:
- 1/2 голосов, если иное не предусмотрено Законом или 

Уставом;
- 3/4 голосов по вопросам внесения изменений и допол- 

нений в Устав обидества или утверждения Устава обцдества в 
новой редакции, реорганизации обидества, ликвидация обиде- 
ства, назначения ликвидационной комиссии и утверждения 
промежуточного и окончательного ликвидационнмх балансов, 
определения предельного размера объявленнмх акций, со- 
вершения крупннх сделок;

- 1/2 голосов незаинтересованннх акционеров, если сум- 
ма сделки, в которой имеется заинтересованность, превьша- 
ет 5% активов обидества или сделка является размеидением 
голосуюцдих акций обидества или инмх ценнь1х бумаг, конвер- 
тируемнх в голосуюшие акции в количестве, превь/шаюьцем 
пять процентов ранее размеиденнь!х голосуюидих акций.

Способь! голосования:
-  раздельное;
-  кумулятивное.
Голосование на обидем собрании акционеров обидества с 

числом акционеров - владельцев голосуюидих акций обиде- 
ства более ста по вопросам повестки дня осуидествляется толь- 
ко бюллетенями дпя голосования.

Недействительность и обжалование решения 
Обидего собрания

Условия удовлетворения иска о признании решения Обш,е- 
го собрания акционеров недействительним:

- незаконность;
- покушение на права и интересь!.
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Иск направляется:
- акционер -  юридическое лицо: в хозяйственнуй суд;
- акционер -  физическое лицо: в районнь(й (городской) 

суд по месту нахождения ответчика. (ст. 66 Закона «06 АО»),

Типичнме ошибки в подготовке и проведении Обшего 
собрания акционеров

На практике не соблюдаются минимальнме требования по 
оповеидению акционеров о проведении Обидего собрания.

Нарушаются сроки процедур по созь 1 ву обицих собраний. 
Например, нельзя созвать годовое обидее собрание до 15 мар- 
та, не нарушая действуюидих нормативов.

Неполнь1Й перечень информации (материалов), предостав- 
ляемь1х акционерам при подготовке к проведению Обшего со- 
брания акционеров.

Недостаточно четкие формулировки вопросов повестки дня 
Обидего собрания акционеров и включение в один вопрос дпя 
голосования разноплановух проблем, а также наличие в по- 
вестке дня собрания пункта «Разное».

Ошибки и нарушения при созуве, подготовке, проведении, 
подсчете итогов голосования и оформлении решений собра- 
ния АО снижают эффективность корпоративного управления в 
обш,естве, так как:

- ослабляется контроль со сторонь! акционеров органов 
управления АО;

- снижается эффективность исполнительного органа, по- 
вншается вероятность действий исполнительного органа во 
вред интересам акционеров;

- деятельность Наблюдательного совета и Ревизионной 
комиссии начнет носить формальнь1 й характер.

Эффективная организация работь! Наблюдательного
совета

Миссия Наблюдательного совета

- Рекомендуется, чтобь! каждое обццество имело документ, 
описьшаюидий цели, задачи, полномочия и ответственность 
Совета и имеюидий банк даннмх, включаюидий описание мис- 
сии Совета и содержаший следуюидие основнью положения:

- базовая идея деятельности Совета -  формирование груп- 
пь1 лиц, свободнух от деловнх и инь 1х взаимоотношений с 
обидеством и его деятельностью, которью осуидествляют над- 
зорнью функции от имени владельцев (акционеров/инвесто- 
ров) и других заинтересованнмх лиц;

- миссия Совета заключается в максимальном увеличе- 
нии стоимости вклада акционеров. В своей деятельности Со- 
вет должен руководствоваться целями и интересами акционе- 
ров.
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Компетенция Наблюдательного совета

1. Вопрось! исключительной компетенции Наблюдательно- 
го совета, которью не могут бить передань! на рассмотрение 
ни Обидему собранию, ни Исполнительним органам. Уставом 
Обидества эти вопрось! должнь! бмть отнесень! только к ис- 
ключительной компетенции Наблюдательного совета.

2. Вопрось! исключительной компетенции Наблюдательно- 
го совета, которью таюке входят в компетенцию Обидего 
собрания. Уставом они могут бь1ть отнесень! к компетенции 
либо Обидего собрания, либо Наблюдательного совета.

3. Вопрось! обидей компетенции Собрания акционеров, кото- 
рью не вошли в исключительную компетенцию Наблюдательно- 
го совета. Уставом Обидества они могут бь1ть отнесень! к компе- 
тенции либо Обидего собрания, либо Наблюдательного совета, 
либо Исполнительнмх органов.

4. Вопрос о принятии решения о проверке финансово - 
хозяйственной деятельности обидества Ревизионной комисси- 
ей. Уставом обидества он должен бьггь включен одновременно 
в компетенцию Обидего собрания, Наблюдательного совета и 
Ревизионной комиссии.

5. Вопрось!, связаннью с инициативами по формированию 
повестки Обидего собрания.

Эффективное использование компетенции 
Наблюдательного совета

1.Система слежения над исполнением решений Обидих 
собраний и Наблюдательного совета.

2. Система обеспечения адекватной обратной связи по об- 
раидениям акционеров в НС.

3. Солидарная ответственность НС и Исполнительного орга- 
на при составлении и реализации бизнес-плана.

4. Сбалансированная дивидендная политика, учитиваюидая 
дивиденднью «ожидания» акционеров и потребности произ- 
водства в реинвестициях.

5. Прямой контроль НС над всеми сделками по приобрете- 
нию и отчуждению имуцдества, не относяидиеся к основной 
деятельности АО, а также использованием средств резервно- 
ГО И ИНЬ1Х фондов.

6. Взаимодействие с исполнительнмм органом, строго в 
рамках контракта по найму.

Определение роли и функций Наблюдательного совета

Функции Совета от имени акционеров -  осуидествлять об- 
идее руководство деятельностью обидества и контролировать 
работу его вьюших менеджеров (правления, генерального 
директора).
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Основнь/е сферь/ деятельности

- Вмработка и реализация стратегии компании.
- Обеспечение создания системь! управления рисками.
- Текушая финансово - хозяйственная деятельность 06- 

шества.
- Работа исполнительного органа (вьюших менеджеров) 

компании.
- Работа самого Совета и его отдельннх членов.
- Подготовка и раскрьггие информации о деятельности 

компании.
- Кризисноеуправление.

Вь/движение претендентов

- Ценз вндвижения.
- Сроки вь1движения.
- Количество.
- Порядок и форма подачи заявки по кандидатурам.
- Порядок рассмотрения заявок.

Требования, предъявляемь/е к членам Совета

- Законодательнью ограничения.
- Возможность установления специальнмх требований к 

лицам, избираемь1 м в Наблюдательньм совет конкретного АО.

Необходимме качества дпя члена Наблюдательного совета

- Компетентность в корпоративном праве.
- Наличие отраслевих знаний и необходимой профессио- 

нальной квалификации.
- Репутация добросовестной, принципиальной и ответствен- 

ной личности.
- Наличие достаточного времени.
- Способность к эффективному взаимодействию с други- 

ми членами Совета, менеджерами компании, акционерами.
- Способность вь1сказь1вать и отстаивать независимое суж- 

дение.
- Способность соблюдать баланс интересов участников 

корпоративнь1х отношений.
- Наличие активной позиции в вопросах заидить! интере- 

сов акционеров и обидества.

1.2. Корпоративное управление и рьшочная
экономика

Корпорация (от лат. согрогайо - объединение) -  это сово- 
купность физических и/или юридических лиц, объединившихся 
дпя достижения обидих целей, совместной деятельности и об- 
разуюидих самостоятельньм субъект права - юридическое лицо.
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Основнью видь! корпораций и корпоративнмх 
ассоциаций

Видь/ корпораций:

- полнью товариидества и коммандитнью хозяйственнью 
товариидества;

- обидество с ограниченной ответственностью;
- обидество с дополнительной ответственностью;
- акционерное обидество (открнтое и закрьггое).

ВидьI корпоративнь/х объединений:

- хозяйственнью ассоциации;
- концернь!;
- консорциумь!;
- картели;
- корнерь!;
- конгломерать!;
- тресть!;
- синдикат;
- франчайз;
- холдинг.

Предпринимательские корпорации создаются в целях по- 
лучения прибьти. К их числу о т н о с я т :

- в США -  корпорации, основаннью только на акционерном 
капитале;

- в континентальной Европе и в Узбекистане - ООО, това- 
риидества, кооперативь!, ОАО, ЗАО

Предпринимательской корпорацией могут бь/ть:

- отдельная коммерческая организация;
- интегрированная корпоративная структура (концерн, хол- 

динги др.).

Корпорация, как акционерное обидество, характеризует 
организационно-правовую форму коммерческой организации, 
образуемую путем объединения капиталов инвесторов (акци- 
онеров) и осуидествляюидую предпринимательскую деятель- 
ность в интересах прибьти своих акционеров.

Отличительнме характеристики обидества -  
разделение функций владения и управления

- Владельцн (акционерь!), добровольно отказавшиеся от 
личного участия в процессе текуидего управления своей соб- 
ственностью.

- Менеджерь!, не являюидиеся владельцами обидества, уп- 
равляюидие чужой собственностью.
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- Владельць! (акционерьО являются собственниками свое- 
го пая (доли, акции), но не обшества. Владельцем компании 
является компания как юридическое лицо.

Интересь! не всегда совпадают, они расходятся. Более 
того, интересь! различнь1х категорий владельцев также могут 
серьезно различаться. Каким образом, с помоидью каких ин- 
струментов ограничить власть менеджеров и охранять инте- 
ресь! владельцев, не задушить при этом менеджеров, не сде- 
лав их абсолютно индифферентнь 1 ми к внешней среде? -  
это предмет рассмотрения именно корпоративного управле- 
ния.

Основнью признаки и преимушества ОАО

- отсутствие каких-либо ограничений по составу участни- 
ков, число которнх может достигать многих тьюяч лиц;

- деление уставного капитала на акции;
- ограниченная размером вклада в уставннй капитал от- 

ветственность акционеров по обязательствам обидества;
- акции являются предметом свободной купли- продажи, 

а смена их владельцев не меняет прав и обязанностей в отно- 
шении акционерного капитала и акционеров;

- использование преимуидеств крупной компании (возмож- 
ность производить сложную, наукоемкую продукцию, осуидеств- 
лять диверсификацию производства, привлекая собственннй и 
заемннй капитал и т.д.);

- распределение прибьти между большим количеством ак- 
ционеров, что способствует формированию среднего класса 
и повь1 шению уровня благосостояния обидества.

Недостатки ОАО

- организационнью трудности при создании (подготовка 
большого количества документов, их согласование во многих 
инстанциях и т.д.);

- жесткий контроль и правовое регулирование со сторонь! 
государства;

- значительное налоговое бремя, которое лежит как на 
самом обицестве, так и на акционерах;

- большие затрать!, связаннью с управлением деятельно- 
сти;

- раскрнтие подробной информации, как обязанность ОАО, 
в резупьтате чего уменьшается конфиденциальность деятель- 
ности, требуется более тидательное отношение к ведению учета 
и отчетности;

- наличие множества различннх групп лиц, имеюидих свои 
частнью интересь! в деятельности ОАО, часто не совпадаю- 
цдие с интересами других групп лиц, и делегирование наем- 
нь1М менеджерам функций управления не принадпежаидей им 
собственностью.
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Корпоративное управление - это:
- система взаимоотношений между менеджерами компании 

и владельцами (акционерами) по вопросам обеспечения эф- 
фективности деятельности компании и заидить! интересов вла- 
дельцев, а также других заинтересованнмх лиц (персонала ком- 
пании, кредиторов, партнеров и др.);

- все законь!, нормн, положения, процедурь! и порядки, 
сосредоточеннью на решении проблем, возникших в резуль- 
тате отделения корпоративной собственности от контроля;

- совокупность организационнмх, правових и экономи- 
ческих мер, с помоидью котормх осуидествляется соедине- 
ние интересов ключевмх заинтересованнь 1х лиц в организа- 
ции эффективного управления компанией.

Цель корпоративного управления -  получение максималь- 
но возможной прибь1ли от всех видов деятельности ОАО в рам- 
ках действуюидего законодательства, соблюдая при этом ба- 
ланс интересов всех заинтересованнмх лиц.

Задачи корпоративного управления

- заидита прав и интересов акционеров;
- повь1 шение инвестиционной привлекательности ОАО;
- накапливание долгосрочной экономической стоимости 

путем повьшения стоимости акций;
- определение стратегии развития обидества и контроль 

за ее реализацией;
- утверждение и контроль за вьтолнением бизнес-планов 

и др.
По определению Всемирного банка, корпоративное управ- 

ление относится к такому сочетанию законодательства, по- 
ложений и соответствуюидей практики в частном секторе, ко- 
торне позволяют компании привлекать финансовью и людс- 
кие ресурсь!, осуидествлять эффективную деятельность и та- 
ким образом обеспечивать свое постоянное суцдествование 
через производство долгосрочной экономической стоимости 
для своих акционеров, при этом соблюдая интересь! акционе- 
ров, других заинтересованнух лиц и обидества в целом.

Главнью элементь! системм корпоративного 
управления

- правовью, организационнью и другие механизмь! взаи- 
модействия лиц, вовлеченнух в деятельность компании;

- способь!, с помоидью которнх акционерь! и другие лица, 
вовлеченнью в деятельность компании, представляют свои 
интересь!.
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Механизмм внутреннего контроля за действиями 
менеджеров

- прямой контроль за менеджментом со сторонь! акцио- 
неров на основе использования права голоса на собрании 
акционеров;

- представительство в Совете директоров (Наблюдательном 
совете).

Роль механизмов внешнего контроля за действиями 
менеджеров вьтолняют:

- товарнью рь 1 нки, создаюшие постоянную угрозу банк- 
ротства для плохо работаюидих компаний и тем самнм побуж- 
даюидие менеджеров действовать эффективнее;

- рь1 нок корпоративнь!х ценннх бумаг, позволяюидий ак- 
ционерам, разочаровавшимся в деятельности компании, про- 
дать свои акции и таким образом изъять свою долю из ее 
капитала.

Принципь! корпоративного управления состоят из правил 
и требований, в соответствии с которуми должнь! принимать- 
ся и вьтолняться решения, связаннью с управлением корпо- 
рацией. Принципь! формируются на основе обобидения тео- 
рии и практики управления и служат основой для подготовки 
законодательнь1х актов, кодекса корпоративного управления, 
внутренних документов корпорации.

Почему важно корпоративное управление?

Если странь! хотят воспользоваться всеми преимуидества- 
ми глобального рьтка капитала и привлечь долгосрочннй «тер- 
пеливнй» капитал, методн корпоративного управления долж- 
нь1 бьиь убедительнь 1 ми и хорошо понимаемнми по разнью 
сторонь! границ.

(Источник: Вступительная часть принципов корпоративно- 
го управления ОЭСР)

Корпоративное управление может:
- обеспечить привлечение инвестиций, эффективное уп- 

равление, конкурентоспособность и эффективную деятель- 
ность компаний.

Для успешного корпоративного управления необходима рь>- 
ночная экономика в сочетании с:

- верховенством закона;
- эффективной системой государственного регулирования 

экономики;
- активннм рьтком ценннх бумаг, труда и товаров;
- возможностью репатриации прибьти;
- конвертируемостью валють!.
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0б1депризнаннь1е принципн (ОЭСР)

Основой цивилизованного корпоративного управления яв- 
ляется следование обш,епризнаннь!М в мире принципам, ко- 
торью должнь! обеспечивать:

- заидиту прав акционеров, предварительное урегулирова- 
ние и разрешение возникаюш,их конфликтов интересов;

- равное отношение ко всем группам акционеров, вклю- 
чая мелких и иностраннмх акционеров, обеспечиваюидее каж- 
дому из них одинаково эффективную заш,иту в случае нару- 
шений их прав;

- соблюдение установленннх законодательством прав за- 
интересованнь1х лиц и поошрение сотрудничества всех субъек- 
тов корпоративного управления в развитии корпорации;

- информационную открутость компании, своевременное 
и полное раскрь!тие информации по всем суьцественннм воп- 
росам ее финансово-хозяйственной деятельности;

- эффективное вьшолнение управляюш,ими своих функции, 
а также подотчетность органов управления и самой компании 
акционерам.

Нормативно - правовая база корпоративного 
управления

- законь!, указь! президента странь!, постановления пра- 
вительства, ведомственнью нормативнью акти;

- внутренние документь! компании;
- нормь!, устанавливаемью различнь1 ми договорами (уч- 

редительньм договор, договор доверительного управления и 
др-);

- обшепринятью в хозяйственном сообидестве нормь! эти- 
ки и культурь! деловух отношений.

ФОРМУЛА

ИНФОРМАЦИЯ + ОТНОШЕНИЕ + СТРУКТУРА = ХОРОШЕЕ 
КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

Указ Президента Республики Узбекистан от 24.01.2003г. 
М9УП-3202 «О мерах по кардинальному увеличению доли и 
значения частного сектора в экономике Узбекистана» и по- 
становление Кабинета Министров Республики Узбекистан от 
19.04.2003г. №189 «О мерах по совершенствованию корпо- 
ративного управления приватизированнь!ми предприятиями»
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1 .3 . О с н о в н ь ю  м е х а н и з м ь ! и м е ж д у н а р о д н а я  

п р а к т и к а  (м о д е л и )  к о р п о р а т и в н о г о  
у п р а в л е н и я

- Унитарная модель (инвесторная) -  США, Великобри- 
тания, Австралия.

- Двухуровневая модель (заинтересованнью лица)- Германия.
- Континентальная модель.
- Сетевая модель- Япония (кейретсу), Корея (чаэбол).
Унитарная модель
- Единнй орган правления - унитарнь!Й Совет директоров с 

преобладанием в его составе членов независиммх директоров 
над исполнительнь!ми («Англосаксонская» модель акционер- 
ной собственности: 24-30 % акции иммобильнью, надолго осе- 
дают в немногих руках, формируют контрольнью пакеть!, 70-80 
%, напротив, подвижнь!, то и дело вьносятся на ринок и легко 
переходят от одного владельца к другому).

- Акционернуй капитал в значительной мере состоит из 
розничнь!Х инвесторов, воспитаннух в англосаксонской тра- 
диции («протестантского капитализма»),

- Большинство акций, принадлежаидих не индивидуальним 
инвесторам, сконцентрировано в руках институциональнух 
инвесторов.

- Рь1 нок ценннх бумаг отличается вьюокой эффективнос- 
тью и ликвидностью.

- Вьюокий уровень заидить! прав миноритарннх акционеров.
Двухуровневая модель
Правление состоит из двух органов:
- Наблюдательного совета (Совета директоров);
- Исполнительного Совета со строго раздельнь!ми функциями.
Континентальная модель
- У постояннь!х владельцев сосредоточено 70-80 % акций, 

а 20-30% - продаются «в розницу» и рассматриваются покупа- 
телями как объект временного помеидения средств.

- Акционерннй капитал в значительной степени состоит 
из оптових инвесторов с широко развитой системой перекре- 
стного и взаимного владения акциями (более зависимью).

- Широкое представительство в Наблюдательном совете 
служаидих компании.

- Дальновиднью инвесторм.
- Рьток ценннх бумаг меньше и менее ликвиден.
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Сетевая (японская) модель
Японская модель по своей сути не похожа ни на американ- 

скую, ни на германскую. Сочетает ряд черт обеих моделей:
- в составе Совета директоров не имеются независимью 

Директора, а все члень! Совета - это представители вьюшего 
уровня управления или бьшшие управляюидие;

- акционернь 1 й капитал в значительной степени состоит 
из оптовмх инвесторов и характеризуется вьюокой долей пе- 
рекрестного владения акциями компаний, являюшихся члена- 
ми одной промьшленной группу;

- характернь! межличностнме отношения.

Американская система корпоративного управления
Особенности американской системь! корпоративного уп- 

равления самь 1 м непосредственнум образом связань! с осо- 
бенностями акционерной собственности в США, в частности, 
с отсутствием в американских корпорациях крупнмх, домини- 
руюидих над прочими, инвесторов.

Акционерньм капитал американских корпораций в значи- 
тельной степени распьшен, причем, огромное количество кор- 
пораций США не имеют в своих реестрах ни одного индиви- 
дуального или институционального акционера, чья доля со- 
ставляла бь1 более одного процента от совокупного капитала. 
В результате, ни одна из групп акционеров не может предъя- 
вить претензий на особое представительство в Совете дирек- 
торов. Другой важной особенностью является то, что боль- 
шинство акций, принадлежаидих не индивидуальнмм инвесто- 
рам, сконцентрировано в руках институциональнь 1х инвесто- 
ров - пенсионнмх и взаимнмх (паевих) фондов. Эти инвесто- 
рь1 , сконцентрировавшие в своих руках более 50% акционер- 
ного капитала, склоннм вьютупать, скорее, в роли финансо- 
вь1х менеджеров: они не стремятся к представительству в Со- 
вете директоров и, как правило, избегают брать на себя от- 
ветственность, проистекаюидую из права собственности, за те 
компании, где они располагают крупнуми пакетами акций.

Распьтенность акционерного капитала облегчает переток 
акций от одних собственников к другим. Мелкому акционеру 
гораздо проше принять решение о продаже принадлежаидих 
ему акций, чем крупному, дпя которого продажа его пакета 
часто означает изменение стратегических планов и может по- 
влечь потери из- за падения курсовой стоимости продаваемь1х 
акций (в результате значительного разового их предложения 
на ринке). Американский рмнок ценних бумаг отличается вь1 - 
сокой эффективностью и ликвидностью, что делает продажу 
пакетов мелкими инвесторами бьютрь1 м и технически легко осу- 
идествимь1м делом. Слияния, поглоидения, захвать! и вмкупм 
компаний являются широко распространенной практикой на 
американском фондовом рннке, что делает их очень эффек-
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тивним и легкореализуеммм инструментом контроля за дея- 
тельностью менеджеров со сторонь! акционеров.

Сравнительнью характеристики моделей 
корпоративного управления

Характеристика
моделей

Англо - 
Американская 

модель

Немецкая
модель

Японская 
модель

Система
социальних
ценностей

Индивидуализм, 
Свобода вубора

Социальное
взаимодействие

Взаимодействие и 
доверие

Роль трудових 
коллективов Пассивная Активная Активная

сопричастность

Основной способ 
финансирования

ФОНДОВЬ1Х
РЬ1Н0К

Банки Банки

Информацион- 
ная асимметрия Менеджмент

Менеджмент,
"домашний"

банк
Главнь1й банк

Временной
горизонт

инвестирования
Краткосрочнмй Долгосрочний Долгосрочнь1Й

Стоимость
капитала

Вьюокая Средняя Низкая

Рь1нок капитгша Вьюоко
ЛИКВИДНЬ1Й Ликвидннй Относительно

ликвидний

Основная 
экономическая 

единица(в 
крупном 
бизнесе)

Компания Холдинг Финансово-про- 
мьшленная группа

Тип инвестиций Радикальнью Сложнне Инкрементальнью

Оплата
менеджмента

Вьюокая Средняя Низкая

Структура
акционерного

капитала
Дисперсная

Суидественно
сконцентриро-

ванная

Сконцентрирован-
ная

Немецкая система корпоративного управления
В отличие от США, большая часть акционерного капитала 

Германии находится во владении других компаний: система 
взаимного участия компаний во владении акциями охватьвает 
более половинь! совокупного акционерного капитала в Герма- 
нии. Хотя индивидуальнью инвесторм и являются второй круп- 
нейшей в Германии группой акционеров (в их руках находится 
примерно 16% акций немецких компаний), их акции представля-
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ют собой большей частью сертификать! на предъявителя, ко- 
торнми по поручению их владельцев управляют банки, где 
сконцентрировано значительное число акций индивидуальнь1Х 
акционеров. Поэтому львиная доля (более 90%) свободно об- 
раидаюидихся акций компаний в Германии представлена орга- 
низациями-инвесторами (хотя они и не обязательно являются 
их владельцами).

Акционернь 1 й капитал немецких компаний в вьюшей сте- 
пени сконцентрирован в руках крупнь1х акционеров. Отсюда, 
немецкие владельць! и финансовью институть|, управляюидие 
их капиталами, имеют гораздо более теснью деловью связи 
со своими компаниями, чем их американские коллеги. И как 
результат, они в большей степени заинтересовань! в том, что- 
бь| активно пользоваться правами собственности и принимать 
участие в контроле над деятельностью компаний.

Резюме
1. При оценке различнух моделей структур органов управ- 

ления и организации их деятельности важно осознавать, что 
каждая модель имеет свои сильнью и слабью стороньк С со- 
ответствуюидими членами органов управления и соответству- 
юшим руководством на уровне этих органов любая система 
может буть эффективной при условии ее соответствия право- 
вому, культурному и социально-экономическому контексту того 
обидественного строя, в которь!й она включена.

2. Необходимо вь1 бирать такую систему, которая должна 
отражать «уникальное» решение для Узбекистана и не должно 
бь1ть просто копией моделей, используемух в других странах. 
Необходимо подцерживать гибкий подход к управлению, при- 
знавая, что соответствуюш,ая модель управления будет разли- 
чаться не только в отдельннх компаниях, но и будет различ- 
ной на протяжении времени для отдельнь!х компаний. Это ут- 
верждение становится особенно вернмм, принимая во внима- 
ние скорость реструктуризации компаний и возникновения 
фундаментальнь1х изменений корпоративньк структур по мере 
развития новь1х технологий и глобализации. Компании долж- 
нь1 взять на себя ответственность по принятию корпоратив- 
нь!х практик, наиболее соответствуюидих их положению, но 
построеннь1х на основе эффективнмх принципов, которью наи- 
более подходят дпя принятия эффективнмх решений инвесто- 
рами и соответствуюидего раскрутия информации.

1.4. Участие государства в корпоративном
секторе

Участие государства в управлении корпораций

1. Цели, формь! и методь! участия государства в уставннх 
фондах хозяйственнмх обшеств.

2. Зарубежнь1 й опь1т управления государственними пакета- 
ми акций.

3. Практика Узбекистана.
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4. Основнью направления совершенствования управления 
госпакетами акций (долями).

Цели управления государственними пакетами акций 
(долями в уставном фонде):

- увеличение неналоговь1х доходов государственного бюд- 
жета;

- обеспечение участия хозяйственнь1х обицеств в вьтол- 
нении обидегосударственнь1х функций, связаннух с решением 
обороннмх, социально- экономических, экологических и инь1х 
задач, включая регулирование естественнь 1х монополий;

- использование государственннх пакетов акций в каче- 
стве инструментов привлечения инвестиций в реальнь1 й сек- 
тор экономики;

- осуицествление институциональнмх преобразований в 
экономике (реструктуризация предприятий, отраслей, созда- 
ние интегрированнь 1х корпоративних структур);

- стимулирование развития производства, улучшение фи- 
нансово-экономических показателей деятельности хозяйствен- 
нь1х обшеств;

- обеспечение контроля за использованием государствен- 
нь1х пакетов акций (долей), а также за деятельностью лиц, 
привлекаеммх в качестве управляюидих.

Основнью принципь! управления государственнмми 
пакетами акций:

- определение и фиксация соответствуюидими правовмми 
актами цели, для достижения которой необходимо участие 
государства в уставном фонде предприятия (группь! предпри- 
ятий);

- минимальная достаточность, т.е. государству необходи- 
мо иметь пакеть! акций (доли) только тех предприятий, инте- 
ресь! государства в которь1х не могут бь1ть достигнуть! инь1 ми 
путями;

- эффективность управления, заключаюшееся в достиже- 
нии цели участия государства в уставном фонде предприятия 
ценой максимальной экономии ресурсов;

- профессионализм управления, предусматриваюший пе- 
редачу государственннх пакетов акций (долей) вьюококвали- 
фицированнум специалистам по управлению государствен- 
нь1 м имуш,еством;

- наличие эффективной системь! взаимоотношений государ- 
ственнь1х органов с управляюидими государственнь1ми пакетами 
акций (долями).

Наиболее распространеннью в мировой практике 
модели управления госпредприятиями и 

предприятиями с государственннм участием:

Американская -  ее обнчно используют странь! с незначи- 
тельной долей государства в производственном секторе. Ха-
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рактерна передача государственнмх пакетов акций в контрак- 
тное управление частньм управляюшим компаниям. При этой 
модели суьцествуют так назуваемью “публичнью корпорации” , 
которью подчинень! соответствуюидим отраслевнм департа- 
ментам и министерствам.

Итальянская - характерна для стран с наиболее вьюокой до- 
лей госсобственности. Для управления госпредприятиями и гос- 
пакетами акций создаются многоотраслевью холдинговью ком- 
пании, подчиненнью министерству государственного имуцдества.

Смешанная - сочетает особенности каждого из двух вь1 - 
шеописаннь 1х моделей. Используется в ФРГ, Франции, Вели- 
кобритании и других странах.

В Узбекистане государство участвует в корпоративном уп- 
равлении через своих представителей:

- государственнь 1х повереннь 1х, назначаемух в акционер- 
нью обшества, в которух госпакет акций превьшает 25%;

- доверительнь 1х управляюидих, которь 1 м передаются в уп- 
равление госпаке™ акций, не превьииаюидие 25%.

Задачи государственного поверенного:

- заидита интересов государства как акционера, обеспе- 
чение сохранности и рационального использования имуше- 
ства в акционерном обшестве;

- оказание содействия в проведении экономических ре- 
форм на предприятии, улучшении его финансово-хозяйствен- 
ной деятельности, совершенствовании системь! менеджмента 
и маркетинга, а также постприватизационной поддержке;

- осушествление мониторинга вьтолнения мероприятий 
по реновации производства и обновлению вьшускаемой про- 
дукции, привлечению инвестиций для реконструкции и техни- 
ческого перевооружения производства на основе современ- 
ного технологического оборудования и технологий в целях 
вьшуска конкурентоспособной продукции;

- обеспечение целевого использования дивидендов по 
госпакету акций на реконструкцию и техническое перевоору- 
жение акционерного обидества;

- инью задачи, определяемью Кабинетом Министров и Гос- 
комимушеством Республики Узбекистан.
Доверительний управляюший вь/полняет фактически те же за- 
дачи, что и государственнь/й поверенний, но в отличие отнего:

- может бьпъ не только физическим, но и юридическим лицом;
- осуидествляет задачи, возложеннью на него, от своего 

имени;
- вправе перепоручить вьтолнение своих обязанностей 

уполномоченному представителю;
- не обязан непосредственно сам участвовать на всех за- 

седаниях обшего собрания акционеров и наблюдательного 
совета, голосовании при принятии итоговь 1х решений.
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По состоянию на 1.04.2007Г. по республике зафиксировано 806 
хозяйственнь/х обшеств с госдолей в уставном фонде из них:

N°
п/п

Категория управляюидих 
госдоли

Кол-во
А О

Кол-во
О О О

В сего
у п р а в л я е м ь 1 Х  
х о з я й с т в е н -  
нь1Х о б ц д е с т в

1 Государственнь 1е  повереннью 80 3 83

2 Управляюидие компании 39 2 41

3 Д о в е р и те л ь н и е  управляюицие 
от м инистерств , ведом ств и 
хозяйственнь 1Ж объ единений

32 7 39

4 П редстовители  террито риаль- 
нь1Х управлений Г И, действу- 
Ю 1дих по д о в ер ен н о сти

130 137 267

5 М естнью  хокимиять! 52 324 376

В С Е ГО : 333 473 806

Основнью факторь!, отрицательно влияюидие на эффективность 
деятельности госповереннмх и доверительнмх управляюидих:

- отсутствие четко сформулированнь 1х целей государства 
и его интересов, реализуемух путем участия в уставнух фон- 
дах хозяйственнь!х обидеств;

- недостатки нормативно-правовой базь!, в частности, не- 
ясно, по каким вопросам представитель государства должен 
принимать решения самостоятельно, без согласования с Гос- 
комимушеством;

- наличие большого количества хозяйственнух обшеств с 
государственннм участием;

- вьтолнение функций представителя государства на пред- 
приятиях работниками министерств, ведомств и хозяйствен- 
нь!х объединений по совместительству ;

- слабая материальная заинтересованность в эффектив- 
ном вьшолнении возложенних обязанностей;

- слабое знание основ корпоративного управления, своих 
прав и обязанностей;

- малоэффективная система оценки и контроля деятель- 
ности управляюших госпакетами акций

Передача госпакетов акций в доверительное управление 
на конкурсной основе частннм лицам (ООО, ЧП и др.) 
показала, что:

- многие хозяйственнью объединения перестали оказу- 
вать помоидь предприятиям, чьи пакеть! акций передань! в уп- 
равление сторонним лицам, в приобретении материальннх 
ресурсов, распределяемих по квотам, в решении финансо- 
в у х  и других вопросов;

- нередко новью управляюшие госпакетами акций действо- 
вали не столько в интересах государства, сколько в соб- 
ственнь!х интересах.
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В соответствие с Постановление Президента Республики Уз- 
бекистан от 10.07.2006 г. №  ПП-407 «06 углублении процессов 
разгосударствления и приватизации в 2006-2008 годах» в про- 
грамму приватизации включено 1523 объектов, в том числе:

- предприятий и объектов, в котормх неразмеиденнью ак- 
тивь! государства полностью реализуются в частную собствен- 
ность - 1269;

- предприятий и объектов, в котормх неразмеиденнью ак- 
тивь! государства подяежат реализации в 2006-2007 годах по 
нулевой внкупной стоимости спринятием инвесторами инвес- 
тиционнь1Х обязательств -105;

- Предприятий, имеюидих стратегическое значение, в ус- 
тавном фонде котормх неразмеиденнью активь! государства 
(включая ранее переданнью в уставнью фондь! хозяйственнь 1х 
объединкний) подлежат реализации по решению Гостендер- 
ной комиссии в частную собственность впериод 2006-2008 
годь! с принятием инвестиционнмх обязательств - 121;

- детских оздаровительнух лагерей, передоваемнх на ба- 
ланс Совкта федирации профсоюзов Узбекистана и крупнь1х 
предприятий - 18;

- детских оздоровительнух лагерей, подлежаших ликви- 
дации с реализацией имуства на биржевих торгах - 10.

В результате реализации программь! разгосударствления 
и приватизации на 2003-2004гг количество хозяйственнь 1х об- 
шеств с государственнь1М участием сократится более чем в 
три раза и составит 1327 единиц. Соответственно сократится 
количество лиц, привлекаемих для управления госпакетами 
акций (долями).

Указом Президента Республики Узбекистан от 24.01.03г. 
№УП-3202 и Постановлением Кабинета Министров от 19.04.03г 
№189 «О совершенствовании корпоративного управления»:

- отменень! положения подзаконних актов, при которь 1х 
решение Наблюдательного совета принимались, если за него 
проголосовал управляюший госпакетом акций, госповерен- 
нь1 Й мог приостановить исполнение решения обшего собра- 
ния акционеров, допускалась передача госпакетов акций в 
уставньм фонд хозяйственннх объединений с правом довери- 
тельного управления;

- установлено, что не допускается совмеидение деятель- 
ности членов наблюдательнь1х советов и ревизионнь1х комис- 
сий с их трудовой деятельностью по найму в данном АО;

- установлен порядок, при котором решение о назначении 
директора (председателя правления) принимается обидим со- 
бранием акционеров, преимушественно на конкурсной осно- 
ве, договор найма заключается на один год с ежегоднум при- 
нятием обшим собранием, а в отдельннх случаях Наблюда- 
тельнмм советом решения о возможности его продления или 
прекрашения;
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- принят порядок, при котором исполнительнь 1 й орган 
ежеквартально отчить1 вается перед Наблюдательнь1 м советов 
оходе вьшолнения бизнес-плана. При грубмх нарушениях или 
срьше вмполнения этого плана наблюдательнмй совет имеет 
право досрочного прекрашения договора найма;

- определено, что материальное положение исполнитель- 
нь1х директоров и председателей наблюдательнух советом 
находится в прямой зависимости от эффективности деятель- 
ности АО;

- поставлень! задачи разработки и реализации мер по пре- 
дотврашению необоснованного вмешательства хозяйственнь^х 
объединений в деятельность предприятий, полномасштабного 
внедрения рьжочнь 1х механизмов обеспечения предприятий 
материально-техническими ресурсами;

- предусмотрена поэтапная передача в 2003-2004гг. гос- 
пакетов акций (долей) в доверительное управление профес- 
сиональнь 1 м управляюшим компаниям;

- определено, что расходь! по управлению госпакетами 
акций (долями) осушествляются за счет части дивидендов, 
начисленнь 1х на госпакеть! акций (доли), а при их недостаточ- 
ности - за счет обших средств, поступаюидих от приватизации 
государственного имушества.

1.5. Институциональнью основь! 
корпоративного управления в Республике 

Узбекистан

Институциональние основм корпоративного 
управления АО

Механизмь! корпоративного управления функционируют на 
основе и в рамках определеннух правил, норм и стандартов, 
вь1 работаннь 1х государственнмми регулируюшими органами, 
судебнь 1 ми органами, самими деловь 1 ми кругами. Совокуп- 
ность этих правил, норм и стандартов составляют институци- 
ональную основу корпоративного управления.

Основнь/е элементь/ (структура акционерного права):
I. Нормь! и правила статусного права- нормь!, издавае- 

мью государственнь1 ми органами и упорядочиваюидие деятель- 
ность АО (централизованнью нормь!): законь! о компаниях, 
законодательство о ценннх бумагах, о зашите прав акционе- 
ров, инвестиционное законодательство о несостоятельности, 
налоговое законодательство.

II. Нормь!, издаваемью самими АО и регулируюидие их внут- 
реннюю жизнь (акционернью корпоративнью нормь!): согла- 
шения о добровольно принятнх стандартах корпоративного 
управления/поведения и внутренние нормь!, регулируюшие 
порядок его осушествления на уровне компаний (требования
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к листингу корпоративнь1х ценнмх бумаг, кодекси и рекомен- 
дации по корпоративному управлению).

III. Нормь1 , содержаидиеся в так назьшаеммх организаци- 
оннь1х договорах, т.е. соглашениях, направленннх на уста- 
новление, продолжение, прекрашение (одним словом, на орга- 
низацию) делового сотрудничества с контрагентами.

IV. Обшественная практика и культура ведения бизнеса.

Понятие корпоративного права

Корпоративное право- это система правил поведения, раз- 
работанная на предприятии, в организации, вуражаюшая волю 
её коллектива и регулируюидая различнью сторонь! деятельно- 
сти данной организации.

Признаки корпоративного права

- Корпоративное право состоит из норм, т.е. правил пове- 
дения обидего характера.

- Корпоративное право представляет собой системь! норм, 
регулируюшие различнью сторонь! деятельности организации.

- Корпоративнью нормь! обязательнь! дпя членов органи- 
зации, работников предприятия.

- Корпоративнью нормм, как правило, находят письмен- 
ное вмражение и формой их закрепления служат корпоратив- 
нью акть1 .

- Корпоративнью нормь! издаются на предприятии, в орга- 
низации и вь1ражают волю коллектива определенного автоном- 
ного объединения.

- Корпоративнью нормь! обеспечиваются принуждением в 
случае их нарушения.

Требования к корпоративнь/м нормативним актам должньг.
- отражать объективную реальность;
- не противоречить действуюшему законодательству;
- бь1ть доступннми для понимания всех членов, работ- 

ников компании;
- иметь определенную структуру, а не представлять собой 

хаотичнь1 й набор нормативнь 1х положений;
- иметь все необходимью реквизить!.

Глобальнме стандарти корпоративного управления

- Международнью стандарть! финансовой отчетности (вто- 
рая половина 90-х г.г.).

- Глобальная программа Мирового Банка по улучшению 
состояния корпоративного управления, нацеленная на суше- 
ственное улучшение национальнух систем корпоративного 
управления и раскрнтия информации о деятельности компа- 
нии в различннх странах (1998).

- Принципь! корпоративного управления, принятью в мае 
1999 г. Советом Организации по экономическому сотрудни- 
честву и развитию (ОЭСР).
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Кодекс корпоративного управления

Кодекс корпоративного управления -  свод добровольно оп- 
ределяем ь1Х  стандартов и в н у т р е н н и х  норм, устанавливаюидих 
и регулируюидих порядок корпоративннх отношений. Кодекс 
должен содержать базовью нормь! и рекомендации, касаю- 
шиеся всех ключевмх элементов корпоративного управления 
на предприятии. Основнмм стимулом к соблюдению эмитен- 
тами положений Кодекса станет их потребность в привлече- 
нии инвестиций через ринок ценнух бумаг (включение эми- 
тента в листинг).

Соотношение акционерного и корпоративного права

Х ///Л  КП -  корпоративное право (внутриорганизационнью 
нормьО;

И I I I АП -  акционерное право (корпоративнью нормь!
акционернь 1х обидеств);

II I I I АП - акционерное право (централизованнью нормн в 
отношении акционернь 1х обшеств)

Корпоративное регулирование 
(корпоративное право)

Управление Учреждение 
(в т.ч. регистрация)

Договорная раб

Труд

Ценнью бумаги

Финансь!
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- Кодекс Кэдбери, подготовленнь 1 й в 1991 г. в Великоб- 
ритании Комитетом под руководством Ддриана Кэдбери, сфор- 
мированнь 1 м Советом по финансовой информации, Лондонс- 
кой фондовой биржей и профессиональннм союзом бухгал- 
терских служаш,их.

- Кодекс наилучшей практики для германского корпора- 
тивного управления, подготовленннй Германской группой по 
корпоративному управлению в январе 2000 г.

- Рекомендации Комитета по корпоративному управлению 
под председательством М. Вьено (в редакции 1995 и 199 г.г.), 
подготовленнью группой, созданной Национальнь1 м Советом 
французской ассоциации частнух предприятий и Движением 
французских предприятий.

- Принципь! корпоративного управления Греции, подготов- 
леннью в 1999 г. Комитетом по финансовум рь1 нкам.

- Тезись! «Основнью направления и проблемь! корпора- 
тивного управления в США, подготовленнне в 1994г. Советом 
директоров «Дженерал Моторс».

- Основнью принципь! и направления корпоративного уп- 
равления в США, разработаннью в1998 г. Калифорнийским пен- 
сионнь1 м фондом гражданских служаидих в отставке, являю- 
идемся крупнейшим в мире пенсионним фондом и одним из 
мировь)х институциональнь1х инвесторов.

- Кодекс надлежаидей практики, подготовленньт в 1999 
г. Бразильским институтом корпоративного управления.

- Кодекс рекомендуемого корпоративного управления, под- 
готовленнь1 Й в 1998 г. Конфедерацией промьшленности Индии.

- Кодекс корпоративного управления, подготовленнь 1 й в 
1999 г. Вьюшим финансовнм Комитетом Малайзии.

- Кодекс наилучшей практики и рекомендаций дпя дирек- 
торов публичнь1х компаний, подготовленньт в 1989 г. (с пос- 
ледуюидими дополнениями) Гонконгской фондовой биржей.

- Кодекс наилучшей практики, подготовленннй в 1999 г. 
Комитетом по корпоративному управлению Предприниматель- 
ского координационного совета Мексики.

- Кодекс корпоративной практики и поведения, подготов- 
леннь 1 Й в 1994 г. Институтом директоров ЮАР при поддержке 
Предпринимательской палать! ЮАР и фондовой биржи Йохан- 
несбурга.

Кодекс Корпоративного управления (поведения) 
должен установить требования к:

- уставнь1 м документам эмитента;
- дивидендной политике эмитента;
- процедуре созь^ва и проведения Обидего собрания акци- 

онеров эмитента;

Стандарть! корпоративного управления
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- процедуре голосования по доверенности;
- правилам формирования Наблюдательного совета;
- правилам деятельности Наблюдательного совета;
- порядку определения вознаграждения членам совета;
- порядку осушествления контроля за деятельностью не- 

зависимого аудитора;
- процедурам внутреннего контроля за совершением сде- 

лок с использованием инсайдерской информации, а также за 
совершением сделок, в которьи имеется заинтересованность;

- процедурам принятия решений, связаннь1х с реоргани- 
зацией и ликвидацией эмитента, включая процедуру предос- 
тавления соответствуюидей информации;

- процедурам принятия решений об эмиссии ценних бу- 
маг и осуидествлении корпоративнь 1х действий (крупнью при- 
обретения и продажа активов, слияния, поглошения);

- принципам отношений эмитента с органами государ- 
ственной власти и органами местного самоуправления.

Предложения по реализации программь! улучшения 
корпоративного управления

Р е с п у б л и к а н с к и й Р е г и о н а л ь н ь т
У р о в е н ь

п р е д п р и я т и й

Р а зр а б о тк а  и п р и н яти е  
К о д е к са  к о р п о р а ти в н о го  
уп р а в л е н и я .
В н е с е н и е  н е о б х о д и м н х  
у то ч н е н и й  и д о п о л н е н и й  
в Законь! и н ор м ати вн ью  
акть 1.
Р а б о та  с  за к о н о д а те л ь -  
нь1ми, исполнительнь1М и  
и с у д е б н ь 1ми ор ган ам и . 
В з а и м о д е й с т в и е  с 
за р у б е ж н ь 1ми  
о р га н и з а ц и я м и , 
работаю идим и в сф е р е  
к о р п о р а ти в н о го  
у п р а в л е н и я .
Р а зр а б о тк а  п оряд ка  и 
п р о в е д е н и я  
п р ак ти ч е ск о й  работь! с  
ко нсул  ьта ц и о н  н Ь1ми 
ф и р м а м и  п о  р е а л и за ц и и  
К о д е к са  к о р п о р а ти в н о го  
уп р а в л е н и я . 
И н ф о р м а ц и о н н о  - 
п р о св е ти те л ь ск а я  
р а б о та  на ур о в н е  
Р е сп у б л и к и .

Р е а л и за ц и я  К о д е к са  
к о р п о р а ти в н о го  
у п р а в л е н и я  на 
р е ги о н а л ь н о м  ур о в н е . 
В н е с е н и е  уто ч н е н и й  
и д о п о л н е н и й  в 
за к о н о д а те л ь н ью  и 
н о р м а ти в н ь ю  акть! 
Р е сп уб л и к и  
У зб е к и ста н . 
И н ф о р м а ц и о н н о -п р о -  
св е ти те л ь ск а я  р а б о та  
на р е ги о н а л ь н о м  
у р о в н е  по  
ф о р м и р о в ан и ю  
к о р п о р а ти в н о й  
культурь!.
О т б о р  и 
ф о р м и р о в а н и е  
базовь1Х (опорнь(х) 
к о р п о р а ц и й  в р е ги о н е  
как "и с то р и й  усп еха". 
К о н су л ь ти р о в а н и е  
региональнь^х  
учебнь^х за в е д е н и й  и 
к о н сал ти н го в и х  
ф и рм .

П ракти ч еская
р е а л и за ц и я
К о д е к са
к о р п о р а ти в н о -
го уп р а в л е н и я
и р е гу л я р н ь м
м о н и то р и н г.
Ф о р м и р о в а н и е
ко р п о ративн о й
культурь!
а к ц и о н е р о в  и
и н в е с то р о в .
Р а зв и ти е
"и сто р и й
усп еха" на
п р и м е р а х
к о р п о р а ц и й
различнь1Х
о т р а с л е й  и
п р о ф и л е й .
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1.6. Работа органов корпоративного 
управления в процессе реструктуризации и 

управления кризисами
Предпринимательство всегда связано с риском банкрот- 

ства или уменьшения прибьти. Несмотря на множество рис- 
ковь1х ситуаций, управленць!, избегаюшие рискованнух ре- 
шений, обрекают компанию на застой и потерю конкурентос- 
пособности. Наибольшую прибьть приносят именно опера- 
ции, связаннью с повь1 шеннь1 м риском.

Содержание реструктуризации предприятий

Реструктуризация промь!шленнь1х предприятий - это есте- 
ственньт процесс их адаптирования к новь1 м условиям, пред- 
ставляюший собой совокупность мероприятий, направленннх 
на финансово-экономическое оздоровление предприятия, ко- 
торью могут проводиться как самостоятельно менеджментом 
предприятия, так и посредством применения правовь1х меха- 
низмов банкротства. В обоих случаях в процессе реструкту- 
ризации, в зависимости от конкретннх условий деятельности 
предприятий, необходимо:

1. Реструктуризовать ассортимент производимой продук- 
ции. Это означает, что предприятие на основе глубокого ана- 
лиза рентабельности производства каждого вида продукции 
должно вьтвить прибьтьнью и неприбьтьнью производства 
и решительно отказаться от последних.

2. Полностью изменять свою маркетинговую работу. Необ- 
ходимо глубоко изучить потенциальнью рь1 нки сбита и оценить 
свои возможности проникновения на эти ринки. Разработать 
стратегию и тактику внедрения на рь1нки сбьгга своей профиль- 
ной прибьтьной продукции. Не исключен вариант, когда пред- 
приятие с учетом имеюш,ихся моицностей и технических воз- 
можностей перейдет на вьшуск совершенно иной, пользую- 
ш,ейся спросом продукции, чем до реструктуризации.

3. Реструктуризовать имеюшиеся мошности. С учетом но- 
вой ассортиментной стратегии и маркетинговой политики не- 
обходимо определить мерь1 по реализации излишних активов, 
в том числе зданий, сооружений и оборудования. Гигантские 
предприятия негибко откликаются на изменения рннка (хотя 
они могут вьтграть на эффекте масштаба производства, но 
это в случаях, когда место на рннке в значительной мере заво- 
евано), а при сокрашении спроса на продукцию становятся 
совершенно нерентабельннми из-за вьюокого удельного веса 
постояннь1х издержек в себестоимости продукции.

4. Реструктуризовать имеюшиеся пл01дади. Это направле- 
ние реструктуризации тесно связано с предьшушим. Многие 
крупнью промь1шленнью предприятия республики имеют огром- 
нью территории. Предприятия машиностроения- от 10 до 70
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[ гектаров, химические производства - по нескольку сотен гек-
таров (например, Навоийский электрохимзавод - 650 га, Са- 
маркандский химический завод - 760 га н т.д.). Это приводит 
не только к нерациональному использованию земельнмх ре- 
сурсов в республике, но и значительно удорожает продукцию 
предприятий из-за вьюоких ставок земельного налога.

5. Реструктуризовать объекть/ социальной сферь/. Боль- 
шинство крупннх предприятий унаследовали различнью со- 
циальнью объекть!, которью они финансируют практически на 
спонсорских условиях: детские садь 1 , объекть! здравоохране- 
ния, обидежития и жилью дома и т.п. Такое бремя делает про- 
дукцию промь 1 шленнь1х предприятий неконкурентоспособной 
и является одной из серьезннх причин финансовой несостоя- 
тельности предприятий. В процессе реструктуризации необ- 
ходимо неприбьтьнью объекти социальной инфраструктурь! 
либо продать, либо передать в аренду, либо передать в веде- 
ние местнух органов исполнительной власти.

6. Реструктуризовать систему управления качеством про- 
дукции в связи с тем, что невозможно внедриться на внешние 
рунки без внедрения новь(х современних систем управления 
качеством продукции.

7. Реструктуризовать финансь/ предприятия. Необходимо 
разработать систему финансовнх потоков предприятия так, 
чтобь! доходь! превишали расходм, поступления за продан- 
ную продукцию и по сумме превьшали, а по времени опере- 
жали платежи за купленнью снрье и материаль!. В процессе 
финансовой реструктуризации, проводимой в сочетании с ре- 
структуризацией активов, часто возникает необходимость пре- 
дусмотреть мерь1 по разукрупнению предприятия, созданию 
на его территориях или моидностях новнх маль1х производств, 
так назь1 ваемь1х бизнес-единиц, которью бь1 позволили наце- 
лить все подразделения предприятия на зарабатмвание при- 
бьти.

В процессе финансовой реструктуризации возможно зак- 
лючение временннх соглашений с кредиторами об отсрочках 
или рассрочках вьшлату задолженностей, а также иннх со- 
глашений, способствуюидих укреплению финансового поло- 
жения предприятия.

8. Реструктуризация менеджмента. Пожалуй, это направ- 
ление реструктуризации является ключевмм, поскольку без 
внедрения новой культурм менеджмента практически невоз- 
можно успешно осуидествить все остальнью направления ре- 
структуризации предприятий.

Тактически реструктуризация может осушествляться:
-  до приватизации и акционирования предприятия. Такая 

форма реструктуризации наиболее широко использовалась в 
Восточной Германии. Предприватизационная реструктуриза-
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ция предприятий позволяет произвести в них необходимью 
структурнью изменения, позволяюьцие улучшить финансовое 
положение предприятий, избавиться от излишних, неприбьть- 
нь1х звеньев, повьюить привлекательность предприятий для 
внутренних и внешних инвесторов и тем самнм получить в 
процессе приватизации и в постприватизационньт период 
больший экономический эффект;

-  после приватизации и акционирования предприятий. Та- 
кой способ реструктуризации предприятий достаточно широ- 
ко используется в России, «захваченнью» в результате бьют- 
рой ваучерной приватизации промьшленнью предприятия стали 
подвергаться реструктуризации после обретения новнх соб- 
ственников. Более успешно такая реструктуризация осуьце- 
ствляется там, где новнм собственникам удалось внедрить 
новьш менеджмент и культуру управления;

-  в процессе банкротства и санации предприятии. Сама 
процедура банкротства может рассматриваться как форма 
реструктуризации финансово- несостоятельного предприятия, 
неэффективность деятельности которого подтверждена его 
финансовь1 ми показателями и невозможностью рассчитаться 
с долгами перед кредиторами.

К сожалению, в менталитете у руководителей предприятий 
и населения процедурь! банкротства ассоциируются, в основ- 
ном, как деструктивньт процесс.

Основнью факторь! рисков и угроз

Непредвиденнь/е политические и макроэкономические 
факторьг.

- подъемь! и кризись! в экономике, инфляция;
- увеличение налоговь1х и таможеннмх ставок;
- введение принудительннх отчислений, изменение дого- 

ворннх условий, трансформация отношений собственности, 
отчуждение имуидества и денежнух средств по политическим 
мотивам;

- изменение обменного курса валют;
- изменение законодательства.
Факторь/, обусловленнь/е изменением рь/ночной ситуации:
- падение спроса и снижение цен;
- повьшение цен и тарифов на материальнью и энергети- 

ческие ресурсь!, транспортнью тарифь!;
- изменения во вкусах клиентов, неожиданнью действия 

конкурентов, появление взаимозаменяемьостоваров;
- изменение курса ценннх бумаг и др.
Внешнеэкономические факторьг.
- запрет и введение ограничений на экспорт товаров в 

определенннх странах;
- повь1 шение или понижение таможеннмх пошлин на экс- 

порт товаров в определеннмх странах;
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- политические и экономические кризись! в других странах;
- изменение цен на мировнх рь1 нках;
- активь! или доходь! в других странах могут бьггь заморо- 

жень 1 или экспроприировань!;
- возможнью изменения долгосрочннх контрактов за ру- 

бежом.

Внутрифирменнь/е факторьг.
- несовершенство методологии и некомпетентность лиц, 

формируюших стратегию предприятия и его бизнес-план, осу- 
цдествляюидих расчет прибьтей и убьиков;

- недобросовестность и несостоятельность партнеров по 
хозяйственнь1М связям;

- неправильное принятие управленческих решений;
- неудачньм внбор исполнителей, ошибки в маркетинго- 

вом прогнозе, отказ обидего собрания акционеров или наблю- 
дательного совета принять радикальное предложение испол- 
нительного органа.

Факторами риска могут бнть также стихийнью бедствия, 
забастовки, воровство и рэкет.

Цель управления рисками - добиться того, чтобь! при 
самом худшем раскладе речь могла идти только о некотором 
уменьшении прибьши, но ни в коем случае не стоял вопрос о 
банкротстве.

Управление рисками включет:
- анализ и прогнозирование рисковух ситуаций, обнару- 

жение областей повншенного риска;
- разработку и осуидествление соответствуюидих мер по 

снижению потерь от рисковнх ситуаций;
- координацию деятельности подразделений компании, сти- 

мулирование, контроль и т.д., то есть весь комплекс управлен- 
ческих функций.

Основнь/е принципь/ принятия рискових решений:
- нельзя рисковать больше, чем это позволяет собствен- 

нь1 Й капитал компании;
- всегда надо думать о последствиях риска;
- положительное решение принимается лишь при отсут- 

ствии сомнения;
- нельзя рисковать многим ради малого;
- нельзя думать, что всегда суцдествует одно решение, воз- 

можно, что есть и другие варианть!;
-  ПРЕЖДЕ, ЧЕМ ПРИНЯТЬ РЕШЕНИЕ О РИСКОВОМ ВЛОЖЕНИИ КАПИТАЛА, 

НЕОБХОДИМО ОПРЕДЕЛИТЬ МАКСИМАЛЬНЬ1Й ОБЪЕМ УБЬ1ТКА ПО ДАННОМУ РИСКУ, 

СОПОСТАВИТЬ ЕГО С ОБЪЕМОМ ВКЛАДЬ1ВАЕМОГО КАПИТАЛА, СРАВНИТЬ СО ВСЕМИ
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собственннм финансовмми ресурсами и определить, не при- 
ведет ли потеря этого капитала к банкротству.

Важнейшие средства прогнозирования риска и принятия 
решения по его ослаблению:

- наличие необходимой для этого информации;
- лимитирование, т.е. установление предельннх сумм рас- 

ходов, продажи, кредита и т.п. Применяется при продаже то- 
варов в кредит, предоставлении займов, определении сумм 
вложения капитала и т.п;

- самострахование -  создание натуральннх и денежньк 
страховнх фондов в компаниях, особенно подверженннх по- 
стоянному риску;

- страхование - заидита имуидественннх интересов при на- 
ступлении определенннх собь 1тий (страховмх ситуаций).

В управлении рисками должен активно участвовать, наря- 
ду с исполнительним органом, Иаблюдательнь|й совет (НС), 
особенно в труднью дпя компании времена. В целях контроля 
за рисками НС должен их отслеживать и, при необходимости, 
информировать о них акционеров. Для того, чтобь! управлять 
рисками, в составе НС должнь! бь1ть специалисть!, имеюидие 
представление о конкретннх рисках, о их опасности для ком- 
пании и механизмах вмхода из кризисннх ситуаций.

Функции контроля за рисками целесообразно возложить 
на председателя НС или одного из членов НС, хорошо разби- 
раюидегося в финансовнх документах.

Повь/шение роли НС в управлении кризисами предусмат- 
ривает:

- ежеквартальное получение от исполнительного органа и 
рассмотрение информации о всех суидественннх собь 1тиях, 
происходяидих в компании, особенно связанних с рисками. 
Кроме того, в НС ежемесячно должна представляться краткая 
информация о движении финансовнх средств;

- усиление мотивации членов НС в повмшении их внима- 
ния к проблемам управления риском: позитивной (вознаграж- 
дение), негативной (санкции);

- повь 1 шение уровня понимания членами НС содержания 
работь! по контролю за рисками;

- знакомство с ролью НС в контроле за рисками в успеш- 
но действуюицих компаниях;

- освоение технологии контроля за рисками (контроль за 
наличием необходимнх внутренних документов, изучение того, 
как действовать при типичннх рисковнх ситуациях, как стро- 
ить отношения с акционерами, кредиторами и др.).

Средством вь1хода предприятия из кризисной ситуации яв- 
ляется его реструктуризация, предусматриваюидая изменения 
в производственной и управленческой структурах, структуре 
капитала, которью виходят за рамки повседневного делового 
цикла предприятия.
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I

Реструктуризация происходит в том случае, когда пред- 
приятие переходит к такой номенклатуре продукции и струк- 
туре затрат, которая конкурентоспособна и позвюляет пред- 
приятию достичь (восстановить) рентабельную деятельность.

По способам проведения можно внделить следуюицие вза- 
имосвязаннью направления реструктуризации:

- путем изменения масштабов предприятия, т. е. расшире- 
ние (слияние, присоединение и др.) и сокраидение (разделение, 
виделение и др.);

- путем влияния на собственность и корпоративннй конт- 
роль (преобразование), реструктуризации уставного фонда 
(эмиссия, продажа, вькуп, конвертация акций или долей), ре- 
структуризации кредиторской задолженности (погашение, спи- 
сание, отсрочка, продажа и др.);

- путем изменения внутренней структурь! функциониро- 
вания предприятия: реструктуризация организационной струк- 
турь! (перераспределение полномочий, изменение функций и 
задач управленческих служб и т.п.);

- реструктуризация производственной структурь! (модер- 
низация производства, создание центров финансовой ответ- 
ственности, вьтвление и использование других внутренних 
резервов.

По временному аспекту различают:
- краткосрочное реструктурирование, направленное на ста- 

билизацию состояния предприятия в целях обеспечения его вь1 - 
живаемости в краткосрочной перспективе. Оно фокусируется 
на реструктуризации долговмх обязательств, имуидественного 
комплекса и уставного фонда, совершенствовании управления;

- д о л г о с р о ч н о е  р е с т р у к т у р и р о в а н и е ,  п р е д у с м а т р и в а ю и д е е  
о с в о е н и е  н о в у х  в и д о в  п р о д у к ц и и  и  р у н к о в ,  с в я з а н н н е  с  э т и м  
и з м е н е н и я  в с т р у к т у р е  п р о и з в о д с т в а ,  у п р а в л е н и я  и т .д .

Реструктуризация начинается с диагностики предприятия, 
включаюидая анализ состояния производства, сбнта, управ- 
ления, финансов и других сторон его деятельности. Состав- 
ной частью диагностики являются маркетинговью исследова- 
ния. Диагностика позволяет определить ключевне внутренние 
и внешние проблемь! предприятия, его сильнью и слабью сто- 
ронь1 , возможности и угрозь! в будуидем. Если на основе диаг- 
ностики будет вьтвлено отсутствие возможности восстанов- 
ления рентабельной деятельности предприятия, т.е. ее нежиз- 
неспособность, то в отношении такого предприятия принима- 
ется решение (собственниками, кредиторами или уполномо- 
ченнмм на то госорганом) о его ликвидации. При вьтвлении 
же потенциальной жизнеспособности предприятия необходи- 
мо, в первую очередь, вибрать стратегию его развития на 
среднесрочннй (2-3 года) и долгосрочннй (5 и более лет) 
периодь! времени.

Стратегия - это принятие решения о том, как использо-
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вать управленческие, технические, финансовью и другие ре- 
сурсь! предприятия с учетом различнмх ситуаций, в которнх 
предприятие находится и может оказаться в перспективе, та- 
ких как состояние рмнков и правовой системь!, конкуренции с 
внутренними и внешними предприятиями и др.

Стратегия должна определять основнью ориентирь! разви- 
тия предприятия на отдельнь1х этапах реструктуризации, вклю- 
чая номенклатуру и объемь! производства продукции, рь 1 нки 
сбь1та, источники сирья и инвестиций и т.д.

Альтернативнью вариантьI стратегии:
- предусматривает сокрашения, предприятие снижает для 

себя целевью показатели в сравнении с достигнутмми для 
рационализации или переориентации деятельности за счет 
проводимой реструктуризации производства;

- стагнации, т.е. сохранение завоеваннь1х на рмнке и в 
отрасли позиций при проведении частичной перестройки внут- 
ренней и внешней деятельности предприятия. Часто обеспе- 
чивается при одновременном использовании конкурентнмх 
стратегий ограниченного роста в одних сферах деятельности 
и сокрашения в других сферах (как привило, не профильной 
и не основной);

- ограниченного роста - это вариант конкурентного раз- 
вития, опираюицийся на уже достигнутью и скорректирован- 
нью результать/ с учетом влияния инфляции и других внешних 
факторов. Используется, как правило, предприятиями отрас- 
лей со статичннми объемами вьшуска и сложннми техноло- 
гическими процессами, достигшими прочних позиций на рьш- 
ке с традиционной продукцией длительного жизненного цик- 
ла и устойчивой прибьтьностью;

- роста, используюидегося, прежде всего, в динамично раз- 
виваюидихся отраслях с часто изменяюидимися и обновляюиди- 
мися товарами. Вьюокие показатели роста могут бьггь обеспе- 
чень( за счет внутренних факторов (расширение номенклату- 
рь1 , активная работа на рьшке с традиционной номенклатурой 
и т.д.). Эта стратегия позволяет добиться вьюоких результатов, 
однако сопряжена с повь1 шеннь1 м риском утери платежеспо- 
собности и поэтому требует четкого контроля достижения це- 
лей предприятия, оценки потребннх ресурсов, а при необходи- 
мости, оперативной корректировки всей хозяйственной деятель- 
ности.

На основе внбранной стратегии разрабатнваются проекть! 
бизнес-планов, в которнх отражаются с соответствуюидей вре- 
менному периоду планирования степенью детализации про- 
гнознью объемь! производства и реализации продукции, по- 
требности в основннх фондах, сь(рье, материалах и покупннх 
комплектуюидих изделиях, ожидаемью финансовью результа- 
ть1 и другие основнью показатели деятельности предприятия. 
Достижение целей стратегии и бизнес-планов предприятия осу-
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цдествляется путем разработки и реапизации комплексной про- 
граммь! реструктуризации, состояидая из подпрограмм реше- 
ния задач каждого направления реструктуризации (имуцде- 
ственного комплекса, задолженностей по обязательнум пла- 
тежам и др.). Каждая подпрограмма должна содержать под- 
робннй перечень мероприятий, направленннй надостижение 
целей определенного вида реструктуризации, сроки и эффект 
их осуцдествления, размерь! и источники необходимух средств 
для вьшолнения каждого мероприятия.

Формь! государственной поддержки реструктуриза- 
ции предприятий:

- совершенствование нормативно-правовой базь! создания 
и развития предприятий, включая обеспечение предсказуемос- 
ти изменений налогового и таможенного законодательства;

- финансовая поддержка предприятий, включая привлече- 
ние средств международннх организаций;

- предоставление преимуцдеств предприятиям, осуцдеств- 
ляюидим реструктуризацию, при распределении государствен- 
нь1х инвестиций и размецдении госзаказов на поставку про- 
дукции;

- содействие в передаче на баланс местнь1х органов вла- 
сти объектов социального назначения;

- внедрение международнь1х стандартов аудита, бухгал- 
терского учета и государственной отчетности;

- обеспечение предприятий методическими материалами 
по осушествлению реструктуризации;

- организация подготовки и переподготовки руководите- 
лей и специалистов предприятий.

Особенности реструктуризации в процессе 
банкротства и санации

Главной особенностью реструктуризации, осуцдествляемой 
в процессе банкротства предприятий, является то, что эта ре- 
структуризация уже не является добровольной, а осуцдествля- 
ется по ходатайству и под контролем со сторонь! кредиторов 
предприятия. Из этого внтекаетто, что все действия по рест- 
руктуризации должнь! согласовьшаться и получить одобрение 
собрания кредиторов.

А. Реструктуризация в процессе санации. Законодатель- 
ство республики пока предусматривает лишь досудебную са- 
нацию, которая может осуцдествляться как с государственной 
поддержкой (для предприятий, имеюцдих государственную долю 
собственности), так и без нее. Важно то, что в период сана- 
ции предприятие получает краткосрочную возможность осу- 
цдествить все описаннью вмше мерь| реструктуризации без 
возбуждения процедурь! банкротства. Вместе с тем, опьгг по- 
казьшает, что если предприятие не принимает оперативннх 
мер по комплексной реструктуризации, то после вь!хода из
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периода санации через некоторое время у предприятия вновь 
возникают финансовью проблемь!.

Недостатком применяемой санации является крайне ред- 
ко применяемью мерь! по замене несостоятельного менедж- 
мента предприятия. Как правило, управление предприятием в 
период санации сохраняется неизменнь 1 м, что чаиде всего не 
стимулирует предприятие к проведению решительнь 1х анти- 
кризиснмх мер. Этим можно объяснить многочисленнью слу- 
чаи, когда предприятию приходится предоставлять повторную 
санацию.

Б. Реструктуризация в процессе банкротства. В соответ- 
ствии с действуюидим законодательством в процессе банк- 
ротства суидествует возможность заключения мирового согла- 
шения (в т.ч. на условиях проведения, реструктуризации пред- 
приятия), введения внешнего управления и реализации пред- 
приятия должника с использованием полученннх от реализа- 
ции средств для погашения задолженностей перед кредито- 
рами.

Наиболее внгодная форма с точки зрения проведения глу- 
бокой реструктуризации предприятий - введение внешнего 
управления. В процессе внешнего управления появляется уни- 
кальная возможность наложить мораторий на все задолжен- 
ности предприятия и, воспользовавшись этим, осуидествить 
кардинальнью мерь! по реструктуризации предприятия, опи- 
саннью вьше. Кроме того, внешнее управление подразумева- 
ет введение новнх менеджеров (внешнего управляюидего), 
которью не связанн со старнми взаимоотношениями и могут 
принести на предприятие новую культуру управления.

Наибольшие риски в период внешнего управления могут 
бь1ть связань! с назначением неудачной кандидатурн внешне- 
го управляюидего, которьм по каким-либо причинам не обес- 
печит реструктуризацию предприятия в наиболее вь(годной для 
этого форме.

В период внешнего управления внешний управляюидий мо- 
жет решительно избавиться от излишних активов предприятия 
путем их продажи новнм малим предприятиям. Опасность, 
которую необходимо избежать, может представлять вариант, 
когда будут продань! наиболее прибьтьнью участки и моидно- 
сти, а на балансе предприятия останутся только неэффектив- 
нью и нерентабельнью производства. Можно использовать 
вариант не продажи излишних активов, а передачи их в арен- 
ду различнум малнм предприятиям.

Реструктуризация предприятий вполне возможна и без вве- 
дения внешнего управления, в случае, когда активн предпри- 
ятия реализуются не по частям, а как имуидественнь1 й комп- 
лекс (так назьшаемая реализация бизнеса). В настояидее время
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именно эта форма банкротства предприятий становится все 
более и более избираемой в зарубежной практике. Она по- 
зволяет не только сменить неэффективно работаюидего соб- 
ственника на более эффективного, но и сохранить рабочие 
места (хотя бь1 часть из них), объемь! производства.

Основнме проблеми реструктуризации предприятий в 
процессе банкротства и санации

В настояидее время наибольшие сложности в реструктури- 
зации предприятий в процессе банкротства и санации содда- 
ют следуюш,ие проблемьк

- недостаточность (отсутствие) квалифицированнух кад- 
ров так назь1 ваемь1х антикризиснь 1х управляюидих, внешних 
управляюьцих и доверенних лиц;

- недостаточно гибкий характер оценки и реализации ак- 
тивов предприятий, особенно с государственной долей соб- 
ственности. Часто возникает противоречие между опасением 
продать имуицество по заниженной цене и не продать его во- 
обиде из-за того, что цена завьшиена;

- пробель! в законодательстве, позволяюидие в межвре- 
меннью периодь! «увести» наиболее ценное имуидество пред- 
приятия-должника для незаконной его реализации третьим 
лицам;

- опасность потери наиболее ценннх активов предприя- 
тий-должников из-за предоставленного права различнух кре- 
диторов накладнвать арест на его имуцдество с последуюидей 
реализацией. Таким правом обладают налоговью органи, орга- 
нь1 и фирмь1 , предоставившие предприятию финансовью ре- 
сурсь! под залог и т.п. В результате, предприятия, «досрочно» 
( т.е. до возможной реструктуризации) потерявшие наиболее 
ценнью активь!, теряют и перспективь! проведения реструкту- 
ризации и виживания.

На решение указаннмх проблем должна бьпь направлена 
деятельность по совершенствованию законодательства и прак- 
тики реструктуризации предприятий в период банкротства и 
санации.

1.7. Раскрмтие информации о компании
Система раскрь/тия информации предполагает:
- внедрение в практику работь! узбекских предприятий меж- 

дународнь!х стандартов бухгалтерского учета и отчетности;
- усиление санкций, применяемнх к руководителям пред- 

приятий за отказ в предоставлении информации и/или за пре- 
доставление недостоверной информации;

- детальную регламентацию порядка раскрутия информа- 
ции финансового и нефинансового характера;
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- создание единой информационной системь!, в которой 
будет собрана и систематизирована библиотека отчетов эми- 
тентов, с обеспечением равноправного, своевременного и не 
связанного с чрезмернмми расходами доступа к такой ин- 
формации;

- совершенствование критериев суидественной информа- 
ции для инвесторов;

- информационную поддержку специализированнь 1х изда- 
ний, рейтинговь1х агентств, независимь1Х центров раскрь1тия 
информации

Формь! раскрьития информации

Эмитент обязан осуидествлять раскритие информации о сво- 
их ценнь1х бумагах и своей финансово-хозяйственной деятель- 
ности в формах:

- отчета о ходе размеидения ценнмх бумаг (форма №1 
ЦБ);

- годового отчета по ценннм бумагам (форма №2 ЦБ);
- сообидений о суидественнмх фактах (собмтиях, действи- 

ях), затрагиваюидих финансово-хозяйственную деятельность 
эмитента;

- годового отчета акционерного обцдества;
- годового бухгалтерского баланса и отчета о финансо- 

вь1х результатах;
- сообидения о проведении обидего собрания акционеров, 

списке аффинированнь1х лиц акционерного обидества с ука- 
занием количества и категории (типов) принадлежаидих им 
акций.

Перечень документов (материалов), подлежаицей 
предоставлению лицам, имеюидим право на участие в

Обидем собрании акционеров, при подготовке и 
проведении Обидего собрания акционеров

1. Годовая бухгалтерская отчетность.
2. Заключение Ревизионной комиссии (ревизора) Обиде- 

ства по проверке годовой бухгалтерской отчетности.
3. Заключение аудитора Обидества по результатам про- 

верки годовой бухгалтерской отчетности.
4. Заключение Ревизионной комиссии (ревизора) по ре- 

зультатам проверки финансово-хозяйственной деятельности 
Обидества.

5. Заключение Ревизионной комиссии Обидества о досто- 
верности даннь1х, содержаидихся в годовом отчете Обидества, 
годовой бухгалтерской отчетности.

6. Сведения о кандидатах:
- Наблюдательннй Совет обидества.
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- Ревизионная комиссия (ревизора) обидества.
- Исполнительнью органь! обидества.
- Счетная комиссия обидества.
7. Проект изменений и дополнений, вносимнх в Устав об- 

идества или проект Устава обидества по результатам годовой 
проверки Обидества в новой редакции.

8. Проекть! внутренних документов Обидества, регулирую- 
идих деятельность его органов.

9. Проекть) решений Обидего собрания акционеров:
- годовью отчеть! Обидества;
- проекть! распределения прибмли Ободества по резуль- 

татам финансового года, в т.ч. вьтлатм (объявление) диви- 
дендов;

- проекш рекомендаций по размеру вознаграждений и (или) 
компенсации расходов членам Наблюдательнмй Совета обиде- 
ства, связаннь)х с исполнением ими своих обязанностей;

- сведения о кандидатах в аудиторь! Обидества.
10. Иная информация, предусмотренная Уставом обидества

Перечень документов и материалов, с которими 
вправе ознакомиться акционер

1. Устав обидества.
2. Изменения и дополнения, внесеннью в Устав обидества, 

зарегистрированнью в установленном порядке.
3. Решение о создании Обидества.
4. Свидетельство о государственной регистрации Обиде- 

ства.
5. Документи, подтверждаюидие имуидество, находяидееся 

на его балансе.
6. Документь!, утверждаемью Обидим собранием акционе- 

ров и инь!ми органами управления Обцдества.
7. Положение о филиале или Представительстве обидества.
8. Годовой финансовнй отчет.
9. Проспект эмиссии.
10. Документь) финансовой отчетности, представляемью в 

соответствуюидие органн.
11. Протоколь! Обидих собраний акционеров, заседаний 

НаблюдательнмйСовета заседаний Ревизионной комиссии.
12. Список аффилированннх лиц Обидества.
13. Заключения Ревизионной комиссии, права на ревизо- 

ра Обидества, аудитора Обидества, государственнь!х органов 
финансового контроля.

14. Инью документь!, предусмотреннью Уставом, решения- 
ми органов управления Обидества, а также докуменш, пре- 
дусмотреннью законодательством.
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Акционер, имея доступ к вь1 шеперечисленнь 1 м документам 
и материалам, имеет возможность:

- контролировать законность действий органов управле- 
ния АО;

- провести анализ финансового состояния АО;
- вмявить злоупотребления или уидерб, нанесеннмй АО из- 

за некомпетентнь 1х действий должностнух лиц;
- готовить свои предложения по проекту бизнес-плана на 

будуидий период;
- контролировать соблюдение руководством АО бизнес- 

плана на текуший период;
- вь1явить нарушения законодательства в совершении круп- 

нь1х сделок и злоупотребления финансово-заинтересованних 
в сделке лиц обидества;

- вь!явить нецелевое использование активов обидества.

Перечень документов, подлежаидих ежегодной публикации
и иному публичному раскрмтию Обидеством:

1. Годовой отчет Обшества.
2. Бухгалтерский баланс, счет прибьтей и убьпхов.
3. Проспект эмиссии.
4. Сообшение о проведении Обидего собрания акционеров.
5. Список аффилированнь1х лиц Обидества.
6. Инью сведения, определяемью уполномоченнь!м госу- 

дарственнь!м органом

Годовой отчет акционерного обшества
Годовой отчет акционерного обидества может и должен слу- 

жить инструментом повмшения стоимости акционерного капи- 
тала и улучшения «прозрачности» акционернмх компаний для их 
акционеров и инвесторов.

Структура годового отчета обидества:
- краткая характеристика компании;
- краткая характеристика бизнеса;
- информация о ценнух бумагах;
- краткая характеристика хозяйственной деятельности;
- финансовое положение;
- краткая характеристика управления акционернь!м обидеством;
- состояние дел в акционерной группе (дочерних компаниях);
- краткая характеристика управления акционернь!м капиталом;
- информация о деятельности органов управления и контроля;
- дополнительная (обязательная) информация;
- финансовая отчетность за последние 3 года.
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Оценка информационной открмтости акционерного
обшества

Содержание раскрьшаемой информации

Структура собственности:
- сведения об обидем количестве акционеров (физических 

и юридических лиц);
- сведения о держателях крупнь1х контрольнмх пакетов 

акций, степень их влияния на деятельность компании и отно- 
шения между ними;

- список владельцев крупнмх пакетов акций тех акционе- 
ров, информация по котормм раскривается

Подготовка и проведение Обших собраний 
акционеров:

- уведомления о собраниях;
- документь!, рассьтаемью акционерам;
- информация, касаю1 даяся присутствия акционеров на со- 

брании;
- информация для акционеров относительно процедурм го- 

лосования;
- материаль! Обших собраний акционеров, в том числе 

годовая отчетность

Эмиссии ценннх бумаг и сушественнме собмтия:

- отчетность об эмиссиях;
- отчетность о суидественнух собь1Тиях, в том числе о 

штрафннх санкциях со сторонь! ЦКК;
- ежеквартальнью отчеть! эмитентов.

Информация о руководстве компании:

- сведения об акциях, принадлежаидих членам Наблюда- 
тельнь!й Совета и Правления {% от уставного капитала);

- сведения о содержании контрактов с директорами и чле- 
нами руководства;

- информация о вознаграждении членов Наблюдательний 
Совета и Правления.

Аналитические справки руководства

- комментарии о результатах деятельности, о суидествен- 
нь1Х собь1Тиях:

- анализ рьшков и рисков;
- изложение стратегии;
- прогнозь! и мнения;
- дивидендная политика.

Прочее

- уставнме и внутренние документь!;
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- примечания к заключению аудитора;
- сведения о вьшлаченнмх дивидендах.

Своевременность раскрития информации:

- представление необходимой отчетности ЦКК;
- представление годовнх отчетов и другой информации к 

годовому обидему собранию акционеров .

Доступность раскрнваемой информации:

- наличие собственного веб-сайта, своевременность ин- 
формации на нем;

- наличие службм по связям с инвесторами, помеш,ение 
для доступа к информации в офисе.

Коммерческая тайна и инсайдерская (внутренняя)
информация:

- государственная тайна;
- коммерческая тайна;
- лица, располагаюидие служебной информацией;
- охрана коммерческой тайну;
- возмешение убмтков.

Программа взаимоотношений с инвесторами:

Составной частью программь) взаимоотношений с инвес- 
торами являются:

- годовая бухгалтерская и финансовая отчетность, подго- 
товленная в соответствии с национальнь1Ми стандартами бух- 
галтерского учета и отчетности и МСФО, подтвержденная ауди- 
тором;

- аналитическая оценка годовь 1х результатов финансовой 
и хозяйственной деятельности Обидества, включая показате- 
ли, не вошедшие в финансовую отчетность;

- пояснения (комментарии) Исполнительного органа к ре- 
зультатам деятельности и планов на будуидее, включая про- 
гнозь! роста, изменения в бизнесе, реорганизацию, введение 
новь1х объектов и другие аналогичнью вопроськ

Программа взаимоотношений с инвесторами может 
бмть расширена за счет включения дополнительнух

элементов:

- промежуточной финансовой отчетности;
- периодических пресс-релизов на основании как позитив- 

нь/х, так и негативнь1х собь(тий и тенденций деятельности АО;
- брифингов для иностранного сообидества с приглаше- 

нием аналитиков, следяидих за деятельностью АО по поруче- 
нию инвестиционнмх банков;

44



- в с т р е ч  о т д е л ь н н х  ч л е н о в  И с п о л н и т е л ь н о го  о р га н а  с о с -  

н о в н м м и  портф ельнь1М И  и н в е с т о р а м и  и к р е д и т о р а м и .

Ответственность за несвоевременное и неполное 
представление информации

В соответствии с Законом «О зашите прав инвесторов на 
рь/нке ценнь/х бумаг» (согласно Статьи 8) эмитенть! и инвес- 
тиционнью институть! в соответствии с законодательством не- 
сут перед инвестором имуидественную ответственность в пре- 
делах причиненнмх убнтков за:

- не предоставление по требованию инвестора информа- 
ции, установленной законодательством о заш,ите прав инвес- 
торов на рьшке ценннх бумаг, либо предоставление недосто- 
верной информации;

- осушествление недобросовестной рекламь! ценннх бу- 
маг, рекламу незарегистрированннх в установленном зако- 
нодательством порядке вьшусков ценнух бумаг, а также цен- 
нь1х бумаг, обраидение которух запреидено законом;

- установленнью фактн манипулирования и другие нару- 
шения на рьшке ценнь1х бумаг, а также побуждение инвесто- 
ров к покупке или продаже ценннх бумаг путем предоставле- 
ния умншленно искаженной информации о ценнь1Х  бумагах, 
эмитентах ценних бумаг, ценах на ценнью бумаги, включая 
информацию, представленную в рекламе.

В соответствии с Законом «О механизме функционирова- 
ния рь/нка ценних бумаг» (согласно Статьи 31) рекламода- 
тель на рьшке ценнмх бумаг за уидерб, причиненннй недобро- 
совестной рекламой, несет ответственность в соответствии с 
законодательством. При нарушении законодательства о цен- 
нь!Х бумагах уполномоченннй государством орган вправе при- 
менять экономические санкции за:

- не опубликование или несвоевременное опубликование 
информации об эмитентах и ценнмх бумагах, отчетов, а также 
непредоставлении или несвоевременное предоставление орга- 
нам государственного надзора отчетов или информации - в 
размере 70-кратной суммь! минимальной заработной платн;

- уклонение от исполнения или несвоевременное испол- 
нение предписаний о прекраидении нарушений - в размере 
100-кратной суммь! минимальной заработной плату;

- введение в заблуждение инвесторов и органов надзора 
путем распространения (предоставления) заведомо недосто- 
вернь!х сведений - в размере 800-кратной суммь! минималь- 
ной заработной платьк
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1.8. Особенности создания и управления 
деятельностью обидества с ограниченной 

ответственностью

Понятие «обшество с ограниченной ответственностью»

Обшеством с ограниченной ответственностью (ООО) при- 
знается учрежденное одним или несколькими лицами хозяй- 
ственное обшество, уставнмй фонд которого разделен на доли, 
определеннмх учредительними документами размеров. Учас- 
тники обш,ества с ограниченной ответственностью не отвеча- 
ют по его обязательствам и несут риск убь!тков, связаннь!х с 
деятельностью об!дества, в пределах стоимости внесеннух 
ими вкладов.

Правовме основь! создания и деятельности 0 0 0 , как и об- 
шества с дополнительной ответственностью (0Д 0), регулиру- 
ются единь!м Законом «06 обидествах с ограниченной и до- 
полнительной ответственностью», принятого Олий Мажлисом 
Республики Узбекистан 6 декабря 2001 г. Единственнмм от- 
личием 0 0 0  от 0Д 0 является то, что участники 0Д 0 солидар- 
но несут субсидиарную ответственность по его обязательствам 
своим имуидеством в одинакових для всех кратном размере к 
стоимости внесеннмх ими вкладов, определяемом учредитель- 
нь!ми документами обидества.

Предельньм размер ответственности участников ОДО пре- 
дусматривается его уставом. Поэтому, все, что сказано ниже, 
применительно к 0 0 0 , полностью относится и к ОДО (далее, 
если не сказано иное, - обидество).

Учредители (участники) обидества, их права и 
обязанности

Участниками обидества могут бь1ть юридические и физи- 
ческие лица. При этом, органь! государственной власти и уп- 
равления не вправе вьютупать участниками обидества, поми- 
мо случая образования обидества в процессе приватизации 
государственного предприятия или инмх случаев, предусмот- 
реннь!х законодательством.

Обидество может бмть учреждено одним лицом, которое 
становится его единственнь!м участником. При этом, обиде- 
ство не может иметь в качестве единственного участника дру- 
гое хозяйственное обидество (например, акционерное), состо- 
яидее из одного лица.

Число участников обидества не должно бь1ть более пяти- 
десяти. Число же наемнмх работников не ограничено законо- 
дательством и может бмть любое. Учредительнмми докумен- 
тами являются учредительньш договор и устав обидества, ут- 
верждаемьт учредителями, за исключением случая, когда об- 
идество учреждается одним лицом. В этом случае, учреди- 
тельнь!м документом обидества является его устав, утверж- 
денньм единственнь!м учредителем.
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Участники обидества вправе участвовать в управлении де- 
лами обидества, получать информацию о его деятельности, 
продать или инь1 м образом уступить свою долю в уставном 
фонде либо ее часть одному или нескольким участникам дан- 
ного обидества, в любое время вь|йти из обидества независи- 
мо от согласия других его участников, получить в случае лик- 
видации обидества часть имуодества, оставшегося после рас- 
четов с кредиторами, или его стоимость.

Участники обидества, доли которих в совокупности состав- 
ляют не менее, чем десять процентов уставного фонда, вправе 
требовать в судебном порядке исключения из обидества участ- 
ника, которьм грубо нарушает свои обязанности либо своими 
действиями (бездействием) делает невозможной деятельность 
обидества или суидественно ее затрудняет.

Участники обидества обязань! вносить вкладь! в порядке, 
размерах, способами и в сроки, предусмотреннью учреди- 
тельнуми документами, не разглашать конфиденциальную 
информацию о деятельности обидества. Участники обидества 
могут иметь также другие права и обязанности, предусмот- 
реннью законодательством и учредительними документами.

Уставнь1й фонд обидества

Уставньм фонд обидества составляется из номинальной сто- 
имости долей его участников. Он должен бьпъ не менее пяти- 
десятикратного размера минимальной заработной платм, ус- 
тановленной законодательством на дату представления доку- 
ментов для государственной регистрации обидества. Такой ус- 
тавнь1 й фонд легко сформировать одному или 2-3 субъектам 
малого бизнеса, которью, как правило, и создают ООО.

Размер доли участника в уставном фонде обидества опре- 
деляется в процентах или в виде дроби. Размер доли участни- 
ка должен соответствовать отношению номинальной стоимос- 
ти его доли к величине уставного фонда. Например, величина 
уставного фонда составляет 600 тью. сум, а номинальная сто- 
имость доли участников: Акрамова М.В. - 96,6 тью. сум, Эрга- 
шева Б.Д. - 240,4 тью. сум, Тарасова В.И. - 263,0 тью. сум. 
Следовательно, размер доли каждого их них будет равен соот- 
ветственно - 16,10%, 40,07%, 43,83%. Действительная стоимость 
доли участника равна ее номинальной стоимости только при 
учреждении обшества и тех редких случаях, когда стоимость 
чисть!х активов обидества совпадает с величиной уставного 
фонда. Во всех остальнух случаях действительная стоимость 
доли участника соответствует части стоимости чистьи активов 
обидества, пропорциональной размеру его доли.

Уставом обидества могут бнть ограничень! максимальнмй 
размер доли участника обидества, а также возможность изме- 
нения соотношения долей участников обидества. Внесение 
полного вклада участником обшества подтверждается вь!да- 
ваемь!м участнику обидества свидетельством.
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Переход доли (части доли) участника обидества в 
уставном фонде другим лицам. Вмход участника из

обидества

Каждь|й участник обилества является собственником своей 
доли и может распоряжаться ею как своей частной собствен- 
ностью, но, в отличии от акций АО, с учетом ограничений, 
установленнух Законом и уставом обшества. Участник обиде- 
ства вправе продать или инь1 м образом уступить свою долю 
либо ее часть одному или нескольким участникам обидества. 
Согласие обш,ества или других участников обидества на со- 
вершение такой сделки не требуется, если иное не предус- 
мотрено уставом обидества.

Продажа или уступка иннм образом участником обидества 
своей доли (части доли) третьим лицам допускается, если это не 
запреидено уставом обидества. Участники обидества пользуются 
преимушественнь1м правом покупки доли (части доли) участника 
обидества по цене предложения третьему лицу пропорционально 
размерам своих долей, если уставом обшества или соглашени- 
ем участников обидества не предусмотрен иной порядок осуиде- 
ствления данного права. Если другие участники обидества не ис- 
пользовали свое преимушественное право покупки доли (части 
доли), обидество имеет преимушественное право на приобрете- 
ние доли (части доли), продаваемой его участником.

Участник обидества, намеренньш продать свою долю (часть 
доли) третьему лицу, обязан письменно известить об этом 
остальнь1х участников обшества и само обидество с указани- 
ем цень! и других условий ее продажи. Для ООО большое 
значение имеет вопрос о наследовании доли участника. В АО 
нет подобной проблемь!. Иаследники становятся собственни- 
ками акций и автоматически акционерами.

В 0 0 0  доли в уставном фонде переходят к наследникам 
граждан, но в уставе может бнть предусмотрено, что они ста- 
новятся участниками обшества только с согласия остальнь1х 
участников. Если такое согласие не получено, то соответству- 
юшая доля умершего участника переходит к обшеству, кото- 
рое обязано вьшлатить наследнику действительную стоимость 
доли. Аналогичная ситуация складь1 вается при ликвидации 
юридического лица -участника обидества. Принадпежаидие ему 
доли переходят его участникам, и они становятся участника- 
ми обидества, если в уставе не определено, что для этого 
требуется согласие всех участников обидества. Если такое 
согласие не получено, то действительная стоимость доли лик- 
видируемого юридического лица распределяется между его 
участниками (например, акционерами) в установленном зако- 
ном прядке - после расчетов с кредиторами и т.п.

Органь! управления обидеством

Вьюшим органом управления обшества является обицее 
собрание участников, в котором вправе участвовать все учас-
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тники. Каждь1й участник обш,ества имеет на обидем собрании 
число голосов, пропорциональное его доле в уставном фонде 
(за исключением отдельнь1х случаев, например при кумуля- 
тивном голосовании). Удобно установить, что доля в размере 
0,01% представляет участнику один голос. В этом случае, при- 
менительно вь!ше приведенному примеру при рассмотрение 
уставного фонда обидества, число голосов составит: у Акра- 
мова М.В. - (16,10% х 1 голос : 0,01%) 1610 голосов, Ергаше- 
ва Б,Д. - (40,07% х 1 голос : 0,01%) 4007 голосов и Тарасова
В.И. -(43,83% х 1голос : 0,01%) 4383 голосов.

В отличие от АО, в котором наиболее сушественнью воп- 
рось! решаются квалифицированнь!М большинством (3 /4  го- 
лосов акционеров, присутствуюших на собрании), в ООО ре- 
шение наиболее суидественннх вопросов требует единогла- 
сия всех участников обшества, а не только присутствуюидих 
на собрании. Причем речь идет именно о всех участниках, а 
не только присутствуюидих на собрании. Весьма демократи- 
чен в ООО порядок формирования повестки дня собрания уча- 
стников. Независимо от того, является ли собрание очеред- 
нь1м или внеочереднь1м, кто формирует повестку дня - любой 
участник обшества вправе за 15 дней до собрания внести 
дополнительнью вопросн в повестку дня, и ОНИ ДОЛЖНЬ! бЬ1ТЬ 

включень! в нее (за исключением вопросов, которью не отно- 
сятся к компетенции обшего собрания).

В обидестве, состояидим из одного участника, решения по 
вопросам, относяидимся к полномочиям обидего собрания уча- 
стников, принимаются единственнь!м участником обидества 
единолично и оформляются письменно. Уставом обидества 
может бь1ть предусмотрено образование наблюдательного 
совета обшества, но это не обязательно. Руководство теку- 
идей деятельностью о б и д е с т в а  осушествляется единоличнь!м 
исполнительнь!м органом (директором) или коллегиальнь!м 
исполнительнь!м органом (правление, дирекция).

Исполнительньм орган избирается обидим собранием уча- 
стников обидества и подотчетен обшему собранию и наблю- 
дательному совету обидества, если его создание предусмот- 
рено уставом обидества. Уставом обидества может бьиь пре- 
дусмотрено образование ревизионной комиссии (избрание  
ревизора) обшества. В обшествах, имеюидих более 15 участ- 
ников, образование ревизионной комиссии (избрание ревизо- 
ра) обидества является обязательнмм.

Для проверки достоверности финансовой отчетности, со- 
ответствия порядка ведения бухгалтерского учета установлен- 
нь!м требованиям по решению обидего собрания участников 
обшества привлекается аудиторская организация в порядке, 
установленном законодательством. В случае публичного раз- 
мешения облигаций обидество обязано ежегодно публиковать 
годовью отчеть! и бухгалтерские балансь!, а также раскрьшать 
иную информацию о своей деятельности, предусмотренную  
законодательством.
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1.9. Аудит и система внутреннего контроля в
АО и 0 0 0

Задачи, возложеннне на руководство

- Установка и поддержание адекватной системь! внутрен- 
него контроля и надлежаьцих бухгалтерских записей.

- Обеспечение функционирования политики и процедур, 
установленнь!х Советом директоров.

- Обеспечение сохранности активов.
- Обеспечение соответствия законодательству.

Внутренний контроль

Внутренний контроль разработан и осушествляется теми, 
кто ответственен за руководство и управление предприятием 
дпя того, чтобь! предоставить разумную уверенность относи- 
тельно достижения целей предприятия по вопросам надежно- 
сти финансовой отчетности, эффективности деятельности и 
соответствия законам и нормативнмм документам.

Система внутреннего контроля предназначена дпя 
обеспечения;

- соблюдения политики (стратегии) руководства;
- сохранности имуидества и информации;
- своевременности и достоверности информации;
- соблюдения требований законодательства.

Инсайдерские операции

Об/цее понятие
Это операции, которью имеют место в случае, когда ра- 

ботники, имеюодие конфиденциальную информацию о важних 
собь!тиях или фактах, используют это особое преимуидество 
для получения прибьти или избежания убмтков на фондовом 
рьтке в уидерб простнм инвесторам, которью покупают и про- 
дают акции и у которух нет преимуцдественное знание инсай- 
дерской информации.

Примерь!

ПримерьI инсайдерских операций:
- Директора и сотрудники, которью продавали ценнью бу- 

маги своей организации после получения важной конфиден- 
циальной информации о будушем своей организации.

- Друзья, деловью партнерь! и члень! семьи директоров и 
работников, которью продавали ценнью бумаги своей органи- 
зации после получения важной конфиденциальной информа- 
ции о будуццем своей организации.

- Работники юридических, банковских, брокерских и типог-
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рафских фирм, которь1 м бьта предоставлена такая информация 
об организации для оказания ей услуг со сторонь! этих фирм.

- Государственнью служаидие, которью узнали такую ин- 
формацию в связи с их государственной службой.

- Прочие люди, которью воспользовались преимуидеством 
конфиденциальной информации для незаконнмх действий.

Сделки, в которух имеется заинтересованность:
- Лица, заинтересованнью в совершении обицеством сделки.
- Информация о заинтересованности в совершении об- 

идеством сделки.
- Требования к порядку закпючения сделки, в совершении 

которой имеется заинтересованность.
- Последствия несоблюдения требований к сделке, в со- 

вершении которой имеется заинтересованность.
Раздел 9 Закона Республики Узбекистан «06 акционернь/х об- 

ш,ествах и затите прав акционеров».

Ревизионная комиссия

-  Ф инансовая - Разработка полит ики -ОСгзор М онит оринг
инф орм ация - Ут вержд епие надеж пости па
и конт роль финапсовой 

отчетности  
-Рекомепдация по 
назначению членов 
ревизионной комиссии

финаисовой 
отчетности и 
годового отчета 
-Гарантия для 
Совета 
директоров и 
акционеров

соответстаие
законам

Обшие положения
- Члень! комиссии должнь! бь1ть независимнми.
- Открмтью обсуждения с руководством и внешними ауди- 

торами вопросов качества финансовой отчетности и соответ- 
ствия стандартам.

- Эффективная связь и обмен информацией с руковод- 
ством и аудиторами.
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- Ключевая роль в мониторинге процесса аудита.
- Периодический обзор работь! ревизионной комиссии.

Законодательство Республики Узбекистан

- Ревизионная комиссия избирается обидим собранием ак- 
ционеров для осуидествления контроля за финансово-хозяй- 
ственной деятельностью обидества.

- Члень! ревизионной комиссии не могут одновременно 
является членами наблюдательного совета, а также занимать 
инью должности в органах управления обшества.

Компетенция Ревизионной комиссии

Члень/ Ревизионной комиссии вправе:
- Осуидествлять ревизию финансово-хозяйственной дея- 

тельности Обидества по итогам деятельности за год, а также 
во всякое время.

- Знакомиться со всеми необходимь^ми документами и ма- 
териалами (включая бухгалтерские), связаннмми с финансо- 
во-хозяйственной деятельностью Обидества.

- Требовать л и ч н у х  разъяснений от любого должностного 
лица Обидества.

- Требовать созьша заседания Совета и внеочередного 
Обидего собрания акционеров.

- Привлекать на договорной основе экспертов и аудитор- 
ские фирмь! (если Обидество не обязано публиковать свою 
отчетность).

- Проверять соблюдение Обидеством законодательства, 
к о р п о р а ти в н ь 1 Х  нормативнь1х и  других а к т о в ,  регулируюидих его 
деятельность, постановку банковского контроля, кредитнью, 
расчетнью, валютнью и другие операции, проведеннью Обиде- 
ством в течение отчетного периода (сплошная или вибороч- 
ная проверка), состояние кассм и наличие имуидества.

Расширение компетенции Ревизионной комиссии за счет 
включения в Устав Обидества следуюидих вопросов:

- Проверка финансовой документации Обидества, бухгал- 
терской отчетности, заключений комиссии по инвентаризации 
имуидества, сравнению указаннмх документов с данннми пер- 
вичного бухгалтерского учета.

- Анализ правильности и полноть! ведения бухгалтерско- 
го, налогового, управленческого и статистического учета.

- Проверка правильности исполнения бюджетов Обидества, 
утверждаемь1х Наблюдательннм советом обидества; проверка 
правильности исполнения порядка распределения прибьти 
Обидества за отчетньм финансовьм год, утвержденного 06 - 
цдим собранием акционеров.
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- Анализ финансового положения Обьцества, его плате- 
жеспособности, ликвидности активов, соотношения собствен- 
нь1х и заемнмх средств, чисть!х активов и уставного капитала, 
вь1явление резервов улучшения экономического состояния 
Обш,ества, вуработка рекомендаций для органов управления 
Обидеством.

- Проверка своевременности и правильности платежей по- 
ставицикам продукции и услуг, платежей в бюджет и внебюд- 
жетнью фондь!, начислений и вьшлат дивидендов, процентов 
по облигациям, погашения прочих обязательств.

- Проверка правомочности единоличного исполнительно- 
го органа по заключению договоров от имени Обидества.

- Проверка правомочности решений, принять1х Наблюда- 
тельнь1М советом, единоличним исполнительнь1м органом, 
ликвидационной комиссией, их соответствия Уставу обидества 
и решениям Обидего собрания акционеров.

- Анализ решений Обидего собрания акционеров на их со- 
ответствие Закону и Уставу обидества.

Объекть! контроля Ревизионной комиссии:
- Финансово-хозяйственная деятельность Обидества и ее 

дочерних структур.
- Деятельность структурнь 1Х подразделений и филиалов.
- Финансовью и информационнью потоки, отдельнью опе- 

рации и сделки.
- Деятельность отдельннх менеджеров и рядовь1х сотруд- 

ников обидества.
- Деятельность органов управления по соблюдению тре- 

бований законодательства (Совета и Исполнительннх орга- 
нов).

Требования, предъявляемью к лицам, избираеммм в 
Ревизионную комиссию

- законодательнью ограничения на возможность опреде- 
ленннми лицами осуидествлять функции членов управления и 
контроля коммерческих организаций;

- законодательнью ограничения на совмеидение одним 
лицом членства в различнмх органах управления и контроля 
одной коммерческой организации или членства в органах уп- 
равления нескольких организаций. (члень! Ревизионной ко- 
миссии не могут одновременно являться членами Совета, а 
также занимать инью должности в органах управления Обиде- 
ства ст. 110);

- возможность установления специальнь!х требований к 
лицам, избраннмм в состав Ревизионной комиссии;

- особенности учета голосов при избрании Ревизионной 
комиссии. «Акции, принадлежаидие членам Совета Банка или
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лицам, занимаюидим должности в органах управления, не мо- 
гут участвовать в голосовании при избрании членов Ревизи- 
онной комиссии Обидества» ст. 110).

Ответственность членов Ревизионной комиссии

- Уидерб, уммшленно или по неосторожности причинен- 
нь1 й членами Ревизионной комиссии в процессе контрольной 
деятельности, а также в результате разглашения конфиден- 
циальной информации, должен бнть ими возмеиден.

- Обидее собрание может досрочно прекратить полномо- 
чия члена ревизионной комиссии, если в его действиях будет 
усмотрена недобросовестность, т.е. грубое нарушение долж- 
ностнь!х обязанностей, совершение действий, создаюидих опас- 
ность причинения вреда или причинивших уидерб Обидеству, 
либо повлекших инью неблагоприятнью последствия. Они мо- 
гут внражаться в:

a)уничтожении, повреждении или фальсификации докумен- 
тов и материалов, в том числе и бухгалтерских документов 
Обидества;

b) сокрмтии обнаруженнь!Х злоупотреблений должностнь!х 
лиц, работников или акционеров по вопросам деятельности 
Обидества;

c) сознательном введении в заблуждение д о л ж н о с т н у х  лиц 
или работников либо в содействии этим злоупотреблениям;

с!) попутке помешать законнмм действиям работников 0 6 - 
идества, оказании на них давления;

е)уничтожении, порче, отчуждении в собственнь 1х интере- 
сах какой-либо части имуидества Обидества и т.п.

- Члень! Ревизионной комиссии обязань! хранить коммер- 
ческую тайну или конфиденциальную информацию об Обиде- 
стве, ставшую им известной в ходе проверок и ревизий.

Документь! к годовому отчету. Узбекское 
законодательство

Заключение по итогам проверки должно содержать:
- о ц е н к у  д о с т о в е р н о с т и  д а н н ь !х , с о д е р ж а и д и х с я  в о т ч е т а х  

и и нь !х  ф инансовь1Х  д о к у м е н т а х  о б и д е ства ;
- информацию о фактах нарушения порядка ведения бух- 

галтерского учета и представления финансовой отчетности, а 
также законодательства при осуидествлении финансово-хозяй- 
ственной деятельности.

Принцип вознаграждения
Самое основное требование к вознаграждению - это от- 

крмтость.
Внешний аудит

Цель внешнего аудитора - формирование мнения о досто- 
верности бухгалтерского учета во всех суидественнь!х аспектах.
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Аудиторская проверка -  проверка аудиторскими организа- 
циями финансовой отчетности и связанной с ней финансовой 
информации хозяйствуюьцего субъекта с целью установления 
достоверности и соответствия финансовой отчетности и иной 
финансовой информации законодательству

Принцип суццественности и внборка
Суицественность
- Суидественннми в аудите признаются обстоятельства, 

значительно влияюидие на достоверность финансовой отчет- 
ности хозяйствуюицего субъекта.

Под достоверностью финансовой отчетности во всех су- 
ьцественнух отношениях понимается такая степень точности 
показателей финансовой отчетности, при которой квалифици- 
рованнь!й пользователь этой отчетности оказьшается в состо- 
янии делать на ее основе правильнью вуводь! и принимать 
правильнью решения. Суидественность информации -  это ее 
свойство, которое делает ее способной влиять на решения 
разумного пользователя такой информации.

Под уровнем суьцественности понимается предельное зна- 
чение искажения финансовой отчетности, начиная с которо- 
го квалифицированньт пользователь этой отчетности пере- 
станет бнть в состоянии делать на ее основе правильнью 
вьтодь! и принимать правильнью решения.

Виборка
Аудиторская виборка проводится с целью применения ауди- 

торских процедур в отношении менее, чем 100% объектов 
проверяемой совокупности.

При определении объема (размера) внборки аудиторская 
организация должна установить риск виборки, допустимую и 
ожидаемую ошибки.

Ответственность аудитора

Закон Республики Узбекистан «06 аудиторской деятельно- 
сти» Статья 8:

Аудиторские организации несут ответственность перед за- 
казчиками аудиторской проверки, хозяйствуюидим субъектом 
и другими пользователями финансовой отчетности за причи- 
нение им уьцерба вследствие составления аудиторского зак- 
лючения, содержаидего неправильнь1 й вь1 вод о финансовой 
отчетности и иной финансовой информации хозяйствуюидего 
субъекта.

Убнтки, включая упуцценную вугоду, причиненнью хозяй- 
ствуюидему субъекту и (или) заказчику аудиторской проверки 
в результате некачественного или ненадпежаидего проведе- 
ния аудиторской проверки, подлежат возмеидению в порядке, 
установленном законодательством.
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Критерии независимости внешнего аудитора
Аудиторская фирма (аудитор) считается независимой, если:
- Проверяемое Обидество не является ее учредителем, соб- 
ственником, акционером, кредитором, страховидиком.

- Аудиторская фирма (аудитор) не является учредителем или 
акционером Обьцества, чью финансово-хозяйственную дея- 
тельность она проверяет.

Комитет по аудиту
- Отвечает за работу с внешними аудиторами и службой внут- 
реннего аудита.

- Проводит регулярнью, не реже двух раз в год, встречи с 
внешним аудитором для ознакомления с объемом и резуль- 
татами его работьг

- Проводит анализ годовой финансовой отчетности и любой 
другой публикуемой информации до ее представления Сове- 
ту на утверждение и ее публикации.

- Йнформирует Наблюдательнмй совет о состоянии постанов- 
ки системь! внутреннего контроля, возможних фактах мошен- 
ничества или недостойного поведения должностнмх лиц об- 
Шества, вь1явленнь1х при проведении аудита.

- Осуидествляет надзор за проведением тендеров по вибору 
внешнего аудитора, оцениваетуровень вознаграждения ауди- 
тора и дает Совету рекомендации по назначению внешнего 
аудита.
Основнме направления аудита операций с ценнуми 

бумагами акционерного обццества.
Аудит операций с ценнмми бумагами акционерного обшества 

может осушествляться по нескольким направлениям:
1. Аудит учредительнь/х документов.
Аудитор обязан проверить в протоколе учредительного собра- 

ния и уставе акционерного обшества:
- тип акционерного обидества, правомерность операций по цен- 
нь1 м бумагам, форме подписки и т.д.;

- количество, тип, категории и номинальную стоимость объяв- 
ленннх, размеиденнь1х ценннх бумаг;

- порядок и условия вьшуска, размеидения и конвертации цен- 
нь1х бумаг;

- полномочия совета директоров (наблюдательного совета) 
по совершению операций с ценнь1 ми бумагами;

- порядок вьшлать! дивидендов по акциям, процентов по обли- 
гациям;

- порядок и условия оплать! ценнь1Х бумаг акционерного об- 
шества;

- права и полномочия владельцев определенннх видов, кате- 
горий ценнмх бумаг;

- содержание внутреннего аудита, задачи ревизора (ревизи- 
онной комиссии).
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Далее, аудитор обязан обратить внимание на соблюдение кон- 
кретнь1х положений учредительнух документов в практике 
акционерного обш,ества.

2. Аудит расчетов с акционерами-учредителями. Следует об- 
ратить внимание на моментьк

- соблюдение сроков оплать! уставного капитала;
- своевременность и полноту оплать! ценннх бумаг;
- з а к о н н о с т ь  и о б о с н о в а н н о с т ь  о ц е н к и  о п л а ть ! ценнь1Х б у м а г  в 

н е д е н е ж н о й  ф о р м е ;
- правильность оформления документов по взносам в устав- 
нь1 й капитал, квитанций, актов приемки имуидества, немате- 
риальнмх активов, интеллектуальной собственности;

- правильность расчетов при реорганизации и ликвидации пред- 
приятия;

- полноту и правильность бухгалтерского учета расчетов с учре- 
дителями.

3. Аудит оценки ценнь/х бумаг. Проверяются следуюидие по- 
зиции:

- по какой стоимости реализуются ценнне бумаги;
- как отражается разница между рьшочной и номинальной 
стоимостью ценной бумаги в бухгалтерском учете;

- как оценивается рнночная стоимость ценнмх бумаг при круп- 
нь1х сделках;

- производится ли переоценка балансовой стоимости ценннх 
бумаг;

- как оцениваются акции при викупе их по требованию акцио- 
неров;

- кто производит оценку ценннх бумаг, имеет ли это лицо 
необходимью полномочия;

- имеются ли протоколь! аукционов, проведения инвестицион- 
нь1х конкурсов, установления договорной цень1 , передачи цен- 
нь1х бумаг в доверительное (трастовое) управление;

- по какой стоимости вмкуплень! обидеством ценнью бумаги и 
как это отражено в учете.

4. Аудит движения ценнь/х бумаг. Аудитор обязан проверить: 
-оформление движения ценнь1х бумаг;
- соблюдение сроков и обоснованность записей в реестре 
акционеров;

- ведение журнала вмдачи вьтисок из реестра акционеров;
- ведение бухгалтерского учета движения ценнмх бумаг;
- соблюдение порядка расчетов при движении ценнь(х бумаг;
- отражение в учете движения ценнь 1х бумаг при реорганиза- 
ции акционерного обидества.

5. Аудит начисления и вьшлать/ дивидендов по акциям и про- 
центов по облигациям. Проверяются:

- процедура вьтлать! дивидендов по акциям и процентов по
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облигациям и соответствие фактического порядка утвержден- 
ному положению;

- очередность и сроки вьшлать! дивидендов владельцам конк- 
ретнь1х ценннх бумаг;

- сроки вьшлать! процентов по видам облигаций;
- соответствие размера дивиденда его утвержденной величи- 
не;

- порядок вьшлать! дивидендов, процентов в денежной форме, 
наличие ведомостей получения имуидества, товаров и услуг, 
протоколов решений о такой вьшлате;

- источники вьшлать! дивидендов и процентов;
- правильность составления списка лиц, имеюших право на 
получение дивидендов;

- законность решений о вьтлате дивидендов по типам акций;
- соблюдение установленннх законодательством ограничений 
на вьшлату дивидендов;

- правильность и правомерность начисления и вьшлать! диви- 
дендов и процентов по всем ценннм бумагам;

6. Аудит налогообложения операций с ценнь/ми бумагами. 
Аудитор прежде всего должен обратить внимание на:

- правильность исчисления налогооблагаемой базь!;
- правильность применения ставки налога на операции с цен- 
нь1ми бумагами;

- правильность расчета налога и соблюдение сроков уплать! 
налога;

- действия, позволяюшие уклониться отуплать! налога;
- правильность составления справки об уплате налога и оп- 
ределения источника уплать! налога.

7. Аудит конвертации ценнь/х бумаг. Это одно из наиболее 
сложнь1х направлений аудита ценнь1х бумаг, обрашается вни- 
мание на:

- наличие утвержденного положения о порядке и условиях кон- 
вертации ценнь1х бумаг;

- соблюдение положения, порядка и условий конвертации на 
практике;

- учет движения стоимости ценннх бумаг при их конвертации;
- учет доплат, вьшлат разниць! в стоимости конвертируемь 1х 
ценнь1х бумаг;

- обоснованность определения цень! размеш,ения ценннх бу- 
маг, конвертируемь1Х в акции;

- правильность оплать! труда посредника при конвертации цен- 
нь1х бумаг;

- обоснованность уменьшения рьшочной стоимости обнкно- 
веннь1Х акций при размеидении среди акционеров ценнь1Х бу- 
маг, конвертируемь1х в обь1кновеннь1е акции;

- законность способов размешения акций и ценнь1х бумаг об- 
цдества, конвертируемь!х в акции;
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- обеспечение прав акционеров при размешении ценннх бу- 
маг обидества, конвертируемнх в акции;

- отражение в учете всех операций с конвертацией.
8. Аудит наследования и дарения ценнь/х бумаг. В этом слу- 
чае проверяется:

- наличие документов и законность наследования и дарения;
- соблюдение сроков вступления наследников в свои права;
- наличие соответствуюьцего решения обшего собрания акци- 
онеров или совета директоров;

- отражение в учете передачи права собственности наслед- 
никам или получателям даров, соответствуюшее изменение 
в реестре.

9. Аудит купли-продажи ценнь/х бумаг. Аудитор проверяет:
- наличие договора купли-продажи и правомерность заклю- 
чения договора купли-продажи;

- внесение в реестр акционеров покупателя и исключение из 
реестра продавца;

- правильность оформления сделки купли-продажи при аук- 
ционннх торгах.

10. Аудит хранения ценнь/х бумаг. Порядок хранения ценннх 
бумаг аналогичен хранению денежннх документов. Аудитор 
проверяет:

- организацию учета храняшихся ценних бумаг;
- фактическое хранение ценнмх бумаг;
- наличие приходнух документов на хранение ценнмх бумаг;
- основания на хранение ценннх бумаг;
- регистрацию храняьцихся ценннх бумаг в бухгалтерском уче- 
те.

11. Аудит трастовь/х и залоговь/х операций. Эти операции яв- 
ляются относительно новими на вторичном рннке ценнмх 
бумаг, поэтому аудитор должен обратить на них особое вни- 
мание. Следует проверить:

- соответствие процедурь! передачи ценнмх бумаг в траст или 
залог решениям обшего собрания акционеров или решениям 
совета директоров;

- отражение этих операций в учете;
- наличие и соблюдение условий договора о трасте или залоге;
- степень финансового риска траста или залога ценнух бумаг;
- соответствие доверительного управлякндего своим служеб- 
нь1 м обязанностям;

- наличие страхового договора финансового риска на опера- 
ции по трасту и залогу.
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1.10. Корпоративная стратегия и 
обшественная ответственность

Изменения бизнес-климата

- Децентрализация.
- Непостоянство бизнес-климата, глобализация.
- Бьютрое изменение технологии.
- Повь1шенное обшественное внимание к этике и антикоррупции 
(см., например, результать! опроса «Обшественное мнение ть|- 
сячелетия о корпоративной социальной ответственности»),

- Многообразие рабочей силь! и рмнков.
- Исследования средств массовой информации - суьцество- 

вание в мире С М .

Некоторью текушие вопросм

- Денежнью средства , неиспользуемью для предназначен- 
нь!Х целей.

- Несоответствие законов и положений.
- Режим коррупции, низкая деловая деятельность.
- Активность акционера - совет, вьюшее руководство должно 
бь1ть подотчётно.

- Реакция работника на качество и продуктивность, собствен- 
ное мнение и лояльность.

Ответь! на вопрось!

Прежде инвесторь!, в основном, фокусировали своё внимание 
на обь1 чнь1х для инвестиций видах риска:

- Финансовьт возврат инвестиций.
- Политическая стабильность /  эффективность.
- Регулируемая страховая политика.
- Развитая финансовая структура.

В настояодее время инвесторь! обраицают больше внимание на:
- Корпоративное руководство и социальную ответственность. 
Слабое корпоративное руководство ограничивает инвестиции в

корпорациях, таким образом ограничивая рост и развитие. 
Эффективность корпоративного руководства не может бь1ть 
принята на веру. Корпоративное руководство становится всё 
более важнь!м фактором в соревновании за глобальньм ка- 
питал. Добровольно принятмй Кодекс бизнес-этики часто пред- 
ставляет первьм шаг в процессе улучшения процессов руко- 
водства в поддержке легального и этического соответствия.
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Какие бьшают кодексь!?

Основнью типь! кодексов:
- Международнью кодексь! (например: Принципь! круглого сто- 
ла дпя бизнеса, Декларация взаимодоверия, Руководство 
организации экономического сотрудничества для мультина- 
циональннх предприятий).

- Национальнью кодексь!.
- Кодексь! компаний.
- Профессиональнью кодекськ

Для чего необходимь! кодексм компаний?

- Служат мостом между заявленннми ценностями организа- 
ции- целями и задачами, а также процедурами, регулирую- 
ццими деятельность компании.

- Вносят ясность в цель и видение организации, обеспечива- 
ют концептуальную связь с правилами.

- Это ключевой инструмент руководства для всего персонала 
и вдохновляюидая сила в развитии института культурь!.

- Жизненно связь 1ваюидий инструмент в разъяснении установ- 
леннь 1х ценностей и стандартов.

- Эффективньт инструмент деловой ответственности и улуч- 
шения корпоративного руководства.

Суидествуюшие типм кодексов (четьфе главнью 
категории)

КодексьI, основаннь/е на ценностях:
Устанавливают определённью этические принципм, модели по- 

ведения и образ мьшления, как-то суцдественное, что долж- 
но определять поведение и действие работника или пред- 
ставителя компании.

Очевидно предпочитаеммй образец и единственньт кодекс, 
рационально применяемьт в США, Канаде, Европе, Японии 
и Латинской Америке. Наиболее типичньт тип кодекса в Ка- 
наде и Европе.

Кодексь/, основаннь/е на дисциплинарнь/х нормах:
- Целенаправленнью утверждения дозволенного и недозво- 
ленного.

- Поведение работника часто является центром согласован- 
нь1х утверждений.

- Редко применяется в США. Слабнй интерес в других геогра- 
фических регионах.

КодексьI как инструмент:
- Строгое соблюдение работником этических принципов ком- 
пании является критическим дпя достижения успеха.

- Часто используется руководством, желаюидим отметить ра- 
ботников, которнх они должнь! оценить как по их поведению, 
так и по делам и уверить акционеров в том, что вьюокие
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моральнью стандарть! являются ключом к долгосрочному уве- 
личению капитала акционеров.

Обязательство перед всеми партнёрами

- Использование обсуждения взаимоотношений компании с 
различнь1ми зависимь1 ми группами как организационньм прин- 
цип дпя утверждения этических принципов компании.

- Одно время такой тип кодекса бьт очень популярен в Европе; 
теперь только 30% текстов европейских компаний носят такой 
характер. Несколько компаний за пределами Европь! исполь- 
зуют метод посредника.

Оправдание сушествования кодексов

Кодекс оказь/вает влияние на поведение, как:
- Руководство правил - акть1 разъяснения ожидаемого пове- 
дения.

- Нормь! ожидаемого и соответствуюьцего поведения.
- Зеркало - подтверждают соответствия, если поведение при- 
емлемо.

- Увеличительное стекло - поошряет персонал тидательно про- 
верить сказанное и сделанное.

- Заш,ита - поддерживает персонал в сомнительнь 1х этичес- 
ких ситуациях.

- Вовремя предупреждает об опасностях, чтобь! предотвра- 
тить вред компании и работнику.

- Пожарная тревога - мотивирует персонал докладьюать о на- 
рушениях.

- Клуб - констатирует последствия неподходяш,его кодекса.

Подцержка вьюоко организационного стандарта (кодексь/ 
должньI работать в комплексе)

Наиболее важние системь!
- Руководяцдая роль и рекомендация.
- Подбор кадров и их продвижение по службе.
- Оценка и награда.
- Планирование и распределение кадров.
- Информация и взаимосвязь.
- Тренинг и обучение.
- Надзор и контроль.
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В организациях, в которих сушествуют кодексм бизнес-эти- 
ки, тренинги по бизнес-этике и механизмь! подотчётности, 
сотрудники:

- Минимально нарушают служебнью обязанности.
- Испь1ть1 вают наименьшее искушение нарушать стандарть! и 

правила.
- Чаше расположень! докладьшать о наблюдаемом наруше- 

нии служебньа обязанностей.
- Наиболее удовлетворень! работой в компании.
- Наиболее довольнн своей работой.
- Оценивают свои компании внше по сравнению с конкурентами.

1.11. Коммерческое и таможенное право в 
Узбекистане

Виду внешнеторговь1х контрактов внешнеэкономичес- 
кой деятельности

Согласно порядка постановки на учет контрактов и согла- 
шений в таможеннь!х органах Республики Узбекистан №507 
от 20 октября 1998 года вь!деляются следуюш,ие видь! кон- 
трактов:

1. Экспортньм контракт, осушествляемьм по лицензиям.
2. Централизованнью поставки (контракт).
3. Консигнационнь 1Й контракт.
4. Контракт на переработку (толлинговий).
5. Контракт для формирования уставного фонда.
6. Контракт, заключеннь!й на биржевьк и ярмарочнь!х торгах.
7. Учредительнуй договор (устав).
8. Межправительственное соглашение.
9. Кпиринговью контракть!.
10. Фьючерсньм контракт.
11. Импортнью.
12. Бартерний контракт.
13. Лизинговью контрактьг
14. Компенсационнью контрактьг

Основние требования, предъявляемью к 
внешнеторговмм контрактам

Международннй контракт считается заключеннь!м, если 
между сторонами достигнуто соглашение по всем сушествен- 
нь!м условиям контракта. Суцдественнь1 ми являются те усло- 
вия (пункть! контракта), которью признань! таковнми по зако- 
ну или необходимь! для контрактов данного вида, а также те 
пунктм, в отношении которнх по заявлению одной сторонь/ 
должно бь!ть достигнуто соглашение. Основнуми принципами

Работают ли корпоративнме кодексм бизнес-этики?
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договорннх отношений в сфере предпринимательской дея- 
тельности являются:

- свобода заключения международнмх договоров;
- взаимная заинтересованность сторон;
- соблюдение договорной дисциплинь!;
- взаимная имуидественная ответственность сторон.
Контракт купли-продажи, его содержание и исполнение

согласно положения №911 от 21 декабря 2000года «О поряд- 
ке регистрации экспортно-импортнь1Х контрактов (договоров, 
соглашений), заключаемь1х хозяйствуюидими субъектами Рес- 
публики Узбекистан в Агентстве внешних экономических свя- 
зей Республики Узбекистан» в контракте указмваются следу- 
юшие основнью раздельк

1. Преамбула. Вводная часть контракта содержит номер 
контракта, место и дату заключения, полное наименование 
юридических лиц, должность, фамилии и имена лиц, заклю- 
чаюидих контракт. В случае, если лицо заключает контракт 
на основании доверенности, это указмвается в преамбуле 
контракта и представляется в АВЭС оригинал или нотари- 
ально заверенная копия соответствуюьце оформленной до- 
веренности.

2. Предмет контракта. В данном разделе указивается наи- 
менование товара, его характеристика и ассортимент по коли- 
честву и качеству, а также вид сделки. Количество товара вьн 
ражается в международннх единицах, принять1х в метрической 
системе мер. Возможно определение в единице измерения в 
соответствии с порядком установления количества, системь! 
мер и весов, принятнх в Республике Узбекистан. Качественная 
характеристика товара определяет совокупность свойств, от- 
ражаюидих пригодность товара дпя его использования. Необ- 
ходимо дать ссьтку на код товара по ТН ВЭД. Если название 
товара по международной спецификации неизвестно, то воз- 
можно указать техническую спецификацию товара.

3. Базиснью условия поставки. Определяются (по между- 
народннм правилам «Инкотермс») следуюидие основнью обя- 
занности продавца и покупателя по поставке товара:

- распределение обязанностей и расходов контрактуюцдих 
сторон по доставке товара;

- передача товара покупателю;
- вьшолнение формальностей по вьтозу— ввозу товара;
- страхование товара;
- переход риска случайной утрать! или повреждения това- 

ра с продавца на покупателя.
При использовании Инкотермс следует указь1 вать (наряду 

с аббревиатурой) место поставки (наименование ж /д стан- 
ции, порта, репорта и т.д.).

4. Срок доставки товара. В контракте указьшается срок 
или лиги поставки.
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Срок поставки означает временной период, в течение ко- 
торого товар или его партия должен бшть поставлен продав- 
цом в указанное место.

Под датой поставки понимается дата вьшолнения продав- 
цом своих обязательств согласно базисним условиям постав- 
ки.

5. Цена и обидая сумма контракта. При установлении цень! 
товара в контракте указьшается единица измерения товара, 
базис ценн, способ фиксации, цена за единицу товара.

Единица измерения товара определяется согласно едини- 
цам измерения в ТН ВЭД.

Базис цень! устанавливается, как правило, согласно Инко- 
термс.

По способу фиксации цена может бь1ть твердой (неизмен- 
ная, не зависждая от конъюнктурь! рьшка), скользяидей (мо- 
жет бьггь изменена по согласованию сторон), подвижной (за- 
висит от конъюнктурь! рьшка).

Цена за единицу товара, как правило, указьшается в СКВ.
Обидая сумма контракта означает стоимость продаваемо- 

го товара, которая указьшается в СКВ.
6. Условия платежа. При определении условий платежа в 

контракте устанавливается валюта (норма и срок платежа), 
если валюта платежа отличается от валють! контракта, то ука- 
зьшается курс пересчета валють! в источник определения дан- 
ного курса.

7. Упаковка и маркировка товара. Упаковка должна обес- 
печивать безусловную физическую сохранность груза при пе- 
ревозке. Если по роду товара упаковка является необходи- 
мой, то в контракте указьшается вид упаковки, ее размерь! и 
качество. В случае дорогостояидей упаковки, как правило, пре- 
дусматривается возврат упаковки продавцу, если стоимость 
упаковки не включена в стоимость товара, а также указьшает- 
ся, за чей счет и в какие сроки будет осуидествляться возврат 
упаковки.

Маркировка товара содержит, как правило, следуюидую ин- 
формацию: номер контракта, отправитель, получатель, вес 
брутто и нетто, габарить!, номер места, страна происхожде- 
ния, верх—  низ места, заидита от влаги и т.д. Точное содержа- 
ние маркировки оговаривается в контракте.

8. Порядок отгрузки товара. В данном разделе определя- 
ются обязательства продавца по предоставлению информа- 
ции о готовности товара к отгрузке и произведеннь1 м отгруз- 
кам; указьтается срок и способ сообидения.

9. Порядок сдачи-приемки товара. Под сдачей товара по- 
нимается передача товара продавцом в собственность поку- 
пателя в соответствии с условиями контракта. Сдача-приемка 
товаров производится как по количеству, так и по качеству. В 
контракте указьшается порядок осуидествления данного обя-
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зательства (места, с привлечением или без привлечения тре- 
тьих лиц и т.д.).

10. Рекламация. Претензии, предъявляемью покупателем 
к продавцу в связи с несоответствием качества и/или количе- 
ства поставленного товара условиям контракта. В контракте 
устанавливается порядок предъявления рекламации: сроки 
подачи, рассмотрения ее продавцом и направления ответа на 
рекламацию, а также способь! ее урегулирования.

В контракте указь1вается порядок замень! дефектного то- 
вара в случае его обнаружения: сроки, за чей счет и на каких 
базиснь1х условиях поставки будет осуидествлена его замена. 
Условиями контракта возможно предусмотреть инью пути уре- 
гулирование данного вопроса.

11. Гарантии. В контрактах на поставку товаров, подпежа- 
идей сертификации на предмет соответствия, устанавливается 
объем гарантийного срока, предоставляемьт продавцом. На 
продавца накладь1 вается ответственность за качество товара 
в течение определенного гарантийного срока и, соответствен- 
но, определяется порядок осуицествления продавцом своих 
гарантийнь/х обязательств.

Условиями контракта определяется время, с которого на- 
чинает действовать гарантийное обязательство продавца.

12. Происхождение товара. В контракте указь1 вается стра- 
на происхождения поставляемого товара.

13. Санкции. В качестве условий, обеспечиваюидих вьтол- 
нение сторонами принятнх обязательств, в контракте, как при- 
вило, предусматриваются санкции в виде пени и/или штрафа, 
вьшлачиваемь1х стороной за невьшолнение или ненадлежа- 
идее вьтолнение им контрактннх обязательств. На виновную 
сторону накладь/вается обязательство вьтлаш ть неустойку 
пострадавшей стороне, по требованию последней.

Как правило, устанавливается следуюидая ответственность 
за нарушение договорних обязательств:

- в случае просрочки поставки, недопоставки товаров, не- 
вьтолнения работ или неоказания услуг поставидик уплачива- 
ет покупателю пеню 0,5% неисполненной части обязатель- 
ства за каждь|й день просрочки, но при этом обидая сумма 
пени не должна превьшать 50% стоимости недопоставлен- 
нь1х товаров, невьшолненнь 1х работ или неоказанннх услуг;

- если поставленнью товарь!, вьшолненнью работь! или 
оказаннью услуги не соответствуют стандартам, техническим 
условиям, оговореннмм контрактом, с поставидика взьюкива- 
ется штраф в размере 20% стоимости товаров (работ, услуг) 
ненадлежаидего качества;

- в случае поставки некомплектнь1Х товаров покупатель взью- 
кивает штраф с поставидика в размере 20% стоимости некомп- 
лектнь1х товара, включая стоимость недостаюьцих частей;

- в случае не использования аккредитива, вьютавленного 
по требованию поставидика, в течение срока его действия по-
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ставшик уплачивает покупателю штраф в размере 5% неис- 
пользованной сумми аккредитива;

- при несвоевременной оплате поставленнмх товаров по- 
купатель уплачивает поставцдику пеню в размере 0.4% суммь! 
просроченного платежа за каждмй день просрочки, но не бо- 
лее 50% суммн просроченного платежа.

Сторонь! могут установить иную ответственность за невьи 
полнение или ненадлежашее вьшолнение тех или иннх кон- 
трактнь1х обязательств.

Условиями контракта могут предусматриваться положения, 
согласно которь 1 м вьшлата пени или штрафов не освобожда- 
ет виновную сторону от надпежаш,его вьшолнения контракт- 
нь1Х обязательств.

14. Условия «форс-мажор». В данном разделе предусмат- 
ривается возможность освобождения сторон от исполнения 
контрактнух обязательств в связи с наступлением обстоя- 
тельств непреодолимой силь!, препятствуюодих исполнению 
обязательств и возникших не по воле сторон. В контракте 
указьшается обязательство сторонь!, для которой возникли 
подобнуе обстоятельства, уведомить другую сторону в опре- 
деленнуй срок об их наступлении. Надлежаидим доказатель- 
ством наступления обстоятельств «форс-мажор» является 
справка, вь!данная уполномоченнмм органом странь!, где име- 
ли место данние обстоятельства. Данное условие также ука- 
змвается в контракте.

15. Арбитраж. В контракте устанавливается порядок раз- 
решения споров, которью могут возникнуть между сторонами 
и не могут бь!ть урегулировань! на двусторонней основе. При 
этом конкретизируется место рассмотрения и орган, рассмат- 
риваюидий спорм по данному контракту. Как правило, хозяй- 
ствуюшие субъекть! Республики Узбекистан, в целях сокра- 
цдения судебно- процессуальннх расходов и сокраидения сро- 
ков рассмотрения споров указьшают Вьюший хозяйственньт 
суд Республики Узбекистан.

16. Исполнение контракта. Контракт подлежит исполне- 
нию после его регистрации в уполномоченнь!х органах Рес- 
публики Узбекистан.

17. Реквизить! сторон. Текст контракта завершается указа- 
нием реквизитов сторон: почтовью реквизити, адрес, банков- 
ские и отгрузочнью реквизить!. Подписи хозяйствуюидих 
субъектов в контракте заверяются их печатью.

18. Язь1 к контракта. Контракт принимается на регистра- 
цию, составленнь!м на узбекском или русском язь!ке. В и н у х  
случаях представляется завереннмй перевод уполномоченнь!х 
лиц. Как правило, если контракт составляется на двух язь!ках, 
его оформляют в виде параллельного перевода на левой и 
правой стороне страниц контракта и придают одинаковую 
юридическую силу текстам на каждом язь!ке.
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19. Парафирование контракта. Страниць! контракта долж- 
нь1 бмть завизировань! контрактуюидими сторонами. Каждьт 
лист контракта, любью коррективь!, подчистки, исправления в 
тексте контракта должнь! бь1ть парафировань!.

Регистрация международнмх контрактов

Контракть/, подпежаш,ие регистрации в АВЭС Республики Уз- 
бекистан

В АВЭС Республики Узбекистан регистрируются: Ц кон- 
тракти на экспорт товаров, указаннух в Приложении №1 По- 
становления Кабинета Министров Республики Узбекистан от 
31 марта 1998 года №137;

-  контракть! на экспорт товаров (услуг), заключенннх на 
основании решений Правительства, межправительственнух со- 
глашений;

-  контракть! по импортннм операциям, финансирование 
которь1х осуидествляется:

а) посредством конвертации национальной валють! в инос- 
транную валюту на внутреннем валютном рмнке;

б)по кредитнь1 м линиям, предоставляемь 1 м международ- 
нь1 ми и иностраннь 1 ми институтами под гарантии Правитель- 
ства Республики Узбекистан.

ДокументьI, представляемь/е для регистрации кон-
трактов

Регистрация экспортннх контрактов осуидествляется по 
предоставлению в АВЭС следуюидих документов:

1. Заявление.
2. Оригинал контракта и его копия.
3. Конкурентньт лист с подтверждаюидими документами 

(запрось!, коммерческие предложения, прайс-листь! и т.д.).
Регистрация импортнь1Х контрактов осуидествляется по пре- 

доставлению в АВЭС следуюидих документов:
1. Заявление.
2. Оригинал контракта и его копия.
3. Конкурентньт лист с подтверждаюидими документами 

(запрось!, коммерческие предложения, прайс-листь! и т.д.).
Регистрация дополнительнух соглашений к ранее зареги- 

стрированннм в АВЭС контрактам осуидествляется по предо- 
ставлению в АВЭС следуюидих документов:

1. Заявление.
2. Оригинал дополнительного соглашения и его копия.
3. Копия зарегистрированного контракта.
4. Оригинал сертификата регистрации контракта.
5. Конкурентнь1 Й лист с подтверждаюидими документами 

(запрось!, коммерческие предпожения, прайс-листь! и т-д.) в 
случае увеличения объема, изменения конъюнктурь! товара, 
цень!.
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Регистрация контрактов с устраненнь1ми замечаниями АВЭС 
осуцдествляется по предоставлению в АВЭС следуюидих доку- 
ментов:

1. Заявление.
2. Оригинал контракта (дополнительного соглашения) и его 

копия.
В случае необходимости подтверждения исполнения кон- 

трактнмх обязательств или полномочия лица совершать юри- 
дически значимью действия, заявители представляют соот- 
ветствуюший документ.

Необходимью условия для регистрации экспортно - 
импортнь1х контрактов

Дпя регистрации контракта необходимо:
- соответствие условий контракта обш,епринять1 м прави- 

лам международной торговли, действуюцдему законодатель- 
ству и нормативнь1 М актам Республики Узбекистан, а также 
принятим Республикой Узбекистан обязательствам перед дру- 
гими государствами и международннми организациями;

- соответствие цен, указаннь1х в контракте, среднемиро- 
вмм и сложившейся конъюнктуре рьшка;

- предоставление необходимого пакета документов, ука- 
занннх в разделе II настояидего порядка.

Основания для отказа в регистрации контрактов

Основанием для отказа в регистрации контрактов могут являться:
1. Несоответствие условий представленнмх контрактов об- 

цдепринять!м нормам международной торговли н действую- 
цдего законодательства Республики Узбекистан (при этом о 
заключении делается ссьтка на конкретнью нормативнне акть! 
и пункть! (статьи)).

2. Завь)шение или занижение контрактннх цен относитель- 
но уровня цен, сложившихся на мировом рьшке на товар со- 
ответствуюцдего качества к моменту подписания контракта. В 
этом случае, по просьбе заявителя, АВЭС Республики Узбе- 
кистан, консалтинговью фирмь! и Центр по изучению конъюн- 
ктурь! товарнь!х рьшков при Министерстве экономики оказь!- 
вает содействие в подборе инопартнера.

3. Закупка хозяйствуюидими субъектами морально и физи- 
чески устаревшего, экономически неэффективного оборудова- 
ния и технологий.
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4. Экспорт-импорт экологически вредних технологий (па- 
тентов, лицензий, ноу-хау), озоноразрушаюидих вешеств, обо- 
рудования и других товаров.

5. Отсутствие названия в государственном реестре лекар- 
ственннх средств и изделий медицинского назначения, ут- 
вержденного Министерством здравоохранения Республики Уз- 
бекистан или соответствуюш,его разрешения Минздрава Рес- 
публики Узбекистан.

6. Отсутствие распоряжения Кабинета Министров Респуб- 
лики Узбекистан, а также разрешения уполномоченного орга- 
на при экспорте-импорте специфических товаров.

7. Отсутствие разрешения Главного государственного уп- 
равления ветеринарии Министерства сельского и водного хо- 
зяйства Республики Узбекистан (с указанием номера и дать 1 

контракта, объема поставки, наименование товара, странь! 
происхождения) при импорте мяса и мясомолочной продук- 
ции.

8. Отсутствие страхового полиса или копии страхового до- 
говора для контрактов на вь/полнение строительного подря- 
да, осуцдествляемого за счет государственннх средств и кре- 
дитов под правительственную гарантию.

9. Несоблюдение условий настояидего положения.

Отказ в регистрации контракта может бь1ть обжалован в 
судебном порядке.

В Государственном таможенном комитете Республики Уз- 
бекистан ставятся на учет контракть/, подлежаш,ие регистра- 
ции (зарегистрированнме) в установленном порядке АВЭС 
Республики Узбекистан и поставленнне на учет уполномо- 
ченннми банками:

-  экспортнью, предусматриваюидие вь1 воз из республики 
вьюоколиквиднь1х товаров, а также осуидествляемью в цент- 
рализованном порядке;

-  импортнне, заключаемью в рамках межправительствен- 
нь1х и кредитннх соглашений от имени Правительства Рес- 
публики Узбекистан или под его гарантии;

-  бартернью, заключаемью в соответствии с межправи- 
тельственннми соглашениями и распоряжениями Кабинета 
Министров Республики Узбекистан;

-  биржевью и ярмарочнью, по которнм отгрузка товаров 
производится из нескольких областей, зарегистрированнью 
на бирже и ярмарке (биржевью и ярмарочнью контракть! по- 
становке на учет в уполномоченнух банках не подлежат).
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Перечень документов, необходиммх для постановки 
на учет контрактов в таможеннмх органах Республики

Узбекистан

Для постановки на учет контрактов в таможеннью органь! 
представляются следуюшие документьи

1)заявление о постановке на учет контракта;
2)оригинал контракта, зарегистрированньт в уполномо- 

ченнь!х органах (если данная регистрация необходима) при 
наличии банковской печати (за искпючением контрактов, зак- 
лючаемнх на бирже-ярмарке) и его копия;

3) постановление, распоряжение Кабинета Министров Рес- 
публики Узбекистан (в исключительннх случаях и при необхо- 
димости наличие данннх документов);

4)сертификат регистрации АВЭС Республики Узбекистан 
(при необходимости наличие данного документа);

5)лицензия АВЭС на право вьшоза квотируемого товара 
(при необходимости наличие данного документа);

6)свидетельство АВЭС участника ВЭД;
7) копия карточки ОКПО (предоставляется при первоначаль- 

ном обраш,ении в таможеннью органм);
8)устав заявителя (предоставляется при первоначальном 

обраидении в таможеннью органьО

Контроль и проверка поставок товаров, взятнх на учет 
там0женнь1ми органами

Контролю подлежат все поставки товаров, взятих на учет 
там0 женнь1 ми органами. Проверке подлежат контракть! с ис- 
текшим сроком и условиями исполнения, не обеспеченнью 
своевременнмм поступлением валютной внручки, встречной 
поставкой товаров (по бартеру), а также имеюидие различнью 
подчистки и исправления при заключении этих контрактов.
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II. ПР0ИЗВ0ДСТВЕННЬ1Й и 
УПРДВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЁТ В 

ХОЗЯИСТВУЮШИХ СУБЪЕКТАХ

2.1. Основь! управленческого учёта. 
Классификация и поведение затрат

Пользователи бухгалтерской информации

На язьже бухгалтерского учета экономическая информа- 
ция передается заинтересованнь 1 м лицам. Среди них менед- 
жерь1 , держатели акций и потенциальнью инвесторь!, наем- 
нью работники, кредиторь! и правительственнью организации. 
Менеджерь! нуждаются в информации, которая поможет им в 
принятии решений, контроле и регулировании управленчес- 
кой деятельности. К такой информации можно отнести, на- 
пример, цень! продаж, затрать! на производство, спрос, кон- 
курентоспособность, рентабельность товаров, вьшускаемнх 
предприятием.

Производственнне затрать! отчетного периода и 
себестоимость продукции

Дпя оценки запасов произведенной продукции только про- 
изводственнью затрать! должнь! бмть включень! в калькуля- 
цию себестоимости продукции.

Поэтому бухгалтерь! классифицируют: затрать!, входяш,ие 
в себестоимость продукции, и затрать! отчетного периода.

Всякая попнтка связать затрать! отчетного периода с зат- 
ратами, учить1 ваемь1 ми при оценке запасов, должна бь1ть ис- 
ключена.

Почему бухгалтерь/ не включают непроизводственнь/е рас- 
ходь1 в себестоимость товаров?

Активь! представляют собой потенциальнью прибьти, и 
можно предполагать, что производственнью затрать!, осуш,е- 
ствленнью дпя изготовления какого-то вида продукции, в бу- 
дуодём принесут доходь!, которью превьюят себестоимость 
продукции.

Нет гарантии того, что непроизводственнью расходь! в бу- 
дуидем принесут доходь!, так как они не являются стоимостью, 
добавленной к себестоимости какого-то конкретного продук- 
та. Поэтому непроизводственнью расходь! не должнь! учитьн 
ваться при оценке запасов.

Составляюидие производственних затрат

На промь1 шленнь 1х предприятиях в калькуляцию себестои- 
мости продукции включаются три элемента:
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- основнью материаль!;
- труд основнь 1х производственнь 1х рабочих;
- производственнью накладнью расходь!.

Классификация затрат для принятия решения и 
планирования. Динамика затрат

Примерь! решений, которью принимаются на основании ин- 
формации о динамике затрат и доходов при изменении уров- 
ня производственной деятельности -  ответь! на следуюш,ие 
вопрось!:

- Какой объем производственной деятельности необходи- 
мо запланировать на следуюидий год?

- Следует ли уменьшить продажнью цень! дпя увеличения 
количества реализованннх товаров?

- Какой должна бь1ть форма оплать! труда персонала, за- 
нимаюидегося реализацией продукции: только комиссионное 
вознаграждение, только жалование или их комбинация?

- Следует ли закупить дополнительное оборудование для 
увеличения вьшуска продукции?

Переменнме затратм

Переменнью затрать! изменяются прямо пропорционально 
уровню (объему) производственной деятельности. То есть уве- 
личение уровня производственной деятельности в два раза 
вузовет увеличение совокупних переменннх затрат также в 
два раза. Следовательно, совокупнь/е переменнь/е затрать/ 
имеют линейную зависимость от объема производства, а пе- 
ременнь/е затрать/ на единицу продукции являются постоян- 
ной величиной.

Принимаемне и непринимаемме в расчет затрать! и
ДОХОДЬ!

Принимаемь/е в расчет затрать/ и доходь/ -  это те буду- 
ицие затрать! и  доходь/, которь/е подвержень/ влиянию при- 
нятого решения.

Устранимне и неустранимме затрать!

- Иногда терминь! «устранимью» и «неустранимью» затра- 
ть1 применяются вместо терминов «затрать!, принимаемью в 
расчет» и «затрать!, непринимаемью в расчет».

- Устранимью затрать! -  это те затрать!, которух можно 
избежать, вь|брав альтернативнь1Й курс действий.

- Неустранимью затрать! -  затрать!, котормх избежать 
невозможно.
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Безвозвратнме затрать! или затрать! истекшего
периода

- Под этими затратами понимаются стоимость уже приоб- 
ретеннь^х ресурсов, когда вь1бор в пользу какой-то альтернати- 
вь1 не может повлиять на сумму даннь1Х затрат. Это затрать!, 
которью возникли в результате ранее принятого решения и ко- 
торью не могут бмть изменень! никаким решением в будуидем.

- Вмененнью затратькхарактеризуют возможность, кото- 
рая потеряна или которой жертвуют, когда вмбор какого-то 
альтернативного курса действий требует отказа от другого.

Учет материалов и рабочей силм

Цель изучения:
- Цель сбора даннмх в системе накопления затрат -  уста- 

новить, каковь! затрать! по двум главним объектам -  продукту 
(оценки стоимости запаса) и центрам ответственности (в це- 
лях контроля за уровнем затрат).

- Система накопления затрат -  это суммирование затрат 
по центрам ответственности и распределение этих затрат на 
калькуляционную единицу этих центров.

Исчисление стоимости отпускаемого сь/рья:
- Трудность, возникаюидая при отпуске материалов, зак- 

лючается в том, по какой цене их отпускать. Это происходит 
потому, что материаль! одного и того же вида могли бьггь за- 
купленн по различнь!М ценам.

- Фактическая стоимость может в таком случае иметь не- 
сколько значений, и необходимо вмбрать какой-то один ме- 
тод определения цень! отпускаемнх материалов.

Определение цень/ отпускаемь1х запасов служитдвум целям:
-  Затратн на материаль! начисляют по различнь1М зака- 

зам, в результате они образуют часть оценки запаса (дпя не- 
реализованной продукции) и себестоимость реализованной 
продукции (продукции, которая бьта продана).

-  Затрать! будуидего периода на материаль! калькулиру- 
ются в целях принятия решений и установления цень! на про- 
дукцию.

Недостатки и преимуидества методов оценки запасов

- Преимуидества Ғ1ҒО: производит реалистичную оценку 
ТМЗ. Недостатки: приводит к устаревшим производственнь!м 
затратам и, следовательно, потенциально завншает прибьть 
и усложняет учет запасов.

- Преимуидества 1_1ҒО: приводит к реалистическим произ- 
водственним затратам и поэтому -  к более осмотрительнмм 
показателям прибьти. Недостатки: приводит к нереально низ- 
кой оценке запасов и усложняет учет запасов.
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- Преимушество метода средневзвешенной стоимости: 
прост в применении, количество расчетов сведено к миниму- 
му. Недостатки: приводит к оценкам запасов и производствен- 
нь1х затрат, о т л и ч н у м  от реальнь1х значений.

- Разница между затратами замеидения и затратами, исчис- 
леннь1ми согласно каждому методу оценки запасов, в значи- 
тельной степени зависит от скорости оборачиваемости запасов.

- Чем больше скорость оборачиваемости запасов, тем ко- 
роче период от приобретения сь 1рья до сбь1та и, следовательно, 
тем ближе затрать! прошлого периода к затратам замеьцения.

2.2. Учёт затрат на материаль! и 
трудозатрать!

Цель учета затрат на рабочую силу -  зафиксировать вре- 
мя, потраченное всеми рабочими на каждий вид деятельнос- 
ти, на отдельной карточке заказов или в табеле и применить 
соответствуюидую ставку почасовой оплать!.

Прямая и косвенная заработная плата

- Затрать! на оплату производственного труда представ- 
ляют из себя стоимость часов, затраченних при работе над 
продуктом.

- Прямими рабочими часами являются те чась1 , которью 
затрачень! непосредственно на производство продукции.

- Косвеннью рабочие часн -  это чась1 , не затраченнью 
непосредственно на производство продукции, но которью яв- 
ляются необходимой частью работь! для организации произ- 
водства.

Простой
Незанятое рабочее время или время простоя -  это непро- 

дуктивное, но оплачиваемое время. Устранимь 1й простой воз- 
никает вследствие обстоятельств, которь1х можно бьшо бь1 

избежать при лучшем планировании. Расходь! по таким про- 
стоям не должнь! включаться в себестоимость продукции, а 
должнь! списьшаться на счет прибьти и убмтков.

Основние случаи простоя, которого можно избежать, 
следуюицие:

- Остановка производственного процесса (поломка обору- 
дования, нехватка материапов, неэффективное планирование).

- Управленческие решения (изменение технических харак- 
теристик изделия, истоидение материалов на складе, измене- 
ние планов).

Неизбежньт простой:
- Неизбежньм простой является неконтролируемой или не- 

обходимой издержкой предприятия.
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- Стоимость простоя, которого невозможно избежать, яв- 
ляется реальной затратой на единиць! продукта. Как таковая, 
она должна бьггь включена в себестоимость продукта, в каче- 
стве составляюидей последней.

Сверхурочное время:
Сверхурочное время -  это то время, которое оплачивается 

(обьнно в виде надбавки) сверх установленного рабочего вре- 
мени за даннуй период.

Необходимость сверхурочного времени для основннх ра- 
бочих может возникнуть по следуюидим двум причинам:

> либо дополнить не полностью отработанное время в про- 
цессе производства;

> либо увеличить количество первоначально запланиро- 
ванной продукции.

Затрать! на сверхурочную работу, которую можно бьто из- 
бежать, должнь! бь1ть списань! на счет прибьтей и убьиков за 
период. С т о и м о с т ь  неизбежной или необходимой сверхуроч- 
ной работь! -  это действительнь 1е затрать! на произведеннью 
единицн и, как таковая, она должна бнть полностью включе- 
на в себестоимость этих единиц.

Материальное стимулирование

Цель использования материальннх стимулов -  сократить 
издержки на единицу производимой продукции.

Методь/ вознаграждения:
- Повременная оплата означает, что труд оплачивается на 

основе установленной почасовой, ежедневной или еженедель- 
ной нормь! оплать! независимо от обьема вьшуиденной про- 
дукции.

- При сдельной оплате за каждую произведенную едини- 
цу вьшлачивается установленная сумма независимо от затра- 
ченного времени (дифференциальная сдельная оплата).

- Премиальнме системь! оплать! труда.
Текучесть рабочей сильг.
В каждом случае замень! ушедшего работника компании 

не избежать ниже перечисленнь1Х затрат:
- Объявление о вакансии и отбор.
- Организация ухода и замень!.
- Обучение.
- Снижение производительности, пока новьш работник не 

приобретет требуемое умение (навуки).

Причинь!, по которим работники покидают 
организацию:

Случаи, которнх можно избежать:
- Низкая оплата труда.
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- Плохие условия работьк
- Нехватка возможностей обучения.
- Отсутствие перспектив на продвижение.
Случаи, которь/х невозможно избежать:
- Уход на пенсию.
- Болезнь/смерть.
- Семейнью причинн (беременность).
- Изменение места проживания.
Производительность труда и использование рабочей сильг.
Оплата труда является значительной статьей затрат во мно- 

гих организациях и важно периодически сравнивать измерен- 
ную производительность труда с запланированной величиной.

Для измерения производительности труда нужно сопос- 
тавлять действительную производительность с заранее опре- 
деленной величиной (или бюджетом), используя «норматив- 
нью часн»

«Нормативньм час» - это количество единиц продукции, 
которое должно бь1ть произведено опнтннм работником в те- 
чение одного часа.

Задача 1. (Оценка запасов)
Следуюидие закупки и отпуск снрья имели место в течение 5 
месяцев:

1 июля 
9 июля 
18 июля 
5 августа 
22 августа 
15 сентября 
14 октября 
8 ноября 
24 ноября

Получено 2000 ед. по $10 за ед.
Получено 520 ед. по $10,5 за ед.
Отпусдено 1400ед.
Получено 800 ед. по $11,5 за ед.
Получено 600 ед. по $12,5 за ед.
Отпушено 1240 ед.
Отпуцдено 480 ед.
Получено 1000 ед. по $11 за ед.
Отпуцдено 760 ед.

Требуется:
(a) написать счет главной книги по запасам, используя мето- 
дь! оценки:

1. Ғ1ҒО
2. 1_1ҒО
3. По средневзвешенной стоимости

(b) определить стоимость материалов, используеммх по каждой 
системе.
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Задача 2.
В течение апреля 2003 г. компания 7. Ш  производила сле- 
дуюидие операции с одним из видов используемого смрья.

Запас на начало периода 40ед. по цене $10 на ед.

Апреля 4 
10 
12 
13 
16 
21 
23 
26 
29

Закуплено
Использовано
Закуплено
Использовано
Закуплено
Использовано
Использовано
Закуплено
Использовано

140 ед. по цене $11 на ед.
90 ед.
60 ед. по цене $12 на ед.
100 ед.
200 ед. по цене $10 на ед.
70 ед.
80 ед.
50 ед. по цене $12 на ед.

Требуется:
(а) написать счет главной книги по запасам, используя мето- 
дь 1 оценки:

1. Ғ1ҒО
2. ИҒО
3. По средневзвешенной стоимости
(b ) определить стоимость материалов, используемих по 

каждой системе в апреле;
(c) описать метод оценки запасов по средневзвешенной 

стоимости и объяснить, как применение этого метода повлия- 
ет на стоимость использованнмх материалов и на баланс ком- 
пании 2. Ш  по сравнению с методами Ғ1ҒО и ШҒО в период 
постоянного роста цен.

Задача 3
1 января Петр открьт маленькое дело по закупке и прода- 

же особого вида пряжи. Он вложил в дело свои сбережения в 
сумме $400000, и в течение последуюицих шести месяцев 
бь!ли произведень! следуюшие операции:

Закупка пряжи Продажа пряжи

Дата Количество Совокупнме Дата Количество Совокупная
получения коробок издержки, $ отправки коробок стоимость, $

13 января 200 7200 10 февраля 500 25000
8 февраля 400 15200 20 апреля 600 27000
11 марта 600 24000 25 июня 400
12 апреля 400 14000
15 июня 400 14000

Пряжа хранится в помеидении, арендованном Петром, ко- 
нечнь1 Й запас пряжи согласно счету на 30 июня составлял 
500 коробок.
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Другие затрать! на 6 месяцев, оплаченнью наличнь1 ми, со- 
ставили $2300.
Требуется:

(a) Рассчитайте стоимость каждого отпуска материалов в 
течение 6 месяцев и оцените конечньт запас в конце июня, 
используя методь! оценки:

1. Ғ1ҒО
2. иғо
3. По средневзвешенной стоимости

(b ) Рассчитайте и обсудите влияние каждого из трех мето- 
дов оценки материалов на даннью отчетности о прибьти.

Задача 4 (Расчет заработка)
Компания предполагает ввести на своей фабрике систему 

материального стимулирования. Компания в затруднении от- 
носительно того, какую именно систему ввести. На основе 
приведенной ниже информации рассчитайте заработную плату 
каждого рабочего, исходя из следуюидих условий:

1. Оплату производить только по гарантированной почасо- 
вой ставке (основная заработная плата).

2. Оплату осуидествлять по сдельной ставке, но с гаранти- 
рованной платой в размере 75% основной заработной плать!, 
если рабочий не заработал этой суммьг

3. Принимая во внимание систему премиальних надбавок, 
когда рабочий дополнительно к почасовой оплате получает 
надбавку в размере 2/3 почасовой ставки в зависимости от 
сэкономленного времени.

А В С 0

Фактически отработаннью чась!
38 36 40 34

Почасовая ставка, $
3 2 2,5 3,6

Вуработка (единиць! продукции)
А В С Р

X 42 120 С- 120

У 72 76 С- 270

2 92 С- 50 С-

Норма времени (на единицу продукции): X -  6 мин. У -  9 
мин. 2 - 1 5  мин.

Для расчета по сдельной системе каждая минута оплачи- 
вается в размере $0,05.
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Задача 5
Компания в настояшее время вьшлачивает вознагражде- 

ние рабочим на своем предприятии, исходя из повременной 
оплать) труда, и рассматривает вопрос о введении альтерна- 
тивнь1х методов вознаграждения. Следуюидая информация за 
неделю относится к двум рабочим:

X У

Отработаннью чась! 44 40

Почасовая ставка, $ 3,5 4,5

Произведено продукции, ед. 480 390

Норма времени на единицу продукции составляет 7 стан- 
дартнмх минут. Для калькуляции по даннь 1 м о сдельной опла- 
те каждая минута оценивается в $ 0,05.

(а) Рассчитайте заработок каждого рабочего:
1.По сдельнмм ставкам с гарантированной заработной 

платой в размере 80% от оплатн, рассчитанной на почасовой 
основе.

2. В системе премиальнух надбавок, когда надбавка (при 
75% сэкономленного времени) делается к заработной плате, 
рассчитанной на почасовой основе.

Задача 6

Имеется следуюш,ая информация:

Обь1чнь1й рабочий день 8 час
Гарантированная ставка заработной плать!
(поврем енная) $5 ,5  в час
Норма врем ени на единицу продукции 3 минут
Сдельная оплата $0,1 за норм о-м инуту
Премиальная надбавка За 75%  сэконом ленного

врем ени, в д о п о л н е н и е
к почасовой оплате

Требуется подсчитать заработную плату при следуюидих 

уровнях вьшуска продукции за один день: 80 единиц, 120 еди- 
ниц, 210 единиц. 

по даннь!м:
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( 1 ) 0  сдельной оплате с гарантированннм заработком в 
размере 80% от почасовой оплать!;

(2) о премиальнь1х надбавках.

2.3. Накладнь/е расходь!
Определение себестоимости продукции необходимо для 

следуюидих двух целей: во-первь!х, чтобь! удовлетворить тре- 
бования финансового учета (дпя распределения производ- 
ственнмх затрат, понесенннх за определенннй период, меж- 
ду себестоимостью реализованной продукции и запасов), во- 
втормх, для обеспечения полезной информацией, необходи- 
мой для принятия управленческих решений.

Все прямью производственнью затрать! и накладнью рас- 
ходь! должнь! бь!ть отнесень! на продукцию, а непроизвод- 
ственнью накладнью расходь! должнь! фиксироваться как зат- 
рать! отчетного периода.

Порядок отнесения накладнмх расходов на продукцию

Большинство компаний относят накладнью расходь! на про- 
дукцию, используя двухступенчатую процедуру.

Цель первой ступени названной процедурь! -  распреде- 
лить все производственнью расходь! по центрам производ- 
ственнь!х затрат.

На второй с т у п е н и  вь1бирается основа д п я  распределения 
п р о и з в о д с т в е н н ь !Х  н а к л а д н ь !х  расходов на п р о д у к ц и ю .

За базу распределения затрат чаиде всего принимается 
время, фактически отработанное производственнь!ми рабочи- 
ми и  /  или оборудованием.

Единме ставки распределения накладнух расходов
В некоторь!Х  ко м п а н и ях  о тк а з и в а ю тс я  от  п е р в о й  с ту п е н и  д в у х - 

с т у п е н ч а т о й  п р о ц е д у р ь ! р а с п р е д е л е н и я  накладнь!Х  р а с х о д о в .
Инь1 ми словами, производственнью накладнне расходь! не 

распределяются по центрам затрат. Вместо этого вводится 
единая ставка распределения накладнух расходов для всего 
предприятия.

Допустим, что суммарнью обидезаводские накладнью рас- 
ходь! предприятия за какой-то период составили $120000 и 
что за этот период основнь1Ми производственнь!Ми рабочими 
бьто отработано 60000 ч. В этом случае единая ставка рас- 
пределения накладнмх расходов составит $ 2 за фактически 
отработанньт 1 ч., и на все продукть! предприятия накладнью 
расходь! будут начисляться по этой ставке.

$120000 /  60000ч.= $2 за час
Можно сделать вьшод, что единую ставку распределения 

накладнь(х расходов целесообразно применять только тогда, 
когда во всех подразделениях производимью продукть! по- 
требляют накладнью расходь! центра затрат примерно в рав- 
нь!х пропорциях.
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Процедура исчисления ставок распределения накладннх 
расходов для отдельних центров затрат состоит в следуюидем:

-  Распределить все обидезаводские накладнью расходь! 
по центрам затрат производства и обслуживания.

-  Перераспределить накладние расходн центров затрат 
обслуживания на центрь! затрат производства.

-  Рассчитать соответствуюидие ставки распределения на- 
кладнь1Х расходов для каждого центра.

-  Отнести накладнью расходь! центров затрат на продукцию.
Некоторью накладнью расходн, например, на вспомога-

тельнью материаль! или амортизацию оборудования могут бнть 
непосредственно отнесень! к центрам затрат производства.

Однако имеются такие статьи накладнь1Х расходов, кото- 
рью не могут бьиь напрямую отнесень! к конкретному подраз- 
делению, поскольку они осуидествляются в интересах многих 
подразделений.

Распределение обидезаводских накладннх расходов 
по центрам затрат производства и обслуживания

Затрать! База распределения

Арендная плата, освеидение, отопление Плоидадь
Расходь! по служашим: руководство 
работой столовой, отдела учета време- 
ни и заработньт плать!

Численность служаидих

Амортизация и страхование оборудо- 
вания и станков

Цена единиц оборудова- 
ния и станков

Обслуживаюидие подразделения -  это подразделения, ко- 
торью должнь! тем или инь1 м способом обеспечивать работу 
других подразделений, например, складов и отделов техни- 
ческого обслуживания.

Метод распределения расходов обслуживаюидих подраз- 
делений между производственнмми должен бнть вь1бран с 
учетом вь1 годь 1 , которую производственнью подразделения 
получают от функционирования обслуживаюидих.

Расчет соответствуюших цеховь/х ставок распределения на- 
кладнь/х расходов для каждого центра:

Вторая ступень двухступенчатой процедурь! -  распределе-
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ние накладнь1х расходов каждого производственного подраз- 
деления на продукции, проходяидие через это подразделение.

Наиболее распространень! базь! распределения, основан- 
нью на количественних показателях и на учете времени, в 
течение которого продукция находится в центре затрат произ- 
водства.

Задача 7
Обьцезаводские накладнью расходь! за год на предприя- 

тии, где имеются три производственнух подразделения (два 
станочнь1х цеха и один сборочньм) и два обслуживаюидих под- 
разделения (склад и отдел технического обслуживания).

$ $

Заработная плата вспомогательншх ра-
бочих и контроль
Станочннй цех X
Станочнь1 й цех У
Сборочнмй цех
Склад
Отдел технического обслуживания

100000
99500
92500
10000
60000 362000

Затрать! на вспомогательнью материаль!
Станочнуй цех X
Станочнь1 й цех У
Сборочньм цех
Склад
Отдел технического обслуживания

100000

100000

40000

9000 25300

Освеидение и отопление 
Арендная плата и пошлинь! 
Страховка оборудования 
Амортизация оборудования 
Страховка зданий 
Заработная плата управленческого 
персонала

Итого

50000
100000

15000
15000
25000
80000 420000

1035000
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Имеется также следуюшая информация:
С тоим ость

о б оруд ования ,

$

Плоидадь 
кв. м.

Ч исл ен н о сть  

за ня та х , чел.

П ро до лж ите л ь-  
ность  труда  

осно в н м х  
п р о и зв о д стве -  
ннь 1х рабочих, 

ч.

Врем я

работь!

станков,
ч.

С таночнм й цех X 8 0 0 0 0 0 10000 30 2 00 0 0 0 1 00 0 0 0
С та н о ч н и й  цех У 5 0 0 0 0 0 5 0 0 0 20 150 0 0 0 5 0 0 0 0
С бо р о чнь 1й цех 100000 15000 30 2 0 0 0 0 0
Склад 5 0 0 0 0 15000 10
О тд техоб сл уж -я 5 0 0 0 0 500 0 10

1500000 500 0 0 100

Из учетнь 1х записей отдела технического обслуживания 
следует, что время, затраченное на работь! по техническому 
обслуживанию, проведеннью в других подразделениях, состав- 
ляет, ч.

Станочньт цех X 12000
Станочньт цех У 8000
Сборочньм цех 5000

25000
Даннью о стоимости материалов (основнмх и вспомога- 

тельннх), вь!даннью производственнмм цехам, составляют, $ 
Станочнь1 Й цех X 400000
Станочнь1 й цех У 300000
Сборочнь1 й цех 100000

800000
Для распределения статей накладнь1х расходов, перечис- 

леннь!х в задаче 7, между производственнь!ми и обслуживаю- 
идими подразделениями необходимо подготовить ведомость 
анализа накладнь!х расходов.

Задача 8

Всего
Механ. Механ. Сбороч- Сто- Техобслу
цех А цех Б нмй цех ловая живание

Зарплата вспомогат. 78560 8586 9190 15674 29650 15460
рабочих, 16900 6400 8 700 1200 600 -

Расход.материали 16700
Аренда, 2400
Страховка зданий 8600
Электроэнергия, 3400
Отопление и освеид. 40200
Износ оборудования 166760
Плошадь, м2 45000 10000 12000 15000 6000 2000
Стоимость оборудования, 402000 201000 179000 22000 - -

Тех расчет использования 100 55 40 3 - 2
э/энергии, % 35000 8000 6200 20800 - -

Труд осн-х рабочих, час 25200 7 200 18 000 - - -

Работа станков, час

84



Компания X готовит смету производственнь 1х накладнмх 
расходов (ПНР) и определяет, каким образом будут распре- 
деляться ПНР на продукцию. Ниже дань! сметнью даннью.

Требуется:
a)Определить ставки распределения НР для каждого про- 

изводственного подразделения, взяв за основу тот метод рас- 
пределения и перераспределения, которьт вь1 находите наи- 
более адекватнь 1 м с точки зрения представленной информа- 
ции.

b ) Допустим, что результать! производственной деятельно- 
сти бьти следуюьцие:

Мех. цех А Мех. цех Б Сборочнмй цех

Труд основнь1х рабочих, ч 
Работа станков, ч

8 200 
7300

6500
18700

21900

Совокупнью ПНР составили $176 533. 
Подготовьте контрольньм счет ПНР за год.

Задача 9
Организация заложила в смету на наступаюший год сле- 

дуюидие производственнью накладнью расходь! по центру зат- 
рат производственного обслуживания:

Центр затрат $
Станочньт 180000
Сборочнь1 Й 160000
Цех покраски 130000
Технический отдел 84 000
Складь! 52 000
Столовая 75 000

Продукция проходит через центрь! затрат станочного, сбо- 
рочного цехов и цеха покраски. Имеется следуюидая инфор- 
мация:

С таноч-
н и й  цех

С бороч- 
нь1й цех

Цех
покраски

Т ехниче-
ский

отдел
Склад

Число служаудих 81 51 39 30 24
Технический отдел
время обслуживания, ч. 18 000 12 000 10 000
Склад (заказьО, ед. 180 135 90 45
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Следуюьцие сметнью даннью относятся к центрам затрат 
производства:

Станочньж цех Сборочньш
цех Цех покраски

Время работн станочного цеха, ч. 9200 8 100 6 600
Время труда, час 8300 11250 9000
Затрать! на труд, $ 40 000 88 000 45 000

Требуется:
(a) Распределите производственнью накладнью расходь! 

центра затрат обслуживания на центр затрат производства и 
определите нормативнью ставки возмеидения накладних рас- 
ходов дпя трех центров затрат производства на следуюидей 
основе:

-  станочньт цех - время работн станков;
-  сборочньм цех - время труда основннх производствен- 

нь1Х рабочих;
-  ц е х  п о к р а с к и  - з а т р а т ь !  н а  т р у д  о сн о в н ь 1 Х  п р о и з в о д с т в е н -  

нь1Х р а б о ч и х .

(b ) Фактические результать! деятельности центра затрат 
производства бьти следуюидими:

С тан о чн ьш  цех С б о р о ч н ь ш  цех Ц ех покр а ски

Время работи станков, ч. 10 000 8 200 6 600
Время труда, ч. 4 500 7 800 6 900
Затрать! на труда, $ 25000 42000 35000
Фактические накладнью расходь), $ 290000 167000 155000

Подготовьте отчет, показмваюидий недостаток (избь 1ток) 
возмеидения накладнь1Х расходов по центрам затрат в рас- 
сматриваемь 1 й период.

(с) Объясните, почему накладнью расходь! должнь! бнть 
возмеидень! на базе нормативнь1х ставок, как в вьшюописан- 
ном примере. Подумайте, являются ли эти базь! дпя возмеиде- 
ния приемлемь1ми в свете развития технологии, и предложите 
какую-либо альтернативную базу, которая приемлема с ва- 
шей точки зрения.
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2.4. Калькуляция себестоимости по 
переменнум затратам 

Анализ безубь1точности
Цель анализа безубьиочности -  установить, что произой- 

дет с финансовмми результатами, если определеннь 1Й уро- 
вень производительности или объем производства изменится.

Анализ безубнточности основан на зависимости между до- 
ходами от продаж, издержками и прибьтью в течение коротко- 
го периода, когда внход продукции фирмь! ограничен уровнем 
имеюидихся в настояш,ее время в ее распоряжении действую- 
идих производственнмх мош,ностей.

Необходимо показать изменение совокупнмх издержек и 
доходов при том уровне производства, которьм фирма пред- 
полагает достичь в будуш,ем.

Математический подход к анализу безубиточности
производства

Математический подход -  более гибкий метод получения 
надлежаидей информации, чем графический метод, и особен- 
но подходит дпя ввода данннх в компьютерную финансовую 
модель. Цена реализации и переменнью расходь! на единицу 
продукции считаются постоянннми. Постояннью расходь! на 
единицу продукции изменяются в зависимости от объема про- 
изводства.

Пример, если постояннью издержки составляют $ 10 000 
за определеннь 1 й период, а вьшуск продукции равен 10 000 
ед., то постояннью издержки -  $ 1 на единицу продукции. С 
другой сторонь!, если вьтуск продукции составляет 5000 ед., 
то постояннью издержки равнь! $ 2 на единицу продукции. То 
есть прибьшь на единицу продукции не будет постоянной при 
разнь1Х уровнях производства.

Поэтому подсчить1вать постояннью издержки на единицу про- 
дукции для того, чтобь! делать вьюодь! об издержках по даннь 1м 
анализа объема производства и прибьти, неправильно.

Математическую формулу можно вмвести из зависимости: 
ИР=Рх -  (а + Ьх)

Чистая прибьть (МР)
Количество проданнь1х единиц продукции (X)
Цена реализации единицн ( Р )
Переменнью издержки на единицу (Ь )
Совокупнью постояннью издержки (а )

87



Пример 1.
ТеасЬег Иб. : даннью для примера анализа безубьтонности.

Постояннью издержки за год, $ 60 000
Цена реализации единиць! продукции, $ 20
Переменнью издержки на единицу продукции, $ 10
Текуидий объем реализации, ед. 8 000
Возможнмй диапазон объемов производства, ед. 4 000-12 000

Теперь, используя даннью из примера 1, можно ответить на
вопрось!:

1. При каком уровне производства ТеасЬег Ш .  работает 
безубнточно (т.е. без прибьти и без убмтков)?

2. Сколько единиц продукции необходимо продать дпя по- 
лучения $ 30 000 прибьти?

3. Какая будет прибьшь в результате сокраьцения пере- 
менннх издержек на 10% и постояннмх издержек на $ 10 000 
при допушении, что текуш,ий объем реализации можно сохра- 
нить прежним?

4. Какую цену реализации следовало бь\ установить дпя 
получения прибьши в размере $ 30 000 от реализации 8 000 
ед. продукции?

5. Какой дополнительнь 1 Й объем продаж необходим ддя 
покрутия добавочннх постояннмх издержек в размере $ 8 
000 в связи с предпоженнь1 м расширением предприятия?

Соотношение прибьти и объема реализации 
Сотношение прибь/ли _  Валовая прибьмь _
и объема риализации ~ доход от риализации х

Так как цена реализации и валовая прибьть на единицу 
продукции постояннь!, то соотнош ение прибьши и объема 
реализации также постоянно. Если известна оценка совокупно- 
го дохода от реализации, то можно использовать соотношение 
прибьти и объема реализации для оценки валового дохода.

Например, если совокупньт доход от реализации оцени- 
вается в $ 200 000, то валовая прибьть составит $100 000 
(50% от $200 000). Для расчета прибьти вмчитаем сумму по- 
стояннь!х издержек в размере $ 60 000 из валовой прибьти; 
таким образом, в совокупном доходе от реализации в разме- 
ре $ 200 000 прибьть будет составлять $ 40 000.

Возможнь1й диапазон объемов производства
Необходимо помнить, что приведеннью в этом разделе 

формуль! подходят только для тех решений, которью прини- 
маются в пределах возможного диапазона. Вне этого диапа- 
зона цена реализации единиць! продукции и переменнью из-
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держки на единицу продукции уже не считаются постояннь!- 
ми, и любью результать!, полученнью из этих формул, кото- 
рью находятся не в приемлемом диапазоне производства, бу- 
дут неправильнь!.

Точка безопасности

Точка безопасности показьюает, насколько может сократиться 
объем реализации, прежде чем компания понесет убмтки.

Также уровень точки безопасности можно внразить в про- 
центах, исходя из следуюидего соотношения:

Ожидаемая реализация —  Безубьпочная реализация
Точка безопасности  ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Ожидаемая реализация
Допуидения, принятью при анализе безубь1точности произ- 

водства:
1 .Все другие переменнью остаются постояннмми.
2.Единственное изделие или постоянная номенклатура ре- 

ализуемь1х изделий (пр.2).
3.Прибьшь рассчить 1 вается по переменнь1 м издержкам.
4.Совокупнью издержки и совокупньт доход являются ли- 

нейнь1 ми функциями объема производства.
Б.Анализируется только возможний диапазон объемов про- 

изводства.
б.Издержки можно точно разделить на постояннью и пере- 

меннью составляюидие.

Задача 1

Плановий объем реализации 80000 ед.
Цена реализации $8,00
Переменнью затрать! $4,00 на ед.
Постояннью затрать! $ 200000 за период
Рассчитать объем безубьточной реализации и точку безо- 

пасности.

Задача 2

Цена реализации за единицу $3
Переменнью затрать! (Смрье) $1 за единицу
Постояннью затрать! (Аренда фабрики) $500 в год
Вопроськ
1.Сколько единиц продукции нужно продать, чтобь! дос- 

тичь точки безубь1ТОчности?
2. Если стоимость арендь! возрастет на 10% и предприя- 

тие захочет иметь годовую прибьть $200, какой годовой вь1 - 
пуск продукции потребуется?

3. Предположим, что максимально возможннй вьшуск -  250 
изделий в год. Какая должна бь 1ть цена реализации, чтобь! 
достичь годовой прибьши $200 (рента уже возросла)?
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Задача 3

Компания X занимается изданием печатной литературь!. 
По предварительнь 1 м оценкам переменнью затрать! на изда- 
ние одной книги составят $20,4 ,а обидая сумма п о с т о я н н у х  

расходов составит $180000. По данним изучения рунков, ком- 
пания предполагает продавать книгу по цене $38,4 за штуку.

Определить:
1. Используя концепцию маржинальной прибьти, сколько 

экземпляров нужно продать компании, чтобь! получить при- 
бьть в размере $36000.

2. Допустим, что постояннью расходь/ могут бь1ть умень- 
шень| до $150000 , сколько экземпляров книги нужно продать, 
чтобь! получить прибьть в размере $57000.

3. Используя первоначальную информацию и исходя из того, 
что можно будет продать только 21000 книг, найти цену, при 
которой предприятие сможет заработать прибьть в $80 400.

Задача 4

Компания производит один вид изделий. Согласно годовой 
смете:

$
Цена реализации ед. продукции 
Переменнью затрать! на ед. продукции 
Совокупнью постояннью затрать! 
Сметная прибьть

25
8

210000 
300 000

Уровень прибьти считается неприемлемнм, поэтому есть 
альтернативнью предложения:

Предложение: Последствия:
Уменьшить цену реализации на 10% 
Увеличить цену реализации на 8%

увеличить объем реализации на 6% 
уменьшить объем реализации на 4%

Требуется:
1. Определите точку безубуточности в объеме реализации 

и маржу безопасности в доходах от реализации по данним, 
предусмотренном сметой.

2. По сметнь1 м даннь 1м рассчитайте, на какую величину в 
процентном внражении (до десятичного знака) необходимо 
изменить цену реализации, чтобь! бьта получена прибьть в 
размере 420 000 сум.

3. Рассчитайте годовую прибьть по каждому предпоже- 
нию. Обратите внимание на то, что требуется представить дан- 
нью в двух вариантах. Каждое предложение является незави-
СИМЬ1М.
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Задача 5

Расчет точки безубь1точности на основе запланиро- 
ванной номенклатурь! реализуемих изделий

Компания ЕхсеИ Ргос1ис15 УтЛес! производит и продает два 
изделия -  X и У. Даннью прогноза на 2002 г.:

Изделие X Изделие V
Объем реализации, ед. 8000 2000
Цена реализации, $ за 1 ед. 12 8
Переменнью издержки, $ на 1 ед. 8 3

Ежегоднне постояннью расходь! (план) - $27300.
Какова точка безубьггочности доходов компании от реализа- 
ции при имеюьцейся номенклатуре реализуемух изделий $:
А 67947 
В 72800 
С 78000 
Р 130000

2.5. Калькуляция себестоимости побочного
продукта

Понятие совместно производимьгх и побочнмх 
продуктов

Комплекснью издержки совместного производства являют- 
ся важной темой в управленческом учете. Они имеют большое 
значение при распределении накладннх расходов, в том числе 
и в сфере обслуживания, и  в б е с п р и б ь т ь н ь 1 Х  организациях.

В данной главе мь! сосредоточим ваше внимание на одном 
важном аспекте комплексннх издержек, а именно, на себесто- 
имости совместно производимух и побочнь(х продуктов.

Совместно производимью и побочнью продукть! характер- 
нь! для тех отраслей, где производство одного продукта неиз- 
бежно ведет к производству других.

При одновременном производстве различнь/х продуктов, 
когда каждмй из них имеет самостоятельную цену реализа- 
ции, эти продукть! назьтаются совместно производимь/ми. 
Продукть!, которью производятся одновременно с другими и 
имеют сравнительно незначительную цену реализации, назн- 
ваются побочнь/ми.

Примерами отраслей, изготавливаюших совместно произ- 
водимме и побочнью продукть!, являются: химическая, нефте- 
перерабать/ваюшая, горная, мукомольная, масложиркомбинать/ 
и бензиновая промь/шленность.
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Совместно производимью продукть! имеют решаюидее зна- 
чение для коммерческой жизнеспособности деятельности 
предприятия, а побочнме продукть! носят случайньт харак- 
тер. Побочнью продукть! (в соответствии с их названием) - это 
продукть!, которью появляются в процессе производства ос- 
НОВНЬ1Х продуктов. Побочнью продукть! могут иметь большую 
абсолютную стоимость, но решаюидим критерием дпя опре- 
деления того, является ли продукт основнум или побочнь 1м, 
будет цена реализации в сравнении со стоимостью совмест- 
но производиммх продуктов. Производство побочнмх продук- 
тов обучно не влияет на решение вьшускать или не вьтускать 
основной продукт и, как правило, мало сказь1 вается на ценах, 
устанавливаеммх для о с н о в н у х  продуктов.

Отличие совместно производимух и побочнух продуктов 
от обь!чнь1Х заключается в том, что первью нельзя идентифи- 
цировать как различнью продукть! до достижения определен- 
ного момента в процессе производства, которуй назьшается 
точкой разделения.

Иногда все продукть! распределяются одновременно, а иног- 
да в различнью моменть! времени. До достижения точки разде- 
ления невозможно отнести затрать! на отдельнью продукть!. 
Например, нельзя определить, какая часть затрат на перера- 
ботку барреля сирой нефти относится на бензин, керосин, ма- 
зут или парафин. После точки разделения, составляюидие про- 
дукть! могут бмть реализовань! или подвергнуть! дальнейшей 
переработке. В последнем случае затрать! на дальнейшую об- 
работку легко можно отнести на определеннь1 й продукт.

Методь! распределения комплекснь 1 х затрат между
совм естно 

производимнми продуктами

Для составления внешней отчетности необходимо, чтобь! 
обидая оценка ТМЗ включала в себя долю комплекснмх из- 
держек производства, а также любью, непосредственно отно- 
сяидиеся на продукть! затрать! на дальнейшую обработку, если 
они есть.

Суцдествует два метода, используемью для распределения 
комплекснь/х издержек в точке разделения:

-  метод использования натуральнух показателей;
-  метод, базируюидийся на стоимости реализации.
Метод, базируюидийся на стоимости реализации, свобо-

ден от недостатков метода натуральнмх показателей, но один 
недостаток все-таки есть: он основан на предположении, что 
предь1дуцдие затрать! определяются доходами от реализации. 
Например, на невь1годнь 1 Й продукт, даюидий низкий доход от 
реализации, будет распределена малая доля комплекснух 
издержек, и создается впечатление, что он приносит прибьть.
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Мь1 сделали допуидение, что все продукть! реализуются за 
точкой разделения без дополнительнмх затрат. Однако, весь- 
ма вероятно, что на практике совместно производимью про- 
дукть! не имеют рьжочной стоимости в точке разделения, т.к. 
реализуются только после дальнейшей обработки. Поэтому, 
чтобь! оценить стоимость реализации в точке разделения не- 
обходимо, зная стоимость реализации в точке продажи, «дви- 
гаться назад», т.е. отнять стоимость последуюшей обработки.

Сушествуют два метода распределения комплексннх зат- 
рат совместно производимух продуктов в случае их дальней- 
шей обработки после точки разделения:

1) Метод чистой стоимости возможной реализации (ЧСВР).
2) Метод постоянной доли валовой прибьти.
По данному методу предполагается, что есть одна и та же 

зависимость между себестоимостью и стоимостью реализации 
для каждого продукта. Однако такое предположение спорно, 
поскольку не наблюдается одинаковая доля валовой прибьти 
для отдельнмх продуктов в компаниях, вьшускаюидих множе- 
ство различнь1х продуктов, затрать! на которью разделимь!.

Какой метод использовать?
Как следует вмбрать наилучший метод дпя распределения 

комплекснь(х издержек на продукть! для оценки ТМЗ? Ответ 
зависит от того, зачем требуется эта оценка. Нужно опреде- 
лять затрать! пропорционально числу произведенннх единиц 
продукции или же нужно получить величину себестоимости, 
показьшаюидую способность различнух совместно произво- 
димь 1х продуктов приносить доход? Большинство бухгалтеров 
предпочтет последний вариант, которьт представлен мето- 
дом, базируюшимся на стоимости реализации.

Однако бьшают случаи, когда стоимости реализации в точ- 
ке разделения не суидествуют, тогда вместо этого метода нужно 
использовать метод ЧСВР. Но в некоторь1Х отраслях применя- 
ется последуюидая обработка, на стадиях которой часто про- 
исходят изменения этой стоимости, значит, будет крайне трудно 
определить ЧСВР. В некотормх отраслях также трудно уста- 
новить обший натуральнь/й измеритель вь1хода продукции. 
Например, на вь1ходе некоторух процессов будут появляться 
твердью, жидкие и газообразнью продуктьк Следовательно, 
многие фирмь! прибегнут к такому методу, при котором объем 
вьшуска продукции можно определять без особого труда. По- 
этому в различнь1х отраслях можно пользоваться различнь1 ми 
методами.

Недостатки распределения комплекснух издержек 
при принятии решений

Наше предь 1дуидее обсуждение бьто сосредоточено на 
изучении распределения комплексннх издержек для оценки
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ТМЗ и измерения прибьти. Себестоимость совместно произ- 
водимнх продуктов, скалькулированная для оценки ТМЗ, со- 
вершенно не подходит для принятия решений. Для краткос- 
рочнь1Х решений следует использовать даннью об издержках 
будуидего периода, которью представляют дополнительнью 
затрать! при производстве нового продукта или затрать!, ко- 
торью не будут понесень!, если продукт не будет произво- 
диться.
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III. АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЁТНОСТИ 
КОРПОРАТИВНБ1Х ПРЕДПРИЯТИЙ

3.1. Цели и методь! финансового анализа

Цель курса
> Научиться правильно читать финансовую отчетность
> Определить эффективность работь! компании
> Вь1являть тенденции развития компании
> Вооружиться знанием основ финансового анализа

Что такое финансм предприятия?

Финансовая деятельность -  это часть хозяйственной 
деятельности, включаюш,ая в себя все денежнью отношения, 
связаннью с производством и реализацией продукции, вос- 
производством основнмх и оборотннх фондов, образованием 
и использованием доходов.

Финансь! - это совокупность денежннх отношений, воз- 
никаюших в процессе производства и реализации продукции 
и включаюидих формирование и использование денежннх до- 
ходов. А таюке обеспечение кругооборотнь 1Х средств в вос- 
производственном процессе, организации взаимоотношений 
с другими предприятиями, бюджетом, банками, страховмми 
компаниями и т. д.

Финансовое состояние - это совокупность показате- 
лей, отражаюш,их наличие, размеидение и использование фи- 
нансовнх ресурсов, являюидийся результатом взаимодействия 
всех элементов системь! финансовнх отношений предприя- 
тия.

Определяет конкурентоспособность предприятия, его по- 
тенциал в деловом сотрудничестве.

Оценивает, в какой мере гарантировань! экономические 
интересь! самого предприятия и его партнеров по финансо- 
вь1 м и другим экономическим отношениям.

Финансовая работа на предприятии
Должна бь 1ть направлена, прежде всего, на создание фи- 

нансовух ресурсов для развития предприятия, обеспечения 
роста рентабельности.

И главное, на привлекательность предприятия для инвес- 
торов, то есть инвестиционную привлекательность.
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Основнме сферь! финансового анализа

Сферь! анализа Цель анализа
Анализ информационной 
базь1

Каким образом налажена в Вашей 
компании система обмена 
информацией и ее анализ, и 
суидествует ли такая система?

Анализ стоимости бизнеса Сколько стоит ваша компания? 
Какова Ваша значимость среди 
подобнь1х Вам? Может Ваша 
компания добиться большего? 
Отражена ли стратегическая 
позиция компании через стоимость 
бизнеса?

Капитализация, анализ 
темпа роста стоимости 
бизнеса.

С помоидью чего Вь| добиваетесь 
результатов, чем привлекаете 
внешних инвесторов? С 
оответствует ли темп роста 
стоимости компании 
стратегическим целям?

Анализ эффективности 
управления компанией.

Это финансовь1Й аспект 
эффективности управления, 
связаннь1й с показателями 
доходности и прибьтьности 
компании.

Анализ финансовой 
устойчивости компании

Насколько рискованнь! новью 
проекть!, которью Вь1 собираетесь 
осуидествить? Велик ли риск в 
целом дпя вашей компании?

Анализ эффективности 
использования имуидества

Все ли, что вь1 имеете, работает на 
Вас?

Анализ эффективности 
использования денег.

Соответствует ли тактические 
решения по использованию 
денежной наличности 
стратегическим установкам Вашей 
компании.

Структура управления 
издержками.

Каким образом маркетинговая 
стратегия компании по отношению 
к конкретним, производимь1м 
компанией продуктам для 
конкретного клиента на рьжке 
влияет на систему управления 
затратами Вашего бизнеса.

Возможности, которие 
предлагает государство

Зако нодател ьство
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Использование финансових показателей 
руководителем предприятия

(Руководители должнь! знать, для каких целей он может 
использовать тот или иной финансовий показатель)

П оказатель Цель

Рнночная стоимость бизнеса Доказать владельцам фирмь! 
(акционерам) долгосрочной 
эффективности своей работьк

Стоимость чисть1х активов Планировать нараш,ивание 
собственного  капитала с 
целью удовлетворения 
законодательнь1Х.

Точка безубь1точности Получать бьютрой, но 
"грубой" оценки состояния 
производства.

Запас финансовой прочности Получение бьютрой, но 
"грубой" оценки состояния 
производства.

Рентабельность продаж Ограничение при 
формировании плана отдела 
продаж (отдела сбьгга).

Рентабельность активов Ограничение при виработке 
инвестиционнмх решений.

Рентабельность собственного 
капитала

Отчетний показатель для 
владельцев (акционеров) 
фирмь1.

Коэффициент 
оборачиваемости активов, 
коэффициент 
оборачиваемости текуших 
активов, средние остатки 
активов, период оборота 
активов, привлечение/ 
вьювобождение средств в 
оборот

Вь1явление приоритетов задач 
управления товарно- 
материальнь!ми запасами, 
дебиторской задолженностью  
и денежнмми средствами.

Коэффициент 
оборачиваемости товарно- 
материальнь1х запасов, 
средние остатки запасов, 
срок хранения запасов.

Постановка задач управления
товарно-материальнь!ми
запасами.
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Оборачиваемость дебиторской 
задолженности, средние 
остатки дебиторский 
задолженности, период 
погашения дебиторской 
задолженности, доля 
дебиторской задолженности в 
текуших активах, доля 
сомнительной задолженности.

Постановка задач управления
дебиторской
задолженностью.

Коэффициент 
оборачиваемости 
краткосрочной кредиторской 
задолженности, средние 
остатки краткосрочной 
кредиторской задолженности, 
период погашения 
краткосрочной кредиторской 
задолженности, доля 
краткосрочной кредиторской 
задолженности в о б и д е й  сумме 
обязательств, среднее 
остатков обязательств.

Постановка задач управления 
краткосрочнь1ми кредитами, 
расчетами с поставьциками, 
авансами покупателей.

Коэффициент соотношения 
заемнь1х и собственних 
средств, коэффициент 
финансовой независимости, 
коэффициент финансирования, 
коэффициент финансовой 
устойчивости

Стратегический контроль 
финансовой независимости.

Коэффициент обеспеченности 
собственнь1ми оборотнь1ми 
средствами

Контроль у с т о й ч и в о с т и  при  
п о д го то в к е  
крупном асш табнь1Х  
и н в е с т и ц и о н н ь 1х н о в ац и й .

Коэффициент финансовой 
независимости в части 
формирования запасов.

Контроль устойчивости при
подготовке
круп н омасштабн Ь1х
ф инансовь1Х и
инвестиционнь1х новаций.

Коэффициент обидей 
ликвидности.

Оценка другого (не своего) 
бизнеса при инвестициях, 
кредитовании, альянсах и т.п.

Коэффициент абсолютной 
ликвидности.

Постановка задач 
подразделению, оперативно 
управляюидему финансовь1Ми 
потоками.

Коэффициент промежуточной 
ликвидности.

Постановка задач 
подразделению, 
управляюшему 
краткосрочнь1ми кредитами.

98



Коэффициент текуидей 
ликвидности.

Оценка ситуации в режиме 
антикризисного управления.

Коэффициент маневренности 
функционируюидего капитала.

Долгосрочное управление 
структурой капитапа.

Доля обо ротнь1х средств в 
активах.

Сопоставление со
среднеотраслевь1ми
показателями.

Коэффициент восстановления 
/  утрать!
платежеспособности.

Оценка динамики развития 
ситуации в режиме 
антикризисного управления.

Период оборота денежньи 
средств, средние остатки 
денежних средств.

Вьтвление тенденций 
динамики денежнь1х потоков.

Эффект финансового рьнага. Анапиз инвестиционнмх 
проектов.

Приемь! анализа
- Сравнение (сопоставимость сравнимь 1х показателей, т.е. 

их однородность и однокачественность, связаннмх с кален- 
дарнь1 м сроком, методов оценки, условий работь!, инфляци- 
оннь1х процессов и т.д.)

- Сводка и группировка (заключается в объединении инфор- 
мационннх материалов в аналитическую таблицу, позволя- 
юидих внявить взаимосвязь различних экономических явле- 
ний и показателей, определить влияние наиболее суидествен- 
нь1х факторов, обнаружив те или инью закономерности и 
тенденции в развитии финансовнх ресурсов)

- Приемь! цепнух постановок (суидность приема -  последо- 
вательно заменяя каждмй отчетньм показатель базисннм, 
(т.е. показателем, с которь1 м сравниваются анализируемь 1 й 
показатель), все остальнью показатели рассматриваются, 
при этом, как неизмененнью. Такая замена позволяет опре- 
делить степень влияния каждого фактора на совокупньм 
финансовнй показатель).

Прием разниц (предварительное определение абсолют- 
нь1Х и относительнь1х разниц (отклонение от базового пока- 
зателя) по изучаемнм факторам и совокупному финансово- 
му показателю. Отклонение (разница) по каждому фактору 
умножения на абсолютное значение других взаимосвязан- 
нь1х факторов).

- Источники информации для анализа финансового состоя- 
ния (финансовая отчетность).

- Бухгалтерский баланс (представляет собой моментальную 
фотографию финансового состояния компании. Описмвает 
ее активн и источники их финансирования).
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Отчет о финансовмх результатах (обеспечивает оценку 
результатов деятельности и рентабельности компании за 
отчетнь1 Й период)

- Отчет о движении денежнь1х средств (показьтает, как пред- 
приятие получает и использует свои денежнью средства от 
основной, производственной и финансовой деятельности).

- Отчет о движении собственнаго капитала (дает характери- 
стики размера собственного капитала компании и основнью 
пропорции воспроизводства финансового капитала).

- Пояснительная записка (для её подготовки используют не 
только даннью периодической отчетности, но и иной инфор- 
мации управленческого учета, ценнь1х бумаг, сведений из 
регистрации акционеров, внутренней отчетности по сегмен- 
там и др.).

- Показатели финансовой отчетности .

Баланс

Актив (открьггие) Пассив (Обязательство)

1. (А) Долгосрочнью активь!
2. (А) Оборотнью активь!

Баланс

1, (П) Источники Собственнь1Х средств
2 ,(П)Обязательства 

Баланс

Характеристика баланса

Объектм размеидения средств 
(активь!) Источники средств (пассивьО

Активьи
* Где расположень! средства?
* Куда израсходовань! 
средства?
* Кому отданьюредства?
* Куда делись средства?

Пассивьк
* Откуда взялись средства?
* Кто дал средства?
* Кому (чему) не отдали 
средства?
* Во что не вложили 
средства?

Активь! (то же, что физический капитал, экономические 
ресурсь!) характеризуются как доход, образуюидий имуцдество, 
контроль над которум организация получила в результате ве- 
дения своей деятельности путем размеидения привлеченного 
капитала извне на определеннмх условиях финансових ре- 
сурсов организации.

Обязательства (заёмньм капитал) представляют собой 
часть привлеченннх организаций финансовнх ресурсов в виде, 
безусловно, признаваемь 1х организацией экономических тре- 
бований, вь1текаюидих из суидества заключенних странами 
договоров, и м п е р а т и в н ь !Х  п р а в о в ь !х  норм, а так же обьнаев
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делового оборота, в связи с вовлечением в хозяйственний 
оборот организации ценностей, которме принадлежат треть- 
им лицам.

Капитал (собственнмй капитал) показивает вторую состав- 
ную часть финансовь1х ресурсов, признаваеммх учетнум спо- 
собом сумму экономических обязательств организации перед 
участниками, учредителями, собственниками в связи с пред- 
ставлением о ценностях как на этапе образования организа- 
ции, так и в результате реинвестирования заработанной при- 
бьти в течение всего периода ее деятельности с момента 
учреждения.

Валюта баланса отражает в активной и пассивной частях 
бухгалтерского уравнения соответствие размеров экономичес- 
ких ресурсов, предоставленнух собственниками и кредитора- 
ми. Разграничение в пассивной части баланса обязательств и 
капитала соответствует не только различному характеру обя- 
зательств организации перед собственником и другими лица- 
ми, но и также срочности и порядку их погашения.

Вертикальньш и горизонтальньш анализ 
коэффициентов

При вертикальном анализе компоненть! финансового от- 
чета соотносятся с обьцей суммой, т.е. дпя вьтвления удель- 
ного веса отдельнмх статей отчетности в обидем итоге пока- 
зателей и для последуюидего их сравнения с даннуми предь 1 - 
душего периода.

Горизонтальнь 1 Й анализ заключается в сравнении показа- 
телей бухгалтерской отчетности за отчетнмй период (квартал, 
год) с аналогичнь 1 ми показателями предмдуидих периодов. 
Наиболее распространеннь1ми приемами горизонтального ана- 
лиза являются:

- простью сравнения статей отчетности и оценка их зна- 
чительнь1Х колебаний;

- анализ изменения статей отчетности в сравнение с ко- 
лебаниями других ее параметров;

- анализ коэффициентов используется для исследования 
взаимосвязи между компонентами финансовух отчетов. Эта 
взаимосвязь вь1 ражается в финансовь1х коэффициентах.

Коэффициентом назьтают отношение между определен- 
нь1 ми элементами имуидества, позволяюидее вьтвить особен- 
ности экономического или финансового положения, т.е. это 
количественное представление о каком-либо аспекте финансо- 
во-экономической деятельности.
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Задача 1 Классификация имуьцества по видам

Состав имуидества машиностроительного завода “Дастгох” :

№ Наименование имуи^есгва лредлриягия Гь/с. сум
1 Запаснью части на складе 170

2 Наличнью деньги в кассе 40

3 Основнью материаль! 2400

4 Топливо 350

5 Готовая продукция на складе 7308

6 Производственное оборудование в цехах 20200

7 Тара на складе 2090

8 Задолженность подотчетного лица за 
предоставленнь1й аванс 10

9 Незавершенное производство в цехах 2000

10 Здание цехов 16400

11 Задолженность текстильного комбината 420

12 Акции АО "Прогресс" сроком действия 5 лет 4000

13 Депозит в Узжилсбербанке сроком 6 
месяцев 800

14 Патент 1200

15 Деньги на расчетном счете 1500

16 Недостроенное здание столовой 3500

17 Административное здание 12000

18 Валютньт счет 1000

19 Оборудование, предназначенное к 
установке 2800

20 Лицензия 560

21 Расходь! будуидих периодов 70

22 Авансь!, вь1даннью поставидикам 4200

23 Задолженность дочернего предприятия 
на срок 3 года 750

24 Задолженность покупателя сроком 3 месяца 530

25 Задолженность учредителей по вкладам в 
уставний капитал 7390

26 Прочие счета в банке 360

Требуется: сгруппировать имуидество предприятия: 
-  долгосрочнью;
~ текуидие.
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Задача 2. Классификация имушества по источникам

Даннью для вьшолнения задачи 
Состав имуидества машиностроительного завода “Дастгох” :

№ Состав источников имуццества Ть/с. сум

1 Задолженность завода за полученние от 
поставидиков материаль!

2200

2 Уставнуй капитал 20000

3 Нераспределенная прибьть 12600

4 Резерв предстояидих расходов и платежей 1200

5 Резервнь1й капитал 7500

6
Задолженность работникам предприятия 
по зарплате

6680

7 Долгосрочнью кредитн банков 15000

8 Задолженность бюджету по налогам 5500

9 Задолженность прочим кредиторам 5960

10 Авансь!, полученнью от покупателей 5000

11 Краткосрочнме банковские кредить! 2600

12 Долгосрочнь!й заем 7808

Требуется: сгруппировать источники имуидества по следу- 
юидим видам:

-  источники собственнь 1х средств;
-  источники заемнух средств.

Задача 3. Классификация имуидества по видам и 
источникам образования.

№ Состав имушества и их источников Ть/с. сум

1 Сталь круглая 31200

2 Долгосрочнью займи 47953

3 Станки на складе готовой продукции 26320

4 Незавершенное строительство 96000

5 Прочие материаль! 7800

6 Покупнью полуфабрикати на складе 82400

7 Цветнью металль! на складе 82400

8 Здание цеха 42000

9 Здание склада 35000

10 Административное здание 29000

103



11 Тара на скпаде 6820

12 Детапи, не прошедшие всех стадий обработки 4180

13 Краткосрочнью финансовуе вложения 8300

14 Долгосрочнью инвестиции 20200

15 Запаснью части на скпаде 5000

16
Кр/срочнь1е займм.предоставленнью другому 
предприятию

116500

17 Авансь!, вуданнью поставидикам 12100

18
Задолженность поставидикам за полученнью 
материаль! 18200

19 Авансь!, полученнью от покупателей 17600

20 Расходь! будуидих периодов 725

21 Хозяйственньм инвентарь и принадлежности 475

22 Кредиторская задолженность за электроэнергию 186

23 Краткосрочнью кредить! банка 16000

24 Долгосрочнью кредить! банка 92000

25 Патенть! 457

26 Лицензии 2213

27 Программное обеспечение вь!числительной техники 872

28 Денежнь1е средства в кассе 20

29 Расчетний счет 28190

30 Уставнь1й капитал 280000

31 Добавленнмй капитал 8452

32 Резервнь|й капитал 16150

33 Нераспределенная прибьшь текууцего года 16750

34 Субсидия 4870

35 Валютнь1й счет 3126

36 Задолженность работникам по заработной плате 21253

37 Задолженность бюджету по налогам 33110

38 Задолженность предприятия Пенсионному фонду 9301

39 Нераспределенная прибьшь прошлнх лет 106305

40 Производственное оборудование 125632

Требуется:
-  Сгруппировать имуш,ество предприятия по видам и ис- 

точникам их образования.
-  Составить бухгалтерский баланс.
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Задача 4. Влияние хозяйственнмх операций на
баланс

№ Содержание хозяйсгвенной  
олерации Сумма Д г г

1 Получень! в кассу с расчетного счета 21300

2 Вндано из кассь! подотчет на 
командировку 40

3 Вь1дана зарплата работникам 21060

4
Внесена из кассь! на расчетньм счет 
неполученная зарплата

5
Отпуидень! со склада материаль! в 
производство

30400

6
Полученм на расчетнь|й счет авансь! 
от покупателей 37900

7
Получена на расчетньм счет 
краткосрочная ссуда банка 80000

8 Получень! материаль! от поставидика, 
расчет не произведен

9800

9
Начислена заработная плата 
производственннм рабочим 23210

10
Получен счет за потребленную 
энергию

1790

11
Удержан подоходнь1й напог из 
заработной плать!

1492

12
Удержанн из з/п взнось! в 
Пенсионнь1 й фонд

232

13
Удержань! из з/п взнось! на личное 
страхование

168

14
Отчислено в резервнмй фонд за счет 
прибьти

6750

15
Перечислено с р/счета в погашение 
задолженности в бюджет 14800

16
Перечислено с расчетного счету 
Пенсионному фонду

232

17
Вьшуьцена из производства готовая 
продукция

56220

18
Перечислено с расчетного счета 
поставидикам

20100
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Решение задачи осушествить в следуюш,ей таблице: 
Типи изменений в бухгалтерском балансе

№ С у м м а
А/егив
Плюс
М и н у с

/7зссив
Плюс
М инус

Тип
и з м е н е н и й

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

1 1

12

13

14

15

Задача 5. Группировка имуодества 
машиностроительного предприятия по видам и 

источникам
№ Наименование и источники имушества тью. сум
1 Метапл на складе 31200

2 Полученнмй долгосрочнь1Й заём 47953

3 Принадлежности на складе готовой 
продукции 26320

4 Незавершенное строительство 96000

5 Разнь1е материаль! 7800

6 Закупленнь1е полуфабрикать! на складе 82400

7 Цветнью металль! на складе 3600
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г

8 Здание цеха 42000

9 Здание склада 35000

10 Административное здание 29000

11 Тара на складе 6820

12 Незавершенное производство в цеху 4180

13 Краткосрочнме финансовью вложения 8300

14 Долгосрочнью инвестиции 20200

15 Запаснью части на складе 5000

16
Краткосрочнь/й кредит, предоставленнмй 
другим предприятиям 116500

17 Авансь!, вьшлаченнью поставшикам 12100

18
Задолженность поставидикам за полученнмй 
материал

18200

19 Авансь!, полученнью от клиентов 17600

20 Расходь! будуидих периодов 725

21 Хозяйственньм инвентарь и принадлежности 475

22 Задолженность по электроэнергии 186

23 Краткосрочнью банковские кредить! 16000

24 Долгосрочнь1е банковские кредить! 92000

25 Патент 457

26 Лицензия 2213

27 Программное обеспечение

28 Денежнью средства в кассе 20

29 Денежнью средства на расчетном счете 28190

30 Уставньм капитал 280000

31 Добавленнь1й капитап 8452

32 Резервнуй капитал 16150

33 Нераспределенная прибьть 16750

34 Субсидия 4870

35 Денежнью средства на валютном счете 3126

36
Задолженность по заработной плате 
работникам

21253

37 Задолженность по налогам в бюджет 33110

38
Задолженность предприятия в пенсионнь1Й 
фонд

9301
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39
Задолженность предприятия учредителям по 
дивидендам

106305

40 Производственное оборудование 125632

1. Сгруппировать имушества предприятия по видам и ис- 
точникам.

2. Составить бухгалтерский баланс предприятия

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ

Задача-1. Подготовка бухгалтерского баланса
Подготовьте бухгалтерский баланс компании «Отабек» на 1 
января 2003г., используя остатки на счет-фактурах.

1 Расчёть! на банковских счет-фактурах 3700

2
Дебиторская задолженность со сроком до 90 
дней 10000

3 Задолженность в бюджет по налогам 16800
4 Резерв по сомнительнмм долгам 200
5 Г удвил 5000
6 Незавершенное производство 2300

7 Задолженность со сроком до 60 дней перед 
поставшиками 41600

8 Машинь! и оборудования 236000
9 Простью акции 35000
10 Амортизация Гудвила 1000
11 Материаль! на складе 7000
12 Краткосрочнью кредить! банка 28000
13 Долгосрочнме инвестиции 3000
14 Целевью субсидии 11400
15 Износ машин и оборудования 50000
16 Нераспределенная прибьть 83000

Задача-2
Используя даннью решения Задачи-1, отразите измене- 

ния в балансе после проведения нижеследуюших операций. 
Подготовьте бухгалтерский баланс компании «Отабек» на 1 
января 2004 года.

Ф инансовью  показатели
Коэф ф иц иенгь/ м и/свидиосги

Чисть1Й (об о ро тн ьж ) капитал предприятия 
Текуидие активм - краткосрочнью обязательства
Коэф ф ициент текуш ей л иквидности
(коэф ф ициент п о кр ути я ) Отношение 
текуш,их активов к краткосрочнь1м 
обязательствам
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1
Коэф ф ициенгь/ ф инансовой независим осги

Коэффициент концентрации собственности 
капитала. Отношение собственного 
(акционерного) капитала к суммарньии 
обязательствам предприятия
Коэффициент способности вьшлат по 
процентам Отношение величинь! прибьти 
от основной деятельности к процентам, 
уплаченнмм кредиторам
Коэф ф ициенгь/ прибь/льносги и  
эф ф екгивносги
Норма прибьти на объем продаж 
Отношение прибьти от основной 
деятельности к чистой вь1ручки от 
реализации
Оборачиваемость материальнмх
запасов (раз) Себестоимость 
реализованной продукции \  средней 
величине материальнмх запасов
Оборачиваемость дебиторской 
задолженности (раз) Чисть1й объем 
реализации \  средней величина 
дебиторской задолженности
Коэффициент оборачиваемости активов 
Отношение величинь! чистой вь1ручки от 
реализации к среднему значению величинь! 
активов предприятия
Коэффициент оборачиваемости
оборотного капитал Отношение 
величинь! чистой вь1ручки к среднему 
значению чистого (оборотного)капитапа 
предприятия
Норма прибили на активь! Отношение 
прибьти от основной деятельности к 
средней величине активов
Норма прибьши на акционернуй капитал 
Отношение чистой прибьти отчетного 
периода к средней величине акционерного 
(собственного) капитала
Норма прибьти на оборотньж капитал 
Отношение прибьти основной 
деятельности к средней величине 
оборотного капитапа
Рь/ночнь/е коэф ф ициенгь/

Номинальная цена одной акции

Рьточная цена одной акции

Количество акции в обрашении
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Чистая прибьть отчетного периода, 
приходяидаяся на одну акцию
Акционернь1Й (собственньм) капитал, 
приходяидийся на одну акцию
Дивидендь!, вьшлаченнью наодну акцию

Соотношение Цена \  Доход

3.2. Определение стоимости чистнх активов

Это величина, получаемая путем вмчитания из суммь! ак- 
тивов акционерного обшества суммь! его обязательств, т. е. 
действительной стоимости имуш,ества обидества, необременен- 
ного обязательнь1ми платежами бюджета различнмх уровней, 
во внебюджетнью фондь! или в пользу других кредиторов.

Стоимость чистьгх активов предприятия
ЧА = А -  ЗК 

ЧА -  стоимость чистнх активов предприятия 
А - обидая стоимость всех активов предприятия по балансо- 
вой стоимости.
ЗК -  обш,ая сумма используемого заемного капитала пред- 
приятия.

Стоимость чистмх оборотних активов предприятия
ЧОА = ОА -  КФО 

ЧОА -  стоимость чистмх оборотнь 1х активов предприятия 
ОА сумма валових оборотнь 1х активов предприятия 
ЗК -  краткосрочнью (текуцдие) финансовью обязательства пред- 
приятия

Коэффициент чисть!х оборотнмх активов 
(чистого рабочего капитала) предприятия

ЧОА

Кчоа - коэффициент чистнх оборотннх активов (чистого 
рабочего капитала) предприятия

ЧОА- средняя сумма чисть1х оборотнмх активов (чистого 
рабочего капитала) предприятия

ОА - средняя сумма оборотнь 1х активов (чистого рабо- 
чего капитала) предприятия

Сфера использования показателя чистих активов:
- Обеспечение соответствия.
- Стоимость чистмх активов по уставному капиталу об- 

цдества.
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- Уменьшение уставного капитала до величинь!, не пре- 
вь1 шаю 1дий стоимость чисть1х активов обицества.

- Ликвидация обидества, если стоимость чистах активов 
окажется меньше величинь! минимального уставного капитала.

- Увеличение уставного капитала обшества в пределах 
наличия чисть 1х активов.

- В Ь1 п л ата д и в иде ндо в.
- Запрет на приобретение обш,еством своих акций, если 

на момент их приобретения стоимость чистнх активов мень- 
ше уставного капитала, резервного фонда и превмшение над 
номинальной стоимости, определенной уставом ликвидаци- 
онной стоимости.

- Размешеннь 1х привилегированнмх акций либо станет 
меньше их размера в результате приобретения акций.

- Вь1 куп обшеством своих акций по требованию акционе- 
ров в пределах 10% чистнх активов.

- Обеспечение обоснованного и объективного установле- 
ния рьшочной стоимости имушества обидества.

- Определение рьшочной стоимости имуидества (акции).
- Реорганизация АО.

3.3. Анализ финансовмх результатов и доходности
компании

№ Коэффициент Методика
расчета

Назначение

1 Рентабельность
(доходность)
продаж

Чистая
прибьшь

Отражает долю прибьти в объеме 
продаж. Норма прибьти может ис- 
пользоваться как отправная точка 
для оценки как возможнь1х ценооб- 
разовательннх решений (расчет до- 
хода), так и эффективности основ- 
ной деятельности (на основе при- 
бь1ли); показь1вает также удалось ли 
менеджерам оставить для владель- 
цев прибьшь, которая компенсиро- 
вапа бь1 риск инвестирования их 
капитала.

Чистая 
виручка от 
реализации 
продукции

2 Рентабельность
активов

Чистая
прибьть

Определяет обидую способность 
используемого компанией капитала 
генерировать в прибьть вне зави- 
симости от конкретного источника 
финансирования, из которого бьш 
получен капитап; используется при 
оценке прошль1Х инвестиционнь1х 
решений.

Средняя 
сумма 

активов в 
течение 
периода
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Рентабельность
собственного
капитала

Чистая
прибьшь

Средняя 
сумма 

собствен- 
ного 

капитала в 
течение 
периода

Это уровень доходности, которую 
добились менеджерь!, используя 
капитал, инвестированньт владель- 
цами. Владельць! при этом прояв- 
ляют интерес к размеидению своих 
доходов - какая их часть реинвести- 
рована в компанию, а какая вьтла- 
чена в качестве дивидендов. 
Максимальное увеличение коэф- 
фициента рентабельности собствен- 
ного капитала в долгосрочной пер- 
спективе, явление одной из 
перспективнь1х задач руководства 
компании

Формирование показателей финансовь/х результа- 
тов:

1. Чистая вуручка от реализации.
2. Себестоимость реализованной продукции.
3. Валовая прибьть.
4. Расходь! периода.
5. Прочие операционнью доходь!.
6. Прибьть от основной деятельности (операционная при- 

бьть).
7. Сальдо результатов финансовой деятельности.
8. Сальдо чрезвь1чайнь1х прибьтей и убь!тков.
9. Прибьть до уплать! налога.
10. Налог.
11. Чистая прибьть.

Коэффициент рентабельности (прибьтьности). Оцен- 
ка потенциала прибмльности в определенньш момент

времени.
Формула Дюпона

ЧП ВР А ЧП
Р с.к. =  х -----  х -------- = -----

ВР А СК СК
Р с.к. -  коэффициент рентабельности собственного 
капитала.

ЧП -  чистая прибьть.
ВР -  вуручка от реализации продукции (без косвенних 

налогов).
А -  средняя стоимость активов за расчетньт период.
СК -  средняя стоимость собственного капитала.
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3.4. Анализ деловой активности компании

Оборотнь 1 ми средствами (текушими активами) компании 
являются активь!, которью могут бьиь обраидень! в наличность 
в течение одного года.

Под оборачиваемостью оборотннх средств (именно она оп- 
ределяет эффективность их использования) понимается дли- 
тельность одного полного кругооборота средств в денежной 
форме в производственнью запасн и до.вмхода готовой про- 
дукции, т.е. реализации. Кругооборот средств завершается 
зачислением виручки на счет компании.

№ Коэффициент Методика
расчета

Назначение

1 Оборачиваемость
активов

Доход (вуручка) Определяет потенциал 
компании по получению 
дохода при суцдествуюидем 
уровне инвестиций и суиде- 
твуюидей структуре активов.

Средняя сумма 
активов в 
течение 
периода

2 Оборачиваемость 
основних средств

Доход (вь1ручка) Может использоваться для 
оценки доходов, получаемь1х 
за счет капитала, инвестиро- 
ванного в основнью средства. 
Снижение коэффициента 
оборачиваемости основнух 
средств

Средняя сумма
0СН0ВНБ1Х
средств в 
течение 
периода

3 Оборачиваемость 
дебиторской 
задолженности (в 
днях)

Средняя сумма 
дебиторской 

задолженности 
в течение 
периода

Указьтает, сколько дней в 
среднем требуется компании 
для сбора задолженности 
покупателей, т.е. 
превраш,ения дебиторской 
задолженности в деньги.

Обидий доход 
(виручка) с 

продаж за год, 
деленньм на 

360 дней
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4 Оборачиваемость
запасов

Средняя 
стоимость 
запасов в 
течение 
периода

Определяет количество дней 
со средним объемом продаж, 
которому соответствует 
суидествуюидий уровень запа- 
сов, при условии их правиль- 
ной структурь!. Слишком низкий 
уровень запасов может при- 
вести к их дефициту, а слиш- 
ком вьюокий уровень означает 
увеличение оборотного 
капитала

Обидая сумма 
стоимости 

реализованной 
продукции за 
год, деленная 
на 360 дней

5 Оборачиваемость 
оборотнмх 
средств (в днях)

Средняя сумма 
оборотних 
средств в 
течение 
периода

Определяет среднюю продол- 
жительность (в днях) произ- 
водственно-коммерческого 
цикла, т.е. времени превра- 
шения сь1рья в деньги, полу- 
ченнью от покупателей за 
готовую продукциюОбидий доход 

(вмручка) за 
год, деленний 
на 360 дней

3.5. Оценка платежеспособности и ликвидности
компании

Платежеспособность -  это готовность компании погасить 
долги в случае одновременного предъявления требования о 
платежах со сторонь! всех кредиторов компании; это наличие 
у компании средств, достаточних для уплать! долгов по всем 
краткосрочнь1 м обязательством и одновременно бесперебой- 
ного осуидествления процесса производства и реализации 
продукции.

Ликвидность активов - способность активов превраидаться 
в деньги; время, необходимое дпя обраидения актива в денеж- 
ную форму; вероятность продать актив по определенной цене.

Ликвидность баланса - степень покрьггия обязательств ком- 
пании ее активами, срок превраидения котормх в деньги соот- 
ветствуют сроку погашения обязательств.

Ликвиднью активь! - это активь! компании, которью пред- 
ставляют ценность для рьшка, такие как наличность, или пользу- 
ются спросом на рьтке ценних бумаг; которие могут бь 1ть 
бьютро обраидень! в деньги (возможно) с небольшой уступкой 
в цене.
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Группировка статей бухгалтерского баланса в зави- 
симости от степени ликвидности (активь|), по степени 

срочности их оплатм (пассивьО

Актив(покрьйтие) Пассив(обязательства)

Наиболее ликвиднме средства
1. Бь1 строреализуемЬ1 е активь! (А1)
2. Медленно реапизуемие активь! (А2)
3. Труднареализуеммеактивь! (АЗ)

Наиболее срочнью обязательства
1. Краткосрочнью обязательства П1)
2. Долгосрочнью обязательства (П2)
3. Постояннне пассивь((ПЗ)

БАЛАНС БАЛАНС

Баланс является ликвиднмм

Если
А1 > П1 

А2 >-П2 

АЗ > пЗ 

А4 >  п4

Оценка угрюзи банкротства с использованием критерия 
Альтмана.

2=1,2x1 + 1,4x2+3,Зх+0,6x3+1,0x4

Чистью оборотнью активи
Х1 = --------------------------------------

Все активь!

Нераспределенная прибьть

Все активь!

Балансовая прибьть
ХЗ = --------------------------------------

Все активн

Чистая вмручка от реализации
Х4 = --------------------------------------

Все активь!
Если сумма

1,8 и меньше -  вероятность банкротства очень вьюокая;
1,81 до 2,7 - вероятность банкротства средняя;
2,7 до 2,9 - вероятность банкротства возможна (невелика); 
3,0 и внше - вероятность банкротства очень низкая (нич- 

тожно мала).
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Коэффициенть! ликвидности

Показатели степени риска невьюолнения компанией сво- 
их краткосрочнь1х и долгосрочнь!Х обязательств.

N2 Коэффици-
ентм

Методика
расчета

Назначение

1 Коэффи-
циент
текушей
ликвидно-
сти
(коэффи-
циент
покрь1тия)

Текушие
активь!

В какой части оборотнме активь! 
покрьтаются краткосрочнь1Ми 
обязательствами (пассивами). 
Используется для оценки 
способности компании вьтолнять 
текушие обязательства за счет 
текуидих активов, а также оценки для 
уровня используеммх оборотних 
средств. Коэффициент ниже 1,0 
означает, что текуших активов 
недостаточно для вьшолнения 
текуидих обязательств.
Коэффициент 2,0 означает, что 
чистью оборотнью средства 
компании равнь! ее текуидим 
обязательствам, т.е. уровень 
ликвидности достаточно вьюок.

Текуидие
обязательства

2 Коэффи-
циент
абсол ютной
ликвидно-
сти

Ликвиднью 
акции 

(денежнью 
средства + 

крат. 
финансовью 
вложения)

Показмвает, какая часть 
краткосрочной задолженности 
компания может погасить в 
ближайшее время за счет денежнь1х 
средств. Используется для оценки 
способности компании вьшолнять 
текушие обязательства за счет 
денежнух средств и других активов, 
которью могут бь1ть бьютро и легко 
обрашень! в деньги. Ликвиднью 
активн, как правило, включают 
денежнью средства и легко 
реализуемью ценнью бумаги и в 
некоторь1х случаях - часть 
дебиторской задолженности. 
Коэффициент абсолютной 
ликвидности ниже 1,0 означает, что 
денежних средств и других 
ликвиднь1х активов недостаточно 
для погашения с их помошью 
текуших обязательств. 
Рекомендуется значение 0,15-0,20

Текушие
обязательства
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3 Коэффи-
циент
срочной
(бьютрой,
критиче-
ской)
ликвидно-
сти

Денежнью
средства + 

крат. 
финансовме 
вложения + 
дебиторская 
задолжен- 

ность

Какая часть краткосрочних 
обязательств (пассивов) может 
бмть погашена не только за счет 
денежнух средств и краткосрочннх 
вложений, но и за счет ожидаемнх 
поступлений отдебиторов. 
Рекомендуемое значение 07-0,8

Текушие
обязательства

4 Коэффи-
циент
маневрен--
ности
собствен-
ного
капитала

Запась! и 
затрать!

Какая часть собственного капитала 
используется для финансирования 
текуидей деятельности, т.е. вложена 
в оборотнью средства, а какая часть 
капитализирована. Значение этого 
показателя может о!дутимо 
варьировать в зависимости от 
отраслевой принадлежности 
предприятия.

Функциониру- 
Ю1дий капитал

3.6. Оценка финансовой устойчивости компании

Структура капитала

ИндикаторьI последствий решений по вибору источников 
финансирования компании

N° Коэффици-
енть|

Методика
расчета

Назначение

1 Коэффициент
финансовой
зависимости

Средняя сумма 
активов за 

период

Характеризует зависимость компании от 
внешних займов. Показьшает отношение 
стоимости всех активов, которь1ми рас- 
полагает компания, к сумме активов, 
финансируеммх за счет собственного 
капитала. Коэффициент 2,0, например, 
означает, что на каждме 2 сума активов 
приходится 1 сум собственного (акци- 
онерного) капитала, т.е. 50% активов 
финансируется за счет задолженности. 
Чем ниже значение коэффициента, тем 
больше займов у компании, тем вмше 
риск неплатежеспособности. Низкое 
зна-чение коэффициента отражает 
также потенциальную опасность 
возникно-вения у компании дефицита 
денежнмх средств.

Средняя сумма 
собственного 
капитала за 

период
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2 Коэффициент
концентрации
собственного
капитала
(финансовой
устойчивости)

Средняя сумма 
собственного 

капитала .

Средняя сумма 
активов за 

период

Показьшает, какой процент активов 
финансируется за счет инвестиций 
владельцев (акционеров) компании. 
Коэффициент адекватности капитапа 
0,5 означает, что половина активов 
компании финансируется за счет 
собственного (акционерного) 
капитала, а половина за счет 
задолженности. Для заидити своих 
интересов кредиторам компании нужна, 
чтобь! достаточная часть активов 
финансировалось ее собственниками. 
Коэффициент концентрации 
собственного капитала является 
обратним по отношению к 
коэффициенту финансовой зависимости

3 Соотношения 
заемнмх и 
собственнь1х 
средств

Средняя сумма 
задолженности в 
течение периода

Средняя сумма 
собственного 
капитала за 

период

Показивает, соотношение обш,ей 
задолженности и собственного 
капитапа. Например, коэффициент 2,0 
означает, что на каждме 2 сума 
задолженности приходится 1 сум 
собственного капитала, т. е. активм 
финансируется на 67% за счет 
задолженности и на 33% - за счет 
собственного капитала

3.7. Оценка рьшочной и инвестиционной активности

Характеризует стратегию и тактику в использовании прибь1 - 
ли, её аккумулировании, нараидивании капитала путем вьшуска 
дополнительнь1х акций, влиянии на риночную цену акции.

№ Коэффици-
енть!

Методика
расчета

Назначение

1 Доход на 
акцию

Чистая прибьть 
за минусом 

дивидендов по 
привилегирован- 

нь1м акциям

Показьшает, какая доля чистой прибили 
приходится на одну обмкновенную 
акцию в обрашении и в значительной 
степени влияет на рьшочную цену акции 
(рьжочная цена = (ставка дивиденда /  
ставка банка) х номинал акции)

Число 
обь1кновеннь1х 

акций в 
обрашении
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2 Ценность
акции
(соотношение 
рьжочной 
цень! акции и 
прибьши на 
одну акцию)

Руночная цена Отражает отношения между обидеством 
и его акционерами. Этот показатель 
служит индикатором спроса на акции 
данной компании, поскольку показьшает, 
как много согласни платить инвестору в 
даннмй момент за один сум прибьши на 
акцию.Рост этого показателя в динамике 
указьшает на то, что инвесторь! ожидают 
более бьютрого роста прибьши данной 
компании по сравнению с другими.

Число 
обь1кновеннь1Х 

акций в 
обраьцении

3 Рентабель- 
ность акции

Дивцдендна
однуакцию

Рентабельность акции характеризует 
процент возврата на капитал, 
вложеннуй в акции компании. Это 
прямой эффект. Есть еиде и косвенньж 
(доход или убмток), виражаюшийся в 
изменении ценн на акции данной 
компании. В компаниях, расширяюших 
свою деятельность путем 
капитализирования большей части 
прибьши. Значение этого показателя 
относительно невелико.

Рмночная цена

4 Соотношение
рмночной и
балансовой
стоимости
одной акции.
(козффициент
котировки)

Рьжочная цена Показь1вает рмночную стоимость одной 
акции в сравнении с ее балансовой 
стоимостью. Нижняя цена 
характеризует долю собственного 
капитала, приходяшегося на одну акцию, 
т.е. она складмвается из номинальной 
стоимости (т.е. стоимость, 
проставленной на акции, по которой 
она учтена в акционерном капитале), 
доли эмиссионной прибьши 
( накопленной разницм между 
рьиочной ценой проданних акций и их 
номинальной стоимостью) и доли 
накопленной и вложенной в развитие 
компании прибьши. Значение 
коэффициента котировки больше 
единици означает, что потенциальнме 
акционеру, приобретая акцию, готовн 
дать эа нее цену, превьшаюшую 
бухгалтерскую оценку реального 
капиталь!, приходяицегося на эту акцию 
на данной момент.

Балансовая 
стоимость 
(книжная - 

учетная цена
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5 Дивиденднмй 
вмход (норма 
дивиденда)

Рмночная цена Отражает долг дивидендних вьшлат в 
рнночной стоимости одной акции. 
Значение коэффициента зависит от 
инвестиционной политики компании. С 
этим показателем тесно связан 
коэффициент реинвестирования 
прибьти, характеризуклций ее долю, 
направленную на развитие 
производственной деятельности. Сумма 
значений показателя дивидендного 
вь1хода и коэффициента 
реинвестирования прибьши равна 
единице

Доход на акцию

6 Коэффициент 
вьшлатм 
дивидендов 
(не должен 
бь1ть вмше 
единицм)

Дивиденд на 
одну акцию

Показьшает какая доля чистой прибьти 
бьша направлена на вьшлату 
дивидендов

Чистая прибмль 
на одну акцию

Примечание: определение финансового состояния компании с 
помо1дью формул сопровождается использованием финансовь1Х 
форм отчетностей (Форма 1, Форма 2).
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IV. ФИНАНС0ВЬ1Й МЕНЕДЖМЕНТ АКТИВОВ
КОМПАНИИ

4.1. Рьшок ценнь1Х бумаг и тенденции его 
развития в Узбекистане

Рьжок ценнмх бумаг (фондовьт рьшок) РЦБ - это часть 
финансового рмнка (наряду с рмнком ссудного капитала, ва- 
лютннм рннком и рьшком золота). На фондовом рьшке обра- 
идаются специфические финансовью инструменть! - ценнью 
бумаги.

РЦБ является непременннм атрибутом рь1ночнь1х отноше- 
ний, так как в лучшей степени способствует решению задачи 
формирования благоприятного инвестиционного климата и 
ускорению процессов реструктуризации реального сектора 
экономики.

Как и любой другой рьшок, РЦБ складьшается из спроса, 
предложения и уравновешиваюшей их ценьг Спрос создается 
компаниями и с некоторух пор государством, которнм не хва- 
тает собственннх доходов для финансирования инвестиций. 
Бизнес и правительства вьютупают на РЦБ чистуми заемиди- 
ками больше занимают, чем одалживают), а ч и с т у м  кредито- 
ром является население (домохозяйства), личнуй сектор, у 
которого по разнЬ1М причинам доход превушает сумму расхо- 
дов на текуцдее потребление и инвестиции в материальнне 
активь! (жилье, земля, автомобиль и пр.). Задача РЦБ - обес- 
печить возможно более полннй и бьютрьм перелив сбереже- 
ний в инвестиции по цене, которая бь* устраивала обе сторо- 
нь1 (вспомнить макроэкономические теории о роли сбереже- 
ний в кругообороте денег в экономике, причинь! кризисов - 
парадокс богатства).

Ценнью бумаги -  это документь! установленной формь! и 
реквизитов, удостоверяюшие иму(дественнь1е права, осуице- 
ствление или передача которь1х возможнь! только при их 
предъявлении. Даннью имуидественнью права по ценнмм бу- 
магам обусловлень! предоставлением денег в ссуду и на со- 
здание различних предприятий, куплей-продажей, залогом 
имуидества и т.п. Это товар, которнй, не имея собственной 
стоимости (стоимость ценной бумаги как таковой незначи- 
тельна), может бьггь продан по вьюокой рмночной цене. Объяс- 
няется это тем, что ценная бумага, имея свой номинал, пред- 
ставляет определенную величину реального (фондового) ка- 
питала, вложенного, например, в промьшленное предприя- 
тие. Если рь1ночнь1Й спрос на ценную бумагу окажется вь1ше 
ее предложения, цена превьюит номинал (возможна и обрат- 
ная ситуация).

Фиктивннй капитал - бумажньм двойник реального капи- 
тала, которуй представляет собой проммшленньт капитал со
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всеми его обособившимися функциональнмми формами (тор- 
говой, ссудной). Цена фиктивного капитала определяется двумя 
обстоятельствами: а) соотношением спроса и предложения 
на капитал; б) величиной капитализированного дохода по цен- 
нь1м бумагам. Она прямо пропорциональна превь1шению спроса 
на капитал над его предложением и величине дохода от цен- 
ной бумаги и обратно пропорциональна превьшению предло- 
жения капитала над его спросом и уровню нормь! банковско- 
го процента в стране. Поэтому цена фиктивного капитала - 
это стоимостная рьшочная категория, неизбежно подвержен- 
ная часть1м колебаниям.

Пример.
Предположим, что годовой доход по ценной бумаге 50 сум, 

а норма ссудного процента 25%, в этом случае цена этой 
бумаги будет: (50 х 100) : 25 = 200 сум.

РЦБ - регулятор многих стихийно протекаюидих в рьжоч- 
ной экономике процессов. Это относится, прежде всего, к 
процессу инвестирования капитала. Последний предполага- 
ет, что миграция капитала осуидествляется в виде прилива его 
к местам необходимого приложения или обеспечивается вм- 
сокая норма прибьти на вложеннуй капитал и оттока капита- 
ла из тех отраслей производства, где имеет место его излиш- 
ки или меньше норма прибьти на вложенннй капитал. Цен- 
нью бумаги являются средством, обеспечиваюидим работу этого 
механизма. Они абсорбируют временно свободньт капитал, 
где бь1 он не находился. И через куплю-продажу помогают 
его «перебросить» в необходимом направлении. В результате 
возникает оптимальная структура обидественного производ- 
ства (не только по размеидению капитала, но и по его разме- 
рам в отдельннх отраслях и производствах) и создается без- 
дефицитная экономика.

Задачи рьснка денних бумаг:

- мобилизация временно свободнмх финансовух ресур- 
сов для осуидествления конкретнмх инвестиций;

- формирование руночной инфраструктурь!, отвечаюидей 
мировмм стандартам;

- развитие вторичного рннка;
- активизация маркетинговь1х исследований;
- трансформация отношений собственности;
- совершенствование рмночного механизма и системь! уп- 

равления;
- обеспечение реального контроля над фондовим капита- 

лом на основе государственного регулирования;
- уменьшение инвестиционного риска;
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- формирование портфельних стратегий;
- развитие ценообразования;
- прогнозирование перспективнмх направлений развития.

К основнмм функциям рмнка относятся:
1)учетная;
2) контрольная;
3) сбалансирования спроса и предложения;
4) стимулируюицая;
5) перераспределительная;
6) регулируюш,ая.

Основние функции рьжка ценнмх бумаг в 
современной рьшочной экономике

№ Наименование
функций

Содержание функций

I Мобилизационная
Позволяет мобилизовать дополни- 
тельнью средства для эмитентов 
(государство, предприятие)

II
Накопительная
(сберегательная)

Обеспечивает увеличение накоплений 
(для физических и юридических лиц)

III
Перераспредели-
тельная

Перераспределяет свободнью финан- 
совью ресурсь! инвесторов в наиболее 
конкурентоспособнуе отрасли 
экономики

IV Страховая
Обеспечивает страхование субъектов 
рьжочной экономики от различнь!Х 
рисков предприятий

V Имушественная
Является атрибутом имуцдественного 
права, символизируя право на владе- 
ние частью имушества АО

VI Доходная
Обеспечивает получение дохода вла- 
дельцами ценних бумаг от игрь! их на 
курсовой разнице

VII Расчетная
(платежная)

Вьютупает средством платежа во взаи- 
морасчетах между субъектами рьжка 
(векселя)

VIII Залоговая
Может вьютупать в качестве залога 
при получении кредитов или других 
финансовь1х инструментов

IX Инновационная
Ценнью бумаги способствуют росту 
инновационной активности субъектов 
рь!нка
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X Конъюнктурная

Позволяет объективно оценить поло- 
жение того или иного хоз. субъекта 
или целой отрасли на рь1нке и его 
рейтинг

XI Индикативная
Ц.б. вьютупают индикаторами 
экономического роста,

XII Регулятивная

Обеспечивает перелив капиталов из 
одних отраслей в другие, а также пере- 
распределение отношений 
собственности

Согласно Закона Республики Узбекистан «О ценнь/х 
бумагах и фондовой бирже»:

Ценнью бумаги - денежнью документн, удостоверяюшие 
имутественнью права или отношения займа между вьшустив- 
шим их лицом и их владельцем, предусматриваюшие вьшлату 
дохода в виде дивидендов или процентов и возможность пе- 
редачи прав, вь1текаюидих из этих документов, другим лицам.

Ц.б. могут иметь форму бланков, сертификатов или запи- 
сей на счетах и использоваться дпя проведения расчетов, а 
также в качестве залога по кредитам.

В самом обш,ем виде классификацию основннх инстру- 
ментов рь1нка ценннх бумаг можно представить следуюидим 
образом. В зависимости от характера сделок, лежаидих в ос- 
нове вьшуска ценннх бумаг, а также целей их вьшуска, они 
подразделяются на фондовью (акции, облигации) и коммер- 
ческие бумаги (коммерческие векселя, чеки, складские, 
залоговью свидетельства).

Фондовью ценнью бумаги, как правило, отличаются массо- 
вь1м характером эмиссии. Они вьшускаются в определенннх 
(весьма значительнмх) объемах, причем каждая из них тожде- 
ственна другой и представляет определенную долю в акцио- 
нерном или облигационном фонде.

В отношении фондовух ценннх бумаг имеет также значе- 
ние их деление на основнью, в которнх вуражено основное 
имуццественное право или требование (акции, облигации) и 
вспомогательнью, являюидиеся носителями дополнительного 
права или требования. К вспомогательнмм относятся бумаги, 
предоставляюидие право на периодическое получение дохода 
(процента или дивиденда), так назьшаемью купонь!, либо пра- 
во на покупку (продажу) ценннх бумаг. Вспомогательнью цен- 
нью бумаги, отделеннью от акций и облигаций, становятся
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самостоятельнь>1МИ ценннми бумагами и могут также обра- 
идаться на рь1 нке. Еиде одним видом вспомогательннх цен- 
нь1х бумаг является талон, предоставляюидий право на полу- 
чение купонов.

С учетом различий в порядке оформления передачи цен- 
нь1х бумаг виделяются оборотнью ценнью бумаги, передача 
прав по которь1 м производится без оформления соответству- 
юидих документов, простмм вручением, либо акт вручения 
которих дополняется передаточной надписью. К оборотннм 
ценнь1М бумагам относятся казначейские и коммерческие век- 
селя, акции и облигации на предъявителя, чеки, депозитнью 
сертификать! и т.д.

Исходя из особенностей обраидения отдельнь1х финансо- 
вь1Х инструментов, на рунке ценнмх бумаг внделяются рьн 
ночнью и нерьточнью ценнью бумаги. Первью свободно про- 
даются и покупаются в рамках биржевого или внебиржевого 
оборота и не могут бь1ть предъявлень! эмитенту досрочно. Вто- 
рью, наоборот, не имеют вторичного обраидения (т.е. хожде- 
ния на бирже и за ее пределами), но могут бь1ть возвраидень! 
эмитенту досрочно, например, цельт ряд государственних и 
нерь1ночнь1Х обязательств, акции трудовь1х коллективов.

На основании различий в правах владельца ценншх бумаг 
при совершении операций с ними (а также порядка подтверж- 
дения этих прав) они классифицируются как: ценнью бумаги 
на предъявителя, для реализации и подтверждения прав вла- 
дельца которь1х достаточно простого предъявления ценной 
бумаги.

К данному виду ценннх бумаг относятся:
- предъявительские чеки, акции, облигации; предъявитель- 

ские вкладнью свидетельства; простью складские свидетель- 
ства, коносамент на предъявителя и др.;

- ордернью ценнью бумаги, права держателей которнх п о д -  

тверждаются как предъявителем этих бумаг, так и наличием 
соответствуюидих п е р е д а т о ч н ь 1 Х  н а д п и с е й ;

- именнью ценнью бумаги, подтверждение права держа- 
телей которь 1х производится как на основе имени владельца, 
внесенного в текст бумаги, так и записи в соответствуюидей 
книге регистрации данного вида ценнь1х бумаг.

В зависимости от содержания текста ценной бумаги, на- 
личия либо отсутствия указания на хозяйственную сделку и ее 
основнью условия виделяют каузальнью и абстрактнью цен- 
нью бумаги. В каузальннх (вкладнью документь!, коносамент, 
отдельнью видь! акций и т.д.) указьшаются либо основнью
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условия вьшуска этих бумаг, либо характер, сроки, условия 
сделки, лежаидей в их основе. Текст абстрактнмх ценньгх бу- 
маг (например, вексель) имеет безусловнмй характер. Ос- 
новная масса ценнь/х бумаг оформляется как каузальнью.

Однако на данном этапе наиболее су(дественнь1м призна- 
ком классификации различннх ценнмх бумаг и определения 
закономерностей их первичного и вторичного обраидения дол- 
жнь1 служить основнуе характеристики эмитента, т.е. лица, 
вьшустившего ценнью бумаги. С точки зрения правового ста- 
туса эмитента, степени и н в е с т и ц и о н н ь 1 Х  и кредитнух рисков, 
гарантий охрань( интересов инвесторов и т.д. фондовью цен- 
нью бумаги подразделяются на две основнме группьк госу- 
дарственнью и негосударственнь1е.

Среди государственнш ценнь/х бумаг наиболее 
распространень/:

- казначейские векселя, представляюодие собой краткос- 
рочнью обязательства центральнь1х органов власти;

- казначейские бонь! - особмй вид кратко- и среднесроч- 
нь1х казначейских обязательств сроком от 1 года до 5 лет с 
фиксированнь(м процентом;

- казначейские обязательства (средне- и долгосрочнью);
- обязательства местнь!х органов власти;
- облигационнью займь! различнмх органов государствен- 

ной власти;
- беспроцентнью (товарнью) облигационнью займьк 

Негосударственнме ценние бумаги представлень/:

- акциями;
- долговь!ми обязательствами предприятий, организаций 

и банков (облигациями, краткосрочмь1ми обязательствами, 
депозитнь!ми сертификатами и т.д.). (Указ Президента РУз от 
2.04.2002г. № 69 «О мерах по ограничению денежной массь! 
и повмшению ответственности за соблюдение финансовой 
дисциплинм»).

В Республике Узбекистан законодательно закреплень/ 
следуюицие видь/ ценнь/х бумаг:

- Акции.
- Облигации.
- Казначейские обязательства.
- Депозитнью сертификать!.
- Векселя.
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Классификация ценних бумаг

Классиф икационнмй
признак

Видь» ценнмх бумаг

Срок сушествования

Срочнме - ценнме бумаги, имеюшие установлен- 
нмй срок сушествования {долго-, средне- и кратко- 
срочнме) Б ессрочнне - ценнме бумаги, суцде- 
ствукнцие вечно

Происхождение

Первичнме - ценнме бумаги, основаннью на акти- 
вах, в число котормх не входят сами ценнме бума- 
ги (акции, облигации, векселя, закладнме и др.) 
Вторичнме - ценнме бумаги, вьшускаемме на 
основе первичнмх ценнмх бумаг; это ценнью бума- 
ги на сами ценнью бумаги (варрантм на ценнью 
бумаги, депозитарнью расписки и ДР-

Формм суш ествования
Бумажнме или документарнью. Безбумажнме или 
бездокументарнью

Нац-ная принадлежность О течественнм е/ Иностраннме

Тип использования

И нвестиционнме или капитальнме - ценнью 
бумаги, являюшиеся объектом вложения капитала 
(акции, облигации, фьючерснью контрактм и др.) 
Неинвестиционние - ценнью бумаги, которью 
обслуживают денежнме расчетм на товарнмх или 
других рмнках (векселя, чеки, коносаменть!)

Порядок владения

Предъявительские - ценнне бумаги, которме не 
фиксируют имени их владельца, и их обрашение 
осушествляется путем простой передачи от одного 
лица к другому Именнме - ценнью бумаги, содер- 
жацдие имя их владельца и, кроме того, регистри- 
руемме в специальном реестре Ордернью - имен- 
ние ценнью бумаги, передаваемью другому лицу 
путем совершения на них передаточной надписи 
(индоссамента)

Форма вьшуска

Эмиссионньш - ценнью бумаги, вьшускаемью 
обьшно крупнмми сериями, в больших количествах, 
и внутри каждой серии все ценнью бумаги абсо- 
лютно идентичнм (акции и облигации) 
Н еэм иссионнне - ценнью бумаги, вмпускаемме 
поштучно или небольшими сериями

Форма собственности

Государственнме. Негосударственнме - 
ценнью бумаги, которью вмпускаются в обраш,е- 
ние корпорациями (компаниями, банками, орга- 
низациями) и даже частнмми лицами

Характер обраидаемости

Рмночнме, или свободно обрашаюидиеся. 
Нермночнме (обраидение ценнмх бумаг может бмть 
ограничено, и ценную бумагу нельзя продать 
никому кроме ее эмитента и через оговореннь!Й 
срок)
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Наличие дохода Д оходние. Бездоходнью

Форма вложения средств

Долговме - ценнне бумаги, обично имеюшие 
фиксированную процентную ставку и являюшиеся 
обязательством вьтлатить сумму долга на опре- 
деленную дату в будушем (облигации, банковские 
сертификати, векселя и др.) Владельческие доле- 
вью - ценнью бумаги, даюицие право собствен- 
ности на соответствуюшие активь! (акции, варран- 
тм, коносаментм и др.)

Экономическая 
сутность(вид прав)

Акции. О блигации. Векселя.

Форма обраидения

Конвертируемью - могут обмениваться на дру- 
гие ценнью бумаги (акции, облигации) в соответ- 
ствии с условиями вьшуска 
Неконвертируемью - обьмнью, не обменива- 
ются надругие ценнне бумаги

Обеспеченность активами

О беспеченнью  (закладнью) - обеспечиваются 
активами (имуидеством, ценннми бумагами). Пред- 
полагается залог недвижимости, оборудования, 
транспортнух средств, векселей 
Необеспеченнью  - не обеспечиваются активами

Методм получения дохода

С плаваю[цим (колеблюидимся) доходом - пред- 
Назначенм для учета изменений доходности в 
зависимости от колебаний ставки банковского 
процента, индексов цен, инфляции, валютного 
курса. Доходность облигации привязана к 
вмбранному показателю (например, к ставке 
рефинансирования Центрального банка РУ)
С жестким (фиксированнмм) доходом - имеют 
стабильнмй уровень доходности, зафиксирован- 
нмй в проспекте эмиссии на момент вьшуска

Принципн получения 
дохода

Беспроцентнью  - доход образуется за счет раз- 
ницм между покупной и номинальной стоимостью, 
т.е. процентм включени в номинальную стоимость, 
по которой производится погашение 
Процентнью: 1} купоннью - доход составляет пе- 
риодически вьшлачиваемий процент (обмчно один 
раз в квартал, месяц, полугодие, год; купон соот- 
ветствует вьшпачиваемому проценту; 2) вь/игрь/ш- 
нью - доход образуется засчет вмигрмша; вииг- 
рь1шнмй фонд формируется путем аккумуляции 
процентов данного вмпуска (серии, транша)

Регулирование срока 
погашения

С расш ирением (сужением) срока - можно обме- 
нять на облигации с более поздним (или ранним) 
сроком погашения с повмшением (понижением) 
ставки процента
Сериальнью - погашаются постепенно с одновре- 
меннь!м уменьшением процентнмх вьшлат
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Структура держателей акций в Узбекистане на 
01.01.2003

Акционерь! - 
юридические лица

Акционерм вновь
созданнмх
акционерних
обьцеств
11% (166 780)

Держатели акций 
приватизированних 
компаний 
87% (1 314 560)

Факторм, сдерживаюьцие развитие вторичного рьжка 
корпоративннх ценнмх бумаг

-  Низкая ликвидность ценннх бумаг (возможность бьютрого 
преврашения ценннх бумаг в денежнью средства).
-  Отсутствие эффективной системь! раскрнтия информации 
(информирование участников рь1нка о финансовом положе- 
нии эмитента).
-  Вьюокая цена одной транзакции.
-  Низкая доходность ценннх бумаг.
-  Относительно низкий рост курсовой стоимости ценнь1х бу- 
маг.
-  Незначительное количество инвестиционнь/х посредников и 
других инвестиционнь1х институтов.
-  Другие факторь!.
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Динамика соотношений первичного и вторичного 
рьжков корпоративньах ценних бумаг в Узбекистане в 

1999 -  2002 гг. (в млрд. сум)
1999 год 

Первичнь1й 
рьжок 

4,6 (42,1%)

2000 год 
Первичньт 

рунок 
6,2 (36,3%)

2001 год 
Первичнмй 

рь1нок 
12,0 (46,3%) 

'_

2002 год 
Первичнь1Й

РЬ1Н0К

16,3 (39,1%)

>   /  ч  /  »

Вторичньм
рЬ1НОК

6,2 (57,9%)

Вторичнь1й
рЬ1НОК

10,9(63,7%)

ВторИЧНЬ1Й
рЬ1НОК

13,9 (53,7%)

Вторичньт
рЬ1НОК

25,4 (57,9%)
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1

Динамика соотношений биржевого и внебиржевого 
рьжков корпоративнух ценншх бумаг в Узбекистане в 

1999 -  2002 гг.(в млрд. сум)

1999 год 
Биржевой

рЬ1НОК

3,6 (33,4%)

2000 год 
Биржевой

РЬ1Н0К

5,2 (30,4%)

2001 год 
Биржевой

РЬ1Н0К

7,7 (29,7%)

2002 год 
Биржевой 

РЬ1Н0К

15,1 (36,3%)

®  Ъ Ф  V

Внебиржевой Внебиржевой Внебиржевой Внебиржевой
рннок рьшок РЬ1Н0К рьток

7,2(66,6%) 11,9(69,6%) 18,2(70,3%) 26,6(63,7%)

Динамика объёма сделок по купле - продажи ГКО и 
акциям корпораций 

в 1999 -  2002 гг. (в млрд. сум)

1999год 2000 год 2001 год
Оборот акций Оборот акций Оборот акций
корпораций корпораций корпораций

10,8 17,1 25,9

•  в м

Оборот
ГКО
99,8

Оборот
ГКО
65,5

Оборот
ГКО
43,9

2002 год 
Оборот акций 
корпораций 

41,7

Оборот
ГКО
39,6
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Классификация акций, вьтускаем ух в Республике
Узбекистан

Депозитние сертификать! банков

Депозитнью сертификать! для 
юридических лиц

Депозитние (сберегательнью) 
сертификать! дпя физических 

лиц

вьшускаются на срок до 1 года вьшускаются на срок до 3-х лет

Классификация облигаций Республики Узбекистан
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4.2. Эмиссия корпоративних ценних бумаг
1.Эмиссия ценнь!Х бумаг -  установленная законодатель- 

ством по-следовательность действий эмитента по размеиде- 
нию ценнь1х бумаг (ц.б).

Способь! размеш,ения акций:
• распределение среди акционеров при учреждении обьце- 

ства (первичное размеидение акций);
• распределение дополнительньк акций среди акционеров при 

увеличении уставного капитала за счет имуидества обидества;
• закрмтая подписка;
• открь1тая подписка;
• конвертация (дополнительнуе акции в инью ценнью бу- 

маги и акции в акции);
• размеидение акций при реорганизации.
2. Решение о размеидении ц.б представляет собой один из 

способов следуюидих актов:
• решение об увеличении уставного капитала акционерно- 

го обидества путем размеидения дополнительннх акций;
• решение об увеличении уставного капитала путем увели- 

чения номинальной стоимости акций;
• решение об увеличении номинальной стоимости акций 

за счет погашения акций с сохранением размера уставного 
капитала;

• решение об уменьшении уставного капитала путем умень- 
шения номинальной стоимости акций;

• решение о внесении изменений в устав обидества, каса- 
юидихся предоставляеммх по акциям прав;

• решение о консолидации акций;
• решение о дроблении акций;
• решение о размеидении облигаций.
3. Решение о вьшуске ц.б представляет собой документ, 

которьт утверждается наблюдательнмм советом акционерно- 
го обидества и должен бнть составлен на основании и в соот- 
ветствии с решением об их размеидении.

3. Процедура эмиссии ц.б:
• принятие обидим собранием акционерного обидества или 

наблюдательнь1м советом решения о размеидении ц.б;
• утверждение наблюдательннм советом решение о вьн 

пуске ц.б;
• подготовка проспекта эмиссии ц.б;
• государственная регистрация вьшуска ц.б и регистрация 

проспекта их эмиссии;
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• изготовление сертификатов ц.б и раскрьггие информа- 
ции, содержаидейся в проспекте эмиссии;

• размеидение ц.б;
• регистрация отчета об итогах вьтуска ц.б;
• раскрмтие информации, содержаидейся в отчете об 

итогах вьшуска;
• внесение необходимь1х изменений в Устав и их государ- 

ственная регистрация.
6. Источники дпя размеидения дополнительннх акций пу- 

тем распределения их среди акционеров, а также увеличения 
уставного капитала путем увеличения номинальной стоимос- 
ти (эмиссионного дохода), это:

• средства, полученнью акционернум обидеством - эми- 
тентом от продажи своих акций сверх их номинальной сто- 
имости (эмиссионного дохода);

• остатки фондов специального назначения акционерного 
обидества- эмитента по итогам предидуидего года;

• нераспределенная прибьть акционерного обидества - 
эмитента по итогам предь1дуидега года;

• дивидендь!, которью начислень!, но не вьшлачень! акцио- 
нерам акционерного обидества - эмитента и которью могут 
использоваться с их согласия дпя капитализации после удер- 
жания и перечисления в бюджет соответствуюидих налогов.

7. Приостановление размеидения и обраидения акций, при- 
знание вьшуска акций несостоявшимся и аннулирование его 
государственной регистрации.

Регистрационнь«й орган вправе приостановить раз- 
меидение акций в течение срока размешения в случаях:

• нарушения условий вьшуска указаннмх в проспекте эмис- 
сии (анкете вьшуска) акций, в том числе превьшения факти- 
ческого размешения над зарегистрированнь1м объемом эмис- 
сии акций;

• невьшолнения предписаний регистрируюшего органа о 
предоставлении отчетов о ходе размеидения акций по рас- 
крь1тии информации;

• обнаружение недостоверной либо в в о д я и ц е й  в заблужде- 
ние информации, суидественно меняюшей условия вьшуска и 
требуюидей дополнительного оповеидения инвесторов.

Регистрируюидий орган вправе признать эмиссию  
акций несостоявшейся в случаях:

• исполнения эмитентом требований по исправлению на- 
рушений, послуживших основанием для приостановления эмис- 
сии акций;
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• размеидения предусмотренной решением о вьшуске ак- 
ций доли, при не размеодении котормй их вьтуск признается 
несостоявшимся;

• неразмеидения ни одной акции вьшуска.
Аннулирование государственной регистрации вьтусков

акции производится:
• в случае признания вьтуска несостоявшимся;
• в случае наличия соответствуюидего решения суда.

Реорганизация АО

АО может бьиь добровольно реорганизовано, а также в 
принудительном порядке в форме его разделения или вмде- 
ления из его состава одного или нескольких юридических лиц 
в случаях, установленнь1х законом.

Формн реорганизации:

Слияние

Обидество А
прекраидается

Права и

Обидество В обязанности

прекраидается

Присоединенние:

Обидество А 
прекраидается

Разделение:

Обидество В 
прекраидается

Вуделение:

Права и 
обязанности

Права и 
обязанности

Часть права и 
обязанностек^^^

Преобразование: Права и
^  5 обязанностиОбидество В ________

прекраидается



Способь) размешения ценнмх бумаг при 
реорганизации АО

При реорганизации возможнь! четнре способа размеьце- 
ния ц.б:

• конвертация ц.б реорганизуемь1х организаций в ценнью 
бумаги, созданнух при реорганизации организации;

• обмен долей реорганизуеммх организаций в ц.б, создан- 
нь1х при реорганизации организаций;

• приобретение (покупка) акций акционернь 1х обидеств, со- 
зданнмх путем внделения;

• приобретение (покупка) акций акционернмх обидеств при 
преобразовании государственних предприятий в АО.

Основнью этапь! процедурьк
1. Заключение договора о слиянии обидествами, участвую- 

идими в слиянии.
2. Принятие решения обидим собранием акционеров каж- 

дого обидества, участвуюидего в слиянии, о реорганизации в 
форме слияния, об утверждении договора о слиянии и об ут- 
верждении передаточного акта.

3. Утверждение Устава и внборь! совета директоров вновь 
возникаюидего АО на совместном обидем собрании акционе- 
ров обидеств, участвуюидих в слиянии.

4. Государственная регистрация юридического лица, воз- 
никшего в результате слияния.

5. Государственная регистрация вьшуска ценних бумаг, раз- 
меидаемь!х при слиянии, и отчета об итогах вьшуска ценннх 
бумаг.

Присоединение об1дества
Основнме этапь! процедурьм
1. Заключение договора о присоединении между присое- 

диняемнм обидеством и обидеством, к которому осушествля- 
ется присоединение.

2. Принятие решения обшим собранием акционеров при- 
соединяемого обидества и обидества, к которому осушествля- 
ется присоединение, о реорганизации в форме присоедине- 
ний, об утверждении договора о присоединении и об утверж- 
дении передаточного акта.

3. Государственная регистрация вьшуска ценнмх бумаг, раз- 
меидаеммх при присоединении, и отчета об итогах вьтуска 
ценнмх бумаг.

4. Внесение изменений в устав акционерного обидества, к 
которому осуицествлено присоединение, связанннх с увели- 
чением его уставного капитала на номинальную стоимость 
размешеннмх дополнительнух акций, увеличением числа раз-
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меиденнмх акций и уменьшением числа объявленнмх акций 
соответствуюидих категорий (типов). За исключением случаев 
конвертации акций присоединенного акционерного обш,ества 
или обмена долей участников присоединенного товариидества 
или обидества с ограниченной (дополнительной) ответствен- 
ностью, паев членов присоединенного кооператива в акции, 
приобретеннью и (или) вь1купленнь1е акционернмм обидеством, 
к которому осуидествляется присоединение, и (или) поступив- 
шие в распоряжение этого акционерного обидества.

Разделение обшеств
Основнью этапь) процедури разделения:
1. Принятие решения обидим собранием акционеров реор- 

ганизуемого в форме разделения обидества о реорганизации 
в форме разделения, порядке и об условиях этой реорганиза- 
ции, о создании новнх обидеств и порядке конвертации акций 
реорганизуемого обидества в акции и (или) инью ценнью бу- 
маги создаваемь!х обидеств.

2. Принятие обидим собранием акционеров каждого вновь 
создаваемого обидества решений об утверждении его устава 
и избрании совета директоров (наблюдательного совета).

3. Государственная регистрация юридических лиц, возник- 
ших в результате разделения.

4. Государственная регистрация вьшуска ценнмх бумаг юри- 
дическими лицами, возникшими в результате реорганизации 
в форме разделения.

Вмделение обшеств
Основнме этапь! процедурь! виделения:
1. Принятие решения обидим собранием акционеров обиде- 

ства, реорганизуемого в форме вь!деления, о порядке и усло- 
виях вь1деления, о создании нового обидества, возможности 
конвертации акций обидества в акции и (или) инью ценнью 
бумаги вмделяемого обидества и порядке такой конвертации, 
об утверждении разделительного баланса.

2. Принятие обшим собранием акционеров каждого вновь 
создаваемого обидества решения об утверждении его устава 
и избрании совета директоров (наблюдательного совета).

3. Государственная регистрация юридического лица, воз- 
никшего в результате вь!деления, и внесение соответствую- 
идих изменений в учредительнью документь! реорганизуемого 
юридического лица (акционерного обидества).

4. Государственная регистрация вьшуска ценнмх бумаг юри- 
дическим лицом, возникшим в результате реорганизации в 
форме вмделения.
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Преобразование обицества
Основние этапь! процедури преобразования:
1. Принятие решения обшим собранием акционеров реор- 

ганизуемого обидества о преобразовании обшества, порядке 
и условиях осуидествления преобразования, порядке обмена 
акций обидества на вкладь! участников обшества с ограничен- 
ной ответственностью или паи членов производственного ко- 
оператива.

2. Принятие решения участниками создаваемого при пре- 
образовании нового юридического лица на своем совмест- 
ном заседании об утверждении его учредительнух докумен- 
тов и избрании (назначении) органов управления.

3. Государственная регистрация юридического лица, воз- 
никшего в результате преобразования.

4. Государственная регистрация вьшуска ценньк бумаг юри- 
дическим лицом, возникшим в результате реорганизации в 
форме преобразования, если в процессе реорганизации осу- 
цдествлен вьшуск ценних бумаг.

4.3. Управление капиталом и дивидендная
политика

Формирование капитала предприятия
Формирование и управление капиталом предприятия явля- 

ется одним из наиболее важнмх звеньев системь! финансово- 
го менеджмента.

Структура капитала представляет собой соотношение всех 
форм собственнмх и заёмннх финансовнх средств, исполь- 
зуемух предприятием в процессе своей хозяйственной дея- 
тельности для финансирования активов.

В процессе формирования привлекаемь|й предприятием 
капитал требует, прежде всего, систематизации по двум важ- 
нейшим направлениям:

I. По источникам привлечения капитала предприятия могут 
6 уть  вь1делень! следуюьцие основнью классификационнью 
признаки:

1)титул собственности формируемого предприятием капи- 
тала (собственнь!й капитал, заёмньт капитал);

2) группа источников привлечения капитала по отношению 
к предприятию (капитал, привлекаемь!й из внутренних источ- 
ников, капитал, привлекаемь|й из внешних источников);

3) национальная принадлежность владельцев капитала, пре- 
доставляюидего его в хозяйственное использование (нацио- 
нальньм (отечественнь!й) капитал, иностранньт капитал);

4)форма собственников капитала, предоставляемого пред- 
приятию (частннй капитал, государственньт капитал).
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II. По формам привлечения в состав о с н о в н у х  класси- 
фикационнь1х признаков может включать:

1 )организационно-правовь1е формь) привлечения капита- 
ла предприятием (акционерньм капитал, паевой капитал, ин- 
дивидуальннй капитал);

2) натурально-веидественнме формь! привлечения капита- 
ла (капитал в денежной форме, капитал в финансовой форме, 
капитал в материальной форме);

3) временннй период привлечения капитапа (долгосрочннй 
(перманентнмй) капитал, краткосрочньм капитал);

4)формь1 авансирования привлекаемого капитала в акти- 
вь1 предприятия (основной капитал, оборотнь1Й капитал);

Управление собственнмм капиталом

Формирование собственного капитала предприятия под- 
чинено двум основнмм целям:

1)формированию за счёт собственного капитала необхо- 
димого объёма внеоборотнмх активов (основнью средства, 
нематериальнью активь!, незавершённью капитальнью вложе- 
ния, оборудование, долгосрочнью финансовью вложения) ха- 
рактеризуются термином собственний основной капитал (СОК). 
СОК рассчитнвается по формуле:

СОК = ВА - ДЗК,
где СОК - сумма собственного основного капитала, 

сформированного предприятием;
ВА - обидая сумма внеоборотнух активов предприятия;
ДЗК - сумма долгосрочного заёмного капитала, использу- 

емого для финансирования внеоборотннх активов предприя- 
тия;

2) формированию за счёт собственного капитала опреде- 
лённого объёма оборотнмх активов (запась! смрья, материа- 
лов и полуфабрикатов, объём незавершённого производства, 
запась! готовой продукции, дебиторская задолженность, де- 
нежнью активь!) характеризуются термином собственньм обо- 
ротнмй капитал. Сумму собственного оборотного капитала 
предприятия рассчить!вают по следуюидей формуле:

СКО = ОА -  ДЗК -  КЗК,
где СКО - сумма собственного оборотного капитала, 

сформированного предприятием; АО - обидая сумма обо- 
ротнух активов предприятия; ДЗК - сумма долгосрочного 
заёмного капитала, используемого для финансирования вне- 
оборотнмх активов предприятия; КЗК - сумма краткосроч- 
ного заёмного капитала, привлеченного предприятием.

Совокупность всех имуидественнь1х ценностей (активов) 
предприятия, сформированннх исключительно за счёт соб- 
ственного его капитала, характеризуется термином «чистью 
активь! предприятия».
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I Важной характеристикой состава собственного капитала
является соотношение собственного основного и собствен- 
ного оборотного капитала.

Основнью задачи управления собственним капита- 
лом:

1)формирование достаточного объёма капитала, обеспе- 
чиваюшего необходимью темпь! экономического развития 
предприятия;

2) обеспечение условий достижения максимальной доход- 
ности капитала при предусмотренном уровне его доходности;

3)обеспечение минимизации уровня финансового риска, 
связанного с формированием капитала, при предусматривае- 
мом уровне его доходности;

4) обеспечение постоянного финансового равновесия пред- 
приятия в процессе его развития;

5)обеспечение достаточного уровня финансового контро- 
ля над предприятием со сторонь! его учредителей;

6) обеспечение достаточной финансовой гибкости предпри- 
ятия;

7)оптимизация распределения сформированного капита- 
ла по видам деятельности и направлениям использования;

8)оптимизация оборота капитала;
9) обеспечение своевременного реинвестирования капитала.

Разработка политики формирования собственнмх  
ресурсов предприятия осуидествляется по следуюшим 
основнь1м этапам:

1)анализ формирования собственннх финансовух ресур- 
сов предприятия в предшествуюидий период;

2)определение обшей потребности в собственних финан- 
совь1х ресурсах. Определяется по следуюшей формуле:

Пофр =Пк*Уск/100 -  СКн +Пр,
где Пк - обидая потребность в капитале на конец планово- 

го периода; Уск - планируемьм удельньм вес собственного 
капитала в обшей его сумме; СКн - сумма собственного ка- 
питала на начало планируемого периода; Пр - сумма прибь!- 
ли, направляемой на потребление в плановом периоде;

3)оценка стоимости привлечения собственного капитала 
из различних источников (внутренних и внешних);

4)обеспечение максимального объёма привлечения соб- 
ственнь!х финансовь!х ресурсов за счёт внутренних источни- 
ков (сумма чистой прибьти и амортизационннх отчислений):

СФРмак = ЧП + АО,

где СФРмак -  максимальная сумма собственнь1х финансо- 
вь!х ресурсов, формируемь!х за счёт внутренних источников;
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ЧП - планируемая сумма чистой прибьти предприятия;
АО -  планируемая сумма амортизационнь 1х отчислений;
5)обеспечение необходимого объёма привлечения соб- 

ственних финансовнх ресурсов и внешних источников. По- 
требность в привлечении собственнь 1х финансовмх ресурсов 
за счёт внешних источников рассчитьшается по следуюидей 
формуле:

СФРвнеш = Псфр -  СФР внут,

СФРвнут -  сумма собственнмх финансовнх ресурсов, пла- 
нируемь1х к привлечению за счёт внутренних источников;

Псфр -  обидая потребность в собственнмх финансовнх 
ресурсах предприятия в планируемьм период.

Внешние источники -  привлечение дополнительного пае- 
вого капитала (владельцев и других инвесторов), дополнитель- 
ная эмиссия акций или за счёт других источников;

6) оптимизация соотношения внутренних и внешних источ- 
ников формирования собственнь 1х финансовмх ресурсов.

Коэффициент самофинансирования развития предприятия 
рассчить 1 вается по следуюидей формуле:

Ксф = СФР/А + Псфр,

где СФР -  планируемьм объём формирования собствен- 
ннх финансовь1х ресурсов;

А -  планируемь1 Й прирост активов предприятия;
Псфр -  планируемь|й объём расходования собственнь1Х фи- 

нансовмх ресурсов предприятия на цели потребления.

Основнме источники формирования собственного  
капитала предприятия:

1)капитал частннх инвесторов, непосредственно вкладь!- 
ваемью в уставнь|й фонд предприятия:

2)капитал инвесторов, привлекаеммй путем подписки на 
акции предприятия;

3)средства государственного и местного бюджетов, на- 
правляемью на безвозмездное финансирование предприятия;

4) безвозмездная финансовая помоидь негосударственнь!х 
фондов и институтов.
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ИСТОЧНИКИ ФОРМИРОВАНИЯ СОБСТВЕННУХ 
ФИНАНСОВЬ1Х РЕСУРСОВ ПРЕДПРИЯТИЯ

Внугренние исгочники Внешние источники

Прибиль, остаюшаяся в 
распоряжении предприятия

Привлечение дополнительного 
паевого или акционерного 
капитала

Амортизационнне отчисления от 
используемь1Х собственнмх 
основнь!х средств и 
нематериальншх активов

Получение предприятием 
безвозмездной финансовой
П0М01ЦИ

Прочие внутренние источники 
формирования собственнь1Х 
финансовь!Х ресурсов

Прочие внешние источники 
формирования собственнь1х 
финансовьж ресурсов

Дивидендная политика (ДП)

Формированию оптимальной дивидендной политики в стра- 
нах с развитой рьжочной экономикой посвяьцень! многочис- 
леннью теоретические исследования. Наиболее распростра- 
нённью теории:

1)теория независимости дивидендов (авторь! Ф. Модилья- 
ни и М. Миллер);

2)теория предпочтительности дивидендов (или «синица в 
руке», авторь! М. Гордон и Д. Линтер);

3)теория минимизации дивидендов (или «теория налого- 
вь!Х предпочтений»);

4)сигнальная теория дивидендов (или «теория сигнализи- 
рования»);

5)теория соответствия дивидендной политики составу ак- 
ционеров (или «теория клиентурь!»).

Практическое использование теорий вьтлать! дивидендов 
позволило вмработать три подхода к формированию дивиден- 
дной политики:

Определяюший подход к 
формированию дивидендной 
политики

Варианть! используемух типов 
дивидендной политики

1. Консервативнь1й подход

1. Остаточная политика 
дивиденднмх вьтлат.
2. Политика стабильного размера 
дивиденднь!х вьтлат.

II. Умереннь1й подход
З.Политика минимапьного 
стабильного размера дивидендов 
с надбавкой в отдельнью периодь!.

III. Агрессивнь1й подход

4. Политика стабильного уровня 
дивидендов.
5. Политика постоянного 
возрастания размера дивидендов.
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Механизм распределения прибьши АО в соответствии с 
избраннь1 м типом дивидендной политики предусматривает та- 
кую последовательность действий:

1) из суммь! чистой прибьши внчитаются формируемью за 
её счёт обязательнью отчисления в резервньж и другие обя- 
зательнью фондь! специального назначения, предусмотрен- 
нью уставом обьцества;

2) оставшаяся часть чистой прибьши распределяется на ка- 
питализируемую и потребляемую её части;

3) сформированньт за счёт прибьти фонд потребления 
распределяется на фонд дивидендних вьшлат и фонд потреб- 
ления персонала АО (предусматриваюидий дополнительное 
материальное стимулирование работников и удовлетворение 
их социальннх нужд).

Определение уровня дивиденднух вьтлат на одну простую 
акцию осуидествляется по формуле:

УДВпа = ФДВ -  ВП /  Кпа,
где УДВпа -  уровень дивиденднь 1х вьшлат на одну акцию;
ФДВ -  фонд дивиденднух вьшлат, сформированнь1 й в со- 

ответствии с избранннм типом дивидендной политики;
ВП -  фонд вьшлат дивидендов владельцам привилегиро- 

ванннх акций (по предусматриваемому их уровню);
Кпа -  количество простух акций, эмитированнь1Х АО.
Важнь1 м этапом формирования дивидендной политики яв- 

ляется внбор форм вьшлать! дивидендов. Основннми из них 
являются:
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1) вьшлата дивидендов налиннмми деньгами (чеками) - это 
наиболее простая и распространённая форма;

2) вьшлата дивидендов акциями - предусматривает предо- 
ставление акционерам вновь эмитированнью акции на сумму 
дивиденднмх вьтлат;

3)автоматическое реинвестирование -  предоставляет ак- 
ционерам право индивидуального вь1бора -  получить диви- 
денди наличнь1 ми или реинвестировать их в дополнительнью 
акции;

4)вьжуп акций компанией -  на сумму дивидендного фонда 
компания скупает на фондовом рннке часть свободно обра- 
шаюидихся акций. Это позволяет автоматически увеличить раз- 
мер прибьти на одну оставшуюся акцию и повмшать коэф- 
фициент дивиденднмх вьшлат в предстояьцем периоде.

Для оценки эффективности дивидендной политики АО ис- 
пользуют следуюшие показатели:

1) коэффициент дивиденднмх вьтлат, рассчитмвается по 
формуле:

К дв = ФДВ /  ЧП или Кдв = Да /  Чпа,
где Кдв -  коэффициент дивидендньи вьшлат;
ФДВ -  фонд дивидендннх вьтлат, сформированннй в со- 

ответствии с избранннм типом дивидендной политики;
ЧП -  сумма чистой прибьти АО;
Да -  сумма дивидендов, вьтлачиваеммх на одну акцию;
ЧПа -  сумма чистой прибьти, приходяидейся на одну ак- 

цию.
2) коэффициент соотношения цень! и дохода по акции. Оп- 

ределяется по формуле:
Кц/д = Рца /Да,

где Кц/д -  коэффициент соотношения цень! и дохода по 
акции;

Рца -  рьточная цена акции;
Да -  сумма дивидендов, вьтлаченнмх на одну акцию.

Управление заёмнмм капиталом

Заёмнмй капитал, используемьм предприятием, характе- 
ризует в совокупности объём его финансовмх обязательств 
(обидую сумму долга)

ЗАЁМННЙ КАПИТАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ
(финансовью обязательства)

1. Долгосрочнуй заёмнуй 
капитап(долгосрочнне 
финансовью обязательства)

2. Краткосрочньм заёмньм 
капитал (краткосрочнью 
финансовью обязательства)

1.1. Долгосрочнью кредить! 
банков, срок возврата котормх 
не наступил

2.1. Краткосрочнью кредить! 
банков, срок возврата которух 
еидё не наступил
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1.2. Долгосрочнью заёмнью 
средства, срок возврата которьнх 
еидё не наступил

2.2 Краткосрочнью заёмнью 
средства, срок возврата которух 
еидё не наступил

1.3. Долгосрочнуе кредить! и 
займь!, не погашеннью в срок

2.3. Краткосрочнью кредить! и 
займь1, не погашеннью в срок

2.4. Расчёть! с кредиторами 
(кредиторская задолженность)

2.5. Другие краткосрочнме 
финансовь!е обязательства

КЛАССИФИКАЦИЯ ПРИВЛЕКАЕМЬ1Х ЗАЁМНШХ СРЕДСТВ

По цели привлечения:
- заёмнью средства, привлекаемью для обеспечения 
воспроизводства необоротнух активов;
- заёмнью средства, привлекаемью для пополнения 
оборотнь 1х активов;
- заёмнью средства, привлекаемью для удовлетворения 
инь!Х хозяйственнь!х или социальнь!х потребностей._____

По источникам привлечения:
- заёмнью средства, привлекаемью из внешних источни- 
ков;
- заёмнью средства, привлекаемью из внутренних источ- 
ников (внутренняя кредиторская задолженность).________

По периоду привлечения:
- заёмнью средства, привлекаемью на долгосрочньм 
период (более года);
- заёмнью средства, привлекаемью на краткосрочнь 1 Й 
период (до 1 года).

По форме привлечения:
- заёмнью средства, привлекаемью в денежной форме 
(финансовьм кредит);
- заёмнью средства, привлекаемью в форме оборудова- 
ния (финансовь1 Й лизинг);
- заёмнью средства, привлекаемью в товарной форме 
(товарньт или коммерческий кредит);
- заёмнью средства, привлекаемью в иннх материальннх 
или нематериальнмх формах.

По форме обеспечения:
-необеспеченнью заёмнью средства;
- заёмнью средства, обеспеченнью поручительством или 
гарантией;
- заёмнью средства, обеспеченнью залогом или закла- 
дом. _______
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Политика привлечения заемнмх средств представляет со- 
бой часть обидей стратегии формирования капитала, заклю- 
чаюшийся в обеспечении наиболее эффективнмх форм и ус- 
ловий привлечения заёмного капитала из различнух источни- 
ков в соответствии с потребностями.
БАЗОВВ1Е ЭЛЕМЕНТЬ! СТОИМОСТИ ЗАЁМНОГО КАПИТАЛА

1 .Стоимость финансового кредита
-банковского кредита;
-финансового лизинга__________________________________

2. Стоимость капитапа, привлекаемого за счёт эмиссии об- 
пигаций_________________________________________________

3.Стоимость товарного (коммерческого) кредита
-в форме краткосрочной отсрочки платежа;
- в форме долгосрочной отсрочки платежа, оформленной 

зекселем

4. Стоимость внутренней кредиторской задолженности

Затрать! на привлечение капитала представляют собой 
минимально приемлемую ставку, учитьшаемую при планиро- 
вании долгосрочннх вложений. Их величина зависит от де- 
лового риска инвестиционнь!Х возможностей фирмьг Риск 
обь!Кновеннь1Х акций отражает деловой риск реальннх акти- 
вов, находяцдихся в распоряжении фирмь!. Но, кроме того, 
акционерь! несут и финансовнй риск, связанньм с вьшуском 
фирмой долговмх обязательств для финансирования инвес- 
тиций в реальнью активь!. Чем в большей мере фирма опи- 
рается на долговое финансирование, тем большему риску 
подвержень! ее обькновеннью акции.

Заимствование создает финансовую зависимость или, как 
принято говорить, финансовьм леверидж. Финансовая зави- 
симость не влияет на риск или ожидаемую доходность акти- 
вов фирмь!, но усиливает риск дпя обь1 кновеннь!х акций и за- 
ставляет акционеров требовать соответственно более вьюо- 
ких прибьтей.

Вернемся снова к тому, что представляют собой затрать! 
компании на привлечение капитала и дпя чего используется 
этот показатель. Мь1 определяем их как альтернативнью из- 
держки инвестирования в уже имеюидиеся активь! фирмь!; мь1 

используем их для оценки новнх активов, которнм присуцд 
такой же риск, что и стармм активам.

Если бь1 вь! владели портфелем всех ценнмх бумаг фирмь! 
- 100% долговмх обязательств и 100% собственного капита- 
ла, то в вашей собственности находились бь1 все активь! фир- 
мь1 . Вь1 ни с кем не делили бь1 потоки денежнмх средств, 
кажднй доллар денежннх средств, вьшлачиваемьт фирмой, 
доставался бь! вам.
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Вь1 можете рассматривать затрать! компании на капитал 
как ожидаемую доходность от этого гипотетического портфе- 
ля. Чтобь! рассчитать ее, вь1 просто берете средневзвешен- 
ную ожидаемух значений доходности заемного и собствен- 
ного капитала.

Предположим, что баланс фирмь! по рмночной оценке име- 
ет следуюший вид:

Стоимость активов 100 Стоимость долга (Э) 40 
Стоимость акций(Е) 60

Стоимость активов 100 Стоимость фирмь! (V) 100

Отметим, что стоимость фирмь! равна сумме стоимости 
долга и стоимости собственного капитала (О + Е= V) и что 
стоимость фирмь! равна стоимости активов. (Эти даннью пред- 
ставляют собой рь1 ночную, а не балансовую стоимость: рь1 - 
ночная стоимость собственного капитала фирмм часто значи- 
тельно отличается от его балансовой стоимости.)

Если инвесторь! ожидают получить 8% дохода по долго- 
вь1 м обязательствам и 15% - по акциям, тогда ожидаемая до- 
ходность активов составит:

( 4 0  ^  
-----х 8

/
+Оо

V

^ 60 х 15 1 = 12,2%
> )■

0  ЕГ —   Г  .1 _____ Г

' активов у  1 долга ” у  ' соб ка п . “| 0 0  ) 1 0 0

Если фирма намерена инвестировать в проект с той же 
степенью риска, какой отличается и уже сушествуюший биз- 
нес, то альтернативнью издержки такого проекта равнь! зат- 
ратам фирмь! на капитал или, говоря иначе, 12,2%.

Что произойдет, если фирма вьтустит еше 10 акций и ис- 
пользует полученнью деньги для погашения 10 долговмх обя- 
зательств? Новмй баланс в рмночной оценке будет виглядеть 
следуюидим образом:

Стоимость активов 100 Стоимость долга (й) 30 
Стоимость акций(Е) 70

Стоимость активов 100 Стоимость фирмь! (V) 100

Изменение финансовой структурь! не влияет на величину 
или риск потоков денежних средств от совокупного пакета дол- 
говь1х обязательств и акций. Поэтому, если инвесторь! требуют 
доходность в размере 12,2% от совокупного пакета до рефи- 
нансирования, то и после этого они не должнь! требовать боль- 
ше 12,2% стоимости активов фирмьг
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Хотя требуемая доходность пакета долговь 1х обязательств 
и акций не зависит от изменения финансовой структурь! фир- 
мь1 , но она оказь 1 вает влияние на требуемую доходность от- 
дельнмх ценннх бумаг. Поскольку величина долга компании 
уменьшилась по сравнению с прошль 1 м, держатели долговь 1х 
обязательств, вероятно, удовлетворятся теперь меньшей до- 
ходностью. Мь1 предположим, что ожидаемая доходность дол- 
говь!х обязательств снизилась до 7,3%. Теперь мь1 можем на- 
писать основную формулу доходности активов и рассчитать 
доходность собственного капитала:

-  —  —*̂ак1иаов ^  с̂об.каи

Следовательно,
^собств.капитала 14,3 /о.

Уменьшение величинь! долга снижает риск для держате- 
лей долговь 1х обязательств и ведет к снижению требуемой 
ими доходности (гдолга падает с 8 до 7,3%). Кроме того, ослаб- 
ление финансовои зависимости делает акции более надеж- 
нь!ми и снижает доходность, требуемую акционерами 
(гсобствкапиталаснижается с 15 до 14,3%). Средневзвешенная до- 
ходность долговнх обязательств и акций остается равной 
12,2%.

В акционерном обидестве источники собственнух средств 
собранн в первом разделе Пассива баланса «Собственньм 
или акционерньт капитал», которьт состоит из счетов:

- Уставньт капитал -  равен произведению количества вьн 
пуиденнь!х акций на номинальную стоимость.

- Резервньм капитал -  на котором отражена сумма еже- 
годной переоценки основнмх средств, проводимой в соответ- 
ствие с постановлением Кабинета Министров от 31.12.2000г. 
№ 500.

- Резервннй фонд -  утверждается уставом обидества в 
размере не менее 15% от размера Уставного капитала. Под- 
держивается до установленного размера ежегоднмми отчис- 
лениями до 5% от чистой прибьти, остаюидейся в распоряже- 
нии обшества. Используется для покрьиия текуидих задолжен- 
ностей обидества, а также вьшлать! дивидендов по привилеги- 
рованнь1М акциям при недостатке чистой прибьти.

- Чистая прибьть отчетного года -  образуется за счет 
финансово-хозяйственной деятельности в отчетном году и по 
окончании финансового года переносится на счет «Нерасп- 
ределенная прибьть отчетного года», где находится до ее рас- 
пределения на годовом обидем собрании акционеров.

- Нераспределенная прибьть отчетного года -  образует- 
ся путем переноса чистой прибьти отчетного года и подлежит
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распределению на годовом обшем собрании акционеров на 
дивидендь! и/или на развитие производства.

- Нераспределенная прибьшь прошлнх лет -  образуется 
за счет средств направляеммх акционерами на развитие про- 
изводства.

Увеличение уставного капитала производится двумя путями:
1. За счет вьтуска и размешения объявленнь1х акций.
2. За счет капитализации нераспределенной прибьти про- 

шлих лет.
В первом случае для вьтуска объявленннх акций необхо- 

димо разработать бизнес-план использования полученннх от 
реализации дополнительнух акций средств, зарегистрировать 
проспект эмиссии вьтуска акций в Центре по координации и 
контролю за функционирование рьтка ценнь1х бумаг, уплатив 
ставку налога на операции с ценнь1 ми бумагами с эмитента 
при регистрации проспекта эмиссии ценнь1х бумаг0,1 про- 
цента от номинальной стоимости эмиссии, которая снижена 
Указом Президента Республики Узбекистан от 7 сентября 1995 
г. № УП-1270 «О дополнительнь1х мерах по развитию рунка 
ценннх бумаг» с 1 сентября 1995 года с 0,5 процента.

Уставом обшества может бнть предусмотрено право акци- 
онеров -  владельцев голосуюших акций преимушественного 
приобретения вновь эмитируеммх ценнмх бумаг в количестве, 
пропорциональном количеству принадлежаших им голосую- 
ших акций. 06 этом акционерь! должнь! бьггь уведомлень! не 
менее, чем за 30 дней до дать! размешения акций.

Капитализация нераспределенной прибьти прошлнх лет 
производится путем увеличения количества акций или увели- 
чения номинальной стоимости ранее вьтушенннх акций. При 
таком увеличении уставного капитала дополнительно вьшу- 
шеннью акции размешаются бесплатно среди акционеров про- 
порционально количеству принадлежаьцих им ранее вьтууцен- 
нь1х акций.

Необходимо отметить, что если при увеличении уставного 
капитала путем вьтуска объявленних акций происходит уве- 
личение размера собственного (акционерного) капитала, то 
при капитализации нераспределенной прибьти прошлух лет 
такого увеличения не происходит.

В этом случае балансовая стоимость акции, которая опре- 
деляется путем деления суммь! счетов раздела первого пасси- 
ва баланса на количество вьтуш,еннь1х акций, не изменяется.

Пример:
Уставнь1 й капитал АО равен 30 000 000 сум, разделенньм 

на 300 ть1С. акций, каждая номинальной стоимостью 100 сум.
Резервньм капитал -  разница от переоценки основнух 

средств за 3 года 10 000 000 сум.
Резервнмй фонд -  15% от размера уставного капитала 

4 500 000 сум.
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Нераспределенная прибьть прошлмх лет -  20 000 000 сум.
Итого собственнмй, акционернмй капитал равен 30 000 000 + 

10 000 000 + 4 500 000 + 20 000 000 = 64 500 000 сум.
Балансовая стоимость акции -  64 500 000 : 300 000 = 215 

сум.
При увеличении уставного капитала за счет вьшуска и раз- 

мешения дополнительннй акций на 20 000 000 сум он соста- 
вит 50 000 000 сум.

Балансовая стоимость акции -  84 500 000 : 300 000 = 
281,67 сум.

Таким образом, инвестиционная привлекательность акций 
данного АО значительно повьшается.

4.4.Валютное регулирование и контроль

В управлении рнночной экономикой на уровне междуна- 
родной валють! и в планировании государством системь! 
текуших и будуидих экономических отношений валютная по- 
литика имеет важную роль.

С точки зрения правового аспекта валютная политика регу- 
лируется на основе законов о валютном регулировании и отно- 
шений - в ограничении правового уровня, регулировании отно- 
шений, связаннмх с валютной как внутри, так и за пределами 
государства, а также регулирование валютнмх проблем как в 
двустороннем, так и многостороннем уровне.

Одним из эффективнмх достижений валютной политики в 
государстве является управление своевременнум вьшолне- 
нием международннх расчетов, а также осуидествление меж- 
государственнь 1х и межрегиональнмх валютнмх отношений. 
Валютная политика регулируется действуюадими законодатель- 
ствами и исполнительними органами государств. Причиной 
межгосударственнмх валютнмх отношений стали установле- 
ние связей хозяйственнь 1х субъектов.

Основнью формь! валютной политики Центрального банка 
состоят из нижеследуюидих:

1. Дисконтная политика.
2. Девизная политика.
3. Валютная интервенция.
4. Девальвация.
5. Ревальвация.
6. Валютнью ограничения.
7. Диверсификация валютннх резервов.
С развитием региональнух рьтков увеличивается разно- 

видность процентнь!х ставок. Например, ЛИБОР (1_опс!оп 
1п{егЬапк ОТСегес! Па1:е) - межбанковская банковская процент- 
ная ставка в Лондоне. ЛИБОР- межбанковские предоставляе- 
мью процентнью ставки на обеспеченнью ссудь! (с одного 
месяца до одного года). ЛИБОР широко используется в дол- 
ларах США, но это не означает, что ЛИБОР не используется в 
других евровалютах.
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С развитием рьтков ссудного капитала также появились 
другие процентнью ставки:ПИБОР (Париж), СИБОР (Сингапур), 
НИБОР (Нью-Йорк, Норвегия), КУБОР (Кувейт), ЛЮКСИБОР 
(Люксембург) и др.

Процентнью ставки любь 1х этих валют придерживаются тра- 
диционно «уравниванию». С 1985 года стали использоваться 
процентнью ставки ФИБОР во Франкфурте-на-Майне (для гер- 
манской марки, евро), АИБОР в Амстердаме (для гульдена).

Согласно закону «О ваютном регулировании» органами 
валютного контроля являются следуюшие: Центральньм Банк, 
Министерство финансов, Агенство внешнеэкономических свя- 
зей, Государственньм налоговнй номитет, Государственньм 
таможеннь1 Й комитет. Каждьм из них имеет свои задачи и 
функции. Представительские банки считаются агентами по 
валютному контролю.

После принятия в мае 1993 года закона Республики Узбе- 
кистан «О валютном регулировании» Центральннй Банк по 
вопросам регулирования валютного контроля разработал нор- 
мативно-правовую базу, но в связи с Соглашением 8 статьи 
Международного Валютного Фонда 11 декабря 2003 года при- 
нята новая редакция.

Внешняя торговля, движение капиталов и кредитов служит 
объективной основой для возникновения валютннх операций. 
Международное разделение труда является основной причи- 
ной возникновения экспортно-импортнух операций.

Широкомасштабное развитие валютнмх операций дало воз- 
можность центральнь1 м банкам для свободного движения в 
данном рунке и в то же время их регулирования.

Суш,ествует ряд причин, даюидий возможность для осуиде- 
ствления валютнь1х операций Центрального банка, и среди 
основннх из них можно вь1делить следуюшие:

а) Обладание Центральннм банком достаточним объемом 
золотовалютннх резервов.

б) Сушествование широкой сети корреспондентских отно- 
шений Центрального банка с банками зарубежнмх стран.

в) Сушествование нормативнмх документов, устанавлива- 
юидих порядок осуидествления валютних операций Централь- 
нь1 м банком.

г) Соблюдение торговь1Х правил, сушествуюших при тор- 
говле с иностранной валютой. В законодательстве или дого- 
ворах, действуюидих при международной валютной торговле 
возникли определеннью правила ,которью официально не 
устанавливаются, но всегда соблюдаются. В категорию важ- 
нь1х правил, используемь1х в ежедневной практике, можно вне- 
сти следуюидие:

1) Перевод валють! по договорам спот в течение 2-х рабо- 
чих дней. Сторона, не уложившаяся в этот срок, конечно, пла- 
тит штраф.
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2) Объявление котировок.
Дилер при продаже или покупке валють!, прежде всего, 

использует систему международной информации, имеюидейся 
в своем банке. Он на дисплее компьютера может наблюдать 
за котировками на мировнх валютнь1х рмнках. Лишь после 
этого обраидается в банк, валютньт курс которого он находит 
приемлеммм. Принятое правило состоит в том, что никакой 
дилер не говорит о том, что он хочет купить валюту. Он спра- 
шивает лишь цену курса продажи или покупки. После получе- 
ния информации о курсах, он изъявляет свое мнение. При 
этом, конечно, должно приниматься во внимание сумма ми- 
нимальнь1Х договоров, принятнх на рннке. Например, 500 ть1 - 
с.долларов США может стоить 1 млн. немецких евро или 1 
млн. швейцарских франков. В действительности, валютная 
торговля осуцдествляется в несколько раз больших суммах, 
превь1 шаюидих минимальную сумму.

Характерно, что ведуидие валють! котируются до точности в 
четмре знака после запятой. Например: 1 1780=1,2360 -
1,2363 евро или 1 СВР= 1,6561 - 1,6571 1130 и т.д.

3) Осуцдествление контракта без письменнмх договоров.

Сведение о корреспондентских отношений 
Центрального Банка Республики Узбекистан с 

банками иностранннх государств

Сграна Наименование банка Гор од

М111.Т1
АССМ

Узбекистан Национальний банк Узбекистана Ташкент

У 50 Швейцария СгесМ 5\л/1ззе Цюрих

1)5Р Швейцария 11П10П Вапк о? 5\л/И2ег1апй Цюрих

и 5 о Германия йеи1зсНе Вапк Ф /  М

1)5Р Германия ВегИпег Вапк Берлин

и 5 э США СПазе МапМаПап Вапк о( №ем Уогк Нью-Йорк

115Р Итапия Сапр/о Рим

У5й Германия С оттегсЬ апк Ф /  М

У5й США С1Т1ВАМК Нью-Йорк

йМ Германия Оеи^зсЬе ВипйезЬапк Ф /  М

РМ Германия С оттегсЬ апк Ф /  М

СВН Англия Ма1юпа1 \Л/е51т1п1з1:ег Вапк 1_опйоп

РМ Германия 0еи1зсИе Вапк Ф /М

^ У Германия Оеи1зсЬе Вапк Ф /  М
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п г Италия Сапрю Рим

ғ в ғ Франция 5ос1е4е Сепега1е Париж

ВЕҒ Бельгия Вапк Вгиззе15 ЬатЬеП Брюсель

В планировании внебиржевого валютного рь1 нка необхо- 
димо создать следуюидие условия:

1. Либерализация валють! и внешней торговли.
2. Привлечение дополнительнь 1х ресурсов в свободно кон- 

вертируемой вапюте через представительские банки, в част- 
ности, стимулирование сбережения физических лиц в инос- 
транной вапюте. Чтобь! достичь этого, во-первмх, необходимо 
расширить услуги в операциях с иностранной валютой, во- 
вторух, уменьшить служебнью расходн, в-третьих, пересмот- 
реть вьшлачиваемью процентнью ставки для депозитов в ино- 
странной валюте.

Развитие корреспондентских отношений в национальной 
валюте в международннх торговмх отношениях является ос- 
новой использования национальной валютм - сума в широком 
формате.

15 ноября 2003 года правительство Республики Узбекис- 
тан следуя соглашению с МВФ, приняло обязательство по 8 
статье, пункть! 2 (а), 3, 4 о введении конвертации по текуидим 
международнь1 м операциям.

В мировь 1х валютннх рьшках валютнух ограничений не су- 
шествует, валютнью ограничения суш,ествуют только в госу- 
дарствах с низкой экономикой.

Суидествуют три вида валютнмх рьтков:
- Национальнмй валютньт рьшок.
- Региональньт валютннй рьшок.
- Мировой валютнь!й рь!НОк.

Государства, имеюицие золотовалютнмй резерв в 
большом объеме (в млрд. $ США)

Иностранная
вапюта Золото и вапюта

2000 2001 2002 2000 2001 2002

Развитью государства 589,1 789,2 777,2 895 1065,5 1023,4

Япония 78,5 216,6 221,1 87,8 225,6 22,9

США 72,3 64,0 56,8 173,1 160,7 144,3

Германия 67,9 83,2 80,8 104,5 118,3 112,6

Испания 51,2 57,9 36,4 57,2 63,7 68,6

Италия 62,9 45,9 42,2 88,6 70,6 64,5
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1
Швейцария 29,2 38,4 35,0 61,3 69,2 62,9

Франция 36,8 26,8 29,0 68,3 57,0 56,4

Голландия 17,5 26,8 27,7 34,4 39,6 36,1

Норвегия 15,3 26,5 28,5 15,8 27,0 28,8

Австрия 9,4 22,9 20,6 17,2 26,8 24,0

Развиваюшиеся
государства 318,2 780,1 842,4 373,3 838,6 895,0

Китай 29,6 107,0 122,8 34,5 111,7 127,1

Тайвань 72,4 88.0 90,0 77,7 93,0 94,6

Сингапур 27,7 76,8 80,7 27,7 76,8 80,7

Гонконг 24,6 63,8 67,6 24,6 63,8 67,6

Бразилия 7,4 58,3 55,8 9,2 59,7 57,2

Южная Корея 14,8 34,0 34,0 14,9 34,2 34,2

Таиланд 13,3 37,7 31,4 14,3 38,6 32,2

Индия 1,5 20,0 25,7 5,6 24,9 30,0

Малайзия 9,8 27,0 26,6 10,7 27,9 27,4

Мексика 9,9 19,4 23,8 10,2 19,5 23,9

В условиях нехватки валютннх резервов в целях развития 
валютного рь1нка Центральнмм банком совместно с Министер- 
ством финансов в 1994 году утвержден порядок обязательной 
продажи 15 % валютной вуручки, полученной от экспорта про- 
дукции предприятиями республики, которь!й действовал, на- 
ряду с взиманием налога также в размере 15%.

Внешнеторговьш оборот Узбекистана в период 
1996-2003г.г.

Показатели

Дальнейшим шагом на этом пути явилась отмена налога и 
введение обязательной продажи 30 % от валютной вмручки 
предприятий. В связи с тем, что данное положение предус- 
матривало обмен иностранной валють! на национальную, а не
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ее взимание, это увеличило заинтересованность предприятий 
в экспорте продукции и создавало условие дпя формирова- 
ния валютного резерва Центрального банка.

В целях стимулирования развития частного предпринима- 
тельства, малого и среднего бизнеса, расширения внешне- 
экономической деятельности с 1 июля 2001 года:

-  микрофирмь!, малью и средние предприятия освобожде- 
нь1 от обязательной валютной вь1 ручки от экспорта собствен- 
ного производства (товаров и услуг);

-  микрофирмам, малнм и средним предприятиям разре- 
шено проведение экспорта собственного производства (това- 
ров и услуг) в установленном порядке о валютной вмручке от 
экспорта в наличной форме через кассь! банков;

-  с 1 июля 2001 года иностранннм компаниям и фирмам 
предоставлено эксклюзивное право на покупку свободно кон- 
вертируемую валюту в гарантированном объеме для некото- 
рь1х видов вьюоколиквиднь1х продукций. Поставка товаров про- 
изводится с условием предоплать! на основе альтернативной 
банковской гарантии или страхового полиса;

-  ЭКСПОрТНЬЮ  КОНТраКТЬ! некО ТО рЬ1Х ВИДОВ ВЬ1СОКОЛИКВИДНЬ1Х

продукций производится с обязательной регистрацией в Агент- 
стве внешнеэкономических связей Республики Узбекистан.

С 1 ноября 2001 года сушествуюидие три курса (биржевой, 
межбанковский, параллельннй (черньт)), сократив до одно- 
го, т.е. оставив только биржевой, проводилась девальвация. 
Все это проделано в целях развития, расширения и стимули- 
рования экспорта, т.е. от произведенного экспорта получают 
вугоду и государство, и экспортер.

4.5. Бюджетирование (финансовое планирование)

Бюджетирование -  это:
• Управление деньгами с помоидью различннх бюджетов.
• Процесс разработки исполнение контроля и анализа фи- 

нансового плана.
• Распределение системь! согласованного направления де- 

ятельности подразделений предприятия.

Внутрифирменное бюджетирование как 
управленческая технология включает три основнь/е

части:

• Техническую (цели и задачи, целевью показатели, видь! 
бюджетов, схемь! консолидации, формать! бюджетов, принци- 
пь1 бюджетов).

• Организацию (финансовая структура -  набор центров 
ответственности и учета, регламент бюджетирования и конт- 
роля, шаг финансового планирования, распределение функ-
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ции и ответственности между уровнями управления, график 
документооборота, система организационно - распределитель- 
нь1х и внутренних нормативнмх документов).

• Автоматизацию (требования к компьютерним програм- 
мам и исходной информации).

Бюджет -  финансовмй план компании, вираженное в циф- 
рах, планированное на будуьцее финансовое состояние ком- 
пании, финансовое количественно-определенное вмражение 
результатов маркетинговмх исследований и производствен- 
нь1х планов, необходиммх дпя достижения поставленнь1х це- 
лей (план).

Специальнью бюджеть! (бюджет балансовой прибьти) 

Типология внутрифирменних бюджетов:

• основнью бюджеть! (бюджет доходов и расходов, бюджет 
движения денежнь 1х средств, расчетньм баланс);

• операционнью бюджетн (бюджет продаж, бюджет запа- 
сов готовой продукции);

• производственнь 1 Й бюджет (бюджет производства, бюд- 
жет пряммх материальнух затрат, бюджет прямь)х затрат тру- 
да, бюджет накладннх расходов, бюджет прямнх операцион- 
нь1х или производственнь 1х затрат, бюджет управленческих 
расходов, бюджет коммерческих расходов);

• вспомогательнью бюджеть! (план капитальнь1х (первона- 
чальннх) затрат, кредитнмй или инвестиционньм план);

• специальнь!е бюджеть! (бюджет балансовой прибьти, 
баланс чистой прибьти, бюджет НИОКР, бюджет технической 
реконструкции производства, налоговьм бюджет).

Объектом бюджетирования является бизнес (как отдельно, 
так и предприятия в целом), т.е. объектом планирования в 
данном случае являются образованнью центрь! финансовой 
ответственности, центрь! финансового учета и место возник- 
новения затрат.

Финансовая структура компании -  это набор бизнесов 
и (или) других сфер финансовой ответственности (за доходь! 
и расходь!, только за расходь!, за определеннью финансовью 
показатели и т.п.), распределеннуй между структурнмми под- 
разделениями компании, вьютупаюидих в качестве объектов 
бюджетирования и управленческого учета.

Бюджетньш регламент -  это установленньш в ком- 
пании порядок составления (разработки, представления 
(передачи)), согласования (визирование), консолидации (об- 
работки и анализа), проведения план-факт анализа и оценки 
исполнения бюджетов различного вида и уровней.
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Организация управления бюджетами: I
• определение набора служб и должностнью лиц (руково- 

дителей и специалистов) различного уровня управления, от- 
ветственних за все этапм составления, согласования и утвер- 
ждения, оценка исполнения и контроля за всеми видами бюд- 
жетов и компании;

■ распределение между ними функций и должностнью обя- 
занности, сферь| компетенции и ответственности;

■ определение «арбитра», т. е. должностное лицо в компа- 
нии (из числа руководителей вьюшего звена, на которое бу- 
дет возложена ответственность за окончательное решение по 
всем вопросам, касаюшимся подготовки окончательннх ва- 
риантов решений по бюджетам и разрешению возникаюших 
здесь конфликтов интересов;

• установление порядка взаимодействия между различнь!- 
ми службами одного уровня управления и между службами 
различннх уровней управления;

■ закрепление в системе внутренних нормативнмх доку- 
ментов (положениях, приказах, должностнмх инструкциях) рас- 
пределения функций, обязанностей и полномочий.

Формат бюджета движения денеж них средств
для структурного подразделения АО на 2001 г.

(заполняется в начале года как одна из важннх таблиц 
бизнес-плана)

Показатели 2000 Янв. Фев. Март I кв. II кв. III кв. IV кв.
Всего 
за год

Вступительное
сальдо

Поступило 
денежнмх средств 
Вмручка от 
реализации 
товаров, продукции, 
услуг - всего 
В том числе:
За наличнмй расчет 
и предоплата 
поступления за 
ранее отгруженную 
продукцию 
Вь!ручка от 
реализации 
основнмх 
средств, кредитм, 
займм
Дивидендь! и
полученнью
проценть!
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Прочие поступления

Направлено 
денежнь1х средств 
Оплата товаров и 
услуг
В том числе:
Сурье, материаль!,
товари,прочие
прямью расходи
струюурного
подразделения,
накладнью расходь!
структурного
подразделения,
расчетм с АО
Оплата труда с
отчислениями
Первоначальнью
капитальние
затрать!
В том числе на: 
Вмдачу авансов 
Оплату участия в 
строительстве 
Оплату машин и 
оборудования 
Финансовью 
вложения 
Вмплата 
дивидендов 
Расчетм с 
бюджетом 
Оплата процентов 
по кредитам 
Прочие вьшлать! и 
перечисления 
В том числе: 
Возврат займов 
Прочие

Кассовь1Й прирост

Конечное сальдо
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Формат бюджета доходов и расходов (прибьши и 
убьиков) для структурного подразделения, сум

(заполняется в начале года как одна из вспомогательних 
таблиц бизнес-плана)

Показатели 2000 Янв. Фев. Март I кв. II кв. III кв. IV кв.
Всего 
за год

Обтий оборот

Резерв для расчета с 
госбюджетом 
Полуфабрикать! для 
других цехов

Чистая вирунка от 
реализации

Прямью затратм 
(себестоимость) 
Закупки товаров, 
смрья, материалов, 
основнме материалн, 
покупнне изделия 
Основная заработная 
плата с начислениями 
Прочие операционнме 
расходь!

Валовая прибьшь

Накладнме расходь! 
Коммерческие 
расходь!, реклама 
прочие
управленческие
расходь!
- амортизация 
основнмхфондов
- заработная плата
- с начислениями 

прочие 
Проценти к 
получению 
Процентм < уплате 
Прочие операционнью
ДОХОДЬ!
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Прочие операционнме 
расходм 
Обшезаводские 
расходь!
- амортизация 
0СН0ВНБ1Х фондов
- заработная плата
- с начислениями 
прочие
Полуфабрикатм других 
цехов

Прочие
внереализационние 
доходь|. Прочие 
внереализационнме 
расходм

Бапансовая прибьшь 
(убьиок) структурного 
подразделения

Налог на прибьть

Отвлеченнью 
средства. Погашение 
кредитов. Прочие 
виплатн и резерви. 
Чистая прибьшь 
(убнток) структурного 
подразделения

Бюджет управленческих расходов на 2001 г., тью. сум
(заполняется в начале года как одна из вспомогательнмх 

таблиц бизнес-плана)

Показатели 2000
(факт)

Месяць! 2001 Всего
за год

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Планируемуе
расходь!
Управленческие
расходь!
Амортизация

Аренда
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Содержание зданий 
и помеидений

Заработная плата 
управленческого и 
прочего

обьцезаводского
персонапа

Канцелярские
расходь!

Услуги связи

Командировочнме
расходи

Проценти за 
кредитм

Налоги, включаемме 
в себестоимость

Прочие расходм

Управленческие
расходь!

Итого

4.6. Управление текушей ликвидностью компании и 
долгосрочнь1ми финанс0вь1ми вложениями.

Финансовь1й контроль за сохранностью активов

Управление текушей ликвидностью
Основньии инструментом оперативного управления ликвид- 

ностью (платежеспособностью) является платежньм кален- 
дарь -  сводньт график-прогноз платежей и поступлений де- 
нежних средств по каждому конкретному платежу (за неде- 
лю), что является детальной расшифровкой бюджета движе- 
ния денежнь 1х средств.

Платежнь|й календарь позволяет заранее увидеть недо- 
статки или избь1тки денежнь 1х средств и оперативно принять 
мерь 1 по предупреждению неплатежеспособности или наи- 
более эффективному использованию временно свободньк фи- 
нансовь 1х ресурсов, а также дает приоритет наиболее важ- 
нь1 м и срочнум платежам.
Управление долгосрочнь1ми финансовнми вложениями

Финансовью вложения -  это инвестиции предприятия в 
ценнью государственнью бумаги, ценнью бумаги и уставнью 
капиталь! других предприятий и организации, а также предос- 
тавленнью займьг

Долгосрочнью финансовью вложения - это внеоборотнью 
активь! (сумма средств, вложеннь 1х в ценнью бумаги, инвес- 
тиции в дочерние и зависимью хозяйственнью обидества и
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предприятия с иностранннм капиталом и прочие долгосроч- 
нью инвестиции).

АО и другие предприятия получают дивидендь!, проценть! 
по акциям, облигациям, депозитам и другим ценнмм бумагам, 
числяидимся на их балансе. Они включаются в состав прибь!- 
ли предприятия.

Доходности операций с ц е н н ь 1М бумагам -  это относи- 
тельная величина: полученннй процент или дивиденд сопос- 
тавляются с так назьшаеммй гарантированнь 1 м или альтерна- 
тивнь1 м доходом (ставка рефинансирования ЦБ РУз); процент, 
вьшлачиваемь1 й банком по вкладам, а также процент, получа- 
емь1й по гособлигациям или казначейским облигациям.

Долгосрочнью финансовью вложения следует соизмерять 
с уровнем инфляции, которий суицественно влияет на доход- 
ность ценнух бумаг.

Под эффективнь/м управлением долгосрочних финансо- 
вь1х вложений в акции других предприятий имеется в виду:

-  Фактический рост рмночной стоимости активов.
-  Фактическую прибьть от этих -  вложений.
-  Полньт контроль за деятельностью дочерних предприя- 

тий (включая контроль за основнмми финансовими и товар- 
нь1 ми потоками):

- Рост продаж продукции предприятия на новмх рь 1 нках 
сбь 1та или освоения новмх перспективнь 1х видов продукции 
путем использования дочерних и зависиммх предприятий.

- Сокраьцение затрат предприятия на производство и реа- 
лизацию продукции.

Принимая во внимание, что в приобретение акций и паев 
вложень! значительнью финансовне ресурсь!, необходимью 
большинству предприятий, наиболее актуальнь1 ми задачами, 
стояцдими перед предприятиями-инвесторами, являются:

-  Оценка эффективности сушествуюидих долгосрочнь1х фи- 
нансовь1х вложений.

-  Подготовка и принятие управленческих решений, направ- 
леннью на повьииение эффективности этих вложений.

-  Создание эффективной системм управления своими дол- 
госрочнь 1 ми финансовнми вложениями.

-  По результатам проведенного анализа эффективности 
долгосрочнух финансовмх вложений предприятия осуидеств- 
ляется подготовка управленческих решений.

-  Четко формируются конкретнью цели участия предприя- 
тия в уставном капитале дочерних предприятий и зависимнх 
обидеств.

-  Уточняются критерии эффективности реализации этих 
целей.

-  Проводится экономическое обоснование дальнейшего 
проведения мероприятий по повншению эффективности сво- 
их долгосрочнмх финансовь!х вложений.
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-  Определяется подразделение предприятия (или конкрет- 
ное лицо), ответственное за исполнение принятмх решений.

Экономический эффект от проведенних оценок и подго- 
товленнь1х решений достигается за счет следуюидих факто- 
ров:

-  Увеличение реальной доходности вложений (за счет по- 
становки на Совете директоров наиболее прибьтьнь 1х обшеств 
вопроса об увеличении вьшлать! дивидендов и принятия соот- 
ветствуюицего решения).

-  Оптимизация размера пакета акций (доли в уставном 
капитале), обеспечиваюшего гарантированное вьтолнение 
задач, поставленних предприятием перед дочерними или за- 
висимь1ми обшествами (продажа «излишков» акций без сни- 
жения необходимого уровня контроля со сторонь! предприя- 
тия или, наоборот, скупка акций до достижения необходимого 
размера акций дочернего или зависимого обьцества).

-  Продажи акций (долей) о б и д е с т в ,  участие предприятия в 
котормх является неэффективним и не имеет дальнейших по- 
ложительннх перспектив.

Внедрение на предприятиях указаннь1х управленческих тех- 
нологий позволит:

-  Повьюить обшую эффективность управления предприя- 
тием (за счет сокраидение затрат времени руководителей пред- 
приятия по управлению пакетами акций дочерних и зависи- 
мь1х обшеств).

-  Увеличить объемь! оборотннх средств (за счет продажи 
неэффективннх вложений).

-  Повьюить ликвидность предприятий (за счет оптимиза- 
ции структурь! активов баланса).

-  Принимать экономическо-обоснованнью решения по уве- 
личению или сокрашению объемов долгосрочнь 1х финансо- 
вь1х вложений и т.д.

Финансовьш контроль за сохранностью активов 
предприятий

- Контроль за состоянием дебиторской задолженности.
- Контроль за состоянием запасов снрьевшх материалов, 

незавершенного производства, готовой продукции и товаров.
- Контроль за внутренними списаниями товарно-матери- 

альнь1х ценностей (на собственнью нуждь! подразделений, на 
представительские расходь!, на потери и брак).

- Контроль за остатками денежнь1х средств в кассах пред- 
приятия.

При этом используются следуюидие внутрифирменнь1е
документьк

- Кредитная политика -  утверждаемью руководством пред- 
приятия правила и условия предоставления товарнь 1х креди-
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тов покупателям, лимить! по сумме и срокам предоставления 
товарнь 1х кредитов, а также, в ряде случаев, и конкретнмй 
перечень получателей товарнмх кредитов.

- Регламент взаимодействия служб предприятия в процессе 
осуьцествления контроля за состоянием активов.

- Рекомендации по анализу динамики состояния активов и 
управлению запасами товарно-материальнмх ценностей, де- 
биторской задолженностью, взаимозачетами и списанием .ТМЦ 
по всем основаниям.

Внедрение финансового контроля за активами реально 
позволяет менеджменту предприятия и владельцам бизнеса 
суццественно сократить непроизводительнме потери товаров, 
имушества и денежнь 1х средств.

4.7. Оценка и анализ рисков

При вмборе юридическим или физическим лицом направ- 
ления вложения капитала одним из основннх критериев слу- 
жит оценка инвестиционного риска. Риск состоит в отклоне- 
нии действительности от ожидаемого: развития бизнеса от 
предпринимательской идеи, фактических денежнмх потоков 
проекта от запланированнмх. Риск -  это неопределенность, 
изменчивость доходов, отдачи на вложенньт капитал. Как уро- 
вень явннх и неявнмх финансовмх потерь риск связан:

- с нереальностью поставленной цели;
- с просчетами в прогнозировании;
- с субьективностью оценки ожидаеммх результатов.
Рискуя, предприниматель вмбирает шанс получить сверх-

прибьть и одновременно получает возможность оказаться в 
убмтке.

Например:
- агрессивная политика для увеличения доли рмнка, став- 

ка на нараидивание объемов производства и соответственно 
дополнительнью инвестиции в производственнью моидности 
связань! с риском оказаться в убь/тках (снизить рентабель- 
ность деятельности) при изменении ситуации на рьтке -  дей- 
ствует операционнмй рьнаг;

- стремление повьюить рентабельность собственного ка- 
питала при помоши дополнительнмх кредитов может привес- 
ти к потери финансовой устойчивости -  действует финансо- 
вь1й рьшаг;

- вьюокая рентабельность активов может достигаться бла- 
годаря минимизации запасов, что чревато срнвом операци- 
оннь 1х процессов и означает риск потери ликвидности\

- чрезмерная запасливость неизбежно грозит оборачива- 
емости и рентабельности активов.

Кроме пряммх потерь под риском понимают возможность 
неполучения ожидаеммх доходов от вложений в активь!, скла- 
дьшаюидихся из дохода от повншения стоимости активов (ак-
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ций) и процентного дохода от его использования (дивидендь!) 
-  риск снижения рентабельности собственного капитала.

Под инвестициями понимают вложения средств, опреде- 
леннью затрать!, определяемью в целях получения дохода.

На рьшке ценнь1Х бумаг инвестиции обьшно делятся на: 1) 
прямь/е -  вложения в реальнью активь! (производство), в уп- 
равлении котормми участвует инвестор; 2) портфельнь/е (фи- 
нансовью) -  вложения в акции, облигации и другие ценнью 
бумаги, даюшие право на получение дохода от собственнос- 
ти. Часть портфельнмх инвестиций -  вложения в контрольнью 
пакеть! акций предприятий -  иногда рассматриваются как пря- 
мью инвестиции (стратегический инвестор)', 3) реальнью -  
финансовью вложения в землю, недвижимость, машинь! и обо- 
рудование (включая затрать! оборотного капитала); 4) проект- 
нью -  кредитм, предоставляемью реальному или потенциаль- 
ному собственнику дпя реализации прибьтьного инновацион- 
ного проекта.

Риски подразделяются на систематические и несистемати- 
ческие.

Систематический риск  связан с обшеэкономической и по- 
литической ситуацией в стране (макроэкономический риск) и 
мире (мегаэкономический риск), ростом цен на ресурсь!, об- 
идерьшочним падением цен на финансовью активьк

Проанализируем отдельнью видь1 систематического риска:
- Страновой риск (макроэкономический риск) -  риск вло- 

жения денежнь 1х средств в ценнью бумаги какого-либо госу- 
дарства (евро-бондь 1 , самурай бондьО или акционернью ком- 
пании, находяшихся под юрисдикцией странь) с недостаточно 
устойчивим экономическим положением или с недружествен- 
нь1 м отношением к стране, резидентом которой является ин- 
вестор.

- Риск законодательнь/х изменений возникает в связи с 
модификацией государственного регулирования экономики.

- Валютнь1й риск - связан с изменением курса нацио- 
нальной валють!. Потери инвестора возникают в связи с повь1 - 
шением курса национальной валють! по отношению к иност- 
раннь1 м валютам.

- Инфляционнь1Й риск -  приводит к снижению стоимости 
финансовмх активов и покупательной способности населения 
(особенно на товарн эластичного спроса), росту издержек 
производства, девальвации национальной денежной единиць|, 
снижению доступности кредитов и повьшению процентов по 
займам, накапливанию дебиторской задолженности и удли- 
нению периодов инкассации, нарастанию процесса моно- и 
олигополизации энергетических, сь1 рьевь)х и коммуникацион- 
НЬ1Х рннков.

- Отраслевой риск (мезоэкономические риски) -  связан 
со спецификой отдельннх отраслей. Даннь1 Й риск проявляет-
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ся в изменении инвестиционнмх качеств и курсовой стоимос- 
ти ценнмх бумаг и потерях инвесторов, исходя из принадлеж- 
ности отрасли к определенному типу (циклические и нецик- 
лические отрасли, естественнью монополии, приватизация и 
регулирование отрасли).

Несистематический риск (микроэкономический риск) счи- 
тается диверсифицируеммм. Он объединяет (агрегирует все 
видь! рисков, связаннмх с конкретнмми ценнмми бумагами 
или эмитентом. Он может бьггь понижен за счет подбора в 
портфель менее рискованннх финансовнх активов.

К числу несистематического риска можно отнести:
- Кредитнь/й (деловой) риск -  связан с возможностью 

получения прибьти или убмтков в результате конкретной дея- 
тельности эмитента и его способностью платить процентн или 
основную сумму долга.

- Риск ликвидности -  связан с возможностью потерь при 
реализации ценнмх бумаг из-за изменения их качества.

- Процентнь1й риск -  вероятность потерь, которью поне- 
сут инвесторь! с изменением процентнмх ставок на кредит- 
ном рмнке. При резком повмшении процента по депозитнмм 
счетам может начаться массовмй сброс акций, эмитирован- 
нь1х под более низкие проценть!.

- Капитальнь/й риск -  обидий риск на все вложения в цен- 
нью бумаги. Возможно лучше вложить средства в недвижи- 
мость, товар, валюту.

- Селективньм риск  -  риск неправильного вмбора ценнмх 
бумаг для инвестирования в сравнении с другими их видами 
при формировании портфеля. Обмчно он вь1зь1 вается непра- 
вильной оценкой инвестиционнмх качеств ценнмх бумаг.

- Риск поставки ценнь/х бумаг -  при фьючерснмх контрак- 
тах связан с возможнмм невьшолнением обязательств по сво- 
евременной поставке ценнмх бумаг, имеюидихся у продавца 
(особенно при проведении спекулятивннх операций с ценнь!- 
ми бумагами), т.е. при коротких продажах.

- Операционнь1й риск -  визьшается неполадками в рабо- 
те компьютернмх сетей по обработке информации, низким 
уровнем квалификации менеджеров и технического персона- 
ла, нарушением технологий.

Оценка кредитоспособности заёмцдика

В зарубежной практике кредитования вь1деляется несколько 
ключевмх позиций, по котормм проводится оценка надёжнос- 
ти потенциального заёмидика и степени риска по кредиту. Для 
разнь1х банков набор параметров различен. В США обьнно 
применяют правило 5-ти «С»:

- характер (сЬагас1:ег) -  личность заёмцдика, его репута- 
ция в деловом мире, ответственность и готовность вьшолнять 
взятью обязательства;
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- финансовью возможности (сарасИу)- способность пога- 
сить взятую ссуду за счёт текуьцих денежнь 1х поступлений или 
от продажи активов;

- имушество (сарИа!) -  величина и структура акционерно- 
го капитала компании -личное состояние ключевмх акционе- 
ров компании или индивидуального предпринимателя;

- обеспечение (со11а1ега1)- видь1 и стоимость активов, пред- 
лагаемь 1х в качестве залога при получении кредита;

- обидие условия (сопйШопз)- состояние экономической 
конъюнктурь! и другие внешние факторь!, могушие оказать 
влияние на положение заёмидика (например, изменение на- 
логового законодательства).

В отечественной банковской практике готовность заёмиди- 
ка к вьшолнению взять1х на себя обязательств оценивается 
посредством изучения его дееспособности и репутации в от- 
ношении ссуд, способность получать доход, наличие капита- 
ла, обеспеченность ссуд. Внешним фактором оценки креди- 
тоспособности заёмшика является состояние конъюнктурь! 
рннка.
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Финансовь 1 Й леверидж (финансовьш рмчаг) (ФЛ) характе- 
ризует использование предприятием заёмнмх средств, кото- 
рое влияет на изменение коэффициента рентабельности соб- 
ственного капитала. Показатель, отражаюидий уровень допол- 
нительного генерируемой прибьти на собственнмй капитал 
при различной доле использования заёмнь1х средств, назмва- 
ется эффектом финансового левериджа. Рассчитмвается по 
формуле:

ЭФЛ = (1 -  Снп ) х (КВРа -  ПК) х ЗК/СК,
где ЭФЛ -  эффект финансового левериджа, заключаю- 

цдийся в приросте коэффициента рентабельности собствен- 
ного капитала, %;

Снп -  ставка налога на прибьть, вмраженная десятичной 
дробью;

КВРа -  коэффициент валовой рентабельности активов (от- 
ношение валовой прибьти к средней с т о и м о с т и ),%;

ПК -  средний размер процентов за кредит, уплачиваемь!х 
за использование заёмного капитала %;

ЗК -  средняя сумма используемого предприятием заём- 
ного капитала;

СК -  средняя сумма собственного капитала предприятия.
Финансовь 1 Й леверидж -  механизм воздействия на уро- 

вень рентабельности собственного капитала за счёт измене- 
ния соотношения собственннх и заёмнмх финансовмх средств, 
используеммх предприятием.

Операционнмй леверидж -  за счёт изменения соотноше- 
ния постояннь!х и переменнмх издержек.
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Видь! потерь и риски
Трудовью потери Потери фондов времени, в том числе и рабо- 

чих, вь1званнь1е случайнуми, 
н еоп редел е н н Ь1ми обстоятел ьствами

финансовью потери Прямой денежнь1й уидерб, связанний с непред- 
усмотреннуми платежами: вьтлатой штрафов, 
уплатой дополнительних налогов, потерей де- 
нежнух средств и ценнь1х бумаг и неполуче- 
нием денег из предусмотреннух источников

Особью видь1 потерь Связаннью с инфляцией, изменением валют- 
ного курса, изъятием средств (дополнительнь1х 
средств в республиканский, местний бюджети)

Потери времени Замедление процесса предпринимательства 
по сравнению с плановим

Социальнью потери Уидерб здоровью и жизни людей, окружаюидей 
среде, престижу организации, имиджу 
участников

Нежизнеспособност- 
ь проекта

Уверенность в том , что предполагаемью 
доходь! от проекта будут достаточннми для 
покрь1тия всех видов затрат

Налоговьм риск Отсутствие полной гарантии на налоговую 
скидку из-за увеличения срока исполнения 
проекта

Риск недоплать! 
задолженностей

Временное снижение дохода из-за кратко- 
срочного падения спроса на производимьм 
продукт либо снижения цень1 на него

Риск
незавершенного
строительства

Отсутствие полних гарантий на завершение 
строительного объекта

Определяюидие 
потери и риски

Если в числе рассматриваемь1х потерь вмде- 
ляется один вид, котормй либо по величине, 
либо по вероятности возникновения заведомо 
подавляет остапьнью,то при количественной 
оценке уровня риска в расчет можно 
принимать только этот вид потерь

Случайнью и 
систематические 
видь! потерь

Систематические видм потерь включаются и 
учитмваются во всех видах расчетов проекта, 
как неизбежнью расходь!, и при определении 
риска прогнозируются потери только от 
случайннх собь1тий. Случайное развитие 
собь1Тий может привести к повьшению или 
снижению затрат. При анализе риска следует 
учитьшать только ту часть случайнь1Х факторов, 
которью вь!зь1вают потери
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Финансовью и инвестиционнме риски

Риск упутенной
ВЬ1ГОДЬ1

Наступление побочного косвенного 
финансового ушерба в результате 
неосушествления каких-либо действий или не 
предвидения их

Риск снижения 
доходности

Возникает в результате снижения 
предполагаемух процентов и дивидендов по 
вкладам и кредитам

Кредитнуй риск Опасность неуплату заемшиком основного 
долга и процентов, причитаюшихся кредитору 
или несостоятельность эмитента, вмпустившего 
долговме ценнь!в бумаги, но не способного 
вьшлачивать процентм

Биржевью риски Опасность потерь от биржевух сделок в виде 
неплатежа по коммерческим сделкам и 
комиссионннм вознаграждениям

Селективнью риски Опасность потерь от неправильного вибора 
видов вложения капитала , вида ценнух бумаг 
для инвестирования

Риск банкротства Опасность в результате неправильного вибора 
вложения капитсйа, полной его потери, включая 
собственность, и неспособность произвести 
расчеть! по взятнм обязательствам

Способм снижения финансового риска
Финансовью риски снижаются посредством: избежания, 

удержания, снижения степени.
Избежание риска -  уклонение от мероприятия, связанного 

с риском. Оно сопровождается зачастую отказом от получе- 
ния прибьти.

Удержание риска означает перекладьшание ответственно- 
сти за финансовьт риск другому субъекту, например, страхо- 
вому обьцеству.

Снижение степени риска -  сокраидение вероятности и объе- 
ма потерь.

Вь1бор конкретного средства разрешения финансового рис- 
ка обусловлен вьшолнением следуюидих принципов:

- нельзя рисковать большими средствами, что составляет 
объем собственного капитала;

- необходимо предусматривать последствия риска;
- нецелесообразно рисковать многим ради малого.
При реализации первого принципа инвестору нужно преж- 

де, чем вкладмвать капитал, определить максимально воз- 
можнь1Й объем убьггка по данному риску; сопоставить его с 
объемом вкладмваемого капитала и со всеми собственнмми 
финансовмми ресурсами. Объем убштка при пряммх инвести-
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циях, как правило, равен объему венчурного капитала. При 
портфельнмх инвестициях, т.е. покупке ценншх бумаг, объем 
убнтка обнчно меньше затраченного капитала. Соотношение 
максимально возможного объема убь1тков и объема собствен- 
нь1х финансовь 1х ресурсов инвестора представляет собой сте- 
пень риска, ведушего к банкротству. Степень риска измеря- 
ется с помошью коэффициента риска:

Коэффициент риска =  максимально возможная сумма 
убь/тков /  объем собственнь/х финансовь/х ресурсов с учетом 
известнь/х поступлений средств.

Исследования показали, что оптимальнь/й коэффициент 
риска составляет 0,3, а коэффициент риска, ведуиций к банк- 
ротству инвестора - 0 , 7  и вь!ше.

В соответствие со вторим принципом инвестор должен 
знать максимальную величину убьггка и решить отказаться от 
риска, принять риск на свою ответственность или передать 
его другому лицу.

Третий принцип особенно проявляется при передаче рис- 
ка другому лицу. В этом случае инвестор должен определить 
приемлемое для него соотношение между страховой премией 
и страховой суммой.

Страховая премия или страховой взнос -  это плата стра- 
хователя страховшику за страховой риск. Страховая сумма -  
это денежная сумма, на которую застрахованм материальнью 
ценности.

Для снижения степени финансового риска применяются 
методьк

- диверсификация;
- приобретение дополнительной информации о вь1боре и ре- 

зультатах;
- лимитирование;
- страхование и др.
Диверсификация -  это процесс распределения инвестиру- 

емь1х средств между различнмми, не связаннь1 ми между со- 
бой объектами. На принципе диверсификации базируется де- 
ятельность инвестиционних фондов, продаюидих клиентам свои 
акции, а полученнью средства вкладьшаюидие в различнью 
ценнью бумаги, приносяшие устойчивьт доход.

Информация становится ценннм товаром и за нее необ- 
ходимо заплатить. Стоимость полной информации рассчи- 
тьшается, как разница между ожидаемой стоимостью како- 
го-либо приобретения при наличии полной информации и 
ожидаемой стоимостью при неполной информации.
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Лимитирование -  это установление лимита, т.е. предель- 
нь1х сумм расходов, применяется банками при вмдаче ссуд. 
При заключении договоров на овердрафт и.т.п.; хозяйствую- 
1дими субьектами -  при продаже товаров в кредит, предос- 
тавлении займов; инвесторами -  при определении сумм вло- 
жения капитала.

Страхование заключается в том, что инвестор отказьша- 
ется от части доходов, чтобь! частично или полностью избе- 
жать риска. Страхование риска является одним из наиболее 
распространеннмх и применяеммх способов снижения его 
степени.

Потребность в оценке недвижимости:
• определение обоснованной стоимости при установлении 

цень! сделки купли-продажи;
• решение о размере ипотечного кредита;

•страхование недвижимости, возмеицение уидерба страхо-
вой компанией;

• компенсация отчуждаемой в пользу государства собствен- 
ности;

• передача части недвижимости в аренду;

• определение налоговой базь! для исчисления налога на
имушество;

• оформление части недвижимости как вклад в уставной 
капитал;

• решение о наследственнмх правах.

Определения
Недвижимое идентифицируемь1Й участок земли с
имушество имеюццимися на нем зданиями и

Предприятие (бизнес) коммерческая, промьшшенная или

4.8. Оценка имуидества компании

собственность
(недвижимость)

Активь! бизнеса

Недвижимая

сооружениями

доли владения, вь1Годь1 и права, 
неотъемлемо присуцдие собственности на 
недвижимое имуцдество

материальнью и нематериальнью 
ресурсь!, используемью предприятиями в 
их деятельности

сервисная организация, занимаюшаяся 
экономической деятельностью, 
приносяшей прибьть
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ВиДЬ1 стоимости Определения видов стоимости

Рь/ночная сгоимосгь 
объекта (согласно 
Законуоб 
оценочной 
деягельносги)

Наиболее вероятная цена, по которой дан- 
нь1Й объект оценки может бьиь отчужден на 
открьггом рьжке в условиях конкуренции, 
когда сторонь! совершают сделки в своих 
интересах разумно и без принуждения, 
располагая всей необходимой 
информацией, и на величине цень| сделки 
не отражаются какие-либо чрезвьнайние 
обстоятельства, включая обязанность для 
одной из сторон вступить в данную сделку.

Инвесгиционная
сгоимосгь

Стоимость недвижимости дпя конкретного 
или предполагаемого владельца, учитьша- 
Ю1дая план организационной стоимости дея- 
тельности предполагаемого владельца, 
предполагаемью издержки производства и 
результать! анализа риска.

Полная сгоимосгь 
замешения

Вь1раженная в текуших ценах стоимость 
предмета, наиболее схожего по своей 
полезности с оцениваемим предметом.

Балансовая
сгоимосгь

1)Применительно кактивам: капитализиро- 
ванная стоимость актива за вучетом аккуму- 
лированного износа, использованних ресур- 
сов и амортизации (в соответствии с запи- 
сями в бухгаптерских книгах).
2)Применительно к предприятию - разница 
между обшей стоимостью актива (за вь1че- 
том износа и амортизации) и обшей суммой 
обязательств в соответствии с данними 
балансового отчета = чистой бапансовой 
стоимости = чистой стоимости = акционер- 
нь1Й капитал.

Оцен/са Деятельность оценидика (юридического или 
физического лица), направленная на уста- 
новление стоимости объекта оценки.

Капигализация Превра1дение дохода в стоимость

Коэффициенг
капигализации

Мультипликатор, используемуй для пере- 
счета прибьтей капитализации предприятия 
(или дохода) в его стоимость.
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Ставка
капитализации

Любой мультипликатор, используемь!й для 
пересчета доходов предприятия в его стои- 
мость, вь!раженнь|й в процентах

Движение денежнь/х 
калиталов

Сумма чистого дохода (прибьть), аморти- 
зационнь!х отчислений и прочих вьтлат в 
безнапичной форме.

Ставка дисконта Ставка дохода, используемая дпя пересчета 
денеж нь!Х  сумм. Ставка дисконта подлежа- 
идих уплате или получению в буду^дем, к 
текуидей стоимости.

Принцигш, связаннью с землей, зданиями и 
сооружениями

-  Остаточная продуктивность - определяет чисть1й доход, 
отнесеннмй к земле, за вьнетом затрать! на инвестиции и 
производственную деятельность.

-  Сбалансированность - соответствует типу землепользо- 
вания с оптимальнь1ми затратами на различнме факторь! про- 
изводства, при которих достигается максимальная стоимость 
земли.

-  Принцип уменьшаюшей доходности - определяются тем, 
что вначале по мере добавления ресурсов к основннм факто- 
рам производства чистью доходь! будут увеличиваться с рас- 
туш,ими темпами до определенной величинь!, после которой 
обш,ие доходь! будут расти с замедленним темпам. В конеч- 
ном итоге может наступить момент, при котором прирост сто- 
имости становится меньше, чем затрать! на добавляемью ре- 
сурсьг

Принципм и методм оценки недвижимости
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Принцигш, основаннме на представлениях 
пользователй

-  Полезность —  способность недвижимости удовлетво- 
рить потребности пользователей в конкретном месте и в кон- 
кретньм момент времени.

-  Замеьцение - максимальная стоимость собственности, 
определяемая наименьшей ценой, по которой может бь1ть при- 
обретена другая собственность с эквивалентной полезностью.

-  Ожидание - текуьцая стоимость доходов или инь1Х вь1год, 
которуе могут бнть получень! в будушем от владения соб- 
ственностью.

Принципь), связаннью с рьшонной средой

-  Взаимосвязь стоимости и рь/ночной средь/ - на сто- 
имость объекта недвижимости влияет место его расположе- 
ния, а стоимость данного объекта, в свою очередь, влияет на 
величину стоимости других объектов.

Принципм наилучшего и наиболее эффективного 
использования

-  Принцип наилучшего и оптимального использования оп- 
ределяет такое использование пустого земельного участка или 
возведеннь1х на нем зданий и сооружений, которое обеспечит 
набольшую отдачу. При этом должно бьггь обеспеченьп

1. Физическая возможность возведения зданий и сооруже- 
ний на рассматриваемом земельном участке.

2. Характер предполагаемого использования не должен про- 
тиворечить законодательству, ограничиваюидему действия соб- 
ственника.

3. Допустимьм с точки зрения закона порядок использова- 
ния объекта должен обеспечить собственнику чистнй доход.

4. Должна бь1ть обеспечена максимальная продуктивность, 
которая подразумевает либо максимизацию чистого дохода 
собственника, либо достижение максимальной стоимости са- 
мого объекта.

Примерь! использования принципа наилучшего и наиболее 
эффективного пользования :

Пример 1

Рассматриваются две альтернативь! использования земель- 
ного участка рьжочной стоимостью 100000 долл. США:

-  возведение офисного здания стоимостью (вместе с уча- 
стком) 300000$, в том числе с затратами на строительство 
185000$, с прогнозируеммм доходом текуццая стоимость ко- 
торого оценивается в 20000$;

-  строительство офисного здания обидей стоимостью 
250000$, с затратами на возведение 155000$, с прогнозируе-
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мь1 м доходом текуш,ая стоимость которого оценивается в 
13000$.

Оценить варианть! с точки зрения остаточной стоимости 
земли, рассматривая участок как свободньт от застройки.

Наилучшим и наиболее эффективннм использованием яв- 
ляется первьм вариант, которьм создает большую остаточную 
стоимость земля.

Показатели
Варианть!

1 2

Рь1ночная стоимость недвижимости 
Затрать! на строительство 
Текутая стоимость потока доходов

300000
-185000
-20000

250000
-155000
-13000

Остаточная стоимость земельного участка 95000 82000

Пример 2

Промь1 шленное здание с полностью демонтированннм про- 
изводственнь!М оборудованием может бмть непосредственно 
использовано в качестве складского помешения, что позво- 
лит получить капитализированньт доход в размере 100000$.

Если часть помешений переоборудовать под офис, то ка- 
питализированнь!й доход от арендной плать! возрастет на 24%, 
однако реконструкция потребует затрат в размере 13000$.

Определить, какой из вариантов обеспечит наилучшее и 
наиболее эффективное использование

Показатели
Варианть!

1 2

Капитализированньт операционньм доход 100000 124000

Затрать! на реконструкцию 0 13000

Стоимость недвижимости 100000 111000

Второй вариант предпочтительней первого

Затратньий метод
Некоторь/е факторь/ затратного метода

Принцип замешения 
Согласно принципу замеидения благоразумннй покупатель 

не заплатит за собственность больше, чем затратн на приоб- 
ретение подобной недвижимости или расходь! на возведение 
в разумнью сроки зданий и сооружений равнозначного каче- 
ства и функциональности.
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Конъюнктура рь/нка
Влияние конъюнктурь! рннка приводит к тому, что цень! на 

недвижимость меняются в соответствие с колебанием спроса 
и предпожения на рннке. Если динамика изменения затрат на 
строительство изменяются в другой пропорции, чем измене- 
ние цен, то опережаюидее увеличение цен на сушествуюидую 
недвижимость делает вь1Годнь1м возведение нового объекта. 
И, наоборот, при обратной тенденции эффективнее приобре- 
тение суидествуюицей недвижимости.

Внешние факторь!
Собственность может увеличить или потерять стоимость в 

результате воздействия внешних условий и собнтий. Добавки 
или потери в стоимости, вузваннью внешними факторами, 
могут вьшадать на долю или земли, или строений. Увеличение 
стоимости нового строительства может суидественно влиять 
на риночную стоимость суидествуюьцей оцениваемой собствен- 
ности.

Наилучшее и эффективное использование
Концепция наилучшего и наиболее эффективного исполь- 

зования подразумевает два подхода. С одной сторонн, земля 
оценивается как свободная и доступная для оптимального ис- 
пользования, а, с другой сторонь!, рассматривается наиболее 
эффективное использование участка как застроенного. Сле- 
довательно, земля может иметь одно наилучшее использова- 
ние как сама по себе, а суидествуюидая комбинация земли и 
построек может иметь другое наилучшее использование. Су- 
идествуюидие постройки имеют стоимость, равную сумме, ко- 
торую они добавляют земле, или они могут являться суммой 
штрафа, равной издержкам по их удалению с земли.

Виду стоимости
Стоимость воспроизводства
Расходь! в текуидих ценах на строительство точной копии 

оцениваемого объекта, с использованием точно таких же мате- 
риалов, строительнь!х стандартов, дизайном, с тем же качест- 
вом работ и износом.

Стоимость замеицения
Расходь! в текуидих ценах на строительство здания, имею- 

идего эквивалентную полезность с объектом оценки, но 
построенного из новнх материалов и в соответствие с ни- 
нешним стандартом, дизайном и планировкой.

Стоимость в обмене
Объективная или руночная стоимость - это цена, которая 

будет установлена на открь 1том рьшке на основе спроса и 
предпожения.

Стоимость в пользовании
Стоимость собственности для конкретного пользователя или 

группь! пользователей.
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ЭтапьI оценки
1. Оценка стоимости земли как свободной от застройки и 

доступной для наиболее эффективного использования.
2. Оценка восстановительной стоимости воспроизводства 

(восстановительной стоимости) или стоимости замеш,ения зда- 
ний и сооружений на дату оценки.

3. Оценка косвеннух издержек, имеюидих место в период 
после окончания строительства.

4. Оценка подходяшей для данного проекта величинь! пред- 
принимательской прибьти.

5. Оценка величинь! обидего износа сооружения.
6. Оценка восстановительной стоимости или стоимости 

замеидения зданий и сооружений с учетом их обидего износа 
(сумма этапов 2, 3 и 4 за вьнетом износа).

7. Оценка риночной стоимости полного права собственно- 
сти недвижимости (сумма этапов 6 и 1).

Оценка стоимости земельного участка

Оценка земельного участка представляет собой оценку прав 
собственности, в состав котормх входит: право возведения на 
участке зданий и сооружений, их перестройка или снос, пе- 
редача участка в аренду (субаренду), изменение топографии 
участка или добь!ча полезннх ископаемшх.

Факторь!, влияюшие на стоимость земли

> *
________________V

Физическая характеристика

Размер участка, его форма, 
рельеф местности, 
месторасположение, 
ландшафтнь1Й вид, 
топографические 
характеристики (уклон, 
дренаж).

 V._________________
Подведеннью коммуникации

Водоснабжение,канализация, 
электроэнергия, природньж газ, 
телефоннью линии.
Коммуникации могут включать в 
себя как расположеннью на 
самом участке (артезианские 
скважинь|), так и расположеннью 
за его пределами (силовью линии 
или канализационнью сооружения).
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Метод прямого сравнительного анализа продаж использу- 
ется при оценке рь1 ночной стоимости земельного участка, ис- 
ходя из данннх о недавних сделках. Процедура применения 
метода включает в себя:

1. Сбор исходной информации о сделках (по записям госу- 
дарственной регистрации, материаль! периодической печати и 
специализированнью издания по рь1 нкам недвижимости, соб- 
ственная база даннмх оценидика, даннью реэлторских фирм).

2. Отбор аналогов. При вмборе сравниваемих сделок сле- 
дует учитнвать месторасположение участка, его характерис- 
тику, дату и условия продажи.

3. Внесение поправок к ценам сделок (или ценам предло- 
жений) с целью компенсировать отличия, суидествуюидие между 
сравниваемнми и оцениваемь!ми объектами.

Метод соотношения используется, если статистика вклю- 
чает единичнью сделки, причем образование цень1 по ним 
носит индивидуальнь 1 Й характер. Метод включает процедуру 
оценки стоимости земельного участка, на основе известного 
соотношения между землей и улучшениями в стоимости не- 
движимого имуидества.

Метод предполагаемого использования может применяться 
при оценке любого земельного участка, у которого имеется 
немедленная или ближайшая перспектива развития (обустрой- 
ства). Даннь1 й метод наиболее часто используется в отноше- 
нии неосвоеннь1х участков земли.

4.9. Источники краткосрочного финансирования и 
организация работь! с финансово-кредитнмми 

учреждениями

Краткосрочное финансирование

Краткосрочное финансирование обьнно применяется в свя- 
з и  с с е з о н н ь !М и  и временннми колебаниями конъюнктурь!
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финансового рьжка, а также для достижения долгосрочнмх 
целей. Например, краткосрочное финансирование может при- 
меняться дпя обеспечения дополнительного оборотного капи- 
тала, финансирования оборотннх активов (таких как дебитор- 
ская задолженность и товарно- материальнью запасьО или 
обеспечения промежуточного финансирования долгосрочно- 
го проекта (покупка завода и оборудования) пока не обеспе- 
чено долгосрочное финансирование. Источниками финанси- 
рования являются продажи в кредит, краткосрочнью банковс- 
кие займь!, коммерческие бумаги, финансирование дебитор- 
ской задолженности и товарно-материальнух запасов.

При определении конкретнь1х источников финансирования 
менеджерь! должнь! учить1 вать стоимость, риски, ликвидность 
и гибкость политики финансирования.

По сравнению с долгосрочнь^м финансированием крат- 
косрочное имеет несколько преимушеств. Оно, как правило, 
легче осуш,ествляется, меньше затрат, имеет большую гиб- 
кость. Отрицательнью стороньк оно подвержено влиянию из- 
менений процентних ставок, часто требуется дополнительное 
финансирование; имеется риск неплатежа (бистрее наступа- 
ет срок погашения ссудьО, а любая неуплата наносит вред 
рейтингу кредитоспособности компании.

Источники краткосрочного финансирования: коммерческий 
кредит, банковский заем, банковский акцепт, ссудь! финансо- 
вь1х компаний, коммерческие ценнью бумаги, ссудь! под за- 
лог дебиторской задолженности и товарно-материальнь 1х за- 
пасов. Один источник при определеннь 1Х обстоятельствах мо- 
жет бьггь более подходяшим, чем другой, -  из-за процентной 
ставки или дополнительнмх требований, например.

Следует рассмотреть достоинства различнмх источников 
краткосрочного финансирования, уделяя особое внимание 
следуюшим вопросам:

- стоимость;
- воздействие на финансовью коэффициентн;
- влияние на рейтинг кредитоспособности (отдельнью ис- 

точники краткосрочного финансирования могут негативно вли- 
ять на рейтинг кредитоспособности компании, такие как пе- 
реуступка дебиторской задолженности);

- риски (надежность источников денежнь 1х средств для 
предстояидего заемного финансирования), если ваша компа- 
ния материально зависима от внешних источников, потребу- 
ются более надежнью и стабильнью пути финансирования.

- ограничения, такие как необходимуй минимальнуй уро- 
вень оборотного капитала;
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- гибкость;
- предполагаемая конъюнктура денежннх ринков (напри- 

мер, будушие процентнью ставки) и возможность будуьцего фи- 
нансирования;

- темпь! инфляции;
- доходность компании и наличие ликвидного обеспече- 

ния, причем каждая из этих двух позиций играет значитель- 
ную роль в ситуации, когда компания обязана оплатить свои 
текушие обязательства;

- стабильность и своевременность вьшолнения операций;
- налогообложение.
Если суидествует вероятность в определенньт период ока- 

заться с дефицитом денежнмх средств, финансовому менед- 
жеру следуют принять мерь| по обеспечению финансирова- 
ния (кредитная линия) заблаговременно, не дожидаясь крити- 
ческого исхода ситуации.

Использование торгового кредита

Торговмй кредит (счета к оплате) -  денежнью средства, 
которью компания должна вернуть поставидикам. Этот являет- 
ся незапланированной (текуидей) мерой финансирования для 
компаний, обладаюидих кредитоспособностью, но оказавших- 
ся в стесненннх обстоятельствах. Кредит в этом случае яв- 
ляется наименее дорогой формой финансирования товарно- 
материальнь1Х запасов. Его преимуидества в том, что: он все- 
гда может бь1ть предоставлен , так как кредиторь! рассчить!- 
вают на продолжение деловнх отношений; он не может рас- 
сматриваться как залоговая имушественная стоимость; при 
его применении не начисляются проценть!. Или, если начис- 
ляются, то минимальнью; он удобен и не исключается воз- 
можность продления, если компания вновь окажется в труд- 
ном финансовом положении.

Банковский заем (ссуда)

Несмотря на то, что многие организации, такие как ссу- 
досберегательнью ассоциации и кредитнью союзь! предос- 
тавляют банковские услуги, основной объем банковской дея- 
тельности осуидествляется коммерческими банками. Коммер- 
ческие банки дают возможность компании оперировать мини- 
мальнь1 ми денежннми средствами и по-прежнему уверенно 
планировать свою деятельность (даже при неопределеннух 
обстоятельствах).

Коммерческие банки предпочитают работать с краткосроч- 
нь1 ми займами, так как они заинтересовань! в возврате вь1да- 
ваемнх денежнмх средств в течение одного года. Если компа- 
ния является крупной, группа банков может создать консорци- 
ум для предоставления требуемой суммн финансирования.

ФормьI банковского финансирования :
- необеспеченннй заем;
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- обеспеченннй заем (ссуда под залог);
- кредитная линия;
- аккредитив;
- автоматически возобновляемий кредит;
- кредит с платежом в рассрочку.

Работа с банком

Банки заинтересовань! давать деньги взаем на условьях 
автоматически поглош,аемь1х ссуд для удовлетворения потреб- 
ностей циклического коммерческого бизнеса. Краткосрочнью 
банковские кредить! -  недорогой способ получить денежнью 
средства для покрьггия нужд оборотного капитала в процессе 
циклической коммерческой деятельностью. При этом финан- 
совь1 й руководитель должен уметь объяснить, в чем заключа- 
ются потребности компании и профессионально аргументи- 
ровать их.

Коммерческие финансовше займь/ (ссудь/)

Когда банковский кредит недоступен, можно обратиться в 
финансовую компанию, которая предоставит краткосрочнью 
кредить!, но обьино назначает более вьюокую процентную ставку, 
чем в банке, и требует имуш,ественного залога. Как правило, 
стоимость имуидественного залога вьше, чем остаток суммь! 
долга, и может состоять из дебиторской задолженности товар- 
но-материальнь 1Х запасах и основнмх средств. Коммерческие 
кредитнью финансовью компании финансируют также закупки 
партий промншленного оборудования. Часть предоставляемо- 
го ими финансирования иногда осуидествляется за счет креди- 
тования коммерческим банком по оптовнм ставкам.

Коммерческие бумаги
Коммерческая бумага является краткосрочннм, не имею- 

идим специального обеспечения долговмм обязательством со 
сроком погашение в пределах от 2 до 270 дней, вьтускае- 
мь1 Й компаниями -  инвесторами, временно владеюидими сво- 
бодннми денежннми средствами. Коммерческая бумага мо- 
жет бнть вьшуидена только в том случае, если компания об- 
ладает очень вьюоким рейтингом кредитоспособности. По- 
этому процентная ставка ниже , чем процентная ставка кре- 
дитного банка (обьнно на полпроцента меньше ставки про- 
цента для первоклассних заемцдиков). Коммерческая бума- 
га продается со скидкой (ниже номинальной стоимости), с 
процентом, сразу вьнитаемнм кредитором из нарицатель- 
ной стоимости данного коммерческого обязательства, одна- 
ко компания платит полную номинальную стоимость. Ком- 
мерческая бумага может бьиь вьтуидена через посредника 
или непосредственно размеодена через компанию -  инвес- 
тора (посредником является компания, которая покупает цен-
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нью бумаги и затем продает их, исходя из своих собствен- 
нь1х товарно-материальнь 1х запасов, тогда как компания- 
инвестор является самостоятельной организацией, покупаю- 
ш,ей большие обьемь! ценнь1х бумаг, например, как банки и 
страховью компании.

Преимушества коммерческой бумаги: не требуется ника- 
кого обеспечения, процентная ставка ниже, чем процентная 
ставка, требуемая банками или финансовнми компаниями; 
дилер, занимаюидийся операциями с коммерческими бумага- 
ми, часто предлагает консалтинговью услуги. К недостаткам 
относится: она может бьлъ вьтушена только крупнмми и на- 
дежннми компаниями, сделки с коммерческими бумагами яв- 
ляются безналичннми. Коммерческая бумага, как правило, 
подкрепляется банковским аккредитивом.

Использование дебиторской задолженности для 
финансирования

При ссудах под залог дебиторская задолженность служит 
в качестве обеспечения и является одновременно источником 
погашения ссудьк

Финансирование, основанное на дебиторской задолжен- 
ности, используется, когда:

- дебиторская задолженность связана скорее с продажей 
товара, чем с оказанием услуг;

- клиенть! имеют надежное финансовое положение;
- доход от продаж невьюокий:
- право собственности на товар переходит покупателю при 

отгрузке.
Финансирование за счет дебиторской задолженности имеет 

цель1 Й ряд преимуш,еств. Не требует вьшуска облигаций или 
акций для получения равномерного притока денежних средств. 
Недостатком является большой объем административннх рас- 
ходов по контролю за движением денежннх средств на мно- 
гих небольших счетах.

Дебиторская задолженность может финансироваться либо 
по соглашению факторинга, либо по договору о передаче прав 
(залоге) на дебиторскую задолженность. Факторинг -  прямая 
продажа дебитор-ской задолженности банку или финансовой 
компании без регресса: покупатель берет на себя все кре- 
дитнью риски и риски по востребованию денежннх средств. 
Доходн, получаемью продавцом, равнь! номинальной стоимо- 
сти дебиторской задолженности минус комиссионнью, кото- 
рью обьнно на 2-4 процентн више, чем процентная ставка 
для первокласснь1х заёмидиков. Стоимость соглашения фак- 
торинга включает комиссионнью фирмн-фактора по опреде- 
лению кредитоспособности, процент на неоплаченньм оста- 
ток авансовь 1х денежннх средств и скидки с номинальной сум- 
мь1 дебиторской задолженности (при вьюоком кредитном рис- 
ке). Перечисление денег производится непосредственно по- 
купателями в адрес фирмь! -  фактора.
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Факторинг имеет ряд преимушеств, таких как бьютрое пре- 
доставление денежнмх средств, снижение накладннх расхо- 
дов, так как функции слежения за кредитоспособностью больше 
не требуется, получение финансовнх консультаций, обеспе- 
чение возможности получения авансов, особенно необходи- 
мь1х при сезоннь 1х операциях и укреплении позиции балансо- 
вого отчета компании.

Недостатки факторинга: его вьюокая стоимость и негатив- 
ное впечатление, складьтаюидиеся у покупателей в результа- 
те смень! держателя дебиторской задолженности. Факторин- 
говью компании также иногда вь1зь 1 вают негативнне чувства 
у покупателей в связи с команднуми методами сбора денеж- 
нь1х средств по просроченннм счетам .

В договоре о передаче прав (залоге) на дебиторскую за- 
долженность право собственности на дебиторскую задолжен- 
ность не передается. Обьнно дебиторские задолженности пе- 
редаются финансовой компании с регрессом. Финансовая 
компания вндает денежную ссуду от 50 и до 85 процентов от 
номинальной стоимости дебиторской задолженности. Компа- 
ния несет расходь! по оплате услуг, процента по вь1данной 
вам ссуде и всем в о з м о ж н у м  безнадежнмм долгам, продол- 
жая при этом получать денежнью платежи от покупателей.

Договор о передаче дебиторской задолженности имеет пре- 
имушества в том, что обеспечивает бьютрое получение де- 
нежнмх средств, дает возможность финансироваться на се- 
зонной основе и позволяет избегать ухудшения отношений с 
покупателями. Недостатки включают в себя вьюокие издерж- 
ки по договору, продолжительнью административнью затратн 
и необходимость нести все кредитнью риски.

Финансовью менеджерь! должнь! знать, как изменение по- 
литики работь! с дебиторской задолженностью влияет на сто- 
имость финансирования задолженности. Когда дебиторские 
задолженности финансируются, стоимость финансирования 
может увеличиваться или уменьшаться. Например, когда стан- 
дарть! кредита смягчень!, стоимость повьшается, когда право 
востребования неоплаченнмх сумм дается финансовой ком- 
пании, стоимость уменьшается, и когда минимальная сумма 
счета- фактури продаж в кредит увеличивается, стоимость 
финансирования уменьшается .

Использование товарно-материальнь1Х запасов для 
финансирования

Финансирование за счет товарно-материальнь 1Х запасов, 
которое обьмно имеет место, когда компания полностью ис- 
пользовала возможности финансироваться за счет своей де- 
биторской задолженности, требует наличия пользуюидихся спро- 
сом на рьжке, не скоропортяидихся и стандартизированнь1х 
товаров, которью имеют бьютрмй товарооборот и не подвер- 
жень! скорому старению. Товарно-материальнью запась!, яв-
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ляюидиеся хорошим имуидественнь1м залогом, могут бмть лег- 
ко реализовань!. Однако необходимо учесть стабильность цен 
на товар и расходи по его реализации, прежде чем опреде- 
литься в своих действиях.

Денежнью ссудь! при финансировании товарно-материапь- 
нь1х запасов вьюоки, где присутствует товар, пользуюшийся 
большим спросом на рь1 нке. На практике финансирование 
сь 1 рьевь1х материалов и готовнх изделий составляет около 75 
процентов от их стоимости; процентная ставка ориентировоч- 
но превьшает на 2-5 пунктов ставку процента для первокласс- 
нь1х заёмш,иков.

Недостатки этого вида финансирования: вьюокая процент- 
ная ставка и ограничения, связаннью с характером товарно- 
материальннх запасов.

Видь1 финансирования за счет товарно-материальних запа- 
сов: изменяюш,ийся (глобальннй) залог, складская расписка и 
расписка в получении имушества, доверительное управление.

Финансирование за счёт других позиций активов

Прочие активь!, помимо товарно-материальнух запасов и 
дебиторской задолженности, могут использоваться в качестве 
обеспечения при краткосрочнух банковских займах. Возмож- 
нь1 ми источниками финансирования служат: недвижимое иму- 
идество, завод и оборудование, денежнью суммь! возврата 
страхования жизни в случае отказа от полиса, а также цен- 
нью бумаги. Кредиторь! также предоставляют ссудь! под вь1 - 
сокие проценть! на рнночную стоимость облигаций или вь1 - 
дают займь! под гарантии третьей сторонь!

Краткосрочное финансирование легче организовать, оно 
связано с меньшими затратами и является более гибким по 
сравнению с долгосрочнмм финансированием. Однако крат- 
косрочное финансирование приводит к большей зависимости 
заемидика от колебаний процентной ставки, требует более 
частого повторного финансирования и связано с более ран- 
ними денежнь 1 ми платежами. Как правило, следует пользо- 
ваться краткосрочнь1м финансированием для обеспечения до- 
полнительного оборотного капитала, для финансирования ак- 
тивов на короткий срок или пользоваться им в качестве про- 
межуточного финансирования по долгосрочннм проектам.

Кредитнью союзь! в сельских местностях подцерживают 
развитие деятельности кооперативов. Этим учреждениям не- 
обходимо придерживаться следуюших принципов:

-  фермерам, малнм и средним товаропроизводителям в 
целях улучшения обидественного блага необходимо придер- 
живаться самостоятельной и демократической системь! и пра- 
вил международной кооперации;

-  формирование системь! кредитной кооперации, исходя 
из блага кредитннх кооперативов;

-  взгляд в качестве обеспечения правовой, организацион-
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ной и экономической заидить! принимаемь 1х от населения сво- 
боднь 1х денежнь 1х средств;

-  недопуидение привлечения инвестиций коммерческих бан- 
ков, а также всех других случаев вмешательства коммерчес- 
ких банков;

-  вь1 работка положений о лицензировании кредитнь 1х коо- 
пераций;

-  предоставление л ь г о т н у х  положений по налогообложе- 
нию кредитнь1х кооперативов.

Группировка кредитнь1х учреждений, видаюидих 
краткосрочнме кредить! в зарубежних странах

Часгнь/е кредигнь/е 
учреждения:- 
просгь/е банки

а)территориапьнью банки, б)городские 
банки, в) банки-члень! в городские 
банковские объединения, г) иностраннью 
банки

- специальнь/е
кредигнь/е
учреждения

а) кредитнь!е учреждения, вь1даюидие 
долгосрочнью кредить!, б) кредитнью 
учреждения, организованнь!е для 
подцержания малого и среднего бизнеса, 
в) кредитнью учреждения, организованнью 
для подцержания сельского, лесного и 
рмбного хозяйства

- другие кредигнь/е 
учреждения

а) страховью компании, б) управляюадие 
компании по управлению инвестиций в 
ценнью бумаги, в) другие небанковские 
кредитнью учреждения

Правигельсгвеннь/е
/средигнь/е
у/реждения

а) банки и финансовью корпорации; 
корпорации по кредитованию 
домостроительств, б) фондь! иностраннь1Х 
экономических корпораций,в)корпорации 
по гарантированию кредитования малого и 
среднего бизнеса

Состав кредитннх учреждений

/. Двухуровневая 
банковская сисгема

а) Центрапьнь1й банк
б) Коммерческие банки:
- депозитнью банки
- инвестиционние банки, ипотечнне банки
- торговью банки и др.

2. Специальнь/е 
кредигнь/е 
учреждения

- инвестиционнью компании
- финансовие корпорации
- кредитнью союзу
- страховью компании
- пенсионнью и другие фондь!
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4.10. Налоги и налогообложение

Налогообложение операций с ценнь1ми бумагами является 
составной частью системь! налогообложения Республики Уз- 
бекистан. Плателььциками налогов и сборов являются юриди- 
ческие и физические лица, которью последовательно вьюту- 
пают то в качестве эмитентов ценних бумаг, то в роли инвес- 
торов. Построение налоговой системь! определяет Налоговуй 
кодекс, а также ряд законов, определяюьцих порядок вьтлать! 
отдельнь1Х налогов и сборов.

Налог на операции с ценнь1 ми бумагами, согласно зако- 
нодательства Республики Узбекистан определяет под объек- 
том налогообложения «действия или намерения плательидика 
налога, направленнне на возникновение имуш,ественнь1х прав 
в отношении акций, облигаций и ряда других ценнь1х бумаг».

В данном случае предусматривается два объекта налого- 
обложения: регистрация проспекта эмиссии ценнь/х бумаг и 
цена договора купли-продажи.

Регистрация проспекта эмиссии подразумевает, что эми- 
тент имеет намерение привлечь инвестиции. Данное намере- 
ние и является объектом налогообложения. В целях стимули- 
рования процесса привлечения инвестиций путем вьшуска и 
размешения ценнмх бумаг Указом Президента Республики 
Узбекистан от 7 сентября 1995 г. № УП-1270 «О дополни- 
тельннх мерах по развитию рьтка ценних бумаг» определе- 
но « - снизить с 1 сентября 1995 года ставку напога на 
операции с ценнь1ми бумагами с эмитента при регистрации 
проспекта эмиссии ценнь1х бумаг с 0,5 до 0,1 процента от 
номинальной стоимости эмиссии.»

При регистрации проспекта эмиссии ценннх бумаг с 1 
сентября 1995 года эмитент уплачивает налог на операции 
с ценнь1 ми бумагами по ставке 0,1 процент от номинальной 
стоимости эмиссии.

При регистрации проспекта первичной эмиссии акций ак- 
ционернь 1х обидеств, созданннх путем преобразования го- 
сударственннх предприятий налог на операции с ценнуми 
бумагами за регистрацию проспекта эмиссии в размере 0,1 
процента от номинальной стоимости акций не уплачивается. 
При последуюшей эмиссии акций акционерних обидеств, 
созданнь 1х путем преобразования государственннх пред- 
приятий данньт налог уплачивается согласно пункта 4 на- 
стояш,его разъяснения.

Цена договора является объектом или источником расчета 
налогооблагаемой базь! сразу у нескольких участников опе- 
рации по сделке купли-продажи ценнь1х бумаг.

1. Продавец ценннх бумаг вьтлачивает налог с дохода,
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получаемого от разницн между покупной и продажной сто- 
имостями ценной бумаги (капитал гейн). В данном случае став- 
ка налогообложения адекватна ставке подоходного налога для 
физических лиц или налога на прибьть для юридических лиц.

2. У профессионального участника рьшка ценннх бумаг 
(дилера), приобретаюидего и продаюьцего ценнью бумаги за 
свой счет, объектом налогообложения также является капи- 
тал гейн.

Налоговий кодекс статья 58 определяет, что с суммь! за- 
работной плать! и других доходов граждан, подлежаицие на- 
логообложению, направляемью на внкуп имуидества го- 
сударственнь1Х предприятий, приобретение акций привати- 
зируемнх предприятий, именних жилиидннх облигаций Уз- 
жилсбербанка и на погашение кредитов, вмданнух на эти 
цели, а также дивидендь!, полученнью по акциям и направля- 
емью на приобретение акций акционерного обидества, от 
которого получень! дивидендьг При продаже указанного иму- 
идества доходм, ранее освобожденнью от налогообложения, 
подлежат обложению налогом на обидих основаниях.

3. Льготь! по данному налогу в целях стимулирования ин- 
вестиций в ценнью бумаги предоставлень!:

- Приватизационннм инвестиционнь 1М фондам согласно По- 
становления Кабинета Министров Республики Узбекистан № 
410 от 25 сентября 1998 г. «О мерах по совершенствованию 
деятельности инвестиционннх и приватизационнь!Х инвести- 
ционних фондов»: «Освободить от уплать! налогов, а также 
сборов и платежей во внебюджетнью фондь! доходн (при- 
бьть) инвестиционнь 1х и приватизационнь 1х инвестиционнь!х 
фондов, полученнью в виде дивидендов от находяидихся в их 
инвестиционном портфеле акций приватизированннх пред- 
приятий, а также доходь! (прибьть) инвестиционннх и при- 
ватизационних инвестиционннх фондов, направляемью на 
покупку акций приватизированнь!х предприятий.»

- Указом Президента Республики Узбекистан от 7 сентября 
1995 г. № УП-1270 «О дополнительних мерах по развитию рмн- 
ка ценнь1х бумаг»: с 1 сентября 1995 года отменяется налог 
на операции с ценнуми бумагами с участников сделки при 
заключении договора купли-продажи ценнь1х бумаг.

- Указом Президента Республики Узбекистан от 7 сентября 
1995 г. N° УП-1270 «О мерах по ускорению акционирования 
предприятий государственной собственности и совершенство- 
ванию ринка ценнь!х бумаг»: прибьть Республиканской фон- 
довой биржи «Тошкент», Национального депозитария и инвес- 
тиционнмх фондов, осуидествляюидих операции с ценннми 
бумагами, направляемая на развитие собственной инфраструк-
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турь! и рекламу, до 1 января 1996 года налогом не облагается.
- Указом Президента Республики Узбекистан от 24 января 

2003 г. № УП-3202 «...освободить от налогообложения сроком 
на пять лет доходь! физических лиц, полученнью в виде диви- 
дендов по акциям (долям) хозяйственних обшеств и товари- 
идеств, созданннх на базе приватизированннх предприятий»

Косвеннь/е налоги. Согласно Закона «О налоге на добав- 
ленную стоимость» от НДС освобождаются операции, свя- 
заннью с обраидением ценнух бумаг, за исключением бро- 
керских и инь!х посреднических услуг.

Например, комиссионнью, полученнью брокером, осуиде- 
ствившему сделку, депозитарием, осуидествляюидего хране- 
ние ценннх бумаг, от НДС не освобождаются.

4. Недостатки действуюидей системь! налогообложения и 
сборов.

- Отсутствие на рьтке ценнь1х бумаг Узбекистана инвес- 
тиционнь!Х институтов котируюидих ценнмх бумаг, что связано 
также с необходимостью пересмотреть и ряд положений по 
взиманию отдельнь!х налогов и платежей, базой дпя которнх 
служит объем оборота. Специфика, в частности, дилерской 
деятельности на рннке ценних бумаг, предусматривает необ- 
ходимость, следуя руночной конъюнктуре и типу поведения 
на фондовом рмнке (медведи, бмки), скорейшей реализации 
ценннх бумаг, в том числе и по более низким ценам, чем они 
ранее бьти приобретеньг При этом, несмотря на наличие вре- 
меннь!х убнтков по финансовой деятельности, отчисления, 
например, в пенсионньт и дорожний фондь!, необходимо про- 
изводить от обидего объема оборота.

- В соответствие с действуюидим законодательством при 
направлении суммм прибьти на капитализацию, обидество 
обязано вьтустить новью акции и раздать их бесплатно своим 
акционерам либо увеличить номинальную стоимость разме- 
иденнь!х акций. Несмотря на то, что для акционеров и самого 
обидества от этой операции дополнительного реального дохо- 
дов не возникает (денежнью средства с одной статьи капита- 
ла переходят на другую статью), налоговнми инспекциями 
данная сумма трактуется как дополнительно полученннй ак- 
ционерами доход, которий облагается по обидей ставке нало- 
га на прибьть, т.е. 32% дпя физических лиц.

Принимая во внимание, что при распределении прибьти в 
виде дивидендов акционерь! не уплачивают налоги, действую- 
идая система налогообложения стимулирует “проедание” при- 
бьти в уидерб направления ее на развитие производства, что 
в дальнейшем отражается на доходности акций, снижает их 
привлекательность и ликвидность.
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Налог на доход (прибьть)

Налог на доход является доходной статьей №4
Акцизь! - 29%
НДС - 23%
Подоходньш налог- 13%
Налог на доход - 7%

Принципь! налогообложения

- Все доходь! подлежат налогообложению.
- Основано на принципе начисления и соответствия.
- Рассчить1 вается и уплачивается налогоплательидиком.

Налогоплательидики

В соответствии с Налоговь1м Кодексом: «юридическиелица, 
имеюш,ие налогооблагаемь/й доход в финансовом году»

- Узбекские юридические лица.
- Иностраннью юридические лица.
Юридические лица -  резиденть! Узбекистана, облагаются 

налогом по доходам, полученнь1М из источников их деятель- 
ности как в Узбекистане, так и за его пределами

Юридические лица-нерезиденть 1 облагаются налогом по 
доходам, полученним от деятельности натерритории Узбеки- 
стана.

Определение налогооблагаемой базь/

Доход до уплать! налога на доход.
Обратно включаемью статьи:
- расходь!, не уменьшаюидие налогооблагаемую базу (По- 

стояннью разниць|);
- расходь!, не уменьшаюидие налогооблагаемую базу в от- 

четном периоде (временнью разниць|).
Уменьшаюидие статьи:
- временнью разницн предндуидих периодов;
- доход в виде процентов и дивидендов;
- льготн/освобождения.
Постояннь/е разниць/

Примерьг.
- Превь1шение лимитов.
- Потребление водь1 .
- Представительские расходьк
- Реклама.
- Командировки.
- Междугородние/международнью телефоннью звонки.
- Проценть! по просроченннм или отсроченнмм ссудам.
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Различнь/е платежи сотрудникам:
- Материальная помоидь непроизводственнь1 м работникам.
- Премии и социальнью платежи по ним.
- Бесплатное жилье и питание.
- Продажа товаров по сниженншм ценам.
- Негосударственнью пенсионнью фондьк
- Обучение не по профилю.

Пример: норма расчета представительских расходов

Представительский
расход 3 000 000

Минимальная
зарплата 5 440

Виручка 1 000 000
000

Расчет нормм

Лимить! Сумма Ставка Норма
Меньше 3,500 раз
мз 19 040 000 1% 190 400

От 3,500 до 35,000
мз 171 360 000 0,2% 342 720

Свмше 35,000 МЗ 809 600 000 0,05% 404 800

Всего 937 920

Обратно включается в налогооблагаемую базу 2 062
080

Постояннь/е разниць/
Примерьг.
- Содержание, найм и аренда служебного легкового авто- 

мобиля и микроавтобуса.
- Необязательньм аудит.
- Сотовая, пейджинговая и спутниковая связь.
- Резервь! по сомнительннм долгам.
- Убьггки от реализации основннх средств, прослуживших 

менее 3 лет.
- Все видь| штрафов и пени.
- Проценть! по долгосрочнум ссудам.
- Благотворительность.
Заработная плата и другие вьшлать! сотрудникам, вьшла- 

чиваемие банками, страховнми организациями и т.д., полно- 
стью включаются обратно в налогооблагаемую базу.
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Временнь/е разниць/
- Расходь! для целей бухгалтерского учета.
- Однако активь! для целей налога на доход амортизиру- 

ются в течение меньшего из двух: «полезного времени» или 
10 лет.

Примерьг.
- Амортизация сверх норм.
- Расходь! на освоение н о в у х  производств.
- Апробирование новь!х видов оборудования.
- Шеф-монтаж.
- Содержание служаидих строяш,егося субьекта. 
Уменьшаюшие статьи -  Льготм/освобождения
- Доход от государственнь!х ценнь!х бумаг.
- Доход от дивидендов, обратно реинвестированннй.
- Страховое покрь!тие.
- Благотворительность в размере 1% налогооблагаемой 

базь1 .
- 30% инвестиций.
- 30% расходов на природоохраннью мероприятия.
- Подцержка футбола.
- Льготь! работодателя инвалидам.
Временнь/е разниць/ прошедших периодов 
Доход от процентов и дивидендов:
- подпежит налогообложению у источника;
- облагается по ставке 15% без вьметов, для физических 

лиц не облагается налогом.
Ставки налога:
- Стандартная ставка по Кодексу - 35%
- Кабинет Министров Республики Узбекистан может уста- 

навливать пониженнью ставки.
Ставки предндуидих лет:

2004 -  18%
2003 -  20%
2002 -  24%
2001 -  26%
2000 -  31%
1999 -  33%
1998 -  35%

Ставки налога -  специализированнь1е ставки

- Производственнью предприятия с иностранними инвес- 
тициями с уставнмм капиталом не менее 1,000,000 долларов 
США -  16%

- Дивидендь! и проценть! -  15%.
- Концерть! и т.д. -  35%.
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- Производственнью предприятия с иностранньми инвес- 
тициями, созданнью в сельской местности -  5 от действую- 
идей ставки.

- Предприятия -  производители товаров дпя детей и жен- 
ской гигиень! -  10%.

ЭкспортерьI
- Снижение ставки на 30%, если доля экспорта в обш,ем 

объеме реализации от 15% до 30%.
- Снижение ставки на 50%, если доля экспорта в обидем 

обьеме реализации 30% или вьше.
Налоговое обязательство = Налогооблагаемая база х Ставка налога

Отчетность -  видь! отчетов

- Расчет налога на доход -  ключевой отчет, содержаидий 
даннью о налоговом статусе плательидика.

- Справка о текуицих платежах -  исходя из суммм пред- 
полагаемого дохода.

- Расчет налога на дивидендь/ и проценть/ -  отчет о вьш- 
лаченнь1х дивидендах/процентах и удержанном налоге.

Отчетность -  расчет налога на доход

Цель:
Раскрьшает налоговьм статус плательидика: облагаемь!Й 

доход, ставка налога,обязательства, платежи, сделаннью и 
подпежаидие уплате и т.д.

Содержание:
- даннью нарастаюидим итогом.
Частота:
- квартальнь!Й.
Охват:
- с начала года до конца отчетного периода, т.е. по конец 

квартала, полугодия, 9 месяцев и года.
Сроки:
- 25 число, следуюидее за отчетнь1М кварталом;
- 25 марта /1 5  февраля, следуюидие за отчетнмм годом.
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Расчет налога на доход ( прибмл^ 
за   2 0 0  -   года

№ П оказатели №  строки Сумма

1
Ф ш ш 1Совь1й результат до уплатм налога иа прибьшь
(ич строки 1 7 0  формм № 2 "Отчст о финансовмх рсзультатах ")

0 1 0

2 Расходьг, включаемьге в налогооблагаемую  базу по Положению 
" 0  составе затрат..."  (Приложение Л»1)

0 2 0

3

Заграгн, нс исключасммс из налогооблагасмой базм за даннмй 
отчетньш период (расходн, учтенпне иа субстчете 2 6 /4  согласио 
Приложения № 2 к Положению " О составс затрат..."

0 3 0

Рансс произведсннью расходм, подлежаише иеключснига йз 
напогооблагаемой базь! за данньш отчетньтй период (специальний 
расчет по забапапсовому счету 0 1 0  - расчет прилагаетея)

0 4 0

Затратм, подлежашие включению в налогооблагаемую базу (0 3 0  - 0^ ■0) 0 5 0
4 Дивидендь1 (проценть!) ио акциям и иньш ценньш бумагам 0 6 0

5
Налогооблагаемьш доход (прибьшь) 
(0 1 0  +  0 2 0  +  0 5 0  - 0 6 0 )

0 7 0

6
Умсньшение налогооблагасмого дохода (прибьши) в соотвстствии 
с дсйствуюадим закоиодательством

0 8 0

7 Налогооблагаемьш доход (прибьшь) с учетом льгот (0 7 0  - 0 8 0 ) 0 9 0
8 Установленная ставка нал0 1а на доходь1 (прибмль) 1 0 0
9 Скорректнрованная ставка налога иа доходи (прибьшь) 110
10 Сумма иалога, подлежашая уплаге (9 0  X 1 1 0 /1 0 0 % ) 1 2 0
11 Начнслено в бюджст 1 3 0
12 К доначислению по сроку 1 4 0
13 К уменьшению 150

Руководитель
предприятия ___________________  Получил______________________

(организации) (подпись) (подпись) ( дата)
Главнмй Ь ух п и п с р ___________________

(подпись)

Отчетность -  справка о текуших платежах
Цель:
- раскрмвает ставку налога и размер предполагаемого 

дохода на предстояший период для определения сумм теку- 
ших платежей.

Содержание:
- прогнознью даннью на отчетнмй квартал.
Частота:
- квартальнмй.
Охват:
- отдельнмй квартал.
Сроки:
- 5 число первого месяца квартала.
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Справка о текуидих платежах (форма)

Справка
о текуших платежах налога в бюджет исходя из 

предполагаемого дохода (прибьши) на квартал 200 года
(н а и м е н о в а н и е  п р е д п р и я т и я , о б ъ е д и н е н и я , о р га н и з а ц и и )  

_________________________________________ (тью. сум)
№ Наименование показателя
1 Предполагаемая сумма дохода (прибьти) на квартал
2 Ставка налога
3 Сумма налога на доходь! (прибьть) к уплате

Руководитель

предприятия __________________ Получил______________________ (дата)

(о р га н и з а ц и и )  (п о д п и с ь ) (п о д п и с ь )

Главннй бухгалтер__________________

(п о д п и с ь )

Отчетность -  расчет налога на дивидендь! и проценть!

Цель:
- раскрнвает суммь! вьшлаченннх дивидендов и процен- 

тов, ставку и сумму.
Содержание:
- действительная сумма вьтлаченннх дивидендов и про- 

центов и удержаннь 1 й налог.
Частота: при вьшлате дивидендов/процентов.
Охват:
Месяц, в котором осу!_цествлен платеж 
Сроки: 5 число, следуюидее за месяцем, в котором бьт 

осуидествлен платеж

Расчет
налога на дивидендь! и проценть! 

з а _________________  2 0 0 __года

№ Показатель

1 Начисленнуе дивидендм и проценть!
2 Ставка налога
3 Сумма налога к уплате

Руководитель

предприятия _________________ Получил

(организации) (подпись) (Подпись)

Главнь1 й бухгалте^________________

(подпись)
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Платежи
Текуш,ие платежи:

-  размер - 1/3 предполагаемой суммь! налога согласно 
справке о текуидих платежах.

Сроки - 15 число каждого месяца.

Окончательнью платежи

-  размер - сумма, подлежаьцая уплате согласно расчета 
налога на доходьк

Сроки -  в течение 5 дней после срока сдачи отчета.
Платежи -  налог у источника.

Налог должен бь!ть уплачен в течение 5 дней после окон- 
чания месяца, в котором доход бьт вьтлачен согласно рас- 
чета налога на дивидендм и проценть!.

Основнь/е штрафь/ и пеня
«Сокрьггие» -200% «сокрьггого» дохода, при повторе в те- 

чение года -  300%

Несвоевременное представление отчетности или состав- 
ленное не по форме - 1% за каждий день, но не более 10%.

Учет, приведший к искажению налоговой отчетности, - 
до10% начисленнь!х сумм.

Осуцдествление лицензируемой деятельности без лицен- 
зии - 200% от дохода.

Пеня - 0.07% за каждмй день просрочки.
Порядок зачета:
- Налог.

- Пеня.

- Штраф.

- Штрафь! и пеня.

Налогоплательодик освобождается от ответственности за 

неуплату налогов и сборов в случае, если излишне внесен- 

нью платежи по одним видам восполняют недоимки по дру- 
гим видам налогов и сборов.

В случае самостоятельного исправления ошибок до до- 
кументальной (счетной) проверки налоговь1 м органом, на- 

логоплательидик освобождается от ответственности за ис- 
ключением уплати пени.
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Пример: экспорт - уменьшение ставки налога (!)

Вь1 ручка 1 000 Доля
экспорта

Размер экспорта:
Размер внутренних продаж:

160
840

16,00%

Доход налога 400

Ставка налога 12,6%

Налог к уплате 50

Чистая прибьть 350

В ь ф у ч к а 1 0 0 0 Д о л я
э к с п о р т а

Р азм ер  э ксп о р т а:
Р азм ер  в нут р ен ни х про д аж :

160
9 0 8

14 ,98%

Д о х о д  н а л о га 4 2 7  7%

С т а в к а  н а л о г а 18%

Н а л о г  к  у п л а т е 7 6 ,9  37%

Ч и с т а я  п р и б ь ш ь 3 5 0  1 ,83%

Пример: экспорт - уменьшение ставки налога (II)

В ь ф у ч к а 1 0 0 0 Д о л я
э к с п о р т а

Р азм ер  эксп ор т а:
Р азм ер  в нут р ен ни х  п ро д аж :

2 9 0
7 1 0

2 9 ,0 0 %

Д о х о д  н а л о г а 4 0 0

С т а в к а  н а л о г а 12 ,6%

Н а л о г  к у п л а т е 50

Ч и с т а я  п р и б ь т ь 35 0

В ь ф у ч к а  1 0 7 0  Д о л я
э к с п о р т а

Р азм ер  эксп ор т а: 3 6 0  3 3 ,6 4 %
Р азм ер  в нут р ен ни х п ро д аж : 741

Д о х о д  н а л о г а  4 0 0

С т а в к а  н а л о г а  9%

Н а л о г  к  у п л а т е  3 6  -36%

Ч и с т а я  п р и б ь т ь  3 6 4  6%
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Пример: производственное предприятие
В ь^ р уч ка  1 0 0 0  Д о л я

п р о и з в о д с т в а

Р а з м е р  эксп ор т а: 3 9 0
Р а з м е р  в н ут р ен н и х  продаж : 6 1 0 6 1 ,0 0 %  '

Д о х о д  н а л о г а 4 0 0

С т а в к а  н а л о г а 10%

Н а л о г  к  у п л а т е 4 0
Ч и с т а я  п р и б ь ш ь 3 6 0

В ь | р у ч к а  1 0 3 0 3% Д о л я
п р о и з в о д с т в а

Р а з м е р  эксп ор т а: 4 2 0 00 о4

Р а з м е р  в н ут р ен н и х  про д аж : 6 1 0 5 9 ,2 2 %

Д о х о д  н а л о г а 4 1 2 3%

С т а в к а  н а л о г а 18% 00 N° о4

Н а л о г  к у п л а т е 74 16%

Ч и с т а я  п р и б ь ! л ь 33 8 -7 %

Разнне соображения

- Отсрочка лимитируемих расходов.
- Оценка реального размера процентного дохода (госу- 

дарственнуй против других).
- Оценка реальной стоимости процентнь!х расходов (крат- 

косрочний против долг).
- Источник /  цели ссуд (банки, лизинг, другие).
- Совмеидение вьнитаемнх с невьнитаемнми расходами 

(маркетинг и реклама).
- Ведение учета временних разниц. Важно при замене пер- 

сонала.
- Получение процентов и дивидендов после удержания 

налога.
- «Городской» телефон взамен сотового.
- Реинвестиции дивидендов.
- Специализированнь)й автомобиль взамен легкового или 

микроавтобуса.
- Методь! оплать! труда.
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Налог на добавленную стоимость

Взгляд с «другой» стороньг. НДС является важннм источ- 
ником дохода для бюджета и занимает 2 место

- Акцизнь1 Й налог - 29%
- НДС - 23%
- Подоходннй налог- 13%
Налог на добавленную стоимость представляет собой от- 

числения в бюджет части стоимости, добавленной в процессе 
производства, реализации товаров (работ, услуг)

С хем а-9

гСЖ

№ 1

►10+14+16=4Д~|<

,______ , ' Х
1-124-10=141 |Н40-24=1б|

г-У16+8+16=40~

■|Цена 50
НДС 10

Цена 120
ндс 24

п н 16 н

ЧЦена • 200 
НДС • 40

[4 2 4 -1 6 = 8  I г |40-24=1б|

Цена • 50,

НДС-10
Цена 120
ндс 24

-(Цена • 200 
НДС-40 |

ПринципьI
Косвеннь1 Й налог:
- Все поставки (кроме освобожденнмх) подлежат налого- 

обложению.
- Основан на принципе начисления и соответствия.
- Рассчитьшается и уплачивается налогоплатель1диком.

Налогоплательшики:
- В соответствии с Налоговмм Кодексом: «юридические 

лица, ведушие предпринимательскую деятельность».
- Узбекские юридические лица.
- Иностраннью юридические лица.
Облагаемью оборотьк
- Отгруженнью товарь!.
- Вьтолненнью работм.
- Оказаннью услуги.
Передача чего-либо, что:
- (|) имеет потребительскую стоимость, и
- (И) может бь1ть оценено в денежном виражении 
База налога -  стандартнь 1 Й подход:
- Облагаемуй оборот по ценам реализации.
- Если цена реализации < себестоимости, облагаемьм 

оборот = себестоимости.
Облагаемь1 Й оборот -  некоторью особью случаи:
- Безвозмездная передача.
- Реализация залога.
- Потребление не для предпринимательских целей.
- Акцизнь1 й налог.
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- Доходь! по толлингу.
- Имуидественнмй вклад в уставннй капитал.
- Вьшолненная часть долгосрочннх контрактов (т.к. стро- 

ительнью работь|).
- Вь1 бь1тие долгосрочннх активов: разница между оста- 

точной стоимостью и ценой отчуждения.
Основнь/е освобожденнь/е обороть/
- Страхование и перестраховка, а также услуги агентов и 

посредников.
- Основнью банковские операции.
- Лизинговью платежи.
- Операции с ценншми бумагами.
- Государственнью пошлиньг
- Лицензии и роялти.
- Стоимость приватизируемого имуидества.
- Возвраттоваров.
- Услуги по транспортировке, погрузке, разгрузке, пере- 

грузке экспортируемь 1х и транзитнь 1х товаров.
- Туристические и медицинские услуги.
- Геологические работь!.
- Распределение имуидества при ликвидации.
- Городской пассажирский транспорт.
- Реализация ценннх металлов уполномоченному лицу.
- Основнью средства массовой информации.
- Полиграфические услуги.
- Стройматериаль!, реализуемью населению.
- Строительнью работь! населению.
Основнью освобожденнью предприятия:
- Оптовая/розничная торговля.
- Малью предприятия, перешедшие в упроиденньт режим 

налогообложения.
- Предприятия сельского хозяйства, уплачиваюидие еди- 

нь1 й земельньт налог.
- Предприятия, уплачиваюидие фиксированньт налог.
- Имеюидие лицензии на концертную деятельность.
- Иностраннью юридические лица.
Ставки налога:

- Стандартная ставка -20%.
- Экспорт и особью обороть! - 0%. (экспорт -  только за 

СКВ).
Примечание: Освобожденнью оборотн осуидествляют-

ся без начисления НДС.
Экспорт и особь/е обороть/
- Товарь! отгруженнью.
- Факт пересечения границьг
- Особью оборотьг
- Поставки дипломатическим миссиям.
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- Поставки дипломатам и техперсоналу.
- Нефтепродукть! сельскому хозяйству.

Налоговое обязательство =Налогооблагаемая база 
х Ставка налога

«Входной» НДС
- Сумма налога, подпежашего уплате за поставки, кото- 

рью будут использоваться для облагаемого оборота.
- «Входной» НДС, не подлежаидий зачету («постояннью раз-

НИЦЬ1»).
Не подлежаиций зачету НДС увеличивает стоимость приоб- 

ретения.
- «Входной» НДС по товарам для освобожденннх оборо-

тов.
- «Входной» НДС освобожденного от НДС предприятия.
- «Входной» НДС на долгосрочнью активм.
- «Входной» НДС на вклад в уставньм капитал (кроме НДС 

на импорт).
- НДС на разницу между договорной и скорректирован- 

ной стоимостями импортнмх поставок.
«Входной» НДС, не подлежаиций зачету («временнь/е раз- 

ниць/»):
- «Входной НДС» на экспортнью поставки -  пока товар не 

отгружен и СКВ не получена.
- НДС на импорт, если получена отсрочка -  пока платеж 

НДС не совершен.
- НДС на импорт по вкладам в уставньм капитал -  пока 

импортнью поставки не использовань! в целях облагаемого 
оборота.

Счет -фактура:
- Ключевой документ позволяюидий совершить зачет.
- Должен «сопровождать» поставки .
- Должен бнть в сумах.
- Должен бьггь вьютавлен предприятиями как минимум в 2 

экземплярах.
- Должен бнть зарегистрирован.
Освобождения:
- Банки -  вьтиски банков.
- Страхование -  страховой полис.
- Экспорт -  таможенная декларация.
- Импорт -  таможеннью документь!, включая платеж.
- Розничная торговля -  кассовнй чек.
Счет-фактура -  основнь1е требования:
- Порядковьт номер и дата.
- Номер и дата отгрузочнь1Х документов /  контракта.
- Наименования, адреса и ИНН поставш,ика и покупателя.
- Спецификации поставки.
- Дополнительная колонка дпя акциза.
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НДС к уплате = Обязательства -  «входной» НДС 
Отчётность -  Расчет налога
Расчет налога на добавленную стоимость -  ключевой от- 

чет, содержаидий даннью о налоговом статусе плателььцика 
Расчёт налога на добавленную стоимость 
Цель: раскрь 1 вает налоговь1 Й статус плательицика: обла- 

гаемью оборотьи НДС к зачету, обязательство, платежи, сум- 
ма к уплате/возврату.

Содержание: даннью нарастаюьцим итогам.
Частота: ежемесячний.
Охват: с начала года по конец отчетного месяца.
Сроки: -15 число, следуюидее за отчетним кварталом;

- 25 марта /  15 февраля следуюидие за отчетнум 
годом.

Расчёт налога ( форма)

Расчет
налога на добавленную стоимость за___________200 _  года

(отчетнмй период)

Показатели Оборот Ставка Сумма

1 2 3 4

1

Стоимость фактически поступившего сирья, 
материалов, комплектуюицих изделий, 
топлива, работ, услуг за отчетнмй период по 
полученннм счетам-фактурам, в том числе и 
импортированний, которие будут 
использоваться для облагаемого оборота.

2

Стоимость отгруженних товаров, всего из них: 
- необлагаемме налогом на добавленную 
стоимость.

- облагаемью по нулевой ставке.

- облагаемью по действуюидей ставке.

3
Сумма напога, исчисленная по расчету (стр.2 - 
стр.1).

4 Сумма авансовмх платежзей, уплаченная за 
отчетнмй месяц.

5 Сумма налога, исчисленная по предмдушему 
расчету (стр.З предудушего расчета).

6

Сумма напога, подлежаидая 
а) к доплате

Ь) к уменьшению.
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Платежи:
- Авансовью платежи.
- Окончательнью платежи.
Начиная с 1 января 2004 года, авансовне платежи отме- 

нень/
Окончательнь/й платеж:

Размер - сумма к доплате согласно расчету налога на 
добавленную стоимость

Срок - 15 число следуюидего месяца.
Основнь/е штрафь/ - «Сокрь/тие» 200% «сокрнтого» дохо- 

да, при повторе в течение года -  300%
- Несвоевременное представление отчетности или не по 

форме 1% за каждьм день, но не более 10%
• Учет, приведший к искажению налоговой отчетности, до 

10% начисленнь1х сумм.
• Оформление счетов-фактур с нарушением формн, при- 

ведшие к недоплате -  10% облагаемих поставок.
• За начисление НДС по освобожденнь/м поставкам - 200% 

начисленного НДС. За не оформление счетов-фактур -10 МЗ
Штрафьг.
- Налогоплательидик освобождается от ответственности 

за неуплату налогов и сборов в случае, если излишне вне- 
сеннью платежи по одним видам восполняют недоимки по 
другим видам налогов и сборов.

- В случае самостоятельного исправления ошибок до до- 
кументальной (счетной) проверки налоговнм органом, нало- 
гоплательидик освобождается от ответственности за исключе- 
нием уплать! пени.

Практический пример

Всего НДС

10 + 14 + 5 —

А В с 0

Поставки: 50 120 145
НДС: 10 24 29

Добавленная
стоимость: 50 70 25

Обш,ая цена: 60 114 174

29
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Всего НДС

10 + 0 + 31

А
Поставки 50 130 155

ндс 10 31
Добавленная
стоимость:

Обидая цена:

50

60

70

130

25

186

Разнне соображения

Нарушение цепи НДС:
- Покупки -  включая или без НДС?
- Оценка потенциальной стоимости импорта.
- Оптовики несут дополнительнь 1 Й расход.
- Основнью накладнью расходьм авиабилеть!, гостиниць!, 

канцтоварь!, содержание оргтехники и т.д.
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V. БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ХОЗЯЙСТВУЮ1ДЕГО 

СУБЪЕКТА

5.1. Проектное финансирование (инвестиционное 
проектирование)

Термин «проектное финансирование» стал в последнее 
время весьма популярнь!М, часто используемь!М в лексиконе 
банкиров, инвесторов, промушленников. Так, в России цель!Й 
ряд коммерческих банков создали отдель!, управления и даже 
департаментн проектного финансирования. Вместе с тем, 
представление у предпринимателей о том, что такое «проект- 
ное финансирование» (ПФ), весьма приблизительное, а иног- 
да и просто неверное.

Отличие ПФ от традиционного кредитования реальнь/х
инвестиций

Часто преобладает упрош,енное представление о ПФ как о 
банковском долгосрочном кредитовании промь!Шленнь1х ин- 
вестиционних проектов . В этом случае возникает резонний 
вопрос: значит, ПФ суцдествовало и раньше, в том числе в 
бнвшем Союзе, где Промстройбанк осушествлял многомил- 
лиардное кредитование промь!шленнь1х и строительннх объек- 
тов в разннх отраслях народного хозяйства? Значит, ПФ 
суидествовало в США и Европе еиде в XIX веке, когда банки 
принимали активное участие в осуидествлении промушленно- 
го переворота, формировании промьшленной базь! капита- 
лизма? Конечно же, нет. Долгосрочное банковское кредито- 
вание инвестиционнух проектов может рассматриваться при 
определенннх условиях лишь одной из форм ПФ, частнь!м 
случаем ПФ. Прежде чем попмтаться дать обобицаюидее, ко- 
роткое определение ПФ, обратим внимание на некоторью его 
особенности по сравнению с традиционннм банковским 
кредитованием инвестиционннх проектов.

1. В схемах ПФ в качестве финансових участников реали- 
зации инвестиционнь1Х проектов могут вьютупать не только 
коммерческие банки, но также инвестиционнью банки, инвес- 
тиционнью фондь! и компании, пенсионнью фондм, лизинго- 
вью компании и другие финансовью, кредитнью и инвестици- 
оннью институть|. Наконец, полноправннм участником ПФ яв- 
ляется сама промьшленная компания. Частннм случаем ПФ 
является корпоративное проектное финансирование, когда 
источником финансирования инвестиционного проекта вьюту- 
пают собственнью средства компании, прежде всего, амор- 
тизационнью фондь! и нераспределенная прибьть. В том слу- 
чае, если исключительнь!ми или преобладаюидими источни- 
ками финансирования инвестиционного проекта являются бан-
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ковские кредитм (вудаваемью на определеннь 1х условиях), 
можно говорить о банковском проектном финансировании. Пре- 
обладаюидей тенденцией развития ПФ в промьшленно развитмх 
странах Запада является использование всей гаммь| источни- 
ков и методов финансирования инвестиционннх проектов, бан- 
ковских кредитов, эмиссии акций, паевь1Х взносов в акционер- 
нь1й капитал, фирменннх кредитов, облигационннх займов, фи- 
нансового лизинга, собственннх средств промь1шленнь1х ком- 
паний (амортизационннх фондов и нераспределенной прибьши) 
и т.д. В определеннь1х случаях могут использоваться также го- 
сударственнью средства (иногда в виде государственннх кре- 
дитов и субсидий, но чаиде в завуалированной форме -  в виде 
гарантий и напоговь1х льгот). На западе появился даже специ- 
альнь1 й термин -  финансовое конструирование (Япапс1а1 
с1е51дп1пд), означаюидий деятельность по построению оптималь- 
нь1х (с точки зрения прибьшьности и надежности) схем фи- 
нансирования различннх проектов и сделок.

2. Если говорить о ПФ с точки зрения коммерческих бан- 
ков, то для них кредитнью операции в рамках ПФ характери- 
зуются повь1 шеннь 1 м риском. Дело в том, что при «классичес- 
кой» схеме ПФ банк вмдает кредит заемидику без права рег- 
ресса (оборота) на последнего. Единственнь/м источником 
вознаграждения банка являются доходь!, получаемью от 
реализации инвестиционного проекта. В обмен на принятие 
рисков коммерчесшй банк получает право на повмшенньт 
процент, премию. С точки зрения экономической теории мож- 
но сказать, что банк рассчитмвает на получение не только 
проекта, но и предпринимательского дохода. Естественно, что 
банк идет на вьюокий риск только в том случае, если инвес- 
тиционнь 1 й проект обеицает очень вьюокую прибьть. (Такие 
проекть! возможнь! в энергетике, добьне полезннх ископае- 
мь1х, первичной переработке снрья и т.п.). Банк во многих 
случаях действует как предприниматель, активно вникая в воп- 
рось 1 разработки и реализации инвестиционного проекта, 
управления введенного в эксплуатацию объекта. Иногда в кре- 
дитном договоре банк резервирует за собой право на приоб- 
ретение части акций предприятия, управляюшего объектом ин- 
вестиционной деятельности. ПФ является инструментом ак- 
тивного сраидивания банковской и промь 1 шленнь1х сфер.

3. Сегодня «классическая» схема ПФ (принятия кредитую- 
шим банком всех рисков, связаннь1х с реализацией инвести- 
ционного проекта) применяется довольно редко. Прежде все- 
го, это связано с дефицитом проектов, которью обешали бь1 

сверхвьюокие прибьти. Поэтому преобладают схемь! ПФ с 
ограниченнмм оборотом банка на заемидика. Такие схеми 
применяются сегодня не только в энергетике и добьне полез- 
нь1Х ископаемнх, но также в металлургии, нефте и газопере- 
работке, некотормх видах химических производств, при реа- 
лизации инфраструктурнь1х проектов и т.п. Применяются так-
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же схемь! финансирования, предусматриваюшие полньм обо- 
рот банка на заемшика. Хотя последние относят нередко к 
категории ПФ, но фактически речь идет о традиционном бан- 
ковском кредитовании инвестиционншх проектов, когда обес- 
печением платежннх обязательств заемьцика вьютупает не 
только (а иногда не столько) качество проекта, сколько де- 
нежнью доходь! заемидика от его обш,ей хозяйственной дея- 
тельности, а также его активь! и разного рода гарантии и по- 
ручительства. Фактически за пределами ПФ оказувается про- 
изводство товаров народного потребления, наукоемкие отрасли 
промь1 шленности, часть машиностроения, фармацевтики и т.п.

5. В схемах ПФ без оборота и с ограниченншм оборотом 
на заемьцика особое внимание уделяется вопросам вьтвле- 
ния, оценки и снижения рисков при реализации инвестицион- 
нь1х проектов. Как правило, ведуидую роль в этом играет банк, 
которьт силами своих сотрудников и привлеченнь!х консуль- 
тантов осуидествляет оценку инвестиционного проекта: 
эффективности инвестиций, динамики денежнмх потоков, пер- 
спектив реализации продукции, проектнь 1х рисков и т.д. Про- 
ектнь1 Й анализ как совокупность методов оценки (экономи- 
ческой, финансовой, технической, экологической, организа- 
ционно-правовой, коммерческой) инвестиционнмх проектов в 
принципе сегодня применяется достаточно широко на Западе 
как в банковском, так и проммшленном секторах экономики. 
Но при использовании схем ПФ роль проектного анализа осо- 
бенно вьюока, и на его осуидествление тратятся значительнью 
средства. Крупнью банки, специализируюидиеся на ПФ, в сво- 
ем штате нередко имеют инженеров, геологов, экологов, дру- 
гих специалистов, необходимнх ддя углубленной оценки ин- 
вестиционнух проектов.

6. Одним из основннх методов управления проектнуми 
рисками (т.е. рисками, связаннь 1 ми с реализацией инвести- 
ционнь1Х проектов) является распределение этих рисков меж- 
ду всеми участниками реализации проектов. На разнь1Х ста- 
диях проектного цикла роль отдельннх участников в покрнтии 
рисков меняется. Так, на инвестиционной стадии кредитую- 
идий банк, как правило, снимает с себя ответственность за 
качественное и своевременное завершение строительно-мон- 
тажннх работ. Риски, связаннью с качеством обьекта и сро- 
ками его ввода в эксплуатацию, возлагаются на заемидика, 
подрядчика, поставидиков машин и оборудования. На этапе 
эксплуатации обьекта банк обьмно берет на себя часть ком- 
мерческих, страновь 1Х, валютннх и инь1х рисков. В круг участ- 
ников реализации проекта нередко оказнваются втянутнми и 
фирмь!, приобретаюидие продукцию, когда с ними заключают- 
ся контракть! типа «бери или плати» («1аке ог рау» соп1тас1:5). 
Косвенно в реализацию проекта оказуваются втянутуми бан- 
ки, вьютавляюидие условнью и безусловнью гарантии банку- 
кредитору и другим участникам реализации проекта.
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Одной из разновидностей ПФ с ограниченнмм регрессом 
являются проекть! с полнь1м регрессом на заемидика по всем 
рискам за исключением политических и форс-мажорнь1х. Пос- 
ледние берет на себя кредитор. Такая форма ПФ практикует- 
ся банками тех промьшленно развить1х стран, в котормх су- 
шествуют государственнью или полугосударственнью агент- 
ства по страхованию отечественнмх инвесторов от полити- 
ческих и форс-мажорнь1х рисков по операциям за рубежом.

7. Поскольку ПФ связано с повь1 шеннь1Ми рисками для кре- 
дитора, особое внимание оно уделяет вопросу оценки запаса 
прочности проекта; этот запас определяется коэффициентом 
покрития задолженности (с1еЬИ соуегаде гаИо —  РСЯ), кото- 
рь1 й рассчитьшается как отношение суммь/ ожидаемь/х чисть/х 
поступлений от проекта к планируемь/м вьюлатам по кредитной 
задолженности. В любом случае он не может бь)ть меньше 
единиць!. Реально в мировой практике банковского кредито- 
вания проектов в 80-е годм нижняя граница бьша принята на 
уровне 2:1 (200%). Сегодня острая конкуренция на мировом 
рьтке проектного кредитования привела к снижению этого 
коэффициента до 1,3:1 (130%). Конечно, в каждом конкрет- 
ном случае этот коэффициент может отличаться от среднего 
(1,3:1) —  в зависимости от величинь! взятих банком рисков. 
Как и при обьнном кредитовании, в случае проект-ного кре- 
дитования согласовьшается традиционньм график погашения 
задолженности перед банком. Однако иногда может приме- 
няться метод «заданного процента» (с1ес11са1:ес1 регсеп1аде —  
ЭР). Например, банк может настоять, чтобь! на погашение за- 
долженности направлялся фиксированннй («заданньж») про- 
цент притока денежной наличности (например, 70%). Во мно- 
гих соглашениях величина йР ставится в зависимость от ОСЯ. 
В случае резкого падения ОСР ниже заданного уровня может 
предусматриваться повьшение ОР вплоть до 100%.

8. Как уже отмечалось, при реализации проектов (особен- 
но масштабннх) в них, так или иначе, оказь1ваются задей- 
ствованнь 1 ми многие участники:

• спонсорь! (и/или инициаторьО проекта;
• проектная компания (учреждаемая спонсорами и/или ини- 

циаторами);
• кредиторь! (банк, банки, банковский консорциум);
• консультанть!;
• подрядчики (генеральньм подрядчик, субподрядчики);
• поставидики оборудования:
• страховью компании и банки-гаранть);
• институциональнью инвесторь! (приобретаюшие акции и дру- 

гие ценнью бумаги, эмитируемью проектной компанией);
• покупатели товаров и услуг, производимь 1х на объекте ин- 

вестиционной деятельности;
•оператор (компания, управляюидая объектом инвестицион- 

ной деятельности после его ввода в эксплуатацию);
• другие участники.
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Нередко для обеспечения координации всех участников, 
повь1 шения эффективности работн «проектной командь!» со- 
здаются консорциумн -  временнью соглашения о производ- 
ственной, коммерческой, финансовой кооперации. Иногда 
спонсорь! проекта и/или проектная компания оказьюаются 
внутри консорциума, иногда вовне, вьютупая по отношению к 
нему заказчиками. В консорциуме имеется лидер (менеджер), 
получаюидий за услуги по оперативному управлению специ- 
альное вознаграждение. Обицее (стратегическое) руководство 
осуодествляют комитеть! по управлению, советь! директоров. 
На уровне участников создаются координационнью комитеть!, 
в ведении которнх находятся организационно-технические 
вопрось!.

Нередко дпя обеспечения финансирования проектов со- 
здаются специальнью банковские консорциумь! или банковс- 
кие синдикать!, которью взаимодействуют с промь1 шленнь1 ми 
консорциумами.

9. Среди участников реализации проекта уже упоминалась 
так назь1 ваемая «проектная компания». Ее наличие некоторью 
авторь! относят к числу важнейших признаков ПФ. Проектная 
компания (ПК) создается спонсорами (инициаторами) проек- 
та исключительно в целях реализации проекта. Если при обьн- 
нь1х кредитнь1х операциях банк интересуете финансовнми ре- 
зультатами деятельности заемидика в кредитуюидие годь 1 , его 
репутацией и надежностью, то в отношении ПК все это теряет 
смьюл. Свои усилия банк сосредоточивает на оценке самого 
инвестиционного проекта и на вопросах гарантий, обеспечи- 
ваюидих деятельность ПК. Чаш,е всего создание ПК диктуется 
тем, что получение проектного кредита отражается на балан- 
се ПК, а не на балансе учредителей, которью этой операцией 
не хотели бь1 ухудшать свое финансовое положение. Такой 
метод кредитования носит название «вне баланса» («оТС-Ьа1апсе 
зМее1>). Возможности внебалансового финансирования зави- 
сят от законодательства, определяюидего правила бухгалтер- 
ского учета и отчетности. В ФРГ, например, балансь! всех 
зарубежнь!х дочерних фирм подпежат консолидации.

Консолидация обязательна в случае, если доля участия в 
капитале дочерней компании составляет 50 и более процен- 
тов. Фирма-спонсор нередко вьютавляет гарантии в пользу 
ПК, однако обязательства материнской компании отражаются 
отдельной строкой за балансом и списьюаются по стечении 
срока действия гарантии. Как известно, внебалансовая за- 
долженность не так страшна для компании-спонсора, т.к. обнч- 
но не учитьюается банками и рейтинговнми агентствами при 
оценке ее платежеспособности.

10. В силу повь!шеннь1х рисков при осуидествлении ПФ кре- 
дитор особое внимание уделяет вопросам контроля за реали- 
зацией проекта. В некоторнх случаях эту функцию вьшолняет
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сам кредитор, в некотормх —  слециальная компания, пригла- 
шаемая для осушествления надзорнь1Х функций («сопровожде- 
ния» проекта). Нередко с этой целью кредитор или от его име- 
ни и по его поручению специальная компания подписнвает с 
заемидиком соглашение о реализации проекта, являюшееся 
неотъемлемой частью кредитного договора. В проектном со- 
глашении определяются права кредитора или специапьной ком- 
пании по запросу всей необходимой информации, относяшей- 
ся к проекту, по доступу инспекторов на плошадку и объекть! и 
т.д. Что касается обязанностей заемидика, то важнейшие среди 
них —  предоставление регулярнух отчетов о ходе работ, под- 
пись1ваемь1х контрактах, о возникновении возможнмх препят- 
ствий для реализации проекта, о соблюдении строительних, 
технических, экологических и инмх норм, о проведении работ в 
строгом соответствии стехнической документацией. В проект- 
ном договоре —  порядок проведения закупок и внбора постав- 
[диков и подрядчиков (как правило, на конкурентной основе), 
графики работ, смета (в том числе четкое распределение зат- 
рат между заемшиком и кредитором). Обязательства заемшика 
по соглашению о реализации проекта считаются частично 
вьтолненнь1Ми после сдачи объекта инвестиционной деятель- 
ности в эксплуатацию (порядок сдачи оговаривается в проект- 
ном соглашении), а полностью вь1полненнь1Ми —  после пога- 
шения всех платежнь1х обязательств по кредитному договору. 
В некотормх случаях затратм по надзору (контролю) за реали- 
зацией проекта могут достигать 5 и более процентов от обшего 
объекта инвестиций в проект.

ПФ, характеризуясь в целом повь1 шеннь1 ми рисками для 
банка-кредитора, имеет внешнее сходство с венчурнум (рис- 
ковь1 м) финансированием (ВФ). Однако эти механизмь! фи- 
нансирования принципиально различнь!. Вф осушествляется 
из фондов венчурного бизнеса, которью специально создают- 
ся для финансирования проектов с вьюокими и очень вьюоки- 
ми рисками. Как правило, это проекть!, связаннью с разра- 
боткой новь1Х технологий и новнх продуктов. Соответственно 
в ВФ преобладают риски научно-технического характера и 
коммерческие (руночнью) риски. ПФ имеет дело в большин- 
стве случаев с более или менее известнь 1 ми технологиями, а 
проекть! чацце всего ориентировань! на вьтуск традиционннх 
товаров и услуг (на первом месте среди них нефть, газ, дру- 
гие энергоносители, золото, другие ликвиднью сурьевью то- 
варь|). В ПФ преобладают проектнью риски (задержки ввода в 
действие объекта; превьииение сметь! по строительству; низ- 
кое качество оборудования и строительннх работ, повншения 
цен на сь 1 рье и другие элементь! издержек производства; ква- 
лифицированное управление объектом на стадии эксплуата- 
ции и т.п.) Главное же различие между Пф и ВФ даже не в 
этом. В ВФ закладь!ваются допустимью нормь! убнтков, кото-
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рью для участников ПФ являются неприемлемуми, самоубий- 
ственнь1 ми. Не является чем-то чрезвьнайннм для венчурнь1х 
фондов, когда в убьггки из-за провалов в реализации проек- 
тов списьшается 50 и более процентов капитала. На учреди- 
телях венчурннх фондов такие убьггки не отражаются сколь- 
нибудь серьезно.

11. Для многих банков ПФ стало новой и достаточно круп- 
ной нишей на рьжке банковских услуг. Вьютупают они на рннке 
ПФ в разних качествах: как банки-кредиторь!, как гаранть!; 
как инвестиционнью брокерь! (инвестиционнуе банки), как 
финансовью консультанть!, как инициаторь! создания и/или 
менеджерь! банковских консорциумов, как институциональнью 
инвесторь!, приобретаюьцие ценнью бумаги проект-нь 1х ком- 
паний, как лизинговью институть! и т.д. Принципиально новмм 
видом банковской деятельности стал консалтинг в области 
ПФ. Специализированннми банками-консультантами осуше- 
ствляется следуюьций набор услуг:

• поиск, отбор и оценка инвестиционнь1Х проектов;
• подготовка всей технико-экономической документации по 

проекту;
• разработка схем финансирования проектов, ведение пред- 

варительнь1х переговоров с банками, фондами и другими ин- 
ститутами на предмет их участия в финансировании проекта;

• подготовка всего пакета документов по проекту (включая 
предварительнью соглашения по реализации товаров и ус- 
луг);

• оказание содействия в ведении переговоров и подписа- 
ния кредитнь 1х соглашений, соглашений о создании консор- 
циумов и т.д.

Чаиде всего пакет документов по проекту (законченнь 1 Й 
продукт финансовь1х консультантов) готовится по специаль- 
ному заказу коммерческих банков или промь 1шленнь1х компа- 
ний. Однако иногда такие пакеть! предлагаются на свободном 
рЬ1 нке, т.е. консультанть! несут рьшочнью риски.

Во многих случаях банк, осуьцествляюидий консультирова- 
ние, частично сам участвует в финансировании проекта, до- 
казьшая тем самь1 м объективность своих оценок и серьез- 
ность своих рекомендаций. В Великобритании же сушествует 
разделение консалтингових и финансируюидих функций: банк- 
консультант не участвует в финансировании. При этом вь1дви- 
гается все тот же аргумент обеспечения большей обьективно- 
сти оценок, избежание конфликта инвесторов.

12 Для заемидика средств в рамках ПФ, кроме очевиднмх 
преимуидеств той схемь! (прежде всего, ограниченная ответствен- 
ность перед кредитором), имеются и определеннью минуськ

• повь1 шеннь1 й процент по кредиту в связи с вьюокими рис- 
ками, а также повь1 шеннь1 й комиссионнуй (комиссия за оцен- 
ку проекта, комиссия за организацию финансирования, ко- 
миссия за надзор и т.д.);
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• вьюокие затрать! по предпроектннм работам (подготовка 
технико-экономического обоснования, работь! по уточнению 
запасов полезнь1х ископаемнх, оценка воздействия будуидего 
проекта на окружаюидую среду, углубленнью маркетинговью 
исследования, другие вспомогательнью предпроектнью работь! 
и исследования); эти затрать! несет потенциальньм заемидик, 
без наличия детально проработанной предпроектной докумен- 
тации банк, как правило, заявку на финансирование проекта 
не рассматривает;

• достаточно длительнмй период времени от подачи заявки 
до принятия решения о финансировании (это связано с тида- 
тельной оценкой предпроектной документации банком и боль- 
шим объемом работ по организации финансирования (созда- 
ние банковского консорциума);

• чрезвьнайно жесткий контроль за деятельностью заем- 
шика (финансовьм, производственнмй, коммерческий) со сто- 
ронь| банка (банковского консорциума);

• в некоторь1Х случаях риск потери заемшиком своей незави- 
симости (если кредитор оговаривает за собой право приобрете- 
ния акций компании в случае удачной реализации проекта).

Поэтому в ряде ситуаций для заемшика предпочтительнее 
будут «традиционнью» схемн финансирования инвестицион- 
нь1х проектов (кредить! под залоговое обеспечение, гарантии 
и поручительства, эмиссия акций и облигаций, лизинг и т.д.).

Подь1Тожим вь1 шесказанное. Анализ зарубежной теории и 
практики ПФ показнвает, что даже на Западе нет однознач- 
ного понимания ПФ. Термин ПФ используется, по крайней 
мере, в двух смьюлах.

1. ПФ как целевое кредитование заемицика дпя реализа- 
ции инвестиционного проекта без регресса (оборота) или с 
ограниченнь!м регрессом кредитора на заем!дика: обеспече- 
нием платежнь!х обязательств заемшика исключительно или 
в основном являются денежнью доходь!, генерируемью объек- 
том инвестиционной деятельности (а также активм, относяши- 
еся к инвестиционному проекту).

2. ПФ как способ мобилизации различних источников фи- 
нансирования и комплексного использования разнь!х методов 
финансирования конкретннх инвестиционннх проектов и оп- 
тимального распределения, связаннмх с реализацией проек- 
тов финансовь!х рисков.

Если в начале 70-х годов ПФ понималось исключительно в 
первом смьюле, то сегодня преобладает понимание во вто- 
ром смьюле (а это близко к понятиям «финансовое конструи- 
рование», «финансовнй дизайнинг»), Следует признать, что в 
РУз ПФ ни в первом, ни во втором смьюле пока не получило 
сколь-нибудь серьезного развития.
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ПФ за рубежом

ПФ имеет историю менее четверти века. Появилось оно в 
70-е годь! в связи с «нефтяним бумом», когда цень! на нефть 
и другие энергоносители за короткий период внросли много- 
кратно. Соответственно прибьтьность инвестиционнух про- 
ектов в добьшу нефти и газа стала составлять сотни и даже 
тьюячи процентов в год. Это повлияло на поведение банков. 
Их традиционно пассивное поведение, когда потенциальнью 
заемидики идут в банк и просят денег, сменилось на активно- 
агрессивное, когда сами банки стали искать (прежде всего, в 
нефтяном и газовом секторе экономики) вьюокоприбьтьнью 
проекть! дпя кредитования. После падения цен на нефть и газ 
в 80-е годь! портфель ПФ многих банков обесценился. Встала 
задача диверсификации этого портфеля за счет отбора 
вьюококачественнь1х проектов в других секторах экономики. 
Банки, специализируюш,иеся на ПФ, стали внедряться в сек- 
тор телекоммуникаций, горнодобьюаюидую промишленность, 
инфраструктуру (дороги, электростанции и электроснабжение, 
водоснабжение и т.д.), туристический бизнес и индустрию 
развлечений и т.д.

На начальном этапе в сфере ПФ доминировали американ- 
ские и канадские банки, позже (в связи с развитием нефтедо- 
бьни в Северном море) на арену ПФ вмшли банки Великоб- 
ритании. В последние 10 лет на рь!нке ПФ появился ряд круп- 
нь!х банков Японии, ФРГ, Франции. Кроме банковских креди- 
тов национального происхождения, следует упомянуть в каче- 
стве источников средств ПФ кредить! международних финан- 
совь(х организаций (МБРР, МФК, ЕБРР и др. Пример, перего- 
ворь! с этими банками по покупке акций Узбектелеком). Хотя 
в чистом виде эти кредить! нельзя отнести к ПФ, однако неко- 
торью элементь!, признаки такого финансирования имеются. 
Достаточно серьезнь|м наднациональнь!м источником ПФ яв- 
ляются еврокредить!, которью предоставляются на ролл-овер- 
ной основе международнуми консорциумами (синдикатами) 
банков. Следует отметить, что в целом роль банковских кон- 
сорциумов (синдикатов) в ПФ неуклонно возрастает. Особен- 
но это относится к банковским консорциумам и синдикатам, 
действуюидим на рьшке еврокредитов.

Подключаются к ПФ и государственнью агентства экспор- 
тнь!х кредитов: Экспортно-импортннй банк ОПИК (США), Экс- 
портно-импортнь!Й банк, Министерство международной тор- 
говли и промншленности (Япония), Корпорация развития эк- 
спорта (Канада), Департамент гарантий по экспортннм кре- 
дитам (Великобритания), «Гермес» (Германия) и т.д. Кредити 
и даже гарантии этих агентств в большинстве случаев являют- 
ся «связаннь!ми», т.е. предусматривают обязательннми закуп- 
ки оборудования компаний соответствуюидей странь! при реа- 
лизации инвестиционнь!х проектов.
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Классическим примером использования ПФ для финанси- 
рования крупномасштабного инвестиционного проекта явля- 
ется проект «Евротоннель». Инвестиционная стадия проекта 
(строительство тоннеля длиной 50 км под проливом Ла-Манш 
между Великобританией и континентальной Европой) завер- 
шилась в начале 1993 г. Стоимость проекта —  60 млрд. франц. 
фр. Это первьм случай реализации столь крупного проекта, 
относяшегося к разряду инфраструктурнух, на основе част- 
ного капитала даже без привлечения государственньи гаран- 
тий. Бьта создана специальная проектная компания, акцио- 
нерньт капитал которой в размере 10 млрд. франц. фр. бьт 
мобилизован за счет эмиссии франко-британских ценнь!х бу- 
маг. Проектной компании бьт предоставлен международньм 
кредит в сумме 50 млрд. франц. фр. (основной кредит —  40 
млрд. франц. фр. и резервньм кредит на условиях «стэнд- 
бай» —  10 млрд. франц. фр.). Гарантами по кредиту вьютупи- 
ли 50 международних банков. Кредитором вьютупил банковский 
синдикат из 198 банков (впоследствии к нему присоедини- 
лись еше 11 банков), во главе которого встал СгесШ 1_уоппа15 
и 4 других французских и британских банка. Кредит предос- 
тавлен на условиях ограниченной ответственности заемшика, 
и погашение его предусматривается только за счет поступле- 
ний от доходов проекта. За риски по основному кредиту (срок 
погашения которого 18 лет) предусматривается вьшлата мар- 
жи в размере 1,25% г о д о в у х  сверх базовой ставки в период 
до завершения строительства обьекта, 1% годовь!х после ввода 
объекта в эксплуатацию; 1,25% годовнх после 3 лет функцио- 
нирования объекта в том случае, если не будут вьшолнень! 
условия кредитного соглашения по показателям окупаемости 
проекта. Помимо этого, банки оговорили право участия в при- 
бьтях компании-оператора объекта путем покупки ее акций. 
Как и обьнно в подобнь!х ситуациях, банки-кредиторь! поста- 
вили условие, чтобь! средства проектной компании (акцио- 
нерньм капитал) бьти в значительной степени использовань! 
на начальной стадии работ, а использование кредитов пре- 
дусматривалось на последуюших стадиях.

Важная роль в реализации проекта «Евротоннель» отво- 
дится договору концессии, в разработке которого активно уча- 
ствовали банки-кредиторь!. В договоре бьто оговорено «пра- 
во замень!», позволяюшее кредиторам добиться передачи кон- 
цессии от компании-заемидика —  в случае ее неспособности 
вьшолнять свои финансовью обязательства —  другому кон- 
цессионеру. Кстати, кредиторь! держали под контролем про- 
цесс создания компании-заемшика (она же —  компания-кон- 
цессионер): подготовку учредительннх документов, состав 
акционеров, дирекции, размешение акций. Кредитное согла- 
шение вступило в силу лишь после подписания на приемле- 
мь!х для банковского консорциума условиях основнмх дого-
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воров и соглашений (концессия, подряд на строительство, о 
банковских гарантиях, по вопросам эксплуатации объекта и 
т.д.). Ряд обязательств по рискам по кредитному договору бьши 
возложень! на компанию-заемшика (по срокам ввода объек- 
та; по обеспечению дополнительного финансирования из дру- 
гих источников в случае вь1хода за предель! сметь! и т.д.). В 
случае с проектом «Евротоннель» можно говорить о ПФ с ог- 
раниченнь1 м регрессом.

Анализ организации финансирования крупномасштабнмх 
инвестиционнь 1х проектов в промьшленно развитнх странах 
Запада показь1 вает, что суш,ествует бесконечное многообра- 
зие схем ПФ. Эти схемь! ПФ можно классифицировать по 
разнь1 м признакам. Некоторью классификации мь1 уже упо- 
минали (корпоративное ПФ и банковское ПФ, ПФ без регрес- 
са, с ограниченнь1М регрессом, с полнмм регрессом кредито- 
ра на заемш,ика, «балансовое» ПФ и «внебалансовью» ПФ).

По способам мобилизации и источникам финансовнх ре- 
сурсов для реализации инвестиционннх проектов, как мь1 уже 
отмечали вьше, ПФ можно разделить на следуюш,ие группьк

1 ) ПФ, осушествляемое за счет средств самого промь!ш- 
ленного предприятия;

2) за счет банковских кредитов;
3) за счет инвестиций (размеидение акций на первичном 

рннке, паевью взнось|);
4) за счет облигационнух займов;
5) за счет фирменннх кредитов;
6) за счет лизинга.
В реальной жизни, однако, преобладают смешаннью, ком- 

бинированнью формь! ПФ, каждьм конкретньт случай ПФ зат- 
руднительно или невозможно отнести к какой-либо из внше- 
названнь!х групп. Собственно в смешанности, комбинирован- 
ности способов и источников и заключается суть ПФ.

Вместе с тем, по архитектуре финансовух схем ПФ доста- 
точно четко подразделяется на два типа: 1) ПФ с параллель- 
нь1 м финансированием, 2) ПФ с последовательннм финанси- 
рованием.

ПФ с параллельним финансированием

На практике это назьшается «совместнь!м финансирова- 
нием», когда несколько кредитнух учреждений внделяют зай- 
мь1 для реализации дорогостояидего инвестиционного проек- 
та. С одной сторонь!, это позволяет банкам укладнваться в 
нормативь! предельно допустимух сумм вь!даваемь1х креди- 
тов; с другой сторонь!, снижать свои кредитнью риски. Неред- 
ко в такой группе банков имеется инициатор в лице солидно- 
го коммерческого банка или международного финансового 
института, что дает дополнительную гарантию своевременно- 
го погашения платежних обязательств должником. Этому спо-
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собствует включение в кредитнью соглашения оговорок «кросс- 
дефолт» («сгозз с1еТаи11;»). Они дают право кредитору на дос- 
рочное взьюкание задолженности по кредиту (а иногда и дру- 
гие санкции), если заемшики не вьшолняют своих платежних 
обязательств перед любим другим кредитором, участвуюидим 
в совместном финансировании. Применяются две формь! со- 
вместного финансирования:

1. Независимое параллельное финансирование, когда каж- 
дь 1 Й банк заключает с заемшиком кредитное соглашение и 
финансирует свою часть инвестиционного проекта (субпроект).

2. Софинансирование, когда кредиторь! вьютупают единнм 
пулом (консорциум, синдикат); заключается единое кредитное 
соглашение: формирование консорциума (синдиката), подго- 
товку и подписание кредитного соглашения осуидествляет банк- 
менеджер, в дальнейшем -  контроль за осуцдествлением кре- 
дитного соглашения (а нередко и реапизацией инвестиционного 
проекта), необходимью расчетнью операции осушествляет спе- 
циальннй банк-агент из состава консорциума (синдиката), по- 
лучая за это комиссионное вознаграждение.

ПФ с последовательннм финансированием

В этой схеме также присутствует крупньм, авторитетньм 
банк. Благодаря вьюокой репутации, наличию опь1тнь1х специ- 
алистов по экспертизе инвестиционнмх проектов, значитель- 
ному кредитному потенциалу такой первоклассньм коммер- 
ческий банк получает большое количество заявок на кредито- 
вание проектов, среди котормх бувает немало отличних. Одна- 
ко даже крупнейшие коммерческие банки не в состоянии 
профинансировать все проекть!, ибо это отразилось бь! нега- 
тивно на состоянии их балансов. Поэтому такие банки во мно- 
гих случаях вьютупают только в роли инициаторов кредитннх 
сделок. После вмдачи займа предприятию банк-инициатор 
(банк-организатор) передает свои требования по задолженнос- 
ти другому кредитору (другим кредиторам), снимая дебиторс- 
кую задолженность со своего баланса. За оценку инвестици- 
онного проекта, разработку кредитного договора и вндачу зай- 
ма банк-организатор получает комиссионное вознаграждение.

В 80— 90-е гг. стал широко практиковаться несколько иной 
способ передачи требований банками-организаторами —  пу- 
тем размеидения кредита среди инвесторов. Это так назнвае- 
м ьт метод секьюритизации. Банк-организатор продает деби- 
торские счета по вьшанному кредиту траст-компаниям, кото- 
рью вьшускают под них ценнью бумаги. Прибегая к помоши 
инвестиционнь!х банков, траст-компании размешают ценнью 
бумаги среди инвесторов. Поступаюидие от заемидика в счет 
погашения задолженности средства зачисляются в фонд вь1 - 
купа ценннх бумаг. По наступлении срока инвесторь! предъяв- 
ляют к вь!купу ценнне бумаги. Нередко банк-организатор про-
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должает обслуживать кредитную сделку, оставляя за собой 
функцию инкассации платежей, поступаюш,их от заемидика.

Как видно, и в схеме параллельного, и в схеме последо- 
вательного финансирования ведушая роль принадлежит бан- 
ку-инициатору (аггапдег), в качестве которого могут вьютупать 
или крупнейшие коммерческие банки, или международнью 
финансовью институть!.

Например, СШЬапк организовал, в частности, финансиро- 
вание двух крупннх инвестиционнь 1х проектов: создание сис- 
темн кабельного телевидения в северной части Великобрита- 
нии (стоимость проекта—  1 млрд. долл.); строительство элек- 
тростанций в Нидерландах (1,3 млрд. долл.). Второй из про- 
ектов предусматривает передачу объекта (электростанции) 
национальной энергетической компании ЕР2 на условиях фи- 
нансового лизинга на срок 22 года.

Многие ведуш,ие банки промь!шленно р а з в и т ь !Х  с т р а н  одно- 
временно вьютупают в роли организаторов финансирования по 
одним проектам (аггапдегз) и «рядовь!х» участников Банковских 
консорциумов и синдикатов (ипдепл/гНегз) по другим проектам. 
Так, в 1994 г. Оеп^зеНе участвовал в синдицированном кредите 
долей в 15% (обидий объем кредита 3219 млн. долл.), СгесМ 
1уоппа15 в 1994 г. подписался в синдицированном кредите об- 
идим объемом 3971 млн. долл. на долю в 9,5%.

Среди консультантов по вопросам организации ПФ миро- 
вь!ми лидерами являются такие известнью инвестиционнью, 
торговью и коммерческие банки, финансовью комиссии, как 
Могдап Огеп^еП, Могдап 51апе1у, МеггИ ЬупсИ, Вапк о1" Атег1са, 
Вагс1ауз, ЭВЗ, СШЬапк, ^Р Могдап, СЗ Ғ|гз1 Воз1оп, 5о1отоп 
ВгоШегз, СИазе, ЬеИтап ВгоШегз и т .д . Можно заметить, что 
некоторью из ведуш,их консультантов ПФ одновременно явля- 
ются и известнь1 ми банками-организаторами ПФ. Иногда кон- 
сультированием по ПФ занимаются чисто консалтинговью ком- 
пании (например, Рпсе \Л/а1егИоизе), не осуидествляюидие са- 
мостоятельннх операций на финансовнх рьнках.

Важнь1ми участниками рунка ПФ в последнее время стали 
финансовью компании и банки, организуюидие эмиссии и раз- 
меидение так назь1 ваемь1х «проектнмх облигаций» без права 
регресса (поп-гесоигзе рго]ес1: Ьопс/з). Основннми банками и 
компаниями-организаторами в данной области в 1994 г. бьти 
1-еНтап ВгоШегз (4 эмиссии обидим объемом 850 млн. долл.); 
С5 Ғ|гз1 Воз1оп (2 эмиссии; 829,5 млн. долл.); Могдап 51апе1у 
(3 эмиссии; 822 млн. долл.); СЬазе (3 эмиссии, 767,5 млн. 
долл.): Мегп'1 ЬупсМ (2 эмиссии, 370 млн. долл.); 5о1отоп 
ВгоШегз (1 эмиссия; 150 млн. долл.); СШсогр (1 эмиссия; 50 
млн. долл.) и т.д.

Большинство указаннь!х эмиссий облигаций предназнача- 
лись не дпя начального финансирования инвестиционннх про- 
ектов, а для рефинансирования долга по уже полученннм бан- 
ковским проектнь!м кредитам.
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Как видно, среди участников ПФ присутствуют ведуидие 
инвестиционнью банки. Сегодня инвестиционний банк явля- 
ется ключевь1 м звеном между промншленной корпорацией, 
стремяидейся мобилизовать посредством эмиссии ценннх бу- 
маг капитальнью ресурсь! для реализации тех или иних про- 
ектов, и инвесторами как институциональннми, так и ин- 
дивидуальнь1 ми. Совместно с руководством компании-эмитента 
инвестиционннй банк определяет сумму капитальнь1х ресур- 
сов, которью необходимо мобилизовать, тип ценннх бумаг и 
структуру эмиссии, способь! и сроки размеицения. Компания- 
эмитент и инвестиционнь 1 Й банк заключают эмиссионное со- 
глашение (ипс1ег\л/гШпд адгеетеп!;), согласно которому банк 
вмкупает у эмитента ценнью бумаги и затем перепродает их 
инвесторам (действует в качестве дилера) или же вьютупает в 
качестве агента, беря на себя функции по размеидению цен- 
нь1х бумаг (с гарантиями или без гарантий).

Нередко новьт вьшуск ценннх бумаг даже для крупного 
инвестиционного банка оказнвался «неподьемнмм». Опять-таки 
в этом случае один из инвестиционних банков может вьшол- 
нить роль инициатора, организатора, вьютупая с предложени- 
ем сформировать эмиссионньш синдикат (ипс1ег\л/гИ;ег5’ 
зупсЛса^е). В чистом виде инвестиционнью банки суцдествуют 
в США, где законодательно коммерческим банкам запреиде- 
но заниматься операциями с корпоративннми ценннми бума- 
гами. В Великобритании им соответствуют торговью банки. В 
континентальной Европе коммерческие банки имеют право за- 
ниматься размешением корпоративних ценнь1х бумаг.

В развиваюидихся странах ПФ имеет свою специфику, свя- 
занную с тем, что оно базируется во многих случаях на кон- 
цессионннх соглашениях проектнух компаний (или компаний- 
операторов) с государством принимаюшей страньг Речь идет, 
прежде всего, о контрактах типа ВООТ (Ви1ей, 0\л/п, ОрегаТе, 
ТгапзТег). По контракту ВООТ концессионер (проектная ком- 
пания или компания-оператор) несет ответственность за стро- 
ительство, финансирование, управление и обслуживание обьек- 
та инвестиционной деятельности в течение оговоренного пе- 
риода (20,30 или более лет), после чего объект передается 
государству (или уполномоченному им агентству). В течение 
концессионного периода проектная компания (компания-опе- 
ратор) получает доходь! от эксплуатации объекта, покрьюая 
затрать! по финансированию инвестиционного проекта (вклю- 
чая расходь! по обслуживанию кредитов), управлению и ре- 
монту объекта и получая прибьть. Кроме контрактов ВООТ, 
суцдествует множество других правових форм концессии. В 
последнее время концессионнме соглашения становятся 
неотъемлемой частью схем финансирования многих инфра- 
структурнь1Х проектов и в промьшленно развить1х странах, а 
также в Китае.
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5.2. Методологические основь! разработки бизнес- 
плана. Бизнес-планирование текушей деятельности и 

инвестиционнью проекть!

Что такое бизнес-план и зачем его надо состав- 
лять?

С переходом на рьшочнью отношения:
- планирование не исчезнет;
- ликвидируется директивньм, командньт характер плана.
Одновременно возрастает значение бизнес-плана как ин-

струмента, обеспечиваюидего целенаправленное решение ак- 
туальннх задач предприятия и вскрь1 ваюш,его положительнью 
и отрицательнью аспекть! вибранного направления развития 
предприятия.

Бизнес-план:
- Является основннм плановь1 м документом, определяю- 

1дим предпринимательскую деятельность любого хозяйствен- 
ного субъекта независимо от масштабов, сферь! деятельнос- 
ти и организационно-правовой формь! предприятия (собствен- 
ности).

- Представляют собой подробное описание всех хозяй- 
ственнь 1х действий, где объективно рассчитань! все видь! не- 
обходимух ресурсов, а также реальнью способь! реализации 
конкретннх заданий для достижения поставленнь1х целей.

Потребность в разработке бизнес-плана:
- дпя решения внутренних задач (управления предприятия);
- дпя решения внешних задач (установление контактов с 

другими партнерами);
- при разработке проспектов эмиссии ценнух бумаг;
- обосновании государственной поддержки предприятия;
- при подготовке заявок на получение кредитов в коммер- 

ческих банках;
- при организации вьшуска новой продукции;
- создания свободнь 1х экономических зон;
- привлечении иностраннь 1х инвестиций;
- приватизации предприятия.
Бизнес-план может использоваться:
- как рекламньм документ;
- дпя оценки уровня компетенции руководства фирмьк
Бизнес-план дает возможность:
- определить пути и способь! достижения поставленнмх 

целей, разработать концепцию ведения бизнеса;
- использовать конкурентнью преимуццества и смягчить 

влияние слабь1х сторон предприятия;
- доказать и демонстрировать обоснованность, надежность 

и реализуемость проекта;
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- определить потребность в капитапе и денежнмх сред- 
ствах;

- предотвратить ошибки и принять заидитнью мерь1 против 
различнмх рисков;

- контролировать процессь! развития фирмн;
- объективнее оценивать результать! финансово-хозяйствен- 

ной деятельности;
- привлекать денежнью средства (кредиторов и потенци- 

альнь!х инвесторов).

Бизнес-план может бь/ть подготовлен:

Тип
разработчиков

Возможнуе преиму^цества и недостатки 
планирования

Преимушества Недостатки

Предпринимател-
ь, владельць!, 
наблюдательньш 
совет АО

Ориентированность 
на прирост частного 
капитапа и 
экономность.

Стремление к 
безрисковой 
деятельности, 
относительно низкий 
уровень экономических и 
технических знаний.

Топ-менеджмент и
специалисть!
компании

Относительно
вь1сокая
профессиональная 
компетентность 
осведомленность о 
всех нюансах 
деятельности 
компании.

Замкнутость на 
устоявшемся 
производстве, неприятие 
дополнительнух нагрузок 
от реорганизаций, 
стремление планировать 
удобное для исполнения.

Внешние
консультанть!

Свежий взгляд со 
сторонь!, большой 
опь1т диагностики, 
анализа и
планирования, более 
вьюокий уровень 
маркетинговь1х и 
оптимизационньж 
исследований.

Относительно вьюокая 
стоимость проектних 
работ, преобладание 
малопрактичнь1Х 
теоретических схем, иное 
отношение к 
планированию: для 
консультантов красивий 
бизнес-план - уже 
результат работь!, а для 
остальннх - только план 
действий, нацеленний на 
достижение результата.
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Функции бизнес-планирования:
-  инициирование -  активизация, стимулирование и мо- 

тивация намечаемух действий;
- прогнозирование -  предвидение и обоснование буду- 

адего состояния фирмь);
- оптимизация -  вь1 бор наилучшего варианта развития 

предприятия;
- координация и интеграция -  учет взаимосвязи и вза- 

имозависимости всех структурнух подразделений компании 
с ориентацией на единьм ободий результат;

- безопасность управления -  информирование о рис- 
ках для принятия упреждаюидих' мер по уменьшению или пре- 
дотвраш,ению отрицательннх последствий;

- упорядочение -  создание единого обшего порядка для 
успешной работь! и ответственности;

- контроль -  отслеживание вьшолнения плана, вьтвле- 
ние и корректировка ошибок;

- воспитание и обучение -  благоприятное воздействие 
образцов рационально спланированннх действий на поведе- 
ние работников и возможность их обучения;

- документирование -  представление действий в доку- 
ментальной форме.

Основнь/е принципи бизнес-планирования:
1. Необходимость.
2. Непрерьшность.
3. Эластичность и гибкость.
4. Единство и полнота (системность).
5. Точность и детализация.
6. Экономичность.
7. Оптимальность.
8. Связь уровней управления.
9. Участие.
10. Холизм (сочетание координации и интеграции).

Этапи разработки бизнес-плана
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1
I

Сбор Составление
необходимой бизнес-плана
информации, (процесс
разработка планирования)
нормативов

Миссия (философия, видение) предприятия -  крат- 
кое описание фирмм, ее основннх целей, предназначения, 
сферн деятельности, норм поведения и роли в решении соци- 
альннх задач региона, обшества.

Миссия определяется для себя -  для предприятия, но все- 
гда ориентируется на клиента, на обшество. Миссия извест- 
ной фирмь! «Сони» звучит как: «Осуцдествляя прогресс, слу- 
жить всему миру». Или другой пример: «Наши изделия делают 
мир более удобннм для жизни».

Различия между миссией и целями предприятия

Показатели Миссия Цели

1 .Временной
критерий

Устремлена в будуидее, 
но не имеет 
временнь1х 
олределений ине 
зависит от текушего 
состояния

Всегда предполагают 
сроки ихдостижения

2. Направлен-
ность инфор- 
мации

На внешнюю среду 
предприятия - на 
лотребителей, 
обьцество, регион, их 
интересь!, ценности, 
ожидания и 
приоритеть!

Чаиде имеют 
внутрифирменную 
ориентацию и 
направлень! на 
улучшение
использования ресурсов, 
резервов

3. Особенности
формулировки

Вмражаются в обьцих 
терминах и освешают 
образ предприятия, 
его марку, стиль и т.п.

Чаиде имеют конкретное 
внражение результатов 
деятельности

4. Измеримость

Преобладают 
качественнью 
характеристики и 
относительнмй 
масштаб виражения

В основном
количественно измеримь! 
и могут бить 
однозначними и 
множественнуми
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5.3. Структура бизнес-плана. Описание 
отрасли и предприятия

Струкрура бизнес-плана 
Титульний лист

В данном разделе должно бь 1ть дано краткое название 
проекта, а также наименование организации и ее юридичес- 
кий адрес, имена, адреса и телефонь! основннх учредителей 
с указанием доли в уставном капитале. Кроме того, указнва- 
ется способ и условия финансирования проекта, дается за- 
явление о коммерческой тайне или меморандум о конфиден- 
циальности.

Краткое описание (резюме)

Этот раздел является одним из важнейших разделов биз- 
нес-плана. Резюме пишется в последнюю очередь и пред- 
ставляет собой краткое изложение всех последуюидих разде- 
лов. Если бизнес-план составлен для действуюидего бизнеса, 
обраидается внимание на освеидение всех потенциальнь1х воз- 
можностей предприятия как по ассортименту и объему вь1 - 
пуска, так и по срокам поставки и ценообразованию продук- 
ции. Если целью бизнес-плана является широкомасштабная 
реконструкция и расширение производства с привлечением 
внешних инвестиций, следует учесть, что инвестор, в первую 
очередь, будет уделять внимание этому разделу, поэтому не- 
обходимо очень серьезно подходить к составлению резюме. 
Необходимо составить резюме так, чтобь! вузвать наиболь- 
ший интерес со сторонь! инвестора. Если резюме не заинте- 
ресует инвестора, то дальнейшее рассмотрение бизнес-пла- 
на скорее всего не состоится.

Вопрось!, освеидаемне в кратком описании (резюме):
-  наименование, описание и цели проекта;
-  описание отрасли и предприятия;
-  описание ситуации на рмнке и в отрасли, уровень при- 

влекательности отрасли для бизнеса;
-  описание услуг (продукта);
-  финансовое состояние организации;
-  потребность в инвестициях, направления их использова- 

ния, предполагаемью источники финансирования;
-  срок окупаемости проекта.
Кратко описать, что делает продукт (услугу) уникальним, и 

те отличительнью признаки, которью привлекают потребите- 
ля. Резюме должно дать инвестору представление о том, по- 
чему он должен вам помочь и что он может ожидать взамен.
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Описание предприятия и стратегия его развития

В данном разделе приводится достаточно подробное опи- 
сание самого предприятия. Вопрось!, освешаемью в данном 
разделе:

- технология производства, видь! продукции и производ- 
ственнью моьцности;

- возможности поставки и сложившаяся себестоимость 
продукции;

- организационная структура предприятия и штатное рас- 
писание, краткая информация о владельцах (директорах) и о 
степени их контроля над предприятием;

- уровень квалификации и опЬ1та руководителей, необхо- 
димо показать смогут ли они добиться поставленнух целей, 
имея такой опь1т и знания;

- анализ персонала, которьм понадобится, где собирае- 
тесь его найти, как вь1 организуете и удержите людей;

- цели и миссия предприятия, сравнение ваших целей с 
целями других предприятий-конкурентов;

- стратегия развития предприятия.
Описание предприятия нужно для того, чтобь! дать точнью 

сведения о всех сушествуюших возможностях предприятия, учи- 
ть1 вая которью разрабать1 вается следуюший раздел -  марке- 
тинг-план, а виходнью даннью данного раздела являются вход- 
нь1 ми даннь1 ми для маркетинг-плана.

Маркетинг-план предприятия

В данном разделе дается подробнмй анализ хозяйствен- 
ной деятельности предприятия. Анализ проводится по следу- 
юицим направлениям:

1. Анализ и сегментация рннка товаров.
2. Анализ конкурентов.
3. Анализ сильннх и слабмх сторон предприятия, возмож- 

ностей и угроз (ССВУ).
4. Стратегия ценообразования и сбута продукции.
При анализе рьнка, в первую очередь, необходимо найти 

именно тот рь!ночнь1 Й потенциал, которнй может бнть освоен 
предприятием. Сектор рь!нка, недоступнь!Й возможностям пред- 
приятия, может составить предмет уже для инвестиционного 
проектирования.

П роизводственньт план

Вами должен бнть аргументирован внбор производствен- 
ного процесса, а также приведень! технико-экономические 
показатели организации. В данном разделе необходимо дать 
подробное описание процесса производства и организации 
работ, уделяя внимание оценке всех факторов, влияюьцих на 
стоимость продукта, источники поставок и степень зависимо- 
сти от какого-нибудь одного ресурса, т.е. квалифицированной
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рабочей силь! или одного типа сь 1 рья. Описание производ- 
ственного плана должно бнть понятннм для тех, кто его чита- 
ет (не перегружайте его различнмми техническими термина- 
ми).Необходимо предоставить следуюидую информацию для 
инвестора:

1. Производственная программа предприятия. В ней со- 
держится подробная информация о производимой продук- 
ции: основной вид и ассортимент продукции, объем произ- 
водства в стоимостном и натуральном вь1 ражении, объем ре- 
ализуемой продукции, цена реализации за единицу продук- 
ции, вуручка от реализации продукции. Кроме того, в произ- 
водственной программе указь!вается период, за которьм бу- 
дет произведена продукция, сведения о дополнительной про- 
дукции, а также об использовании остатков сь1 рья и материа- 
лов.

2. Описание технологии и организации производства. Как 
Вь1 будете производить свой продукт, какие технологии будете 
применять, как будет протекать производственнь!Й процесс? 
Сосредоточьтесь на тех важних процессах, которью Вь1 еице 
дорабатьюаете, и на тех критических стадиях производства, где 
могут возникнуть проблемьг

3. Количественнь1 Й и качественньм состав основнь!х про- 
изводственннх фондов, поставидики оборудования, условия 
поставок и арендь! оборудования. Дайте подробную инфор- 
мацию об оборудовании, финансовью требования к нему, со- 
бираетесь ли вь! арендовать или покупать оборудование? С- 
тоимость основнь!х производственнь!Х фондов, а также форма 
и норма их амортизации. Опишите здания, которью потребу- 
ются, их использование, тип, размер, стоимость, возможнос- 
ти расширения производственнь!х плошддей. Покажите уро- 
вень использования имеюидего оборудования, его первона- 
чальную стоимость, срок его эксплуатации, определите про- 
изводственную моидность предприятия. Необходимо произве- 
сти расчеть! расходов на техническое обслуживание и содер- 
жание оборудования.

4. Поставидики сь 1рья и материалов, ориентировочнью цень! 
на них. Вам нужно предоставить информацию о ваших по- 
ставцдиках снрья и материалов, необходимих для планируе- 
мого объема производства, условия поставок, закупочнью цень! 
на него и т.д.

5. Численность работаюидих и затрать! производственного 
характера. Вам необходимо рассчитать численность рабочих 
на каждом этапе производственного цикла и количество не- 
производственнь!х рабочих. Затрать! производственного харак- 
тера включают в себя все расходь!, связаннью с оплатой тру- 
да работаюидим.

6. Себестоимость единиць! продукции и затрать! на весь 
вьшуск готовой продукции. Необходимо рассчитать все затра-
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ть1 , связаннью с производством продукции и входяш,ие в се- 
бестоимость продукции. Расчеть! ведутся с учетом последних 
указов и положений правительства Республики Узбекистан на 
день расчета.

7. Расчет объема капитальннх вложений и обшей стоимо- 
сти инвестиционного проекта. На какой стадии находится про- 
изводство: проект, опь1тнь1Й образец, подготовка производства- 
? Определите срок окупаемости проекта.

8. Условия технической и экологической безопасности. Со- 
блюдение правил и норм технической безопасности является 
неотъемлемой частью производственного процесса, и они обес- 
печивают необходимью условия труда. Вопрось! экологии не 
должнь! игнорироваться. На сегодняшний день это одна из ак- 
туальнь1х проблем, поэтому инвестор заинтересован в том, чтобь!
ПрО ИЗВО Д СТВО  6Ь1Л0 ЭКОЛОГИЧеСКИ ЧИСТЬ1М.

Управление и организация производства
Менеджмент на предприятии -  это один из факторов, ко- 

торь 1 й способствует достижению успеха организации. Руко- 
водяшее звено должно обладать навьками в области марке- 
тинга, финансов и производства, уметь использовать уже име- 
юшийся опнт работьк

В разделе необходимо предоставить дополнительную ин- 
формацию (ранее Вь1 уже рассказали об управленческой ко- 
манде), указать все имеюидиеся законодательнью, норматив- 
нью и другие документь! по проекту и график реализации про- 
екта.

Сведения об организации (статус, уставной фонд, состав 
организации и ее финансовое положение).

Расчеть! коэффициентов оценки структури баланса орга- 
низации: текушей ликвидности, фондоемкости основних про- 
изводственних фондов, их отношения к величине заемних 
средств в составе средств финансирования проекта.

Форма собственности организации.
Члень! Совета директоров и обладатель права подписи фи- 

нансовнх документов.
Распределение обязанностей между членами руководяшего 

состава.
Поддержка проекта местними органами.
Внешние консультанть!, привлекаемью к проекту, и отзьжь! 

о них (если имеются).

Ф инансо вьт план

Данньм раздел является ключевнм разделом, по нему пла- 
нируются затратн на реализацию проекта и определяется его 
эффективность. Целями финансового плана являются:

-  вьюветить финансовью последствия избранной стратегии;
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-  описать систему финансового контроля деятельности;
-  обосновать свои финансовью потребности.
Он должен включать следуюидие пункть!:
1. Обьем финансирования проекта, содержаидий следую- 

идую информацию:
-  документально подтвержденное согласие коммерческих 

банков или других заимодателей на предоставление средств 
и условия их предоставления;

-  ходатайство о предоставлении средств на возвратной и 
платной основе с подкрепленнмми сведениями об отсутствии 
других источников;

-  в случае стремления претендента получить государствен- 
ную гарантию при потери вложенного капитала в разделе не- 
обходимо охарактеризовать риски и обосновать значение га- 
рантии.

Финансовью результатм реализации инвестиционного
проекта

Определение эффективности инвестиционного проекта, 
которая оценивается по показателям срока окупаемости, точ- 
ки безубь!точности и бюджетного эффекта:

-  срок окупаемости представляет собой период времени с 
начала ввода проекта по данному бизнес-плану до момента, 
когда разность между накопленной суммой чистой прибьти с 
амортизационнь!ми отчислениями и объемом инвестиционнь!х 
затрат приобретет положительное значение;

-  точка безубь1Точности соответствует объему реализации, 
начиная с которого вьшуск продукции должен приносить при- 
бь!ль, и рассчить!вается как отношение величинь! постоянних 
расходов к разности цень! продукции и величинь! переменнь!Х 
расходов, деленной на объем реализации продукции;

-  бюджетньм эффект инвестиционного проекта определя- 
ется как сальдо поступлений и вьтлат федерального бюдже- 
та в связи с реализацией данного проекта. В расчетах прово- 
дится дисконтирование объемов поступлений и вьтлат по го- 
дам реализации проекта.

Желательно представить все расчетм (можно в табличной 
форме) в приложении. В приложении необходимо отразить 
следуюидую информацию: прогнозь! продаж на 3-4 года, сче- 
та прибьтей и убьггков, бухгалтерского баланса, движения 
денежнмх средств, анализ безубнточности.

В теоретической части финансового плана нужно при- 
вести обоснование ваших расчетов. Вь1 должнь! дать основ- 
нью предположения и обоснование прогнозов, насколько чув- 
ствителен прогноз к изменениям цен, стоимости, объему про- 
даж. Провести анализ движения денежннх средств и опреде- 
лить объем потребностей в них, а также условия управления 
денежнмми средствами. При этом необходимо помнить о том,
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что инвестор будет сравнивать ваши цифрь! с действую 1дим 
состоянием в отрасли. Следовательно, ваша оценка и приво- 
димью расчеть! должнь! бь1ть приближенннми к реальности.

Также в финансовом плане целесообразно провести рас- 
чет себестоимости единиць! продукции (услуги). Этот расчет 
заключается в установлении цень! на единицу продукции (ус- 
лугу) и вьтвлении переменнмх затрат на единицу продукции 
(услугу). Цена товара должна соответствовать данннм разде- 
ла маркетинг-плана, а переменнь1е затрать! - даннь1 м разде- 
ла по производству и эксплуатации.

Инфляция и процентнью ставки
В связи с тем, что в нашей стране уровень цен постоянно 

колеблется необходимо в бизнес-плане при проведении рас- 
четов по прогнозам учесть инфляцию. Это поможет предоста- 
вить инвестору наиболее достоверную информацию. Также 
надо показать все условия получения кредитов и возвраиде- 
ния их. Вам необходимо провести анализ финансових воз- 
можностей предприятия: показать уровень прибьтьности пред- 
приятия, дать оценку суидествуюьцих рисков, влияюидих на хо- 
зяйственную деятельность организации, безопасно ли вкла- 
днвать инвестиции в проект и что все условия вьшлат будут 
соблюденьк

Продолжительность бизнес-плана
Стандартного периода планирования не сушествует, раз- 

личнью видь! хозяйственной деятельности требуют различно- 
го периода планирования. Основное правило состоит в том, 
что прогноз движения денежних средств осушествляется до 
момента, когда сумма поступлений превьюит сумму плате- 
жей без привлечения дополнительннх внешних источников фи- 
нансирования.

Весь планируемьм период делится на несколько времен- 
нь1х отрезков для того, чтобь! проиллюстрировать развитие 
предприятия и вьтвить любой критический период, в течение 
которого предприятию, возможно, потребуется финансовая 
подцержка.

Новие направления хозяйственной деятельности
Если ваше предприятие уже суидествует, то бизнес-план 

необходим дпя того, чтобь! оценить жизнеспособность нового 
направления хозяйственной деятельности в структуре имею- 
шегося предприятия.

При этом требуется два вида финансовух прогнозов:
-  жизнеспособности нового направления хозяйственной 

деятельности предприятия в целом;
-  включите все налоги в расчетьк

Движение денежнух средств

Для прогнозирования движения денежннх средств исполь- 
зуется информация, содержашаяся в прогнозе прибьтей и 
убь!Тков. Следуеттакже принимать во внимание время поступ-
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ления наличнь1х средств и платежей, так как результать! про- 
гноза движения денежннх средств будут различнмми, если 
условия оплать!, согласованнью с вашими поставшиками, ко- 
леблются в пределах 60 дней. Особое внимание уделите се- 
зонности, например, если вн планируете иметь дело с одеж- 
дой и обувью. Не делайте слишком оптимистичнмх прогнозов, 
это может отпугнуть инвесторов.

Источники финансирования
Если в плане предусмотрено использование внешних ис- 

точников финансирования, тидательно проверьте частнью ис- 
точники.

Факторь! риска
Управление рисками начинается с обьективного вьтвле- 

ния основнь 1х рисков, с которнми предприятие может столк- 
нуться. Сушествуют два основнмх типа рисков:

-  технические риски;
-  финансовью риски.
Технические риски
Технические риски связань! с типом продукции, поэтому 

невозможно привести все видь! технических рисков. Каждое 
предприятие само определяет их с учетом вида своей дея- 
тельности.

Финансовьйе риски
Финансовью риски связань! с финансовой деятельностью 

предприятия. Размер прибьшей и убнтков в значительной сте- 
пени зависит от уровня продаж, которьм обьнно трудно спрог- 
нозировать точно. Для того, чтобь! знать, какой потребуется 
уровень продаж для достижения прибьтьности предприятия, 
проводится анализ безубь1ТОчности.

Точка безубьггочности показьюает, сколько продукции (услуг) 
надо произвести, чтобь! валовая прибьшь сравнялась с постоян- 
нь1 ми затратами.

Анализ чувствительности заключается в определении 
значений кпючевих параметров, которью могут подвергнуть 
сомнению успех предприятия.

Важно установить, какие изменения даннь1х параметров 
могут изменить ожидаемую прибьтьность. Например, как из- 
менится прибьть при 25% увеличении цень! на сь1 рье или 
потребляемую электроэнергию, или при 20% уменьшении цень! 
или объема производства продукции. Если предприятие явля- 
ется слишком чувствительннм к некоторум изменениям па- 
раметров, руководство должно постоянно держать их под кон- 
тролем.

Все раздель! бизнес-плана настолько тесно взаимосвяза- 
нь|, что любью изменения или уточнения в одном из них тре- 
буют корректировки других.

Каждьш раздел бизнес-плана разрабатувается на основе 
в у в о д о в  или плана действий предь 1ду 1 дего раздела и являет- 
ся источником даннь!х дпя следуюидего раздела. Изложение
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разделов должно бьпъ логичнь 1 м, лаконичнь 1 м и последова- 
тельннм. Переход из раздела в раздел должен бьггь обосно- 
ваннь1 м и плавннм. Например, задача маркетингового плана 
состоит в определении требований рннка. Но без учета воз- 
можностей предприятия (если рннок требует продукт «X», а 
предприятие в состоянии предложить только «У») маркетинг- 
план рискует превратиться в «хорошие пожелания». Поэтому, 
целью раздела, посвя^денного описанию предприятия, явля- 
ется снабдить маркетинг-план необходимой информацией с 
тем, чтобь! маркетинговью исследования бьти направлень!, в 
первую очередь, на вьтснение спроса на ту продукцию, кото- 
рую предприятие может предложить.

Бизнес-планирование действуюццего бизнеса

ПГребования рьжка: что (какую продук-1 
цию), сколько, когда и по какой цене 
предлагать.

■  ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■  I
■  Область планирования 

____________и дпя бизнес-плана ,,

Возможности предприятия:
ассортиментньм потенциал, 
производственнью мошности, организация 

[труда и самоокупаемость деятельности.

Производственнь1 Й план, исходяиций только от возможнос- 
тей предприятия и слабо ориентированннй на требования рмн- 
ка по принципу: «что могу, то и произвожу», в итоге превраша- 
ется в план самоуничтожения.

Структура и последовательность разделов бизнес-плана 
не случайнь! и отражают следуюший ход рассуждений или 
детерминизм процесса планирования.
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В бизнес-плане должнь! фигурировать только те даннью, 
которью используются для получения соответствуюидих вьшо- 
дов. Все сведения иллюстративного характера лучше внде- 
лять в отдельнью приложения бизнес-плана. Иногда большие 
и громоздкие таблиць! лучше заменить соответствуюидими ди- 
аграммами.

Каждьт раздел (кроме описания предприятия) дпя своих 
рассуждений использует вь!водь1 (итоговью даннью) преднду- 
идих разделов, которью играют роль входнь1х даннь 1х раздела, 
атакже вьшодит результируюидие даннью (вь1водь|), являюиди- 
еся уже внходннми даннуми раздела, которью, в свою оче- 
редь, играют роль входннх даннух для следуюидих разделов.

К одним из стартовь 1х входнь 1х даннь 1х можно отнести бух- 
галтерский баланс и отчет о результатах финансовой дея- 
тельности предприятия за последний отчетньм период. К ито- 
говом вь1Ходнь1м даннум можно отнести проект бухгалтерско- 
го баланса и отчета о результатах финансовой деятельности 
предприятия за планируемьт период.

5.4. Маркетинговь1Й план
Потребительская ценность, удовлетворенность потреби- 

теля, качество, обмен, сделки и отношения, рннки, спрос, вза- 
имовь 1 годнь 1е отношения с потребителями -  вопрось!, кото- 
рью должнь! бь1ть отражень! в маркетинговом плане.

Концепции управления маркетингом: соверш енство- 
вания производства, совершенствования товара, интенсифи- 
кация коммерческих усилий, совершенствования маркетинга, 
социально-этического маркетинга, стратегическая.

Конкурентное преимуидество
Конкурентное преимушество -  это преимуидество над 

конкурентами за счет предложения потребителю большей цен- 
ности.

И сточники преим уш еств:
-  преимуцдество в маркетинге (лучшее удовлетворение по- 

требности);
-  преимуидество в издержках (низкие производственнью 

и маркетинговью затрать!).
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Процесс достижения конкурентнмх преимушеств:
Определение основь! для конкурентного преимушества. 
Вьтвление возможностей для конкурентного преимуиде- 
ства.
Разработка конкурентнух стратегий.
Предвидение реакции конкурента.

Пути достижения конкурентнмх преимушеств:
Превосходство товара/услуги.
Лидерство в издержках/производительности.
Лидерство в рь1 ночной нише.

Тип конкурентнь/х преимушеств:
Преимушество в маркетинге.
Преимушество в издержках.
Преимуадество в маркетинге и издержках.

Цель конкуренции:
Рь1 нок в целом.
Сегмент ринка.

Маркетинговое преимушество на рмнке :
Уникальность товара/услуги.
Прочная репутация торговой марки.
Более вьюокое качество товара/услуги.
Технологическое лидерство.
Полньт ассортимент.
Уникальное распределение мошностей.

Преимуодество в издержках на рьжке в целом:
Экономия от масштаба деятельности.
Повьшение производительности.
Наличие опнта.

Преимушество на сегменте:
Конкурентное позиционирование.
Рнночная ниша вертикальная, горизонтальная.
Руночное окно.
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Маркетинговое планирование
Стратегия маркетинга - это важнейшая часть маркетин- 

говой деятельности по изучению, планированию, управлению 
и ведению целенаправленной рьшочной борьбн.

Стратегия маркетинга в соответствии с целями конкурент- 
ной борьбь! определяет силн и средства для ее ведения, цели 
этой борьбь!, способь! их достижения и основнью направле-
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ния развития рнночной ситуации, координирует стратегичес- 
кие действия всей организации на перспективу.

Стратегия маркетинга играет главенствуюшую роль по от- 
ношению к тактике.

Тактика- это наиболее правильное использование сил и 
средств в разнообразной обстановке для достижения успеха в 
конкретной ситуации и обеспечения развития этого успеха в 
оперативном планировании.

Маркетинговая стратегия характеризуется пятью основнь!- 
ми моментами, взаимосвязанннми между собой: вшбор рин- 
ка, вибор целей, вь1бор средств и сроков, контроль эффек- 
тивности, вь|бор альтернативной стратегии.

Характер и содержание плана маркетинга

Вь1 уже знаете, что одним из наиболее важнмх результа- 
тов процесса маркетинга является план маркетинга. Возника- 
ет закономернь 1 Й вопрос: «Как виглядит план маркетинга?».

План маркетинга состоит из нескольких разделов, в зави- 
симости от того, какая информация требуется вьюшему руко- 
водству. Большинство планов маркетинга, особенно плань! 
товара и марки, будут состоять из следуюидих разделов:

• исполнительное резюме;
• анализ рьшочной ситуации;
• анализ возможностей и задач;
• цели;
• стратегия маркетинга;
• программь! действий;
• предполагаемью затрать! и прибьть;
• способь! контроля.

Пример разработки маркетинг-плана

Корпорация «Зенит»- ведуьций производитель бь1товь1х элек- 
троприборов, включая телевизионнью приемники, радио, сте- 
реосистемь! и персональнью компьютерьк Каждая ассортимен- 
тная группа производится под руководством менеджера по то- 
вару, котормй должен разрабатьшать долгосрочньм план и го- 
довой план на основе финансовнх целей корпорации «Зенит».
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Содержание плана маркетинга

Раздел Назначение

1. Исполнительное резюме Дает краткое описание предлагаемого 
плана для бьютрой оценки его 
руководством.

2. Анапиз рьжочной 
ситуации

Предоставляет необходимую 
информацию о рьжке, товаре, 
конкуренции, физическом 
распределении и макроокружении.

3. Анапиз возможностей и 
задач

Определяет основнью 
возможности/угрозь!, слабью/ сильнью 
сторонь! и задачи, стояидие перед 
даннь!м рьшком.

4. Цели Устанавливает цели, которь!х должен 
достичь план в отношении объемов 
сбита, доли рннка и прибьши.

5. Стратегия маркетинга Представляет широкий маркетинговьж 
подход, которий будет использоваться 
для достижения целей плана.

6. Программь! действий Ответь! на вопрось!: Что нужно будет 
делать? Кто будет это делать? Когда 
это будет делаться? Сколько это будет 
стоить?

7. Предполагаемуе затрать! 
и прибьшь

Прогнозируют ожидаемь!е финансовью 
результать! вьшолнение плана.

8. Способь! контроля Указмвает, как будет осуи^ествляться 
контроль за вьшолнением плана.

В настояицее время Джейн Мелоди является менеджером 
по товару, производимого «Зенитом» ассортимента модуль- 
них стереосистем, которнй назьшается «линия Аллегро». Каж- 
дая система состоит из АМ/ЧМ тюнера/усилителя, плюс фо- 
нограф, плюс дека и отдельнью колонки. «Зенит» предлагает 
тринадцать различних моделей по цене в диапазоне $ 150- 
400. Модульная стереосистема отличается, с одной сторонь!, 
от стереоприемника, в котором все компоненть! смонтирова- 
нь! в одном корпусе, и, с другой сторонь!, от систем аудио- 
компонентов, когда потребители подбирают не связаннью, но 
совместимью компоненть!, чтобь! составлять системь!, кото- 
рью им нужньк «Зенит» также производит ассортимент сте- 
реоприемников, но рьшок приемников в данньм момент со- 
краьцается, так как потребители переходят на небольшие сис- 
темь! записи звука. Главная цель «Зенита»- увеличить свою 
рьшочную долю и рентабельность на рьшке модульнух сис- 
тем. В качестве менеджера по товару Джейн Мелоди должна
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подготовить план маркетинга для повьшения эффективности 
«линии Аллегро».

Исполнительное резюме.

План должен начинаться с короткого резюме основнь 1Х 
целей и рекомендаций, включенних далее в план. Вот сокра- 
иденнмй образец данного раздела:

В 2001 году план маркетинга по линии Аллегро направ- 
лен на повмшение объемов сбнта и прибьти компании по 
сравнению с предндушим годом. План прибьти устанавлива- 
ется в объеме $ 18 миллионов, что составляет увеличение 
объема сбь!та по сравнению с предудуидим годом на 9 %. 
Это увеличение может бьггь достигнуто путем совершенство- 
вания деятельности по фиксированию цен, рекламе и органи- 
зации физического распределения. План бюджета по марке- 
тингу будет $2 290 000, что на 14 % больше, чем в предуду- 
шем году.

(Далее приводятся прочие необходимью детали).
Исполнительное резюме позволяет руководству бьютро оп- 

ределить основное направление плана. После исполнитель- 
ного резюме должен идти перечень разделов плана.

Анализ рь/ночной ситуации
Даннь1 Й раздел плана предоставляет необходимью дан- 

нью о состоянии рмнка, товаре, конкуренции, системе рас- 
пределения и макроокружении. Многие даннью могут бь1ть 
взять! из дневника товара, которьм ведется менеджером по 
товару или марке.

Состояние рь/нка
Здесь приводятся даннью по целевому рьшку. Размер и 

рост рьшка (в единицах и/или долларах) показан за после- 
дние несколько лет в целом, по рьшку и по географическим 
сегментам.

Также приводятся даннью по покупательскому спросу, воз- 
можнь1м изменениям и тенденциям покупательского поведения.

Рьшок модульнмх стереосистем оценивается приблизи- 
тельно в $ 4000 миллионов, или 20 процентов рннка бутового 
стереооборудования. В ближайшие несколько лет сбут будет 
стабильнь1 м или несколько уменьшится. Основнью покупате- 
ли -  люди с вьюоким уровнем доходов, которью хотят слушать 
хорошую музь1 ку, но не хотят вкладмвать деньги в дорогое 
оборудование, состояшее из отдельнь1х компонентов. Они хотят 
купить готовую систему, произведенную фирмой с надежной 
репутацией. Им нужна система, даюшая хороший звук и гар- 
монируюшая с интерьером квартирь!, в основном, обшей или 
жилой комнать!.

Анализ товара
Здесь приводятся даннью по сбь 1ту, ценам, балансовой 

прибьти и чистой прибьти по о с н о вн ум  товарам ассорти- 
ментной линии за последние несколько лет. Таблица 2 явля-
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ется примерним изображением даннух по товару для линии 
модульнь1Х стереосистем. Позиция 1 показь!вает, что объем 
сбита отрасли (в натуральном вуражении) рос на 5% в год до
2002 года, когда спрос несколько сократился. Позиция 2 по- 
казьтает рьшочную долю «Зенита», составляюш,ую в среднем 
3%, хотя в 2003 году эта цифра бьта 4 %. Позиция 3 показь!- 
вает, что переменнью затратьн материаль!, рабочая сила, 
энергия- постоянно растут. Позиция 5 показьшает, что балан- 
совая прибьть на единицу продукции - разница между ценой 
(позицияЗ) и переменнь!ми затратами на единицу продукции 
(позиция 4)- росла первью несколько лет и остановилась на 
цифре $ 100 в последние годь!. Позиции 6 и 7 показьшают 
объем сбь!та в натуральном виражении и в долларах, и пози- 
ция 8 показьшает обшую балансовую прибьть, которая росла 
до предмдушего года, а затем несколько снизилась. Позиция 
9 показь1 вает, что накладнью расходь! оставались постояннь!- 
ми в течение 2001 и 2002 годов и значительно увеличились в
2003 и 2004 годах из-за резкого расширения производствен- 
нь!х моидностей. Позиция 10 показьтает чистую балансовую 
прибуль, то есть обьцая балансовая прибьть минус наклад- 
нью расходь!. Позиции 11,12 и 13 показьтают маркетинговью 
расходн на рекламу и стимулирование сбь 1та, а также на мар- 
кетинговью исследования. Наконец, позиция 14 показьтает 
итоговую балансовую прибуль, остаюидуюся после маркетин- 
говь1Х расходов. Обидая картина отражает рост итоговой при- 
бьти до 2003 года. В 2004 году она упала примерно до 1/3 
уровня 2001 года. Очевидно, что менеджеру по товару корпо- 
рации «Зенит» необходимо будет виработать на 2003 год стра- 
тегию, которая восстановила бь1 рост объемов сбь 1та и при- 
бьти для данной товарной линии.

Таблица 2

Исторические даннью о товаре
П озиц ии К олонки 2001 2002 2003 2 00 4

1
О бъ ем  сбьгга  

о тра сл и  (в е д и н и -  

цах товара)

2 0 0 0  000 2 .1 0 0  000 2 205 000 2 200  000

2
Рм ночная доля  

ком пании
0,03 0,03 0 ,04 0 ,03

3
С ред няя цена  

ед иниц ь! $
200 2 2 0 240 250

4
П ерем еннм е  

затрать! на  

е д и н и ц у  $

120 125 140 150

5

Б алансовая  

п р и бьш ь на 

е д и н и ц у  $

(3 -4 ) 80 95 100 100

6
О бъем  сбм та (в 

е д иниц ах)
(1x2) 60  000 63 000 88 200 66 000
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7
В м ручка от  

реал изации
(3x6)

12 000  

000
13 860 21 168 00 16 5 0 0  000

8
Обидая балансовая  

прибьш ь
(5x6) 4  8 0 0  000 5 860  0 0 0 8 820  0 00 6 6 0 0  00

9
Накладнью  

расходь! $
2 0 0 0  0 00 2 0 0 0  0 0 0 3 500  0 0 0 3 5 0 0  000

10

Чистая  

балансовая  

п ри бьш ь $

(8 -9 ) 2 8 0 0  0 0 0 3 9 8 5  0 0 0 5 3 2 0  0 0 0 3 100  000

11
11. Реклам а и 

сти м улир о ва н ие  $
80 0  000 1 0 00  0 0 0 1 0 0 0  0 0 0 9 0 0  0 0 0

12
12. З арплата  и 

р а с п р е д е л е н и е  $
7 00  000 1 000  000 1 100 0 0 0 1 0 0 0  000

13
13.М аркетинговь1е  

иссл ед о в ан ия  $
100 000 120 000 150 0 0 0 100 000

14

14. И тоговая  

балансовая  

п р и б ь т ь  $

( 1 0 - 1 1 -

1 2-13)
1 200  000 1 865  000 3 070 0 00 1 100 000

Положение конкурентов. Здесь назьшаются основнью кон- 
куренть! и дается их характеристика в отношении размера ком- 
пании, целей, доли рьшка, качества товаров, маркетинговь1Х 
стратегий и т. д,- всех важнмх факторов, необходимнх для 
понимания поведения и намерений конкурентов.

Основнь1 ми конкурентами «Зенита» на рьшке модульнух 
стереосистем являются «Панасоник», «Сони», «Магнавокс», «Дже- 
нерал Электрик» и «Электрофоник». Каждьм конкурент облада- 
ет специфической стратегией и занимает определенную рьн 
ночную нишу. «Панасоник», например, предлагаеттридцать три 
модели в широком диапазоне цен, продает свой товар в уни- 
вермагах и магазинах, торгуюидих со скидкой, и вкладивает 
значительнью средства в рекламу. Данная компания домини- 
рует на рьшке благодаря изобилию товаров и скидкам с цень1 . 
(Аналогичнью описания дают на каждого конкурента).

Физическое распределение. Данньм раздел содержит ин- 
формацию по количеству стереосистем, продаваемьос в каж- 
дом канале распределения, и изменение роли каждого кана- 
ла. Изменения отмечаются с точки зрения результатов работь! 
дистрибьюторов и дилеров, а также цен и контрактних усло- 
вий, необходимих для их мотивации.

Модульнью стереосистемь! продаются по нескольким ка- 
налам распределения: универмаги, магазинь! телевизионной 
и радиоаппаратурь!, магазинь! электротоваров, магазинь!, тор- 
гуюидие аудиоаппаратурой и заказь! по почте. «Зенит» прода- 
ет 37 % своих систем в магазинах электротоваров; 23%- в 
магазинах телевизионной и радиоаппаратурь!; 10%- в мебель- 
нь!х магазинах;3%- в универмагах; оставшийся объем- через 
другие канальг Основнью каналь! распределения «Зенита» ут-
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рачивают свою популярность и не вудерживают конкуренции 
с такими бьютро развиваюидимися каналами, как, например, 
магазинь!, торгуюшие со скидкой. «Зенит» предпагает своим 
дилерам примерно 30 % от прибьши, что соответствует рас- 
ценкам конкурентов.

Анализ макроокружения. Этот раздел опись 1 вает обидие 
тенденции макроокружения - демографические, экономичес- 
кие, технологические, политические/юридические, социо/куль- 
турнью - влияюш,ие на перспективь! развития данной товар- 
ной линий.

В настояидее время примерно у 50 % семей есть стерео- 
аппаратура. Поскольку рннок приближается к состоянию на- 
сьшдения, необходимо сконцентрировать усилия на пропаган- 
де покупки более современной аппаратурьк Экономическая 
ситуация осложняется, что означает, что люди будут откладь!- 
вать покупку потребительских товаров дпительного пользова- 
ния. Японские компании разработали новью, более компакт- 
нью аудиосистемь!, создаюадие угрозу ньше суидествуюьцим 
моделям.

Анализ возможностей и задач

На основе данннх, описьшаюидих текуодее состояние рь1 н- 
ка, менеджеру по товару необходимо определить основнме 
возможности/угрозь!, сильнью/слабью сторонь! и задачи, сто- 
яидие перед компанией в работе по данному товару в период 
вьтолнения плана.

Анализ возможностей/угроз (В/У анализ). В данном 
разделе менеджер определяет основнью возможности и уг- 
розь1 , стояидие перед бизнесом. Возможности и угрозь! явля- 
ются внешними факторами, которью могут повлиять на буду- 
идее бизнеса. Их анализ позволяет спланировать возможнью 
действия в этих направлениях. Менеджеру следует состав- 
лять перечень возможностей и угроз таким образом, чтобь! 
наиболее важнью из них оказались в центре внимания.

Основнью возможности, открь1 ваюидиеся перед линией 
Аллегро компании «Зенит», следуюидие:

• Потребители проявляют растуидий интерес к более ком- 
пактнь1 м модульним стереосистемам, и «Зениту» следует рас- 
смотреть вопрос разработки одной или более компактнь1х 
моделей.

• Две ведуидие национальнью сети универмагов изьявляют 
желание продавать ассортимент Аллегро, если мь1 обеспе- 
чим им дополнительную рекламную поддержку.

• Ведуддая национальная сеть магазинов, торгуюидих со 
скидкой, изьявляет желание продавать ассортимент Аллегро, 
если мь1 лредложим им специальную скидку за более вьюо- 
кий объем продаж.

241



Основнью угрозь!, стояшие передлинией Аллегро, следу- 
юидие:

• Растуидее число потребителей, предпочитаюших модуль- 
нью стереосистемь!, покупают их в массовой торговле и ма- 
газинах, торгуюидих со скидкой, где наша компания представ- 
лена недостаточно.

• Растушее число покупателей с вьюоким уровнем дохо- 
дов отдают предпочтение системам, состояидим из компонен- 
тов. Мь1 не предлагаем ассортимента аудикомпонентов.

• Правительство может издать более строгий закон о безо- 
пасности товаров, которь1 Й потребует от нас модификации не- 
котормх товаров.

Анализ сильнь1х/слабь1х сторон (С /С  анализ). Ме- 
неджеру необходимо установить сильнью и слабью сторони 
товара. Сильнью и слабью сторонь! являются внутренними 
факторами, в отличие от возможностей и угроз, которью отно- 
сятся к внешним факторам. Сильнью сторони компании ука- 
зьшают на определеннью стратегии, которью осуидествляются 
компанией успешно, тогда как слабие сторонь! указьшают на 
определеннью моменть!, которью компании следует избегать 
или исправлять.

Основнью из сильнь1х сторон линии Аллегро компании «Зе- 
нит», следуюшие:

• Имя «Зенит» является прекрасной рекламой для вьшуска- 
емь1х им марок товара и знаменито вьюоким качеством про- 
дукции.

• Дилерь!, продаюидие товарь! линии Аллегро, являются 
0 пь1тнь1ми специапистами и хорошо подготовлень! для работь! 
в розничной торговле.

• «Зенит» располагает прекрасно организованной сетью 
обслуживания, и потребители знают, что, в случае необходи- 
мости, они не будут испь1ть1 вать проблем с ремонтом аппара- 
турьг

Основнью из слабь 1х сторон линии Аллегро:
• Качество звука систем Аллегро не вьше, чем качество 

звука конкурентной аппаратурм, а все же качество звука иг- 
рает большую роль при вуборе марки.

• Компания «Зенит» отчисляет из бюджета лишь 5 % вь1 руч- 
ки на рекламу и стимулирование, тогда как некоторью из ее 
основнь1х конкурентов расходуют в два раза большую сумму.

• У линии Аплегро компании «Зенит» нет четкой рекламной 
позиции по сравнению с «Магнавоксом» (качество) и «Сони» 
(обновление). «Зениту» необходимо создать фирменное тор- 
говое предложение. Ведушаяся в настояидий момент реклам- 
ная кампания не особо интересна или изобразительна.

• Товаров марки «Зенит» продаются по более вьюоким 
ценам, чем другие марки аналогичннх товаров, не демонст- 
рируя при этом оидутимой разницн в качестве. Марка теря- 
ет чувствительних к цене покупателей. Иеобходимо в на-
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стояидий момент пересмотреть ценовую стратегию.
Анализ задач. В данном раздеяе, на основе результатов 

В/У и С/С анализов, компания определяет основнью задачи, 
на вьшолнение которих может бьпгь направлен план. Реше- 
ния, принимаемью на основе этих задач, могут вести к даль- 
нейшей вь1 работке целей, стратегии и тактики компании.

В отношении линии Аллегро компания «Зенит» может рас- 
смотреть следуюидие основнью задачи:

• Следует ли «Зениту» оставаться в бизнесе производства 
стерео- аппаратурь!? Может ли он успешно конкурировать? Или 
ему следует «собрать урожай» и закрь 1ть этот ассортимент?

• Если «Зенит» останется в бизнесе, следует ли ему про- 
должать вьшуск имеюшейся продукции, работать по тем же 
каналам распределения, придерживаться той же политики цен 
и стимулирования, при необходимости производя некоторью 
усовершенствования?

• Или же «Зениту» нужно переключиться на перспективнью 
каналь! (такие как магазинь!, торгуюшие со скидкой) и можно 
ли сделать это и одновременно сохранить традиционнь 1х парт- 
неров по каналам?

• Следует ли «Зениту» увеличивать расходь! на рекламу и 
стимулирование сбмта, чтобь! вь1Йти на уровень расходов своих 
конкурентов, и приведет ли этот шаг к достаточному увеличе- 
нию рьточной доли и рентабельности?

• Следует ли «Зениту» вкладивать деньги в исследования и 
опь1тно- конструкторскую деятельность, чтобь! вь1работатьулуч- 
шеннью характеристики, качество звука и стиль аппаратурь!?

Цели
На этом этапе руководство знает, какие задачи стоят пе- 

ред компанией, и должно принять определеннью решения по 
вмработке целей. Эти цели будут лежать в основе последую- 
1цих исследований для разработки стратегических и опера- 
тивнмх программ.

Может ставиться два вида целей: финансовме и цели мар- 
кетинга.

Финансовь/е цели. Каждая компания ставит перед собой 
определеннью финансовью цели. Владельць! компании будут 
стремиться к получению конкретной долгосрочной прибьти 
на сумму капитала и определяют тот объем прибьти, которь1 Й 
они хотели бь1 получить в текуьцем году.

Руководство компании «Зенит» хочет, чтобь! каждое биз- 
нес подразделение внесло определенньм вклад в обидую при- 
бьть компании. Более того, оно хочет усилить ассортимент- 
ную линию Аллегро. Менеджер по товару ставит перед Аллег- 
ро следую 1 цие финансовью цели:

• В течение последуюидие пяти лет достичь среднего уров- 
ня прибьти на сумму капитала в размере 20 % после уплать! 
налогов.

•В  2003 году получить чистую прибьть в размере $ 1 800 000.
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• В 2003 году довести уровень движения наличннх средств 
до $ 2 000 000.

Цели маркетинга. Финансовие цели компании должнь! воп- 
лоьцаться в целях маркетинга. Например, если компания хо- 
чет получить прибьть в размере $ 1 800 000, и плановая 
маржа на прибьть установлена 10 % от сбьгга, ей нужно по- 
ставить перед собой цель получить $ 18 000 000 вуручки от 
реализации продукции. Если компания устанавливает сред- 
нюю цену в $ 260 за единицу товара, то ей необходимо про- 
дать 69 230 единиц. Если она ожидает повь!шения обших объе- 
мов сбьгга до 2,3 миллионов единиц, то ее рмночная доля 
составит 3%. Для удержания этой рьшочной доли компании 
понадобится вмработать определеннью цели в отношении ин- 
формирования покупателей, дистрибьюторского охвата и так 
далее. Таким образом, цели маркетинга должнь! бмть сфор- 
мулировань! следуюшим образом:

• В 2003 году получить обьцую внручку от реализации в 
сумме $ 18 000 000, что составляет 9 % роста по сравнению 
с предь!дуидим годом.

• Следовательно, довести объем сбмта до 69 230 единиц, 
что даст компании рьшочную долю в размере 3 процентов.

• В течение данного периода поднять информированность 
покупателей о марке Аллегро с 15 до 30 %.

• Увеличить количество торговнх точек на 10 %.
• Ориентироваться на среднюю цену реализации в размере $ 260.
Поставленнью цели должнь! соответствовать определен-

нь!м критериям. Во- первь/х, каждая цель должна бь|ть сфор- 
мулирована в недвусмнсленной и измеримой форме с указа- 
нием сроков вьшолнения. Во- вторих, различнью цели долж- 
нь! бь!ть внутренне совместимь!. В-третьих, цели, по возмож- 
ности, должнь! располагаться в определенной иерархии, так 
чтобь! последуюшие цели проистекали из предь!душих. В- чет- 
верть!х, цели должнь! бь!ть вь!п0 лнимь1 ми, но достаточно слож- 
нь!ми, чтобь! максимально стимулировать усилие всех участ- 
ников вьшолнения плана.

Стратегия маркетинга
В данном разделе менеджер намечает широкую страте- 

гию маркетинга или «правила игрн». При разработке страте- 
гии менеджер имеет большой вмбор вариантов. Каждая цель 
может достигаться несколькими способами. Например, цель 
«увеличить вьфучку от реализации на 9 %» может достигаться 
путем повьгшения средней цень| всех единиц, увеличения об- 
идего объема сбь!та и/или продажи большего количества до- 
рогостояших единиц товара. В свою очередь, цель «расши- 
рить рь!нок» может достигаться убеждением людей иметь в 
семье более одной стереосистемь! или чаш,е покупать новме 
модели. Идя от одной цели к другой, менеджер может опре- 
делить основнью стратегические варианть!, стояидие перед 
ассортиментной линией.
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Формулировка стратегии требует вь|бора одного из воз- 
можнь1Х вариантов. Менеджер может представить основную 
стратегию в словесной форме, например:

Основной стратегией компании «Зенит» в отношении ли- 
нии Аллегро является ориентация на семью с вьюоким уров- 
нем доходов, причем упор делается на покупателей- женш,ин. 
Ассортиментная линия будет расширена путем включения бо- 
лее дешевнх и более дорогих изделий. Средняя цена в линии 
поднимется на 4 %. Для внушения покупателям идеи повь1 - 
шенной надежности нашей марки будет организована новая 
усиленная рекламная кампания. Для повьшения интереса к 
нашему ассортименту потребителей и дилеров мь1 разработа- 
ем сильную программу по стимулированию сбьиа. Мь1 рас- 
ширим физическое распределение, включив в число торговух 
точек универмаги, но воздержимся от продажи в магазинах, 
торгуюицих со скидкой. Мь| вложим дополнительнью сред- 
ства в изменение стиля аппаратурн Аллегро, чтобь! создать 
имидж улучшенного звучания и надежности.

В другом варианте стратегия маркетинга может буть пред- 
ставлена в виде списка, перечисляюидего основнью раздель! 
деятельности.

Стратегия маркетинга:

Целевой рьток
Семьи с вьюоким уровнем доходов, с 
основнь1м упором на покупателей- женшин

Позиция
Модульнью стереосистемь! улучшенного 
звучания и надежности

Ассортиментная
линия

Ввести одну модель с более низкой ценой и 
две модели с более вьюокой ценой

Цена
Цена немного внше цен на анапогичнью 
марки конкурентов

Торговие точки
В основном магазинь! по продаже теле- и 
радиоаппаратурь!; повьииение усилий 
"проникнуть" в универмаги

Торговуй персонал
Увеличить на 10 % и ввести национальную 
систему руководства и расчетов

Сервис
Широкая сеть точек сервисного 
обслуживания

Реклама

Развернуть новую рекламную кампанию, 
направленную на целевой рунок, что 
поможет упрочить позицию товара; в 
рекламнух объявлениях делать акцент на 
более дорогие системи; увеличить 
отчисления на рекламу на 20, 5%.
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Реклама

Развернугь новую рекламную кампанию, 
направленную на целевой рунок, что 
поможет упрочить позицию товара; в 
рекламнь!х объявлениях делать акцент на 
более дорогие системн; увеличить 
отчисления на рекламу на 20, 5%.

Стимулирование
сбьиа

Увеличить отчисления на стимулирование 
сбута на 15 %, что позволит разработать 
более эффективнью средства торговой 
рекламь! и активнее участвовать в конкурсах 
торговь1х агентов.

Исследование и 
развитие

Увеличить отчисления на 25%, что позволит 
разработать и улучшить стиль, ассортимент 
линии Аллегро

Маркетинговь1е
исследования

... - .......

Увеличить отчисления на 10 %, что 
позволит глубже проанапизировать процесс 
покупательского вь!бора и контролировать 
шаги конкурентов.

В ходе разработки стратегии менеджеру по товару нужно 
обсуждать ее с другими сотрудниками компании, чье сотруд- 
ничество в вьтолнении плана является определяюшим. Ме- 
неджер по товару должен поговорить с представителями от- 
дела снабжения и производственного отдела, чтобь! убедить- 
ся, что они смогут закупить достаточно материала и произве- 
сти достаточное количество единиц продукции для внхода на 
запланированнью уровни; с руководством отдела сбмта по 
вопросам, связаннмм с торговнм персоналом; с руководите- 
лем отдела финансов, чтоби убедиться в наличии необходи- 
мь1х дпя вьшолнения плана средств.

Здесь мь1 приводим образец программь! по стимулирова- 
нию сбь 1та:

Апрель. «Зенит» будет участвовать в Торговой вьютавке 
бь1товь1х электронннх приборов в Чикаго. За организацию этого 
мероприятия отвечает Джон Смит, директор отдела стимули- 
рования торгового персонала. Предполагаемая стоимость - 
$14 000.

Август. Планируется проведение профессионального кон- 
курса, наградами в котором будут три путевки дпя отдь 1ха на 
Гаваях, присуждаемью тем торговмм агентам, которью про- 
демонстрируют наибольший процент реализации стереосис- 
темь| линии Аплегро. Конкурс будет проводиться Джоном Сми- 
том. Предполагаемая стоимость- -$13 000.

Программа по стимулированию потребителей будет состо- 
ять из:

Февраль. «Зенит» даст рекламу в газетах о том, что каж-
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дь1 Й, кто купит в этом месяце систему Аллегро, получит бес- 
платную пластинку с песнями Аннь1 Мюрей. Ответственная за 
проект -  Энн Моррис, директор отдела стимулирования по- 
требителей. Предполагаемая стоимость -$ 5 000.

Сентябрь. Разместить рекламное объявление о том, что 
потребители, которью будут присутствовать на демонстрации 
систем Аплегро в фирменном магазине на второй неделе сен- 
тября смогут принять участие в лотерее, где главнмми приза- 
ми будут 10 систем Аллегро. Проект проводит Энн Моррис. 
Предполагаемая стоимость- $ 4 000.

Расчет рентабельности
Оперативнью плань! позволяют менеджеру рассчитать не- 

обходимь1 й бюджет, что прежде всего внражается в расчете 
рентабельности. В графе расходов указнвается прогнозируе- 
мнй объем сбьгга в единицах продукции и средняя цена, зат- 
рать! на производство, физическое распределение и марке- 
тинг. Вьюшее руководство проверяет бюджет и утверждает или 
уточняетего. Если требуемий бюджет слишком велик, менед- 
жеру по товару необходимо произвести некоторью сокраиде- 
ния. После утверждения бюджет кладется в основу оператив- 
нь1х планов и графиков материального снабжения, производ- 
ства, приема на работу и маркетинговь/х операций.

Способь! контроля
В последнем разделе плана определяются способь! конт- 

роля, которьм осуидествляется для наблюдения за вьтолне- 
нием плана. Обьшно цели и бюджет устанавливаются на каж- 
дьм месяц или квартал. Вьюшее руководство может прове- 
рять результатн по каждому периоду, определяя те участки, 
которью не вьшолняют поставленнью цели. Руководители от- 
стаюидих участков должнь! объяснить причинь! отставания и 
то, как они собираются исправлять ситуацию.

Некоторью из контрольнмх разделов плана должнь! вклю- 
чать запаснью планьг Запасной план предусматривает дей- 
ствия руководства в случае возникновения специфических 
препятствий, таких как ценовая война или забастовка. Цель 
запаснь1х планов - дать менеджеру возможность продумать 
возможнью сложности в вьшолнении плана.

Заключение
Плань! маркетинга сосредотачивают внимание на товаре/ 

рьжке и состоят из детально разработанннх стратегий марке- 
тинга и программ достижения поставленнух целей. Они явля- 
ются основнь 1 м средством направления и координации мар- 
кетинговнх усилий.

Процесс планирования маркетинга состоит из пяти эта- 
пов: анализ рьшочнух возможностей, исследование и внбор 
целевнх сегментов, разработка стратегии маркетинга, разра- 
ботка программ маркетинга и организация, вьшолнение и кон- 
троль маркетинговой деятельности.
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5.5. Производственнь1й план
В зависимости от вида бизнеса в плане производства (тор- 

говом плане, плане перевозок и т.д.) даётся краткое описа- 
ние особенностей технологического процесса изготовления 
продукции или оказания услуг. Производственньпй план фор- 
мируется на основе плана сбь 1та вьшускаемой продукции по 
маркетинг-плану и проектируемнх производственннх мошно- 
стей предприятия. Технологический процесс (производствен- 
ннй процесс) в обидем -  это целенаправленное превраьцение 
исходного снрья и материалов в готовнй продукт с заданнь!- 
ми свойствами, пригоднмми к индивидуальному и производ- 
ственному потреблению. На предприятиях вь1деляют два вида 
производственного процесса:

-  Основнью -  непосредственно связаннью с превраидени- 
ем предметов труда (снрья) в готовую продукцию (муки в хлеб 
и другие хлебобулочнью изделия, шерсти -  в ткань и т.д.).

-  Вспомогательнью -  прямо не участвуют в основннх про- 
цессах, а только способствуют их вьшолнению (ремонт, пере- 
мешение предметов труда и др.).

Любой производственньт процесс состоит из ряда техно- 
логических операций - частей, элементарннх действий (ра- 
бот) по преобразованию предмета труда и получению необхо- 
димого результата. Операции делятся на ручнью, машиннью, 
машинно-ручнью и аппаратурнью. При детальном оператив- 
ном планировании производства по рабочим местам предус- 
матривают:

-  последовательность вьшолнения операций;
-  необходимое оборудование и приспособления;
-  вид исходного сьфья и материалов;
-  режим обработки изделия;
-  дозировка компонентов конечного продукта;
-  время вьшолнения каждой операции;
-  назначение вьтускаемого товара;
-  полнью затрать! на вьшолнение операции и всего изделия;
-  сроки поставок и себестоимость продукции.
План производства должен соответствовать мошности пред- 

приятия -  объёму или количеству единиц продукции (услуг, 
работ), которью можно изготовить за определеннмй период. 
Номинальная моидность достигается в нормальнмх рабочих 
условиях с учётом установленного оборудования, перерьшов 
в работе, простоев, праздничних дней, времени технического 
обслуживания оборудования и количества смен.

Максимальная мошность -  технически достижимая мош- 
ность, которая соответствует производительности установлен- 
ного оборудования. Необходимая по плану мошность пред- 
приятия может бнть достигнута как за счёт использования 
внутренних резервов, так и путём введения дополнительнух 
фондов за счёт:
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-  СВвода в действие производственних моидностей в ре- 
зультате реконструкции;

-  прироста производственннх мош,ностей в результате ре- 
конструкции;

-  расширения действуюших и строительства н о вух  цехов 
предприятия.

Определение необходимой моидности предприятия осуидеств- 
ляется в ходе технико-экономического обоснования с учётом:

-  прогноза спроса и степени проникновения на ринок вь1 - 
пускаемой продукции;

-  наличия требуюидихся ресурсов, снрья и материалов;
-  типа производства -  единичного, серийного и массового;
-  особенностей вьшускаемой продукции или оказь1 ваемь1х 

услуг;
-  применяемой технологии;
-  минимально окупаемого размера данного вида произ- 

водства;
-  наличия соответствуюьцего оборудования (машин, стан- 

ков и др. средств производства).
Конкретно обьём вьшуска продукции (оказания услуг, вь1 - 

полнения работ) планируется в соответствии с потенциальнь!- 
ми условиями и возможностями предприятия:

-  целями долгосрочной стратегии;
-  состоянием и моидностями производственного потенциала;
-  наличием профессиональннх кадров и плана их обучения;
-  реальннм обеспечением производства необходимнм сь1 - 

рьём, энергией, топливом, другими компонентами;
-  размером инвестиций в освоение, расширение и модер- 

низацию производства;
-  экологической обстановкой и влиянием вьтускаемой про- 

дукции на окружаюидую среду;
-  применением новмх энергосберегаюидих технологий (таб- 

лица 1).
Таблица 1

План производства предприятия -  объём вьтуска
продукции, натуральнь!х единиц

П р о д у к -

ция

М е с я ц у  го д а

I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

П р о д у к -  

ц ия  А
10 0 1 00 2 0 0 2 0 0 2 5 0 1 5 0 100 5 0 50 5 0 100 100

П р о д у к -  

ция  В
3 0 0 2 0 0 2 0 0 100 1 00 10 0 5 0 5 0 5 0 100 2 0 0 2 5 0

П р о д у к -  

ц ия  С
2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0

П р о д у к -  

ция  Д
- - - 3 0 0 3 0 0 3 0 0 3 0 0 3 0 0 3 0 0 - - -
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После определения моидности и производственной про- 
граммь! подсчить1 вается потребность предприятия в матери- 
альнь1х ресурсах. Такие расчёть! проводятся с учётом эффек- 
тивности их пользования, а также возможнмх источников при- 
обретения и финансирования.

Исходнь1ми данннми дпя расчёта потребности производ- 
ства в материальнмх ресурсах являются предусматриваемью 
обьёмь! вьтуска и оказьтаеммх услуг, а также нормативная 
база потребностей в материальнмх ресурсах на единицу про- 
дукции. Потребность в материальнух ресурсах определяется 
методом прямнх расчётов, т. е. путём умножения нормь! рас- 
хода материалов на соответствуюидие объемнью показатели. 
Эта потребность определяется в натуральном и стоимостном 
вмражениях по видам ресурсов (таблица 1а).

Таблица 1а
Расчёт потребности в ресурсах на производственную  

программу (смрьё и материаль!)

Н аим е н ова н ие

р есур со в

Год

0 1 п

К о л -в о  в 

натур. 

е д и н и ц а х

Ц ена

единиць»

р е сур со в ,

сум

С тои м о сть ,

сум

С то и м о сть

п е р е хо д .

запаса,

сум

1. С н р ь ё  и 

м атериаль!

2. П окупнм е и 

ком плект. 

изд елия

3 . Т о п л и в о

4. Э нергия

5. И того

Величина производственного запаса обосновь!вается его 
нормой, представляюшей средний в течение года запас мате- 
риалов в днях его среднесуточного потребления, и рассчить1 ва- 
ется на конец года как переходяидий запас. Размер переходя- 
идего запаса по 1 -му материапу (в днях):

Т=01М/Дн, где
0| -  потребность в 1 -ом материале;
М -  норма переходяидего запаса 1 -го материала, дни;
Дн -  число дней в году (планируемом периоде)
Норма переходяидего запаса определяется суммой сред- 

него, текуидего и страхового запасов.
Одним из важних факторов увеличения объёма производ- 

ства продукции на проммшленнмх предприятиях является обес- 
печенность их основнмми средствами в необходимом количе- 
стве и их эффективное использование.
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Источники информации: форма №1 «Баланс предприятия», 
форма №2 «Отчёт об основньпх средствах», даннью о пере- 
оценке основних средств, инвентарнью карточки учёта основ- 
нь1Х средств, проектно-сметная, техническая документация.

Большое значение имеет анализ движения и технического 
состояния основнмх средств, которьт проводится по данннм 
бухгалтерской отчётности.

Для характеристики возрастного состава и морального из- 
носа фондь! группируют по продолжительности эксплуатации 
(до 5 лет, 5-10, 10-20 и более 20 лет), рассчитьтают средний 
возраст оборудования.

Для обобшаюицей характеристики эффективности и интен- 
сивности использования основнмх производственннх фондов 
используются следуюидие показатели:

-  фондорентабельность (отношение прибьши к среднего- 
довой стоимости основнь 1х средств);

-  фондоотдача основних производственннх фондов (отно- 
шение стоимости произведённой продукции к среднегодовой 
стоимости основнмх производственнь 1х фондов);

-  фондоотдача активной части основннх производствен- 
нь1х фондов (отношение стоимости произведённой продукции 
к среднегодовой стоимости активной части основннх средств);

-  фондоёмкость (отношение среднегодовой стоимости ос- 
новннх производственнь1Х фондов к стоимости произведён- 
ной продукции за отчётньт период).

В процессе анализа изучается динамика перечисленнух 
показателей, вьшолнение плана по их уровню.

После анализа обобидаюидих показателей эффективности 
использования основнух фондов более подробно изучается 
степень использования производственной моидности предпри- 
ятия, под которой подразумевается максимально возможннй 
вьшуск продукции при достигнутом или намеченном уровне 
техники, технологии и организации производства.

Для характеристики степени экстенсивной загрузки обо- 
рудования изучается баланс времени его работь);

-  календарнь1 Й фонд времени -  максимально возможное 
время работь! оборудования (количество календарнь1х дней в 
отчётном периоде умножается на 24 и на количество единиц 
установленного оборудования);

-  режимнь!Й (номинапьнь1Й) фонд времени (количество еди- 
ниц установленного оборудования умножается на количество 
рабочих дней отчётного периода и на количество часов ежед- 
невной работь! с учётом коэффициента сменности);

-  плановь1 Й фонд -  время работь! оборудования по плану; 
отличается от режимного временем нахождения оборудова- 
ния в плановом ремонте и на модернизации;

251



-  фактический фонд отработанного времени (по даннь1м учёта). 
Потребность в зданиях, сооружениях, машинах и оборудо- 

вании определяется на основе производственной мошности, 
принятой технологии, особенностей отрасли и производитель- 
ности оборудования каждого вида. Результать! плановнх рас- 
чётов сводятся в таблицах 2 и 6.

Таблица 2
Потребность в основнь!Х фондах

Основнью фонди, 
сум

Год

0 1 п

Действу-
юшие,

сум

О бидая

потреб-
ность,

сум

Прирост
О С Н О В Н Ь 1 Х

фондов,
сум

1. Здания, 
сооружения 
производственного 
назначения
2. Рабочие машинь! 
и оборудование
3. Транспортнью 
средства
4. Прочие

5. Итого

Примечание:
Расчёт потребности в основнь1х фондах осуш,ествляется по каждому 

виду основнь!х фондов, исходя из нормативов производственности.

От обеспеченности предприятия трудовь 1 ми ресурсами и 
эффективности их использования зависят объём и своевре- 
менность вьюолнения всех работ, степень использования обо- 
рудования, машин, механизмов и как следствие -  объём про- 
изводства продукции, её себестоимость, прибьшь и ряд дру- 
гих экономических локазателей.

Источники информации: план по труду, статистическая отчёт- 
ность «Отчёт по труду», даннью табельного учёта и отдела кадров.

Обеспеченность предприятия трудовь^ми ресурсами опреде- 
ляется путём сравнения фактического количества работников 
по категориям и профессиям с плановой потребностью. Особое 
внимание уделяется анапизу обеспеченности предприятия кад- 
рами наиболее важнух профессий.

Полноту использования персонала можно оценить по ко- 
личеству отработаннмх дней и часов одним работником за 
анализируемнй период времени, а также по степени исполь- 
зования фонда рабочего времени. Такой анализ проводится 
по каждой категории работников, по каждому производствен- 
ному подразделению и, в целом, по предприятию.

Анализ использования трудовнх ресурсов, рост произво-

252



дительности труда необходимо рассматривать в тесной связи 
с оплатой труда. Большое значение при анализе использова- 
ния фонда заработной плать! имеет изучение даннь1х о сред- 
нем заработке работников, его изменении, а также о факто- 
рах, определяю 1дих его уровень. Поэтому необходимо про- 
анализировать причинь! изменения средней заработной пла- 
ть1 работников по предприятию, отраслям производства, под- 
разделениям, категориям и профессиям.

Для оценки эффективности использования средств на оп- 
лату труда необходимо принять такие показатели, как объём 
производства продукции в действуюших ценах, сумма вь1ручки 
и прибьти на сум зарплать!.

Планирование трудових ресурсов осуицествляется путём 
определения потребностей в рабочих, ИТР и служаш,их по ка- 
тегориям. Для этих целей составляется штатное расписание 
дпя рабочих и служаидих отдельно (таблиць! 3 и 4).

Таблица 3
Штатное расписание (рабочих)

№ п/п Должность Смена Количество
1. 1
2. Цех №1 2
3. 3

Цех № 2
1.
2.
3.

N

Итого

Другим методом определения потребности в основном про- 
изводственном персонале является его расчёт, исходя из уров- 
ня виработки и объёма производственной программьк При 
расчёте численности проводятся сначала ориентировочнме 
расчёть! с учётом фонда времени и вьтолнения норм вь!ра- 
ботки. Отдельно рассчитмвается численность вспомогатель- 
нь1х рабочих, подсобннх рабочих и других категорий рабочих. 
Численность инженерно-технических работников, служаших и 
других категорий управленческого персонала определяется 
по штатному расписанию.

Таблица 4
Штатное расписание -  ИТР и служашие

Подразделения
предприятия Количество ИТР и служаидих
Должности

1. Бухгалтер
2. Менеджер
Всего ИТР и служаицих
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Определение потребности в рабочих, ИТР и служаидих по- 
зволяет осуидествить расчёт фонда заработной плать! по от- 
дельнь1 м подразделениям предприятии, категориям работни- 
ков. В инь1х случаях фонд заработной плать! определяется как 
произведение доходов по всем видам деятельности предприя- 
тия на принятмй норматив затрат заработной платм на 1 сум 
доходов с учётом нормативов, ограничений и налогов. Итого- 
вь|м документом этого раздела является обшая потребность в 
персонале и заработной плате, которая оформляется в виде 
таблиць! 5.

Таблица 5
Расчёт потребности в персонале и фонда 

заработной плать! предприятия

Наименование
категорий

Год

0 1 п

Потребность,
чел.

Средняя
зар/плата,

сум

Затратн
на

зар/плат- 
У, сум

Начисления
на

зар/плату,
сум

1. Рабочие 
основного 
производства
2. Рабочие 
вспомогатель- 
ного
производства
3. Специа-
ЛИСТЬ! и
служашие

4 Итого

Таблица 6
Расчёт амортизационнмх отчислений

Видм основньк средств

Год (период)

0 1

Стоимость,
сум

Норма
амортизации,

%

Сумма 
амортизационнмх 
отчислений, сум

1. Здания, сооружения 
производственного 
назначения
2. Рабочие машинм и 
оборудование
3. Транспортние 
средства
4. Прочие

Всего
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Завершается производственная программа составлением 
сметь! расходов и калькуляции себестоимости продукции (таб- 
лица 7).

Таблица 7
Смета расходов и калькуляция себестоимости 

(сводная)

Наименование показателей

Год (период)

0 1 п

На ед. 
продукции, 

сум

Всего,
сум

1 2 3 4 п

1. Объем продаж, всего

2. Себестоимость, всего.в том 
числе:
2.1. Смрьё
2.2. Материалц
2.3. Покупнью и комплект. изделия
2.4. Топливо
2.5. Электроэнергия
2.6. ФЗП рабочих
2.7. ФЗП специалистов и 
служа!цих
2.8. Начисления на ФЗП
2.9. Амортизация ОПФ
2.10. Расходь! на рекламу
2.11. Представительские расходь!
2.12. Расходи на обучение
2.13. Аудит, консультации
2.14. Процент за кредит
2.15. Напог на дороги
2.16. Прочие затратм

3. Внереализационнме операции 
(сальдо)
3.1. Доход по ценним бумагам
3.2. Доход от арендь!
3.3. Сальдо штрафов
3.4. Налог на имушество
3.5. Налог на землю
3.6. Налог на рекламу
3.7. Прочие доходи и расходи

4. Балансовая прибьшь

5. Налоги и платежи из прибьши
5.1. Налог на прибьшь
5.2. Прочие налоги

6. Чистая прибьшь
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Примечание:
Состав затрат и их классификация принять! в соответствии с По- 

становлением Кабинета Министров Республики Узбекистан от 
15.10.2003 г N9444 «Положение о составе затрат по производству и 
реализации продукции (работ, услуг) и о порядке формирования фи- 
нансовь1х результатов».

Себестоимость продукции -  важнейший показатель эконо- 
мической эффективности её производства, отражаюидий все 
сторонь! хозяйственной деятельности и аккумулируюьций ре- 
зультатн использования всех производственннх ресурсов.

Источники информации: даннью статистической отчётнос- 
ти «Отчёт о затратах на производство и реализацию продук- 
ции (работ, услуг) предприятия (организации)», плановью и 
отчётнью калькуляции себестоимости продукции, даннью син- 
тетического и аналитического учёта затрат по основннм и 
вспомогательнь1 м производствам.

ОбъектьI анализа себестоимости продукции:
• полная себестоимость продукции в целом и по элемен- 

там затрат;
•уровень затрат на сум вьшуьценной продукции;
• себестоимость отдельних изделий;
• отдельнью статьи затрат.
При изменении объёма производства продукции возраста- 

ют только переменнью затратм (сдельная зарплата производ- 
ственнь 1х рабочих, прямью материальнью затрать!, услуги), 
постояннью расходь! (амортизация, арендная плата, повре- 
менная зарплата рабочих и административно-управленческо- 
го персонала) остаются неизменними в краткосрочном пери- 
оде (при условии сохранения прежней производственной моьц- 
ности предприятия).

Затрать! на сум произведённой продукции - очень важнмй 
показатель, характеризуюьций уровень себестоимости продук- 
ции в целом по предприятию. Во-первь 1х, он универсален, по- 
скольку может рассчитьюаться в любой отрасли производ- 
ства, а во-вторь 1х, наглядно показьюает прямую связь между 
себестоимостью и прибьтью.

Таким образом, вь1ходнь1 ми данними производственного 
плана являются все сведения о потребностях в ресурсах для 
процесса производства, которью являются входнь1 ми даннь 1 - 
ми дпя следуюьцего раздела бизнес-плана -  организацион- 
ного плана, задача которой является определить пути обеспе- 
чения требуемь 1х ресурсов.
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5.6. Управление и организация производства

Типм организационнмх структур. 
Функциональная организация

Организация на основе бизнес-единиц
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«Дормаш»: новая организационная структура. Корпо- 
ративньт центр: функции и видь! деятельности

Директор
бизнес-единиць!

Начальник отдела 
- финансового 
контроля

Начальник отдела Начальник Начальник Начальник
! производственнь1Х производственного отдела отдела
|ресурсов отдела маркетинга НИОКР

; Контроль | Планирование
1

Продажи Разработка
: запасов производства продукции

с |! Планирование | 
Снабжение , | _ .___ ___производства

Обслужи- | Технология 
вание I! лроизводства

 ̂ Складское 11 Технологичес- |_ 
I обеспечение кий отдел 1

Исследовани

Цех № 1

| рьжка

Реклама и слециальнь!е| 
! мероприятия ____'

ДЕЙСТВИЯ И ОТНОШЕНИЯ, 0БЕСПЕЧИВАЮ1ДИЕ ЭФФЕКТИВНОСТЬ
ПРОЦЕССА СТРАТЕГИЧЕСКОГО И ФИНАНСОВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Руководство бизнес-единиц

Играет лидируюшую роль в 
процессе планирования; 
обеспечивает лроведение его 
таким образом, чтобь! оно 
приносило пользу как 
центральному руководству, так и 
на уровне бизнес-единиц; 
не допускает формального 
подхода.
Помогает центральному 
руководству понять важ-нейшие 
вопросн, стояшие перед 
подразделением, и

Центральное руководство

Уделяет достаточно времени разработке 
стратегии.вьтвлению и решению 
стратегических проблем (как индиви- 
дуальная, так и коллективная работа) 
Участвует в конструктивном диалоге с 
руководствомбизнес-единиц, стимулирует 
установку високих целевьк показателей и 
развитие соревно-вательного духа.
Следит за тем, чтобм в процессе 
планирования основное внимание уделялось 
важнь1м стратегическим вопросам каждой 
бизнес-единици
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направить усилия на их 
решение.
Использует совешания с 
вьюшим руководством 
компании для соверш ен- 
ствования стратегии и 
планов;
не допускает формапьнь1х 
отчетов.
Проявляет бескомпромис- 
сность при определении  
стратегических целей и 
инициатив.
Использует и предостав- 
ляет точнь^е, глубокие и 
достовернью даннь/е, 
полученнью в результате 
фактического анализа 
Конкретно формулирует 
реапьно вьшолнимью, 
взаимоувязаннью и подда- 
юшиеся точному 
измерению цели и плань!

Требует подготовки материапов с 
соблю дением установленнух стан- 
дартов (например, даннью факти- 
ческого анализа); в случае 
неадекватной подготовки подведение  
итогов в области стратегии перено- 
сится на другой срок.
Участвует в активном диалоге и 
обобш ает полученную информацию, 
внося таким образом вкпад в эффек- 
тивность деятельности компании 
Своевременно сообш ает вь1водь1 по 
результатам подведения итогов в 
области стратегии.
Обеспечивает бьютроту и эффектив- 
ность обмена информацией и принятия 
решений; требует этого от 
подчиненнмх
Обеспечивает ответственность руко- 
водства бизнес-единиц за достижение 
ожидаемь1Х результатов

Принципь! оплатн труда руководителей 
подразделений корпоративного подчинения

Цели
Обеспечение мате- 
риального стимули- 
рования достижения 
вь1сокой эффектив- 
ности.
Отражение как дол- 
госрочнь1х, так и 
краткосрочнь1х 
результатов. 
Поошрение сотруд- 
ничества между биз- 
нес-единицами и 
деятельности в 
интересах "Дормаша"! 
в целом.
Обеспечение ста- 
бильного положения 
каждого сотрудника

Компоненть!
Премии в зависи- 
мости от резуль- 
татов, достигнутух 
собственнь1м под- 
разделением и 
"Дормашем" в 
целом.
Достижение 
согласованнмх 
целей, например: 
доля рьжка, 
качество
(рекламации заказ- 
чиков).
Норма прибьши. 
Рентабельность 
инвестированного 
капитала.
Оценка личного 
вклада в корпора- 
тивную культуру.

Ставка заработной 
плать!.

Схема вьтлат
1 Годовью премии:
I -  По итогам года.
I  -  Вьшлачиваются за 
1 период в один-два 

н 1  года с поправкой на 
инфляцию.
-  Могут видаваться 
в виде акций 
предприятия или 
пособий при 
увольнении вместо 
наличнь1х вьшлат. 

ШШ  -  Не вьтлачиваются 
■  при увольнении по 
I  собственному 
|  желанию или за 
I допушеннью ошибки.

Вьшлачивается 
ежемесячно, может 
включать акции 
компании и допол- 
нительное пособие 
при увольнении.
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Обязанности:
-  Удовлетворение потребности покупателей.
-  Создание здоровой рабочей обстановки в подразделе- 

нии.
-  Обеспечение долгосрочной и краткосрочной прибьшьно- 

сти в отношении движения денежних средств от основной 
деятельности, обеспечение рентабельности инвестиций.

-  Достижение прочих целей, определеннь 1х совместно с 
корпоративнмм центром

Подчинение: генеральному директору.

Описание должности директора бизнес-единиць!

Основная
деягельносгь

Критерии
эффехтивносги

Механизмь/
управу7ения

П о ста н о в ка  ц е л е й
б и з н е с -е д и н и ц ь ! и
д о в е д е н и е  их д о
с о т р уд н и ко в
И н и ц и и р о в а н и е
р а зр а б о тки  б ю д ж е та  и
уча сти е  в е го  р а зр а б о тке
О суидествление
п р о гр а м м  п о в ь 1ш е ния
зф ф е кти в н о сти
С вязь  с к о р п о р а ти в н ь 1М
ц е н тр о м  при
н е о б х о д и м о с т и
п о д д е р ж ки
У ч асти е  в п е р е го в о р а х с
ОСНОВНЬ1МИ

поставидикам и, 
п о тр е б и те л я м и , 
п р о ф со ю за м и , вла стям и , 
б анкам и и п а р тн е р а м и  
П р е д с та в л е н и е  д о кл а д о в  
по
п р о в е р к е  и с п о л н е н и я , о 
р е зул ьта та х  работь!

Б ю дж еть)
р у к о в о д и те л е й
ф ункци й  в н утр и
б и з н е с -е д и н и ц ь !
К л ю че вью
р е ш е н и я  по
п р о д укц и и ,
ц ена м  и рь»нкам
И н в е с т и ц и и  д о
у с т а н о в л е н н о го
п р е д е л ь н о го
р а зм е р а
У р е гу л и р о в а н и е
ко н ф л и кто в
м еж ду
ф ункц иям и
в н утр и  б и з н е с -
единиць»

Д в и ж е н и е  д е н е ж -
нь 1х с р е д с т в  от
о с н о в н о й
д е я т е л ь н о с т и
Р е н т а б е л ь н о с ть
и н в е с т и ц и й
Д о л я  рь^нка
О р га н и з а ц и о н н о е
р а зв и ти е
К р и те р и и ,
с в я з а н н ь 1е со
с п е ц и ф и к о й  д е я -
т е л ь н о с т и  б и з н е с -
е д и н и ц ь !

К р и те р и и
о ц е н ки
эф ф е кти в н о сти
работь!
О п л а та  тр уд а  и
п р о д в и ж е н и е
с о т р у д н и к о в  по
сл уж б е
Б ю дж еть!
П о д б о р
п е р с о н а л а
О р га н и з а ц и я
б и з н е с -е д и н и ц ь !

5.7. Финансовь1й план

Бюджетирование

Бюджетирование -  это:
• Управление деньгами с помоьцью различннх бюджетов.
• Процесс разработки исполнение контроля и анализа фи- 

нансового плана.
• Распределения системь! согласованного направления де- 

ятельностью подразделений предприятия.
Внутрифирменное бюджетирование как управленческая тех- 

нология включает три основнью части:
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• техническую (цели и задачи, целевью показатели, видь! 
бюджетов, схемь! консолидации, формать! бюджетов, принци- 
пь1 бюджетов);

• организацию (финансовая структура -  набор центров 
ответственности и учета, регламент бюджетирования и конт- 
роля, шаг финансового планирования, распределение функ- 
ции и ответственности между уровнями управления, график 
документооборота, система организационно - распределитель- 
нь1х и внутренних нормативнух документов);

• автоматизацию (требования к компьютернмм програм- 
мам и исходной информации);

Бюджет- финансовмй план компании, вмраженное в циф- 
рах, планированное на будушее финансовое состояние ком- 
пании, финансовое количественно-определенное внражение 
результатов маркетинговмх исследований и производствен- 
нь1х планов, необходимь 1х дпя достижения поставленнь1х це- 
лей (план).

Типология внутрифирменнмх бюджетов:
• основнью бюджеть! (бюджет доходов и расходов, бюд- 

жет движения денежнмх средств, расчетнь1 й баланс);
• операционнью бюджеть! (бюджет продаж, бюджет запа- 

сов готовой продукции);
• производственнь 1 й бюджет (бюджет производства, бюд- 

жет прямь1х материальнь1х затрат, бюджет пряммх затрат тру- 
да, бюджет накладннх расходов, бюджет прямнх операцион- 
нь1х или производственних затрат, бюджет управленческих 
расходов, бюджет коммерческих расходов);

• вспомогательнью бюджеть! (план капитальннх (перво- 
начальнь1х) затрат, кредитнмй или инвестмционньт план);

• специальнью бюджеть! (бюджет балансовой прибьти, 
баланс чистой прибьти, бюджет НИОКР, бюджет технической 
реконструкции производства, налоговьт бюджет).

Объектом бюджетирования является бизнес (как отдельно, 
так и предприятие, в целом), т.е. объектом планирования в 
данном случае являются образованнью центрм финансовой 
ответственности, центрь! финансового учета и место возник- 
новения затрат.

Финансовая струюгура компании -  это набор бизнесов 
и (или) других сфер финансовой ответственности (за доходь! и 
расходь!, только за расходь!, за определеннью финансовью по- 
казатели и т.п.), распределеннмй между структурнмми подраз- 
делениями компании, вьютупаюидих в качестве объектов бюд- 
жетирования и управленческого учета.

Бюджетний регламент -  это установленньм в компании 
порядок составления (разработки, представления (передачи)), 
согласования (визирование), консолидации (обработки и ана-
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лиза), проведения план-факт анализа и оценки исполнения бюд- 
жетов различного вида и уровней.

Организация управления бюджетами:
• определение набора служб и должностннх лиц (руково- 

дителей и специалистов) различного уровня управления, от- 
ветственнмх за все этапь! составления, согласования и утвер- 
ждения, оценка исполнения и контроля за всеми видами бюд- 
жетов и компании;

• распределение между ними функций и должностннх обя- 
занностей, сферь! компетенции и ответственности;

• определение «арбитра», т. е. должностное лицо в компа- 
нии (из числа руководителей вьюшего звена, на которое бу- 
дет возложена ответственность за окончательное решение по 
всем вопросам, касаюидимся подготовки окончательннх ва- 
риантов решений по бюджетам и разрешению возникаюидих 
здесь конфликтов интересов;

• установление порядка взаимодействия между различнь!- 
ми службами одного уровня управления и между службами 
различнь1х уровней управления;

• закрепление в системе внутренних нормативннх доку- 
ментов (положениях, приказах, должностннх инструкциях) рас- 
пределения функций, обязанностей и полномочий.

Формат бюджета движения денежнух средств 
для структурного подразделения АО на 2001 г.

Показатели 2000 Янв. Фев. Март
I

кв.
II

кв.
III

кв.
IV
кв.

Всего 
за год

Вступительное сальдо

Поступило денежнмх 
средств. Вмручка от реа- 
лизации товаров, продук- 
ции, услуг - всего 
В том числе:
За напичнь1й расчет и 
предоплата поступления 
за ранее отгруженную 
продукцию
Вь1ручка от реализации 
основнмх средств, 
Кредитм, займи 
Дивидендм и полученнью 
проценть!
Прочие поступления
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Направлено денежнмх 
средств. Оплата товаров и 
услуг
В том числе:
Смрье, материалн, товари 
.прочие прямме расходн 
структурного 
подразделения, 
накладнне расходь! 
структурного
подразделения,расчетм с 
АО. Оплата труда с 
отчислениями 
Первоначальнью 
капитальнью затрать!
В том числе на:
Вндачу авансов 
Оплату участия в 
строительстве 
Оплату машин и 
оборудования 
Финансовне вложения 
Вьтлата дивидендов 
Расчеть! с бюджетом 
Оплата процентов по 
кредитам 
Прочие внплати и 
перечисления 
В том числе:
Возврат займов 
Прочие

Кассовий прирост

Конечное сальдо

Формат бюджета доходов и расходов (прибьши и 
убмтков) для структурного подразделения, сум

Показатели
2000

(факт)
Янв. Февр. Март

1
кв.

II
кв.

III
кв

IV кв
Всего 
за год

Обший оборот

Резерв для расчета с 
госбюджетом 
Полуфабрикатн для 
других цехов

Чистая внручкаот 
реализации
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Прямие затрать! 
(себестоимость). 
Закупки товаров, смрья, 
материалов, основнью 
материаль!, покупнью 
изделия. Основная 
заработная плата с 
начислениями. Прочие 
операционнью расходм

Валовая прибьть

Накладнью расходь! 
Коммерческие расходм 
реклама
прочие управленческие 
расходи:
-амортизация основнмх 
фондов
-заработная плата 
-с начислениями прочие 
Процентн к получению 
Процентм к уплате 
Прочие операционнью
ДОХОДЬ!

Прочие операционнью 
расходь!
Обшезаводские расходь! 
амортизация основних 
фондов
заработная плата с 
начислениями прочие

Полуфабрикатм других 
цехов

Прочие внереализацион- 
нью доходьг
Прочие внереапизацион- 
нью расходь!

Балансовая прибьть 
(убьиок) структурного 
подразделения

Напог на прибнль

Отвлеченнью средства 
Погашение кредитов 
Прочие вьшлатм и 
резервн
Чистая прибьшь (убьиок)
структурного
подразделения
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Бюджет управленческих расходов на 2001 г., тью. сум

П оказатели
2000

(факт)

М есяць) 2001
В се го
за год1 2 3 4 5 6 7 8 9

1-
0

1-
1

12

Планируемме расходь!

Управленческие расходь!

Амортизация

Аренда

Содержание зданий и 
помешений

Заработная плата 
управленческого и 
прочего обидезаводского 
персонапа

Канцелярские расходм

Услуги связи

Командировочнне
расходн

Проценть| за кредить!

Налоги, включаемне в 
себестоимость

Прочие расходь!

Управленческие расходн

И того

Бюджет продаж

Наименование
продукции

Количество
Цена без

н д с ,
тью.сум

Вмручка 
без НДС, 
тью.сум

н д с
тью.сум

Вмручка с
н д с ,

тью.сум

А

Б
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Бюджет производства и бюджет переходяших запасов 
готовой продукции

Наименование
продукции

Объем 
реализаци- 

и, шт.

Срок 
хранения 
запасов 

на складе 
(норма 

запаса), 
тн.

Запас готовой 
продукции Товарная

продукция,
шт.

На конец 
периода

На
начало

периода

А

Б

Бюджет производства и переходяших запасов 
незавершенного производства.

Наименование
продукции

Товарная
продукция,

шт.

Длитель-
ность

производ-
ственного

цикла,

Коэффи-
циент

готовнос-
ти,

Запас 
незавершенной 
продукции, шт. Валовая

продукция,
шт.

На конец 
периода

На
начало

периода

А

Б
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Бюджет потребностей в материалах

Материал

Потреб-
ность

на
расход,

кг.

Запас 
материала 
на конец 
периода, 

кг.

Итого 
потреб- 
ностьв  

материале, 
кг.

Запас 
матери- 
алов на 
начало 

периода, 
кг.

Объем
закупок,

кг.

Цена за 
1 кг. 

тью.сум

Стоимость
закупок
тью.сус

Металл 68374,2 -15953,98 84328,18 -500 83828,18 200 16765636

Бюджет прямь/х затрат на оплату труда

Наимено-
вание

продукции

Трудо- 
емкость 
единиць! 
продук- 
ции, ч

Средняя
часовая

тарифная
ставка,
тьгс.сум

Прямью 
затрать! на 

оплату 
труда на 

1 шт., 
тьгс.сум

Валовая 
продук- 
ция, шт.

Регули- 
рование 
продук- 
ции, шт.

Прямью затрать! на 
оплату труда, тьгс.сум

На
валовую
продук-

цию

На
реализо-
ванную

продукцию

Бюджет обшепроизводственнь/х расходов

Статьи затрат Сумма, тью.сум

Вспомогательнью материаль!

Энергозатрать!

Аренда оплать! труда

Отчисления

Ремонт, техобслуживания

Амартизация

Итого
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Бюджет коммерческих расходов

Расходь!

Продукция А Продукция Б
ИтогоНа

единице
На

объем
На

единице
На

объем

Переменние расходь!

Т ранспортировка

Упаковка

Комиссионнме

(__ % от стоимости)

Итого

Постоянньге расходь!

Реклама, стимулирование 
сбь1та

Аренда оплать! труда СС 
маркетинга и сбита

Отчисления

Услуги сторонних орг. 
И прочие расходн

Итого

Всего ком. расходов

Бюджет управленческих расходов

Статьи затрат Сумма

Амортизация

Содержание зданий и помешений

Зарплата управленческого и прочего обшезаводского 
персонала

Канцелярские расходм

Услуги связи

Командировочнне расходм

Проценти за кредит

Напоги, включаемне в себестоимость

Прочие расходн

Итого
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Бюджет доходов и расходов (прибь/лей и убьлков )

Продукция А Продукция Б

На 1 шт. , 
тью.сум

На
объем

тью.сум

На 1 шт. , 
тью.сум

На
объем

тью.сум

Итого
тью.сум

Виручка

нд с

Внручка без НДС

Переменнне затрать!

Материаль|

Лрямме затратм на оплату 
труда

Отчисления

Переменнме комер. расходн

Итого переменнме расходм

Маржи—  прибнль

Постояннме расходн

Вспомогательнью расходн

Энергозатратн

Аренд. оплать! труда

Отчисление

Ремонт, тех. обслуживание

Амортизация

Постояннне коммер. расходм

Обидехозяйственнне расходн

Итого постояннмх расходов

Итого издержка

Прибьшь

Бюджет доходов и расходов

Доходная часть бюджета Расходная часть бюджета

1. Внручка от реапизации продукции 1. Текушие расходм

2. Прочие доходм от текушей деятельности 2. Расход на вмплату налогов

3, Доход от финансовой деятельности 3. Расход по финансовой деятельности

Всего доходов Всего расходов

Превмшение расходов наддоходами 
(дефицит)
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Бюджет по балансовому листу (прогноз баланса 
активов и пассивов на предстояидий квартал)

АКТИВЬ!

Сумма тью.сум

Пассивь!

Сумма тью.сум

На
начало

периода

На конец 
периода

На
начало

периода

На
конец

периода

1 Налогосрочнью активь! I Источники собственнух средств

1 .Нематериальние активь! 1.Уставнь1Й капитап

2 .0 сновнь1е средства 2. Добавленнь!Й капитал

З.Вложения во 
внеоборотнью активь»

3. Резервнмй капитал

4. Нераспределенная 
прибьть

Итого по разделу I Итого ло разделу I

II Текушие активь! II Обязательство

1 Запась!
1. Долгосрочнуе 
кредить! и займь!

2. Дебиторская 
задолженность

2. Краткосрочнью 
кредить) и займь!

3. Денежние средства 3. Кредиторь!

4. Финансовью вложения
4. Прочие краткосрочнь^е 
обязательства

Итого по разделу II Итого по разделу II

Баланс | Баланс ( |

Капитальньш бюджет

Капитальиуе затрать! Источники поступления средств

1. Строительство или приобретения 
зданий и сооружений

1. Собственнь/е средства (чистая 
прибьшь, амортизационнью отчисления 
и др.)

2. Приобретения машин и оборудования, 
не входяидих в сметь! строек

2. Привлечение акционерного капитала

3. Приобретения нематериальнух активов
3. Средства, поступаюи;ие в порядке 
текуших поступлений

4. прочие капитальнью затрать» 4. Финансовь1Й лизинг

5. Налоговью и инью обязательнью 
платежи в бюджетную систему

5. Долгосрочнью кредить!

6 . .............. 6. Эмиссия облигаций

7. Прочие

Об1дий объем капитальнь1х вложений - 
всего

Источники средств - всего

Сальдо капитальнь!х затрат и 
поступлений средств (+ или -)
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График разработки бюджетов и расходов ЦФО

Платежний календарь предприятия

Расходь! Поступления

№
п \п

Статьи план факт
Откло-
нения

(+.-)

№
п \ -
п

Статьи пла-
н

фа-
кт

Откло-
нения

(+.-)

1 Неотложнью нужду 1
От реализации по 
основной деятельности

2
Заработная плата и 
приравненнь1е к ней платежи

2 От прочей реализации

3

Платежи в бюджет: Налог на 
прибьшь. Налог на 
имушествоНДС. Акциз. Налог 
на пользователей автодорог 
Налог с владельцее 
транспортнь!х средств. Налог 
на содержание жилиидного 
фонда и объектовсоциально- 
культурной сферьк Налог на 
рекламу. Земельнь)й налог. 
Другие налоги и сборьк 
Экономические санкции

3
От реализации ценнь1х 
бумаг и валють!

4
Платежи во внебюджетнью
фОНДЬ!

4

Поступление
просроченной
дебиторской
задолженности

5
Оплата счетов за товарно- 
материальние ценности

5
Поступление кредита по 
товарно-материальнь1м 
ценностям

6
Просроченная кредиторская 
задолженность

6
Полученние авансь) от 
покупателей и 
заказчиков

7
Оплата счетов подрядчиков за 
вь1полненнь1е капитальнью 
работь!

7
Поступление аренднь!х 
платежей

8
Просроченная кредиторская 
задолженность

8
Посгупление 
безвозмездной 
финансовой помоши

9
Погашение срочних ссуд 
банков

9 Целевью поступления
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10

5.8. Анализ рисков и чувствительность к 
изменениям средь!

Даннь1 й раздел бизнес-плана является его завершаюидей 
частью. В нем должна бьггь получена оценка достижимости 
планируемь|х результатов и определень! способь! снижения 
негативннх рисков. Достоверность бизнес-плана зависит от 
уровня проработки раздела «Анализ рисков».

Управление рисками

Риски подразделяются на следуюидие видьк
-  производственнь1Й риск;
-  кредитно-финансовь 1Й риск;
-  инвестиционньш риск;
-  рь1Ночиь1Й риск.

Классификация видов рисков

Природно-естественнью

Экологические

Транспортнью

Имушественнью

-»| Производственнью

-*|Торговь1е

Коммерческие

Политические
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,------------------------------------------------------------------ -4 -

| Финансовью риски [—
►

Инвестиционнь/е

| Инфляционнью и 
!дефляционнь!е

Валютнь1е

Ликвиднью

Юнижение доходности 
{(кредитнью, процентнью)

Прямь1х финансовь1Х 
потерь_____________

Селективнь1е 
(кредитнью, биржевь1е, 
банкротства)

Видь1 потерь и риски

-  Трудовью потери
-  Финансовью потери
-  Особью видь| потери (связаннью с инфляцией, измене- 

нием валютного курса, изъятием средств)
-  Потери времени
-  Социальнью потери
-  Нежизнеспособность проекта
-  Налоговь1 й риск
-  Риск недоплать! задолженностей
-  Риск незавершенного строительства

Финансовью и инвестиционнме риски

-  Риск упушенной вь1 годь 1

-  Риск снижения доходности
-  Кредитннй риск
-  Биржевью риски
-  Селективнью риски
-  Риск банкротства

Способь! снижения риска в практике управления
проектами

-  Распределение риска между участниками
-  Страхование
-  Резервирование
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VI. ПР0ИЗВ0ДСТВЕННЬ1Й И 
0ПЕРАЦИ0ННЬ1Й МЕНЕДЖМЕНТ

6.1. Информационнше системь! управления произ-
водством

Под системой понимают любой объект, которнй одно- 
временно рассматривается и как единое целое, и как объе- 
диненная в интересах достижения поставленнь 1х целей со- 
вокупность разнородннх элементов.

Информационная система - взаимосвязанная совокупность 
средств, методов и персонала, используеммх для хранения, 
обработки и вь1дачи информации в интересах достижения по- 
ставленной цели

Внедрение информационннх систем может способствовать:
- получению более рациональнмх вариантов решения уп- 

равленческих задач за счет внедрения математических мето- 
дов и интеллектуальнь1Х систем и т.д.;

- освобождению работников от рутинной работь! за счет 
ее автоматизации;

- обеспечению достоверности информации;
- замене бумажних носителей даннь/х на магнитнью диски 

или Сй диски, что приводит к более рациональной организа- 
ции переработки информации на компьютере и снижению объе- 
мов документов на бумаге;

- совершенствованию структурь! потоков информации и 
системь! документооборота в фирме;

- уменьшению затрат на производство продуктов и услуг;
- предоставлению потребителям уникальннх услуг;
- отьюканию новь1х рь1 Н0 чиь1Х ниш;
- привязке к фирме покупателей и поставидиков за счет 

представления им разнь1х скидок и услуг.

Классификация ИС по сфере применения

Информационнью системь! организационного управления 
предназначень! для автоматизации функций управленческого 
персонала. К этому классу относятся информационнью сис- 
темь! управления как промь 1шленнь1 ми фирмами, так и непро- 
мь1 шленнь1 ми объектами: гостиницами, банками, торговнми 
фирмами и др. основнмми функциями данннх систем являет- 
ся оперативнь 1 Й контроль и регулирование, оперативньт учет 
и анализ, перспективное и оперативное планирование, бух- 
галтерский учет, управление сбутом и снабжением и др. эко- 
номические задачи.

ИС управления технологическими процессами служат для 
автоматизации функций производственного персонала. Они 
широко используются при организации поточннх линий, изго- 
товлении микросхем, на сборке, дпя поддержания технологи-
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ч е с к о г о  п р о ц е с с а  в м е т а л л у р ги ч е с к о й  и м а ш и н о с т р о и т е л ь н о й  
п р о м ь1 Ш л е н н о сти .

ИС автоматизированного проектирования предназначень! 
для автоматизации функций инженеров-проектировшиков, кон- 
структоров, архитекторов, дизайнеров при создании новой тех- 
ники или технологии. Основнь1 ми функциями подобнух сис- 
тем являются: инженернью расчеть!, создание графической 
документации.

Интегрированнью (корпоративнью) ИС используются для 
автоматизации всех функций фирмь! и охватьшают весь цикл 
работ от проектирования до сбь 1та продукции. Широта охвата 
управленческих функций в корпоративннх информационннх 
системах обусловила их гораздо более вьюокую сложность и 
стоимость . Приобретение такой системь! объектом, не обла- 
даюшим упорядоченностью и массовостью процессов, вряд 
ли способно немедленно повьюить конкурентоспособнью пре- 
имушества объекта. Но поскольку внедрению любой сложной 
системь! предшествует обучение пользователей и этап настрой- 
ки, подготовительньм период неизбежно способствует пере- 
проектированию, улучшению деловь 1х процессов. Таким об- 
разом, внедрение корпоративнь 1Х ИС сопровождается поло- 
жительнь1 м эффектом обидей упорядоченности, которий будет 
сопряжен с тем большим экономическим эффектом, чем вьше 
окажется исходная упорядоченность, массовость.

Основнью особенности корпоративннх информационнь 1х 
систем:

- комплексность охвата функций управления; повь1шенная 
упорядоченность делових процессов;

Классификация информационних систем по разннм
 признакам______

(Информационнью системь|)

( Ручнме ) (Автоматизированнме} ( Автоматические )

По сфере применения ; По характеру информации ;

( Интегрированнью)— — }{ Информационно-поисковь!^;

( Организоционного! — |{Йнформационно-решаюшие);
1 управления Г-1 ■ 1

( Управления ТП ]— — ■-------------( Управляюидие ];

( САПР } - — |-------------( Соответствуюидие]!
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- массовость операции; эффективность использования ком- 
пьютерно-телекоммуникационного оборудования и программ- 
ного обеспечения; возможность локальной установки и вне- 
дрения отдельннх частей; адаптивность функциональной и 
инструментальной структурь! системь! к особенностям управ- 
ляемого объекта; возможность развития системь! после ее 
внедрения на объекте.

Структура корпоративной ИС
- Контур административного управления. Контур опера- 

тивного управления.
- Контур управления производством. Контур бухгалтерско- 

го учета.
-Управление документооборотом. Управление маркетингом.
-Финансовое планирование. Хозяйственное планирование. 

Управление проектами.

Функциональная структура системь! «Галактика»

Контур
административного

управления

У п р а вл ен и е
м а р ке ти н го м

Ф и н а н с о в о е
п л а н и р о в а н и е

Х о з я й с т в е н н о е
п л ан и р о ва н и е .

У п р а в л е н и е
п р о е кта м и .

Учет  и 
у п р а в л е н и е  

к а д р а м и

А н а л и з  
ф и н а н с о в о й  и 
х о з я й с т в е н н о й  
д е я т е л ь н о с т и

Модуль настройки  
информационног о 

обеспечения си стем ь / на 
конкретное предприятие

П л а н и р о ва н и е

<•{. А н а л и з

Р е а л и за ц и н

К о н тр о п ь

У п р а в л е н и е
д о к у м е н то о б о р о то м

Контур 
бухгалтерского учета

У чет  м ц  
У чет  М Б П

Учет
ОСНОВНЬ1Х

с р е д с т в

К а с с о в ь ю  Ф Р О , 
в а л ю тн у е  
о н ер ац и и , 

м у л ь ти в а л ю т ' 
нь!Й учет

Р а сч е т
зао плать !

К о н с о л и д и р о -  
ванн ая  

ф и н а н с о в а я  и 
б у х гал те р с ка я  

о т ч е тн о сть

№1\цнтпур 
о перативного 
упраеления

У п р а в л е н и е
за к у п к а м и

(сн аб ж е н и е )

С к л а д с к о й  учет

У п р а в л е н и е
п р о д а ж а м и

(р еа л и за ц и я )

А в Ю 1р а н сп о р ?

Р а сч е ть ! с  
п о с та в ш и ка м и  

и
п о л уч а те л ям и ,

в е д е н и е .

У п р а в л е н и е  
к о н с и гн а ц и о н  
нь 1М т о в а р о м . 

(Контур)

Т о р го в и й  зал

Учет  м а т е р и а л ь  
нь!Х  ц е н н о с т е й  в 

п р о и з в о д с т в е

Контур управления призводством

Технико-экономическое  п л а н и р о в а н и е  

Т е х н и ч е ск а я  п о д го то в ка  п р о и з в о д с т в а  

У чет  ф а к ти ч е ски х  з а тр а т  

О п е р а т и зн о е  у п р а в л е н и е  п р о и з в о д с т в о м

Б ан к о в ск а я
в ьш и ска

Э л е к т р о н н ь 1й о б м е н  
с  б а н к о м  {к;|иен 1 -б ан к , 

б ан к -кл и ен т)
[ПШПШ

Б А Н К
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-Анализ финансовой и хозяйственной деятельности.
-Учет и управление кадрами.
Модуль «Управление документооборотом»: 
создание и ведение номенклатурь! дел фирмн; создание 

полнотекстнь1Х документов; классификация документов и их 
использование; мониторинг стадий обработки документов и ко.н- 
троль их исполнения; поиск документов; продвижение доку- 
ментов по маршруту.

Контур оперативного управления
-Управление закупками(снабжение).
-Складской учет.
-Управление продажами(реализация).
-Автотранспорт.
-Расчеть! с поставшиками и получателями, ведение дого- 

воров.
-Управление консигнационнь 1 м товаром.
-Торговь 1 й зал.
-Учет материальнмх ценностей в производстве.

Схема информационнмх потоков контура оперативно- 
го управления корпоративной инфармационной сис- 

темм «Галактика»
Контур 

бухгалт&рского учёта 
(Б У Х Г А Л Т Е Р И Я )
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1

Контур управления производством
-Технико-экономическое планирование. 
-Учет затрат на производство. 
-Оперативное управление производством 
-Техническая подготовка производства.

Информационнью потоки в контуре 
производством

управления

Клиенту

Заказь(

Отдел
маркетинга

. П рО ГН О З 

п о тр е б н о с ти  в 
и о м ен кл а тур е  и 
к о л и ч е стве .

. И н ф о р м ац и я  о 
зак а за х

Техническая подготовка 
производства

Конструкгорский
отдел

Служба
технической

документации

Т ехнологическая 
служба

Н о м ен кл а т ур а  и зд е л и й  и м а те р и а л о в  
С о с т а в  и зд е л и й  
В и д и  р а б о т
И з в е т е н и я  н а  к о н с тр у к то р ск и е  и зм е н е н и я  
Т е х н о л о ги ч е с к и е  м арш руть !
П о о п е р а ц и о п н ь ю  пормьг р а с х о д а  м а те р и а л о в  
П о о п е р а ц и о н н ь ю  т е х н о л о ги ч е с к и е  п р о ц е ссь ! 
И звеш ,ения  на те х н о л о ги ч е с к и е  и зм е н е и и я  
В и д у  о б о р у д о о а и и я

Технологическая
документация

- Последовательность  
технологических операций,
- НормьI расхода материалов.
- НормьI трудозатрат.

Конструкторская  ̂
документация

- Чертежи.
- Ведомости
11рименнемости.
- Ведомости разузлования.

С в е д е н и я  в контур  
Б ух . уче та

I
Технико-экономическое планирование

П л ан ово -
э к о н о м и ч е ск ая

сл уж ба г
П лэн  п р о и зв о д с тв а  
С т а тьи  каяькуляци и  
Ц ень! п о куп н ь 1х и ад ел и й  
С м е ть ! з а тр а т
С о с т а в  п р о и з в о д с т в е н н н х  за к а зо в

Контур  
оперативного  

управления

Норматированная 
калькулнцин з а т р а т  

на производстеоV
Плановая потред- 

ность  в сь/рье

^Отчеть! по анализу\ 
производства 

(загруженность 
оборудования,

 ̂ обесп. ресурсами) 

Проиэеодсгпвенная 
программа

Учет фактических затрат

Производственное 
бюро бухгалерии

Н эстр ойка  с т этей  за тр зт  на счета 
Ф ай л  б у хгэя тер ски х  п р оводок  
Ф а к 1ический о б ь ё м  вь/пуска

Бухгалтерские проводки) 
за отчетнь!й период ) \

СметьI фактических 
з а т р а т  по цехам

Свод фактических 
з а т р а т  на произеодство^

Калькуляции фактиче- 
ской себестоцмости  

изделия

О т ч е т ь ;  об исполнении 
см е т  (отклоненин о т  

__________плана)_________ _

К о н т у р  бух. у ч е т а  
(БУХГАЛТЕРИЯ)

Фактические даннью о 
 вь!полнении_____>
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Контур бухгалтерского учета

-Учет малоценнь1х и бьютроизнашиваюидихся предметов. 
-Учет основних средств и нематериальнух активов. 
-Расчет заработной платьи 
-Кассовью и финансово-расчетнью операции. 
-Консолидированная финансовая и бухгалтерская отчет- 

ность.

Схема информационнмх взаимосвязей контуров опе- 
ративного управления и бухгалтерского учёта
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6.2. Операционнне технологии
Задачи на тему «Разработка математических моделей биз- 

нес-процессов и поиск оптимального решения 
Задача 1

Автозавод вьтускает автомобили четирех моделей: Хат, 
Седан, Джип, Вагон. Ежемесячно он может вьшускать не бо- 
лее 1000 автомобилей, что связано с технологическими воз- 
можностями завода. В течение месяца 1000 работников заво- 
да работают по 150 часов каждьм. Завод может израсходо- 
вать за месяц не более 900 тн стали.

Цель состоит в том, чтобь! произвести такой ассортимент- 
нь1 Й набор моделей и такое количество единиц каждой моде- 
ли, которью принесут заводу максимальную прибьть. При этом 
необходимо придерживаться ограничений со сторони ресур- 
сов, т.е. времени, мошности завода и сь1 рья.

Нормативнью даннь1е, разработаннью службой технико-эко- 
номического планирования, сведень! в следуюьцую таблицу:

Модель
автомобиля

Затрать! стали 
на единицу 

продукции, тн

Затрать! 
времени на 

единицу 
продукции, час

Прибуль с 
единиць!, $

Хат 0,76 ' 80 625

Седан 1,00 130 825

Джип 0,72 . 110 600

Вагон 1,50 140 1200

Кроме того, имеются дополнительнью ограничения на каж- 
дую модель автомобиля, связаннью со спросом, вь1 раженнь1 м 
через суммарнуй дилерский заказ: дилерн заказьтают не 
менее 100 и не более 700 автомобилей каждой модели (ниж- 
ний предел заказа может бь|ть связан с точкой безубмточнос- 
ти для дилерских пунктов, а верхний - с максимально воз- 
можнь1 м спросом).

Упражнения на тему «Финансовь/й анализ в ЕХСЕЬ>
1. Вьнислить л-годичную ипотечную ссуду покупки кварти- 

рь1 за  Р тн с годовой ставкой /% и начальнмм взносом А%.. 
Сделать р а с ч е т  для ежемесячннх и ежегоднь 1х вьшлат для 
исходннх даннмх, п р е д с т а в л е н н ь !Х  в следуюидей таблице:

Вариант п Р / А

1 7 170 000 5 10

2 8 200 000 6 10
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2. Вас просят дать в долг Р тн и обеидают вернуть Р, тн 
через год, Р2 тн. -  через два года и т.д. Рл тн —  через п лет. 
При какой годовой процентной ставке эта сделка имеет смьюл?

Вариант N Р Р1 Р2 РЗ Р4
1 3 17 000 5 000 7 000 8 000
2 4 20 000 6 000 6 000 9 000 7 000

3. Вас просят дать в долг Ртн и обеидают возвраидать по А 
тн в течение п лет. При какой годовой процентной ставке эта 
сделка имеет смьюл?

Вариант п Р А
1 7 170 000 30 000
2 8 200 000 31 000

4. Вь1числить основнью платежи, плату по процентам, об- 
идую ежегодную вьтлату и остаток долга на примере ссудь! Р 
тн под годовую ставку 1% на срок п лет.

Вариант п Р /
1 1 170 000 5
2 8 200 000 6

Функция ПЛТ или ПППАТ (годовая или месячная процент- 
ная ставка; срок погашения ссудь 1 ; размер ссудь|), величина 
вьтлать! за один период годовой ренть! при постоянной про- 
центной ставке.

Функция ЧПС или НПЗ (годовая учетная ставка; объемь! 
вьтлать! по годам), чистая приведенная стоимость.

Функция ПС или ПЗ (процентная ставка за период; об- 
идее число периодов вьтлат; величина постояннь 1 х перио- 
дических платежей), текуидий объем вклада на основе по- 
стояннь 1х периодических платежей.

6.3. Разработка продукта и управление 
качеством 

(стандарть! серии 150-9000)
Структура компании.
В книжках по бизнесу принято изображать компании в виде 

пирамид, видимо для того, чтобь! подчеркнуть их устойчивость 
и незмблемость в веках. Это - полная чушь. На самом деле, 
компании напоминают скорее набор кольев, связаннь 1х на- 
верху, где каждь|й кол - это функ-циональное подразделение.
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И главная проблема менеджмента и, прежде всего менедж- 
мента качества -  превратить этот частокол во взаимосвязан- 
нью процесськ

Руководители компаний обьнно считают, что ответствен- 
ность за качество достаточно возложить на какое-то лицо или 
службу. Этот ошибочний взгляд стоил жизни многим компа- 
ниям.

«Качество - это не функция, и директор по качеству - не 
функциональнь1 й, а системньм менеджер».

«Для бизнеса важнее денег - источник денег. А источник 
денег- это потребители».

М енеджмент качества
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Цепная реакция Деминга.

(  Улучшаете ] |—
1 качество Л— \ / \

Г  Сохраняете 
и умножаете 

^рабочие места

Снижаются Л . ^ П р о и з в о д и т е л ь Л

издержки [  Н° СТЬ

Расширение 
рунка

у  повьшается I

V .
Улучшение 
качества и 

снижение цени

«Надо создать систему, в которой люди правильно взаи- 
модействуют друг с другом без прямого вмешательства ди- 
рекции. Президент (генеральнмй директор) создает систему 
менеджмента качества. Люди работают в системе, а глава 
фирмь! работает над совершенствованием системь!».

«Метаморфозь!» несогласованности действий между от- 
делами

. ■ у П П Г У Т
/ •  Ц -  II «  II.

п

т

исследовала потребности разработал проектную

документацию

Отдел доставки упаковал 

и доставил потребителю

Потребитель

исль1тал

Производственнмй 

отдел изготовил

потребитель за ту же цену

283



Спираль качества

Утипизация или 
переработка в конце 

срока службц

Маркетинг 
и изучение 

рьгнка

Последовательная 
деятельность

Техническая 
помоидь и 

обслуживание

Монтаж и 
эксплуатация

Продажа 
и доставка

Упаковка и 
хранение

Проектирование 
и разработка 

процессов

Планирование 
и разработка 

процессов

Снабжение

Производство,
предостаапение

услуг

Контроль, проведение 
испутаний 

и обследований

Результати аудита
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«Не все понимают, что система качества - это и система 
власти, которую получают внутренние аудиторь!. Многим бос- 
сам очень хочется внгнать аудиторов из своих кабинетов, ког- 
да они приходят со своими проверками.

И вообше, они не могут понять, как это люди, принадле- 
жашие не к их уровню власти, могут их проверять. Этим бос- 
сам надо вдолбить, что система качества - это новая система 
власти, которой они обязань! подчиниться».

Документирование системь! качества

«Меня как-то спросили: Мь1 написали 80 процедур. Какую 
бь1 еиде написать, чтобм все они начали работать?

Я ответил : - Дело не в процедуре, займитесь вовлечением 
людей в систему качества. Обучайте их, доверяйте им, деле- 
гируйте им полномочия». «Главное то, что у людей в головах. 
Если Вь1 научите людей работать по-новому, то документ бу- 
дет только напоминать людям, как работать, но если люди - 
отдельно и бумаги - отдельно, то, действительно, это вмбро- 
шеннью деньги и потерянное время»

Вь1 должнь! понимать, господин президент, очень важную 
истину- Вь1 не можете в один момент изменить навнки, сте- 
реотипм, обь 1чаи, традиции- это требует много времени - годьг 
Начинать нужно с правил, процедур, инструкций - их изме- 
нить проиде.

«Не нужно стремиться к обилию документов, нужно стре- 
миться к тому, чтобь! самью важнью вопрось! бьти задоку- 
ментировань!, особенно - надлежаш,ие проверкам (аудиту) или 
потенциально спорнью. Остальное отнесите к обучению и 
возможностям творческого поведения людей. Оставьте им 
необходимую свободу действий»
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Треугольник «Ответственность - полномочия 
- взаимодействие»

«Руководство поручило решать все проблемь! с качеством 
начальнику ОТК. Но с ними никто не хочет взаимодейство- 
вать. А зачем, он все равно ничего, не решает»

«Когда начальника ОТК фирмм Джи Би назначили первмм 
вице - президентом по качеству, он занял огромньт кабинет, 
нанял двух секретарш и трех помоидников и больше его никто 
не видел в цехах. «Он стал слишком вьюокомерннм», - гово- 
рили про него. «Он ни к кому сам не ходит, ждет, когда к 
нему запишутся на прием. Теперь ни один вопрос по каче- 
ству решить нельзя»

Цепочка качества

Качество И  
продукции гу

Качество
процессов О Качество Д  

деятельности у
Качество Качество

менеджмента ч фирмь!

«Президент (генеральньт директор) должен семь раз ска- 
зать слово «Я»:

1) Я объявляю качество целью номер 1.
2)Я возглавляю работь! по разработке политики в области 

качества.
3) Я организую разработку системь! качества и назначаю 

ответственного за неё.
4) Я определяю требования к ней.
5) Я контролирую ход разработки.
6) На основе аудиторских отчетов я осушествляю конт- 

роль за эффективность СК.
7) Я руковожу процессом улучшения системь!».

14 пунктов программь! деминга для менеджмента
(1980г;

1. Поставьте перед собой цель и будьте неизменно твер- 
дь/ми и постояннь/ми в достижении поставленной цели непре- 
рь/вного улучшения продукции и услуг.

2. Примите новую философию. Мь/ находимся в новой эко- 
номической эре, начатой в Японии.

3. Уничтожайте потребность в массовь/х проверках и инс- 
пекции как способе достижения качества.
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4. Покончите с практикой оценки и вь/бора ваших постав- 
шиков только на основе цень/ на их продукцию.

5. Улучшайте постоянно, сегодня и всегда все процессь/.
6. Введите в практику современнь/е подходь/ к подготовке 

и переподготовке для всех работников.
7. Усвойте и введите в практику лидерство как метод рабо- 

ть1, имеюший целью помочь работникам вьшолнять их работу 
наилучшим образом.

8. Поошряйте эффективнь/е двухсторонние связи и исполь- 
зуйте другие средства для искоренения страхов, опасений и 
враждебности внутри организации.

9. Разрушьте барьерь/ между подразделениями, служба- 
ми, отделами.

10. Откажитесь от использования плакатов, лозунгов и при- 
зь/вов к работникам.

11 .Устраните рабочие инструкции и стандарть/, которь/е ус- 
танавливают произвольнь/е нормь/, квоть/ дпя работников и 
количественнь/е задания дпя руководителей.

12.Устраните барьерь!, которью обкрадь/вают рабочих и ру- 
ководителей, лишая их возможности гордиться своим трудом.

13.Учредите энергичную программу образования и подцер- 
жки самосовершенствования для всех работников.

14. Ясно определите непоколебимую приверженность вь/с- 
шего руководства к постоянному улучшению качества и про- 
изводительности.

«Перестаньте запугивать своих людей. Со страху люди могут 
испугаться, но они никогда не займутся непрерь1внь1М улуч- 
шением процессов. И самое главное - они будут постоянно 
врать и убегать от ответственности»

«Вь1 не поверите, но главнмм его мотивом постоянно улуч- 
шать свою работу бьто самоуважение. Он рассматривал свою 
работу как часть самого себя. Когда ему предложили сдель- 
ную оплату труда, он отказался, хотя сильно проиграл в день- 
гах. Все считали его чудаком. Теперь на двери его кабинета 
висит табличка - «Президент»

«Репрессивний менеджмент опирается на два вопроса : 
«Кто виноват?» и «Что делать?». Такой менеджмент предпола- 
гает, что у каждой проблемь! естъ имя, фамилия и отчество, и 
достаточно найти их носителя, наказать его - и проблемь! 
больше не повторятся. Все просто, как в опьиах русского ака- 
демика Павлова с собаками.

Гуманистический менеджмент ставит два других вопроса: 
«Что виновато?» и «Кто делать?» - т.е. надо искать причинь! 
проблем и лидеров, способнь!х разрешить эти проблемь!».
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VII. УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ

7.1. Введение в курс маркетинга. Система 
маркетингових исследований

Маркетинг - это управление предприятием в его взаимо- 
связи с рннком и с учетом принятия всех решений на базе 
оценки влияния этих решений на потребление.

ГоуппьI определений маркетинга:
- маркетинг как организация торговой деятельности;
- маркетинг как система организационно-технических и 

коммерческих функций промьшленного и торгового капитала 
по реализации товаров;

- маркетинг как рнночная концепция управления совре- 
меннум производством.

Современнь/е определения маркетинга
Маркетинг - виражение ориентированного на рьжок уп- 

равленческого стиля мь!шления, для которого характернь! твор- 
ческие, постояннью и агрессивние решения.

Маркетинг - видь! деятельности, направленнью на вмявле- 
ние и удовлетворение потребностей и желаний потребителей 
посредством обмена.

ЭтапьI развития маркетинга:
- До 1950 г. -  ориентация на производство и сбь 1Т.
- 1950-1980 гг. XX в -  ориентация на потребителя.
- С 1980-х гг ,-  ориентация на конкурентов.
- Стратегический маркетинг.
Маркетинг, как принцип управления фирмой -  принцип по- 

ведения фирмн, заключаюидийся в последовательном направ- 
лении всех касаюидихся рьтка решений на требования и нуж- 
дн потребителя.

Маркетинг как средство -  усилие по получению преиму- 
идеств у потребителей по сравнению с конкурентами с помо- 
цдью комплекса специальнь!х рь1 ночнь!х мероприятий.

Маркетинг как метод -  систематический, опираюидий на 
современннй инструментарий поиск решений.

Основнью направления маркетинга:
- вь!ход на рьжок ( предпожение потребителю решения 

проблемь!);
- расширение рннка (увеличение объема сбьгга, расшире- 

ние границ рьтка, расширение ассортимента, предложение 
нового товара);

- обеспечение безопасности рьтка ( сочетание цени, 
качества и обслуживания).

Типь1 рь/нков:
-потребительские рьтки (товарь! и услуги приобретаются 

для личного или семейного потребления);
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-институциональнью рунки (товарь! и услуги приобретают- 
ся для использования в производственном процессе, пере- 
продажи или сдачи в аренду);

-рь 1 нки некоммерческих и государственннх предприятий; 
-глобальнью рь1 нки.
ОбъектьI маркетинга:
-товарь!, услуги, оидуьцения, собь/тия, личности, место, иму- 

идество, идеи, информация, образ торговой марки , фирмен- 
НЬ1Й стиль.

Основнь/е понятия маркетинга:
- Нуждь1 , потребности, запрось!.
- Товарь! и услуги.
- Потребительская ценность.
- Удовлетворенность потребителя.
- Качество.
- Обмен, сделки и отношения.
- Рьжки.
- Спрос.
- Взаимовь 1 годнью отношения с потребителями. 
Концепции управления маркетингом:
- Совершенствования производства.
- Совершенствования товара.
- Интенсификация коммерческих усилий.
- Совершенствования маркетинга.
- Социально-этического маркетинга.
- Стратегическая.
Видь1 маркетинга в зависимости от состояния спроса:
- Конверсионнмй (отрицательний спрос)-Стимулируюший 

(отсутствуюший спрос).
- Развиваю 1ций (скритьм спрос)-Синхромаркетинг (колеб- 

люшийся спрос).
- Поддерживаю 1Ций (полноценнь 1 й спрос)-Демаркетинг 

(ажиотажннй спрос).
- Ремаркетинг (падаюидий спрос)-Противодействуюш,ий 

(нерациональнмй спрос).
Элементь! м аркетинга

П Р О Д В И
Ж Е Н И Е

1
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Миссия компании
- Отражает вид деятельности.
- Показьтает, чего хочет достичь компания.
- Должна бь1ть ориентирована на рь1 нок.
- Должна бьггь реалистичной.
- Должна бь1ть конкретной.
- Должна соответствовать руночной среде.
- Должна основь 1ваться на отличительнмх преимушествах.
- Должна стимулировать.

ПримерЬ! формулировок миссии

Организация Миссия

Коммерческий банк Содействие становлению и развитию среднего 
и мапого бизнеса путем предоставления 
широкого спектра банковских услуг, вьюокого 
качества обслуживания клиентов и 
эффективного развития с учетом интересов 
акционеров, кпиентов и сотрудников

Ювелирно-художе- 
ственная фирма

Производство и реализация изделий из 
драгоценнь1х металлов и камней, доступнух 
широкому кругу потребителей с различннм 
достатком

Государственное - 
предприятие, 
опьггно-конструкто- 
рское бюро

Деятельность направлена на сохранение и 
развитие научно-технического потенциала 
отрасли, поддержание вьюокого уровня 
разработок, создание новьж рабочих мест и 
культурь! производства, сохраняюшей и 
за^иидаюьцей окружаюшую среду

Компания, 
производя!дая 
оборудование для 
офисов

Наша цель - это решение проблем. Мь1 

помогаем решать административнью, научнью 
и человеческие проблемь!, создавая комфорт 
и заботясь об условиях вашего труда

Инвестиционная
компания

Мь1 готовь! инвестировать капитап в любую 
область, работаюидую прибьтьно и имеюш,ую 
потенциал дальнейшего роста

Ориентированное на маркетинг предприятие - такое пред- 
приятие, которое:

-  Вьтвляет и старается удовлетворить требования спроса.
-  Улучшает свое положение на рь 1 нке.
-  Старается улучшить рентабельность в перспективе.
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-  Проявляет максимум усилий с целью адаптации (приспо- 
собления) к изменениям лучше и бьютрее, чем конкурентьк

Маркетинг служит для организации всех действий по за- 
купке, перевозкам, складированию, рекламированию, прода- 
же, стандартизации, упаковке, обучению торгового персона- 
ла, производству и пр.

Для этого необходим систематический сбор даннь 1х, кото- 
рью нужнь! предприятию для успешного сближения с опреде- 
леннь1 м рьжком.

Цели маркетингового исследования
Маркетинговме исследования - это процесс переработки 

и интерпретации информации о рнночной конъюнктуре, вклю- 
чая весь процесс маркетинга от поиска нового товара до по- 
ложения товара на рьшке, его использования потребителем, 
внешних воздействий на рьшок.

Целью исследования является изучение структурних и эво- 
люционнмх характеристик рьшка, товара, его положения на 
рьшке, использования потребителем, внешних воздействий на 
рьшок.

ЭтапьI маркетингового исследования (последовательность):
-  Предварительньт анализ и постановка целей и задач 

исследования.
-  Проведение исследования.
-  Сбор информации.
-  Интерпретация результатов исследования.
-  Применение результатов.
-  Контроль, корректировка, обратная связь.
План маркетингового исследования ( предметь/ изучения):
-  изучение товара;
-  изучение потребителя- пользователя;
-  изучение конкуренции;
-  изучение каналов распределения;
-  изучение средств коммуникации и создание благопри- 

ятнь1х условий для продажи.
Маркетинговью исследования начинаются с планирования 

новой продукции и заканчиваются решением о прекраьцении 
производства.

Понятие маркетинговь1х исследований шире анализа дан- 
нь1х и включает также создание маркетинговой системь! не- 
преривного сбора, отражения и хранения исходной информа- 
ции с помошью компьютера.

Используются: опрос, наблюдение, эксперимент, модели- 
рование, имитация.

7.2. Организация процесса 3\ЛЮТ-анализа на 
предприятии. Сегментация рьжка. Товар, товарная

политика

Сегмент ринка - группа потребителей, потенциальннх по- 
купателей конкретного товара, которих мь1 условно объедини- 
ли по одному или нескольким потребительским признакам.
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Цель сегментации- максимально проникнуть на отдель- 
нью наиболее привлекательнью рь1 ночнью сегменть!, вместо 
распьтения усилий по всему рннку.

Основнью характеристики рнночного сегмента:
-  Размер сегмента - число потребителей в нем.
-  Емкость сегмента - возможнь1 й объем реализации това- 

ра в натуральнь1х или стоимостнмх единицах.
При правильно проведенной сегментации мь/ имеем:
1. Сушественнью различия между потребителями в различ- 

нь1Х сегментах и несуьцественнью внутри сегмента.
2. Измеримость характеристик покупателей.
3. Достаточно большую емкость сегмента.
4. Доступность рекламь! для потребителей в сегменте.
5. Учет конкуренции (изучение конкурентов и их товаров).
Работать на рь/нке можно:
1. Работая на сегменте (единичная сегментация);
2. Работая на несколько сегментов (множественная сег- 

ментация);
3. Осушествляя массовьм маркетинг.
Обь/чно вь/деляют четь/ре основнь/е группь/ признаков по- 

требителей:
1. Социально- экономические (демографические) признаки.
2. Географические признаки.
3. Психографические признаки.
4. Поведенческие признаки.
Соответственно числу групп признаков вь!деляют 4 вида сег- 

ментации.
Работать на несколько сегментов можно с помоидью фран- 

чайзинга. Франчайзинг - это способ завоевания рннков по- 
средством представления одной компании другой (по контрак- 
ту) торговой марки (бренда), технологии, политики ценообра- 
зования, политики товара.

Конкуренть! -  это организации, оперируюьцие в одной от- 
расли или сфере бизнеса и при этом предлагаюшие свои 
товарь! (услуги) тем же группам потребителей или предприя- 
тия одной отрасли, используюидие различную стратегию.

Оценку внутренней средь! фирмь! - ее силу и слабость, а 
также внешних возможностей и угроз обьнно назмвают 5\ЛЮТ- 
анализ. Это легкий в применении инструмент бьютрой оцен- 
ки стратегического положения фирмьк 5\/\/ОТ- анализ подчер- 
кивает, что стратегия должна как можно лучше сочетать внут- 
ренние возможности компании (ее сильнью и слабью сторо- 
нь!) и внешнюю ситуацию (частично отраженную в возможно- 
стях угрозах).

Сила- это то, в чем компания преуспела, или какая- то 
особенность, предоставляюидая ей дополнительнью возмож- 
ности. Сила может заключаться в навь!ках, значительном опь!те, 
ценнь!х организационннх ресурсах или конкурентних возмож-
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ностях, достижениях, которью дают фирме преимуидества на 
рьшке. Сила также является результатом создания альянса 
или совместного предприятия с партнером, имеюидим опьгг 
или потенциальнью возможности для усиления конкурентос- 
пособности компании.

Слабость- это отсутствие чего-то важного для функциони- 
рования компании или то, что ей не удается (в сравнении с 
другими), или нечто, ставяидее ее в неблагоприятнью условия. 
Слабая сторона в зависимости оттого, насколько она важна в 
конкурентной борьбе, может сделать компанию уязвимой, а 
может и нет.

5\Л/ОТ- анализ: характеристики при оценке с и л ь н у х , 
слабмх сторон компании, ее возможностей и угроз ей.

Потенциальние внутренние 
сильнью сторонь!

• полная компетентность в клю- 
чевь1х вопросах

■ адекватнь/е финансовью ресурсь!
• хорошее впечатление, сло- 

жившееся о компании у 
покупателей

■ признаннь1Й лидер рьшка
■ хорошо проработанная функ- 

циональная стратегия
■ экономия на масштабах произ- 

водства
■ умение избежать сильного  

давления со сторонь! конкурентов
■ собственная технология
■ более низкие издержки
■ лучшие рекламнуе кампании
■ опьи в разработке новмх товаров
■ провереннь1Й менеджмент
■ большой опьи работь! в данной 

отрасли
■ лучшие возможности произ- 

водства

Потенциальнью внешние 
возможности фирмь!

■ способность обслужить до- 
полнительнь1е группи  
клиентов или вь1йти на новью 
рьтки или новью сегменть! 
рунка

■ пути расширения ассор- 
тимента продукции, чтобь! 
удовлетворить больше 
потребностей потребителей

■ способность использовать 
навь1ки и технологические 
ноу- хау в вьшуске новой про- 
дукции или в новь1х видах уже 
вьшушенной продукции

■ вертикальная интеграция
• снижение торговь1Х барьеров 

на привлекательнь1х ино- 
страннь1х рунках

• ослабление позиций фирм- 
конкурентов возможность 
бьютрого развития в связи с 
резким ростом спроса на 
ринке

Потенциальнне внутренние 
слабие сторонь!

• нет четко стр атеги ческого  
направления развития

• устарелое оборудование

Потенциальнью внешние 
угрозн

• вь(ход на рь1нок иностраннь/х 
конкурентов с более низкими 
издержками
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■ низкая приЬьшь из- за...
■ недостаток управленческого 

таланта и умения
• отсутствие определеннь1х 

способностей и навуков в 
кпючевь1Х областях деятельности

• плохо зарекомендовавшая себя 
стратегия компании

■ внутренние производственнью 
проблемь!

■ отставание в области исследо- 
ваний и разработок

■ слишком узкий ассортимент 
продукции

■ недостаточнь1й имидж на рунке
■ плохая сбь1Товая сеть
■ неудовлетворительная организа- 

ция маркетинговой деятель- 
ности

• недостаток денег на финанси- 
рование необходимих изме- 
нений в стратегии

■ себестоимость каждого изделия 
вь1ше, чем у основнь1х конку- 
рентов

• рост продаж продуктов- 
субститутов

■ медленньм рост ринка
■ неблагоприятное изменение 

курсов иностраннь1х валют 
или торговой политики ино- 
страннь1х правительств

• дорогостояьцие законода- 
тельнью требования

• вьюокая зависимость от сни- 
жения спроса и этапа 
жизненного цикла развития 
бизнеса

• растуидая требовательность 
покупателей и поставш,иков

• изменение потребностей и 
вкусов покупателей

■ неблагоприятнью демогра- 
фические изменения

Когда внутренние сильнью и слабью сторонь! компании 
вь1явлень1 , оба списка должнь! бить тьцательно изучень! и 
оцененм. Некоторью сильнью сторонь! компании более важ- 
нь1 , чем другие, так как играют более значительную роль в 
деятельности фирмм, в конкурентной борьбе и в формирова- 
нии ее стратегии. Подобнмм образом некоторью слабью сто- 
ронь! могут оказаться роковуми для компании, в то время как 
другие -  не слишком важнь! или могут бьггь легко исправле-
НЬ1.

5\А/ОТ- анализ очень похож на составление стратеги- 
ческого баланса: сильнью сторонь!- это активь! компании в 
конкурентной борьбе, а ее слабью сторони- пассивьк Дело 
лишь в том, насколько сильнью сторонь! (активьО перекрува- 
ют ее слабью сторонь! (пассивьО (соотношение 50: 50 опре- 
деленно нежелательно), а также в том, как использовать эти 
сильнью сторонь! и как склонить стратегический баланс в сто- 
рону активов. Организационная стратегия должна полностью 
учитьшать сильнью, слабью сторонь! компании и ее конкурен- 
тнью возможности. Рискованно следовать стратегическому 
плану, которьм невозможно полностью реализовать, исполь- 
зуя имеюшиеся ресурсь! и опь!т компании, или вьтолнению
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которого помешают ее слабью сторонь|. Как правило, менед- 
жеру должнь! строить стратегию компании на том, что лучше 
всего получается у нее, и избегать стратегий, успех котормх в 
большей степени зависит от сфер деятельности, в которнх 
компания слаба или ее возможности не провереньг

Тойар и товарная политика.
Товар -  все, что может удовлетворить нужду или потреб- 

ность и предлагается рьшку для привлечения, приобретения, 
использования или потребления. Уровни товаров: товар по за- 
мьюлу (фундаментальнь1 Й уровень) -  основная вмгода, кото- 
рую приобретает потребитель; основной товар -  качество, 
технология согласно стандарту; товар в реальном исполне- 
нии ( ожидаеМЬ1 Й товар) -  набор атрибутов и условий, кото- 
рью обьнно ожидает потребитель (марка, упаковка, свойства, 
уровень качества, оформление); товар с подкреплением (улуч- 
шеннмй товар) превосходит ожидания -установка, доставка, 
гарантия, послепродажное обслуживание; потенциальнмй то- 
вар -  возможнь! дальнейшие улучшения, модернизация и за- 
мена.

Стадии ЖЦТ (жизненнь/й цикл товара)
Каждмй товар (йли услуга) за время своего сушествова- 

ния проходит несколько стадий; причем на каждой стадии объе- 
мь1 продаж, цень1 и прибьтьность от реализации различнь!.

ЖЦТ товаров можно представить в виде четнрех последо-

Время

Внедрение
Это период появления товара на рмнке. Объемь! продаж 

постепенно увеличиваются по мере знакомства с товаром по- 
купателей. Производитель в это время практически не полу- 
чает прибьши от реализации товара: большие начальнью из- 
держки при невьюоких продажах.
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Рост
Период бьютрого признания товара на рьтке и заметного 

увеличения его прибьтьности. На этой стадии фирма по- 
прежнему стоит перед вмбором между вьюокой долей рьшка 
и вьюокой долей прибьти. Вложения средств в повишение 
качества товара, стимулирование продаж и совершенствова- 
ние системь! сбита могут позволить ей занять доминируюшее 
положение на рьшке. Но вьюокие затрать! означают отказ от 
получения максимума прибьти на данном этапе в надежде 
на следуюидую стадию ЖЦТ.

Зрелость (насьидение)
Период постепенного замедпения темпов роста продаж, 

поскольку товар уже получил признание большей части своих 
потенциальнь1х покупателей. На этой стадии прибьть дости- 
гает максимального значения, а затем начинает снижаться в 
виду увеличения затрат на поддерживаюодий маркетинг.

Спад
Для большинства товаров (исключение типа «Кока- Кола» 

крайне редки) рано или поздно наступает период заметного 
сокрашения объема продаж. Причем объем продажи может 
либо упасть до нуля, либо до очень низкого уровня и стабили- 
зироваться.

Колебания цен на разнмх стадиях ЖЦТ
На этапе внедрения необходимо внбрать либо страте- 

гию «снятия сливок» (вьюокая цена), либо стратегию прочно- 
го внедрения на рьток (низкая цена).

На этапе роста первоначально вьюокая цена ( стратегия 
снятия сливок») должна снижаться, а первоначально низкая 
цена (стратегия прочного внедрения на ринок), наоборот,- по- 
вьшаться.

На этапе насьицения цена падает.
На этапе спада цена еш,е более снижается.
Здесь необходимо учитшвать, что:
-  рь1 нок чувствителен к ценам и более низкая цена спо- 

собствует расширению сбь 1та;
-  с ростом объемов производства его издержки, а также 

издержки по распределению товара сокрашаются.
Конкурентоспособность товара

Степень согласованности мнений экспертов устанавлива- 
ется на основе расчета коэффициента конкордации определя- 
емой по формуле:

\А/ = 128 /  т 2(п3 -п )
Где : т  -  количество факторов влияюьцих на конкурентос- 

пособность продукции
п- число наблюдений; 3- сумма квадратов отклонений ран-

гов.
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т  п

. (II )!
5 = У г ! !-------

1 т
, Балль!, вь1 ставленнь 1 е независимь 1 ми экспертами, све- 

день 1 в таблицу 1
Таблица 1

Определение степени согласованности мнений экспертов
Единичнью

показатели качества Экспертн
Итого

1 2 3 4 5 6

Биохимический состав 
продукции

5 5 5 4 4 5 28

Фасовка продукции 3 3 2 3 3 3 17

Дизайн и оформление 
продукции

1 1 3 1 1 1 8

Внешний вид и 
консистенция

2 2 1 2 2 2 11

Срок годности товара 4 4 4 5 5 4 26

Итого 90

На основе полученнь!х оценок вьнисляются значения ве- 
совь!х коэффициентов по формуле:

т  т  п

/ ЁЁПз
1 I =1 5 = 1

Где: г |8-  оценка эксперта степени влияния данного пока- 
зателя на конкурентоспособность в баллах.

Таблица 2

Экспертнью оценки коэффициентов весомости 
единичних показателей качества

Единичнь/е показагели качесг/за Оценка коэффициенга  
весом осги

Биохимический состав продукции 0,311

Д и зайн и оф орм ление продукции 0,09

Ф асовка продукции 0,188

Внеш ний вид и консистенция 0,122

С р ок годности товара 0,289

X"1'000
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7.3. Политика ценообразования в маркетинге
Факторь!, влияюидие на уровень цен
Внутренние: задачи маркетинга, стратегия маркетинга, 

издержки, организационнью особенности, этапь! жизненного 
цикла товара.

Внешние: тип рьтка и спроса, конкуренть!, посредники, 
государство, экономика.

Этапьи процесса ценообразования: определение це- 
лей, оценка спроса, оценка издержек, анализ конкурентов, 
вь|бор метода и стратегии ценообразования, рьточная кор- 
ректировка цен.

Цели ценообразования:
- максимизация текушей прибьти;
- максимизация доли рьшка;
- лидерство по качеству и товару;
- позиционирование марки и имиджа;
- вь1живание, некоммерческие цели (частичное возмеиде- 

ние затрат, полное возмеидение затрат, социальное ценооб- 
разование.

Оценка спроса:
Эластичность спроса. Факторь! эластичности: эффектуни- 

кальной ценности, эффект осознания суидествования замени- 
телей, эффект трудностей сравнения, эффект обидего срав- 
нения, эффект полезннх затрат, эффект взаимосвязи «каче- 
ство-цена», эффект товарно-материальнмх запасов.

Оценка издержек: постояннью, переменнью, обидие, сред- 
ние, предельнью, ценовая калькуляция себестоимости.

Анализ конкурентов: анализ цен на товарь! конкурентов, 
анализ качества товаров по сравнению с качеством товара 
конкурента, возможная реакция конкурентов на изменение цен, 
возможность возникновения ценовнх войн.

Методн ценообразойания:
1. Затратнь/е:
A) «затрать! плюс прибьть».
Б) «затратьи плюс наценка».
B) «возврат инвестиций».
Г) «анализ безубмточности».
2. Основаннью на спросе:
A) «на основе потребительской ценности».
Б) «на основе воспринимаемой ценности».
B) каждодневная низкая цена».
Г) «по крайним пределам».
3. Основаннью на конкуренции:
A) «ценовое лидерство».
Б) «конкурентного паритета».
B) «цена закрьггого предложения».
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4. Рь/ночная корректировка цен.
Психология ценовосприятия (ценовой порог, четное/ нечет- 

ное, округленное /  неокругленное), взаимосвязь с другими ас- 
пектами деятельности, установление цен в рамках товарного 
ассортимента, ценовая дискриминация, ценовая дифференциа- 
ция, франкирование, цень1 для стимулирования сбьгга, скидки.

Сушествуют следуюшие разновидности ценовой политики:
1. Издержки плюс прибьть.
2. Престижная цена.
3. «Снятие сливок».
4. Ценовая война.
5. Цень! проникновения.
6. Политика рнночной сегментации.
7. Политика следования за лидером.
8. Параметрическое ценообразование.
9. Психологическое ценообразование.
Ценовая политика должна бмть динамичной и пересматри- 

ваться при изменении условий на рннке.

7.4. Система маркетинговнх коммуникаций
Продвижение товара - это формирование и доведение до 

потенциальнь1х покупателей информации, подталкиваюьцей их 
к покупке.

Видь/ продвижения:
1. Реклама - оплачиваемая форма создания и доведения 

до покупателей массовой информации, ориентируемой на боль- 
шие аудитории.

2. Паблисити - неоплаченная форма массовой информа- 
ции, без контроля со сторонь! компаний над формой и време- 
нем появления (например, благоприятнью отзьшь! в СМИ).

3. Персональная продажа- информация «лицом к лицу» с 
покупателем (в устной форме) после возникновения интереса 
от рекламьк

4. Стимулирование сбьта- вьютавки, демонстрации, пробнью 
продажи.

В понятие реклама входят различнью видь! деятельности 
предприятия:

- реклама на изготавливаемую продукцию и ее использо- 
вание;

- реклама самого предприятия;
- открь!тая (прямая) реклама;
- скрьггая (косвенная) реклама (автомобиль в фильме, ста- 

тья в СМИ);
- реклама, направленная на расширение сбута.
Чем отличается реклама на основнме средства производ- 

ства отрекламь! на товарь/ широкого потребления? Своей на- 
правленностью.
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Рассмотрим рекламу трех видов:
1. Внутрифирменная реклама
2. Реклама, создаюшая престиж в обшестве (риЬНс ге1а1:1оп)
3. Реклама в целях расширения сбьгга
Внутрифирменная реклама имеет целью внушить сотруд-

никам веру в собственное предприятие, породить у них чув- 
ство тесной взаимосвязи с его судьбой. Основнь1ми средствами 
являются:

- соответствуюидий уровень оргструктурь! предприятия;
- хорошие (партнерские) взаимоотношения между руко- 

водством и сотрудниками;
- социальнью льготн дпя сотрудников;
- фирменная газета;
- положительнь!Й, внзьшаюидий уважение стиль поведе- 

ния руководства в обидестве.
Внутрифирменная реклама предполагает оптимальное рас- 

пределение ответственности между подразделениями пред- 
приятия.

Реклама, создаюцая престиж в обшестве (Рй)
РВ находится в тесной связи с внутрифирменной рекпа- 

мой и использует следуюидие средства:
- статьи, в которнх упоминается фирма;
- спонсорство и другие акции, рекламируюидие не товар, 

а достижения предприятия (к примеру, в деле охрань! окружа- 
юидей средь!, дотации на спорт и т.д.);

- участие руководителя предприятия в обидественной жиз- 
ни странь!. Это может бить даже временная работа менедже- 
ра крупной фирмь! в правительственнь!х органах.

Реклама в целях расширения сбь/та
Это основная сфера рекламной деятельности. Она тесно 

связана с координацией всех взаимозависимнх факторов, вли- 
яюидих на продажу. Вся рекпамная деятельность базируется 
на глубоком изучении рь!нка. Основная функция целенаправ- 
ленной рекламь! сознавать престиж предприятия. Имея хоро- 
ший имидж, можно повь!шать цену, не очень изменяя свой 
товар.

Целенаправленная реклама:
- способствует (побуждает) появлению потребности в дан- 

ном товаре, создает спрос;
- дает потребителям исчерпнваюидую информацию о то- 

варе;
- обеспечивает сбь!т, поддерживает и расширяет достиг- 

нуть|й объем сбь!та. Это связано с тем, что основной принцип 
рекламной деятельности, главное условие ее успеха -  это 
запуск в постоянное обраидение рекламн, которую покупа- 
тель запоминает и отождествляет с конкретнь!М товаром (ус- 
лугой). Вот почему основной сюжет рекламь! предприятия не 
должен меняться;
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- внушает доверие к товару и к его изготовителю;
- исходят из потребностей клиента;
- побуждает покупателя отождествлять себя с товаром и 

его изготовителем;
- придает данному товару определенньм образ (имидж).

Планирование рекламной работь!
Основнью моменть!, которью наддежит учитмвать при на- 

правлении рекламной работь!:
- положение товара;
- цель рекламм;
- объект рекламь!;
- содержание рекламн;
- средства рекламм;
- рекламнь1 й бюджет;
- план рекламних мероприятий;
- детальная калькуляция;
- контроль за эффективностью рекламь!.

7.5. Организация работь! маркетинговой
службь!. 

Маркетинговое планирование
Функциональнь/е задачи маркетинга на предприятии

Таблица 3

Чем занимается служба маркетинга?

Исследует Разрабатьшает
стратегию Организует

Что? Кого? Какую? Что?

Потребителей
Товарь! конкурентов
Об1деэкономические
тенденции
Конъюнктуру рь!нка
Сегментирование
рьшка

Товарную стратегию 
Стратегию 
ценообразования 
Стратегию сбь1та 
Стратегию 
продвижения 
Обидую рь1ночную 
стратегию фирмь!

Товародвижение
Сбь1т
Продвижение
Сервис

Как показьтает практика оргструктурь! ,отдел маркетинга 
может иметь одну из следуюицих ориентаций:

• функциональная;
•товарная (продуктовая);
• рь!ночно-покупательская;
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• региональная (географическая);
•дивизионная организация.
Функциональная организация отдела маркетинга соответ- 

ствует функциям маркетинга (маркетинговью исследования, 
реклама, планирование маркетинга, организация маркетинга, 
разработка нового продукта и т.д.). Такая организация марке- 
тинга наиболее проста, однако ее эффективность снижается 
по мере расширения номенклатурь! вьшускаемих продуктов 
(услуг) и числа рьшков сбьгга.

Организация маркетинга по товарному признаку означает, 
что управляюший (менеджер) продуктом отвечает за разра- 
ботку и реализацию стратегий и планов маркетинга как груп- 
пь| вьшускаемь1х товаров (услуг), так и определеннь 1 м одним 
из них. Это удобно, когда большая номенклатура сильно от- 
личаю 1дихся товаров, скажем, широкого потребления и стан- 
ки или услуги по ремонту. Но в данном случае издержки по 
содержанию персонала будут велики.

Рь1 ночно покупательская организация отдела маркетинга 
соответствует ситуации, когда менеджерь! по товару управля- 
ют стратегией и планами маркетинга на рунках. К примеру, 
местньт рьшок и внешний. Или рьшок продукции для мужчин 
и женшин (обувь, одежда) и т.д. Аналогично строится регио- 
нальная (географическая) организация отдела маркетинга.

При дивизионной организации маркетинга на верхнихуров- 
нях управления внделяются относительно самостоятельнью 
подразделения или дивизионь!, создаваемью по продуктово- 
му или географическому принципу. Эти подразделения орга- 
низуют свои функциональнью служби, в том числе и службу 
маркетинга.

Для вь1бора той или иной структурн организации марке- 
тинга можно использовать следуюьцие сравнительнью харак- 
теристики:

Таблица 4

Организационная
структура отдела Достоинства Недостатки

1 .Функционапьная Простая система с 
возможностью ясно 
очертить круг 
обязанностей

Может порождать 
местничество: 
каждая группа отдает 
предпочтение своим 
функциям

2.Товарная
(продуктовая)

Эффективна в 
крупннх
децентрализованнух
компаниях

Руководство 
компании должно 
очень много усилий 
затрачивать на 
координацию
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З.РЬ1НОЧНО- 
покупател ьская

С п е ц и а л и з а ц и я  
гр уп п  ил и  
ф и л и а л о в  
п о з в о л я е т  б ь!ть  
э ф ф е к т и в н ь 1м и  на  
к о н к р е т н о м  р ь 1нке  
ил и
п о к у п а т е л ь с к о м
с е г м е н т е

Д у б л и р у ю т с я  
п лан ь! и т .д .

4 .Р е г и о н а я ь н а я Э ф ф е к т и в н а  а л я  
крупнь^х
д е ц е н т р е ш и з о в а н -  
нь!х к о м п а н и й  с  
о б ш и р н ь !М и  
рь*нками. 
О с о б е н н о  
п р и г о д н а  д л я  
м е ж д у н а р о д н ь !х  
ф и р м

Д у б л и р о в а н и е  
р а б о т . П р о б л е м ь !  
с в я з и  и 
к о о р д и н а ц и и .

303



VIII. ЛОГИСТИКА В БИЗНЕСЕ

8.1. Введение в логистику
1 .Определение логистики
Можно рассматривать логистику как науку о планирова- 

нии, управлении и контроле за транспортировкой, складиро- 
ванием и другими, как материальннми, так и не материаль- 
нь1 ми операциями, совершаемнми в процессе доведения сь 1 - 
рья и материалов до производственного предприятия. Как ме- 
тод доведения готовой продукции до потребителя в соответ- 
ствии с его интересами. Часто определяют как научное уп- 
равление материальнуми и информационннми потоками, для 
того, чтобь! сделать работу компании максимально эффек- 
тивной. Это и организация системь!, включаюшей производ- 
ство, хранение, транспортировку и распределение продукции 
с максимальной прибьтью. Все эти определения позволяют 
говорить о том, что логистику можно рассматривать, как спо- 
соб оптимизации движения материальнух и информационнь1х 
ресурсов в пространстве и во времени. В зависимости задач, 
стояших перед компанией, ее можно использовать как внутри 
одной компании, так и между компаниями и потребителем. 
Она одновременно может являться как инструментом менед- 
жмента, так и маркетинга. Упрошаюшая формула логис- 
тики: нужньш товар, в необходимом количестве, необ- 
ходимого качества, в нужное время, в нужное место, с 
минимальннми затратами.

Одним из основних понятий логистики является логисти- 
ческая система. Это собственно сам наш бизнес, куда мь| вне- 
дряем логистику, с целью сделать его более мобильнь1 м и эф- 
фективнь1 м. Это может бьггь как сама наша компания, так и 
сообидество нашей и других промншленнмх или торговнх ком- 
паний. Логистическая система, как правило, состоит из не- 
скольких подсистем. Логистические подсистемь! определяют- 
ся их функциональнмми признаками, мь1 смотрим, чего мь1 хо- 
тим добиться в своем бизнесе, и определяем подсистему как 
логистику: закупочную, транспортную, складскую или сбьгго- 
вую. Все эти логистические подсистемь! увязь1ваются между 
собой в логистическую систему по принципу «обратной связи».

Помимо логистической системм следует различать и ло- 
гистическую цепь. Это множество всех физических юриди- 
ческих лиц- производителей, дистрибьюторов, складов и с 
добавочной стоимостью логистические операции.

Примером простой логистической цепи, ориентирован- 
ной по материальному потоку, может служить сбнтовая цепь, 
состояшая из фирмн-производителя готовой продукции, по- 
требителя (покупателя) и логистического посредника (пере- 
возчика), обеспечиваюшего доставку товара от производите- 
ля к покупателю.
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Под материальньпм потоком следует понимать находяш,и- 
еся в состоянии движения материальнью ресурсь!, продукции 
незавершенного производства и готовую продукцию, к кото- 
рнм принимаются логистические активности, связаннью с фи- 
зическим перемеьцением в пространстве: погрузка, разгруз- 
ка, затаривание, перевозка, сортировка, консолидация, ра- 
зукрупнение и т.п.

Нужно отметить, что в логистике термин «продукция» трак- 
туется по-разному. Например, как «товар материальннх цен- 
ностей», «материальнью ресурсь!», «средство производства и 
предметь! потребления» и т.п., в зависимости от простран- 
ственного положения в конкретном месте логистической цепи 
-  нахождения ее у производителя транспортировидика, дист- 
рибьютора и т.д.

Каждому материальному потоку соответствует некоторьм 
информационннй и финансовьм поток. Ознакомившись с ос- 
новнь1 ми понятиями логистики, можно смело включаться в 
логистический процесс с несомненной для себя пользой, ибо 
внедрение логистики, как показнвает практика, может обес- 
печить 20% рост прибьти уже на первом этапе и открнть 
горизонть! в перспективе.

Применение логистики в бизнесе
Логистика является классическим приемом использова- 

ния системного подхода к проблемам бизнеса. Такой систем- 
нь1 Й подход основан на обеспечении логистики обоснованной 
взаимосвязью основншх составляюидих бизнеса. Это и марке- 
тинг, и закупка, и транспорт, и производство, а также хране- 
ние, с б ь 1Т, финансь! и т.п. Тут требуется качественная работа 
каждой составляюадей и комплексний контроль за работой 
всей системн.

Важно ориентироваться на качественное функционирова- 
ние каждого звена логистической системь!. Необходимо удов- 
летворять запрось! потребителей, задействованннх в логис- 
тической цепи. Поэтому требуется проводить анализ каждо- 
го из элементов системь! с учетом их перспективного разви- 
тия. Целью такого анализа должно стать нахождение воз- 
можностей для видоизменений в логистической системе, с 
тем, чтобь! ее содержание требовало меньших затрат. Для 
достижения этого нужно разработать верную методику рас- 
чета оптимальннх затрат.

Например, отдельная часть системь! не может функциони- 
ровать по самому низкому уровню затрат, но может способ- 
ствовать достижению обидей эффективности системн в це- 
лом. И наоборот -  снижение затрат на функционирование от- 
дельной части может привести к увеличению стоимости дей- 
ствия всей системь!. Так, однако компания посчитала, что вод- 
нь1 й транспорт, в ее случае -  наиболее вь1 годнь1 й способ пе- 
ревозки с точки зрения затрат. Однако, оптимизируя систему 
перевозки, данная компания не учла, что при этом возраста-
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ют затрать! на увеличение количества мест складирования, 
запаса материальнь1Х потоков, и т. д. Эти дополнительнью 
затратн в рассматриваемом случае в итоге превьюили эконо- 
мию, получаемую от использования водного транспорта. Ис- 
ходя из этого, специалисть! в области логистики, в целом от- 
вечаюшие за вмбор того или иного вида транспорта, иидут 
оптимальньм баланс затрат, запасов и качества обслужива- 
ния. Для этого применяются многовариантнью расчеть!. Вь1 - 
бирается тот вариант, которьт приносит наибольшую вигоду 
в работе логистической системь! в целом. Как известно, при 
традиционнь 1х методах расчета по вибору вида транспорта 
обьнно принимается во внимание издержки транспорта и сто- 
имость товарной массь! в пути. При этом то, что происходит с 
запасами товаров у потребителей, в расчетах не учитьтается. 
В результате, виигрьюая на транспортировке, получатель не- 
редко проигрнвает на запасах, доля которнх в логистических 
издержках самая вьюокая и доходит до 45-50%. Таким обра- 
зом, решение о способе перевозки должно приниматься с 
учетом работь! всех смежннх областей: запаса, складирова- 
ния, упаковка и т.д. Цель логистики состоит в том, чтобь! эф- 
фективно использовать систему в целом.

Требования к менеджеру по логистике 
Сегодня в штатном расписании многих фирм можно встре- 

тить такую кадровую единицу, как менеджер по логистике. 
Однако до сих пор однозначного представления о должност- 
нь1х обязанностях менеджера по логистике у большинства ру- 
ководителей фирм нет. Требования к менеджеру по логистике 
в большинстве случаев формируется лишь в процессе освое- 
ния фирмой логистических методов и их непосредственного 
применения в бизнесе. Естественно, у всех этих менеджеров 
возникает огромное количество вопросов. Оказнвать посиль- 
ную помоидь в их разрешении и призвана, в том числе, систе- 
ма терминал.

Логистика является одним из самь1х универсальньос видов 
деятельности в мире. Поэтому от менеджера по логистике 
требуются профессиональнью знания в области менеджмента, 
маркетинга, организации производства, информационнмх тех- 
нологий, экономики, финансового управления и т.д. С одной 
сторонь!, он должен знать и понимать правила перевозки гру- 
зов на всех видов транспорта, тарифь! и системь! складирова- 
ния грузов, анализа запасов и производство, системь! закупок. 
В качестве второго, как обьций специалист, менеджер по ло- 
гистике должен понимать отношения между функциями логис- 
тики, уметь связь1 вать логистику с другими видами деятельнос- 
ти фирмьи Он должен думать не только о материальном потоке 
в пределах собственного предприятия, но и о материальном 
потоке вне его. От отгрузки (источника поставки) до порога 
потребителя. Его мь!шление должно анализировать действия
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конкурентов, потенциальнме ринки, интерес в прибьти и т.п. 
Если сказать кратко, то менеджер по логистике должен думать 
глобально.

Можно отметить два типа менеджеров по логистике:
- менеджер, занятмй в логистической системе управле- 

нием одним из составляюших бизнес -  процесса, таким, на- 
пример, как закупка, транспортировка, складирование, управ- 
ление материалами (распределением) и контроль запасов;

- менеджер, занятьм координацией и управлением не- 
сколькими различнь 1 ми функциями.

Менеджер решает проблемь! конфликтов между подраз- 
делениями компании, работает со многими различнуми ком- 
паниями вне своего предприятия. Поэтому у менеджера по 
логистике одним из наиболее важннх навь1ков является уме- 
ние адаптироваться к изменениям в бизнесе -  процессе. Ме- 
неджер должен знать не только различнью способь! перево- 
зок, но и понимать, как перевозка воздействует на все другие 
области деятельности предприятия.

В обязанности менеджера входит знание систем элект- 
ронной обработки информации, правил обслуживания потре- 
бителя, систем контроля запаса и планирования производ- 
ства. Очень важнь! умения: обьцаться, слушать, вести деловую 
переписку, пользоваться всеми средствами связи, включая 
Интернет, планировать, организовать, привлекать надлежаидих 
сотрудников и управлять ими.

На каждом конкретном предприятии должен бнть подго- 
товлен свой менеджер по логистике в соответствии с требо- 
ваниями и задачами, стояицими перед компанией. Для этого, 
зачастую, необходимо привлекать специалистов -  консуль- 
тантов по логистике, исходя из специфики внедряемой логис- 
тической системь!. Таких специалистов всегда можно найти, 
обратившись в интернет - логистическую система терминал, 
например по электронной почте 1пТо@1егт1па1.ги. Пользуясь, 
случаем, приглашаем логистических консультантов из всех 
регионов Узбекистана к постоянному сотрудничеству.

В целом, система терминал разворачивает масштабную 
логистическую программу.

Цепь распределения
Последовательность бизнес процессов и информации, ко- 

торая поставляет продукт или услугу от поставидика через про- 
изводство и распределение конечному потребителю.

Управление цепью распределения
Планирование, дизайн и контроль потока информации и 

материалов вдоль цепи распределения для того, чтобм удов- 
летворить требования клиентов, эффективно используя ре- 
сурсь! сейчас и в будуидем.

Компонентн системм логистики
Определения сервиса клиента, прогнозирования спроса,
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обработка заказа, коммуникации, закупка, управление запа- 
сами, упаковка, грузопереработка материалов, расположение 
заводов и складов, методь! хранения, транспортировка.

Измерение результата цепи распределения
Доставка груза, качество, количество, время, место, из- 

держки.
Обслуживание клиентов- результат всех усилий логисти-

ки.
Движение материалов может увеличить ценность место- 

расположения.
Запась! могут увеличить ценность времени.

Политика обслуживания клиентов
Сервис, которьт освобождает клиента от затрат, клиенть! 

группируются по каналам, по каждому каналу старайтесь до- 
бавить «максимум» представляюьцего ценность для клиента 
за наименьшее достижимь/е издержки для поставшика.

Шесть правил логистики:
1. Груз -  нужнь!Й товар.
2. Качество -  необходимого качества.
3. Количество -  в необходимом количестве.
4. Время -  должен бнть доставлен в нужное время.
5. Место - в нужное место.
6. Затрать! -  с минимальнмми затратами.
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Взаимовь1годнь1й обмен

Основнью задачи логистики:
- анализ материальнмх потоков;
- осуидествление комплекса мероприятий;
- по реализации тарн;
- унификации грузовь1Х единиц;
- реализации эффективной системь! складирования;
- внбор наивнгоднейших маршрутов;
- вибор вида транспортнь 1х средств;
- вь|бор типа транспортннх средств;
- совместное планирование транспортного процесса со 

складским и производственннм;
- обеспечение технологического единства транспортно- 

складского процесса;
- определение рациональнух маршрутов доставки;
- оптимизации величинь! заказов и уровня запасов.
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Ключевме проблемь! логистики и их решения 
в государственном и частном секторах

Частньж сектор Государственнь1Й сектор

Поставшик - 
обслуживаю- 
шее агентство

Управление запасами, 
ценообразование, 
перевозки собственнмм 
или наемнмм транспортом, 
планирование 
производства, 
размеидение предприятия

Укомплектованность 
штата, ценообразова- 
ние.перевозки собствен- 
нь1м или наемним тран- 
спортом, предлагаемью 
услуги, размеидение 
предприятий

Транспортное
агентство

Маршрутизация 
перевозок, уровень 
обслуживания,цень1, тип 
парка

То же

Правительство

Ценообразование(налого- 
обложение), 
инфраструктура и ее 
обслуживание

Уровень субсидирования, 
обслуживание 
инфраструктури, степень 
и природа регулирования 
и обеспечение 
обслуживания

Принципь! логистики:
1. Реализация принципа системного подхода.
2. Отказ от вьшуска универсального технологического и 

подьемно-транспортного оборудования. Использование обо- 
рудования, соответствуюидего, в основном, конкретннм усло- 
виям.

3. Гуманизация технологических процессов, создание со- 
временних условий труда.

4. Учет логистических издержек на протяжении логисти- 
ческой цепочки.

5. Развитие услуг сервиса на современном уровне.
6. Способность логистических систем к адаптации в усло- 

виях не-определенности окружаюидей средьг

Элементь! логистической системь! и факторь!, 
которьш необходимо учитьшать при разработке

Н екоторью  элементь«
л о ги сти ч е ск о й  с и с т е м м

Ф а к т о р ь ! ,  н е о б х о д и м ь 1е п р и
р а з р а б о т к е  л о г й с т и ч е с к о й  
с и с т е м ь !

1 .Ч и сл о  и разм еи ден и е  
п р о и зв о д ств е н н ь !х  е д и н и ц  
(ф и р м ,п р е д п р и я т и й )

Р азм еи ден и е  и к о л и ч е ств о  
п р о и зв о д ств е н н ь !Х  е д и н и ц . 
Н е о б х о д и м о  осуцдествлять с  
у ч е то м  поставидиков п родукци и, 
т р а н с п о р т н ь 1х р а сх о д о в  и 
к о л и ч е ств а  вьш уск ае м ой  
п родукци и.

310



I
2.Количество и размешение 
складов

Склад может располагаться 
непосредственно на предприятии или 
может бьиь складской центр по 
накоплению и обработке грузов и 
промежуточннй склад.

3. Транспортная модель
Она должна определять оптимальную 
транспортную модель (дпя каждого 
варианта).

4. Связь

Для эффективной работь! все 
подразделения, входяидие в 
логистическую систему, должнм бить 
связань! информационной и 
транспортной сетью.

5. Информационная связь

Должна бь1ть четко налажена 
информационная связь. В этих целях, 
как правило, используются 
компьютерь!.

Виделение границ логистической системь! на основе 
цикла обработки средств производства

Усповнью обазначения:
  Материальнь1Й поток
 Поток финансовь!х действий

Конфликтм, возникшие при осуидествлении функций 
логистической системн

Вьтуск продукции

Образование запасов — — Оптимизация запасов

Крупное прпмчвпл. Небольшиепартии
ство

Вьюокая стоимость ■■ " Низкая стоим ость
единиць! продукции единиць! продукции
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Бьютрая доставка —  Вибор транспорта для
доставки продукции с 
минимальнуми издер- 
жками

Складское хозяйство Разветвленная склад-
на предприятии ская система
Бьютрое прохожде-    ........................Дешевое оформление
ние запасов запасов

Ситуационная задача 
Создать логистическую систему последовательности вза- 

имодействуюидих элементов и весь процесс функционирова- 
ния представить в виде единой цепи.

Элементь! логистики
1. Производство. 2. Транспортировка. 3. Вьшуск продук- 

ции. 4. Разгрузка. 5. Поставидик 6. Хранения. 7. Вь1 грузка. 8. 
Снрье. 9.Транспортирование.10.Складирование.11 .Отпуск 
материалов.12.Хранение. 13.Материалль1, полуфабрикать1.14- 
.Отгрузка готовой продукции. 15Склад готовой продукции. 
16.Транспортировка. 17.Размеидение готовой продукции. 18.По- 
требители. 19.Упаковка. 20.Информационное обеспечение. 
21 .Комплектуюидие изделия. 22. Информационнью потоки.
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Продвижение материалопотока от предприятия- 
производителя через систему складов к потребителю

Отгрузка
п р о д у к ц и и

А

О тгр у з к а

п р о д у к ц и и

Б

8.2. Стратегия планирования логистики
При разработке стратегии планирования на предприятии 

логистическая практика должна являться частью производи- 
тельной функциональной стратегии, которая, наряду с мар- 
кетинговой и организационной стратегией, является частью 
обидей хозяйственной стратегии фирмьк

В логистическую систему при разработке стратегии долж- 
нь1 бь 1ть заложеньг транспортнью операции издержки, связь 
(обработка заказов), управление запасами, подъемно-транс- 
портнью работн, плановью и контрольнью системи, органи- 
зация системьг

Одним из стандартннх технических приемов разработки 
логистической стратегии заключается в анализе обьнного 
логистического равновесия между услугами и издержками. К 
этому добавляется третий элемент -  комплектность, которая 
включает в себя следуюидие: количество источников снабже- 
ния и источников запаса, товарную упакованную номенклату- 
ру, качество источников поступления заказов и точек отгрузки 
товаров, сезонность количества рабочих центров, количество 
уровней в списке материалов.

Все это увеличивает сложность и неопределенность опе- 
раций. Поэтому необходимо снизить сложность операции, сде- 
лав таким образом весь хозяйственнь 1 Й процесс более про- 
стнм и управляемнм. Подход к решению стратегии хозяйствен- 
нь1х проблем должен базироваться на формировании группь! 
специалистов разного профиля во всех ключевь1х функцио- 
нальннх областях логистической системь! и проводится в два 
этапа:
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На первом этапе вьтвляются стратегическая цель и на- 
правления хозяйственного развития фирмм в будуидем и изу- 
чаются, в основном, такие вопросьс

1. Изменение рь!ночнь1Х потребностей. Анализ рьжков мо- 
жет показать, что в объемах продукции, проходяидей по раз- 
личнум каналам распределения, происходят сдвиги в пользу 
какого-либо канала.

2. Повьшение требования к логистике. Сдвиг в распреде- 
лительнь1х каналах должен отразиться на повьшении требо- 
ваний к логистике, как системе в плане сроков, надежности 
доставки и комплектности заказа.

3. Разбивка продукции по принципу Парето. Необходимо 
учитьшать эффект Парето: на ограниченное число товаров 
приходится основной поток.

4. Размер запасов и гибкая производственная система. 
Должна бь!ть создана гибкая производственная система фир- 
мь1 , которая бь! реагировала на изменения рь!ночнь1х потреб- 
ностей, а величина запасов должна бь(ть оптимальная.

5. Внимание к отдельнь1 м видам деятельности. Следует 
обратить внимание не только на вьтуск ассортимента обь!ч- 
ной и специальной продукции, но и на специфические видь! 
деятельности: маркировку и упаковку потребительских това- 
ров или специальное производство и упаковку.

6. Гибкость. На столь бьютротечном рьшке логистическая 
система должна обладать способностью краткосрочной адап- 
тации, поэтому важна гибкость конечного стратегического 
направления.

7. Повь1шение логистических показателей поставидиков. Эта 
часть связана с разработкой различннх мероприятий по по- 
ставке продукции.

На первом этапе вьтвляются текушее состояние всех хо- 
зяйственннх функциональнмх областей, проблемь! и узкие 
места фирмь!. На этой базе разрабатувается план действий: 
цели, ресурсь!, графики и возможнью последствия, различ- 
нью хозяйственнью варианть! для обеспечения обидей страте- 
гии фирмь!.

На втором этапе вь1рабать!вается обидий хозяйственньм план 
фирму, котормй подтверждает стратегическое направление 
первого этапа. В содержание стратегического направления 
входят:

1. Производственнью моидности. Логистическая группа, 
используя компьютернью объемь! производства, ассортимент 
продукции, рьшки, моидности по обеспечению вьтуска про- 
дукции, определяет производственнне моидности.

2. Национальнью системь! распределения. Учитмвается вли- 
яние изменений материальннх ресурсов в производственнь!х 
моидностях национальной системь! распределения.
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3. Подъемно-транспортнью работь!. Важнмм моментом 
является эффективная работа подъемно-транспортной систе- 
мь1 для всех частей обшей цели (поставицик -  потребитель).

4. Виду транспорта. Исследуя различнью видь! транспорта 
в плане издержек и возможностей, удовлетворять логистичес- 
кие потребности предлагавшейся производственной системь!.

5. Контрольнне системьк Измерение и контроль за резуль- 
татами деятельности.

6. Поставидики. Финансовью результать!.
7. Обидий хозяйственннй план. Логистические проекть! по 

каждой функциональной области тесно увязь1 ваются с еди- 
нь1 м хозяйственннм планом. Он включает в себя полную фи- 
нансовую оценку, распределение ресурсов, управление логи- 
стической системой. Анализ и оценку любмх предложений, 
связаннь1х с продвижением материалопотока, его прогнози- 
рованием, атакже альтернативннй внбор наилучших их вари- 
антов можно произвести с помоидью показателей.

8. Увязнваются с единнм хозяйственним планом. Он вклю- 
чает в себя полную финансовую оценку, распределение ре- 
сурсов, управление логистической системой.

Приведенная логистическая схема разработки хозяйствен- 
ной стратегии направлена на эффективную работу производ- 
ства, а также на достижение значительних преимуидеств пе- 
ред конкурентами.

Показатель отдачи от вложенного капитала или доход на 
капитал ОВК:

ОВК -  прибьть х 100 / вложеннь/й капитал 
Объем инвестиций -  капитал, вложеннь!Й в дело и допол- 

нительная часть полученной прибьти, которая реинвестиру- 
ется в активь! для получения дохода и прибьти в будуидем.

Инвестиционньм проект в логистической системе может 
оцениваться различнь1ми способами, но типичнуми дпя лю- 
бого анализа является определение уровня чистого дохода и 
расчет размеров дополнительной прибьти.

Инвестиционнью проекть!, предлагаемью для повьшения 
эффективности логистической системь!, должнь! бь1ть проана- 
лизировань!, чтобь! ответить на ряд вопросов.

• Какова цель проектов?
• Каковь! затрать! на проект и ожидаемая отдача?
■ Какое воздействие оказмвает проект на текуидую и про- 
гнозируемую деятельность фирмь!?
• Как изменяется организационная структура фирмн?
• Сколько времени займет достижение полной эффектив- 
ности предлагаемой системь|?
• Какие риски связань! с проектом, как их можно сокра- 
тить?
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• Какова оценка проекта, рекомендации?
Для оценки инвестиционнь 1х проектов используются раз- 

личнь1е методь!.
Методь! оценки:
1. Метод окупаемости “пей -  бек” .
2. Метод среднего уровня отдачи.
3. Метод дисконтирования средств.
После того, как разработань! и приняту к исполнению стра- 

тегии и техники логистической системь!, возникает организа- 
ционньт аспект, которьм должен способствовать правильной 
эффективной координации работь! всех элементов такого слож- 
ного механизма, как логистическая система.

К понятию “организация” можно подходить с двух точек 
зрения: структурной и поведенческой. В первом случае рас- 
сматривается организация логистической системь! как тако- 
вой, а во втором -  с точки зрения человека, его способности 
и мотиваций к труду.

В данном случае рассматривается только структурная орга- 
низация фирм, которью используют логистическую систему.

При разработке организационной структурь! уделяется 
внимание таким проблемам:

• определение целей и на их основании установлению 
подробной спецификации работ, которью подпежат вьшолне- 
нию логистической системой;

• группировке видов деятельности по функциональннм об- 
ластям логистической системи;

• распределение полномочий;
• определение ответственности и отчетности за вьтолне- 

ние того или иного вида деятельности;
• разработка инструкций (положений) дпя работников с тем, 

чтобь! каждий знал свое место в процессе работь! логисти- 
ческой системь!.

Как правило, организационнью структурь! с учетом ука- 
заннь!х проблем строятся на традиционном классическом под- 
ходе. При таком подходе вертикальная интеграция сравнения 
рассматривается как сочетание линейнь!х руководителей с 
функциональнмми. Однако главной его задачей является кон- 
троль за продвижением материалопотоков.

Системньм подход в стратегии логистической деятельности:

1. Определение и основнью 
принципь! системного под- 
хода.

2. Сравнительная характе- 
ристика классического и 
систем ного  подходов к 
формированию систем.
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1. Реализация принципов сис- 
темного подхода.
2. Отказ от вьшуска универсаль- 
ного технического и подъемно- 
транспорт-ного оборудования, 
использование оборудования.



3. Гуманизация технических 
процессов, современнь1х усло- 
вий труда.

4. Учет логистических издержек 
на протяжении логистической 
цепочки.

5. Развитие услуг сервиса на 
современном уровне.
6. Способность логистической 
системь! к адаптации в услови- 
ях неопределенности окружаю- 
идей средьг

Видь1 стратегии в логистической деятельности

Видь1 стратегии в логистической деятельности различает- 
ся по следуюицим признакам:

1) По масштабу:
-  микроэкономические системн ( в пределах промишлен- 

ного предприятия);
-  макроэкономические системь! ( в масштабах странь!, ре- 

гиона или группь! стран);
-методологические системь! - это совокупность отдель- 

нь!х систем, снабжения, производства и сбь1та отдельнь!Х ви- 
дов товаров или групп товаров.

2) По уровню подготовки и применения:
-подготовка заданий по анализу, планированию, проекти-

рованию и конструктивному объединению логистических сис- 
тем и процессов;

-реализованнью задания по управлению, контролю и про- 
ведению логистических процессов;

-задания по расчету логистических моидностей произво- 
дительности систем.

3) По функциональному назначению:
-транспортная логистика (транспортирование, погрузка,

разгрузка, перегрузка, складирование, распределение); 
-производственная логистика;
-логистика в сфере торговли;
-логистика в сфере обслуживания.
4) По последовательности материальннх потоков в зави- 

симости от организации процесса:
-логистика в снабжении;
-производственная логистика;
-транспортная логистика;
-складская логистика;
-логистика в упаковочнь1х процессах;
-логистика в сфере сбнта продукции;

3. Классический и систем- 
нь1 й подход к организации 
материального потока.

4. Внешний конфликт - 
столкновение интересов 
продавца и покупателя.

5. Внутренний конфликт -  
столкновение интересов 
цехов, отделов.

6. Временной конфликт.
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-  логистика в обеспечении запасами, деталями.
5) По отраслям, в котормх используется логистика: 
-предпринимательская деятельность;
-строительство;
-медицина;
-военное дело.
1 этап стратегии -  определяются и формируются цели 

функционирования системь!.
2 этап. На основании анализа цели функционирования си- 

стемь! и ограничений внешней средь! определяются требова- 
ния, которь!м должна удовлетворять система

3 этап. На базе этих требований формируются ориентиро- 
вочно некоторью подсистемьк

4 этап. Наиболее сложньм этап- синтез системь!, анализ 
различнмх вариантов и вь|бор подсистем, организации их в 
единую систему. При этом используются критерии внбора.

Предметом транспортной логистики является комплекс 
задач, связаннь!Х с организацией перемеидения грузов транс- 
портом обш,его назначения.

Задачи транспортной логистики:

-вмбор вида транспортннх средств;
-совместное планирование транспортного процесса со 

складским производством;
-совместное планирование транспортньк процессов на раз- 

личнь1х видах транспорта ( в случае смешанннх перевозках);
-обеспечение технологического единства транспортно- 

складского процесса, определение разноканапьних маршру- 
тов доставки.

Поставидики услуг по транспортировке

Одноходовью операторь!, специализированнью перевозчи- 
ки, операторь! по всем видам транспорта, не оперируюидие 
посредники -экспедиторь!, ассоциации и агенть! перевозчиков.

Фактори, связаннью с продуктом

Физическая плотность, плотность укладки, легкость или 
сложность, грузопереработка

Затратм на транспортировку

Фиксированнме- приобретение путей и поддержание их 
в рабочем состоянии, товарно-узловью станции, затратн на 
транспортировочное оборудование, управление перевозками.

Переменнью -затрать! на рейсм, поддержание оборудо- 
вания в рабочем состоянии, грузопереработка, погрузка и до- 
ставка.
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Транспортировка по дорогам

Доставка от двери -  до двери, множество поставидиков, 
очень эффективно на коротких дистанциях (менее 500 км.), 
груз сопровождается водителем, легко определить время, зат- 
рачиваемое на поставку, ограниченное использование в се- 
верних частях Узбекистана в зимний период времени.

Транспортировка по железной дороге

Поставки от терминала до терминала кроме случаев, когда 
есть ж /д тупик, поставки производятся по расписанию; мно- 
жество возможностей дпя краж; вьюокие затрать! на термина- 
лах, но низкая себестоимость перемеидения вьюокоплотнух , 
но дешевмх товаров.

Транспортировка по воздуху

Обслуживание только от терминала до терминала, расхо- 
дь 1 оправдань! для товаров вьюокой стоимости при переме- 
идении на дальние дистанции, операции на терминалах и по 
перемеидению могут значительно увеличить время поставки, 
очень часто грузь! перемеидаются на самолетах ,также пере- 
возяидих пассажиров.

Нефтепроводь!.

Используются для перемеидения сь\рой нефти, газа, неф- 
тепродуктов; очень вьюокие фиксированннй издержки, низ- 
кие переменнью издержки; очень сложная система проекти- 
рования; вьюокий контроль за перемеидением продуктов.

Водньш транспорт

Ограничение только воднь1ми путями; внутренние воднью пути 
хорошо соответствуют требованиям при перемеидении громозд- 
ких материалов; морской транспорт используется дпя переме- 
цдения товаров в контейнерах; в среднем рейсь! превьшают не- 
сколько тьюяч километров.

Сети транспортировок

Прямью поставки. Прямая поставка с подбором. Все по- 
ставки через центральньм дистрибьюторский центр. Поставки 
через дистрибьюторский центр с подбором. Специализиро- 
ваннью сети.

Обязанности отдела перевозок

Проверка и управление претензиями. Составление распи- 
сания по оборудованию. Переговорь! по ставкам. Вубор пе- 
ревозчика. Отслеживание и ускорение поставок.
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Транспортировка, контролируемая частнь1м образом

Маршрутизация процесса. Расписание по оборудованию. 
Порядок поездок. Балансирование загрузки.

Модальние экономические характеристики

Модальнме
экономические
хар-ки

Д орожньж ж /д Воздуш ннй В одннй Нефте-
П рО ВО Д Ь !

Затрать! Умереннмй Низкие Вьюокие Низкие Низкие
Охват риска От двери От терминала От От От терминапа

до двери до терминапа терминала терминала до терминала

Уровень Вьюокий Умереннмй ДО до Низкая

конкуренции терминала терминала

Д оминирую- Все типь 1 От низкой Умеренннй Низкая Низкая

идий траффик до средней стоимость,

стоимости, Вьюокая Низкая средняя-

средняя-вьюо- стоимость, стоимость, вьюокая

кая ппотность средняя- средняя- плотность

Средняя Короткая Средняя- вьюокая вьюокая Средняя-

дяина рейса длинная длинная плотность плотность длинная

Средняя- Средняя-
Возможности 10-25 50-12000 длинная длинная 30000-250000
оборудоеания
(ТОННЬ!) 5-125 1000-60000

Характеристики, присушие типу услуг

Харакггеристи- 
ки, присушие 
типу услуг

Дорожннй ж/д Воздушнь1Й Водннй Нефте-
проводм

Доступность
Скорость
Стабильность

Потери и
повреждения
Гибкость

Вьюокая
Средняя
Внсокая

Низкие

Вьюокая

Средняя
Медленно
Средняя

Средне-
вьюокие
Средняя

Средняя
Бьютро
Вмсокая

Низкие

Низко-
средняя

Низкая
Медпенно
Низко-
средняя
Низко-
средние
Низкая

Низкая
Медленно
Вьюокая

Низкие

Низкая
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Внешнеторговая терминология (ИМСОТЕНМЗ 2000)

• ЕХ\Л/ -  с места работь!
• ҒСА -  свободен (от ответственности, когда груз пояучен) 
перевозчик
• ҒАЗ -  франко вдоль борта судна
• ҒОВ -  фоб (употребляется с указанием порта)
• СҒР -  стоимость и фрахт
• С1Ғ -  стоимость, страхование и фрахт, сиф
• СРТ -  доставка оплачена до
• С1Р -  доставка и страховка оплачень! до
• й А Ғ  -  д о с т а в л е н о  на  гр а н и ц у
• ЭЕЗ -  доставлено с корабля
• ОЕО -  доставлено с причала (пошлина оплачена)
• ООи -  доставлено, пошлина не оплачена
• ЭйР -  доставлено, пошлина оплачена

Складм и грузопереработка

Причинь! содержания складов: уменьшение издержек 
транспортировки-производства, координация спроса и пред- 
ложения, производственнью потребности, слияния маркетин- 
га, заключительнью операции. Функции склада: хранение, 
консолидация, разбиение большого объема и перевалка, сме- 
шивание. Операции склада: получение, определение и сорти- 
ровка, отправка на хранение, хранение, получение заказа, 
сборка заказа, упаковка, отправка партии, ведение записей. 

Типь1 складов: частньм, аренда, лизинг.
Дизайн склада: примите во внимание требования на 5- 

10 лет, вьюокие здания, если земля дорогая, квадратнью зда- 
ния минимизируют расстояния, прочннй пол -  стеллажи -  то- 
варь1 -  грузовики, подходь! для движения оборудования.

Вибор объекта: местнью издержки на здание, обидествен- 
нью факторь!, конфигурация зала и издержки на разработку, 
издержки на постройку здания, возможность расширения, до- 
ступ к транспортировке, риск объекта, доступ финансирова- 
ния, местнью расходь! на рабочую силу.

Расположение: по секциям, низкий оборот, вьюокий обо- 
рот, смешанная скорость оборота. Оборудование для хране- 
ния: яидики и контейнерь!, полки дпя непаллетизированннх 
товаров, стеллажи для паллетизированнь 1х единиц, штабеля 
паллет, я!диков или мешков, конвейерное хранение, хранение 
во дворе.

Видь1 движушего оборудования: ручнью паллетайзерь!, 
грузоподъемники, конвейерь!, краньк Упаковка: упаковка дпя 
потребителя, упаковка для заидить!, упаковка дпя эффективно- 
го использования распределения -  перемеидение и хранение -  
прочность, размер, конфигурация -  эффективное использова- 
ние (объединение) -  контейнеризация -  идентификация.
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Сравнивание издержек на транспортировку -  
призводство -  содержание складов

Складские 
издержки, 

грузопереработка 
/  и издержки 

на содержание 
запасов

Большее использование запасов, складское 
содержание и грузопереработка

Система ЛТ (точно-в-срок)
Подход ЛТ

Традиционнь 1й подход

Философия ЛТ -  избежать трать! на перевозку, пере- 
производство, время ожидания, переналадку, запась!, брак, 
вовлеченность каждого, непрерьшное улучшение.

Техники ЛТ: основнью рабочие принципь!, дизайн для про- 
изводства, операционннй подход, маленькие простью маши- 
нь1 , расположение и поток, обидее производственное содер- 
жание, уменьшение времени на перевалку, всеобшая вовле- 
ченность, видимость, поставкаЛТ,

Планирование и контроль ЛТ: канбан, уровневое плани- 
рование, смешанное моделирование, синхронизация.

Издержки 
▲

Издержки на 
.производство и 
транспортировку
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ЛТ и МРР

МНР:
• Система толчка.
► Контролируется произ- 
водственнмм графиком.

► Централизированнью 
решения.

> Предполагает фиксиро- 
ванное операционное
окружение.

> Особенно хорош для пла- 
нирования.

ЛТ:
» Система тяги.
• Визуальнмй контроль.
• Децентрализированнме 
решения.

> Предполагает гибкость 
ресурсов.

> Особенно хорош в 
контроле.

Комбинированнью системь!
Отдельнью системь! для различнь!Х продуктоа

Производственньж график

Ведомости по 
материалам 

для обших частей

Ведомости по 
материапам 

для опционнь!Х частей

Недельнью требования, 
основаннью на норме

Графики

Недельнью требования 
по временнь1м фазам, 
основаннь!е на объёме

Графики

Графики
поставшиковКарть! КапЬап | Графики партий

Комбинированнью системь!
МКР для всеоб1дего и ЛТ для внутреннего контроля

Производственньм график Система управпения
заказами

Упроиденная 
ведомость 

по материалам
Фабричньт 

график сборки

Поставьцики
Конечная

сборкаПоставьцики -> Ячейка 1 ► Ячейка 2 — ►
<» <—
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IX. УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 
РЕСУРСАМИ В КОМПАНИИ

9.1. Основь! управления персоналом

Основнне понятия

В современной практике управления при всем многообра- 
зии подходов сформировались основнью понятия в области 
управления человеческими ресурсами, которью одинаково вос- 
принимаются всеми современнуми менеджерами. Важно не 
только знать, но и одинаково трактовать их содержание. В Глос- 
сарии приводятся определения некотормх часто встречаюидих- 
ся понятий. Приведем здесь лишь основнью.

Управление человеческими ресурсами (Митап гезоигсе 
тапа-детеп!) -  это планирование и управление человечес- 
кими ресурсами организации.

В ряде современнь1Х работ встречается расширительная 
трактовка понятия «управления человеческими ресурсами» - это 
стратегическое и оперативное управление деятельностью, на- 
правленное на повншение эффективности использования че- 
ловеческих ресурсов организации.

Анализ работь» 0'оЬ апа1у515) - процедура систематичес- 
кого сбора и анализа информации о содержании работн, тре- 
бованиях к работникам и условиях, в которь1х работа вьшол- 
няется.

В результате сбора и анализа такой информации появля- 
ется возможность определить функциональнью обязанности 
для каждого работника предприятия и квалификационнью тре- 
бования к самим работникам.

Планирование человеческих ресурсов (Иитап гезоигсе 
р1ап-п1пд) - анализ и определение потребности в человеческих 
ресурсах для обеспечения достижения целей организации.

Функциональние обязанности ОоЬ с1е5сг1р!1оп) - изло- 
женнью в письменном виде задачи, обязанности и ответствен- 
ности работника.

Квалификационнме требования (]оЬ зрес^юайоп) - пе- 
речень знании, навнков, подходов, котормми должен обла- 
дать работник для успешного вьшолнения работь!.

Карьера (сагеег) - последовательность должностей, за- 
нимаеммх работником на протяжении жизни.

Подбор персонала (гесгиШпд) - процесс создания бази 
данннх о работниках необходимой квалификации для удов- 
летворения потребностей организации в персонале.

Отбор персонала (зе1ес{юп) - процесс вь1бора кандида- 
тов с необходимнми квалификациями для занятия конкретнмх 
должностей в организации.
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Ориентация (опепШИоп) - спланированное ознакомление 
новь1х работников с организацией, ее работниками и содер- 
жанием работьк

Обучение (1га1П1пд) - систематический процесс, в ходе 
которого работники приобретают или изменяют навнки или 
знания, необходимме дпя вьшолнения работьк

Оценка персонала (рег^огтапсе аррга1за1) - процесс оп- 
ределения эффективности деятельности сотрудников, направ- 
ленной на достижение целей организации.

Развитие человеческих ресурсов (Н итап  гезоигсе 
с!еуе1ортепг) - деятельность, направленная на развитие спо- 
собностей работников с целью их постоянного роста и разви- 
тия.

Ротация рабочей силм (]оЬ го1айоп) - процесс перевода 
работника с одной работь! на другую.

Эволюция концепций управления персоналом

Управление персоналом как специализированная функция 
в организации начала официально формироваться незадолго 
до 1900 г., до этого времени большинство решений относи- 
тельно найма, увольнения, профессиональной подготовки и 
урегулирования вопросов заработной плать! принималось от- 
дельннми менеджерами. Исследования в области научного 
управления, проводившиеся Фредериком У. Тейлором и дру- 
гими ученими, начиная с 1885 г., оказали помош,ь менедж- 
менту компаний в определении способов придания работе 
большей эффективности и снижения ее утомительности, по- 
вь!шая таким образом производительность труда работников.

По мере укрупнения организаций многие руководяшие фун- 
кции, такие, как закупка и управление персоналом, стали вь1 - 
полняться специалистам. Первью агенть! по найму бьти при- 
нять| на работу в компанию В.Ғ.ОоойпсН в 1900 г. Озабочен- 
ность в отношении обидих небезопаснь!х условий работь!, в 
использовании детского труда привела к принятию некоторь!х 
государственнь!х законов, заициидаюьцих интересь! рабочих, на- 
чиная с 1908 г.

Рост размеров организаций привел также к созданию пер- 
вь1х департаментов по вопросам персонала приблизительно в 
1910 г. Появились трудь! Фрэнка и Уильяма Гилбретов, отно- 
сившиеся к построению структурь! вьшолняемух задач и эф- 
фективности. Исследования, проводившиеся Элтоном Мэйо в 
середине 20-х годов, вь!явили влияние, оказьшаемое рабочи- 
ми группами на отдельнмх работников. В конечном итоге эти 
исследования привели к разработке принципов и примене- 
нию приемов консультирования и тестирования работников в 
промь!шленности.

В 30-е годь! принятие нескольких крупнь!х законов о труде 
привело к росту профсоюзов. Повьииение значимости коллек-
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тивного соглашения и взаимоотношений между профессио- 
нальнь1 ми союзами и руководством, последовавшие за рос- 
том влияния профессиональнь1х союзов в 40-е и 50е годь1 , 
расширило сферу ответственности подразделений, занимаю- 
идихся вопросами персонала во многих организациях, осо- 
бенно в области производства, коммунальннх услуг и транс- 
порта. Так, ведение учета заработной платн и пенсионнь 1х 
начислений, организация посеидений акционеров, подцержа- 
ние связи с учебннми заведениями, а также организация пик- 
ников для работников компании часто становились основнь!- 
ми задачами департаментов по работе с персоналом. Роль 
департамента персонала в организации в качестве штатной 
функции, обеспечиваюидей подцержку оперативнь1 м (линей- 
нь1 м) департаментам, в этот период расширились, а пробле- 
мь1 взаимоотношений между линейннми и функциональннми 
подразделениями стали оказьтать суидественное влияние на 
работу департаментов (или отделов) человеческих ресурсов в 
последуюидие десятилетия.

Повьииеннью законодательнью требования ограничения, 
ставшие следствием развития социального законодательства 
в 60-е и 70-е годь1 , потребовали серьезних изменений в ра- 
боте департаментов персонала большинства организаций. Им 
пришлось повьюить свой профессионализм, уделять больше 
внимания различного рода законодательнь1 м тонкостям в от- 
ношении политики и практики. Крометого, организации стали 
смотреть по-новому на участие работников в повншении эф- 
фективности деятельности компании. В результате автомати- 
зации и изменения должностной структурь! повьюились про- 
изводительность и качество работь! персонала.

В 80-е годь1 стратегическая роль управления персоналом 
стала особенно суидественной, поскольку организации сокра- 
идали свой штат, закрнвали заводь! или проводили «структур- 
ную перестройку». Способность иностранннх компаний Япо- 
нии, Кореи и других стран превзойти в производственном от- 
ношении компании, расположеннью в США, заставила и аме- 
риканские фирмь! искать пути повншения эффективности. 
Перемеидение работников и профессиональная подготовка тех 
кто остались, превратились в основную заботу кадровь1х под- 
разделений.

В 90-е годь1 одной из основннх сфер интересов управле- 
ния персоналом становится работа в условиях многообразия 
рабочей силь1 . Кроме того, большое внимание стало уделять- 
ся компьютеризации деятельности кадровь1Х подразделений 
даже в небольших фирмах.

В сжатом виде тенденции изменений в подходах к управ- 
лению человеческими ресурсами можно проследить в данной 
таблице.



Подходь! к управлению персоналом

Период
времени,

год

Основнме
заботь!

менеджмента

Отношение
менеджмента к 

работникам

Деятельность по
управлению
персоналом

До 1890 Производствен- 
нью технологии

Безразличие к нуждам 
работников

Системи
дисциплинарного
воздействия

С 1890 по 
1910

Социальное
обеспечение
служаших

Работнику нужнм 
безопаснью условия 
труда и возможности 
роста

Программь! по 
безопасности, уроки 
английского язика, .. 
воодушевляюш,ие 
программн

С 1910 по 
1920

Эффективность
задач

Работникам требуется 
вьюокая заработная 
плата при условии 
повмшения 
производительности 
труда

Исследования 
движений во время 
работь! и 
затрачиваемого 
времени

С 1920 по 
1930

Индивидуаль- 
нне различия

Учет индивидуальнь1х 
различий работников

Психологические 
тестирования и 
консультации для 
работников

С 1930 по 
1940

Профсоюзное
движение

Работники - сила,
противостояшая
руководству

Программн
коммуникации
работников,
антипрофсоюзнне
приемм

С 1940 по 
1950

Экономическая
безопасность

Работникам требуется 
экономическая заидита

Пенсионнме плань! для 
работников, планн по 
здравоохранению, 
привилегии

С 1950 по 
1960

Человеческие
взаимоотно-
шения

Работникам требуется 
учет их мнения при 
управлении

Профессиональная
подготовка
менеджеров(ролевме 
игрм, подготовка, 
обучение навнкам 
уделение внимания 
различнмм аспектам)

С 1960 по 
1970 Соучастие

Работники требуют 
участия в принятии 
решений

Приемм соучастного 
менеджмента

С 1970 по 
1980

Сложность
задачи

Работникам 
необходима работа, 
которая заставляет их 
решать сложнью задачи 
и соответствует их 
способностям

Обогаш,ение
ДОЛЖНОСТНЬ1Х

обязанностей,
интегрированнью
группь!
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С 1980 по 
1990

Перемешение
работников

Служаадим нужна 
работа, потерянная при 
экономических спадах, 
из-за международной 
конкуренции 
вследствие изменений 
в технологии

Опережение, 
переподготовка, 
изменение структурм

С 1990 по 
2000

Изменения в 
составе рабочей 
силм и ее 
нехватка

Работникам требуется 
большая гибкость 
рабочего дня, льгот в 
проводимой в 
отношении них 
политики

Стратегическое 
планирование права 
работников, 
профессиональная 
подготовка, гибкая 
система льгот, 
компьютеризация и т.д.

9.2. Персонал в системе рьшка труда. 
Социально- демографическая ситуация 

Ўзбекистана и трудовью ресурсь!
По мнению главного экономиста Американского обьцества 

содействия обучению и развитию А.Корневейла, в 90-е гг. со- 
отношение источников экономического роста бьто следую- 
шим: за счет повьшения уровня обученности работников рост 
качества рабочей силь 1 -  2,1% (в том числе за счет обучения 
на рабочем месте -  1,2% и образования -  0,9%), за счет 
роста населения -  0,4%, за счет увеличения капитала -  0,5%.

ОепегаI Е!ес1пс на кажднй доллар, вложенньм в програм- 
мь1 развития человеческих ресурсов фирмь1 , получает эконо- 
мический эффект в 3 доллара; РЬИИрз Ре1го1еит экономит 8 
млн. долларов в год за счет снижения уровня прогулов и за- 
болеваний после проведения программ помоиди своим работ- 
никам. По оценкам национального института по алкоголизму 
США, каждьм доллар, вложеннь1 Й в программь! помоиди ра- 
ботникам, дает отдачу в 5,38 доллара1.

Персона -  это лицо, личность, особа. Персонал (по Оже- 
гову) -  личнь1 й состав или работники учреждения, предприя- 
тия, составляюидие группу по профессиональному или другим 
признакам.

Под персоналом организации следует понимать работни- 
ков всех типов, живой труд которух интегрирован в обидие 
трудозатрать! организации, на оплату которого расходуются 
учитьюаемью средства организации или которьт связан с вьи 
полнением функций по управлению этим трудом.

Управление персоналом -  это комплексная прикладная 
наука о б  организационно-экономических, административно- 
управленческих, технико-технологических, правовнх, группо- 
вь1х и л и ч н о с т н ь 1 Х  факторах, с п о с о б а х  и м е т о д а х  воздействия

’ Источник: Грачев М. Суперкадри. Управление персоналом в междуна- 
родной корпорации. М.: Дело ЛТД, 1998г.с.98.

328



на персонал предприятия дпя повьшения эффективности в 
достижении целей организации.

Объектом этой науки являются личности и обшности (фор- 
мальнью и неформальнью группь!, профессионально - квали- 
фикационнью и социальнь 1е группь!, коллективь! и организа- 
ция в целом) на производстве.

Предметом науки управления персоналом я в л я ю т с я  

основнью закономерности и движушие силь1 , определяюидие 
поведение людей и обидностей в условиях совместного труда.

Трудовью ресурсь! -  это часть населения странь!. Обла- 
даюидая необходимь1м физическим развитием, здоровьем. 06- 
разованием, культурой, способностями, квалификацией, про- 
фессиональними знаниями для работь! в сфере обидествен- 
но-полезной деятельности.

Ктрудовь 1м ресурсам относятся лица трудоспособного воз- 
раста, за исключением не работаюидих инвалидов труда и вой- 
нь1 I и II групп и лиц, получаюидих пенсии по возрасту на 
льготнь 1х условиях (основная часть), а также фактически ра- 
ботаюидие лица нетрудоспособного возраста (дополнитель- 
ная часть трудовух ресурсов). За последние три года средняя 
численностьтрудовь1Х ресурсов странь! составила 84, 1 млн.че- 
ловек.

Границь! трудоспособного возраста устанавливаются го- 
сударством. В Республике Узбекистан нижняя граница -  16 
лет, верхняя -  54 года для женидин, 60 лет для мужчин.

Демографическая ситуация

• Оздоровились процессь! воспроизводства населения (т.е. 
значительно снизилась младенческая смертность при стаби- 
лизации обидего уровня смертности, удлинились интерваль! 
между родами, снизилась демографическая нагрузка на тру- 
доспособное население);

• за 10 лет независимости уровень рождаемости снизился 
с 4,2 до 2,6% , а суммарная рождаемость уменьшилась в 
среднем в сельской местности на 2 ребенка, а в городах -  на 
1,2 ребенка;

• нормализовались миграционнью процессь!. После пика 
оттока населения в 1989-1990 гг. величина миграции и саль- 
до оттока населения стабилизировалась на уровне 50-55 тью. 
человек;

• значительно замедпились темпн роста численности на- 
селения. Если в 70-е годь| в среднем за год рост численности 
населения Узбекистана составлял 4%, в 80-е -  2,4-2,5%, то в 
90-е годь! -  уже 1,6%, а в начале нового тьюячелетия -  около 
1,5%;

• сократился удельнью веса детей и подростков в обидей 
численности населения с 43,1 % на начало 1992 годадо 39,8% 
на начало 2003 года;
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• в целом по республике наблюдается улучшение соотно- 
шения численности полов. Так, если на начало 1991 года на 
каждую 1000 мужчин приходилось 1023 женидинь!, то к началу 
2002 года -  только 1007 женш,ин;

• абсолютная величина прироста населения в Узбекистане 
составляет примерно 400-450 тью. человек в год.

Однако, по прогнозам ООН, темпь! прироста населения в 
Узбекистане в ближайшие 20-25 лет все-таки значительно 
сократятся, что в целом наблюдалось и в последние 20 лет XX 
века. Таким образом, можно говорить о том, что демографи- 
ческая ситуация в стране в целом развивается в соответствии 
с обшемировнми демографическими тенденциями современ- 
ности

Проведение кадровой политики на предприятии

Кадровая политика предприятия включает в себя следую- 
шие основнью этапи:

Цпланирование кадров: оценку наличннх ресурсов и буду-
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|дих потребностей, разработку программь! удовлетворения бу- 
дуидих потребностей в персонале;

• набор персонала: создание резерва потенциальннх кан- 
дидатов по всем должностям;

• отбор: оценка кандидатов на рабочие места и вмделение 
лучших из резерва, созданного в ходе набора;

• определение заработной плать! и льгот: разработка струк- 
турь! заработной плать! и льгот с целью привлечения и удер- 
жания работников;

• адаптацию: введение нанятмх работников в организацию 
и во все ее подразделения, развитие у работников понимания 
того, что ожидает от них организация и какой труд в ней полу- 
чает заслуженную оценку;

• обучение: разработка программ для обучения трудовнм 
навьжам эффективного вьшолнения работ;

• оценку трудовой деятельности: разработка методик оценки 
трудовой деятельности и доведения ее до работника;

• повь1 шение, понижение, перевод, увольнение: разработка 
методов перемеидения работников на должности с большей или 
меньшей ответственностью, развития их профессионального 
опмта путем перемеидения на другие должности или участки 
работн, а также процедур прекраидения договора найма;

• подготовку руководяцдих кадров, управление продвиже- 
нием по службе: разработка программ, направленнмх на раз- 
витие способностей и повьшение эффективности руководя- 
идих кадров.

9.3. Принципь!, функции и методь! в 
управлении персоналом современной 

организации. Стили управления персоналом
Принципь/ управления персоналом
• Принцип единоначалия.
• Принцип мотивации.
• Лидерство.
• Разделение труда. Специализация является естествен- 

нь1м порядком веидей. Цель разделения труда - вьшолнение 
работь! большей по объему и лучшей по качеству при тех же 
условиях.

• Специализация. Вуделяются 3 типа специализации уп- 
равленческих работников: по признаку цели, операции, типу 
потребителя или географическому признаку.

• Централизация.
• Правильнь|й подбор и расстановка кадров.
• Подчиненность личних интересов обидим.
• Скалярная цепь.
• Экономичность.
• Обратная связь.
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Методь/ управления персоналом -  способь! осушеств- 
ления управленческих действий на персонал для достижения 
целей управления производством. Суидествуют три методауп- 
равления, которью отличаются различннми способами воз- 
действия на людей:

1. Административнью методь! (базируются на власти, дис- 
циплине и взьюкании).

2. Экономические методь! (основьшаются на правильном 
использовании экономических законов производства: плани- 
рование, материальное стимулирование, ценообразование, 
налогообложение, установление экономических норм и нор- 
мативов).

3. Социально-психологические методь! (базируются на спо- 
собах мотивации и морального воздействия на людей и изве- 
стнь 1Й как «метод убеждения»: установление социальннх норм 
поведения, психологическое воздействие на работника, фор- 
мирование групп и социальное развитие коллектива.

Функции управления персоналом

1 .Планирование (постановка целей и стандартов, разра- 
ботка правил и последовательности действий).

2.0рганизация (постановка определеннь!х задач перед каж- 
дь 1 м подчиненнь1м, координация работн подчиненних, деле- 
гирование полномочий).

3.Управление персоналом (подбор, отбор, установка стан- 
дартов работь!, компенсации работников, оценка работников, 
обучение и развитие работников).

4.Руководство (решение вопроса, как заставить работни- 
ков вьшолнять свою работу, мотивация подчиненнь!х).

б.Контроль.

9.4. Анализ работь!
Анализ работь/ - это процедура, посредством которой оп- 

ределяются обязанности и характер работ, а также тип людей 
(в терминах знания умений), которих следует нанять. Анализ 
позволяет получить даннью о требованиях к работе, которью 
затем используются при создании описания работи  (в чем 
заключается работа) и спецификации работь/ (каких людей на 
нее нанимать).

Менеджеру по персоналу чаиде всего приходится собирать 
следуюидую информацию:

• рабочая деятельность - например, чистка, шитье или ри- 
сование. Иногда такой список содержит описание того, как, 
почему и когда работник вьтолняет кажднй из видов работ;

• человеческое поведение - чувственность, обидение, при- 
нятие решений и творческие навнки. Сюда должна бь!ть вклю- 
чена информация относительно требований, предъявляемь!х 
непосредственно к человеку, в терминах затрат человеческой
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энергии, необходимости ходить на дпиннью дистанции и т.д;
• механизмь!, оборудование, инструменть! и другие при- 

способления, используемью в работе - даннью о производи- 
мнх продуктах, обрабать 1 ваемь1х материалах, знаниях, кото- 
рью должнь! применяться (например, законь! физики), атакже 
оказь1 ваемь1х услугах (например, консультирование или ре- 
монт);

• нормь! производительности - количество, качество или 
затрачиваемое время на каждий вид работм, нормь! и крите- 
рии, по которь 1 м будет оцениваться работа;

• рабочее окружение - физические условия работь!, распи- 
сание работь|, а также организационное и социальное окруже- 
ние (люди, с которь1 ми работнику придется обцдаться в процес- 
се работь|). Также сюда может бнть включена информация о 
финансовух и нефинансовнх стимулах;

• требования к человеку - знания и умения (образование, 
обучение, опнт работь! и т.д.) и требуемью личнью характери- 
стики (интересь!, склонности, способности, физические дан- 
нью т.п.).

Описанию работь! должна предшествовать разработка, по 
крайней мере, основннх руководяидих принципов плана орга- 
низации. Что Вь1 ожидаете от Вашего дохода в следуюидем 
году и в следуюидие несколько лет? Какой продукции Вь1 от- 
даете предпочтение? Какие направления или отдель! Вашей 
компании должнь! бь1ть расширенн, сокраидень! или объеди- 
нень! для планируемой работь! фирмь! в течение следуюидих 
нескольких лет? Какие новью должности и, соответственно, 
специалисть! Вам могут понадобиться для вьшолнения стра- 
тегических планов?

Следуюидий шаг - разработка организационной структурь! 
фирмь|. Это схема, показьшаюидая, кто кому подотчетен, на- 
чиная от президента фирмь! и кончая младшим клерком (ра- 
бочим персоналом). Сначала составляется схема организа- 
ции в настояидий момент, затем на ближайшее и, если нужно, 
отдаленное будуидее. Только после этого можно приступать 
собственно к анализу работь/.

Использование информации, полученной при анализе
работь!

Информация, полученная в результате анализа работьг ис- 
пользуется как основа в различннх взаимосвязаннух видах 
деятельности по управлению персоналом.

Анализ рабочего места позволяет получить информацию о 
том, какой вид деятельности соответствует данному рабочему 
месту и каковь! требования, предъявляемью к потенциально- 
му работнику, которуй должен будет работать на этом рабо- 
чем месте. Эта информация является основой решения о при- 
еме людей.
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Понимание сути работь! позволяет верно оценить затрать! 
и назначить оплату. Оплата обьнно зависит от требуеммх на- 
виков, уровня образования, вредности и т.д. -  от 2 факторов, 
которью определяются; при анализе работь!. Наличие этих 
факторов позволяет классифицировать работн по категориям 
для получения даннмх относительно стоимости каждого вида 
работн.

Также именно при анализе работь! производственнью ин- 
женерь! и другие эксперть! определяют нормь! производитель- 
ности труда и перечень вьтолняемих работ, что позволяет 
оценивать исполнение работь! каждь1м работником путем срав- 
нения реального качества с желаемнм.

Менеджерь! также могут использовать информацию, полу- 
ченную при анализе работн, дпя разработки программ обуче- 
ния и повьшения квалификации, т.к. анализ работь! и осно- 
ванное на нем описание работь! показнвают, какого типа на- 
вь1 ки и, следовательно, обучение требуются в каждом случае.

Анализ работь! также достаточно полезен для обоснова-
НИЯ ТОГО, ЧТО ВСе ДОЛЖНОСТНЬЮ обяЗЭННО СТИ, КОТОРЬЮ ДОЛЖНЬ!
в действительности вьтолняться, соответствуют данной конк- 
ретной должности. Также могут обнаружиться видь! работ, за 
которью никто не отвечает и которью должнь! бь1ть закрепле- 
нь1 за каким-либо рабочим местом.

Процесс анализа работь! и его использование могут бнть 
представлень! следуюьцей схемой.

АНАЛИЗ РАБОТ
1. Цели организации
2. Цели Управления 
персоналом

Предвари- 
т е л ь н Ь1 е 
шаги:

Составле- Производ- 
ние описа- нью описа-
ния работьс ния работьк

Консультации

Р а з в и т и е
организации

1. Определе- 
ния цели и 
объема ана- 
лиза работь!

1. Назначе- 1.Специфи- 
ние работь! кация рабо-

ТЬ!

Планирова- 
ние персонала

2. Суть дея- 2. Стандар-
тельности ть| исполне-

Набор и от- 
бор

2. Вь1бор ме- 
тодов сбора 
даннь!х

ния
3. Контекст
работь! 3. Факторь!

вознаграж-
дения

Ориентация 
и обучение
Компенсации

Оценка ис- 
полнения
Планирова- 
ние карьерь!
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Этапи анализа работь!

Анализ работь! включает в себя 6 этапов:
1. Олределение цели, для которой будет использоваться 

информация, полученная при анализе работь!, что определяет 
вид информации и ее источники.

2.С6ор вспомогательной информации - структура компа- 
нии, технологические карть! и суш,ествую1дие описания работ.

3. Вь|бор репрезентативной должности дпя анализа (если 
нужно проанализировать большое количество сходнь 1х видов 
работ, например, работу всех рабочих сборочного цеха).

4.Сбор информации дпя анализа работь! с использовани- 
ем одного из методов, описанннх ниже.

Б.Собственно анализ работь!, проводимьм менеджером 
совместно с ее исполнителем. Необходимо определить, явля- 
ется ли информация фактически корректной, легкой для по- 
нимания.

б.Разработка описания спецификации работьк Это два ре- 
альннх результата анализа работь!.

Методь! сбора информации 
Качественнью методн

Интервью, опроснью листь!, наблюдение и ежедневник - 
наиболее популярнью методь! сбора информации для анали- 
за работьг

При проведении интервью обьнно используются некото- 
рь1е типичнью вопрось!:

• В чем заключается вьшолняемая работа?
• В чем заключаются основнью должностнью обязаннос- 

ти? Что конкретно Вь| делаете?
• Где Вь/ работаете, место Вашей работь)?
• Каковь! требования к образованию, подготовке, навнкам 

(в тех видах деятельности, для которнх это свойственно) и 
какие лицензии и сертификать! требуются?

• В каких мероприятиях Вь1 принимаете участие?
• Каковь! Ваши обязанности и ответственность на рабочем 

месте?
• Какие основнью инструкции и нормь! регламентируют Вашу 

работу?
• Что конкретно влекут за собой мероприятия, в которь 1х 

Вь1 принимаете участие?
• Каковь! окружаюицие условия и условия работь|?
• Какова физическая нагрузка на Вашем рабочем месте? 

Эмоциональная и интеллектуальная?
• Каковь! условия работь! с точки зрения опасности для 

здоровья?
• Есть ли какие-либо опаснью или необьннью условия ра- 

боть1 , в которь1х вам приходится работать?
Опроснью листь!, в которих сами работники опись!вают
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свои обязанности и ответственности - другой хороший метод 
получения информации для анализа работьг Типичньм опрос- 
нь1 Й лист состоит из нескольких «открь1ть1х» вопросов (напри- 
мер,«Опишите Ваши основнью обязанности на рабочем мес- 
те»), а также «закрмтух» вопросов (касаюсцихся, например, 
требуемого опмта работу).

Непосредственное наблюдение полезно в тех видах работ, 
которью включают преимушественно видимме физические 
движения (сторож, рабочий сборочного конвейера, бухгалтер). 
Наблюдение обьнно не подходит, когда работа подразумева- 
ет трудно измеряемую деятельность (адвокат, инженер, про- 
ектировидик). Этот метод также мало полезен в тех случаях, 
когда работник должен вьшолнять важнью действия, потреб- 
ность в вьшолнении которь 1х может возникать только эпизо- 
дически (медсестра скорой помоши). Непосредственное на- 
блюдение обьнно применяется совместно с опросом.

Работников можно попросить вести ежедневник - список 
заданий, которью они вьтолняли в течение дня, и затрачен- 
ное время. Это позволит получить очень полную картину ра- 
ботм, особенно если после этого провести опрос с участием 
работника и его непосредственного начальника.

Количественнме методн
Есть несколько случаев, когда описательнью методь! не под- 

ходят. Например, когда необходимо для определения уровня 
оплать! сравнить разнью видь! работ. Тогда можно использовать 
позиционнне опросние листь! или функциональннй анализ.

Позиционньт опросньм лист дпя анализа - это очень струк- 
турированнь 1 й опросньм лист. Вьтвляется профиль работн в 
баллах, проставляемнх по пяти базовмм позициям: принятие 
решений, профессиональнью навь1 ки, физическая нагрузка, 
управление т р а н с п о р т н ь 1 М и  средствами или оборудованием, 
обработка информации. Такой метод позволяет классифици- 
ровать работь!, т.е. дать количественную оценку каждой рабо- 
те дпя сравнения работ между собой.

Функциональннй анализ работь! описьшает, что даннь 1 Й 
работник делает в отношении людей, предметов и информа- 
ции. Также здесь учитмваются: необходимость знания специ- 
альннх инструкций, способность рассуждать и делать заклю- 
чения, навь1 ки вербального обш,ения и необходимая язьковая 
подготовка. Этот метод позволяет определить стандарти ка- 
чества вьшолнения работь! и требования к профессиональной 
подготовке.

Составление описания работь!
Хотя и не сушествует типовой формь! дпя составления опи- 

сания работь!, большинство описаний содержит следуюидие 
раздельк

• определение работн, названия должности;
• краткое описание работь!;
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• отношения;
• обязанности и ответственность;
• «полномочия;
• стандарть! исполнения;
• рабочие условия;
• спецификация работм - квалификационнью требования к 

работникам
В разделе определение работь! указьшаются название ра- 

боть1 , статус работь!, количество работь!, время составления 
данного описания, кем бьто составлено описание, информа- 
ция о ставке (диапазоне) зарплать!, категория или уровень 
данного рабочего места. Также указнваются название долж- 
ности непосредственного начальника, Ф.И.О. утвердившего 
данное описание и к какой организационной единице (под- 
разделению, отделу, цеху) относится данное рабочее место.

В разделе Краткое описание работь! должно содержаться 
обидее описание характера работь!, включаюидее только ос- 
новнью функции и действия. Не рекомендуется включать об- 
идие фразь! типа «другие обязанности по мере надобности», 
т.к. это неточно определяет характер данной работь!, а следо- 
вательно, и требования к людям, которью должнь! бнть на нее 
нанятьк

В разделе Отношения опись 1 ваются взаимоотношения ра- 
ботника с другими людьми: кому подотчетен, кого контроли- 
рует, с кем работает внутри и вне организации.

В разделе Обязанности и ответственность представляется 
детальннй список фактической ответственности и обязаннос- 
тей в виде одного - двух предложений по каждой.

Раздел Полномочия должен определить предели полномо- 
чия работника, включая ограничения принятия решения, пря- 
мое наблюдение за персоналом и бюджетнью ограничения.

Раздел Стандарть! исполнения устанавливает конкретнью 
стандарть!, которнх работник должен достигать при вьшолне- 
нии каждой обязанности, внесенной в описание работьг

В разделе Рабочие условия описнваются обидие условия 
труда, например, уровень шума, опаснью условия или вьюо- 
кая температура. ,

Спецификация работь! отвечает на вопрос, «Какие челове- 
ческие качества и опнт необходимн, чтобь! делать эту работу 
хорошо?» Спецификация работь! может представлять собой 
как набор отдельнь1х разделов описания работь!, так и целнй, 
полннй документ. Часто она располагается на обороте опи- 
сания работьг

9.5. Планирование персонала и поиск 
кандидатов

Планирование человеческих ресурсов или определение 
того, когда, где, сколько, какого качества (квалификации) и
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по какой цене потребуется работник является важнейшей со- 
ставляюшей бизнес планирования всех современнух компа- 
ний. Основная задача планирования персонала состоит в обес- 
печении реализации планов организации с точки зрения че- 
ловеческого фактора предприятия - работников, их числен- 
ности, квалификации, производительности, издержек на их 
найм. Несовершенное планирование человеческих ресурсов 
дорого обходится организациям и может привести к потере 
ценнь1х ресурсов.

Например, крупная американская корпорация, создавшая 
совмест-ное предприятие с российским партнером, направи- 
ла ему оборудование стоимостью около 4 млн. долл. США, 
которое должно бьто бнть установлено на заводе совместно- 
го предприятия. Предполагалось, что российская сторона 
предоставит монтажников для установки оборудования. Одна- 
ко российские монтажники оказались не в состоянии смон- 
тировать оборудование, более того, нанесли ему уидерб. В 
результате, совместное предприятие понесло значительнью 
незапланированнью расходь!, связаннью с приглашением ино- 
страннь1х специалистов, ремонтом оборудования, задержкой 
пуска производственной линии.

В то же время, эффективное планирование персонала по- 
ложительно влияет на результать! организации благодаря:

-  оптимизации использования персонала. Детальное пла- 
нирование позволяет вьтвить и продуктивно применить нево- 
стребованньш потенциал сотрудников путем расширения дол- 
жностнь 1х обязанностей, перевода работников на другие ра- 
бочие места, реорганизацию производственнь1х процессов;

-  совершенствованию процесса приема на работу. Плани- 
рование является источником информации обеспечить поиск 
и отбор кандидатов на планомерной основе, снизить издерж- 
ки и избежать кризиснмх ситуаций, связанннх с нехваткой 
рабочей силь 1 ;

-  организации профессионального обучения. План по че- 
ловеческим ресурсам является основой для планирования и 
проведения профессионального обучения в компании;

-  тидательная разработка этого плана позволяет обеспе- 
чить нужную квалификацию работников и добиться реализа- 
ции бизнес-планов с наименьшими издержками;

-  созданию основь! дпя развития других программ управ- 
ления персоналом;

-  знание тенденций в динамике численности, изменении 
квалификационной структурь! персонала позволяет отделу чело- 
веческих ресурсов разрабатьтать долгосрочнью программь! в 
области компенсации, профессионального развития и т.д.

-  сокраицению обидих издержек на рабочую силу за счет 
продуманной, последовательной и активной политики на рьшке 
труда. Знание собственннх потребностей на дпительную перс-
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пективу дает компании возможность эффективно противосто- 
ять своим конкурентам и взаимодействовать с контрагентами 
на рьтке труда и извлекать вмгоду изменяюидейся ситуации.

Источники потребностей организации в персонале. 
Чтобь! определить потребности организации в человеческих 
ресурсах необходимо понимать, под влиянием каких факто- 
ров они формируются. Поскольку организации являются от- 
крь1ть1 ми социальними системами, их потребности в рабо- 
чей силе возникают под воздействием как внутренних 
(внутриорганизационннх), так и внешних факторов.

Внутриорганизационнью факторьл. Потребности орга- 
низации в рабочей силе зависят, прежде всего, от стояидих 
перед ней целей, для реализации которнх необходими чело- 
веческие ресурсьг Цели организации могут бь1ть представле- 
нь1 в виде долгосрочной стратегической задачи («обеспечить 
наивьюшее качество автомобильного сервиса и 100% удов- 
летворение заказов клиентов»), бизнес стратегии («ежегодно 
увеличивать объем реализации на 10% за счет создания сети 
франчайзов») или бизнес-плана. Чем конкретнее организаци- 
онная цель, тем легче определить потребности в рабочей силе, 
необходимой для её реализации.

У компании со стабильной долгосрочной стратегией потреб- 
ности в рабочей силе не претерпевают серьезннх изменений 
из года в год, и планирование человеческих ресурсов не пред- 
ставляет особой сложности. И наоборот, если организация ме- 
няет стратегию - переходит к вьтуску новой продукции, освое- 
нию новь1х рь1НКов, ликвидации отдельнь1х сегментов бизнеса, 
потребности как в численности, так и в квалификации рабочей 
силь! могут сушественно измениться. Еш,е один источник изме- 
нений потребностей организации в рабочей силе - внутриорга- 
низационная динамика рабочей силь! - увольнения по собствен- 
ному желанию, внходь! на пенсию, декретнью отпуска и т.п. 
Отдел человеческих ресурсов должен отслеживать эту дина- 
мику и заблаговременно предсказнвать изменения.

Внешние факторм. Среди множества внешних для орга- 
низации факторов суицествует несколько наиболее важних, 
оказьшаюидих непосредственное влияние на состояние рьтка 
труда источника рабочей силь! для большинства современнь!х 
организаций.

Макроэкономические параметри - темпь! экономичес- 
кого роста, уровень инфляции и безработиць!, структурнью 
изменения (развитие одного сектора народного хозяйства за 
счет сокраидения другого) - оказивают сильное воздействие 
как на стратегию компании (потребности в человеческих ре- 
сурсах.), так и на ситуацию на рннке труда (предложение 
человеческих ресурсов). Например, устойчивнй экономичес- 
кий рост, как правило, приводит к увеличению платежеспо- 
собного спроса в экономике и, следовательно, предоставляет
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компании возможности для увеличения объемов реализации. 
Одновременно с этим наблюдается возрастание спроса на 
труд и, соответственно, заработной платн. В экономически 
развитнх странах суидествуют детальнме прогнозь! эволюции 
разнообразнь1Х макроэкономических параметров, поэтому за- 
дача отдела человеческих ресурсов состоит, прежде всего, в 
определении влияния предполагаемой динамики макроэко- 
номических показателей на потребности в человеческих ре- 
сурсах данной организации. Например, как скажутся предпо- 
лагаемое в следуюидем году трехпроцентное сокраидение ва- 
лового национального продукта и пятипроцентнмй спад спро- 
са на легковью автомобили на потребности Фольксвагена в 
человеческих ресурсах? Следует ли планировать сокраидение 
численности рабочих по сборке автомобилей, агентов по прода- 
жам и т.д.?

В нашей стране, где экономические прогнозь! развить! не- 
достаточно, задача усложняется - часто необходимо опреде- 
лить не только влияние известной макроэкономической дина- 
мики на потребности организации в рабочей силе, но и пре- 
дугадать, какой будет эта динамика.

Развитие техники и технологии может самнм кардиналь- 
нь!м образом изменить потребности организации в рабочей силе. 
Достаточно вспомнить пример персональнух компьютеров, за- 
менивших миллионь! счетоводов во всем мире. Специалисть! 
по человеческим ресурсам должнь! работать в тесном контакте 
с техническими экспертами компании, чтобь! заблаговременно 
оценить влияние возможного внедрения новой техники или тех- 
нологии на потребности организации в персонале.

Политические изменения могут влиять на потребность в 
человеческих ресурсах и положение на рь1 нке труда через 
изменение законодательства (налогового режима, системь! со- 
циального страхования, трудового законодательства), регули- 
рование макроэкономических параметров, создание опреде- 
ленного политического климата в стране. Снижение обяза- 
тельннх вьтлат и фондь! социального страхования автомати- 
чески сокраидает издержки работодателей на рабочую силу и 
может сделать прибьтьнмм дпя компании привлечение до- 
полнительнь1х рабочих, которие прежде не могли бнть нанять! 
из-за вьюоких издержек. Применительно к данному фактору 
сложность для специалистов по человеческим ресурсам со- 
стоит не столько в прогнозировании влияния определеннь1Х 
политических изменений на потребности в рабочей силе, 
сколько в предсказании самих изменений.

Конкуренция и состояние рьшка сбита, изменяюиди- 
еся под воздействием множества факторов, оказьшают са- 
мое прямое влияние на потребности компании в человечес- 
ких ресурсах. Усиление конкуренции на стабильном или со- 
краидаюидемся рьшке, как правило, означает, что компании 
необходимо подумать о сокраидении численности своих со-
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трудников. И наоборот, бьютрорастуьций спрос на продук- 
цию организации является индикатором необходимости на- 
бора дополнительной рабочей силм. Искусство предсказа- 
ния состоит, в данном случае, в способности определить 
тенденции развития рьтка и их влияние на потребности в 
персонале раньше конкурентов и воспользоваться этим пре- 
имушеством, например, заранее начать подбор квалифици- 
рованннх специалистов, ожидая увеличение спроса на про- 
дукцию организации.

Привлечение кандидатов. Определив требования к кан- 
дидату (в форме должностной инструкции, квалификационной 
карть!, картьг компетенции или другого документа), отдел чело- 
веческих ресурсов может приступить к реализации следуюиде- 
го этапа -  привлечению кандидатов, основная задача которого 
создание достаточно представительного списка квалифициро- 
ваннь1Х кандидатов для последуюшего отбора. Главними огра- 
ничителями на данном этапе вьютупают бюджет, которьт орга- 
низация может израсходовать, и человеческие ресурсь), кото- 
рь1 ми она располагает для последуюидего отбора кандидатов. 
Опь1Т первого объявления о приеме на работу компании Мак- 
дональдс в Москве, на которое откликнулись десятки тьюяч 
кандидатов, является хорошо известннм примером того, как 
организация, неверно спланировавшая свою компанию по при- 
влечению кандидатов, может оказаться в критической ситуа- 
ции, будучи не к состоянии справиться с их наплнвом.

Для привлечения кандидатов организация может исполь- 
зовать ряд методов, каждуй из которнх имеет свои достоин- 
ства и недостатки.

1. Поиск внутри организации. Прежде чем внйти на 
рьток труда большинство организаций пробуют поискать кан- 
дидатов в собственном доме. Наиболее распространеннь!ми 
методами внутреннего поиска являются объявления о вакант- 
ном месте во внутренних средствах информации- газетах 
предприятия, стенних газетах, специально изданнмх инфор- 
мационнь/х листках, а также обраидение к руководителям под- 
разделений с просьбой вь!двинуть кандидатов и анализ лич- 
нь!х дел с целью подбора сотрудников с требуемь!ми характе- 
ристиками. Поиск внутри организации, как правило, не требу- 
ет значительнух финансовь!х затрат, способствует укрепле- 
нию авторитета руководства в глазах сотрудников, не ставит 
отобраннь!х таким образом кандидатов перед необходимос- 
тью интеграции в организацию. В то же время внутренний 
поиск часто наталкивается на сопротивление со сторонь! ру- 
ководителей подразделений, стремяидихся «скрнть» лучших 
сотрудников и сохранить их «для себя». Кроме того, при поис- 
ке кандидатов внутри организации возможности внбора огра- 
ниченм числом ее сотрудников, среди которих может не 
оказаться необходиммх людей.

2. Подбор с помоидью сотрудников. Отдел человечес-
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ких ресурсов может обратиться к персоналу организации с 
просьбой -  оказать помош,ь и заняться неформальннм поис- 
ком кандидатов среди своих родственников и знакомь1х. Этот 
метод привлекателен, во-первь 1х, низкими издержками, а, во- 
втормх, достижением довольно вьюокой степени совместимо- 
сти кандидатов с организацией за счет их теснь 1х контактов с 
представителями организации. Его недостатки связань! с «не- 
формальностью» - рядовью сотрудники не являются профес- 
сионалами в области подбора кандидатов, не всегда владеют 
достаточной информацией о рабочем месте, вознаграждении 
и т.д., часто не объективнь! в отношении потенциала близких 
им людей. Использование исключительно этого метода при- 
влечения кандидатов может привести к развитию семействен- 
ности и кумовства - явлений, не способствуюш,их прогрессу 
организации ни в одном обшестве.

3. Самопроявившиеся кандидати. Практически любая 
организация получает письма, телефоннь1е звонки и другие 
обраьцения от людей, занять1х поиском работьг Не имея по- 
требности в их труде в настояидий момент, организация не 
должна просто отказнваться от их предпожений - необходи- 
мо поддерживать базу данннх на этих людей; их знания и 
квалификация могут пригодиться в дальнейшем. Поддержа- 
ние такой базь! даннмх обходится недорого и позволяет иметь 
под рукой представительньм резерв кандидатов. Для того, что- 
бь1 самопроявившихся кандидатов бьто больше, некоторь 1е 
организации проводят«Дни открнть 1х дверей», приглашая всех 
желаюш,их познакомиться со своей продукцией, производ- 
ственнь 1 ми моцдностями, условиями труда и т.д.

4. Объявления в средствах массовой информации - 
на телевидении, радио, в прессе. Основное преимуидество 
данного метода подбора кандидатов - широкий охват населе- 
ния при относительно низких издержках. Недостатки являются 
обратной стороной преимуидеств - объявления в средствах мас- 
совой информации могут привести к огромному наплнву кан- 
дидатов, большинство из которь1х не будут обладать требуемьн 
ми характеристиками. Разбор заявлений и первичнь1й отбор 
может превратиться в длительное и трудоемкое мероприятие. 
Данньм метод успехом используется для подбора кандидатов 
массовнх профессий, например, строительнух рабочих для 
возведения нового объекта. Для привлечения специалистов 
объявления помеидаются в специальной литературе, например, 
финансовмх или бухгалтерских изданиях, если компания 
нуждается в финансовом директоре. Такая сфокусирован- 
ность поиска ограничивает число потенциальнь1Х кандидатов, 
обеспечивает более вьюокий уровень их профессионализма и 
значительно облегчает последуюидий отбор.

5. Вь1езд в институть! и другие учебнуе заведения. 
Многие ведуидие организации постоянно используют этот ме-
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тод для привлечения «свежей крови» - м о л о д у х  специалистов. 
Вьюзжая в учебнме заведения, организация проводит презен- 
тацию компании, организуя вьютупления руководителей, де- 
монстрацию продукции, видеофильмов организации, отвечая на 
вопрось! студентов и проводя собеседования с будушими вьн 
пускниками, заинтересовавшимися их организацией. Этот ме- 
тод является очень результативнь1М дпя привлечения опреде- 
ленного типа кандидатов - молодих специалистов. Собеседо- 
вания с представителями компании позволяют создать список 
кандидатов, степень отбора которух значительно вь1ше, чем 
при других методах, что сокрашает временнью и финансовью 
издержки на последуюьцих стадиях отбора. В то же время об- 
ласть применения данного метода ограничена - вряд ли кто- 
либо отправится в институт искать генерального директора.

6. Государственнью агентства занятости. Правитель- 
ства большинства современнь1Х государств способствуют по- 
вь1 шению уровня занятости населения, создавая для этого 
специальнью органь!, занятью поиском работь! для обратив- 
шихся за помоидью граждан. В Российской Федерации такие 
учреждения, назь1 ваемью Федеральнь1 ми бюро по трудоуст- 
ройству, суьцествует в каждом административном округе - рес- 
публиках, областях, муниципальнь1х округах и т.д. Каждое бюро 
имеет базу данннх, содержаидую информацию о зарегистри- 
ровавшихся людях - возраст, образование, квалификация, про- 
фессиональньм опмт, интересуюидая работа. Организации, 
занятью поиском сотрудников, имеют доступ к этой базе дан- 
нь1х. Однако данньш метод редко обеспечивает широкий ох- 
ват потенциальннх кандидатов, поскольку в агентства по тру- 
доустройству обраидаются, в основном, определеннью кате- 
гории населения - прежде всего, безработнью женш,инь1 , воз- 
врашаюцциеся из декретного отпуска, домохозяйки.

7. Частнью агентства по подбору персонала. Подбор 
персонала превратился за последние 30 лет в бурно развива- 
юшуюся отрасль экономики, во многих странах, в том числе и 
у нас, сегодня суидествуют частнью компании, специализиру- 
юидиеся в этой области. Каждое агентство имеет свою базу 
даннь1х, а также осуицествляет специальньм поиск кандидатов 
в соответствии с требованиями клиента. Оплата услуг произво- 
дится, как правило, в случае успешного подбора кандидата и 
представляет собой определенньм процента его годовой зара- 
ботной плать! - 30-50%. Частнью агентства обеспечивают дос- 
таточно вьюокое качество кандидатов, их соответствие требо- 
ваниям клиента и, тем самь1м, значительно облегчают даль- 
нейший процесс отбора.

Особенности планирования потребности в персонале

Планирование персонала должно бь1ть объединено с ос- 
новнь!ми планами организации и скоординировано с плани-
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рованием персонала для вьшолнения таких функций, как вер- 
бовка, обучение, развитие новь1х работников и анализ работь! 
новь1х рабочих мест.

Для разработки плана необходимь! три вида прогнозов: для 
разработки требований к персоналу, дпя поиска кандидатов 
со сторонь! и дпя поиска кандидатов внутри организации.

При прогнозировании потребности в персонале менеджер 
должен принимать во внимание несколько факторов:

-  прогноз продаж или объем производства;
-  прогнозируемая текучесть кадров (с учетом увольнений и 

отставок);
-  качество и характер служаьцих с точки зрения изменения 

потребностей организации;
-  решения о модернизации услуг (изделий) и о вмходе на 

новне рьики;
-  технологические и административнью изменения, 

обеспечиваюидие увеличение производительности;
-  доступнью финансовью ресурсь!.

Схему принятий решений можно отобразить 
следую 1цим образом:

Способм поиска кандидатов
Реклама
Дпя того чтобь! объявление о работе принесло результат, 

его нужно правильно разместить. Суицествует две возможнос- 
ти: либо средства массовой информации, либо доски объяв- 
лений. У каждого из этих средств есть свои достоинства и 
недостатки, определяюидие сферу их предпочтительного при- 
менения. Сравнение различнух средств рекламн приведено в 
нижеследуюидей таблице.
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Агентства занятости
Суидествует три типа агентств занятости (агентств по под- 

бору персонала).
Государственнью агентства службь! занятости есть в каж- 

дом районе (биржи труда). Эти агентства -  главньт источник 
и разнорабочих, и служаидих. Но, как показь1 вает опнт, мно- 
гие безработнью встают на учет не для того, чтобь! найти ра- 
боту, а чтобь! получать пособие, т.е. они мало заинтересова- 
нь1 в получении реальной работь!.

Другие агентства занятости связань! с некоммерческими 
организациями (обидества инвалидов).

И, наконец, суидествуют агентства занятости в виде ком- 
мерческих организаций. Такие агентства получают плату за 
каждого претендента, которого они устраивают на работу.

Обьнно организация обраидается в агентствазанятости, если:
-  не имеет собственного отдела кадров;
-  трудно самостоятельно найти квалифицированних пре-
тендентов;
-  вакантное место должно бнть занято бьютро;
-  имеется потребность в привлечении большого количе-
ства специалистов.
При этом необходимо дать агентству точное и полное опи- 

сание работь! и определить признаки, по которнм оно должно 
внбирать претендентов. Лучше заключить долгосрочньм кон- 
тракт с одним или двумя агентствами. Можно также подобрать 
специального человека дпя поддержки связи с агентством.

Использование бланков заявлений

Если уже имеется некоторое число претендентов, можно 
начать проверку и отбор. Для большинства предпринимателей 
бланк заявления - первнй шаг в процессе внбора. Это хоро- 
шее средство дпя сбора даннь 1х, которью можно проверить. 
Они обьнно включают информацию об образовании, предм- 
дуидей работе и хобби. Дпя технического и управляюидего пер-
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сонала используются формь! с подробннми вопросами об об- 
разовании, а для рабочих - о деталях и оборудовании, с кото- 
рь1 м претенденту приходилось работать ранее.

Заполненнь 1 Й бланк заявления может дать информацию о 
наличии необходимь 1х знаний и опута, о предндуидем про- 
движении претендента и о характеристиках, особенно важннх 
для кандидатов управления.

9.6. Отбор кандидатов
Интервьюирование

Наиболее распространенннм методом отбора является 
интервьюирование. Собеседование дает возможность судить 
об инициативности и интеллекте кандидата, а также следить 
за особенностями его поведения: вьфажением лица, реакция- 
ми и т.д. Однако полезность интервью зависит от того, на- 
сколько грамотно оно проводится.

Этапь! проведения 
В идеале интервью должно состоять из пяти этапов: плани- 

рование, установление контакта, предложение вопросов, окон- 
чание и анализ.

При планировании интервью необходимо внимательно изу- 
чить заявление и резюме кандидата, отметив все пункть!, кото- 
рью являются сомнительннми или показьтают сильнью и сла- 
бью сторона кандидата.

Затем нужно внбрать место проведения интервью - комна- 
ту с обстановкой, способствуюидей разрядке и установлению 
контакта. Беседу можно начать с нейтральнмх тем (погода).

Далее начинается стадия вопросов. Нужно стараться из- 
бегать вопросов, на которью можно ответить просто «Да» или 
«Нет», и просить кандидата пояснять свои ответь!, чтобь! по- 
мочь ему лучше себя вмразить. Можно использовать вопрось! 
из приведенного ниже списка.

-  Вь1 принесли резюме?
-  Какую зарплату Вь1 хотели бь1 получать?
-  Какую зарплату Вь1 получали на последнем месте работь!?
-  Почему Вь1 хотите поменять место работь! или почему 
Вь1 ушли с последнего места работь!?
-  Что Вь1 считаете наиболее суидественннм достижением 
на Вашем последнем месте работь!?
-  Сколько часов в неделю Вь1 обьнно работаете?
-  Что Вам нравилось, а что нет на Вашем последнем мес- 
те работн?
-  Какие у Вас бьти отношения с начальством и подчинен-
НЬ1МИ?

-  Можете ли Вь1 бь1ть требовательнь1м к Вашим подчиненнь1м?
-  Как бь1 Вь1 оценили компанию, где работали?
-  Какие у нее бьти сильнью и слабью сторонь!?
-  Что лучше всего квалифицирует Вас как достойного кан- 
дидата на имеюидуюся вакансию?
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-  Как скоро Вь1 начнете вносить сушественнь 1й вклад?
-  Что Вь1 думаете о нашей компании - ее размерах, харак- 
тере деятельности и конкурентоспособности?
-  Какая вакансия из сушествуюших для Вас наиболее ин- 
тересна?
-  Как бь1 Вь1 структурировали или организовь 1 вали работу 
Вашего
отдела?
-  Какое управление или финансовью ресурсь! Вь1 бь1 хоте- 
ли иметь и почему?
-  Как бь| Вь1 организовали первичнью внутренние и вне- 
шние каналь! коммуникации?
-  Что бь1 Вь1 хотели сообш,ить о себе?
-  Вь1 бьти хорошим студентом?
-  Вь1 подцерживали вьюокий уровень знаний в своей обла- 
сти? Каким образом?
-  Что Вь1 делаете в свободное время?
-  Каковь! Ваши цели. связаннью с карьерой, на следую- 
1_цие 5-лет?
-  Ваши самью сильнью и слабью сторонь!?
-  Каков Ваш потенциал работь!?
-  Какие шаги Вь1 предпринимаете, чтобь! достигнуть своих 
целей?
-  Вь1 хотите иметь свой собственннй бизнес?
-  Как долго Вь1 останетесь у нас?
-  Кем работает Ваш отец? Ваша мать?
-  Где работают Ваши братья и сестрь!?
-  Вь1 когда-либо работали над совместнмм проектом и 
если так, какую роль Ви играли?
-  Вь1 участвуете в обшественной жизни?
-  К какой профессиональной ассоциации Вь1 принадлежите?
-  Как обстоят Ваши дела с кредитами?
-  Что Вь1 любите, а что ненавидите?
-  Как Вь1 обьнно проводите день?
Пожалуйста, опишите Ваше семейство с точки зрения хо- 
рошего знакомого.
-  Насколько Вь1 агрессивни?
-  Что мотивирует Вас работать?
-  Являются ли для Вас деньги сильнмм стимулом?
-  Вь1 предпочитаете работу линейного руководителя или 
сотрудника отдела по управлению персоналом?
-  Вь1 предпочитаете работать один или в бригаде?
-  Что вь1 иьцете в людях, проводя собеседование дпя по- 
ступления на работу?
-  Вь1 когда-либо кого-нибудь увольняли?
-  Вь1 можете работать с членами профсоюза и их лидерами?
-  Что Вь1 думаете о текуицей экономической и политической 
ситуации?
В конце интервью должно остаться время, чтобь! ответить
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на вопрось! кандидата и рассказать ему о фирме (если необ- 
ходимо). Претенденту нужно сообидить, имеется ли у фирмь! 
необходимость в его знаниях и опь1те, и если да, то каким 
должен бь1ть его следуюидий шаг. Если решение по поводу 
кандидата не может бнть принято сразу, надо известить об 
этом.

После ухода кандидата необходимо проанализировать за- 
писи, сделаннью по ходу интервью, заполнив специальную 
форму о проведении интервью.

Типь1 интервью
Суидествует несколько основннх видов интервью: неструк- 

турированное (недирективное), структурированное, ситуаци- 
онное, серийное (последовательное), групповое, стрессовое.

В неструктурированном интервью можно задавать вопро- 
сь 1 в том порядке, в каком они приходят в голову. Здесь не 
суидествует какой-либо определенной формь!, которой необ- 
ходимо придерживаться, и беседа может идти в любом на- 
правлении.

В структурированном интервью нужно следовать заранее 
установленной последовательности вопросов. Основное пре- 
имуидество использования таких форм - в их о б о б и д е н н о с т и .  

Подобная форма гарантирует, что каждому претенденту будут 
задань! все необходимью вопрось! каждь1 м из интервьюеров.

Ситуационное интервью представляет собой ряд относя- 
идихся к работе вопросов с перечнем ответов для вь1 бора, ко- 
торью задаются всем претендентам на конкретную вакансию. 
Наиболее предпочтительнью ответь! затем внбираются груп- 
пой наблюдателей, которью оценивают все варианть! ответов 
кандидатов.

В процессе серийного интервью каждьм из интервьюеров 
дает претенденту балльную оценку по стандартной оценочной 
форме, после чего оценки сравниваются и анализируются.

При групповом интервью собеседование с кандидатом про- 
водится группой (комиссией) интервьюеров. Каждьт интер- 
вьюер может задавать свои вопрось! на основании последне- 
го ответа кандидата. Одним из вариантов группового интер- 
вью является обшее интервью, в котором комиссия интервью- 
ирует одновременно несколько кандидатов. В этом случае 
определяется кандидат, принимаюидий самое активное учас- 
тие в формулировании ответов.

Ошибки при интервьюировании
К наиболее распространеннмм ошибкам интервьюирова- 

ния, которью влияют на его результат, относятся следуюидие:
-  поспешнью суждения, сделаннью «с первого взгляда»;
-  негативная информация о кандидате;
-  незнание сушности работь!, на которую ведется прием
работника;
-  необходимость в скорейшем найме или найме большого
количества персонала;
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-  последовательность приема кандидатов («средний» на 
фоне «слабь1х» кажется «сильнмм»);
-  невербальное поведение кандидатов (приятнь1й - неприятньм);
-  уделение слишком большого внимания факторам, не свя- 
заннь1М с работой (пол, возраст, стиль одеждь|).
Чтобь! избежать этих ошибок, следует придерживаться ос- 

новнмх принципов интервьюирования:
1. Использовать структурированную форму.
2. Откладьтать принятие решения.
3. Концентрироваться на тех чертах кандидата, которью 
можно наиболее полно раскруть в процессе интервью.
4. Заставлять интервьюируемого говорить.
5. Обеспечивать равнью возможности всем претендентам.

Тестирование 

Видь1 тестов
Тестн можно классифицировать по тому, оцениваютли они 

знания (умственнью способности), физические и двигатель- 
нью возможности, личность и интересь! или достижения.

Группа тестов на умственнью способности включает тестм 
на обидую способность рассуждать (умственное развитие) и 
тесть! на специфические умственнью способности, такие как 
память, дедуктивное и индуктивное мншление, словарнмй за- 
пас, умение работать с цифрами.

Двигательнью возможности проверяются тестами на коорди- 
нацию, ловкость, скорость движения, время реакции. Физичес- 
кие возможности проверяются тестами на силу и внносливость.

Чтобь! спрогнозировать поведение человека на работе, очень 
важно определить такие его личностнью характеристики, как 
мотивация, интересь!, интроверсия, устойчивость. Обьнно пси- 
хологи на производстве проверяют испь!туемь1х на т.н. «боль- 
шую пятерку»: экстравертность, эмоциональную устойчивость, 
сознательность, позитивность и способность к обучению.

Тесть! на достижения - это оценка знаний человека в кон- 
кретной области (пример, вступительнью тестн в ВУЗ).

Тестовью рабочие задания 
Рабочие задания в центрах оценки также можно считать 

тестами. Но они отличаются тем, что оценивают эффектив- 
ность вьшолнения работь! непосредственно, а не через оцен- 
ку личнмх качеств.

Техническое рабочее задание позволяет оценить, как кан- 
дидат реально справляется с некотормми из основнь!х видов 
работ (например, установка и наладка мотора, проведение 
химического анализа веидества, печатание текста). Далее эк- 
спертн оценивают качество работь! и способ ее вьтолнения.

Центр оценки менеджмента -  это двух-трехдневное испи- 
тание, в котором несколько кандидатов-менеджеров вьн 
полняют реальнью управленческие задачи под наблюдени- 
ем экспертов-специалистов. оцениваюидих управленческий
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потенциал каждого кандидата. Ктипичннм заданиям относятся 
групповью дискуссии, деловью игрь 1 , вьютупления по заданной 
теме, проведение презентаций, составление отчетов.

Для «невезучих людей» или кандидатов без опь1та работь! 
можно использовать метод краткосрочного обучения с после- 
дуюш,ей оценкой. Суть этого метода - обучение кандидата ряду 
функций, входяидих в работу. Сразу после обучения оценива- 
ется его способность вьтолнять эти задачи. Метод основан 
на предположении, что человек, продемонстрировавший 
способности освоить часть работь!, сможет эффективно вь1 - 
полнить всю работу.

Действенность тестов
Для того, чтобь! какой-либо отборочньт тест бьт полезен, 

работодатель должен бь1ть уверен, что результатн теста кор- 
релируют с вьшолнением реальной работьг Процесс оценки 
действенности теста обьнно требует проверки производствен- 
ного психолога (независимого психолога-эксперта) и коор- 
динируется отделом кадров. Задача управляюидего в данном 
случае -дать точное описание работь! и предъявляемь1х к ней 
требований, чтобь! оно бьто понятно психологу.

Никогда не следует ограничивать отборочную процедуру 
одними тестами, их нужно применять в комбинации с другими 
методами - анкетированием и изучением биографии. 
Сравнение эффективности некоторнх средств отбора

персонала
Ниже приведена экспертная оценка действенности самь1х по- 

пулярнь1х средств отбора с точки зрения успешности прогноза.

ПРЕДСКАЗАТЕЛЬ ДЕЙСТВЕННОСТЬ

Умственнью способности Средняя

Личность Низкая

Интересь! Низкая

Физические возможности Средне - вьюокая

СредняяБиографическая 
информация

Собеседование Низкая

Тестовью рабочие задания Вьюокая

Трудовойстаж Низкая

Оценка сотрудниками Вьюокая

Проверка рекомендаций Низкая

Успехи в учебнмх ,,’ Низкаязаведениях

Самооценка Средняя

Центрь! оценки Вьюокая
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9.7. Психологические особенности человека, 
учить1ваемь1е при подборе и расстановке

кадров

Типь1 темперамента
Темперамент -  комплекс врожденно обусловленних ди- 

намических особенностей психики индивида, проявляюшихся в 
интенсивности, скорости и темпе протекания его психической 
деятельности, в эмоционапьном тонусе жизнедеятельности, чув- 
ствительности индивида к внешним воздействиям, его сензи- 
тивности и психической устойчивости.

Слабь1Й тип 
^  (меланхолик)

Неуравновешеннь1 Й 
(холерик)

Инертнмй 
(флегматик)

Нейротизм

СиЛЬНЬ1ЙЙ тип

Уравновешенньм

1
ПоДВИЖНЬ1Й

(сангвиник)

Тревожнь1й
РИГИДНЬ1Й
Склоннмй к
рассуждениям
Пессимистичнмй
Сдержаннь1Й
Необццительний
Тихий

МЕПАНХОЛИК

Скорость-средняя
Сила-большая

ИНТРОВЕРСИЯ

ХОЛЕРИК

Скорость-очень
вьюокая

Сила-очень
большая

ЭСТРАВЕРСИЯ

Чувствительнь|й
Беспокойний
Агрессивний
Возбудиммй
Активнмй
Импульсивнмй
ОпТИМИСТИЧНЬ1Й

Пассивнуй
Осмотрительнмй
Рассудительний
Доброжелательнмй
Исполнительнмй
Внушаюидий
доверие
Ровньш
С п о к о й н ь1й

ФЛЕГМАТИК

Скорость-
медленная

Сила-большая

САНГ8ИНИК

Скорость-
вмсокая

Сила-большая

0

Обш,ительнь1Й
Разговорчивмй
Контактний
ОТЗЬ1ВЧИВЬ1Й

Непринужденнмй 
Жизнерадостнь1й 
Склонний к 
лидерству 
Не склоннмй к 
беспокойству

Экстраверсия -  Интраверсия - характеристика инди- 
видуально-психологических различий человека, крайние по- 
люсь! которой соответствуют преимушественной направлен- 
ности личности либо на мир внешних объектов, либо на явле- 
ния его собственного субъективного мира.

Экстравертам  свойственнь! обш,ительность и обрашен- 
ность индивида вовне, широкий круг знакомств, необходимость
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в контактах. Действует под влиянием момента, импульсивен, 
вспьтьчив. Он беззаботен, оптимистичен, добродушен, весел, 
предпочитает движение и действие, имеет тенденцию к аг- 
рессивности. Чувства и эмоции не имеют строго контроля, 
склонен к рискованнь1 м поступкам. Дпя интровертов харак- 
терна застенчивость и склонность к самоанализу. Он спокой- 
ньш, сдержанньж, отдаленнь1й от всех, кроме близких друзей. 
Планирует и обдумнвает свои действия заранее, не доверяет 
внезапнь1 м побуждениям, серьезно относится к принятию ре- 
шений, любит во всем порядок. Контролирует свои чувства, 
его нелегко внвести из себя.

Шкала Нейротизма характеризует эмоциональную ус- 
тойчивость (отличная адаптация, отсутствие большой напря- 
женности, беспокойства, сохранение организованного пове- 
дения, ситуативная целенаправленность в обьнннх и стрес- 
совь 1х ситуациях) или неустойчивость (повншенная не- 
рвозность, неустойчивость в стрессовнх ситуациях, плохая 
адаптация, склонность к бьютрой смене настроения, беспо- 
койство, эмоциональность, импульсивность, склонность к раз- 
дражител ьности).

Управление персоналом -  деятельность самостоятель- 
ной группь! менеджеров, задачами которой является повьше- 
ние профессионализма и производственной активности пер- 
сонала. Управление персоналом требует системь! современ- 
нь1х экономических, психологических и социально-психоло- 
гических знаний, владение критериями оценки персонала по 
количеству и качеству его труда, отношению к труду и осо- 
бенностям социальной коммуникации.

СХЕМА СИСТЕМЬ! УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Стратегия управления персоналом

Требования, предъявляемь/е к системе управления 
персоналом

1. При формировании системь! необходимо учитивать спе- 
цифические особенности отраслевого характера.
2. Система должна включать в себя все необходимью эле- 
ментм -  базовую стратегию, управляюшие (операционнью) 
подсистемь! и блок ресурсного обеспечения.
3. Функционирование системь! должно обеспечиваться на 
всех уровнях управления организацией (предприятие в це- 
лом, структурнью подразделения, отдельнью исполнители).
4. Система должна разрабатмваться в соответствии со стра- 
тегией организации.
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5. На стадии разработки должно бьггь рациональное соче- 
тание стабильности ключевух элементов и вьюокой степе- 
ни адаптируемости к изменениям внешней и внутренней 
средьг
6. Система должна обеспечивать, по возможности, много- 
плановь 1 Й характер воздействия на непосредственнь 1 Й 
объект управления.
7. Необходимнм элементом системь! должен вьютупать 
формализованньм процесс ее практического внедрения, 
эксплуатации и последуюшего развития.
Подбор и расстановку кадров на предприятии можно осу- 

ццествлять с учетом сложной, многоуровневой структурь! тру- 
дового коллектива:

- квалификационная структура -  должность, квалифика- 
ция, стаж работь!;

- профессиональная структура -  специальность;
- демографическая структура -  пол, возраст, национапьность;
- социально-психологическая структура -  темперамент, ха- 

рактер.
Подбор работников с учётом квалификационной и профес- 

сиональной структурь/ производится с учётом тематики, ха- 
рактера работ, штатного расписания и тех целей, которью стоят 
перед организацией или фирмой на данном отрезке времени. 
Если стоит задача правовой зашить! фирмь!, то подбираются 
юристь!, имеюшие практический опнт. Когда возникает про- 
блема ведения переговоров, необходимь! опутнью  психологи.

Половозрастная и социально-психологическая структура 
коллектива подбирается руководителем на основе своего лич- 
ного опь1та, возможностей, критерия преданности организуе- 
мому делу.

9.8. Ориентация и обучение работников

Программа ориентации
Ориентация означает предоставление новь1м сотрудникам 

обших сведений о работе, необходимух для эффективного 
вьшолнения своих обязанностей. Это одни из компонентов 
процесса социализации, т.е. формирования у новь1Х сотруд- 
ников тех преобладаюших отношений, стандартов, ценностей 
и норм поведения, которнми живет организация и ее подраз- 
деления.

Программь! ориентации варьируются от краткого представ- 
ления до длительнмх, официальнь1х программ. В последнем 
случае сотрудникам обьнно вьшается пособие или отпеча- 
таннью материаль!, освешаюшие такие вопрось!, как рабочие 
чась1 , критерии вьшолнения работь!, порядок включения в пла- 
тежную ведомость, порядок отпусков, а также необходимь 1 Й 
набор навнков, условия премирования, политика в отношении
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персонала, ежедневнью обязанности, обзор организационной 
структурь! и деятельности компании, нормь! безопасности и 
охрань! труда. Некоторью компании также проводят особью 
семинарь! по адаптации.

В большинстве фирм первьт этап ориентации проводится 
специалистом по кадрам, даюшим разъяснения по таким воп- 
росам как рабочие чась! и отпуска. Затем сотрудника пред- 
ставляют его непосредственному начальнику, которьт, про- 
должая процесс ориентации, объясняет точний характер ра- 
боть 1 , знакомит сотрудника с его коллегами и показнвает ра- 
бочее место.

Обучение техническим навмкам
Дпя новь1х и постояннь1х сотрудников, чья деятельность не- 

эффективна, может потребоваться специальная программа 
обучения. Однако сначала необходимо убедиться, что про- 
блема неудовлетворительного исполнения не внзвана други- 
ми, более глубокими причинами, такими как плохой отбор или 
низкая заработная плата.

Любая программа обучения в идеале включает четнре этапа.
1. Предварительная оценка. Необходимо проанализировать 

причинь! проблемь! и определить потребности обучения.
2. Постановка целей обучения. Целью этого этапа являет- 

ся уточнение в нагляднь!х, измеримнх величинах тех прогно- 
зируемнх результатов, котормх должнн достичь работники по 
окончании обучения (критерии).

3. Обучение. Вь1бираются методь! и проводится собствен- 
но обучение. Наиболее часто используются следуюшие мето- 
дьг дублирование, обучение на тренажерах, инструктаж, про- 
изводственная ротация.

4. Оценка. Для оценки эффективности программн необхо- 
димо сравнить результать! до и после обучения. Лучшим ме- 
тодом является проведение контролируемого эксперимента. 
В этом случае сравниваются две группь! - группа обучаеммх 
и контрольная (не обучаемая) группа. Также можно использо- 
вать оценку по четирем критериям: реакция обучаемнх на 
программу (нравится - не нравится), степень усвоения изу- 
ченного материала, исполнение обязанностей после обуче- 
ния (улучшилось - не изменилось), достижение ожидаемь!х 
результатов (по п.2).

Схематично процесс обучения можно представить следу- 
юидим образом:
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Развитие менеджмента

Развитие менеджмента - это любая попьггка улучшения су- 
идествуюш,его или будушего управления путем предоставле- 
ния знаний, изменения взаимоотношений или укрепления на- 
вь1 ков. Конечной целью таких программ развития является ук- 
репление будуших позиций организации, В результате, про- 
цесс развития менеджмента направляется на оценку и удов- 
летворение потребностей компании (например, чтобь! запол- 
нить будуидие вакансии или сделать фирму более гибкой).

Типичная программа развития менеджмента включает сле- 
дуюшие шаги.

1. Прогнозирование развития организации - определе- 
ние необходимости в менеджерах с учетом расширения или 
сокрашения подразделений.

2. Изучение отделом кадров текуидего состояния ме- 
неджмента подразделения и его потенциала. Эти сведения 
содержат даннью об образовании, опмте работь!, предпоч- 
тении карьерь! и оценке исполнения.

3. Составление диаграммь! замень! управленческого пер- 
сонала. Здесь анализируются потенциальнме кандидать! 
для каждой из вакансий.

4. Подготовка менеджеров. Наиболее популярная форма - 
подготовка на рабочем месте, включаюидая такие методь!, как 
ротация, метод тренер-дублер, советь! молодих специалис- 
тов, практическое изучение трудового процесса и тренинга. 
Для руководителей вьюшего уровня более широко использу- 
ются внешние -  конференции и семинарь!. Основу всех этих 
программ составляют деловью игрь!, ситуационнмй анализ, 
университетские программм, ролевью игрм, моделирование 
поведения.

9.9. Стратегическое планирование и оценка 
персонала. 5\Л/ОТ-анализ в управлении 

современной организацией

Оценка персонала

Под термином «оценка» имеется в виду мнение (суждение) 
о степени развитости, практической внраженности какого-либо 
качества работника, о результатах его трудовой деятельнос- 
ти, вуражаемой в описательной форме (качественная оценка) 
или числовой (количественная оценка). Главное назначе- 
ние оценки не в том, чтобь! проконтролировать исполнение, а 
в том, чтобь! вняснить резервь! повьшения уровня отдачи ра- 
ботника.

Оценка персонала имеет свои задачи: изучить степень под- 
готовленности работника к вьшолнению того вида деятельно-
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сти, которнм он занимается, а так же вьтвить уровень его 
потенциальнь1х возможностей для оценки перспектив роста 
(ротаций).

Способм оценки персонала

Оценка потенциала работника. При замеидении вакант- 
ного рабочего места очень важно установить потенциал ра- 
ботника, т.е. профессиональнью знания и умения, производ- 
ственньш опь1Т, деловью и нравственнью качества, психоло- 
гию личности, здоровье и работоспособность, уровень обш,ей 
КуЛЬТурЬ!.

Исходннми даннь1ми для оценки персонала являются: 
-модели рабочих мест персонала;
-положение об аттестации кадров;
-методика рейтингов оценки кадров;
-философия предприятия;
-правила внутреннего трудового распорядка;
-штатное расписание;
-личние дела сотрудников;
-приказь! по кадрам;
-социологические анкеть!;
-психологические тесть1.

Метод оценки персонала

-анкетирование;
-интервьюирование;
-психологическое тестирование;
-метод экспертнь1х оценок;
-экономический анализ;
-библиографический анализ;
-ранговая корреляция.
В результате оценки персонала формируются следуюидие до- 

кументьг
-результать! тестирования профессиональнмх знаний и 

умений;
-социально-психологический портрет личности; 
-медицинское заключение о работоспособности;
-оценка деловнх и моральнмх качеств.

Этапм планирования персонала
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Аттестация является своеобразной комплексной оцен- 
кой, учить1 ваюш,ей потенциал и индивидуальньм вклад работ- 
ника в конечнь1 Й результат.

В результате аттестации персонала формируются следую- 
ицие документьг

- результать/ тестирования (экзаменов) профессиональнь/х 
знаний и умений;

- социально-психологический портрет личности;
-медицинское заключение о работоспособности;
- оценка деловь/х и моральнь/х качеств.
Для разработки оперативного плана работь! с персоналом 

необходимо с помоидью специально разработаннух анкет со- 
брать следуюидую информацию:

-  сведения о постоянном составе персонала (имя, отче- 
ство, фамилия, место жительства, возраст, время поступле- 
ния на работу и т.д.);

-  даннью о структуре персонала (квалификационная, по- 
ловозрастная и т.д.);

-  удельньм вес рабочих, служаидих, квалифицированнь1Х 
рабочих, инвалидов и т.д.);

-  текучесть кадров;
-  сведения о потере времени в результате простоев, по 

болезни;
-  даннью о продолжительности рабочего дня (полная или 

частичная занятость, работа в одну, несколько смен или толь- 
ко в ночную смену, продолжительность отпусков);

-  заработная плата рабочих и служаидих (ее структура, 
дополнительная заработная плата, надбавки, оплата по тари- 
фу и сверх тарифа);

-  даннью об услугах социального характера, предоставля- 
емнх государством и правовь1 ми организациями (расходь! на 
социальнью нуждн, вмделяемью в соответствии с законами, 
тарифннми договорами, добровольно).
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Устав п р е д п р ияти я

Кадровая
политика

Расстановка
персонала

Договор учредителей

Бизнес-план предприятия

Философ ия предприятия

Правила внутреннего 
трудового распорядка

Коллективнь1й договор

Подбор
персонала

Положение об оплате труда

Структура управления предприятия

Ш татное расписание предприятия

Оценка
персонала

М атрица распределения функций

Положение о подразделениях

Должностнше инструкции

Регламенть! предприятия

Модели рабочих мест 
рабочих и служаидих

Контракть! сотрудников

О бучение
Модели служебной карьерь!персонала

Заключения аттестационной 
комиссии

Програмь! обучения персонала

Годовой отчет предприятия

Взаимосвязь подсистемь! работь! с персоналом и с норма- 
тивнь!ми документами
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9.10. Мотивация персонала. Принятие 
управленческих решении

«Ваша работа дает авторитет. Ваше поведение дает Вам 
уважение».

Ирвин Федерман, Президент и Исполнительний директор 
«Монолитик Мемориз».

«Мотив» (отлат. то!/еге — приводить в движение, толкать). 
Мотив — это предмет, средство удовлетворения потребности. 
При одной и той же потребности мотивами наблюдаемого по- 
ведения могут бь1ть различнью предметьг Мотивь! есть только 
у человека.

Потребность -  это состояние нуждь! в чем-либо. Потреб- 
ности есть у всех живнх суидеств; они активизируют орга- 
низм, направляют его на поиск того, что в данньт момент 
необходимо ему.

Ключ для лидера -  это знание своих работников и созда- 
ние средь!, которая вь1зь1 вает у них мотивацию.

Сила обидих ценностей

Любой великий и прочнь/й человеческий институт должен 
обладать фундаментом основнь/х ценностей и чувством веч- 
ной и неизменной цели. Уничтожьте основополагаюшие прин- 
ципь/ -  то, «что мь/ подразумеваем» и «для чего сушествуем» - 
и великая нация прекратит ею бь/ть. Джеймс Коллинз, журнал 
«Фортьюн»

Эффект об/цих ценностей

■ Определяет то, за что группа держится.
■ Определяет моральнью границь! группьг
• Создает ожидаеммй характер группьг
■ Создает отношение группь! к другим.
• Определяет настрой, сопровождаюидий вьшолнение работ 

и услуг.
Основнью составляюидие мотивационной сферь! человека.
Основнь/ми характеристиками потребностей являются:
• сила;
■ периодичность возникновения;
■ способь! удовлетворения;
• предметное содержание.
Мотивационную сферу человека опись 1 вает также понятие 

«цель» —  это осознаваемьм результат, на которь1 Й направле- 
но ловедение, ожидаемьт результат деятельности человека.

Потребности, мотивь!, цели — основнью составляюидие мо- 
тивационной сферн человека.

Понимание -  ключ к мотивации.
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«Человек, знаюший как, всегда найдет работу и средства 
к сушествованию, но человек, знаюший почему и эффективно 
это используюший в обшении, всегда будет его начальником 
илидером»

ТИ П  ЭФФЕКТ
В Л А С ТИ  НА ИЗБИРАТЕЛЕЙ
Насилие Хватай их за горло
Утилитаризм Хватай их за кошелек 
Жизнь Бери их за сердце

ПодходьI к модели описания мотивации 
Мотивирование —  процесс побуждения к деятельности и об- 

цдению для достижения личннх целей или целей организации.
Мотивировать —  значит создавать влечение или потреб- 

ность, побуждаюидие действовать с определенной целью.
Мотивировать человека —  значит затронуть его важнью 

интересь!, создать ему условия для самореализации в про- 
цессе жизнедеятельности при таких условиях:

• человек должен осознавать, что такое успех (реализация 
цели). Необходимо вместе с ним формулировать цели, в дос- 
тижении котормх он лично заинтересован;

■ человек должен иметь возможность реализовать себя в 
труде;

■ человек должен оидуидать свою значимость. Синонимом 
мотивированности в сфере управления может бмть стремле- 
ние делать труд радостнь1 м.

Принципь! мотивации

■ Вь| не можете побуждать других людей.
■ Все люди мотивируемьк
• Людей мотивируют ИХ причинь!, а не Ваши.
• Если я знаю больше о Вас, чем Вь1 знаете обо мне, зна- 
чит я контролирую взаимоотношения.
■ Если я знаю больше о Вас, чем Вь| знаете о себе, значит 
я контролирую Вас.

Золотое правило обра1цения с людьми

«Поступай с другими так, как хочешь, чтобь! поступали с тобой» 
Цели дпя мотивации:
1.Понимай тенденции своего поведения и то, как они вли- 

яют на тебя и окружаюидих.
2.3най тенденции поведения тех, кто работает на тебя или 

с тобой.
3.Понимай, уважай и цени индивидуальнью особенности.
4.Повь1шай свою эффективность через улучшение отношений.

ГЛАВНОЕ
слово
Контроль 

Экономика 
Верность Доверие



Модели теории мотивации

Классический вариант Ф.Тейлора

В начале XX в. американский инженер Фредерик Тейлор 
предложил кпассический вариантсодержательной концепции, 
основаннь1 й на стимулировании более вьюокой производитель- 
ности труда дополнительнь 1 ми денежнуми вьшлатами при до- 
стижении работниками более вьюоких норм внработки. Одна- 
ко сами «квоть!» (нормь|) бьши по плечу далеко не всем. Сис- 
тема Ф. Тейлора заставляла людей работать активно, поскольку 
невьтолнение задания влекло за собой оплату труда по зани- 
женнь1 м расценкам.

Иерархия потребностей А. Маслоу 
Виделяются 5 основнь 1х категорий потребностей: физио- 

логические - еда, вода, убежииде, отдмх, секс; в безопаснос- 
ти и уверенности в будушем; социальнью - в принадлежности 
к чему-либо, в социальном взаимодействии, привязанности, 
подцержке, принятии другими; в уважении - в самоуважении, 
личнь1х достижениях, компетентности, уважении со сторонь! 
окружаюидих, признании; в самовмражении - в реализации 
потенциала и личностном росте. Имеется строгая иерархи- 
ческая структура, в основании которой лежат физиологичес-
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кие потребности, а в вершине - потребность в самовнраже- 
нии. Закономерности модели: прежде чем потребность более 
вьюокого уровня будет удовлетворена, должнн бь1ть удовлет- 
ворень! потребности низших уровней; потребность в самовь!- 
ражении имеет спиралевиднмй характер связи «... - потреб- 
ность в самовь1 ражении - личностннй рост - ...», что делает 
процесс мотивации бесконечннм.

Теория потребностей Мак-Клеланда

Составляюьцие модели: потребность во власти - это жела- 
ние воздействовать на других, которое находится между по- 
требностью в уважении и потребностью в самовь1 ражении; 
потребность в успехе - это потребность в доведении работь! 
до успешного конца; потребность в причастности - это по- 
требность в обш,ении, принадлежности, помоиди другим. За- 
кономерности модели: основа поведения - потребности вью- 
ших уровней: во власти, в успехе, в причастности; люди с 
сильной потребностью во власти пригоднь! для руководяидих 
постов, следуют целям фирмь!, имеют организаторские спо- 
собности, уверень! в себе и коллективе; люди с сильной по- 
требностью в успехе стремятся к умеренному риску, личной 
ответственности, инициативе, конкретному пооидрению; люди 
с сильной потребностью в причастности бьютро налаживают 
доброжелательнью отношения в коллективе, успешно решают 
спорь! и конфликть!, оказь1 вают эмоциональную поддержку.

Двухфакторная теория Ф. Герцберга

Составляюидие модели: гигиенические факторь! - связань! 
с окружаюидей работника средой: политика фирми и ее руко- 
водства, условия работь!, заработок, межличностнью отноше- 
ния с руководством, коллегами и подчиненннми, степень не- 
посредственного контроля за работой; мотивационнью факто- 
рь1 - связань! с характером и суидностью работьг успех, про- 
движение по службе, признание и одобрение результатов тру- 
да, вьюокая степень ответственности, возможность творчес-
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кого и делового роста. Закономерности модели: отсутствие в 
некоторой степени гигиенических факторов приводит к не- 
удовлетворенности работой, в то же время они не имеют мо- 
тивируюидего характера; мотивационнне факторн в недоста- 
точном виде не вь1зь1 вают неудовлетворенности.

Теория ожиданий В. Врума

Составляюшие модели: связи затрать! труда - результат 
(а), результат - вознаграждение (б) и валентность (в): сте- 
пень относительной удовлетворенности результатом. Формула 
мотивации: М=(а)х(б)х(в). Закономерности модели: наличие 
определенной активной потребности не является единствен- 
нь1 м необходимь1 м условием мотивации. Человек должен ожи- 
дать, что вь1 браннь 1 й тип поведения приведет к удовлетворе- 
нию потребности. Ожидание - это личностная оценка вероят- 
ности определенного собития в указаннь 1х связях; если зна- 
чение любой связи будет низким, то и мотивация также будет 
слабой.

Теория справедливости Адамса

Закономерности модели: люди субъективно определяют от- 
ношение полученного вознаграждения к затраченнмм усили- 
ям и вознаграждению других людей в сходной должности. Это 
приводит к психологическому дискомфорту дпя работника, 
разрешить которьм можно либо повь1шая вознаграждение, либо 
снижая затраченнью усилия. До тех пор, пока люди не опре- 
делят свое вознаграждение как справеддивое, они будут сни- 
жать эффективность и качество своего труда.

Комплексная модель Портера-Лоулера

Составляюшие модели: элементь! - восприятие, затрачен- 
нью усилия, вознаграждение, полученннй результат, степень 
удовлетворения; взаимосвязи - а) результат зависит от зат- 
раченннх усилий, способностей, характера человека и осоз- 
нанной роли в процессе труда; б) уровень приложения уси- 
лий определяется ценностью вознаграждения и степенью уве- 
ренности в том, что данньм уровень усилий действительно 
повлечет за собой определенньт уровень вознаграждения; 
в) человек удовлетворяет свои потребности посредством внут- 
реннего и внешнего вознаграждения за достигнутью резуль- 
татьг Закономерности модели: результативннй труд ведет к 
удовлетворению; важно объединить все элементь! модели для 
создания первой единой системь! мотивации; модель при- 
знана на западе лучшей основой для понимания процесса 
мотивации.
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Модель Портера- Лоулера

9.11. Управление качеством 
производительности труда

Философия управления
В об!_цей теории управления известнь! два возможнмх от- 

ношения к людям, определяюидим разнью подходь! к систе- 
мам мотивации труда, а именно теория X и теория V.

Основнью постулать/ теории X:
—  Средний человек изначально не любит работать и ста- 

рается избежать работь! любь)м способом.
—  Из-за того, что люди не любят работать, большинство из 

них нужно контролировать, корректировать, направлять и пу- 
гать наказаниями для того, чтобь! они прилагали к работе все 
усилия.

—  Средний человек предпочитает, чтобь! его направляли, и 
старается избегать ответственности.

Основнь/е постулать/ теории У:
—  Средний человек изначально любит работать.
—  Постояннь1 Й контроль и припугивание наказаниями не 

является единственно возможннм способом направить все 
усилия работников на достижение целей организации.

—  Людей больше стимулируют удовлетворение их перво- 
очереднь!х потребностей, уважение и самореализация.

—  Средний человек, обученньм в соответствуюших усло- 
виях, не только не избегает, а старается нести какую-либо 
ответственность.

—  Исполнение работь! зависит от вьюокой степени вооб-
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ражения, изобретательности и творческого подхода к реше- 
нию проблемм.

Подобное отношение делит организации на два типа, ко- 
торью имеют систему I и систему II.

Характеристики организации, имемцей систему I:
1. Управление видится как не имеюидее никакого уважения 

или доверия со сторонь! подчиненнмх.
2. Основнью решения и цели принимаются наверху.
3. Подчиненних заставляют работать при помоиди страха, 

угроз и наказаний.
4. Управление сосредоточено наверху.
Характеристики организации, имеюшей систему II:
1. Управление всецело пользуется доверием и уважением 

со сторонь! подчиненнь!Х.
2. Все решения принимаются широким кругом и децентра- 

лизованно.
3. Работники стимулируются участием в процессе приня- 

тия решений и вовлечением в него.
4.Имеют место широкие, дружественнью отношения меж- 

ду руководством и подчиненннми.
5.Суидествует развитая система ответственности, в кото- 

рую вовлечень! также сотрудники низших уровней.

Монетарнь/е системь! мотивации 

Зарплата
Суцдествует два способа для определения оплать! работ- 

ников: время и результат. Первьт способ включает в себя 
почасовую или дневную зарплату. Определение зарплать! че- 
рез величину результата непосредственно привязь!вает воз- 
награждение к объему производства (или количеству единиц, 
произведеннь!х работником).

Форма оплать/ во времени применима, когда:
—  единиць! вь!хода трудноразличимь! и повременная опла- 

та или групповая пооидрительная схема более уместна;
—  сотрудники не в состоянии управлять количеством изде- 

лий на вь!ходе, например, в условиях автоматизированной сбо- 
рочной линии;

—  перернвь! в работе довольно часть! и не находятся под 
контролем работников;

—  качество более важно, чем количество;
—  конкурентнью условия не требуют точного знания себе- 

стоимости изделия.
Форма оплать/ по результатам труда более предпочтитель- 

на, когда:
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—  единиць! вмхода могут бнть измерень!;
—  суидествует тесная взаимосвязь между усилиями работ- 

ника и количеством изделий на вмходе;
—  работа стандартизирована, рабочий процесс постоян- 

нь1 й, перерьть! редки либо периодичнь!;
—  качество менее важно, чем количество, либо же каче- 

ство важно, но легко измеримо и управляемо;
—  конкурентнью условия требуют, чтобь! трудозатрать! на 

единицу изделия бьти точно известнь!.

Премии

Прогрессивнью фирмь! сегодня усиленно использует не- 
фиксированную оплату труда, финансовне и различнью аль- 
тернативнью пооьцрения. Цель этих мероприятий - пооидрить 
качество и производительность труда через использование 
инструментов вознаграждения по результатам труда, как час- 
ти программь! укрепления преданности сотрудников.

ПримерьI различнь/х видов премий приведень/ ниже:
1. Надбавка по результатам труда. Это не автоматическое 

повь!шение зарплатн, а надбавка за личнью заслуги, вьтла- 
чиваемая по результатам оценки исполнения.

2. Надбавка сверх зарплатьг Вьшлачивается, если сотруд- 
ник получает максимальную оплату в своем диапазоне зарп- 
лать! в течение определенного периода времени (обь!чно 6 
месяцев), и только в том случае, если он имеет результать! 
труда внше среднего.

3. Разделение прибьти. Прибьть разделяется и может 
иметь вид наличнь!х, акций или их комбинации.

4. Личнью схемь! менеджеров и профессионалов. Такие 
премии прямо связань! с л и ч н у м и  достижениями в работе с 
людьми, в обслуживании или в обеспечении прибьти.

5. Разовью премии. Вознаграждение сотрудников за вь!да- 
юшиеся достижения, внходяшие за предель! их служебнмх 
обязанностей. Могут иметь форму чека, бесплатного обеда, 
билета в театр и т.п.

ЛьготьI

Имеется четь/ре типа схем льгот:
1. Дополнительнью вьшлать! обеспечивают оплату в тече- 

ние времени, когда человек не работает. Они включает стра- 
хование по безработице, оплату каникул, отпусков и праздни- 
ков, вьтлать!, а в случае ухода и дополнительнью пособия по 
безработице.
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2. Страхование, например, медицинское, страхование жизни, 
страхование при несчастном случае и по нетрудоспособности.

3. Льготь! при отставке включает в себя социальнью льго- 
ть1 при нетрудоспособности и пенсии.

4. Льготь! в форме услуг, например, питание, обеспечение 
продовольствием, совершенствование возможностей, юриди- 
ческие консультации, кредитнью консультации и т.п.

Для достижения максимальной производительности труда 
используются различнью программь!, предполагаюидие 
предоставление сотрудникам ответственности, большей сво- 
бодь! в работе и возможности использовать их навь1 ки дпя 
решения рабочих проблем. Некоторью из наиболее важних 
методов описань! ниже.

1. Апьтернативнмй режим работь/. Он обьнно предполага- 
ет разрешение работникам строить относительно гибкие гра- 
фики рабочего дня (рабочей недели) или вмбирать место ра- 
боть! (дома, в филиале) для себя так, чтобь! лучше совместить 
личнью нуждь! и работу.

2. Кружки качества. Это организация специально обучен- 
нь!х рабочих групп, которью периодически встречаются для 
анализа и решения проблем в области их деятельности.

3. ПрограммьI повь1шения качества во всей компании. Та- 
кие программь! вводятся для улучшения качества товаров или 
услуг предприятия. Основной подход предполагает скоорди- 
нированную политику по организации мониторинга покупатель- 
ской удовлетворенности и вовлечения сотрудников в про- 
цесс постоянного повьшения качества.

4. Самоуправляемью группь/. Они создаются для нацели- 
вания рабочих групп на самостоятельное управление своей 
деятельностью.

5. Дисциплинарнь/е системьк Цель дисциплинарннх дей- 
ствий состоит в том, чтобь! поошрить служаидих вести себя на 
работе достойно, где «достойное» поведение определено как 
соблюдение правил и инструкций компании. Справедливью 
дисциплинарнью процессь! основань! на трех необходиммх 
предпосьтках: установление ясннх правил и инструкций, при- 
менение системь! прогрессивнмх штрафов, наличие апелля- 
ционного процесса

9.12. Организационное поведение
Организация -  это группа людей, деятельность которнх 

сознательно координируется для достижения обшей цели.
Организационное поведение -  понимание и объясне- 

ние причин поступков людей, работаюших в организации, про- 
гнозирование тех или инь!х поведенческих моделей в различ- 
нь!х ситуациях, контроль модификационного поведения работ- 
ников и стимуляцию таких мотивов, которью повншали бь! про- 
изводительность труда и улучшали бь! результать! работь!.
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Понятие «Организационное поведение» возникло в таком 
словосочетании по следуюьцим причинам:

1. Оно проявляется только в организациях, которью пони- 
маются как объединение работаюидих в них людей.

2. Главнь1 ми фигурами в организации являются их органи- 
заторь! -  руководители вьюшего, среднего и низового звеньев 
управления, организуюидих всю работу «человеческого фак- 
тора», обеспечивая промежуточнью и конечнью результать! тру- 
да работников.

3. Именно руководители формируют исходную организа- 
ционную упорядоченность всех звеньев организации, т.е. со- 
здают такое качество системм, как уровень ее временной и 
пространственной организации.

4. Работники являются самоорганизаторами собственного 
поведения в пространстве и во времени.

Коллектив -  сплоченная группа сработавшихся людей. Есть 
традиции, свой микроклимат, своё обидественное мнение.

Морально-этические правила профессионального
поведения

Правило 1. Честность и надежность
В психологическом плане честность и надежность -  это 

проявление во внешнем поведении менеджера его внутрен- 
ней установки на стабильность и поддержание с партнерами 
долгосрочнь!Х, а не сиюминутнмх отношений.

Правило 2. Обязательность
В первую очередь ценятся отношения, провереннью года- 

ми, а новичков долго изучают, прежде чем решают оказать им 
доверие.

Правило 3. «Золотая серидина» между конкуренцией и 
сотрудничеством. Руководитель, анализируя ситуацию и свои 
цели, принимает решение либо с акцентом на борьбу, либо с 
акцентом на вариант, устраиваюиций переговариваюидие сто- 
ронь!.

Правило 4. Служебная субординация
Четкая субординация предполагает: власть и подчинение, 

исполнительность, контроль, координация своих действий с 
действиями других сотрудников того же уровня, запрет на дей- 
ствия подчиненного через голову своего непосредственного 
руководителя, обозначение «рамок компетентности» в приня- 
тии управленческих решений, фиксацию служебннх прав и 
обязанностей.

Правило 5. Корпоративная культура
Чаиде всего руководитель заидиидает своих исполнителей, 

поскольку рассматривает последних как частицу самих себя. 
Работники, в свою очередь, избегают критиковать руковод- 
ство в обидении с внешними партнерами, потому что у них 
развито чувство обидности.
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9.13. Уверенное поведение. Поведение в 
конфликтах

Обшение без слов
Если у вас нет чувства игрь/, если 
Вам не забавно участвовать в деле 
-  спросите себя, зачем Вь/ этим 
занялись.

Психологи установили, что в беседе лишь 7% информации 
мь1 передаем при помоши вербальнух средств (только слов), 
38% - за счет звуковмх средств (включая тембр голоса, инто- 
нация звука), остальнью 55% содержатся в визуальннх ошу- 
идениях (невербальное обидение или язнк жестов: поза, жес- 
ть1 , мимика.)

Вот на что следует обраидать внимание в первую очередь:
V Визуальнь1 й контакт (контакт глаз):
- смотрите прямо на собеседника - тогда о Вас будут ду- 

мать как об обнкновенном и прямом человеке;
- не смотрите в пол или потолок;
- бегаюидий взгляд производит неприятное впечатление.
 ̂ Поза:

- не сутультесь, держитесь прямо - это свойственно лю- 
дям, уверенннм в себе;

- не подцерживайте голову руками - это создает впечатле- 
ние усталого, изнурённого человека;

- не склоняйте голову на бок это признак неуверенности, 
не скреидивайте руки или ноги - это закрнтая позиция, барьер 
между Вами и собеседником;

- расстояние до собеседника должно бьггь таким, чтобь! 
он чувствовал себя комфортно (если он отодвигается, не при- 
ближайтесь);

- располагайтесь в открутой позиции достаточно близко к 
собеседнику, немного наклонившись вперед и держа голову 
прямо.

V Жестьг
- жестикуляция придает речи большую виразительность;
- основное правило - чувство мерь!;
- избавьтесь от неприятнь!х и отвлекаюидих собеседника 

привь!чек.
V Виражение лица:
- должно соответствовать тому, о чем Вь1 говорите;
- лишь искренняя уль1бка -  красива;
- когда вь! слушаете, лицо должно вуражать внимание.
V Походка, движение:
- увереннью, целеустремленнью;
- не суетитесь, движения должнь! бь!ть размеренними;
- не привлекайте к себе чрезмерного внимания.
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V Темп речи:
- Ваша задача - говорить с той же громкостью и скорос- 

тью, что и Ваш собеседник, это помогает установить контакт;
- слишком медленно говорят тугодумьк
- слишком бьютро говорят легкомьюленнью болтуньг
V Слова - паразить!:
- свойственнь! необразованнь 1 м и непрофессиональнум 

людям.
V Интонация:
уверенний в себе человек говорит уверенннм голосом;
- не говорите слишком тихо и монотонно - это насторажи- 

вает и пугает;
- не произносите незаконченннх фраз.
V Внешний вид:
- аккуратность, опрятность в одежде, прическе и т.д.;
- скромность, изьюканность , чувство мерь1 ;
- имидж преуспеваюшего человека;
- для женьцин не рекомендуются крупнью украшения, мини- 

юбки, плотно облегаюидая или просвечиваюшая одежда (все 
это от влекает собеседника от темь! разговора).

9.14. Конфликтология
Конфликт -  столкновение противоположно направленнь!х 

интересов, целей, желаний и позиций взаимодействуюших 
субъектов.

ТИПЬ1 конфликтов
1. Внутри личностньш.
2. Межличностнь1 Й.
3. Конфликт между отдельной личностью и группой.
4. Межгрупповой.

ВИДЬ! конфликтов
1. По горизонтали -  между людьми, равнь!ми по статусу, 

возрасту и т.д.; между рядовь1 ми сотрудниками, не находя- 
шимися в подчинении другудруга.

2. По вертикали -  между людьми, находяшимися в подчи- 
нении друг у друга.

3. Смешаннью, в котормх представлень! и те, и другие.
Наиболее распространень! конфликть! вертикальнью и сме-

шаннью. В среднем они составляют 70%-80% от всех конф- 
ликтов, являются нежелательннми для руководителя, т.к. в этом 
случае каждое действие руководителя рассматривается со- 
трудниками через призму конфликта.
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По значению для организации, а также по способу их 
разрешения различают:

1. Конструктивнью конфликтьк
Для конструктивнь 1х конфликтов характернь! разногласия, 

которью затрагивают принципиальнью сторонь!, проблемь! 
жизнедеятельности организации и ее членов и разрешение 
которнх вьтодит организацию на новьш, более вьюокий и 
эффективнь!й, уровень развития.

2. Деструктивнью конфликтн.
Деструктивнью конфликть! приводят к негативнмм, часто 

разрушаюидим действиям, которью иногда перерастают в скло- 
ку и другие негативние явления, что резко снижает эффек- 
тивность работь! группь! или организации.

1. Потенциальное формирование противоречивмх интере- 
сов, ценностей, норм.

2. Переход потенциального конфликта в реальньш или в 
стадию осознания участниками конфликта своих верно или 
ложно понятмх интересов.

3. Конфликтнью действия.
4. Снятие или разрешение конфликта.

Пять основнух стилей поведения при конфликтах
1. Конкуренция или соперничество -  стремление к односто- 

роннему вь!игрь1шу, к победе, удовлетворение, в первую оче- 
редь, своих интересов.

2. Сотрудничество -  находится наиболее приемлемое для 
обеих сторон решение и делает из оппонентов партнеров.

3. Компромисс -  сторонь! пмтаются урегулировать разно- 
гласия, идя на взаимнью уступки.

4. Уклонение -  одна из сторон уклоняется от конфликта.
5. Приспособление -  одна сторона жертвует своими инте- 

ресами в пользу другой стороньк
Стресс -  неспецифичная реакция организма в ответ на 

любое неблагоприятное воздействие; конфликтное эмоциональ- 
ное состояние, психическое перенапряжение в острой, опас- 
ной ситуации, первоначально вь!зь1 ваюшей шоковое состоя- 
ние, а затем максимальную мобилизацию усилий для вь!хода 
из этой ситуации.

Стадии конфликта

С Т Р Е С С

Физиологический Психологически

Информационнь!Й
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Информационнмй стресс возникает при информацион- 
нь1х перегрузках, когда человек не справляется с задачей, не 
успевает принимать вернью решения в требуемом темпе при 
вьюокой степени ответственности за последствия принятнх 
решений.

Эмоциональний стресс проявляется в ситуациях угро- 
зь1, опасности, обидь! и пр. При этом различнью его формь! 
(импульсивная, тормозная, генерализованная) приводят к из- 
менениям в протекании психических процессов, эмоциональ- 
нь1м сдвигам, нарушению двигательного и речевого поведе- 
ния и пр.

Стрессорь! -  внешние и внутренние сверхсильнью не- 
благоприятнью воздействия (факторь|), вьоьшаюидие стрессо- 
вью состояния (психические и физические травмьО.

Физиологические стрессори - чрезмерная физическая 
нагрузка, вьюокая и низкая температура, болевью стимулм, 
затруднение днхания и т.д.

Психологические стрессорь» - факторн, действуюидие 
своим сигнальнь1м значением: угрозой, опасностью, обидой, 
информационной перегрузкой и т.д.

Тест «Подвержень* ли вь1 стрессу?»

В каждой из приведеннух ниже шести групп ответов под- 
черкните те, которью соответствуют вашему характеру.

1-я группа:
а) в работе, в отношениях с представителями противополож- 

ного пола, в спортивнмх или азартнмх играх вн не боитесь 
соперничества и проявляете агрессивность;

б) если в игре вь! теряете несколько очков и если 
представитель (представительница) противоположного пола не 
реагирует должним образом на самью первью ваши знаки 
внимания, то вь| сдаетесь и «вь!ходите из игрь!»;

в) вь! избегаете какой бь1 то ни бьто конфронтации.
2-я группа:
а) вь1 честолюбивь! и хотите многого достичь;
б) вь1 сидите и ждете «у моря погодь!»;
в) вь1 иидете предлог увильнуть от работьг

3-я группа:
а) вь! любите работать бьютро, и часто вам не терпится 

поскорее закончить дело;
6} вь1 надеетесь, что кто-то будет вас «подстегивать»;
в) когда вь) вечером приходите домой, то думаете о том, 

что сегодня бь»ло на работе.
4-я группа:
а) вь1 разговариваете слишком бьютро и слишком громко. 

В беседе вь1 вьюказьшаетесь чересчур категорично и переби- 
ваете других;
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б) когда вам отвечают «нет», вь1 реагируете совершенно 
спокойно;

в) вам с трудом удается скрь 1 вать ваши чувства и тревоги.
5-я группа:
а) вам часто становится скучно;
б) вам нравится ничего не делать;
в) вь1 действуете в соответствии с желаниями других лю- 

дей, а не со своими собственнмми.
6-я группа:
а) вь1 бьютро ходите, едите и пьете;
б) если вь1 забьти ч т о -т о  сделать, вас это не беспокоит;
в) вь1 сдерживаете свои чувства.
Подсчитайте балль!, учитувая, что (а) —  6 баллов, (б) —  4 

балла, (в) —  2 балла.
24-36 баллов. Вь1 в вьюшей степени подверженн стрес- 

су, у вас даже могут появиться симптомь! болезней, внзван- 
нь1х стрессом, таких, как сердечная недостаточность, язвен- 
ная болезнь, болезни кишечника. С вами, должно бь1ть, очень 
трудно ужиться. Самое главное для вас сейчас научиться ус- 
покаиваться, это нужно вам самим, вашей жене (мужу) и де- 
тям.

18—22 балла. Вь1 человек спокойньш и не подверженньш 
стрессу. Если вь! набрали немного больше 18 баллов, то вам 
можно посоветовать бьгть терпимее к окружаюидим. Это позво- 
лит вам добиться большего.

12-16 баллов. Ваша бездеятельностъ тоже может стать 
причиной стресса. Вь1 , наверное, очень раздражаете ею ближ- 
них. Побольше уверенности в себе! Вам стоит составить пе- 
речень своих положительнь!Х качеств и совершенствовать каж- 
дое из них.

9.15 . Влияюицее поведение  

Типология словесннх действий
Нетрудно представить ситуацию, в которой люди обшдются 

без слов, обмениваясь вь1 разительнь!ми взглядами, жестами. 
Они воспринимают намерения друг друга, делают внводь!, при- 
нимают решения, совершают поступки, не произнося ни еди- 
ного слова в какой-то отрезок времени. Но чаше всего обше- 
ние между людьми все-таки связано с речью, которая стано- 
вится инструментом воздействия. А так как каждьш человек 
знает, что не только он, но и другие люди способнь! думать, 
хотеть, воображать, чувствовать, то он с п о м о и д ь ю  воздействий 
побуждает (или рассчитнвает побудить) партнера думать, хо- 
теть, воображать, помнить, чувствовать, бь!ть внимательннм.

Когда человек действует словом, то инструментом стано-
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вится не только смьюл произносимого, но и направленность 
речи на те или инью способности и свойства психики партне- 
ра. Это становится очевиднум в тех случаях, когда человек, 
как говорят, «бьет на чувства другого», или «давит на волю», 
или «поражает воображение» и т. д. Все подобнью случаи 
есть, в сушности, воздействие на сознание партнера в целом, 
но в каждом из них действуюиций подбирается к сознанию 
партнера с той или другой сторонь!.

Воздействуюший человек направленность собственнь1х сло- 
весних действий обмчно не осознает. Его внимание в это время 
занято скорее смьюлом вьюказьтаний, а привьннью, знако- 
мью интонационнью и мимические способь! словесного воз- 
действия он использует, не осознавая этого.

В повседневном обш,ении редко бь/вает, чтобь/ человек, 
воздействуя на другого словами, отдавал себе отчет в том, 
что я, мол, сейчас воздействую или буду воздействовать на 
воображение или на чувство —  тем или инь/м способом.

Словеснь1 м воздействиям люди обучаются с детских лет, 
сами того не замечая. И владеют они ими настолько хорошо, 
что, прибегая к тому или иному способу, о самом способе не 
думают. Так, обедаюидий человек не думает о том, каким об- 
разом он препровождает пиицу себе в рот, хотя всякий чело- 
век и всегда делает это тем или другим способом в зависи- 
мости от его привьтек и от того, в каких обстоятельствах он 
находится.

Так же обстоит дело и в обмчном повседневном обидении 
людей при помоиди слов. Мольеровский Журден, сам не ве- 
дая того, говорил «прозой» и не испьггь/вал при этом ни ма- 
лейших затруднений.

Всякий случай словесного действия - это своеобразное 
применение тех или инь1Х способов воздействия, потому что 
воздействовать, на что бь1 то ни бьто без всякого способа, 
очевидно, невозможно. Для того чтобь! ориентироваться во 
всем многообразии способов словесннх воздействий, уста- 
новим их преимуидественную направленность на ту или иную 
сторону психики партнера и среди однонаправленнь1х вь1де- 
лим опорнью (простью, исходнью, основнью). Получим один- 
надцать простмх словесних действий: 

воэдействиенавниманиепартнера звать
воздействие на чувства (эмоции) партнера ободрять, укорять
воздействие на воображение партмера предупреждзть, удивлять
воздействие на памятъ партнера узнавать, утверждать
воздействие на мушление партнера объяснять, отдель/ваться
воздействие на волю партнера приказьтать, просить

Напомним, что первоначально эта типология создавапась для 
практических нужд театрально-исполнительского искусства. И 
прежде чем перейти кее рассмотрению, необходимо предупре- 
дить, что известная условность в внборе наименования для каж- 
дого «простого» словесного действия нег@ворит о случайности
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состава предлагаемого перечня, котормй для непрофессиональ- 
ного взгляда может показаться слишком коротким, неполнь^м. 
Сразу приходят в голову действия, не вошедшие в перечень, 
например: успокаивать, благодарить, дразнить, шутить и многие 
другие. Почему же вь|брань1 именно те глаголь!?

Когда один человек «благодарит» другого, то это значит 
лишь, что по смьюлу произносимнх им слов и фраз, по со- 
держанию обрашения он «благодарит». Но это —  благодар- 
ность «вообше». Может случиться, между тем, что «благода- 
ря», он в последовательном порядке: утверждает, объясняет, 
узнает, ободряет или даже предупреждает и т.д. По обидему 
смьюлу весь такой ряд действий может бмть иногда назван 
одним словом «благодарит», но такое обобшенное наимено- 
вание не будет точнмм, конкретннм, профессиональнмм.

К тому же многие действия из не названнь1х в перечне 
могут бь1ть, как мь1 увидим дальше, получень! из смешения 
предлагаемь1Х нами «простмх», как, к примеру, в живописи 
зеленьт цвет может бь|ть получен из смешения двух основ- 
нь1х —  желтого и синего.

Отметим также и то, что глаголь!, которь 1 ми обозначень! 
словеснью воздействия, в повседневной жизни применяют не 
только к словесному содержанию произнесенной речи, но и к 
различнь!м формам ее произнесения. Терминами эти глаголь! 
станут для учителей только тогда, когда они будут,реально 
видеть, что каждьм из глаголов обозначает определеннь 1 й, 
конкретнмй способ поведения при ободении. Способ этот сам 
по себе может сопровождаться самь1 ми различнмми слова- 
ми. Так, произнося слова: «Ть1 возьмешь зонтик», —  с одина- 
ковнм успехом можно как узнавать (спрашивать), так и утвер- 
ждать (отвечать); как намекать, так и приказьюать или упре- 
кать (укорять) и т.д., —  то есть вкладьшать в эти слова доста- 
точно разнообразннй подтекст.

В повседневной жизни применение того или иного спосо- 
ба словесного воздействия часто связано не столько с лекси- 
ко-грамматическим содержанием словесного обрашения к 
партнеру, сколько с индивидуальностью человека, с его при- 
вь1чнь1 м стилем поведения.

Воздействие на внимание

Мьюль, воля, чувство, воображение и память могут функ- 
ционировать лишь после того, как в поле внимания попало то, 
что заставило их работать. «Всякое психическое влияние сво- 
дится, в суидности, на изменение направления внимания»,—  
писал ецде в 1876 году видннй русский врач и обидественнуй 
деятель В.А. Манассеин’

Поэтому внимание есть как бм «проходная будка» в созна-

1 Манассеин В. Материаль! для вопроса об этимологическом и те- 
рапевтическом значении психических влияний. -  СПб., 1876.-С.115
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ние. Человек, желаюидий добраться до сознания партнера, и 
навести там нужньм ему порядок, должен, прежде всего, ов- 
ладеть вниманием партнера. Иногда это может бь1ть специ- 
альним делом, которое нужно совершить до того, как пере- 
страивать своими аргументами сознание партнера. Иногда 
воздействие на внимание может протекать одновременно с 
вь1сказь1 ванием аргументов—  если, например, партнер слу- 
шает вас, но вам кажется, что он недостаточно внимателен, 
если его внимание отвлекается чем-то другим, а вам нужно, 
чтобь! оно бьто  сконцентрировано на том, что вь1 говорите.

Словесное действие ЗВАТЬ (привлекать к себе внимание) 
имеет самую примитивную цель. Это, так сказать, самое «про- 
стое» из опорних словесннх действий. Оно иногда даже не 
требует произнесения слов и поэтому не всегда это -  именно 
словесное действие в собственном смьюле этого понятия. Ведь 
привлечь к себе внимание можно не только словом, но и зву- 
ком: свистом, хлопком, окриком, поэтому простое словесное 
действие звать требует минимального количества слов.

Чаиде всего это бьшают междометия (например, «эй!») или 
такие слова, как: «Послушайте!», «Подождите’». «Минуточку!», 
«Гражданин!», «Товариид!» или обраидения:

«Коля!», «Вася!», «Николай Васильевич!» и так далее.
Цель простого словесного действия звать —  обратить на 

себя внимание, привлечь к себе внимание партнера и только.

Воздействие на чувства

Человек переживает те или инью чувства (эмоции) в зави- 
симости от того, отвечает или не отвечает (и в какой степени 
отвечает или не отвечает) его интересам то явление, которое 
в даннь 1 й момент отражается в его сознании. Отсюда витека- 
ет, что чувств может бмть (разнух) столько же, сколько инте- 
ресов - то есть бесконечное множество.

Чрезвь1чайная сложность и многосторонность человечес- 
ких интересов, чрезвьнайная сложность и подвижность отра- 
жаемой сознанием действительности делают чувства самь1 м 
змбким, самшм неул0 вимь1м и самь1м изменчивь!м в своем кон- 
кретном содержании психическим процессом. В каждьм мо- 
мент человек чувствует то, что велит ему чувствовать вся его 
предь 1дуидая жизнь, поэтому чувства непроизвольнь!.

Если человек воспринимает то, что соответствует его субъек- 
тивннм интересам - каковь! бь1 они ни бьти по своему содер- 
жанию - он не может огорчиться, даже если он того хочет. И 
наоборот, он не может обрадоваться, как бь1 он того ни хотел, 
если он воспринял то, что не отвечает его интересам. Для того, 
чтобь! обрадоваться, восприняв то или иное явление, нужно 
иметь одни интересь!; для того, чтобь! огорчиться, восприняв 
это же явление, нужно иметь интересь! противоположнью. А 
эти субъективнью интересь! у каждого данного человека скла-
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дьшаются как результат всего его жизненного опмта, всей его 
биографии. Изменить произвольно свой жизненнь1й опнт и за- 
бнть свою биографию, очевидно, невозможно.

Но воздействовать на чувства другого не только можно, но 
бьтает и весьма целесообразно, потому что чувства имеют 
свойство пробуждать и стимулировать волевью действия.

Непосредственно связаннью с интересами чувства тем 
саммм не только вмдают их окружаюшим, но и проясняют их 
самому чувствуюидему человеку. А чем яснее человеку соб- 
ственнью интересь/, тем определеннее его желания. Поэтому 
в процессе чувствования формируется и укрепляется волевое 
устремление.

Воздействие на чувства партнера есть, в суидности, напо- 
минание ему о его интересах. Пусть, мол, он осознает, вспом- 
нит их, увидев рисуемую картину; если он почувствует в дан- 
ной ситуации то, что ему надлежит чувствовать, то он поймет, 
в чем его интересь!, и это заставит его сделать то, что я хочу, 
чтобь! он сделал, и что, по-моему, соответствует этим его 
интересам. Воздействие на чувства основано на том, что дей- 
ствуюидий знает суидественнью, важнью интересь! партнера, а 
партнер упустил их из виду, позволил себе отвлечься от них 
какими-то второстепеннмми, случайнмми интересами, кото- 
рью либо противоречат суидественнмм, либо отвлекают от них 
без достаточнмх на то оснований.

Так, например, от борьбь! за свои суидественнью интересь! 
человека иногда отвлекают усталость, лень, любопьтство, нео- 
сновательнью опасения, робость, разного рода соблазнь! и 
т.д. После того, как он отвлекся от своих суидественннх инте- 
ресов, его настроение может не соответствовать его действи- 
тельному положению. Он ведет себя не так, как если бь1 он 
имел в виду, помнил эти свои суидественнью интересь!. Пос- 
ледние нужно только оживить, восстановить в сознании, и че- 
ловек будет вести себя так, как должно.

Настроение человека можно либо улучшить, либо ухудшить. 
Поэтому целесообразно различать два способа воздействия 
на чувства - ободрять и укорять.

Человек начинает ободрять, когда он стремится укрепить в 
сознании партнера уверенность в том, что в своих намерени- 
ях и действиях ему не нужно сомневаться, медпить, тянуть, 
раздумьюать, колебаться. При этом, в любмх текстах типич- 
нь1 ми подтекстами являются «Смелей!»». «Решительней!», «Ве- 
селей!». Отсюда - тенденция ободряюиде использовать вьюо- 
кие тона своего голоса (а ободрение плачуидего ребенка в 
максимальном проявлении доходит до сюсюканья).
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Тело ободряюш,его приспосабливается к тому, чтобь! помочь 
партнеру поскорее взбодриться, стать смелее, активнее, весе- 
лее. И это внешне тянет ободряюшего к партнеру. Он - как врач, 
которьм и уже одним своим бодрь1 м видом вселяет в больного 
надежду на вмздоровление.

Действие укорять -  человек как бь1 будоражит в сознании 
партнера то, что должно бьшо бь1 определять, но не опреде- 
ляет его поведение. Типичнью подтекстм при этом: «Как же 
тебе не стндно!». «Одумайся!», «Стндись!», «Опомнись!». У 
укоряюшего появляется тенденция использовать низкие тона 
своего голоса.

В отличие от ободряюьцего укоряюш,ему нет надобности 
тянуться к партнеру. Наоборот, он ждет когда, наконец, под 
его влиянием в партнере заговорит совесть. Тело его приспо- 
сабливается к этому ожиданию. «Пристройка» укорить не только 
не содержит в себе бодрости, а напротив, вь1 ражает подав- 
ленность поведением партнера. Отсюда —  серьезность, мь1 - 
шечная расслабленность, характерное покачивание головой. 
Укоряюидий как бм олицетворяет собой опечаленную совесть 
партнера, поэтому и его тело «печально», оно в «тяжелом весе».

Укор и ободрение нуждаются в прямом взгляде на партне- 
ра. Приидуренньм или косой взгляд отгораживает действую- 
ьцего от партнера и говорят о разности их интересов. Прони- 
кая в «пристройку» к укору или к ободрению, такой взгляд 
делает и укор, и ободрение не «чистим», а с тем или инь1 м 
оттенком. Словесное действие теряет свою «простоту» и ста- 
новится «сложнь1 м», «составнь1 м».

Воздействия укорять и ободрять осуидествляются с помо- 
идью характерннх интонаций. Но заучивание их бьшо бь1 зау- 
чиванием штампов. Подлиннью интонации укора и ободрения 
бесконечно разнообразнь!, и каждьм случай воздействия на 
чувства партнера отличается от других, он - единственний. 
Поэтому владение словеснь 1 ми действиями—  укорять и обо- 
дрять - есть не владение двумя интонациями, а умение, со- 
знательно и непринужденно обраидаясь к партнеру, обраидаться 
преимуидественно к его чувствам.

Воздействие на воображение

Воображение человека вьютраивает в его сознании пос- 
ледовательность картин по ассоциациям. Ассоциации эти обус- 
ловленм, с одной сторонь!, субъективнмми интересами чело- 
века, с другой сторонь! - его опьтом отражения объективнь1х 
связей явлений и процессов. Одно явление вь1зь 1вает по ассо- 
циации представление о другом не только потому, что чело- 
веку хотелось бь1 , чтобь! оно бьто с ним связано, но и потому, 
что он когда-то, где-то видел, что оно действительно с ним 
связано. Если ассоциации подчинень! преимуидественно субъек-
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тивнь1м интересам (или только им) вопреки контролю опьтом, 
то воображение превраидается в беспочвенную фантазию.

Воздействуя на воображение партнера, человек толкает 
его сознание на путь определенннх ассоциаций, дабь| при их 
помоши партнер сам дорисовал ту картину, элементь! кото- 
рой, намеки на которую даст ему действуюидий словами. Тут 
расчет на то, что по данному штриху, намеку, фрагменту во- 
ображение партнера нарисует ему надлежаидую картину, и 
картина эта произведет ту перестройку сознания, какой доби- 
вается действуюидий.

Как при воздействии на чувства, так и при воздействии на 
воображение имеются в виду и субъективнью интересь! парт- 
нера, и известнь1й образ объективной действительности. Но в 
первом случае (чувства) главенствуюидее место занимают ин- 
тересь!, а образ предполагается яснмй, законченнь1й, хорошо 
знакомьм — он служит лишь средством напоминания интере- 
сов. Во втором случае (воображение) главенствуюидее место 
занимает образ, которий партнеру надлежит создать, сконст- 
руировать своим воображением, чтобь! в дальнейшем он про- 
извел свое действие.

Воздействие на воображение партнера основьтается на 
том, что мь1 грамматически законченную или почти закончен- 
ную фразу произносим так, что она оказивается только час- 
тью, фрагментом какой-то цельной картинь!, которая не столько 
воспроизводится, сколько подразумевается. И действие УДИВ- 
ЛЯТЬ (поражать, хвастать, похваляться), и действие ПРЕДУП- 
РЕЖДАТЬ (намекать, подстерегать, «подкарауливать», язвить) 
рассчитань! на то, чтобь! партнер по предложенному фраг- 
менту восстановил в своем воображении подразумеваемьт 
смьюл целого.

Воздействие на воображение рассчитано на догадливость, 
поэтому его неотъемлемой частью становится ожидание эф- 
фекта. Отсюда паузь!, внимательное наблюдение за реакцией 
партнера. Психологические паузь! возникают во фразе не толь- 
ко после запятух, но и после отдельнмх слов и даже (при 
особо ярком воздействии) — слогов. Во время этих пауз воз- 
действуюший прикидьшает, нужно ли рисовать картину даль- 
ше, не достаточно ли уже воспроизведенного штриха? Отсю- 
да — тенденция к особенно рельефному вмделению ударних 
слов и к короткой фразе.

Роль намека осуицествляют слова, вмделеннью голосом: 
силой, вьюотой или растянутостью звучания. Поэтому удив- 
лять и предупреждать удобно одним словом или рядом слов, 
связь между которь1ми только подразумевается. Этот ряд слов 
воспроизводит картину как бь1 пунктиром: он дает лишь опор- 
нью точки для воображения партнера.

Удивляюидий вь1даст сообидения, ожидая подтверждения их 
неожиданности в предполагаемом эффекте, наслаждаясь этим

380



подтверждением. Поэтому «пристройка» к действию удивлять 
предполагает удобное расположение тела в пространстве. 
Само действие удивлять заключается в подготовке партнера к 
удивлению. Удивляюьций чаш,е всего томит слушателя. Если 
же он уверен в эффекте, то вьталивает все сразу, предвари- 
тельно заняв пристройку, удобную для восприятия ожидаемо- 
го эффекта.

Учителям полезно разобраться, в чем состоит разница меж- 
ду тем, когда человек удивляет, и когда он сам удивляется. И 
в том, и в другом случае наблюдаются характернью движение 
головь!, бровей. Но действие удивлять всегда сопровождается 
«возвратннм» движением (брови, поднявшись на ударном слове 
вверх, после секундной паузь! возвраидаются на место; голо- 
ва после более или менее заметного движения вперед во время 
ударного слова и последуюидей секундной паузи также воз- 
враидается назад).

При «пристройке» предупреждать обязательно появляется 
взгляд искоса, особью нотки в интонации, настороженность. 
Намек (даже игривнй, то есть в легком весе) направляет во- 
ображение партнера на не совсем приятнью идеи очень для 
него неприятнью веиди. Поэтому предупреждаюш,ий всегда 
готов к протесту со сторонь! партнера, к его сопротивлению. 
В этом случае действуюидему некогда ждать наслаждения 
произведеннь 1 м эффектом, как это имеет место в поведении 
при действии удивлять —  он занят продолжением перестройки 
сознания партнера, тем, чтобь! в его воображении возникли 
те представления, с помоидью которих он смог бь1 избежать 
возможнь1Х ошибок и затруднительнь1х положений.

На широко известной картине В.Г.Перова «Охотники на 
привале» старьм охотник рассказь1 вает, по-видимому, «охот- 
ничью историю». При этом он совершает сложное словесное 
действие, в состав которого входят простью словеснь 1е дей- 
ствия: удивлять, объяснять, предупреждать. Корпус и руки его 
действуют так, как того требует действие объяснять: голова 
после возвратного движения несколько откинута назад, как 
того требует действие удивлять: немного косяидий взгляд го- 
ворит о том, что он, кроме того, готов и предупреждать Худож- 
ник запечатлел здесь не «пристройку» к началу рассказа, а 
момент в середине рассказа, то мгновение, когда рассказчик 
от действия объяснять только что перешел к действию удив- 
лять и уже готовятся следуюидей фразой предупреждать.

Воздействие на память
Если бь1 человек бьш лишен памяти, он не мог бь1 отличать 

временнью, случайнью, мимолетнью явления, процессь! и свя- 
зи от явлений, процессов и связей стабильнь1х, постояннь1х, 
суидественнь1х. Для такого человека мир, действительность били 
бь! лишень! какой бь! то ни бьто устойчивости. Следовательно,
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о познании, об умственной работе, о мьшшении не могло бь1 

бь1ть и речи. Память поставляет ммшлению материал, и мьш- 
ление есть оперирование продуктами памяти (что, конечно, не 
исключает участия в ней воображения и воли, и чувства).

Память - это как бь1 копилка, в которой хранятся отдель- 
нью факть! и впечатления. Функция памяти —  хранить их в том 
виде, в каком они поступили в сознание.

Установление системьь порядка, связей между ними —  од- 
ним словом, оперирование ими —  это уже дело не памяти, а 
мь1 шления. В этом смьюле ммшление даже как бь1 противо- 
поставлено памяти: оно видоизменяет, обрабать 1 вает, пере- 
страивает то, что память сохраняет в неприкосновенности.

Память партнера может бьпъ таким же объектом воздей- 
ствия, как его внимание, его чувства и его воображение. Воз- 
действуя на память партнера, человек оперирует с той его 
«копилкой», в которой хранятся его знания. Воздействие это 
заключается в том, что человек побуждает партера либо вьн 
дать что-то из этой копилки, либо принять нечто в эту копилку.

Такие случаи могут бьггь весьма разнообразнь! по своему 
содержанию и встречаются они на каждом шагу. Часто воз- 
действие на память бь1 вает «разведкой», предшествуюшей сло- 
весной атаке. Для того, чтобь! воздействовать на сознание 
партнера через его чувства или воображение, или мьюлитель- 
нью процессь!, или волю бувает целесообразно сперва уз- 
нать, какими силами (то есть знаниями) располагает партнер, 
а иногда и снабдить его такими сведениями, которью, так 
сказать, с «тьта» будут помогать воздействуюидему добивать- 
ся своей цели. Так может начинаться, например, сцена Кну- 
рова и Огудаловой во втором действии «Бесприданниць!» Ост- 
ровского. Кнуров побуждает Огудалову помнить о том, о чем 
ей, по его мнению, не следует забивать.

Все словеснью действия в той или иной мере касаются 
памяти партнера, и это влечет за собой последствия, о кото- 
р ь 1Х речь будет дальше. Но словеснью действия УЗНАВАТЬ и 
УТВЕРЖДАТЬ вьютупают как таковью в «чистом виде» постольку, 
поскольку действуюьций словами адресует преимуш,ественно 
к памяти партнера и поскольку он игнорирует в сознании парт- 
нера все другие его свойства и способности.

Когда человек совершает простое словесное действие уз- 
навать, он извлекает нечто из памяти партнера; когда он ут- 
верждает —  он нечто в нас вкладувает. Если при этом он 
задевает мьштение, воображение, чувства или волю партне- 
ра —  он не только узнает или утверждает, тогда к этим про- 
сть 1 м словеснмм действиям добавляются другие и получают- 
ся уже не простью словеснью действия, а сложнью.

Главная трудность в овладении этими простмми словес- 
нь1 ми действиями как раз и заключается в том, чтобь! «не за- 
девать» ничего в сознании партнера, кроме его памяти: толь-
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ко узнавать (спрашивать) и только утверждать. В повседнев- 
ном бь1ту характерннм примером такого узнавания, «чистого» 
вопроса может служить переспрос: действуюший не расслм- 
шал или не понял слов партнера и хочет только восстановить, 
что тот сказал. Примером такого же «чистого» утверждения 
может служить «холоднмй», формальньш и, главное, оконча- 
тельньш ответ на вопрос.

Характернь 1 м признаком действия узнавать является ожи- 
дание ответа без всякого его предрешения (в отличие от воп- 
роса с оттенком утверждения: «Не так ли?»). Произнося удар- 
ное слово фразь!, узнаюьций физически (мьшечно) совершенно 
готов к восприятию любого ответа, поэтому, произнеся пос- 
леднее слово фразь!, он становится абсолютно неподвижнмм. 
«Закинув удочку» в память партнера, он замирает, как зами- 
рает рнбак, глядя на поплавок — то есть «вцепившись» взгля- 
дом в глаза партнера (тело при этом непроизвольно подастся 
вперед), не «отпускает» его до получения ответа.

Действие утверждать, наоборот, характеризуется тем, что 
на последнем ударном слоге утверждаюидий «бросает» парт- 
нера. Напомним, что мь1 утверждаем не только наличие но и 
отсутствие чего-то. Например: «да, бьт» и «нет, не бьт». При 
любом утверждении (положительном или отрицательном) в 
память партнера вкладьшаются некие сведения. Движение глаз 
и головь! утверждаюидего -  вниз при положительном утверж- 
дении и характерное горизонтальное движение при отрица- 
тельном, как бь 1 обрезают нить, связнваюидую его со спраши- 
ваюидим. Вложив в его сознание то, что бь1ло нужно, утверж- 
даюидий ставит точку— теперь партнер его как бь1 уже не ин- 
тересует. Разумеется, это только видимость и только момент; 
в следуюьцее же мгновение он может опять «сцепиться» с парт- 
нером —  если воздействие на память не достигло своей цели 
одним утверждением. Его приходится повторять или подкреп- 
лять другими способами воздействия.

Если утверждаюидий хотя бь1 на мгновение не «бросит» парт- 
нера, это значит, что он не только утверждает, но и, напри- 
мер, узнает или предугадает и так далее. Поэтому интонация 
утверждения всегда кончается точкой и ни в коем случае не 
запятой или многоточием. Следовательно, чтобь! уметь утвер- 
ждать, нужно уметь в произносимой фразе «ставить точку».

Действия узнавать и утверждать требуют очень четкого и 
ясного вуделения ударного слова и относительной слитнос- 
ти, монолитности и безударности всех остальннх слов фразь!. 
Ударное слово вмражает то, что извлекается из памяти парт- 
нера или вкладьюается в нее, все остальнью слова фразь! 
призвань! лишь помочь партнеру отьюкать в копилке своей 
памяти необходимью для воздействуюидего факть! или уло- 
жить в нее вмдаваемью ему сведения. В ударном слове скон- 
центрировань! вопросительность и утвердительность фразь! в 
целом.
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Если действия узнавать или утверждать осуш,ествляются 
одним словом или краткой фразой, то это значит, что из памя- 
ти партнера извлекается или в нее вкладьшается либо нечто 
очень простое, либо что-то такое, о чем партнер уже достаточ- 
но хорошо знает. Если же, наоборот, эти действия совершают- 
ся при помоиди длинной фразн, то это значит, что извлекается 
из памяти или вкладувается в нее нечто сложное или такое, 
что непонятно без пояснений и уточнений. Фраза при этом зву- 
чит, как деловая, «сухая» справка о предмете, обозначаемом 
ударнь1М словом— очень ясная, логически вьютроенная.

Воздействие на мншление
Заключается в том, что партнеру предпагается увидеть оп- 

ределеннью связи между какими-то «отдельнь1 ми фактами, 
связи, по мнению действуюидего, совершенно очевиднью и 
незиблемо прочнью.

Для того, чтобь! овладеть мншлением партнера, чтобь! за- 
ставить его усвоить предлагаемью связи явлений, необходи- 
мо считаться с теми обидими связями, которью уже отраженн 
его сознанием и наиболее прочно закреплень! в нем, то есть 
с нормами его мьииления. А некоторью обицие нормь! мь1 шле- 
ния обязательнь! дпя всех людей; это—  обидечеловеческая ло- 
гика. Поэтому, воздействуя на мьшхление партнера, люди обьн- 
но стремятся в наибольшей степени использовать логику, под- 
черкивают именно ее в своей речи.

ОБЪЯСНЯТЬ (втолковь1 вать, разъяснять) и ОТДЕЛЬ1ВАТЬСЯ 
(отмахиваться, огрмзаться) как словеснью действия направле- 
нь1 на работу ммшления. Воздействуюидий добивается от парт- 
нера, чтобь! тот нечто понял, усвоил. Но если объясняюидий 
добивается от партнера, чтобь! тот что-то понял и стал его еди- 
номьшленником, то отделмваюидийся, хотя и тоже добивается 
понимания, но делает это только для того, чтобь! поняв, парт- 
нер «отстал». Поэтому подтекст его речи можно передать сло- 
вами: «неужели непонятно», «давно пора понять», и т.п.

Объясняюидий кровно заинтересован в совершенно опре- 
деленном, именно таком, в цепном течении мьюлей партнера. 
Из-за этого он внимательно ждет проявлений понимания или 
непонимания (поэтому объяснение, пока оно не закончено, 
чаиде всего чередуется с узнаванием). Течение мьюлей парт- 
нера отражается в мельчайших движениях его лицевой муску- 
латурь!, движениях головь!, глаз. Глаза —  «зеркало души», и 
по ним видно, куда направлено внимание, а где внимание 
партнера —  там и его мьюли. Поэтому объясняюидий не может 
долго бмть спокойнмм, когда глаза партнера опуцдень!; если 
отношения позволяют, то он часто задает партнеру вопрос: 
«Ть1 куда смотришь?»

«Пристройка» к действию объяснять является, образно го- 
воря, «пристройкой» к работаюидей мьюли партнера. Это —
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готовность поправить партнера, если тот ошибается, поэтому 
в этой пристройке всегда присутствует своего рода зависи- 
мость объясняюидего —  но не от воли партнера, а от того, как 
и что он думает. Стремление направить мншление партнера 
по нужному руслу определяет рельефность интонационно-ло- 
гической лепки фразь! объясняюьцего, предметную видимость 
рисуемой его словами картинм, поиск наиболее точнмх слов 
при неослабном внимании к партнеру (психологические пау- 
зь1 ) и, наконец—  стремление дополнять речь жестикуляцией, 
помогаюидей донести смьюл слов, которая со сторонь! иногда 
может казаться, напротив, совершенно бессмьюленной. Во- 
обьце, если в разговоре человек начинает «размахивать рука- 
ми», то это верньм признак, что он вьшолняет либо само дей- 
ствие объяснять, либо одно из его оттенков в сложном, со- 
ставном словесном воздействии на партнера.

Действие отдельшаться заключается в том, что человек, 
оторваннь 1 й от какого-то дела и стремяидийся продолжать это 
дело, иидет момент, чтобь! объяснить партнеру, что его пре- 
тензии неуместньк В этой ситуации не отдельюаюидийся за- 
интересован в партнере, а партнер в нем, поэтому первьш 
отвлекается от своего дела ровно настолько, насколько это 
необходимо, чтобь! бьютренько «ответить», «объяснить» и вновь 
вернуться к своему делу. Мало того, при действии отдели- 
ваться мм в любой момент готовн «бросить» партнера, тогда 
как при действии объяснять все внимание сосредоточено на 
партнере в течение всего воздействия, даже после того, как 
бьто произнесено последнее слово.

Часто, когда человеку не удается отделаться от партнера, 
он невольно начинает объяснять ему —  иногда теми же слова- 
ми, какими только что отделмвался. И наоборот, если человек 
долго и безуспешно объяснял, объяснение может легко перей- 
ти в действие отдельюаться. В спорах, зачастую, действия 
объяснять и отдельюаться чередуются, и при этом применяют- 
ся не столько простью словеснью действия, сколько сложнью, 
составнью. Но по мере нарастания накала спора простью сло- 
веснью действия используются во все более в чистом виде. 
Поэтому умение пользоваться словесннми воздействиями не 
только в сочетаниях различннх оттенков, но и в их чистом виде 
педагогу необходимо.

Воздействие на волю

Воздействия на чувства, на воображение, на память и на 
мь1 шление вмтекают из обидего дпя всех этих способов пред- 
положения, что, мол, если в сознании партнера произойдетта 
работа, которую возбуждает данное воздействие, то партнер 
сам, по своей инициативе, изменит соответствуюидим обра- 
зом свое поведение. Воздействие же на волю исходит из дру- 
гой предпосьтки. Оно претендует на немедпенное изменение
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поведения партнера, без всяких промежуточнмх стадий.
Воздействие на волю, поскольку это словесное действие, 

есть воздействие на сознание, но от сознания в данном случае 
требуется только, чтобь! оно либо пустило, либо остановило, 
либо замедлило, либо ускорило «ход машинь!», то есть, чтобь! 
партнер как угодно, пусть даже механически, но только немед- 
ленно и покорно сделал что-то конкретное. Поскольку человек 
воздействует именно на волю партнера, то предполагается, что 
сознание последнего уже подготовлено, или не нуждается ни в 
какой подготовке, что ему нужен только толчок, только волевое 
усилие (может бьгть, даже очень большое), и тогда он совер- 
шит то, что нужно действуюш,ему. Б у т ь  таким толчком, «пуска- 
юидим в ход машину» —  на это и претендуют способь! воздей- 
ствия иа волю —  ПРИКАЗЬ1ВАТЬ и ПРОСИТЬ.

Оба эти способа связань! с категоричностью: не думай, не 
сомневайся, не рассуждай—  делай (в варианте просить—  с 
добавлением «пожалуйста»: пожалуйста, не думай, не сомне- 
вайся; пожалуйста, делай). Воздействие на волю как бь1 игно- 
рирует в психике партнера все свойства, способности, кроме 
одного —  руководить действием, «пускать его в ход».

Чаиде всего к этим способам воздействия люди прибега- 
ют, когда им нужен немедленньш результат —  если некогда 
рассуждать, думать, колебаться и взвешивать обстоятельства, 
либо если терпение воздействуюидего истоидилось, а все дру- 
гие способь! воздействия словом безрезультатнь!, и отказаться 
от своей цели воздействуюидий не может.

В боевой обстановке командир приказь1 вает своему под- 
чиненному, не вникая в особенности психического склада пос- 
леднего. Человек, проспавший в поезде станцию, просит (или 
приказьтает—  это зависит от склада характера и воспитания) 
пропустить его к виходу, не заботясь о чувствах, мьюлях и 
свойствах характера того, кто оказался на его пути.

Но так происходят, пока человек не сталкивается с непре- 
о д о л и м у м  сопротивлением. Если ему противодействуют, то, 
как только он поймет, в чем причина сопротивления (в том ли, 
что партнер чего-то не понимает, в том ли, что он чего-то «не 
чувствует, не представляет себе, не помнит), он переменит 
способ воздействия. Теперь у него уже будет некоторое пред- 
ставление об особенностях психики партнера, и это пред- 
ставление продиктует ему тот или иной обходной путь к цели, 
достичь которой прямь1 м путем не удается.

В действии приказь 1 вать ярко проявляется пристройка 
«сверху». Приказь1 ваюидему свойственно оидуидать себя, как 
можно вьше, оставаясь в то же время совершенно свобод- 
нь1м: позвоночник и шея вьтрямляются, а руки, плечи и осо- 
бенно мускулатура лица -  идеки, губь 1 , подбородок, брови - 
освобождаются и, так сказать, «висят». Нахмуренньш лоб, сдви- 
нутью, напряженнью брови свидетельствуют о том, что к при-
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казу добавлено другое, простое словесное действие, напри- 
мер, предупреждать и, в результате, воздействие стало слож- 
нь1М, с о с т а в н ь 1 М .

Действие приказувать обьнно бмвает связано с жестом, 
иногда рукой и почти всегда -  головой. Жест рукой предше- 
ствует приказу словами; жест головой, указиваюший (как и 
жест рукой), что именно требует приказмваюидий, осуш,еств- 
ляется на ударном слове, точнее, на ударном слоге ударного 
слова. Приказнвают преимуидественно глазами —  губь! толь- 
ко произносят слова приказа.

Приказ всегда завершается настойчивнм ожиданием вь1 - 
полнения. Таким же ожиданием завершается и просьба. При 
всей необходимой мягкости она, по суцдеству, столь же кате- 
горична, как и приказ. Просят также преимуидественно глаза, 
а речевой аппарат только произносит слова просьбь!.

При просьбе ярко видна пристройка «снизу». В просьбе 
все подчинено одной цели — получить, хотя прав на это прося- 
идий не оидуидает. Поэтому он стремится всячески способ- 
ствовать вьтолнению своей просьбьи тянется к партнеру (го- 
тов тут же получить желаемое), ловит его взгляд и всякое 
иное проявление его воли (готов немедленно вьшолнить встреч- 
ное желание партнера), но в то же самое время он осторожен 
и мягок (стремится избежать назойливости в той мер«е, в ка- 
кой это хоть как-то возможно).

Чем активнее просьба, тем яснее сочетается в ней предель- 
ная настойчивость с предельной мягкостью и осторожностью.

При обидении близких родственников, товариидей, если од- 
ному из них нужно, чтобь! другой сделал что-то сейчас же, а 
тот медлит, то «просяший» легко превраидается в «приказмва- 
юидего» и обратно. В этом, между прочим, легко обнаружива- 
ется родственность приказа проеьбё и просьбь! приказу.

В повседневном обидении людей принято считать, что зву- 
чание фразь! лишь дополняет, обогаидает тот ее смьюл, кото- 
рь|й вь1 ражает значение слов и построение фразь! —  иначе 
говоря, в внражении мьюли словами сам способ «действова- 
ния» ими играет лишь вспомогательную и второстепенную роль. 
Известно же, что его отсутствие в письменной речи с успехом 
восполняется контекстом, знаками препинания, порядком рас- 
положения слов, ритмом фразь! и т.п.

Когда актер разделяет подобное упроиденное представле- 
ние о связи между смьюловмм содержанием речи и способами 
ее произнесения, то он легко поддается наивному заблужде- 
нию, будто смьюл произносимь 1х им слов до конца, раз и на- 
всегда предопределяет способ их произнесения. Если, напри- 
мер, в тексте написано: «Я тебя предупреждаю»,- то надо, мол, 
предупреждать; если написано: «Я очень рад»,- надо уверять 
партнера в своей радости и т.д. и т.п. Такое «игранье текста», 
«игранье слов» актерским искусством, конечно же, не является.
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В действительности зависимость между лексикой и грам- 
матикой речи, с одной сторонь!, и способами словесного дей- 
ствия, с другой, чрезвьнайно сложна и непрямолинейна; «пек», 
браннью слова, зачастую, употребляются с целью приласкать, 
вмразить любовь, нежность и т.п. (например, между близкими 
людьми, в обраидении к детям, к ж и в о т н у м ) ,  а ласкательная 
по составу слов фраза бнвает угрозой, самая экспрессивная 
и энергичная по смьюлу слово иногда произносится вяло и 
безразлично и, наоборот, самая, казалось бь1 , вялая, невмра- 
зительная и даже неграмотно построенная и малоприятная 
фраза в целенаправленном и энергичном произнесении ока- 
змвается совершенно ясной по смьюлу и весьма вмразитель- 
ной. М. Горький в пьесе «На дне» дал Костьтеву слова ласка- 
тельнью («братик», «милачок», «старичок») и речь его постро- 
ил как благостно-поучительную, но это отнюдь не говорит о 
благостности и доброжелательности его намерений.

А.Н. Островский в комедии «Волки и овць1 », дал Анфисе 
Тихоновне, речь почти косноязьнную («Да, ух бь1 , чайку бь1 

уж...», «А что же...уж...как же это, уж?...», «Ну, ну, уж» вь1 ... 
сами, а я... что уж...» и т.д.). «Между тем, играя, эту роль, 
вь1даюшиеся актрись! Малого театра М.М. Блюменталь-Тама- 
рян и В.Н. Рнжова бьти так целеустремленнь!, так подлинно 
озабочень! хлопотами Анфись!, так ярко действовали, что речь 
ее в их исполнении приобретала яснмй смьюл и чрезвьнайно 
ярко вмражала своеобразнь 1 й внутренний мир образа.

Вмбор способа действия словом в педагогике также ока- 
зь1вается чрезвьнайно сушественннм. Учитель, дословно вос- 
производя на уроке формулировку, заготовленную дома им 
самим или вьшисанную из методической литературь!, может 
не получить от учеников ожидаемого результата, если он не- 
разборчив в способах словесного действия. Учителям хорошо 
известно, что самое содержательное, яркое, логично вьютро- 
енное в конспекте объяснение на самом уроке может стать 
бесцветнь1м, монотонннм, непоследовательнь1М.

Удобнь1 м материалом для тренировки сознательного вла- 
дения способами словесннх действий могут служить басни. 
Например, «Кот и повар». Произнося первую фразу повара:

«Ах, ть1 , обжора! Ах, злодей!»—  очевидно, легче всего уп- 
рекать, тем более, что Крьтов прямо пишет: «Ваську повар 
укоряет». А нельзя ли, произнося эти слова, угрожать. Бес- 
спорно, можно! Можно ли предупреждать. Тоже можно! Мож- 
но даже удивлять, можно ободрять, разумеется, не в «чистом 
виде», а в самь1х различнь1х сочетаниях и с разнообразнмми 
оттенками. Таким же образом, произнося, например, фразу:

«Бьюало, за пример тебя смиренства кажут...»,—  можно и 
объяснять, и упрекать, и приказьюать, и просить, и удивлять, и 
предупреждать, и узнавать, и утверждать, и отдель1 ваться, и 
ободрять, и при том подлинно, по-настоя!_цему.
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Чем больше человек одержим своей целью, чем дольше 
его задевает за живое то или иное обстоятельство, тем мень- 
ше в его воздействии на партнера оттенков, тем само воздей- 
ствие определеннее, «чиоде». Одержимость делает поведение 
человека более интереснум дпя присутствуюш,их.

Но одержимум человек бьшает далеко не всегда. Поэтому 
учителю, помимо умения очиидать словеснью действия от не- 
нужннх, снижаюцдих его активность оттенков, необходимо и 
умение строить из простмх словеснух действий сложнью во 
всевозможнь!Х сочетаниях и комбинациях

Можно, например, воздействовать одновременно и на волю, 
и на воображение партнера, совершая действие, состояидее 
из приказа и предупреждения - это сочетание будет сложнь1 м 
словесннм действием « угрожать». Комбинация приказа с уп- 
реком будет действием «ругать»; приказа с ободрением - «по- 
нукать»; приказа с объяснением - «вдалбливать» и так далее. 
В состав сложного словесного воздействия могут входить не 
только два, но и три, четмре, пять простух. Например, специ- 
фический сплав: просить, упрекать, намекать, наверное, мож- 
но определить как «канючить». Комбинации одиннадцати ос- 
новнь1х словесннх действий настолько разнообразнь!, что для 
многих вариантов трудно подобрать соответствуюидий глагол, 
которнй бь1 точно их определил.

Профессионализм во владении словесними действиями тем 
внше, чем свободнее вубор того или иного способа, той или 
иной степени чистоть!, того или иного оттенка. Если менед- 
жер одной и той же фразой, одним и тем же словом может 
совершать всевозможнью воздействия - он превраидается из 
раба слова и фразь! в их господина.

9.16. Оценка исполнения
Оценка исполнения —  это сравнение реального исполне- 

ния обязанностей конкретнмм работником со стандартами, 
установленнуми в описании работьг Процесс оценки включа- 
ет себя три этапа: определение работьц оценка исполнения и 
осуидествление обратной связи.

Методь! оценивания 

Графическая шкала
Гоафическая шкала оценивания является наиболее простмм 

и популярнь!М методом аттестации. Она отображает характе- 
ристики (количественнью и качественнью), каждой из которих 
соответствует уровень исполнения обязанностей ( от неудов- 
летворительного до отличного). В свою очередь, каждьт рей- 
тинг вь!ражается в определеннмх численнмх значениях, ука- 
заннь1х в шкале оценки, которью затем суммируются.

Вместо оценки всех обидих характеристик или факторов,
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таких как качество или количество, можно вь1делить несколь- 
ко саммх главнь1х обязанностей из описания работь! и вмра- 
зить в процентах рейтинг каждой из обязанностей.

Также можно предусмотреть место для комментариев и 
оценки обидего исполнения обязанностей, таких как своевре- 
менньш доклад о проделанной работе и соблюдение правил 
работь!.

Ранжирование

Другим методом оценивания работников является их ранжи- 
рование от лучшего к худшему по некоторим характеристикам.

Наиболее популярен метод альтернативного ранжирова- 
ния. Сначала вьшисьшаются все подчиненнью, которнх необ- 
ходимо оценить. Затем, определяется наилучший и наихуд- 
ший работники по заданнь1 м характеристикам (вьтолнению 
определеннух обязанностей). Далее, внбираются следуюидий 
наилучший и наихудший до тех пор, пока все не будут проран- 
жировань! таким образом.

При аттестации наиболее эффективен метод попарного 
сравнения. По каждой характеристике (количество вьтолнен- 
ной работь|, ее качество и т.д.) работник сравнивается с дру- 
гим, работаюидим в паре. Для этого составляется таблица воз- 
можнь1х пар работников по каждой характеристике. Затем с 
использованием знаков «+» и «-» указнваются лучше и хуже 
работаюидий. Далее суммируется число плюсов у каждого 
работника.

Принудительное распределение

Метод принудительного распределения подобен «сортиров- 
ке по кривой». Устанавливают проценть! ранжируемнх дпя каж- 
дой категории исполнения обязанностей. Пример:

15% - отличное;
20% - вь!ше среднего;
30% - среднее;
20% - ниже среднего;
15% - плохое.
На практике необходимо вьтисать фамилию каждого ра- 

ботника на отдельной индексной карточке. Затем, для каж- 
дой оцениваемой характеристики (качество работь!, творче- 
ство и т.д.) необходимо поместить карточку в одну из соот- 
ветствуюидих категорий исполнения обязанностей.

Описание критических случаев

Суть этого метода в том, что менеджер должен постоянно 
вести запись критических случаев (удачнмх или нежелатель- 
нь!Х примеров) исполнения обязанностей кажднм подчинен- 
нь!м и регулярно обсуждать их с работником. Метод часто 
используется в дополнение к методам ранжирования, посколь-
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ку он обеспечивает неопровержимь1 ми фактами, необходимм- 
ми для объяснения оценки. Этот метод также помогает вовре- 
мя устранять любью недостатки и опаснью тенденции в ис- 
полнении обязанностей подчиненннми.

Управление по целям

Управление по цепям заключается в постановке специфи- 
ческих измеряемь1х целей для каждого из работников и лери- 
одическом обсуждении прогресса на пути достижения этих 
целей. Этот процесс состоит из шести шагов;

1 .Установление целей организации.
2.Установление целей отдела.
З.Обсуждение целей отдела со всеми подчиненннми.
б.Формулирование индивидуальних целей.
5.Проверка исполнения обязанностей (измерение резуль- 

татов).
б.Обеспечение обратной связи.

Аттестационное интервью

Сугдествует три типа аттестационнь!х интервью, применяе- 
мнх в разнь!х ситуациях. Целью неудовлетворительного, но 
корректируемого интервью является разработка совместно с 
подчиненнь!м плана действий для исправления неудовлетво- 
рительного исполнения обязанностей.

Второй тип интервью предназначен для работников, чье 
исполнение обязанностей удовлетворительное, но продвиже- 
ние вьше невозможно. Цель - не улучшить или развить работ- 
ника, а поддержать удовлетворительное исполнение обязан- 
ностей.

Наконец, суидествует интервью удовлетворительное - с про- 
движением, где основная цель обсудить плань! карьерь! ра- 
ботника и внработать специфический план действие дпя об- 
разовательного и профессионального развития при переходе 
на новую работу

Обшие проблемь! оценки исполнения

Проблемь! могут возникать на любой стадии процесса оце- 
нивания. Некоторью из них приведень! ниже.

—  Недостаточность норм (стандартов исполнения).
—  Субъективность норм.
—  Нереальность норм.
—  Отсутствие в нормах количественной оценки интенсивно- 

сти труда.
—  Ошибки в рейтингах (предубежденность, мягкость-стро- 

гость, страх конфронтации, усредненность оценок и пр.).
—  Плохая обратная связь с работником, незнание им норм 

или критериев оценки.

391



—  Негативная коммуникация между работником и проверя- 
юидим.

—  Не использование оценок при принятии дальнейших ре- 
шений по персоналу, его развитию.

Своевременное вьтвление этих проблем помогает умень- 
шить их негативное влияние.

Преимуидества и недостатки различних методов
оценки

Для вь|бора адекватного способа оценки исполнения в каж- 
дом конкретном случае необходимо учитмвать их достоинство 
и недостатки, описаннью ниже.

9.17. Планирование карьерь!
Управление персоналом базируется на предположении, что 

фирма принимает на себя обязательства наиболее полно ис- 
пользовать возможности работников и предоставлять каждо- 
му из них шанс расти, наиболее полно самореализовнваться 
и успешно продвигаться по служебной лестнице. Это прояв- 
ляется в том, что большое количество фирм делает упор на 
планировании и развитии карьерь!, так, работникам предос- 
тавляется возможность и обеспечивается содействие, кото- 
рью позволяют им ставить реальнью цели и достигать их в 
области карьерьг

Среди факторов, влияюидих на вь|бор карьерь!, особое зна- 
чение имеют стадии карьерь!, профессиональная ориентация 
личности, имеюидиеся навь!ки и способности, карьернью яко- 
ря(предпочтения)работника.

Стадии карьерь!

Карьера каждой личности проходит определеннне стадии, 
имеюидие свой собственньм характер и природу, влияюидие 
на предпочтения при вь1 боре рода занятий. Для целей плани- 
рования карьерн важнь! три стадии.

Стадия формирования длится примерно от 24 до 44 лет и 
делится натри подстадии. Подстадия испитания продолжает- 
ся от 25 до 30 лет. В течение этого периода человек решает, 
подходит ему или нет вмбранная область работь!. Если нет, то 
могут последовать действия, направленнью на переменьк

Где-то в районе 30-40 лет личность проходит стабилиза- 
ционную подстадию. Здесь вьтсненн и укрепляются профес- 
сиональнью цели, и на первмй план вь!ходят тидательное пла- 
нирование карьерь!, борьба за повьшение, активность, на- 
правленная на содействие развитию, изменению работь!, лю- 
бью образовательнью программн, которью кажутся необхо- 
димнми для достижения этих целей.

Наконец, где-нибудь между 35-45 годами может начаться 
подстадия карьерного кризиса. В течение этого периода люди
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часто делают переоценку своего успеха, продвижения, исхо- 
дя из первоначальнух амбиций и целей. Также человек дол- 
жен решить, насколько важное место в его жизни должнн 
занимать работа и карьера.

Между 45 и 65 годами большинство людей просто соскаль- 
зувают из предь1душ,ей стадии в стадию сохранения. В тече- 
ние этого последнего периода человек обьнно уже создал 
дпя себя нишу в мире и профессиональной среде, и все его 
усилия направлень! на сохранение достигнутого.

Стадия снижения активности возникает в свете приближе- 
ния пенсии. Наступает период деакселерации. Здесь люди 
встречаются с необходимостью смириться с ограничением 
власти, энергии, ответственности и вступить в новое амплуа 
наставника и советчика дпя молодежи. Именно при неизбеж- 
ности отставки человек должен искать новью пути альтерна- 
тивного использования времени и сил, прежде расходуемь1х 
на работе.

В некоторь 1х фирмах имеются специальнью программь! 
помоици перед отставкой. Наиболее часто используются та- 
кие консультации, как:

-объяснение о льготах по социальной безопасности; 
-консультации по проведению досуга;
-финансовью и инвестиционнью консультации; 
-консультации, связаннью со здоровьем;
-консультации, связаннью с проживанием; 
-психологические консультации;
-консультации относительно второй карьерь! вне фирмь!; 
-консультации относительно второй карьерь! внутри фирмьг

Профессиональная ориентация

Профессиональная ориентация - это ценности, мотивь! и 
потребности личности, определяюидие вид карьерь!, к которой 
люди наиболее склонньк Дж.Голланд вь1делил шесть основ- 
нь1х индивидуальнь1Х ориентаций.

1. Реалистическая ориентация - склонность к занятиям, 
связаннь!м с физической силой, требуюидим навь!ка, силь! и 
координации. Лесоводство, фермерство и сельское хозяйство.

2. Исследовательская ориентация - склонность к карьере, 
связанной с размншлениями, организацией, интерпретацией. 
Биологи, химики, профессора колледжа.

3. Артистическая ориентация - склонность к самовнраже- 
нию, артистическому созиданию, вь1 ражению эмоций и инди- 
видуальности. Художники, музь!канть1 , создатели рекламьг

4. Социальная ориентация - склонность к карьере, которая 
подразумевает скорее межличностное, чем интеллектуальное 
или физическое взаимодействие. Дипломатическая служба, 
социальная работа.

5. Инициативная ориентация - вербальная активность, свя-
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занная с влиянием на других. Менеджерь!, адвокать!, пресс- 
секретари.

6. Конвенциональная ориентация - склонность к структуриро- 
ванной, регулируемой деятельности, атакже профессии, в кото- 
рь1х необходимо, чтобь! подчиненнь1й сопоставлял свои персо- 
нальнью потребности с организационнь1Ми. Бухгалтер, банкир.

Большинство людей имеют более чем одну ориентацию. 
Чем ближе на схеме расположень! эти ориентации, тем мень- 
ше проблем с вь1 бором карьерьг

Определение способностей и навиков

Успешная карьера зависит не только от побуждений чело- 
века, но и от имеюшихся у него способностей и практических 
навь1 ков работьг Для целей планирования карьерм способнос- 
ти личности обьнно проверяются специальнмм тестом. Могут 
бнть определень! интеллектуальнью, математические способ- 
ности, абстрактное ммшление, артистические таланть! и т.д.

Для определения имеюидихся профессиональннх навнков 
нужно проанализировать несколько заданий, вьшолненнь 1х 
работником особенно хорошо, и вь1делить навнки, упоминае- 
мью чаиде всего.

Карьернь1е якоря

Карьерньш якорь - это интерес или ценность, сформиро- 
ваннью в процессе карьерь!, от которь1х человек ни за что не 
откажется, если придется делать вубор. Э.Шсян идентифици- 
ровал пять карьернь1х якорей

1 .Технический (функциональнь!Й) - предпочтение карьерь! 
профессионала, не управленца.

2. Управленческий - предпочтение карьерь! менеджера.
3.Созидательнуй (инициативнь|й) - предпочтение карьерь! 

предпринимателя.
4.Автономнь1Й (независиммй) - предпочтение карьерь! кон- 

сультанта, внештатного журналиста, автора и т.д., работаю- 
цдего в одиночку или в относительно маленькой фирме.

5. Безопаснь1 й - предпочтение долгосрочной и стабильной 
работьк

Карьерограмма

Карьерограмма - это индивидуальньт план социально- 
профессионального роста. Это своеобразннй договор, зак- 
лючаемь!й работником и администрацией о перспективах 
его жизнедеятельности на предприятии.

Карьерограмма состоит из ряда разделов. В первом из 
них в хронологическом порядке указь!ваются собмтия, этапь! 
роста (развития) работника. К таким собь!тиям относятся: из- 
менения в квалификации, должности, условиях труда, его оп- 
лате, в благах, распределяемух на предприятии, и пр.
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Второй раздел отводится требованиям, которью должен 
вьшолнить работник для продвижения по этапам роста. Ка- 
кое, например, образование (или квалификацию, или навь!ки) 
необходимо приобрести, чтобь! продвинуться по службе, ка- 
кие видь! работ вьшолнить, чтобь! получить дополнительное 
пооидрение и т.п. Здесь также можно указать способь! приоб- 
ретения этих знаний и навмков.

Третий раздел карьерограммь! и фиксирует обязательства, 
которью несет администрация в отношении роста работника.

В четвертом разделе отмечаются мерь! поошрения или 
наказание за виполнение или невьтолнение работником тре- 
бований и администрацией - обязательств.

9.18. Организационнью методь! 
менеджмента и управление организацией

ИНФРАСТРУКТУРА МЕНЕЖМЕНТА
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Методология менеджмента
Функционирование фирмь! -  совокупность зависимостей: 
свойств, показателей, характеристик, типов, состояний, 

процессов, факторов,

Важно 
и

необходимо

□ □ Знать
0 0 Распознавать 
0 0 Понимать (оценивать)
□ 0 Учитьшать
0 0 Вубирать (последователь- 
ность, комбинацию и пр.)

5
I -
о
о
2
5
о
X
т
азт

Разнообразие зависимостей

Непосредственнуе Опосредствованнью

Сильно вьфаженнме Слабо вьфаженнью

Главнью Второстепеннме

Внешние Внутренние

Суидественнью Несушественнуе

Постояннью Временние

Устойчивь1е Случайнне

Методология менеджмента строится на ...

Методология реализуется посредством концепции 
_______________ управления________________

Концепция управления -  цело- 
стньш комплекс положений 
(идей, принципов, подходов и 
пр.), в соответствии с которь!- 
ми строится и осушествляет- 
ся упраление

П П Какие приоритетм
0 0 Что главное
0 0 На что опираться
0 0 Ориентация (цели, стра-
тегия)
□ 0 Связь подходов и пр.
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9.19. Лидер и его роль в становлении и 
развитии предприятия

Стили управления 
Стиль руководства -  совокупность применяемь!х руко- 

водителем методов воздействия на подчиненнь!х, а также фор- 
ма (манера, характер и т.д.) исполнения этих методов.

Решетка менеджмента (Р.Блейк, Дж. Мутон).

Главное - 
человеческие 
отношения

Суодествует 5 характерннх типов управления:
Тип 9.1. -  Авторитарний -  тип жесткого администриро- 

вания. Здесь для руководителя производственньш результат -  
основная и практически единственная цель. Человек -  лишь 
исполнитель.

Тип 1.9. -  Либеральнмй -  руководитель считает, что глав- 
ное на работе человеческие отношения. Работа здесь на пос- 
леднем месте.

Тип 5.5. -  «Золотая середина» - во всем необходима 
золотая середина. Здесь есть компромисс, но средние ре- 
зультать! труда.

Тип 1.1. -  Попустительский -  руководитель стремится 
работать так, чтобь! не бьггь уволеннмм и в то же время ни о 
чём не заботиться. Довольно распространеннь!й тип.

1.9 9.9

5.5

1.1 9.1

Главное - работа 
(интересь! предприятия)
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Тип 9.9. -  Демократический (командний) -  самьт эф- 
фективннй. Проявляет максимальное внимание к производ- 
ственнь1М (социальним, экономическим) проблемам и заин- 
тересованное отношение к человеку, к созданию хорошего 
социально- психологического климата в коллективе.

РУКОВОДИТЕЛЬ И ЕГО КОМАНДА

В команде налажена работа, если:
- каждий знает, что он должен делать;
- каждьт несет ответственность за свой труд;
- каждь|й по своим способностям несет свою роль;
- признаются определеннью правила;
- есть четкое распределение задач;
- шеф -  хороший модератор;
- каждьш человек -  личность с вьюоким профессиональ- 

нь1 м и духовнь 1 м уровнем;
- правильно подобрана команда.

Качества хорошего руководителя:

1. Искусство бь!ть равннм (с подчиненнмми, другими руко- 
водителями и т.д.).

2. Искусство бь!ть лидером -  уметь вести за собой людей.
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3. Искусство разрешать конфликть! (важно, чтобь! руково- 
дитель не боялся конфликтов).

4. Уметь собирать, анализировать и синтезировать инфор- 
мацию.

5. Искусство принимать нестандартнью решения.
6. Уметь правильно распределять ресурсн.
7. Дар предпринимателя.
8. Искусство самоанализа.

Хороший руководитель

1. Стремится сплотить свой коллектив.
2. При возникновении проблем стремится решить их.
3. При невьшолнении задания подчиненнь!м, спрашиваету 

него об этом (неэтично -  не спросить, пропустить мимо ушей).
4. Делает замечания один на один.
5. Критикует поступки, а не самого человека.
6. Не собирает вокруг себя любимчиков.
7. Если оказался в тупиковой ситуации, не показивает это- 

го подчиненним.
8. Периодически поош,ряет коллектив.
9. Укрепляет чувство собственного достоинства у подчи- 

неннь!х.
10. Доверяет сотрудникам.
11. Умеет признавать свои ошибки.
12. Заидиш,ает своих подчиненнь1х.
13. При даче поручений учитьшает время, место и лич- 

ность подчиненного.
14. Всегда четко формулирует свою мьюль.
15. При необходимости и желании умеет давать подчинен- 

ннм советь! по личним вопросам.
Главная задача руководителя -  не самому вьшолнять ра- 

боту, а обеспечить организацию трудового процесса силами 
коллектива, взять на себя ответственность и применить власть 
для достижения поставленной цели.

Делегирование -  передача полномочий.

Золотие правила делегирования полномочий

1. Делегируйте полномочия в соответствии с личнь!ми воз- 
можностями и степенью ответственности ваших сотрудников.

2. Если возможно, постоянно поручайте сходнью задачи спе- 
цифичнью для этой личности.

3. Поручайте полнью задачи, не делите их на кусочки и не 
изолируйте их.

4. Давайте полнью инструкции и полную информацию от- 
ветственному лицу.
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5. Разъясняйте цели, которью преследуютто или иное по- 
ручение.

6. Убедитесь, что инструкции бьти правильно понять!.
7. Никогда не говорите “скорее” , “бьютро” и т.д., но указьн 

вайте точньш срок для завершения работ.
8. Контролируйте результать!1.

Порядок подачи информации

1. Прослушать все до конца.
2. Дать полную картину.
3. Назвать все элементьг
4. Дать размерь! элементов.
5. Объяснить, каким образом вм будете давать указания 

(снизу вверх, с права на лево).
6. Давать непосредственнью указания.
7. Получить подтверждение о полученной информации.

Рекомендации, вьютупаюьцим перед аудиторией

1. Встаньте (сядьте) удобнее. Не рекомендуется ходить по 
залу пока внимание аудитории приковано к вам. Если же слу- 
шатели начали отвлекаться, то можно встать и пройтись, т.е. 
опять привлечь внимание аудитории к себе.

2. Говорите:
- не слишком громко (воспринимается как давление на слу- 

шателя);
- не слишком тихо (слушателям придется сильно напря- 

гать слух);
- не слишком бьютро (слушатели не будут успевать за 

вами и, в конечном итоге, раздражаться);
- не слишком медпенно (слушатели могут заскучать);
- не слишком эмоционально (слушатели могут бьютро ус- 

тать из-за эмоциональной перегрузки);
- не слишком монотонно (слушатели могут уснуть).
3. Смотрите на слушателей, поддерживайте зрительннй 

контакт с ними.
4. Помните о внразительности вашей речи.
5. Обратите внимание на словарь.
По даннмм психологов, ребенок пользуется 3600 словами; 

подросток в 14 лет -  9000. Средний взросльм употребляет 11700 
слов, а человек повьшенной интеллигентности -  до 13500 
слов (словарь А.С.Пушкина -  21200 слов).

6. Чтобь| завоевать внимание, используйте в вашем вью- 
туплении как фактм, доводь!, рассуждения, так и эмоции, чув- 
ства.

7. Чтобь! удержать и усилить внимание аудитории исполь- 
зуйте:

- интереснью отступления от текста, примерь! из жизни;
- умелью сравнения;
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- вопрось! к слушателям (слушатели втягиваются в дис- 
куссию и активизируются);

- паузь! (внимание слушателей сосредотачивается на ка- 
кой-то мьюли, они готовятся к восприятию следуюш,его мате- 
риала, к обобш,ению изложенного);

- «эффект умолчания» (недосказанное привлекает внима- 
ние больше, чем вьюказанное до конца);

- юмор, шутки и т.д.
8. Меняйте темп речи, подчеркивайте важнью мьюли путем 

их повторения, перефразирования.
9. Не развивайте подробно второстепеннью мьюли.
10. Не говорите много о себе.
11. Не злоупотребляйте цифровь!м материалом.
12. При необходимости используйте технические средства.
13. Используйте как вербальное, так и невербальное об- 

идение.

9.20. Обидение как один из о с н о в н у х  
инструментов построения взаимоотношений 

в трудовом коллективе
Обццение -  сложньм, многоплановь 1 й процесс установле- 

ния и развития контактов между людьми, порождаемьм по- 
требностями в совместной деятельности и включаюидий в себя 
обмен информацией, внработку единой стратегии взаимодей- 
ствия, восприятие и понимание другого человека.

Основнью функции обуцения:
1. Информационно-коммуникативная (прием и передача ин- 

формации).
2. Регулятивно-коммуникативная (организация взаимодей- 

ствия людей в их совместной деятельности).

ВЕРБАЛЬНОЕ НЕВЕРБАЛЬНОЕ

Вербальное обшение -  обидение посредством слов, речи.
Невербальное обидение -  используются неречевью сред- 

ства передачи информации. К ним относятся тембр голоса, 
темп и громкость речи, устойчивью интонации, особенности 
произнесения звуков, заполнение пауз (э, мэ ...), походка, 
жестн, позь 1 , мимика, взгляд.

Типь! обидения
I. Я -  0 “К   ТЬ1 -  0 “К
II. Я -  0 “К   ТЬ1 -  не 0 “К
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III. Я -  не 0 “К
IV. Я -  не 0 “К

ТЬ1 -  0 “ К 
ТЬ1 -  не 0 “К

9.21. Психологические особенности 
формирования коллектива. Условия создания 

позитивного социально-психологического 
климата в коллективе

Организация -  это группа людей, деятельность которнх 
сознательно координируется дпя достижения обшей цели.

Социальная группа -  социально организованная обид- 
ность людей, объединеннь!х обидими интересами, целями и 
совместной деятельностью. Цели, обицие нормн, санкции, груп- 
повне ритуаль!, отношения, совместная деятельность, среда -  
все эти феномень! вьютупают в качестве особмх компонентов 
социальной группь!, определяюидих меру ее устойчивости.

Видн групп

I. Формальнью и неформальнне группьк
Формальнме группь! объединень! официальнь!ми целями и

имеют регламентированную структуру, необходимую для дос- 
тижения этих целей.

Неформальнью группн не имеют формально установлен- 
ной структурь!. Здесь взаимодействие членов стихийно и оп- 
ределяются их личннми отношениями, обидностью системь! 
ценностей.

II. Референтнью и группь! членства.
Группа, нормь! которой признаются личностью как наибо- 

лее ценнью -  референтная, или эталонная группа.
III. Большие, малью и микрогруппьк
Малая группа -  та, в которой участники лично знают друг 

друга.
Большая группа -  толпа, масса, аудитория, публика.
IV. По уровню развития

Стадии формирования групп

1.Стадия первичного синтеза -  коллектив на этой ста- 
дии -  это группа, людей, плохо знаюидих друг друга. Имеют, в 
основном, официальную форму взаимоотношений. Личнме 
связи отсутствуют или слабо вь!ражень1 . Это стадия зарожде- 
ния коллектива.

2.Стадия дифференциации -  в коллективе происходит 
постепенное вьтвление социальннх позиций каждого его чле- 
на, вмделяются интеллектуальнью и эмоциональнью лидерь!, 
а также нейтральние группн, не приммкаюидие ни к кому. 
Отношения возникают на основе личной симпатии и обидих 
интересов. г
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3.Стадия первичной интеграции -  группа во главе с 
положительнум лидером (оптимально, если это сам руково- 
дитель) становится доминируюидей силой в коллективе. Она 
формирует обидественную мораль. Необходимо укрепить по- 
ложительное ядро в коллективе.

4.Стадия вторичной интеграции -  вьюшая стадия раз- 
вития коллектива.

Коллектив -  сплоченная группа сработавшихся людей. Есть 
традиции, свой микроклимат, своё обидественное мнение.

Методм оценки персонала

При всем многообразии показатели оценки можно услов- 
но разделить на следуюидие группьи

1. Результативность труда -  способности или желание 
к вьшолнению обидих функций управления как по отношению 
к другим объектам воздействия, так и по отношению к самому 
себе:

-планирование деятельности;
-организация и регулирование процесса;
-учет и контроль хода работь!.
Другими словами, даннью показатели характеризуют сте- 

пень создания работником своей функциональной роли.
2.Профессиональное поведение -  эти показатели ох- 

ватьшают следуюидие сторону деятельности:
-сотрудничество и коллективизм в работе;
-самостоятельность в решении тех или инмх задач;
-готовность к принятию дополнительной ответственности 

или дополнительной нагрузки и т. п.
3.Личностнме качества -  при всей кажуидейся простоте 

эти показатели связань! с большими проблемами при их от- 
боре, формулировке и учете, что обусловлено широким спек- 
тром личностнь 1х качеств, значительннм субъективизмом при 
их восприятии.

9.22. Изучение человеческих потребностей в 
построении системь! мотивации на 

предприятии
Мотив -  побуждения к деятельности, связаннь/е с удов- 

летворением потребностей субъекта; совокупность внешних 
или внутренних условий, вь/зиваюших активность субъекта и 
определяюших её направленность; осознаваемая причина, ле- 
жашзя в основе вь/бора действий и поступков личности.

Мотивация -  побуждения, вь/зь/ваюшие активность орга- 
низма и определяюшие её направленность.
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Система мотивации

- Идея.
- Материальнме блага (з/плата, премии, надбавки, доп- 

лати и т.д.).
- Бонусь! -  разовне вьшлать! из прибьти компании (годо- 

вой, за заслуги, за вьюлугу лет, целевой и т.д.).
- Участие в акционерном капитале -  покупка акций ком- 

пании и получение дивидендов (льготно).
- Стимулирование свободннм временем -  предоставле- 

ние дополнительнь 1х вь1ходнь1Х, отпуска, организация гибкого 
графика работьк

- Организация питания (в компании, субсидии на питание 
и  Т .Д .) .

- Возможность реализоваться в будуш,ем (стать началь- 
ником или вьюококласснь1 м специалистом).

- Продвижение по служебной лестнице.
- Оплата обучения (образование в ВУЗах, профессиональ- 

ное образование и т.д.).
- Страхование (жизни, медицинское и т д.).
- Социальнь1 й пакет (льготнью путевки, детский сад и т.д.).
- Моральнью стимуль! (грамота, благодарность и т.д.).
- Бонусь! при увольнении (предприятие дополнительно вьш- 

лачивает зарплату еиде 1 или 2-х месяцев после увольнения, 
дает направление на схожие предприятия и т.д.).

При построении системь! мотивации сотрудников нужно учи- 
тьшать возможности предприятия и использовать индивиду- 
альнь!й подход.
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