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Данная монография представляет собой одну из первых попыток обобщения теоретических основ менеджмента корпораций в интересах собственников и акционеров, а также опыта российских и зарубежных управленцев в этой области. Такой опыт получен в процессе организации и функционирования ФПГ “Славянская бумага”, а также в ходе общения с руководителями и менеджерами предприятий и других финансово-промышленных групп.

В работе на основе системного подхода дается понятие эффективности функционирования группы предприятий корпорации, объединенных в единую технологическую цепочку.

С целью осуществления активного надзора совета директоров и эффективного менеджмента в работе показан механизм выявления узких мест в технологическом цикле корпорации, группы и на предприятии.

Достаточно подробно рассмотрен такой раздел менеджмента как формирование управляющего воздействия на основе сформулированных целей совета директоров. Вводятся правила, по которым руководитель группы или ее управляющей компании может принять решение в различныхтой или иной ситуации.
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ВВЕДЕНИЕ

На сегодняшний день в российской экономике существует три основных направления менеджмента: менеджмент здравого смысла, уже не справляющийся со своими задачами, западный менеджмент, который передал многое по форме и технологии, но не может быть полностью перенесен по существу и советский менеджмент, охватывающий большую часть объектов управления.

Из этих трех направлений предстоит сделать некий сплав под названием "российский менеджмент образца 1996-1998 годов". Причем этот сплав, очевидно, должен быть деидеологизирован по отношению как к прошлому советскому, так и к западному опыту.

Еще недавно идея сплава могла показаться разумной разве что с общеметодологической точки зрения. Сегодня это - требование экономической реальности.

Дело в том, что до 1995 года можно было без особых натяжек говорить о двух разных секторах экономики переходного периода: коммерческие фирмы и приватизированные (да и неприватизированные) государственные предприятия. В прошлом году произошел качественный скачок: заметные позиции занял смешанный сектор, где представители нового и старого русских капиталов оказались вместе в крупных объединениях, играют по одним и тем же правилам, у них формируется общий менталитет.

Маршруты, по которым шли в смешанную экономику "старые" и "новые" русские, существенно различаются, но в конечном счете и те и другие попали в  нее благодаря тяге к корпоративному бизнесу.

Предприятия бывшего государственного сектора смогли оценить прелести совместного ведения дел, пережив, как правило, сильнейшую декомпозицию - следствие эйфории от ослабления государственной вертикали управления, акционирования и приватизации - и реальную угрозу попасть в зону кризисного развития и даже банкротства. Те, кто обошли эти рифы, быстро расстались с романтизмом эпохи хозяйственной самостоятельности и уже на основе трезвого расчета ищут возможности объединиться с технологически близкими предприятиями. В результате появляются промышленные группы и холдинги. Еще один вариант объединения - образование финансово-промышленных групп (ФПГ).

В отличие от представителей бывшего советского капитала руководители успешных коммерческих компаний и банков, образовавшихся уже в новых условиях, начали создавать группы почти одновременно с созданием основного бизнеса.

Таким образом, появились коммерческие и финансовые группы. Затем, когда у представителей тех и других появилось желание увеличить свою прибыль за счет других групп, скажем, коммерческой, еще и финансовую (и наоборот), стали возникать финансово-коммерческие группы. 

И эти процессы - с одной стороны, децентрализации государственного сектора, а затем его укрупнения и образования промышленных и финансово-промышленных групп, а с другой стороны, образования и укрупнения коммерческого и финансового капитала - происходили как бы в параллельных плоскостях примерно до 1995 года.

В прошлом году новый русский капитал и трансформированный советский капитал начали объединяться. Коммерческие фирмы и финансово-коммерческие группы начали покупать промышленные предприятия, участвуя в приватизации, залоговых аукционах, конкурсах, и создавать торгово-финансово-промышленные объединения. Названия  инициаторов таких объединений  всем известны: "Онэксим", "Менатеп", "Альфа", "Микродин", "ЛогоВАЗ" - сейчас их несколько десятков, а в 1997 году их число может измеряться уже сотнями. И именно они будут задавать тон в экономике - и менеджерскому корпусу всех прочих предприятий волей-неволей придется равняться на их стиль работы.

Что будет дальше происходить с этими группами? Видимо, будут срабатывать рыночные критерии эффективности, и центральная задача будет заключаться в том, чтобы из нынешнего состояния, когда удалось объединиться и образовать группу, перейти в состояние устойчивого и эффективного объединения - такого, которое не только имеет свои позиции на рынке, но может сохранить их на стратегическую перспективу. Пропуском, без которого невозможно попасть в зону устойчивого эффективного функционирования, является решение проблемы менеджмента - и группы, которым этой проблемы решить не удастся, заведомо обречены на распад.

Если в плановой экономике основным критерием объединения была народнохозяйственная эффективность и целесообразность, то в рыночной экономике критерий народнохозяйственной эффективности заменяется на критерии локальной коммерческой прибыльности. Это приводит к тому, что разнообразие форм объединений существенно выше, чем в плановой. Если в плановой экономике число типов предприятий исчислялось десятком, то в рыночной экономике, скажем, в США, их, по существующим каталогам, сотня. В российской экономике типов объединений гораздо больше, чем сто. И структура, или фазовые портреты этих организаций, их зоны ответственности гораздо причудливее, чем в Америке.

Сказались результаты приватизации. Если в плановой экономике существовал критерий технологической целесообразности, в рыночной - критерий прибыльности, то критерий, которым руководствуются субъекты, участвующие в приватизации, не является ни тем, ни другим. Они ориентируются на некую стратегическую прибыль - на захват стратегических рынков, либо на приобретение тех или иных стратегически важных активов.

Повлияла и скоротечность приватизации: объединялось то, что удалось взять "не глядя" в изумительно короткие сроки. В результате на выходе из процесса приватизации в одних руках оказались совершенно невероятные сочетания объектов народного хозяйства.

Конечно, такие объединения носят временный характер: они будут существовать в переходный период. Потом, когда критерий стратегического приобретения активов будет исчерпан, под влиянием рыночного критерия экономической целесообразности и прибыльности они, вероятно, будут приходить к западным формам объединений. Но по крайней мере на ближайшие годы именно такие объединения - наша реальность. И нынешнему поколению российских граждан придется жить именно с этой реальностью, а не с той, которая описана в западных учебниках, и не с той, которую мы знали раньше: нам надо управлять объектами, аналогов которым нет в мировой практике. 

Управлять крупнейшими из образовавшихся за последние годы групп и корпораций сложно по пяти причинам: во-первых, из-за масштаба; во-вторых, ввиду разнородности объектов управления;  в-третьих, в силу несвязанности этих объектов между собой;              в-четвертых, отсутствует централизованный механизм финансирования такой группы, а значительная часть входящих объектов сохраняет менталитет получения дешевых государственных денег; наконец,  в - пятых, внутри группы не существует единых стандартов управления, которым нужно еще научить управляющих.

Но и в группах поменьше, от одной или двух из этих забот избавленных, задача стоит такая же: управляющие должны учиться.

Как правило, классические симптомы заболевания под названием "неуправляемость" выглядят примерно так: 

1. В организации возникает ощущение, что проектов слишком много, и теряется контроль над их постановкой, сопровождением и развитием. Времени на постановку и сопровождение не хватает, руководство пребывает в состоянии хронического цейтнота. Вдруг обнаруживается переизбыток информации - она существует в разных измерительных системах и с трудом поддается сопоставлению. 

2. Внутри группы или компании осуществляется единое стратегические планирование, но планы не выполняются. Возникает эффект многоуровневого люфта в управлении, словно ты пытаешься управлять велосипедом, у которого от руля до колес несколько нежестких передающих систем: ты повернул руль налево, а колеса продолжают поворачивать направо. 

3. Отсутствие развитой технологии счета денег приводит к тому, что отдельные бизнесы в составе коммерческих или финансово-коммерческих групп не оцениваются по их автономной эффективности. При общем благополучии группы в целом неясно, в каком состоянии находится тот или иной конкретный бизнес, который может быть как очень убыточным, так и очень прибыльным. Тем самым постановка и развитие новых бизнесов превращается  в рулетку.

4. Группы проявляют значительную рыхлость. Оказывается, что многие субъекты, образовавшие эти группы, имеют несовпадающие интересы, и внутри группы возникают сильные центробежные тенденции, которые приводят либо к уходу из состава группы отдельных субъектов, либо к разрушению самой структуры как основы.

Аналогичные симптомы потери управления проявляются и в секторе преобразованных государственных предприятий. Поэтому в зоне смешанной экономики, где встретились новый и старый русские капиталы, факторы масштаба, неподготовленности менеджеров и даже знаменитого менталитета срабатывают примерно одинаково для всех. Всем приходится решать одни и те же проблемы: разрабатывать структуру своих объединений, выстраивать единую политику учета, учиться считать деньги, считать и экономить затраты, ставить бизнес-планирование и управлять этим комплексом как единым целым в соответствии с принятой стратегией.

Это задача достаточно сложная, но вполне решаемая. Уровень и потенциал персонала, который сейчас работает в России, вполне соответствуют сложности этих проблем. Hi-tech, то есть современная технологическая основа менеджмента в виде персональных компьютеров, телекоммуникационных систем, систем обработки информации и так далее, повсеместно стала применяться в России,  никаких принципиальных трудностей с этим российские предприятия не испытывают.

Поэтому трудности в постановке менеджмента носят временный характер, эта проблема, видимо, будет решена в течение ближайших двух-трех лет. Раньше она просто была не осознана и не поставлена, но после осознания ее как пользователями, так и разработчиками подобного рода систем, рынок  разработок в области менеджмента и консалтинга будет наполняться. Можно ожидать быстрого роста управленческой культуры предприятий и корпораций, которые за это дело возьмутся серьезно.

Итак, формула эффективного менеджмента в 1996 году: современная программно-техническая платформа плюс апробированные в мировой практике форматы управления, плюс российская адаптация и российские разработки. Первая составляющая этой триады в России уже освоена, вторая часть более или менее известна, третья требует специальной, но посильной работы. И над всем этим - переход от отдельных функциональных решений к реализации комплексных решений управления, с которыми предстоит работать российским менеджерам в ближайшие несколько лет. 

Внутри крупных объединений ведутся исследования по созданию и совершенствованию системы корпоративного управления (управления сложными структурами, такими, например, как финансово-промышленные группы) в условиях переходной экономики. Но публикации на эту тему разрозненны и не дают представления о едином законченном цикле управления финансово-промышленной группой или ее технологическими цепочками. Таким образом, возникает необходимость создания такого цикла с учетом российской специфики.

Данная работа представляет собой одну из первых попыток обобщения теоретических основ менеджмента корпораций в интересах собственников и акционеров, а также опыта российских и зарубежных управленцев в этой области. Такой опыт получен в процессе организации и функционирования ФПГ “Славянская бумага”, а также в ходе общения с руководителями и менеджерами как самостоятельных предприятий, так и других финансово-промышленных групп.

В работе на основе системного подхода определяется понятие эффективности функционирования группы предприятий как единой технологической цепочки корпорации (ФПГ).

Основное внимание уделяется управлению технологическими процессами с глубокой переработкой сырья и изготовления конечной продукции: планированию деятельности, исходя из максимизации эффективности, организации таких процессов, созданию заинтересованности у участников процесса переработки.

Особое внимание уделено такому разделу менеджмента как формирование управляющего воздействия на основе сформулированных целей совета директоров. Вводятся правила, по которым руководитель группы или управляющей компании может принять решение в той или иной ситуации. Основным критерием при проведении любого из этапов корпоративного управления является его  максимальная эффективность.

С целью осуществления активного надзора совета директоров и эффективного менеджмента в работе рассмотрен механизм выявления узких мест в технологическом цикле корпорации, группе и на предприятии.
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1. ФИНАНСОВО-ПРОМЫШЛЕННАЯ ГРУППА КАК   ОБЪЕКТ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ



Финансово-промышленная группа - это одна из эффективных форм самоорганизации и организации крупного капитала. Структура, состав и специализация ФПГ разнообразны, в качестве же общего признака этих объединений является то, что базу для их формирования и развития составляет крупный капитал. Без концентрации финансового и промышленного капиталов в масштабах, достаточных для успешной конкуренции на мировом рынке, подъем российской экономики и достижение целей преобразований государства невозможны. 

Крупное финансово-промышленное объединение со значительными ресурсами и связями обладает наибольшей жизнестойкостью, имеет несомненные преимущества в саморазвитии, в том числе при вступлении в любую, даже капиталоемкую отрасль. Среди наиболее важных преимуществ ФПГ следует отметить их восприимчивость к новым технологиям. Практика показывает, что только те из нововведений, которые попадают в сферу интересов крупного капитала, имеют шанс на быстрое развитие. 

Для развития предприятиям необходимы инвестиции. Но запас денег в экономике страны сильно ограничен. Что касается источников, то опережающий рост финансового сектора обеспечивался главным образом расцветом торговли. В условиях замедления роста торгового сектора, обострения в нем конкуренции и, как следствие, уменьшение прибыльности снизилась эффективность кредитования и повысились риски. Теперь банки вынуждены обратить внимание на производственный сектор и инфраструктуру. Вместе с тем, чтобы уменьшить риски, необходимо иметь как можно более подробную информацию о финансовом положении предприятий в целом и возможность активного участия в их управлении. Организационная форма ФПГ дает такую возможность. При этом, поскольку для банков важны не только прямые вложения, но и портфельные инвестиции, они заинтересованы в получении больших пакетов акций. Этим, в частности, объясняется их инициатива с кредитом государству под залог акций приватизированных предприятий. Основная борьба за контрольные пакеты акций, скорее всего, развернется в ближайшей перспективе, и дело идет к тому, что контроль захватят крупные национальные финансово-промышленные группы. 

Основные мотивы объединения финансовых и промышленных структур, на наш взгляд, и заключаются в получении гарантированной финансовой стабильности. Промышленность ищет систему, которая бы привлекла к ней банки, максимально освободила от общения с безразличными к их проблемам структурами. Этап созревания для образования ФПГ наступает когда у промышленности появляется осознанная потребность в финансах, но не для текущих дел, а для решения стратегических задач. 

Что касается инициативы, кому она принадлежит или должна принадлежать, промышленности или банкам, то все зависит от того, кто предлагает более убедительные решения на перспективу, может провести необходимые расчеты, квалифицированно оформить их и получить от государственных органов условия наибольшего благоприятствования. 

Процесс акционирования и приватизации в российской экономике в 1991-1995 годах шел по пути максимальной "суверенизации" и организационно-структурного дробления промышленного комплекса. Дробление производственных структур при акционировании предприятий способствовало ломке нежизнеспособных и искусственных организационных структур. Одновременно, получение самостоятельности созданными акционерными обществами (АО) активизировало поиск новых производственных, финансовых и торговых партнеров, то есть обусловило необходимость их реорганизации, под которой понимается либо разделение единой акционерной структуры на несколько самостоятельных организаций, выпускающих свои акции и продолжающих поддерживать финансовые связи друг с другом посредством участия в капитале, либо смешение разных АО с сохранением или без сохранения их правосубъектности, в том числе поглощение (включение) одного общества в состав другого. 

Как показала практика, функционирование хозяйственных структур на базе объединения АО дает следующие преимущества по сравнению с единым предприятием: 

возможность построения законченной технологической цепочки (от получения сырья до производства конечной продукции); 

экономию на торговых операциях (общеприменимые материалы и оборудование, закупаемые оптовыми партиями); 

хорошие перспективы диверсификации производства для снижения риска; 

дотирование предприятий акционерного объединения, ведущих разработку и освоение новой продукции, либо выходящих на новый рынок; 

консолидация финансовой отчетности для выработки стратегии выплаты наименьших налогов; 

укрепление конкурентных позиций, создание олигополии и даже монополии   на рынке данного вида продукции и услуг. 

В сложившихся экономических условиях государство должно сконцентрировать усилия на поддержке наиболее жизнеспособных и эффективных производственных структур, находящихся в технологическом пространстве конкурентоспособных секторов, либо же способных интегрировать их. Только такие структуры и способны развивать высокотехнологичные производства при относительно умеренных операционных издержках, т.е. издержках, связанных с поддержанием стабильности технологических цепочек. 

Как было отмечено ранее, одной из организационных структур, возникающих при объединении предприятий, являются финансово-промышленные группы - вертикально и (или) горизонтально высокоинтегрированные структуры с максимально легким перетоком технологий, квалифицированных кадров и капитала, способные контролировать внутренние цены в целях обеспечения конкурентоспособности конечной продукции. Опыт стран с развитыми рыночными отношениями и небольшой отечественный опыт показывают, что ФПГ, как правило, включают в себя технологически связанные вертикальной кооперацией предприятия, научно-исследовательские организации, торговые фирмы, банки, инвестиционные фонды и обеспечивают концентрацию ресурсов, экономию на масштабах производства, издержках обращения, затратах на научные исследования и обучение персонала. 

Актуальность формирования ФПГ в промышленном комплексе России обусловлена следующими предпосылками: 

необходимостью соединения процессов приватизации, демонополизации и структурной перестройки промышленности; 

острой потребностью в создании новой системы инвестирования промышленности; 

формированием интегрированных структур, способных к саморазвитию в условиях рынка; 

ростом количества коммерческих банков и торговых фирм, являющихся потенциальными инвесторами в промышленности, а также увеличением их финансовых активов; 

наличием серьезного структурного и финансово-инвестиционного кризиса в промышленности, особенно в сфере НИОКР и высоких технологий; 

необходимостью укрепления и обновления сложившихся технологических цепочек и кооперационных связей в производстве конкурентоспособной продукции, в том числе в рамках СНГ; 

сложностью и недостатком опыта самостоятельного выхода отечественных предприятий на внешний рынок; 

потерей значительной доли внутреннего товарного рынка России из-за появления на нем продукции крупных зарубежных, в том числе транснациональных компаний. 

Одним из основных преимуществ ФПГ является то, что в результате интеграции экономических, организационных, технологических и интеллектуальных потенциалов их участников обеспечиваются реальные механизмы самофинансирования, наращивание инвестиционных ресурсов для новых высокоэффективных производств. Именно поэтому ФПГ могут стать действительным инструментом реализации приоритетов структурной политики, развития перспективных отраслей производства, реализации достижений научно-технического прогресса и других программ. 

Концентрация в ФПГ значительных финансовых ресурсов и научно-производственного потенциала позволит осуществлять инвестиционные проекты по разработке и производству высокоэффективной и конкурентоспособной продукции, обеспечению ее поставок для важнейших государственных нужд. 

Кроме того, формирование ФПГ не потребует форсированной приватизации, распродажи акций физическим лицам. Достаточно акционирования и последующего размещения части акций среди юридических лиц - предприятий. 

Можно предположить двухканальную систему размещения акций.

 1. Целенаправленный подбор акционеров государственными органами в сотрудничестве с инвестиционными компаниями и ведущими участниками создаваемых групп. 

2. Покупка предприятиями акций поставщиков и потребителей по собственной инициативе. 

Последний вариант вносит в формирование ФПГ важный элемент децентрализации. 

Размещать акции можно как на рынке ценных бумаг, так и с использованием внерыночных процедур. Использование второго способа пока вынуждено, так как: 

а) таким образом можно обойти информационные и прочие слабости еще только формирующегося рынка ценных бумаг, предотвратить чрезмерное распыление акций и захват контрольного пакета внешним для ФПГ покупателем, а также противодействовать тенденции к горизонтальной интеграции и созданию организационных монополий; 

б) при нынешнем состоянии рынка ценных бумаг трудно избежать высоких издержек времени и финансовых средств на перекупку акций, что уменьшит и без того сократившиеся инвестиции в технологические процессы; 

в) необходимость достаточно быстрого перехода к структуре капитала, адекватной рыночной экономике, существует безотносительно к величине свободных средств у населения и предприятий. 

Правовой основой формирования ФПГ являются: 

Послание Президента РФ Федеральному собранию "Об укреплении российского государства (основные направления внутренней и внешней политики)"; 

Указ Президента РФ от 5.12.93 г. № 2016. "О создании финансово-промышленных групп в Российской Федерации"; 

Постановление Правительства РФ от 23.05.94 г. № 508 "О порядке проведения экспертизы проектов создания ФПГ, представляемых на рассмотрение Правительству РФ"; 

Закон РФ от 30.11.95 г. № 190-ФЗ "О финансово-промышленных группах"; 

Постановление Правительства РФ от 16.01.95 г. № 48 "О программе содействия формированию финансово-промышленных групп"; 

Постановление Правительства РФ от 19.06.96 г. № 707 "Об утверждении Положения о порядке ведения реестра ФПГ РФ". 

Указ Президента РФ от 1.04.96 г. № 443 "О мерах по стимулированию создания и деятельности ФПГ". 

В соответствии с этими документами под финансово-промышленной группой понимают: 

во-первых, как официально зарегистрированную на федеральном уровне группу предприятий, учреждений, организаций, кредитно-финансовых учреждений и инвестиционных институтов, объединение капиталов которых произведено в порядке и на условиях, предусмотренных Положением о ФПГ; 

во-вторых, как совокупность юридических лиц, действующих как основные и дочерние общества, полностью или частично объединившие свои материальные и нематериальные активы на основе договора о создании ФПГ в целях технологической или экономической интеграции для реализации инвестиционных и иных проектов и программ, направленных на повышение конкурентоспособности и расширение рынка сбыта товаров и услуг, повышения эффективности производства, создания новых рабочих мест. 

В качестве основных задач ФПГ определены:

концентрация инвестиционных ресурсов на приоритетных направлениях развития экономики; 

обеспечение финансовыми ресурсами сферы НИОКР, ускорение научно-технического прогресса;

повышение экспортного потенциала и конкурентоспособности 

продукции отечественных предприятий; 

содействие демонополизации рынков продукции промышленного комплекса; 

осуществление прогрессивных структурных изменений в промышленности, реализации конверсии оборонных предприятий; 

формирование рациональных технологических и кооперационных связей в условиях рыночной экономики, развитие конкурентной экономической среды. 

В целях успешного решения перечисленных задач ФПГ должны создаваться прежде всего на базе технологически и кооперационно связанных предприятий, выпускающих продукцию, обеспечиваемую платежеспособным спросом и конкурентоспособную на внешнем рынке. Речь идет о реализации накопленного научно-технического потенциала высокотехнологичных производств, наращивании производства продукции глубокой переработки топливно-энергетических и сырьевых ресурсов, увеличении экспортной направленности продукции предприятий ОПК, создании необходимых организационно-экономических предпосылок закрепления на мировом рынке. 

В общем случае состав участников и организационно-правовые формы ФПГ могут быть разнообразными, но они должны учитывать этапы полного цикла воспроизводства, финансовый и научно-производственный потенциал предприятий, роль в овладении конкурентоспособными секторами рынка. 

Формирование ФПГ может осуществляться вокруг: 

промышленного предприятия;

научно-исследовательской или конструкторской организации; 

коммерческого банка; 

торговой фирмы. 

ФПГ могут быть классифицированы:

по форме производственной интеграции (вертикальная, горизонтальная, конгломерат, т.е. смешанная);

по отраслевой принадлежности (межотраслевые, отраслевые); 

по масштабам деятельности (международные, транснациональные, республиканские, региональные); 

по степени диверсификации (многопрофильные, монопрофильные). 

Нормативно-правовыми актами, в частности, Программой содействия формированию ФПГ, определены основные приоритетные направления формирования ФПГ. К ним относятся. 

1. В области структурной политики в промышленности: 

новые технологии повышения нефте- и газоотдачи пластов; 

конверсия оборонных предприятий с целью производства ресурсосберегающих и импортозамещающих видов продукции машиностроения, внедрение технологий двойного применения; 

производство конкурентной аэрокосмической, электронной, электротехнической, судостроительной, автомобильной продукции, продукции тяжелого и транспортного машиностроения; 

развитие средств связи, телекоммуникаций и информатики; 

совершенствование диагностической техники, создание жизненно важных лекарственных средств и медицинского оборудования; 

развитие алюминиевых, титано-магниевого, твердосплавного, углеграфитного, медно-никелевого, сталеплавильного и трубного производств; 

обеспечение производства импортозамещающих химических материалов и пестицидов экологически чистого действия; 

создание высокоэффективных производств по глубокой переработке древесного сырья; 

расширение выпуска продукции нефтепереработки и нефтехимии; 

производство технологического оборудования, обеспечивающего наращивание продовольственной продукции и стабилизацию производства; 

производство материалов для обеспечения жилищного строительства. 

2. В области способов организации, форм и методов функционирования ФПГ: 

повышение заинтересованности входящих в ФПГ финансово-коммерческих структур во вложении средств в стабилизацию и подъем производства; 

удовлетворение и стимулирование платежеспособного спроса; 

нормализация финансово-экономического положения производства и его рентабельная работа в условиях рынка без привлечения централизованных финансовых ресурсов; 

эффективная консолидация промышленного и финансового капитала и распределение прибыли; 

сочетание интересов крупных и средних производителей при осуществлении совместной деятельности; 

создание конкурентной рыночной среды, противодействие формированию монополий. 

3. В области региональных, межрегиональных и межреспубликанских приоритетов: 

создание региональных и межрегиональных ФПГ в регионах с диверсифицированной экономической структурой; 

восстановление и развитие экономически эффективных кооперационных связей с субъектами хозяйственной деятельности стран - бывших республик СССР на основе формирования транснациональных ФПГ. 

Формирование любой ФПГ должно осуществляться на основе следующих общих принципов: 

1. Первоочередное создание ФПГ на базе технологически и кооперационно связанных предприятий, выпускающих платежеспособную и конкурентоспособную на внутреннем и внешнем рынках продукцию. 

2. Использование холдинговых или трастовых отношений как основы организационно-экономического взаимодействия участников группы с управляющей компанией. 

3. Индивидуальный характер проектов формирования каждой ФПГ на основе единой нормативно-правовой базы. 

4. Добровольность вхождения предприятий в состав ФПГ (за исключением случаев формирования ФПГ по решению Правительства), разнообразие форм консолидации пакетов акций, возможность формирования ФПГ из казенных предприятий. 

5. Использование разнообразных форм интеграции финансового, промышленного и торгового капитала. 

6. Формирование ряда ФПГ, как правило, не менее 3 на одном отраслевом (региональном) товарном рынке или наличие на нем конкурентов по соответствующим видам продукции (за исключением сферы производства ВВТ, стратегических видов сырья и материалов). 

7. Взаимоотношения между ФПГ и государством должны юридически регулироваться различными видами договоров (контрактов). 

8. Государственное содействие и поддержка создания и функционирования ФПГ, инвестиционные проекты и программы, которых отвечают целям и приоритетам социально-экономической политики. 

9. Использование как рыночных, так и нерыночных способов консолидации пакетов акций, принадлежащих государству. 

10. Создание на основе ФПГ новых инвестиционных механизмов развития промышленного производства, обеспечивающих самофинансирование. 

11. Социально-экономическая обоснованность проектов создания ФПГ, подтверждаемая экспертизой. 

12. Включение представителей органов государственного управления в структуру управления ФПГ. 

Порядок создания, регистрации, управления, деятельности и ликвидации ФПГ определен Федеральным законом "О финансово-промышленных группах". 

Суть этих мероприятий сводится к следующему.

Будущие участники ФПГ (отечественные и зарубежные коммерческие и некоммерческие организации, за исключением общественных и религиозных) подают в полномочный государственный орган документы, необходимые для государственной регистрации: 

заявку на создание ФПГ; 

договор о создании ФПГ, за исключением ФПГ, образуемых основными и дочерними предприятиями; 

нотариально заверенные копии свидетельства о регистрации, учредительных документов, копии реестров акционеров (для АО) каждого из участников; 

организационный проект; 

нотариально заверенные и легализованные учредительные документы иностранных участников; 

заключение федерального антимонопольного органа (ГКАП). 

До подготовки этих документов должна быть проведена работа, включающая следующие этапы. 

ФПГ должны отвечать, по крайней мере, двум требованиям: 

способствовать повышению эффективности производства; 

не допускать снижения уровня конкуренции. 

При этом как ФПГ, так и их составляющие предприятия (организации) должны быть свободными товаропроизводителями, действующими в рамках законности. Они должны самостоятельно определять свои инвестиции, объем и номенклатуру производства, устанавливать контрактные связи и т.д. По отношению к ФПГ, в которых участвуют госпредприятия, государство, независимо от размеров участия, должно выполнять обычные функции одного акционера. 

Государственное управление финансово-промышленными группами предусматривает: 

1. Использование остающихся в распоряжении государства невыкупленных пакетов акций для установления эффективного контроля за критически важными участками технологических цепочек по производству конечной продукции с высокой степенью переработки. Такие пакеты могут передаваться в доверительное управление либо производителям конечной для данной цепочки промышленной продукции, имеющей сбыт на мировом рынке, либо специализированным финансовым и иным структурам, способным обеспечить стабильность воспроизводственных связей, расширение базы накопления и эффективную интеграцию в мировое хозяйство. 

2. Реализацию значительных пакетов акций через инвестиционные торги консорциумам финансовых структур и производителей. 

3. Передачу акций, остающихся в распоряжении государства, в доверительное управление специально создаваемым отраслевым инвестиционным фондам. 

4. Устранение ограничений на приобретение акций производственных предприятий инвестиционными фондами, банками, другими институциональными инвесторами вне зависимости от формы собственности. 

5. Законодательное, нормативно-правовое и информационное обеспечение благоприятных условий деятельности участников финансово-промышленных групп. 

6. Первоочередное предоставление государственных гарантий ФПГ в целях привлечения кредитов, способствующих эффективной структурной перестройке и развитию потенциала отечественной промышленности. 

7. Проведение структурной политики государства по стимулированию прогрессивных технологических сдвигов и инвестиционной активности через финансово-промышленные группы. 

8. Оказание соответствующим органам государственного управления помощи финансово-промышленным группам по организации новых кооперационных связей за пределами России. 

9. Преимущественное право на получение государственных гарантий для привлечения различного вида инвестиционных ресурсов в приоритетных направлениях структурной политики. 

10. Зачет задолженности предприятия, акции которого реализуются на инвестиционных конкурсах (торгах), в объем инвестиций, предусмотренных условиями инвестиционного конкурса (торга), для финансово-промышленной компании - покупателя. 

Для стимулирования ФПГ государство может использовать такие мероприятия, как: 

смягчение ограничений на структуру капитала и приобретение собственности финансовыми и иными организациями; 

предоставление прав по ведению консолидированной бухгалтерской отчетности участников финансово-промышленных групп; 

снижение налога на добавленную стоимость по внутренним поставкам продукции между предприятиями-участниками группы; 

снижение таможенных пошлин на поставки между предприятиями финансово-промышленных групп, созданных на основе межправительственных соглашений в рамках СНГ; 

предоставление возможности самостоятельно проводить амортизационную и консервационную политику; 

предоставление государственных гарантий по ценным бумагам, эмитируемым группой. 

Государственное управление финансово-промышленными группами в обязательном порядке должно быть дополнено системой мер по ограничению монополистической конкуренции, важнейшими из которых являются: 

1. Максимальная поддержка экспортной экспансии финансово-промышленных групп и их интеграция в мирохозяйственные связи. Особое внимание должно быть уделено реализации их конкурентных преимуществ, воплощенных в имеющихся высоких технологиях, доводке этих технологий до требований мирового рынка к экономической эффективности, а также подключению российских групп к глобальным сетям транснациональных компаний (ТНК), открывающему для них экспортные ниши на рынках, огороженных протекционистскими барьерами. Продажа значительной части конечной продукции на мировом рынке значительно ослабляет эффект монополистического доминирования на рынке внутреннем, расширяя возможности для роста эффективности производства. 

2. Стимулирование внутриотраслевой конкуренции через расщепление монополистических структур в олигополистические, ядрами которых могли бы стать головные предприятия соответствующих отраслей. На практике это означает формирование нескольких финансово-промышленных групп, производящих однотипную продукцию и замкнутых на собственных поставщиков, при жестком контроле за ценовыми соглашениями картельного характера между ними. В условиях российской сверхконцентрации производства только такая реформа промышленной организации и в состоянии ввести в действие конкурентные ограничители ценового диктата на внутреннем рынке. 

3. Установление действенных барьеров на пути превращения финансово-промышленных групп из вертикально интегрированных структур в конгломераты, диверсифицирующие свою деятельность по горизонтали - по широкому комплексу производств и секторов, слабо связанных между собой. Как показывает мировой опыт, распыление ресурсов по широкой гамме отраслей, хотя и обеспечивает определенное страхование рисков, в том числе инфляционных, может оказаться серьезным фактором, сдерживающим рост эффективности производства в секторах, обладающих реальными конкурентными преимуществами. 

4. Активная поддержка мелкого и среднего бизнеса через его подключение на началах субподряда к обслуживанию технологических цепочек финансово-промышленных групп. Такой вариант промышленной организации только и в состоянии в российских условиях создать многоуровневую эшелонированную структуру отрасли с большим элементом конкуренции, и, кроме того, подстегнуть перелив людских и материальных ресурсов из сферы спекулятивных операций в реальное производство. 

Высшим органом управления ФПГ является совет управляющих, состоящий из представителей всех участников, компетенция которого устанавливается договором о ее создании. Участники ФПГ учреждают управляющую (центральную) компанию - юридическое лицо, являющееся, как правило, инвестиционным институтом и которое: 

выступает от имени участников ФПГ в отношениях, связанных с ее созданием и деятельностью; 

ведет сводные (консолидированные) учет, отчетность и баланс; 

готовит ежегодный отчет о деятельности ФПГ; 

выполняет в интересах участников отдельные банковские операции. 

В деятельности ФПГ может наступить момент, когда дальнейшее ее существование становится нецелесообразным. Решение о ликвидации групп принимается в случае: 

принятия всеми участниками решения о прекращении ее деятельности; 

вступления в законную силу решения суда о признании недействительным договора о создании ФПГ; 

вступления в законную силу решения суда о нарушении законодательства РФ; 

истечения срока действия договора о создании ФПГ; 

принятия Правительством РФ решения о прекращении действия свидетельства о регистрации  в связи с несоответствием ее деятельности условиям договора о ее создании и организационного проекта. 

Как видно из изложенного, финансово-промышленная группа является сложной организационно-экономической системой (корпорацией), включающей различные технологические цепочки по созданию высокотехнологичной, конкурентоспособной на мировом рынке продукции, что и определяет ее как объект корпоративного управления.
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2. ПРОБЛЕМЫ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ В УСЛОВИЯХ ПЕРЕХОДНОЙ ЭКОНОМИКИ

2.1. Основные понятия и определения

   Понятие технологической цепочки. Технологическая цепочка – составная часть  финансово-промышленной группы



Рассмотрим совокупность предприятий, которые взаимодействуют между собой для производства какого-либо конечного продукта или услуги в рамках единого полного технологического цикла.

Полный технологический цикл - совокупность технологических операций, выполняемых в определенной последовательности, начиная с переработки сырья, необходимая и достаточная для изготовления конечного продукта. 

Сырье - исходные по отношению к циклу материалы, из которых в рамках технологического цикла изготавливается конечный продукт.

Конечный продукт - продукция (продукт, услуга), предназначенная для потребления внешними по отношению к циклу юридическими или физическими лицами.

Таким образом, в рамках полного технологического цикла сырье, подвергнутое переработке по определенной последовательности, превращается в конечный продукт. 

Особенность взаимодействия заключается в том, что каждое предприятие корпорации является неотъемлемой ее частью, что позволяет рассматривать совокупность как единое целое при осуществлении процесса управления. Поскольку операции распределены между предприятиями, то их предприятия можно расположить в порядке выполнения операций по переработке сырья таким образом, что продукция предыдущего является сырьем для последующего. Упорядоченные таким образом предприятия представляют собой технологическую цепочку.

Следовательно, технологическая цепочка (ТЦ) — упорядоченная в порядке выполнения операций по переработке сырья совокупность юридических лиц, осуществляющих производственную деятельность по изготовлению конечного продукта в рамках полного технологического цикла.

Сравнив определение ТЦ с определением финансово-промышленной группы, данном в Федеральном законе “О финансово-промышленных группах”, которое гласит: “Финансово-промышленная группа – совокупность юридических лиц, действующих как основное и дочерние общества, либо полностью или частично объединивших свои материальные и нематериальные активы (система участия) на основе договора о создании финансово-промышленной группы в целях технологической или экономической интеграции для реализации инвестиционных и иных проектов и программ, направленных на повышение конкурентоспособности и расширение рынков сбыта товаров и услуг, повышение эффективности производства, создание новых рабочих мест”, можно сделать вывод, что ТЦ – это один из видов сотрудничества предприятий, который может быть использован как предприятиями, входящими в ФПГ, так и абсолютно независящими друг от друга предприятиями.

Цели объединения предприятий в ТЦ:

1. Повышение эффективности функционирования финансово-промышленной группы за счет того, что каждый из участников технологической цепочки заинтересован в конечном результате.

2. Возможность более быстрого получения средств для осуществления производственной программы. Поскольку процесс контроля со стороны финансовых институтов (кредиторов) заключается только в контроле за деятельностью управляющей компании.

Для государства создание технологических цепочек выгодно, так как позволяет повысить бюджетную эффективность за счет повышения собираемости налогов. Также создание ТЦ позволяет избавиться от кризиса неплатежей, поскольку затраты предприятий-участников ТЦ объединяются и в конечном итоге гасятся за счет потребителя конечного продукта ТЦ.

Таким образом, ТЦ и ФПГ – это объединения предприятий, для которых в настоящее время очень остро стоит проблема управления. Для осуществления цикла управления изучение совместной деятельности которых является одним из актуальных вопросов современной экономики, поскольку руководству ФПГ, во-первых, необходимо четко представлять себе, насколько эффективно взаимодействуют предприятия внутри финансово-промышленной группы, во-вторых, необходимо на каждом этапе отслеживать и выявлять узкие места в технологическом цикле.

Для ТЦ изучение совместной деятельности необходимо для того, чтобы решить дилемму: участвовать или нет в едином технологическом цикле, во-вторых, справедливо распределить прибыль от совместной деятельности. Поскольку предприятия в ТЦ являются юридически независимыми, возникает необходимость количественно оценить качество взаимодействия. Эта необходимость вызвана тем, что в настоящее время каждое предприятие за просчеты своих партнеров вынуждено расплачиваться собственными деньгами.

Основным отличием технологической цепочки от финансово-промышленной группы является то, что ФПГ - это юридическое лицо, поэтому в финансово-промышленной группе существует единый налогоплательщик - управляющая компания, в ведении которой находятся основные финансовые вопросы, определение стратегии и другие вопросы управления.

Если в ТЦ есть предприятие, на которое возложены функции управляющего - управляющее предприятие (УП), то оно должно осуществлять весь цикл управления. Также на УП возлагается обязанность распоряжаться финансами в рамках ТЦ, поэтому УП в ТЦ выполняет роль управляющей компании.

Таким образом, независимо от формы объединения предприятий для управляющей компании важно иметь полную и объективную информацию о взаимодействии предприятий внутри группы.







 Эффективность деятельности технологической цепочки предприятий 



Эффективность производства – рыночная стоимость произведенной продукции, деленная на суммарные затраты ресурсов организации.

Экономическая эффективность характеризуется относительной величиной, представляющей соотношение экономического эффекта и авансированных затрат или экономического эффекта и текущих затрат. Это соотношение может быть как прямым (величина, выражающая экономический эффект, находится в числителе дроби, т.е. можно определить, какой эффект получен на каждый рубль произведенных затрат), так и обратным (когда величина, выражающая экономический эффект, находится в знаменателе дроби, т.е. можно определить, сколько рублей затрачено на получение каждого рубля экономического эффекта).

Авансированные затраты показывают, чем располагала та или иная производственная единица в каждом данном периоде.

Текущие затраты выражаются в виде накопленных итогов (затраты рабочего времени, материалов и т.д.)

Общий экономический эффект может представлять результат производственной или всей хозяйственной деятельности и характеризуется абсолютной величиной, причем как продукция - величиной положительной, а как прибыль - может быть и отрицательной (убытки).

Эффективность деятельности предприятия, входящего в ТЦ, можно представить в следующем виде:

                                            Р

                                     Э = –––– ,                                           (2.1)

                                               З

где: 

Э – эффективность;

Р – полученный результат;

З – затраты для получения результата.

Для оценки эффективности всей хозяйственной деятельности предприятия применяется ресурсный показатель – общая рентабельность предприятия. Для расчета показателя эффективности воспользуемся формулой (2.1). В качестве полученного результата примем сумму чистой прибыли (ЧП) предприятия за исследуемый период, а за затраты – все вложения предприятия за исследуемый период, то есть его активы (ВА).

Таким образом, эффективность деятельности предприятия можно измерить по следующей формуле:



                                           ЧП

                                   Э = ––––– .                                            (2.2)

                                            ВА



Для предприятий, действующих в рамках ТЦ, необходимо измерить интегральную эффективность, так как это основной интегральный показатель, позволяющий оценить – соответствуют или нет запланированным значениям объемы производства конечного продукта при использовании всех ресурсов.

Интегральная эффективность функционирования ТЦ показывает, какой интегральный экономический эффект получен технологической цепочкой от использования всех ее активов.

Для определения эффективности технологической цепочки представим формулу (2.2) в виде:




 ЧПЦ


                                              ЭЦ = ––––– ,                                              (2.3)

  
ВАЦ



где: 

ЧПЦ = � EMBED Equation.2  ���ЧПi ;

ВАЦ = � EMBED Equation.2  ���ВАi ;

ЧПi – чистая прибыль i-го предприятия;

ВАi – всего активов i-го предприятия;

n – число предприятий в технологической цепочке.

Таким образом, интегральная эффективность деятельности технологической цепочки равна частному от деления совокупной чистой прибыли на совокупные активы.

Сравнивая полученное расчетное значение с плановым, можно сделать вывод о том, насколько предприятия-участники ТЦ отклонились от плановых показателей в ту или иную сторону.

Для внешних по отношению к ТЦ лиц информация об эффективности функционирования конкретной цепочки необходима для сравнения различных ТЦ между собой в процессе производства однородной конкурирующей продукции, так как различные ТЦ, производящие сходную по назначению и качеству продукцию, могут соперничать только в вопросах интегральной эффективности функционирования. Этот показатель является ключевым, так как зачастую внутри разных ТЦ имеется различное количество предприятий-участников и различное количество операций технологического цикла.

 Понятие корпоративного управления 



Управление — процесс выработки и осуществления управляющих воздействий на субъект управления.

Управляющее воздействие — воздействие на объект управления, направленное на достижение цели управления. Выработка управляющих воздействий включает сбор, обработку, передачу необходимой информации, принятие решений (рис. 2.1).



�Технологическая цепочка������������

Субъект������управления 

�����ИФ��УВ������Объект�������управления�����������

 ВВ



Рис. 2.1. Схема управления

Условные обозначения:

ИФ – информация о функционировании предприятия;

УВ – управляющее воздействие;

ВВ – внешнее воздействие.

В странах с рыночной экономикой проблема обеспечения менеджеров управляющей предприятием компании в интересах владельцев или акционеров называется проблемой корпоративного управления. В данной монографии рассматривается только один аспект корпоративного управления - менеджмент технологических цепочек   предприятий. Другие аспекты корпоративного управления по выполнению надзорных и контрольных внешних и внутренних функций выборных органов за менеджментом предприятия  здесь не рассматриваются.

Специфика корпоративного управления в этом случае состоит в том, что объектом управления является совокупность независимых друг от друга предприятий, которые взаимодействуют между собой  при выполнении совокупности  операций, объединенных в единой технологической цепочке  (рис. 2.2).

Каждое из предприятий имеет собственные функции в ТЦ:

управляющая компания  выполняет функции управления, т.е. планирование производства, мотивация, контроль, в ее обязанности входит определение стратегии, сбор информации о функционировании остальных предприятий, взаимодействие с фискальными органами, распределение прибыли в рамках технологической цепочки;

предприятия 1, ..., N – выполняют функции производства в рамках, отведенных производственным планом, составленным в соответствии с стратегией функционирования ТЦ.

���������������������������������������



��



���

��

�

��





Рис. 2.2. Схема связей в технологической цепочке



Условные обозначения:

ИФ – информация о функционировании предприятия;

ВВ – внешнее воздействие на технологическую цепочку.

Как и всякая система, система управления представляет собой законченный организм. В данном случае -  законченный цикл (рис. 2.3).
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Рис. 2.3. Цикл управления на микроуровне

Для осуществления цикла управления управляющая компания должна определить и согласовать с подчиненными предприятиями перечень и объем информации о функционировании каждого предприятия, предоставляемый предприятиями-участниками управляющей компании. Перечень должен содержать достаточное количество информации для получения полной и достоверной картины о ситуации на предприятии и в то же время быть кратким.

Управление группой предприятий затруднено тем, что нет перечня информации, которая необходима для контроля за деятельностью всех предприятий, а также тем, что на конкретный момент времени нет полной информации о функционировании всех предприятий одновременно.

В технологической цепочке руководитель конкретного предприятия не зависит от руководителя проекта в административном порядке, поэтому руководитель проекта должен иметь другие рычаги воздействия на руководителя предприятия.

Одним из таких рычагов может быть процедура распределения прибыли от проекта к предприятиям-участникам. Другим рычагом может быть делегирование конкретных полномочий от предприятия к проекту, оговоренное в Уставе предприятия.

Такая технологическая цепочка по своей структуре близка к финансово-промышленной группе.

Управление финансово-промышленной группой построено по принципу федеративного устройства. Руководитель группы определяет политику ФПГ в целом, а руководители предприятий политику деятельности своего предприятия в соответствии с политикой и интересами группы. Группа в свою очередь выступает единым юридическим лицом перед государством, например, единым налогоплательщиком.
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Рис. 2.4. Этапы процесса управления группы по целям



2.2. Постановка задачи создания технологической цепочки

Пусть имеется некая технология производства продукции, состоящая из многих операций, начиная от сбора и переработки первичного сырья, и заканчивая выпуском продукции, пригодной для продажи в розницу (товаров народного потребления).

Естественно, что никакая технология не воплощается в реальность на пустом месте. Владелец технологии должен внедрить ее на производстве. Поэтому возникает задача формирования группы предприятий, связанных в единый технологический цикл (технологическая цепочка).

Возникает вопрос: кто будет формировать такую цепочку? Ответ достаточно прост: управляющая компания финансово-промышленной группы.

Для формирования технологической цепочки необходимо реально представлять себе желаемый конечный результат и обладать совокупностью инструментов для его достижения.

В этой связи возникает необходимость формулирования целей функционирования создаваемой технологической цепочки.

Для этого в управляющей компании должен существовать алгоритм постановки задачи на создание технологической цепочки.

Алгоритм постановки задачи на создание технологической цепочки  - это последовательность действий, которые необходимо выполнить руководству ФПГ для организации производственного процесса. Он заключается в следующем:

определение целей (формирование стратегии);

изучение технологии;

подбор предприятий-исполнителей;

построение схемы реализации проекта;

выбор источника финансирования;

подбор руководителя проекта;

контроль результатов.

Таким образом, алгоритм постановки задачи на создание технологической цепочки представляет собой предварительный документ, который является программным для дальнейшего функционирования ТЦ.

Результатом выполнения этих действий является приказ по управляющей компании, которым утверждается руководитель проекта и смета затрат на расходы в связи с организацией технологической цепочки.

Как правило потенциальный руководитель проекта знакомится с данными, полученными в связи с реализацией алгоритма еще на предварительном этапе, поэтому их изложение в приказе не целесообразно.

На его основе разрабатывается технико-экономическое обоснование и бизнес-план проекта. Разрабатывается механизм мотивации участников. Готовятся документы, на основании которых пойдет вся дальнейшая деятельность в рамках технологической цепочки.



2.3. Управление по критерию эффективности функционирования 

Системный взгляд на эффективность

Эффективность или производительность весьма важно рассматривать не только как результат переработки поступающих в систему ресурсов в конечный продукт (хотя это в действительности так и происходит), но и как процесс, имеющий множество внешних воздействий. В общем виде производительность есть отношение стоимости выходной продукции к стоимости входного сырья. Даже с чисто математической точки зрения можно видеть, что все то, что влияет на входные или на выходные величины, вызывает изменения в эффективности. Это означает, что наряду с процессом переработки необходимо рассматривать входные и выходные величины, а также любые влияющие на них факторы внешней среды.

На рис. 2.5 эффективность показана с точки зрения системного подхода. Здесь видно, что на эффективность влияют многочисленные факторы, действующие как во внешней среде, так и в процессе преобразований в системе. Поскольку все эти факторы влияют и друг на друга, то можно сказать, что ясных, абсолютных путей к повышению эффективности не существует. Многие попытки повышения эффективности провалились именно потому, что руководители не предвидели возможных результатов предпринятых ими усилий. Модель, представленная в данном разделе, указывает пути повышения эффективности. Один из этих путей связан с зависимостью между качеством и эффективностью.
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Рис. 2.5.  Процесс переработки

Качество и эффективность

Концепция качества, этого одного из наиболее важных факторов эффективности, показывает необходимость комплексного, системного подхода. Наиболее частая ошибка руководителей при оценке эффективности своей организации заключается в том, что они рассматривают лишь показатели объема производства.

Дело заключается в том, что зачастую руководитель так поглощен вопросами количества, что полностью игнорирует вопросы качества. Из двух факторов, влияющих на эффективность, т.е. доходов и расходов, руководители склонны концентрировать свое внимание в основном на доходах и затратах только в прямом смысле. Однако опыт организаций, добившихся наибольшего успеха (а они неизменно являются и наиболее эффективными), снова и снова показывает, что качество является важным элементом затратного компонента.

Поговорка, что “успех порождает успех” верна и для эффективности организаций. Высокое качество прямо снижает издержки за счет увеличения доли продукции, которую можно продать, уменьшения случаев возврата изделий покупателями вследствие имеющихся дефектов, а также за счет сокращения объема гарантийного ремонта. В результате предприятие получает больше денег, которые оно может израсходовать на мероприятия по повышению конкурентоспособности. Это подтверждает необходимость высокого качества новых продуктов, которое дает увеличение объема продаж и помогает понять преимущества масштабности производства, позволяющего увеличить долю прибыли в доходах.

Почему это имеет такое значение и почему это столь сильно влияет на эффективность, можно описать в системных терминах, как это показано на рис. 2.5.

Качество имеет как внутренние, так и внешние компоненты. Внутренние компоненты качества – это характеристики, внутренне присущие выпускаемому продукту. Для товаров это – срок службы, отсутствие дефектов, технические характеристики, уровень исполнения, дизайн. К характеристикам качества услуг относятся надежность, высокие стандарты и быстрота обслуживания, доступность и низкая цена.

Как и все, что связано с организацией, качество зависит от факторов, находящихся вне организации. Большее значение имеют не технические данные продукта, а то, в какой степени этот продукт соответствует потребностям потребителей. Это, в свою очередь, зависит от взаимодействия многих сил. Два наиболее важных и очевидных фактора: кто является потребителем и как будет использоваться продукт.

Ценность, качество и эффективность

Потребителей и товаров, и услуг, будь они частными лицами или промышленными гигантами, интересует не степень совершенства, а ценность. Ценность – это функция соответствующих эксплуатационных характеристик и цены. Именно ценность определяет качество. Ценность, применительно к качеству, является понятием относительным. Потребитель сравнивает продукцию предприятия с продукцией ее конкурентов, другими товарами или услугами, удовлетворяющими такие же потребности, или с продукцией этого предприятия в прошлом. Потребители отнюдь не объективны в определении ценности. Важную роль играет и характер восприятия, на который влияют такие “неосязаемые” факторы, как, например, имидж, репутация в обществе.

С концепцией восприятия ценности связан и вопрос уровня дефектов. Для покупателя существует только один приемлемый уровень – полное отсутствие дефектов.



Цикл “вход – выход"

На выходе технологической цепочки всегда имеются как положительные, так и отрицательные результаты. К положительным результатам относятся качество товаров или услуг, прибыль, занятость населения. К возможным негативным результатам относятся дефекты, потери, безработица, которые могут иметь положительное значение для ТЦ, но отрицательное для общества. Почти все управленческие решения, даже те, которые в целом носят положительный характер, имеют определенные негативные последствия. Повышение эффективности в конкретной организации, например, может вести к сокращению рабочих мест в ней или в смежных отраслях. При сравнительной оценке эффективности руководители должны вычитать прямые затраты, связанные с отрицательными результатами, чтобы найти истинную эффективность. Вполне очевидно, что при определении показателя эффективности на основе объема выпуска, в него нельзя включать дефектные изделия или некачественные услуги. Менее очевидно проявление косвенных воздействий отрицательных результатов.



Управление по критерию эффективности

Управление по критерию эффективности — это то же самое, что и эффективное управление в любом другом контексте. Обеспечение стабильно высокой эффективности касается всех функций системы управления и всех связующих процессов — коммуникаций, принятия решений и обеспечения лидерства. Критерий эффективности — совокупность условий и ограничений на деятельность технологической цепочки, которые формально описывают деятельность всех звеньев ТЦ. Управление по критерию эффективности — осуществление цикла управления и формирование управляющего воздействия таким образом, чтобы при функционировании технологической цепочки в ситуации, описанной в критерии, сформировать оптимальную затратную политику, чтобы получить оптимальный доход. В этом случае эффективность будет в каждой конкретной ситуации максимальной.



Планирование и эффективность

Один из главных постулатов управления заключается в том, что невозможно добиться устойчивой высокой эффективности при спонтанной, импульсивной реакции на любые возникающие проблемы. Руководство должно обеспечивать эффективность посредством процесса планирования. Не имея конкретных целей по эффективности, невозможно определить – является ли достигнутая эффективность высокой или низкой. Цели служат ориентирами при решении вопроса о том, какая работа повышает общую эффективность, а какая мешает ее росту.

В настоящее время жизненно важное значение для устойчивого роста эффективности имеет перспективное планирование, поскольку для эффективности вполне типичны временные падения по причинам, не связанным с эффективностью реализуемых программ ее повышения.

Необходимость учета долгосрочной перспективы пронизывает весь процесс планирования сверху донизу. Перспективные долговременные стратегические планы необходимо всесторонне подкреплять краткосрочными планами, целями подразделений организации и даже правилами и нормами, принятыми в организации.

Формализованное планирование эффективности прослеживается во всем процессе управления. Оно мотивирует людей на такую работу, которая способствует росту эффективности, разъясняя, чего же добивается организация, и закладывает базис для того, чтобы увязать вознаграждение за труд с его эффективностью. Естественно, что планы по развитию эффективности одновременно являются и основой для контроля за ней.

�

3. ЦИКЛ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ

3.1. Выбор предприятий — потенциальных участников технологической цепочки



Для предприятия, инициирующего реализацию инвестиционного проекта (технологической цепочки), а также для инвестора (например, финансовая структура или управляющая компания финансово-промышленной группы) одним из главных аспектов организации ТЦ несомненно является процесс отбора контрагентов (предприятий-смежников).

Отбор контрагентов - это процесс получения и анализа исходных данных о функционировании каждого конкретного предприятия потенциального контрагента. Состав информации о контрагенте зависит от условий проекта. Необходимый минимум может включать следующие данные:

данные о руководстве контрагента;

номенклатура выпускаемой продукции;

баланс и приложения к балансу за предшествующие четыре квартала;

расшифровка структуры активов и структуры пассивов;

изношенность оборудования;

данные о длительности технологического цикла контрагента по выпуску продукции, которая может быть использована в рамках ТЦ;

данные о структуре цены на продукцию, которая может быть использована в рамках ТЦ;

наличие связей с другими предприятиями.

Имея такой минимальный набор данных, можно составить общее представление о контрагенте и сделать предварительные выводы о возможности или невозможности дальнейшего сотрудничества.

По результатам анализа проводится конкурсный отбор контрагента из числа потенциальных кандидатов.

Основным критерием при проведении конкурсного отбора является критерий так называемой цепочной эффективности:



  Р

К = ––––––––– ,

   З * ДТЦ





где:

Р - результат производства продукции, которая может быть использована в рамках ТЦ (выручка от реализации такой продукции);

З - затраты на производство продукции, которая может быть использована в рамках ТЦ (себестоимость);

ДТЦ - длительность технологического цикла производства продукции, которая может быть использована в рамках ТЦ.

Таким образом, экономический смысл критерия К - ежедневная эффективность производства продукции, которая может быть использована в рамках ТЦ.

Наряду со значением коэффициента цепочной эффективности руководитель проекта должен получить представление о руководстве контрагента. Сделать это можно при проведении предварительных переговоров.

После принятия положительного решения с контрагентом заключается договор об участии его в ТЦ.



3.2. Предварительный анализ внешней отчетности предприятия — потенциального участника     технологической цепочки

Анализ баланса

Для анализа общего состояния предприятия используются данные, полученные при анализе баланса и отчета о финансовых результатах.

Первый шаг анализа баланса - преобразование стандартной формы баланса в укрупненную (агрегированную) форму, более удобную для проведения анализа. Данная форма баланса методологически и терминологически в основном совпадает с используемыми в мировой практике формами балансовых отчетов. 

Характерным отличием агрегированного баланса от исходного является объединение статей баланса с одинаковым экономическим содержанием. 	

Активы баланса перегруппировываются по степени их ликвидности.

Текущие пассивы перегруппировываются по сроку погашения.

В статью “Уставный капитал” включается только оплаченный акционерами капитал, поэтому валюта агрегированного баланса может отличаться от валюты бухгалтерского баланса на сумму задолженности учредителей. Отдельной строкой агрегированного баланса показывается чистый оборотный капитал, определяемый как часть текущих активов (оборотного капитала), финансируемых за счет инвестированного капитала. Величина этого показателя характеризует степень ликвидности предприятия, что придает данному показателю особую важность.

Как правило, чистый оборотный капитал (ЧОК) рассчитывается по формуле: 



ЧОК = ТА – ТП.



Также значение чистого оборотного капитала можно рассчитать как разность между инвестированным и постоянным капиталом:



ЧОК = ИК – ПА.

 

Использование данной формулы позволяет проанализировать причины изменения ликвидности предприятия.

Порядок составления агрегированного баланса представлен в приложении №1

После преобразования для выявления динамики функционирования предприятия проводится изучение изменения статей агрегированного баланса. Заполняется таблица “Изменение статей баланса”, внешний вид которой аналогичен таблице “Агрегированный баланс”. 

Данные в строках 1 - 31 вычисляются как разности соответствующих позиций за настоящий и предыдущий отчетные интервалы

Индикатором развития предприятия можно считать изменение значения валюты баланса. Результатом данной части анализа должно стать выявление источников увеличения или сокращения величины активов, по которым данные изменения произошли.

На этом шаге используется показатель, называемый “Коэффициент мобилизации дополнительного капитала” (Кмдк). Он рассчитывается, как отношение прироста чистого оборотного капитала (DЧОК) к приросту инвестиционного капитала (DИК) и показывает, какая часть прироста инвестиционного капитала направлена на увеличение оборотных средств.

DИК = Изменение собственных средств + Изменение долгосрочных обязательств;

       DЧОК

Кмдк= ———— .

       DИК



При  отрицательных значениях прироста исходных показателей рассчитывать данный показатель нецелесообразно.

Следующим шагом анализа баланса является анализ структуры активов и структуры пассивов. Порядок расчета структуры баланса представлен в приложении №2.



Анализ отчета о финансовых результатах 

Анализ отчета следует начинать с преобразования его в более удобный для исследования вид:

во-первых, если интервал исследования меньше года, необходимо произвести соответствующие пересчеты, так как отчет о финансовых результатах в течение одного года выполняется нарастающим итогом;

во-вторых, принятая форма отчета о финансовых результатах и их использовании создана по принципу одноступенчатой модели, в частности, себестоимость реализованной продукции показана одной позицией, что крайне обедняет возможный анализ. Поэтому для построения полноценного отчета о прибылях и убытках необходимо, как минимум, разделить затраты на реализованную продукцию, на переменные и постоянные затраты, используя для этого данные соответствующих рабочих форм бухгалтерского учета (журнал-ордер № 10).



Анализ оборачиваемости

Эффективность использования оборотных средств характеризуется прежде всего их оборачиваемостью. Под оборачиваемостью средств понимается продолжительность прохождения средствами отдельных стадий производства и обращения. Время, в течение которого оборотные средства находятся в обороте, т.е. последовательно переходят из одной стадии в другую, составляет период оборота оборотных средств.

Оборачиваемость оборотных средств исчисляется продолжительностью одного оборота в днях (оборачиваемость оборотных средств в днях) или количеством оборотов за отчетный период.

Анализ оборачиваемости включает:

анализ оборачиваемости текущих активов;

анализ оборачиваемости текущих пассивов;

анализ “чистого цикла”.

Оборачиваемость текущих активов характеризует способность активов предприятия приносить прибыль путем совершения ими “оборота” по классической формуле “Деньги - Товар - Деньги`”. “Скорость оборота” находится в “прямой” связи с показателями рентабельности.

Рассчитываются следующие показатели:

Оборачиваемость активов (Оа) — показывает, сколько раз за период “обернулся” рассматриваемый вид актива (А)



                                                      ВР	

Оа = –––––– ,

                                                     Аср			

                     Анп + Акп 

где:	Аср = ––––––––––– ; 

     	     	         2

	Анп — значение актива на начало периода;

	Акп — значение актива на конец периода.

База для расчета оборачиваемости (числитель приведенной выше формулы) для каждого элемента текущих активов может быть разная: для дебиторской задолженности — выручка от реализации, для товаров — покупная стоимость реализованных товаров, для незавершенного производства и запасов — себестоимость реализованной продукции.

Период оборота активов (ПОа) — показывает, какова продолжительность одного оборота актива в единицу времени (срок “бездействия”)

                                                      Аср

ПОа = –––––––– .

                                                       ВР 

Сумма периодов оборота отдельных составляющих текущих активов, за исключением денежных средств, составляет “затратный цикл” предприятия.

Период оборота предъявленных счетов (кредит поставщиков) и период оборота авансов и предоплат (кредит покупателей)  рассчитываются по формулам, аналогичным периодам оборота активов.

Период оборота прочих текущих пассивов определяется экспертным  методом, исходя из частоты выплаты заработной платы и налогов.

Сумма периодов оборота текущих пассивов составляет “кредитный цикл” предприятия.

Разность между “затратным циклом” и  “кредитным циклом” составляет “чистый цикл”.

“Чистый цикл” - важнейший показатель, характеризующий финансовую организацию основного производственного процесса. Рост этого показателя свидетельствует о росте потребности в финансировании со стороны внешних по отношению к производственному процессу источников (собственный капитал, кредиты). Отрицательное значение “чистого цикла” может означать, что кредиты поставщиков и покупателей с избытком покрывают потребность в финансировании производственного процесса и предприятие может использовать образующийся излишек на иные цели, например, на финансирование постоянного капитала.

Таким образом, после проведения анализа отчетности предприятий -потенциальных участников ТЦ можно из всей совокупности выбрать те предприятия, участие которых в ТЦ представляется целесообразным.

3.3. Проектирование технологической цепочки по данным конкретных предприятий-участников

Основная цель проектирования — определение основных задач ТЦ, определение схемы взаимодействия, расчет плановых значений основных показателей, изучение кандидатур на утверждение руководителем проекта.

Процесс проектирования состоит из нескольких этапов.

    Первый этап — проектирование производственной схемы

На этом этапе определяется последовательность взаимодействия предприятий-участников ТЦ, порядок совершения операций в рамках технологического цикла. Порядок отгрузки и передачи полуфабрикатов. Определение порядка взаимодействия с предприятиями, внешними по отношению к технологической цепочке. Итоговым документом первого этапа является производственная схема ТЦ ( рис. 3.1).
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Рис. 3.1. Примерный вид производственной схемы



Производственная схема — это “скелет” всего проекта, на который в результате выполнения следующих этапов лягут другие показатели.

Пример 3.1. Пусть существует цепочка, состоящая из трех основных операций:

производство тонкого волокна;

производство абсорбента;

производство гигиенических пакетов.

Производство целесообразно разместить на трех предприятиях. Производственная схема будет выглядеть следующим образом:



Этап 1�Этап 2�Этап 3��Предприятие 1�Предприятие 2�Предприятие 3��Производство тонкого волокна�Производство абсорбента�Производство гигиенических пакетов��

Второй этап — календарный план проекта

Когда установлен порядок взаимодействия, можно переходить к следующему этапу - проектированию календарного плана выполнения проекта, цель которого установить контрольные цифры по длительности выполнения операций в рамках ТЦ. Основой для проведения второго этапа служит информация, полученная в ходе предварительного анализа контрагентов, об оборачиваемости и длительности технологического цикла по производству продукции (которая в рамках ТЦ является полуфабрикатом).

Итоговым документом второго этапа является календарный план функционирования ТЦ, примерный вид которого представлен на     рис. 3.2.



Стадия 1�Транспорт�Стадия 2�Транспорт�....�Транспорт�Стадия N��Длительность�Длительность�Длительность�Длительность��Длительность�Длительность��

Рис. 3.2. Примерный вид календарного плана функционирования ТЦ



        Третий этап - проектирование схемы финансовых потоков

Проектирование схемы финансовых потоков заключается в определении направлений и объемов платежей, осуществляемых при реализации проекта.

Задача третьего этапа - получить график осуществления платежей.

Такой график строится на основе организационной схемы и производственного плана. Итоговым документом является план осуществления платежей (таблица финансовых потоков)  рис. 3.3.





�Стадия 1�Транспорт�Стадия 2�Транспорт�....�Транспорт�Стадия N��Стоимость�Стоимость�Стоимость�Стоимость��Стоимость�Стоимость��

Рис. 3.3. Структура схемы финансовых потоков

Поток реальных денег используется при оценке эффективности. Формулируются критерии реализуемости и коммерческой эффективности проекта.



Организационный план

Итогом трех этапов проектирования становится документ, включающий в себя результаты проектирования, - организационный план функционирования технологической цепочки. Примерный вид организационного плана представлен на рис. 3.4.



Стадия 1�Транспорт�Стадия 2�Транспорт�...�Транспорт�Стадия N����������Участник (и)��Участник (и)����Участник (и)����������Длительность�Длительность�Длительность�Длительность��Длительность�Длительность����������Стоимость�Стоимость�Стоимость�Стоимость��Стоимость�Стоимость��

Рис. 3.4. Примерный вид организационного плана



Организационный план позволяет руководству в процессе функционирования технологической цепочки проводить контрольно-руководящие мероприятия.

Проектирование эффективности

На основании проектных данных, полученных в результате первых трех этапов проектирования, проводится последний этап - проектирование эффективности.

Эффективность проекта характеризуется системой показателей, отража�ющих соотношение затрат и результатов применительно к интересам его участников. 

Различаются следующие показатели эффективности инвестиционного проекта: 

показатели коммерческой (финансовой) эффективности, учитывающие финансовые последствия реализации проекта для его непосредственных участников; 

показатели бюджетной эффективности, отражающие финансовые последствия осуществления проекта для федерального регионального или местного бюджета; 

показатели экономической эффективности, учитывающие затраты и результаты, связанные с реализацией проекта, выходящие за пределы прямых финансовых интересов участников инвестиционного проекта и допускающие стоимостное изме�рение. 

Для крупномасштабных (существенно затрагивающих интересы города, реги�она или всей России) проектов рекомендуется обязательно оценивать экономическую эффективность.

Оценка предстоящих затрат и результатов при определении эффективности инвестиционного проекта осуществляется в пределах расчетного периода, продолжительность которого, как правило, ограничена сроком окупаемости.

Затраты, осуществляемые участниками, подразделяются на первоначальные капиталообразующие инвестиции, текущие и ликвидационные, которые осу�ществляются соответственно на стадиях строительства, функционирования и ликвидации.

Для стоимостной оценки результатов и затрат могут использоваться базисные, мировые, прогнозные и расчетные цены. 

Под базисными понимаются цены, сложившиеся в народном хозяйстве на определенный момент времени tб. Базисная цена на любую продукцию или ресурсы считается неизменной в течение всего расчетного периода. Как правило, расчет в базисных ценах позволяет с высокой степенью точности определять основные характеристики проекта в любой момент времени.

По проектам, разрабатываемым по заказу органов государственного управле�ния, значения индексов изменения цен на отдельные виды продукции и ресурсов следует устанавливать в задании на проектирование в соответствии с прогнозами Минэкономики РФ. 

Расчетные цены используются для вычисления интегральных показате�лей эффективности, если текущие значения затрат и результатов выражаются в прогнозных ценах. Это необходимо, чтобы обеспечить сравнимость результатов, полученных при различных уровнях инфляции. 

Расчетные цены получаются путем введения дефлирующего множителя, соот�ветствующего индексу общей инфляции. 

Базисные, прогнозные и расчетные цены могут выражаться в рублях или устойчивой валюте (доллары США, ЭКЮ и т.п.). 

При разработке и сравнительной оценке нескольких вариантов инвестиционного проекта, необходимо учитывать влияние изменения объемов продаж на рыночную цену продукции и цен потребляемых ресурсов. 

При оценке эффективности инвестиционного проекта соизмерение разновременных показателей осуществляется путем приведения (дисконтирования) их к ценности в начальном периоде. Для приведения разновременных затрат, резуль�татов и эффектов используется норма дисконта (Е), равная приемлемой для инвестора норме дохода на капитал. 

Технически приведение к базисному моменту времени затрат, результатов и эффектов, имеющих место на t-ом шаге расчета реализации проекта, удобно производить путем их умножения на коэффициент дисконтирования at, определяемый для постоянной нормы дисконта Е как: 



                                                     1

at = –––––––– ,

                                                 (1 + Е)t





где: 

       t – номер шага расчета (t = 0, 1, 2, ... Т); 

      Т – горизонт расчета. 

Сравнение различных инвестиционных проектов (или вариантов проекта) и выбор лучшего из них рекомендуется производить с использованием различных показателей, к которым относятся: 

чистый дисконтированный доход (ЧДД) или интегральный эффект; 

индекс доходности (ИД); 

внутренняя норма доходности (ВНД); 

срок окупаемости;

другие показатели, отражающие интересы участников или специфику проекта. 

При использовании показателей для сравнения различных инвестиционных проектов (вариантов проекта) они должны быть приведены с сопоставимому виду. 

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) определяется как сумма текущих эффектов за весь расчетный период, приведенная к начальному шагу, или как превышение интегральных результатов над интегральными затратами. 

Если в течение расчетного периода не происходит инфляционного изменения цен или расчет производится в базовых ценах, то величина ЧДД для постоянной нормы дисконта вычисляется по формуле:



                                                Т                            1

ЧДД = S (Rt - Зt) * ––––––– ,                                 (3.1)

                                        t=0                 (1 + Е)t



где: 

Rt – результаты, достигаемые на t-ом шаге расчета;

Зt – затраты, осуществляемые на том же шаге; 

Т – горизонт расчета (равный номеру шага расчета, на котором производится ликвидация объекта); 

Эt =(Rt - Зt) – эффект, достигаемый на t-ом шаге.

Если ЧДД инвестиционного проекта положителен, проект является эффективным (при данной норме дисконта) и может рассматриваться вопрос о его принятии. Чем больше ЧДД, тем эффективнее проект. Если инвестиционный проект будет осуществлен при отрицательном ЧДД, инвестор понесет убытки, т.е. проект неэффективен. 



Пример 3.2. Пусть имеется поток платежей (табл. 3.1), который отражает планируемую деятельность определенного предприятия в течение полугодия. Шаг расчета в примере равен одному месяцу, поэтому норма дисконта выбрана на основе инфляции и примерно равна 3%. На основании таблицы исходных данных можно рассчитать дисконтированный поток платежей, а затем рассчитать чистый дисконтированный доход.











                                                                                                   Таблица 3.1

Шаг расчета�Результаты, руб.�Затраты, руб.��0�1 000 000�500 000 000��1�1 500 000�200 000 000��2�100 000 000�150 000 000��3�300 000 000�150 000 000��4�300 000 000�150 000 000��5�300 000 000�150 000 000��

Дисконтированный поток платежей приведен в таблице 3.2:

                                                                                                 Таблица 3.2

Шаг�Чистый поток платежей�Коэф-т  дисконти-ния��0�-299000000�1,0000��1�-144174757�0,9709��2�47129795�0,9426��3�137271249�0,9151��4�133273057�0,8885��5�129391318�0,8626��Итог�3 890 662���

Таким образом:

ЧДД = 3 890 662 > 0, поэтому проектную деятельность можно считать прибыльной. Чистый денежный поток нарастающим итогом представлен на рис. 3.5.
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Рис. 3.5. Чистый поток денежных средств нарастающим итогом

Индекс доходности (ИД) представляет собой отношение суммы приведенных эффектов к величине капиталовложений (К):



ИД =� EMBED Equation.2  ���.                               (3.2)



Индекс доходности тесно связан с ЧДД. Он строится из тех же элементов и его значение связано со значением ЧДД: если ЧДД положителен, то ИД > 1 и наоборот. Если ИД > 1, проект эффективен, если ИД < 1 - неэффективен. 

Внутренняя норма доходности (ВНД) представляет собой ту норму дисконта (ЕВН), при которой величина приведенных эффектов равна приведенным капиталовложениям. 

Иными словами ЕВН (ВНД) является решением уравнения: 



� EMBED Equation.2  ���.                                    (3.3)



Если расчет ЧДД инвестиционного проекта дает ответ на вопрос, является он эффективным или нет при некоторой заданной норме дисконта (Е), то ВНД проекта определяется в процессе расчета и затем сравнивается с требуемой инвестором нормой дохода на вкладываемый капитал. 

В случае, когда ВНД равна или больше требуемой инвестором нормы дохода на капитал, инвестиции в данный инвестиционный проект оправданы, и может рассматриваться вопрос о его принятии. В противном случае инвестиции в данный проект нецелесообразны. 

Если сравнение альтернативных взаимоисключающих инвестиционных проектов (вариантов проекта) по ЧДД и ВНД приводят к противоположным результатам, предпочтение следует отдавать ЧДД. 

Срок окупаемости — минимальный временной интервал от начала осуществления проекта, за пределами которого интегральный эффект становится и в дальнейшем остается неотрицательным. Иными словами — это период (измеряемый в месяцах, кварталах или годах), начиная с которого первоначальные вложения и другие затраты, связанные с инвестиционным проектом, покрываются суммарными результатами его осуществления. 

Результаты и затраты, связанные с осуществлением проекта, можно вычислять с дисконтированием или без него. Соответственно получится два различных срока окупаемости. 

Срок окупаемости рекомендуется определять с использованием дисконтирования. 

Наряду с перечисленными критериями в ряде случаев возможно использование и ряда других: интегральной эффективности затрат, точки безубыточности, простой нормы прибыли, капиталоотдачи и т.д. Для применения каждого из них необходимо ясное представление о том, какой вопрос экономической оценки проекта решается с его использованием и как осуществляется выбор решения. 

Ни один из перечисленных критериев сам по себе не является достаточным для принятия проекта. Решение об инвестировании средств в проект должно приниматься с учетом значений всех перечисленных критериев и интересов всех участников инвестиционного проекта. Важную роль в этом решении должна играть также структура и распределение во времени капитала, привлекаемого для осуществления проекта, а также другие факторы, некоторые из которых поддаются только содержательному (а не формальному) учету.

Для определения максимальной эффективности проекта можно вносить изменения в расчетные значения, полученные на первых трех этапах проектирования.



 Определение коммерческой эффективности проекта

Коммерческая эффективность (финансовое обоснование) проекта определяется соотношением финансовых затрат и результатов, обеспечивающих требуемую норму доходности. 

При этом в качестве эффекта на t-ом шаге (Эt) выступает поток реальных денег. 

При осуществлении проекта выделяется три вида деятельности: инвестиционная (1), операционная (2) и финансовая (3). 

В рамках каждого вида деятельности происходит приток Пi(t) и отток Оi(t) денежных средств.

Потоком реальных денег ф(t) называется разность между притоком и оттоком денежных средств от инвестиционной и операционной деятельности в каждом периоде осуществления проекта (на каждом шаге расчета). 



ф(t) = [П1(t) – O1(t)] + [П2(t) – O2(t)] = ф1(t) + ф2*(t),



также ф(t) = Rt – Зt. 



Сальдо реальных денег b(t) называется разность между притоком и оттоком денежных средств от всех трех видов деятельности (также на каждом шаге расчета).



� EMBED Equation.2  ���



Сальдо накопленных реальных денег В(t) определяется: 



� EMBED Equation.2  ���.



Текущее сальдо реальных денег b(t) определяется через В(t) по формуле:



b(t) = B(t) – B(t-1).



Поток реальных денег вычисляется по формуле:



ф(t) = b(t) – ф3(t).



Положительное В(t) составляет свободные денежные средства на t-ом шаге. 

Для расчета сальдо накопленных реальных денег на t-ом шаге необходимо к рассчитанному ранее значению этого сальдо на (t-1)-ом шаге, пересчитанному с учетом результата реинвестиций свободных денежных средств (например, выплаты банковского процента по текущим вкладам), прибавить поступления, входящие в П(t), и вычесть все расходы (выплаты) на t-ом шаге, входящие в O(t).

Начальное значение В принимается равным реальному значению текущего счета участника проекта на начальный момент. 

При расчете потоков реальных денег следует иметь в виду принципиальное отличие понятий притоков и оттоков реальных денег от понятий доходов и расходов. Существуют определенные номинально-денежные расходы, такие как обесценение активов и амортизация основных средств, которые уменьшают чистый доход, но не влияют на потоки реальных денег, т.к. эти расходы не предполагают операций по перечислению денежных сумм. 

Все расходы вычитаются из доходов и влияют на сумму чистой прибыли, но не при всех расходах требуется реальный перевод денег. Такие расходы не влияют на поток реальных денег. 

С другой стороны, не все денежные выплаты (влияющие на поток реальных денег) фиксируются как расходы. Например, покупка товарно-материальных запасов или имущества связана с оттоком реальных денег, но не является расходом. 

Условия оценки коммерческой эффективности проекта. 

С целью обеспечения сравнимости результатов расчета и повышения надежности расчетной оценки эффективности инвестиционного проекта рекомендуется: 

определять поток реальных денег в прогнозных ценах с использованием тех денежных единиц (рублей, долларов и т.д.),. которые фактически будут его образовывать в соответствии с проектом; 

вычислять интегральные показатели эффективности в расчетных ценах; 

производить расчет при разных вариантах набора значений исходных данных. 

Минимальный набор исходных данных, подлежащих варьированию, должен включать в себя: 

цены реализации продукции; 

издержки производства, общие инвестиционные затраты; 

нормы запасов и задолженностей; 

процент за кредиты. 

Пределы варьирования исходных данных определяются на стадии технико-экономического исследования инвестиционных возможностей. 

Проектные значения исходных данных к моменту анализа инвестиционного проекта имеют некоторый возраст (для относительно небольших проектов обычно — несколько месяцев). В этих случаях, зная их текущие значения, можно вычислить основные показатели инфляции: отношение рубль/доллар, динамику цен на сырье, комплектующие, затраты на сбыт, заработную плату, приобретение основных фондов, динамику банковского процента. 

Необходимым критерием принятия инвестиционного проекта является положительность сальдо накопленных реальных денег в любом временном интервале, где данный участник осуществляет затраты или получает доходы. Отрицательная величина сальдо накопленных реальных денег свидетельствует о необходимости привлечения участником дополнительных собственных или заемных средств и отражения этих средств в расчетах эффективности. 

Для сравнения различных инвестиционных проектов (вариантов проекта) и обоснования размеров и форм участия в их реализации рекомендуется использовать критерии ЧДД, ИД и ВНД, вычисляемые по формулам (2.1)-(2.3), в которые в качестве Rt - Зt подставляются значения ф(t), а в качестве (Rt – � EMBED Equation.2  ���) - значения ф+(t). 

Для дополнительной оценки коммерческой эффективности определяются также: 

срок полного погашения задолженности. Определяется только для участников, привлекающих кредитные и заемные средства (например, для финансирования). Проект может рассматриваться как эффективный с точки зрения кредитного учреждения, если срок полного погашения задолженности по кредиту, предоставляемому в рамках данного проекта, отвечает (с учетом риска несвоевременного или неполного погашения задолженности) интересам и политике этого кредитного учреждения. Обоснованность потребности в заемных средствах проверяется при этом по минимальному из годовых значений сальдо накопленных реальных денег, которое должно быть положительным, но не чрезмерно большим; 

доля участника в общем объеме инвестиций. Определяется только для участников, предоставляющих свое имущество или денежные средства для финансирования проекта, как отношение интегральных дисконтированных затрат участника на указанные цели (стоимость переданного или вложенного имущества и денежных средств) к интегральному дисконтированному общему объему инвестиций по проекту. 

Выбор проекта (варианта проекта) и принятие решения об инвестировании должны производиться на основании всех приведенных выше показателей коммерческой эффективности, среди которых есть определенные отношения приоритетности. Помимо этого должна учитываться структура потока и сальдо реальных денег. 

На этапе планирования руководству ТЦ необходимо проанализировать и оценить с точки зрения инвестиционной привлекательности различные варианты проектов.

Таким образом, после расчета значений всех необходимых показателей и моделирования максимальной эффективности принимается решение о принятии или отклонении инвестиционного проекта.

В деловой практике инвестиционные проекты анализируются в следующем порядке:

1. Сравнивается среднегодовая рентабельность проектов со средней ставкой банковского процента.

2. Сравниваются проекты с точки зрения страхования от инфляционных потерь.

3. Сравниваются периоды окупаемости инвестиций.

4. Сравниваются размеры требуемых инвестиций.

5. Рассматриваются проекты с точки зрения стабильности поступлений.

6. Сравнивается рентабельность инвестиций в целом за весь срок осуществления проекта.

7. Сравнивается рентабельность инвестиций в целом с учетом дисконтирования.

Таким образом, можно выделить следующие критерии принятия инвестиционных решений:

1. Отсутствие более выгодных альтернатив.

2. Минимизация риска потерь от инфляции.

3. Краткость срока окупаемости затрат.

4. Относительная дешевизна проекта.

Обеспечение концентрации (стабильности) поступлений.

Высокая рентабельность с учетом дисконтирования.



3.4. Организация технологической цепочки и                мотивация ее участников

Организация технологической цепочки

Организация конкретной ТЦ - комплекс мероприятий по согласованию и утверждению всех вопросов, связанных с функционированием этой ТЦ. Вопросы могут быть любые, позволяющие предотвратить как можно больше недоразумений в дальнейшем.

Процесс организации технологической цепочки составляет неотъемлемую часть менеджмента. Он заключается в следующем:

согласование организационной схемы;

согласование плана эффективности;

поиск инвестора (как правило, банк в структуре ФПГ);

подготовка и согласование нормативных документов;

определение форм оповещения, взаимодействия, воздействия;

утверждение даты начала функционирования технологической цепочки;

подписание договоров;

назначение управляющего по цепочке;

получение денежных средств и начало функционирования.

Одним из видов организационной схемы является наиболее популярная в настоящее время в крупных западных компаниях горизонтальная корпорация.

Такая организация производственного процесса позволяет избежать негативных проявлений сегодняшнего менталитета, когда глубоко укоренившаяся бюрократия тянет производство назад. Ситуация такова, что инженеры все еще борются с производством. Маркетинг не развит и пробуждаться позже реальных продаж. 

В современной рыночной экономике, чтобы достигнуть максимального результата, используют модель, которую можно назвать горизонтальная корпорация. Уже сейчас некоторые из американских корпораций с крупнейшими именами, от АТ&Т и DuPont до General Electric и Motorola, движутся к этой идее. В поисках более высокой эффективности и производительности они начинают перерисовывать схему организационной иерархии, которая определяла бытие корпораций со времен Индустриальной Революции.

На протяжении нескольких последних лет предпринимались попытки подобных изменений: "управление всеобщим качеством", реинжиниринг или редизайн бизнес-процессов. Независимо от того, как это назвать, тенденция состоит в стремлении показать рост преимуществ организаций со сквозным менеджментом перед менеджментом  в вертикально-ориентированной иерархии.

Концепция горизонтальной корпорации идет дальше, чем предшествующие усилия - она в значительной степени уничтожает как иерархию, так и границы между подразделениями и функциями. Как минимум, гордостью горизонтальной корпорации должно быть ядро менеджеров в таких традиционных ключевых областях, как финансы и людские ресурсы. Хотя на деле и все остальные в организации должны совместно участвовать в многопрофильных командах, работающих в таких ключевых процессах, как развитие продуктов или обеспечение продаж. В итоге: организация может иметь лишь три или четыре управленческих  уровня между высшим руководителем и персоналом, задействованным в производственном процессе или технологической цепочке. Схематически структура финансово-промышленной группы, построенной по принципу горизонтальной корпорации представлена на рис. 3.6.
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Рис. 3.6. Схематическое представление финансово-промышленной группы



Согласно такой концепции, все без исключения аспекты  корпоративного бытия будут основательно изменены. Компании будут организовывать разработку новых продуктов по принципу процесса вместо, например, принципа узкой задачи, такой, как прогнозирование доли рынка для конкретного нового продукта. Самоуправляемые   команды должны стать строительными блоками новой организации.  Производственные цели вместо того, чтобы следовать задачам прибыльности и интересам акционеров, должны быть увязаны с удовлетворением клиентов. А вознаграждать персонал следует не за  индивидуальную производительность, а за повышение квалификации в  разных направленных и командную эффективность.

Такой подход - веление будущего. Сегодня невозможно полностью исключить людей. Нужно изменить процессы и управлять только необходимой работой, иначе завтра может наступить кризис. Такие радикальные изменения в организационной структуре финансово-промышленной группы позволяют ожидать колоссальных выигрышей в производительности. Когда финансово-промышленная группа идет к горизонтально организованной и сфокусированной на клиенте структуре, появляется реальная возможность достигнуть лучшей производительности в следующие несколько лет, причем быстрее чем ожидалось.

Каким же образом? Так же как электрическая лампочка расходует на  тепло электроэнергии больше, чем на освещение, традиционная корпорация  тратит огромное количество энергии на свою внутреннюю деятельность, например, на управление взаимодействием между подразделениями или  передачу информации вверх и вниз по иерархии.

Горизонтальная структура исключает большинство из этих действий и все ресурсы компания фокусирует на клиентах. Вот почему сторонники  этой идеи говорят, что возможно кардинальное улучшение эффективности и  скорости.

Внедрение способов управления по принципу горизонтальной корпорации затруднено тем, что исключение аккуратно расположенных   прямоугольников из организационной схемы ради горизонтальной  структуры — часто очень комплексное и мучительное испытание. Действительно, простое определение процессов в данной финансово-промышленной группе может оказаться сложным с точки зрения сознания и длительным по времени упражнением. Ситуация в технологической цепочке немного проще, поскольку сама цепочка представляет собой законченный процесс, управлять которым по принципу горизонтальной корпорации гораздо проще.

Это вызывает у людей чувство опасности и очень будоражит. Вы сталкиваетесь с линейными и функциональными менеджерами, которые  морально и материально мотивированы, чтобы растянуть дело лет на десять. Когда руководитель пытается что-то изменить, то он может оказаться одиноким.

Некоторые "духовные отцы" менеджмента, отмечая пыл, с которым   вожди западных корпораций принимали новую веру, сразу предостерегают. "Идея иллюстрирует сразу и набор модных тенденций, и увязывает их с  интересующими направлениями" — говорит Hery Mitzberg, профессор менеджмента McGill University. "Но опасность в том, что идея, подобная  этой, порождает  слишком  сильный  энтузиазм.  Она  не для всех". Mitzberg  отмечает, что не существует единого решения для всех проблем  организации. В действительности современные вертикальные организации  могут подходить к специфике некоторых индустрий массового производства в большей степени, чем горизонтальные.

Консультанты говорят, что уже сейчас некоторые западные корпорации слишком торопятся организовываться по принципу горизонтальных процессов, не увязав его с корпоративными целями. Но перед тем, как неумело перекраивать организационную схему, финансово-промышленная группа должна понять, какие рынки и какие клиенты ее интересуют и провести анализ: что надо предпринять для удовлетворения их требований. И только после этого ФПГ должна начать идентифицировать ключевые процессы для достижения таких целей, как снижение затрат или разработка нового продукта вдвое быстрее, чем раньше.

В те времена, когда бизнес был более предсказуемый и стабильный, компании создавали вертикальную структуру. Преимущества очевидны: у  каждого есть место и  все понимают, какую задачу на этом месте следует  выполнять. Наиболее важные решения принимались наверху. Но пока  преобладала ясность и стабильность, такие организации затруднили  понимание общей задачи компании и того, как связана работа  конкретного человека с этой задачей. В результате сотрудничество между подразделениями часто одерживало триумф над формальной организационной схемой.

Чтобы разрешить эту проблему, в 1960-1970 годах некоторые компании переходили к структуре, называемой матричной. Эта модель  основывалась на определенных проектах, "пересекающих" отдельные    подразделения. Но такая модель не затронула иерархию и в основном оставила наверху ответственность и право принимать решения.

Усилившаяся с тех пор мировая конкуренция и ускорившееся  технологическое развитие изменили правила игры и заставили  специалистов по корпоративному планированию искать новые пути. Как правило, корпорации неохотно отказывались от командно-управленческой   структуры, потому что она давала пусть и не достаточно эффективный, но стабильный положительный результат. Но в условиях изменившейся реальности покрывать издержки управления за счет высокой нормы прибыли становилось все труднее и труднее. Жить по старому корпорации не могли.

Действительно, многие западные корпорации приняли новую форму  корпоративной организации после того, как потерпели неудачу при попытке достичь нового уровня производительности путем простого совершенствования и объединения. У корпораций просто не было другого выхода. Они не были такими, как хотелось бы их руководству, приходилось непрерывно совершенствовать производственную организацию.

Цель горизонтальной корпорации всегда состоит в изменении узкого  мышления армии специалистов, которые делали свою карьеру, взбираясь в вертикальной иерархии к верхней части функции. Однако сегодняшняя ситуация диктует новые условия. Теперь каждый сотрудник огромной корпорации должен быть нацелен на бизнес как систему, в которой все функции неразрывны. Руководство корпорации должно пытаться исключить то, что в менеджменте называется "разобщенность" и "разрывы при передаче из рук в руки". Это является общей чертой как для функций,  так и для подразделений. Каждый раз, когда появляются организационные  барьеры, возникает возможность разобщенности. Чем крупнее  организация, тем массивнее функции и тем больше возникает разобщенность.

Те, кто стоял у истоков идеи горизонтальной корпорации, достигли    существенных результатов. На General Electric Corp. эта концепция позволила сократить затраты, сократить временной цикл и повысить ответственность перед клиентами. На GЕ группа из 9-12 человек ведала примерно 1000 процессами или глобальными программами - от разработки нового продукта до совершенствования производственной   базы.

Фактически всегда для достижения цели процесса работает многопрофильная команда.

Основная лидирующая группа - лучше, чтобы это были менеджеры с широкой компетенцией, а не узкие специалисты - существует для поиска ресурсов и координации процессов и программ. Они удаляются от повседневной деятельности, которая реализуется самоуправляемыми командами.

Изменения в организации производственного процесса неизбежно приводят к реформированию систем обучения, аттестации и вознаграждения. У сотрудников формируется приверженность процессу, а не боссу, для этого внутри корпорации применяется "процедура оплаты труда на 360 градусов". При этом производительность каждого сотрудника в рамках процесса оценивается со всех сторон: его коллегами, начальством, предыдущим и последующим в процессе элементами. В отдельных случаях в оценке труда одного сотрудника принимают участие около 20 человек. Оплата труда основывается в большей степени на квалификации и опыте, чем на индивидуальной производительности.

Можно использовать и иную схему. Корпорация организуется дивизионально - каждое подразделение имеет свою собственную   задачу, которая основана на продукте. Корпорация стремится делегировать  полномочия "верхушки", чтобы повысить ответственность перед клиентами. Такая схема деления по принципу продукта наиболее приемлема для функционирования финансово-промышленной группы. Хотя большинство компаний в России еще не достигли своей предельной эффективности, они пытаются смотреть на процесс от начала и до конца.

Некоторые компании выбирают для себя горизонтальную структуру  по принципу "взять-и-пойти". Вместо того, чтобы использовать функциональные области, они организуются в соответствии с количеством ориентированных на рынок процессов, от производства до распространения продукции. Это было сделано потому, что функциональная организация не обеспечивала необходимых скорости, гибкости и ориентации на клиента, требуемых для достижения стратегических целей корпораций.

Малые компании также нашли эту модель привлекательной для себя. Вместо того, чтобы посмотреть на разработку продукта как на часть инженерной функции, руководитель определил ее как масштабный процесс, в котором задействована команда из нескольких менеджеров от служб разработки, производства, маркетинга, продаж и финансов.

Работая вместе, команда избегает дорогостоящих задержек по причине несогласия и непонимания. Если раньше большое количество времени команда разработчиков работала автономно, иногда вступая в диалог с маркетингом, то в горизонтальной корпорации каждый отдел делегирует своего специалиста в группу по поддержке и продвижению конкретного продукта. Если раньше производство не участвовало в процессе, пока готовый проект не попадал на завод, то теперь все, связанное с бизнесом, решается всеми за одним столом.

Изменения, сделанные в организационной структуре позволяют ускорить процесс от разработки до выхода конкретного продукта на рынок в среднем в три раза быстрее, чем раньше. Процесс перехода от одной организационной схемы к другой не должен проводиться радикально. В случае, если корпорация имела структуру управления, организованную по  функциям, необходимо включать сотрудников в команды, объединяющие отдельные подразделения и функции. Даже если в корпорации в течение нескольких лет все еще будет в той или иной мере формальная   функциональная структура, но люди, вероятно, будут достаточно свободны, чтобы большую часть времени работать вне своих функций.

На Западе подавляющее большинство экспериментов с горизонтальной структурой проводилось на нижних уровнях организации. Тем не менее, все больше компаний реорганизуют свою структуру, чтобы приблизиться к модели, предлагаемой консультантами. Крупные компании назначают некоторых вице-президентов на руководство   "самоуправляемыми командами" в ключевых функциональных областях.  Корпорация вместо того, чтобы иметь должность руководителя   производства, имеет команду, в которую входят все производственные  руководители. Людям приходится снять свою организационную "шляпу" и надеть командную. Люди получают более широкую перспективу и право принимать решения смещается как минимум на уровень ниже.

Функция не имеет и не должна иметь своей миссии. Действительно  так? Конечно. Но с годами во многих компаниях функциональные подразделения росли и набирали силу, а зачастую и боролись за свою целостность. Сейчас менеджеры практически во всех компаниях работают как минимум в одной межфункциональной команде, а большинство ежедневно заняты в двух или более.

Изменения условий работы ведут к кардинальной перестройке отношений собственности, карьерного пути, а также к трансформации индивидуальных целей сотрудников. Во всем этом главное - взаимное сотрудничество. Задача состоит в том, чтобы люди из службы маркетинга  и финансовой службы стали разговаривать, а не кидаться друг в друга камнями.

Тем не менее, рано хоронить функциональный менеджмент. Ни одна компания до конца не исключила функциональную специализацию. И даже защитники новой модели не видят возможности обойтись без менеджеров производства или финансов. Редчайший случай, когда организация полностью построена по вертикальному или горизонтальному принципу. Большинство организаций - гибриды.

Горизонтальная корпорация является идеей, приносящей деньги и все   больше требующей от людей более широкого мышления. Люди в новой   модели стремятся менять ситуацию таким образом, чтобы управлять  процессом, а не другими людьми. Идея заставляет людей лелеять  командную работу, как никогда до этого.

В крупных российских компаниях, как правило, модернизация управления должна начинаться с подбора новой команды управляющих. Главная цель: "каждой задаче — имя, отчество и фамилию". Людей в команду подбирают с таким расчетом, чтобы не надо было объяснять, что конкретно делать, а можно было ставить задачи по-крупному. Опыт российских компаний, проведших или проводящих реорганизацию управления, показывает, что не нужно бояться менять людей до тех  пор, пока не будут найдены подходящие для этой работы. При этом, однако, наиболее перспективным из числа непрошедших нужно дать возможность обучаться для дальнейшего привлечения их к работе в новых условиях. 

Своих ближайших помощников не контролируют по мелочам.  Рабочий принцип для менеджеров таков: "каждый на своем участке должен  разбираться лучше, чем руководитель, иначе зачем он нужен". Руководитель, благодаря такому подходу, может сосредотачиваться на самых важных стратегических вопросах.

Корпорация, оптимизируя круг руководителей, участвующих в выработке стратегических решений, выделяет то, что принято называть правлением. Правление состоит из нескольких директоров по направлениям  плюс генеральный директор. В таком составе правление собирается, например, раз в неделю, а дальше каждый организует свою работу так, как считает нужным. Это, собственно говоря, и есть команда, с которой решаются основные вопросы.

В управлении, особенно в российских условиях, должно активно использоваться финансовое планирование. Для эффективного функционирования, для оценки возможностей и фиксации плановых результатов необходимо составлять и контролировать бюджеты. Причем роль бюджетного планирования постоянно возрастает: если сначала финансовый план использовали для того, чтобы оцифровать будущее, то в дальнейшем корпорация может превратить бюджеты в основной инструмент согласования интересов различных служб. Способ — многократное уточнение бюджета с тем, чтобы увязать с предполагаемыми  поступлениями денег запросы различных служб. После этого можно использовать финансовый план для делегирования полномочий и распределения ответственности.

Полномочия по работе в рамках процесса делегируются на низшие уровни управления. Однако ошибкой было бы идти по пути "холдингизации". Центробежные тенденции в холдинге обязательно появятся, и надо будет тратить силы на то, чтобы их преодолевать. Понять, эффективно или нет то или иное подразделение, можно и не давая ему  самостоятельность, лишь наладив нормальный учет. Руководители подразделений должны заботиться о том, что им поручено, например, повышать качество продукции, заниматься технологиями и  оборудованием. Если их пустить в абсолютно свободное плавание,  добиться этого будет очень трудно.

Поэтому политика со стороны правления в отношении подразделений - максимум самостоятельности при жестком контроле. В каком-то смысле на российских предприятиях занимаются имитацией предпринимательства, напрямую не занимаясь управлением  подразделениями без крайней необходимости и всячески подчеркивая их самостоятельность. 

Финансово-промышленная группа может быть разделена на комплексы, в каждом из которых есть собственный маркетинг, производство, снабжение. Из всех крупных отделов выделяются специалисты в определенной области: разработчики конечных продуктов, маркетологи, производственники, технологи. В каждом из комплексов   создаются собственные финансово-экономические службы.

Внутри финансово-промышленной группы для того чтобы жестко контролировать деятельность подразделений, одновременно культивируя  самостоятельность, может быть введена система бюджетов, которые  комплексы должны ежемесячно защищать на правлении. Тех, кто с такими обязательствами не справляется, можно "санировать", а неэффективные  или бесперспективные направления должны быть безжалостно закрыты. 

Помимо чисто финансовых рычагов контроля за подразделениями  можно использовать и другие. Например, стратегический маркетинг,  который оставлен на высшем уровне управления. В ФПГ основные стратегические решения по привлечению или исключению предприятий из состава группы принимаются дирекцией в интересах производства и продвижения на рынок того или иного конкретного продукта. На крупных российских предприятиях по-настоящему маркетингом занимаются  генеральный директор и несколько его заместителей (правление). Руководство может контролировать все экспортные заказы, в частности поставку оборудования через государственные организации. Может и должна быть централизована служба качества — в комплексы ее не отдали.

Простая  "приземленность" не вызвала  таких  драматических  последствий  для производительности,   как   на   это  надеялись многие   компании.  Растущие   маленькие  шажки производительности     требуют    переосмыслить тот путь, которым  делается работа.  Чтобы сделать  это,  некоторые  компании  используют новую модель организации. Ниже  показано, как эта модель работает. 

1. Руководство процессом достижения задачи

Руководителей верхнего звена формируют из тех, кто может самостоятельно работать “от задачи” и организовывать процесс по ее достижению. Вместо того, чтобы создавать структуру вокруг функций или    подразделений, необходимо строить компанию вокруг 3-5 имеющих место  "ключевых процессов", определяющих достижение производственных   целей.

2. Двухмерная иерархия

Создают поле для самостоятельности подразделений и их руководителей но "отпуская" их до определенного предела сохраняя реальные рычаги централизованного управления используют механизмы планирования для установления ориентиров согласования действий и контроля.

Необходимо уменьшить необходимость в надзоре, комбинировать  разрозненные задачи, исключать деятельность, препятствующую получению прибавочной стоимости, сводить действия в рамках процесса к минимуму. Использовать настолько мало команд, насколько это возможно для реализации процесса.

3. Использование команды для управления всем

Нужно сделать команды основным строительным блоком организации.   Уменьшить необходимость в надзирателе путем создания самоуправляемых  команд. Поставить перед командой общую цель. Выразить цель количественно, чтобы производственные цели были измеримы.

4. Управление производством в интересах клиента

Сделать основной движущей силой и основным измерителем производства степень удовлетворенности клиента, а не котировку акций или размер прибыли. Прибыль появится и акции будут котироваться выше, если клиент, будет удовлетворен.

5. Вознаграждение производительности команд

Создать систему оплаты труда, направленную на вознаграждение за  командные результаты, а не за индивидуальную производительность. Поощрять у   сотрудников стремление освоить новые специальности в отличие от подготовки  в узкой специализированной области. Вознаграждайте их за это.

6. Максимизация контактов поставщика и клиента

Установить регулярные и прямые контакты между поставщиками и клиентами. Добавить в команды представителей поставщика или клиента в качестве штатных сотрудников.

7. Информирование и тренировка всех сотрудников

Нельзя кормить информацией "с ложечки", уповая на тягу к знаниям.  Необходимо доверять персоналу работать с данными в условиях максимальной неопределенности, но также необходимо научить людей, как использовать эти данные для самостоятельного анализа и принятия решений.



Мотивация участников 



Мотивация участников технологической цепочки — это процесс побуждения участников к деятельности для достижения целей ТЦ.

Таким образом, каждый из участников должен четко представлять цель функционирования ТЦ, а также должен знать, что он получит при выполнении своих задач.

1. Мотивация — это процесс стимулирования кого-либо (отдельного человека или группы людей) к деятельности, направленной на достижение  целей организации. Мотивация необходима для продуктивного выполнения принятых   решений и намеченных работ. 

2. Вследствие доминирующей роли социально-экономических условий,  различные методы мотивации могут оказываться эффективными даже тогда, когда  они основываются на некорректных допущениях (например, концепции  "экономического человека" Адама Смита).

3. Современные теории мотивации основаны на результатах  психологических исследований. Элементы психологии были введены в  теорию управления  в работах Элтона Мийо - основателя поведенческой школы теории управления.

4. Все современные теории мотивации (Маслоу, Мак-Клелланда,  Герцберга) делают основной упор на определение перечня и структуры потребностей людей.

5. Потребности - это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее  побуждение к действию. Первичные потребности заложены генетически, а  вторичные вырабатываются в ходе познания и обретения жизненного опыта.

6. Потребности можно удовлетворить вознаграждениями. Вознаграждение - это то, что человек считает для себя ценным.  Менеджеры используют внешние вознаграждения (денежные выплаты, продвижение по  службе) и  внутренние (чувство успеха при достижении цели), получаемые  посредством самой работы. 

7. Согласно теории Маслоу пять основных типов потребностей (физиологические, безопасности, социальные, успеха, самовыражения) образуют иерархическую структуру, которая как доминанта определяет поведение  человека. Потребности высших уровней  не мотивируют  человека, пока  не удовлетворены, по крайней мере, частично потребности нижнего уровня. Однако эта иерархическая структура не является абсолютно жесткой и строгой. 

8. Менеджеры, работающие на международном уровне, должны иметь в  виду, что относительная  значимость  различных  потребностей  людей  может  меняться в различных странах, в особенности, если они находятся на разных уровнях развития.                                                                                     

9. Полагая, что классификация потребностей, предложенная Маслоу, не полна, Мак-Клелланд дополнил ее, введя  понятия потребностей  власти, успеха  и принадлежности.

10. Герцберг пришел к заключению, что факторы, действующие в  процессе работы, влияют на удовлетворение потребностей. Гигиенические факторы  (размер оплаты, условия труда, межличностные отношения и характер контроля со стороны непосредственного начальника), всего лишь не дают развиться  чувству неудовлетворенности работой. Для достижения  мотивации необходимо  обеспечить воздействие мотивирующих факторов - таких, как ощущение успеха, продвижение по службе, признание со стороны окружающих, ответственность, рост возможностей.

11. В рамках  процессуальных теорий  мотивации также  предполагается мотивирующая роль потребностей, однако сама мотивация рассматривается с точки зрения того, что же заставляет человека направлять усилия на  достижение различных целей.

12. Теория ожиданий основывается на предположении, что человек направляет свои усилия на достижение какой-либо цели только тогда, когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот счет своих потребностей или достижения цели.  Мотивация является  функцией фактора  ожидания "затраты  труда - результаты", ожидания - "результаты - вознаграждение" и  валентности (т.е. относительной степени удовлетворения). Наиболее эффективная мотивация достигается, когда люди верят, что их усилия обязательно позволят им достичь цели и приведут к получению особо ценного вознаграждения. Мотивация ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознаграждения оценивается людьми невысоко.                                                                        

13. В рамках теории справедливости предполагается, что люди подвергают субъективной оценке отношение вознаграждения к затраченным усилиям и сравнивают его с тем, что, как они считают, получили  другие работники  за аналогичную работу. Несправедливое, по их оценкам, вознаграждение приводит к возникновению психологического напряжения. В  целом, если  человек считает  свой труд недооцененным, он будет уменьшать затрачиваемые усилия. Если же  он считает свой труд переоцененным, то он, напротив, оставит объем затрачиваемых усилий на прежнем уровне или даже увеличит его.

14. Получившая широкую поддержку модель Портера-Лоулера основывается на том, что мотивация является функцией потребностей,  ожиданий и  восприятия работниками  справедливого вознаграждения.  Результативность труда  работника зависит от приложенных им усилий, его  характерных особенностей  и возможностей, а также оценки им своей роли. Объем затрачиваемых  усилий зависит  от оценки работником ценности вознаграждения и уверенности в том, что оно будет получено. Согласно  модели Портера-Лоулера  результативность труда  порождает удовлетворенность, а вовсе не наоборот, как считают сторонники теории человеческих отношений.

Как работать с людьми 

Раньше от директоров нередко можно было услышать, что люди работают плохо, потому  что не  боятся быть  уволенными. Сейчас  ситуация изменилась -  появилась безработица.  Но оказалось,  что страх  не порождает инициативу.

Отличие "успешных" состоит в  том, что  они поняли:  мотивации, построенной  на  негативе,  недостаточно,  необходимо  создавать конструктивную атмосферу  внутри  коллектива.  "Конечно,  подпор  действует,  -  говорит  директор  завода  "Балтика"  Таймураз Боллоев,  имея в  виду очередь из желающих работать  на заводе,  - но  когда атмосфера  внутри коллектива имеет положительный знак, то это само располагает  к делам.  Мы создали такую обстановку, когда у нас плохие люди просто не держатся, уходят".

Все, что делают "успешные" в этом направлении, построено  на уверенности  в  том, что,  как выразился  директор фабрики  одежды Санкт-Петербурга   (ФОСП)  Владимир  Михеев,  очень  многие  люди  способны  понять, если  им объяснить.  “Объясняю", "разъясняю",  "добиваюсь, чтобы  понимали" - вот так успешные директора и менеджеры меняют привычку работать по-старому.

Для  того  чтобы  объяснить,  например,  почему нужно  работать больше, а заработная плата  задерживается, директор  должен к  чему-то призывать. "Успешные"  главной  темой  "объяснений"  сделали   описание  перспективы предприятия  как  стабильно  работающей  системы,  принадлежностью  к которой  сможет  гордиться  каждый  работник.  А  дальше  -  что  для этого нужно от каждого работника.

Валерий  Чернышев  (ЗТЛ)  уже  сформировал  образ  завода,  который помогает ему разговаривать  с людьми  и создавать  ту самую  внутреннюю систему  мотивации:  "Это  завод,  который  внутренне  и внешне  должен представлять собой евростандарт. Я смогу сказать: "Да, я  могу сделать лопатки для "Дженерал Электрик"!".

На "Русских самоцветах" генеральный  директор и  все директора  по направлениям  регулярно  ходят  в  цехи. Там  построена целая  система информирования  людей  о состоянии  дел на  фабрике и  ее перспективах,  о том, что  делается и  что предстоит  сделать. Ежемесячно  проводятся совещания, где  присутствуют  все  руководители  среднего звена;  генеральному директору  можно  задавать  любые  вопросы.  Есть  радиоузел, по  которому тоже регулярно  выступает  руководство  предприятия.  То  есть  информация  доводится практически до каждого, кто хочет что-то знать. 

Такая  работа с  людьми дает  свои результаты.  Например, на  ФОСП, где вопросам  информирования   людей  тоже   уделяют  очень   много  внимания, отметили,  что если  раньше при  встрече с  руководством рабочие  на линии спрашивали о том,  когда повысят  зарплату, то  сейчас -  все ли  хорошо с заказами  и достаточно  ли у  фабрики работы.  На "Первомайской  заре" при не  очень  большой  пока  зарплате  удается  удерживать   основной  костяк квалифицированных  работников.  Потому  что,   по  мнению   директора  Галины  Синцовой,  там  всегда  работали  с людьми  откровенно и  никогда не обманывали: "Я говорила, что  будет трудно,  будет низкая  зарплата, часть зарплаты не будет выплачиваться.  Это так  было, но  потом то,  что обещали, всегда делали".                                                                                                                               

Естественно,  в работе  с людьми  используются не  только объяснения. Порой,  когда  руководители  предприятии  понимали,  что  не   имеют  возможности  обеспечить  всех  работой  и  достойной  заработной  платой, они шли на  сокращения. Но  при этом  - и  здесь отличие  "успешных" -  они не пускать дело на  самотек, не  дожидались, пока  люди уйдут  сами, недовольные  низкой  зарплатой  или  ее отсутствием.  Потому что  понимают: первыми  уходят  лучшие, люди,  которые могут,  хотят и  умеют. "Насильственный способ,  конечно, неприятен,  он очень  труден, но гораздо  более конструктивен.  По  крайней  мере,  он оставляет  больше приличных  людей", - считает  Валерии  Чернышев,  который,  приняв  ЗТЛ  в  критической  ситуации, был вынужден уволить почти половину его работников. 

Предъявляя  очень  высокие требования  к персоналу, менеджеры и руководители стремятся адекватно  оплачивать  работу. На  "Балтике" уже  несколько лет  действует принцип постепенного  повышения  заработной  платы  -  на  10-15%.  Но  параллельно  с  ростом  зарплаты  повышается  спрос  с  работников   -  дисциплина, объем  работ.  В  итоге  на предприятие  приходят работники  более высокого уровня, а те, кто в таких условиях работать не  может, -  уходят. "Кадровые  изменения  не  обязательно  означают,  что кого-то  нужно выгонять, а  кого-то  приглашать.  Нужно платить,  и этот  отбор произойдет  сам собой", -  говорит Таимураз  Боллоев. Интересно,  что благодаря  такому подходу   на   заводе  удалось   закрепить  довольно   много  демобилизованных офицеров в  возрасте 40-50  лет. Их  привычка к  дисциплине, исполнительность, обязательность,  честность оказались  именно теми  качествами, которые нужны заводу.

На  успешных предприятиях  стараются сделать  так, чтобы  командой, ответственной  за будущее  предприятия, чувствовало  себя не  только высшее руководство  завода.  На  "Алмазе", например,  придумали такую  вещь, как "команда  500" -  это  пятьсот  кадровых  работников,  элита предприятия, которая  ни  при  каких  обстоятельствах не  будет сокращаться.  У членов "команды"  будет  более   высокая  зарплата,   дополнительные  социальные льготы,  своя  форма  спецовок  и  удостоверений - пропусков. А  уже вокруг элиты  будут набираться  "наемные работники  - и  простые рабочие,  и инженеры,  численность  которых  будет  регулироваться  в   зависимости  от загрузки предприятия. Тех из "наемных", кто  будет этого  заслуживать, со временем переведут в "команду".

Итак, чтобы создать коллектив с высоким потенциалом развития, способный решать все более сложные задачи, успешные директора выстраивают следующую систему работы с людьми:

 увольняют ту часть  людей, которую  не смогут  в ближайшее время загрузить, и делают это так чтобы не ушли лучшие;

выдерживают жесткость позиции: сохранение всех, кто способен развиваться, и увольнение всех, кто не может работать по-новому; 

активно привлекают новых людей, отбирая суперкадры, стараются объяснять людям все свои шаги, увязывая их с будущим предприятия.



3.5. Контроль за деятельностью                               технологической цепочки в целом

Первый этап контроля: анализ качества                 взаимодействия предприятий-участников ТЦ

Для первоначального анализа функционирования бывает достаточно показателя интегральной эффективности. Но зачастую перед руководством ТЦ возникает необходимость ответить на вопрос: эффективнее ли функционирование предприятий в качестве единого целого чем функционирование каждого предприятия по отдельности или нет, и насколько? Показатель эффективности (ЭЦ) не дает ответа на поставленный вопрос.

Очевидно, что для ответа на поставленный вопрос необходимо получить показатель, при расчете которого соотносится интегральный показатель эффективности функционирования ТЦ с каким-то другим показателем, отражающим общую эффективность функционирования предприятий, действующих самостоятельно.

За показатель, отражающий общую эффективность независимых предприятий, можно, например, принять среднее значение показателей эффективности, вычисленных по формуле (2.1.) для каждого предприятия.

Для нахождения приемлемой формулы вычисления среднего значения, используем сначала формулу среднего арифметического, затем формулу среднего геометрического и, наконец, формулу среднего экономического.



Рассмотрим пример.

Пример 3.3. Имеется 5 предприятий-участников ТЦ и данные об их функционировании, представленные в таблице 3.3.







                                                                                                Таблица 3.3

Исходные данные



Наименование�Пр-е 1�Пр-е 2�Пр-е 3�Пр-е 4�Пр-е 5��Чистая прибыль�40 000 �35 000 �20 000 �25 000 �41 000 ��Всего активов�1 500 000 �1 200 000 �1 800 000 �2 000 000 �1 000 000 ��Эффективность i�0,0267�0,0292�0,0111�0,0125�0,0410��

Выбор подходящего значения проведем по следующему плану:

1. Вычислим среднее арифметическое значение показателей эффективности:



ЭСРА = (0,0267 + 0,0292 + 0,0111 + 0,0125 + 0,0410) / 5 = 0,0241.



2. Вычислим среднее геометрическое значение показателей эффективности:



ЭСРГ = � EMBED Equation.2  ��� = 0,0213.



3. Вычислим простое среднее хронологическое значение показателей эффективности:



ЭСРХ = (0,0267 / 2 + 0,0292 + 0,0111 + 0,0125 + 0,0410 / 2) / 4 = 0,0217.



4. Упорядочим вычисленные показатели по возрастанию:



ЭСРГ, ЭСРХ, ЭСРА;



Поскольку средним по значению является ЭСРХ, для дальнейших расчетов будем использовать простое среднее хронологическое значение.

Таким образом, формула для вычисления искомого показателя будет выглядеть следующим образом:



          

                                                               ЭЦ

ИП = –––––,

                                                               ЭСРХ

где:

ИП – искомый показатель;

Эц – интегральная эффективность ТЦ;

ЭСРХ – среднее экономическое значение показателей эффективности отдельных предприятий.

Назовем искомый показатель показателем взаимодействия (ПВ). ПВ соотносит эффективность ТЦ и среднюю эффективность предприятий-участников ТЦ. Для простоты ЭСРХ будем в дальнейшем обозначать ЭСР (если не оговорено иное). 

В общем виде показатель взаимодействия можно представить следующей формулой:



    ЭЦ

                                              ПВ = ––––– ,                                        (3.4)

    ЭСР

где: 

ПВ – показатель взаимодействия;

ЭЦ – интегральная эффективность технологической цепочки;

ЭСР – средняя эффективность предприятий-участников ТЦ, которая вычисляется по формуле:



                               ЭСР = � EMBED Equation.2  ���(Э1 / 2 +� EMBED Equation.2  ���Эi + Эn / 2),                  (3.5)



где: 

Э1 – эффективность первого предприятия ТЦ;

Эi – эффективность i-го предприятия, вычисляемая по формуле (2.2);

Эn – эффективность n-го предприятия ТЦ;

n – количество предприятий-участников ТЦ.

Таким образом, для определения качества взаимодействия предприятий в рамках ТЦ необходимо соотнести интегральную эффективность ТЦ и среднюю эффективность предприятий-участников ТЦ.



Пример 3.4. Рассмотрим ТЦ, состоящую из 4 предприятий, которые имеют следующие исходные показатели для анализа, представленные в табл. 3.4.





Таблица 3.4

Данные по предприятиям

�Предприятия��Наименование�1�2�3�4��Чистая прибыль предприятия i, млн. Руб.�25�30�10�34��Валовые активы предприятия i, млн. Руб.�80�90�50�70��

Проведем необходимые вычисления и заполним таблицу 3.5:

Э1 = 25 / 80 = 0,31;

Э2 = 30 / 90 = 0,33;

Э3 = 10 / 50 = 0,20;

Э4 = 34 / 70 = 0,49;



ЭЦ = (25+30+10+34) / (80+90+50+70) = 0,34;

ЭСР = (0,31/2 + 0,33 + 0,20 + 0,49/2) / 3 = 0,31;

ПВ = ЭЦ / ЭСР = 0,34 / 0,31 = 1,096.



Таблица 3.5

Определение показателя взаимодействия

Эффективность предприятия i�0,31�0,33�0,20�0,49��Эфпг�0,34��Эср�0,31��ПВ�1,096��

По данным табл. 3.5 можно сделать вывод, что функционирование предприятий в составе технологической цепочки более эффективно, чем их функционирование как самостоятельных предприятий.



Второй этап контроля: анализ влияния факторов                         на изменение показателя взаимодействия

Допустим, что в ходе функционирования производственного процесса руководству ТЦ или финансово-промышленной группы необходимо дать ответ на два очень важных вопроса:

1. Под влиянием каких факторов произошло изменение показателя взаимодействия?

2. Изменение каких факторов оказало наибольшее влияние на отклонение фактических показателей от запланированных на этапе оценки экономической эффективности производственного цикла?

Ответы на эти вопросы необходимо получить на этапе контроля производственного процесса для своевременного выявления и устранения причин вызвавших изменение.

Для ответа на поставленные вопросы проводится первый этап анализа функционирования ТЦ, который сводится к выявлению роли факторов – факторный анализ показателя взаимодействия.

Первый шаг анализа – преобразование формулы показателя взаимодействия в мультипликативную модель вида:



Y = � EMBED Equation.2  ��� ,



где:

Y — результирующая функция (показатель взаимодействия технологической цепочки);

X — вектор факторов, от которых зависит результирующая функция.

Для проведения преобразования воспользуемся формулами (2.3) и (3.4).

Подставив правую часть формулы (2.3) в формулу (3.4), получим:



ЧПЦ                           1            1

ПВ = –––––––––– = ЧПЦ * ––––– * ––––– .                      (3.6)

ВАЦ * ЭСР                   ВАЦ       ЭСР



Чтобы избавиться от единиц измерения, в формулу (3.6) в знаменатель при ЧПЦ и в числитель при ВАЦ вместо единиц введем нормирующий множитель (нм).





Мультипликативная модель ПВ будет иметь вид:



ЧПЦ          нм            1

ПВ = –––––– * –––––– * ––––– ,

    нм           ВАЦ       ЭСР



где:

ПВ – результирующая функция;



  ЧПЦ

–––––– – фактор 1;

   нм

   нм

–––––– – фактор 2;

  ВАЦ

    1

––––     – фактор 3. 

  ЭСР



Применив к мультипликативной модели ПВ метод цепных подстановок, можно ответить на поставленные вопросы.

Для ответа на первый вопрос необходимо воспользоваться алгоритмом А, суть которого состоит в следующем:

1. Определяются исходные значения факторов в начальный (X0) и конечный (X1) периоды исследования.

2. Определяется приращение (Dxi) каждого фактора за исследуемый период времени.



Dxi = xi1 — xi0 , i = 1, ... , n,   



где:

n – количество факторов;

хi0 – величина i-го фактора в начальном периоде;

хi1 – величина i-го фактора в конечном периоде.



3. Вычисляется влияние приращения каждого фактора на приращение показателя взаимодействия за исследуемый период времени.



DYxi =  � EMBED Equation.2  ��� * Dxi * � EMBED Equation.2  ��� , (n – количество факторов),



при этом:

DY = � EMBED Equation.2  ���DYxi .



4. По полученному значению DYxi определяется, изменение какого фактора оказало максимальное влияние на изменение значения показателя взаимодействия предприятия.  

5. Если период исследования состоит из нескольких промежутков времени, то оценить влияние изменения факторов на изменение показателя взаимодействия можно на каждом промежутке. В этом случае конечное значение фактора на предыдущем интервале является начальным значением для последующего.



Для ответа на второй вопрос необходимо воспользоваться алгоритмом Б:

1. Определяются исходные плановые значения факторов (X0) и фактические значения (X1) в определенном периоде исследования.

2. Определяется отклонение фактического значения от планового (Dxi) каждого фактора в исследуемом периоде времени:



Dxi = xi1 — xi0 , i = 1, ... , n,



где:

n – количество факторов;

хi0 – плановое значение i-го фактора в исследуемом периоде;

хi1 – фактическое значение i-го фактора в исследуемом периоде.



3. Вычисляется влияние отклонения каждого фактора на итоговое отклонение фактического значения показателя взаимодействия от планового значения.



DYxi =  � EMBED Equation.2  ��� * Dxi * � EMBED Equation.2  ��� , 



n – количество факторов;



при этом:

DY = � EMBED Equation.2  ���DYxi .



4. По полученному значению DYxi определяется, отклонение какого фактора оказало максимальное влияние на отклонение фактического значения ПВ от планового значения.  

5. Если период исследования состоит из нескольких промежутков времени, то оценить влияние отклонения фактических значений факторов от плановых значений на отклонение фактического значения ПВ от планового можно на каждом промежутке. В этом случае для каждого промежутка времени необходимо иметь плановые и фактические значения соответствующих факторов. Имея исходные данные необходимо действовать по алгоритму Б.



Пример 3.5. Пусть имеются результирующая функция Y и факторы x1, x2, x3, заполним таблицу 3.6:



                                                                                                    Таблица 3.6

�Начальный период�Конечный период��Результирующая функция�Y0�Y1��Фактор 1�x10�x11��Фактор 2�x20�x21��Фактор 3�x30�x31��

Тогда влияние изменения первого фактора на изменение результирующего показателя:



DYх1 = (х11 - х10) * х21 * х31 ;



влияние изменения второго фактора на изменение результирующего показателя:



DYх2 = х10 * (х21 - х20) * х31 ;



влияние изменения третьего фактора на изменение результирующего показателя:



DYх3 = х10 * х20 * (х31 - х30).



Проверить правильность расчетов можно с помощью следующей формулы:



DY = Y1 - Y0 = DYх1 + DYх2 + DYх3 .



Применив метод цепных подстановок, можно выявить изменение какого из факторов в наибольшей степени повлияло на снижение эффективности деятельности технологической цепочки.



Пример 3.6. Заполним таблицу 3.7.



                                                                                                   Таблица 3.7



Значения исходных показателей



Наименование�Начал. период�Конеч. период��Фактор 1 – ЧПЦ / 1 у.е.�161 000 000�173 000 000��Валовые активы цепочки ВАЦ�7 500 000 000�8 320 000 000��Фактор 2 – 1 у.е. / ВАЦ�1,33E-10�1,20E-10��Средняя эффективность Эср�0,0241�0,0212��Фактор 3 – 1 / ЭСР�41,51�47,06��Результирующая функция ПВ�0,8911�0,9786��

Применив метод цепных подстановок, рассчитаем влияние изменения различных факторов на изменение показателя взаимодействия и заполним таблицу 3.8:



влияние изменения фактора 1 –



(173 000 000 - 161 000 000) * 1,20Е-10 * 47,06 = 0,0679;





влияние изменения фактора 2 –



161 000 000 * (1,20Е-10 - 1,33Е-10) * 47,06 = -0,0996;



влияние изменения фактора 3 –



161 000 000 * 1,33Е-10 * (47,06 - 41,51) = 0,1191;



сумма влияний:   0,0679 �������+ (-0,0996) + 0,1191 = 0,0874;



изменение результирующей функции:      0,9786 - 0,8911 = 0,0874.









                                                                                                  Таблица 3.8

Влияющий фактор�Влияние��Фактор 1 – ЧПЦ / 1 у.е.�0,0679��Фактор 2 – 1 у.е. / ВАЦ�-0,0996��Фактор 3 – 1 / ЭСР�0,1191��Сумма влияний�0,0874��Изменение показателя взаимодействия�0,0874��

По данным табл. 3.8 можно сделать вывод, что на увеличение показателя взаимодействия повлияло в большей степени уменьшение среднего значения эффективности, а также увеличение совокупной чистой прибыли, отрицательное влияние оказало увеличение совокупных валовых активов цепочки и, как следствие, уменьшение фактора 2.

Таким образом, первый этап применяется для анализа деятельности ТЦ в целом и выявления причин изменения показателя взаимодействия.

Далее следует третий этап – выявление узкого места технологической цепочки.



 Третий этап контроля: выявление узкого места  в цепочке

Во время функционирования ТЦ может происходить снижение эффективности ее функционирования.

Снижение эффективности может быть вызвано как деятельностью одного или нескольких предприятий-участников ТЦ, так и внешними по отношению к ней воздействиями.

Выявить причину снижения эффективности функционирования ТЦ можно на втором этапе анализа.

Для выявления узкого места в ТЦ необходимо применить следующий алгоритм.





1. Провести процедуру выявления узкого места.

2. Если узкое место не выявлено, делается вывод, что снижение эффективности функционирования произошло под воздействием причин, не зависящих от действий самой ТЦ.

При описании процедуры выявления узкого места необходимо ввести несколько понятий и определений.

Под узким местом цепочки будем в дальнейшем понимать предприятие или несколько предприятий-участников, деятельность которых понижает эффективность ее функционирования.

Для дальнейших расчетов введем также показатель взаимодействия предприятий с поправкой на предприятие j, формула которого выглядит следующим образом:



                                                                ЭjЦ

ПВj = ––––– ,

                                                                ЭjСР

где:

ПВj – показатель взаимодействия с поправкой на     предприятие j;

ЭjЦ – эффективность цепочки с поправкой на предприятие j:



                                                              ЧПjЦ

ЭjЦ = ––––– ,

                                                               ВАjЦ



где:

ЧПjЦ = (� EMBED Equation.2  ���ЧПi ) - ЧПj;

ВАjЦ = (� EMBED Equation.2  ���ВАi ) - ВАj;

ЭjСР – средняя эффективность предприятий цепочки с поправкой на предприятие j, вычисленная по формуле (3.5):

для j = 1: 

ЭjСР = � EMBED Equation.2  ���(Э2 / 2 +� EMBED Equation.2  ���Эi + Эn / 2);



для j = 2, 3, ..., n-1: 

ЭjСР = � EMBED Equation.2  ���(Э1 / 2 +� EMBED Equation.2  ���Эi + Эn / 2 – Эj),

для j = n: 

ЭjСР = � EMBED Equation.2  ���(Э1 / 2 +� EMBED Equation.2  ���Эi + Эn-1 / 2),



Экономический смысл ПВj следующий:

Допустим, что в технологической цепочке одно из предприятий (предприятие j) заменено единичным, которое при расчетах всех интегральных показателей не оказывает влияния на общий показатель взаимодействия, то есть данные по этому предприятию в формулы не входят. Далее следует логичное предположение, что, если интегральные показатели, рассчитанные без учета j-го предприятия выше, чем рассчитанные с учетом данных этого предприятия, то j-ое предприятие своей деятельностью снижает интегральные показатели.

Таким образом рассчитанные для всех предприятий показатели ПВj дают нам возможность оценить какое из предприятий своей деятельностью снижает интегральный ПВ в большей степени. Следовательно, это предприятие и является узким местом технологической цепочки.

Рассмотрим процедуру выявления узкого места.

1. Всем предприятиям цепочки присваивается порядковый номер в соответствии с определением ТЦ;

2. Для каждого предприятия вычисляется показатель взаимодействия с поправкой на это предприятие;

3. Показатели взаимодействия, вычисленные в п.2 сравниваются между собой;

4. Из всех показателей взаимодействия выбирается наибольший и фиксируется номер предприятия, поправка на который произведена при вычислении данного показателя взаимодействия;

5. Предприятие, стоящее под зафиксированным номером является узким местом цепочки.



Пример 3.7. Пусть имеются 5 предприятий, по которым на начальный и конечный периоды имеется следующая информация (табл. 3.9, 3.10):



                                                                                                 Таблица 3.9

Начальный период

Предприятия�1�2�3�4�5��Чпi�40 000 �35 000 �20 000 �25 000 �41 000 ��Ваi�1 500 000 �1 200 000 �1 800 000 �2 000 000 �1 000 000 ��Эi�0,0267�0,0292�0,0111�0,0125�0,0410��

                                                                                                 Таблица 3.10

Конечный период



Предприятия�1�2�3�4�5��Чпi�35 000 �38 000 �28 000 �32 000 �40 000 ��Ваi�1 600 000 �1 450 000 �2 000 000 �1 670 000 �1 600 000 ��Эi�0,0219�0,0262�0,0140�0,0192�0,0250��

Вычислим для каждого периода показатели взаимодействия с поправкой на каждое предприятие j (рис. 3.7, 3.8), затем зафиксируем значения j и определим узкие места для каждого периода. Для этого заполним табл. 3.11 и 3.12:



Таблица 3.11

Начальный период



Предприятия�1�2�3�4�5��ПВ с поправкой�0,8602�0,8764�0,9050�0,9163�0,9295��Выявление узкого места� � � � �Узкое место��

                                                                                               Таблица 3.12

Конечный период



Предприятия�1�2�3�4�5��ПВ с поправкой�0,9736�0,9821�0,9949�0,9739�0,9744��Выявление узкого места� � �Узкое место� � ��



В примере выявлены узкие места:

в начальном периоде – предприятие 5;

в конечном периоде – предприятие 3.



Таким образом, в каждом отчетном периоде в цепочке можно выявить узкое место – предприятие, деятельность которого снижает интегральную эффективность функционирования ТЦ.



� EMBED MSGraph  ���Рис. 3.7. Значения показателей взаимодействия с поправкой в начальном периоде



Руководству предприятия совместно с руководством ТЦ необходимо выявить причины и источники недоработок (низкая производительность какого-либо цеха, отсутствие каналов сбыта и др.) и сформировать управляющее воздействие.

Для руководителей предприятий-партнеров по ТЦ необходимо также проводить анализ для предотвращения появления узких мест в цепочке.

Контроль деятельности конкретного предприятия (узкого места технологической цепочки) рассмотрен в п.п. 2.6 и 2.7.



� EMBED MSGraph  ���Рис. 3.8. Значения показателей взаимодействия с поправкой в конечном периоде







3.6. Контроль деятельности предприятия — узкого места технологической цепочки

Анализ деятельности предприятия, действующего в рамках ТЦ или самостоятельно, проводится как один из неотъемлемых этапов контроля.

 Анализ финансовой отчетности

Порядок анализа финансовой отчетности подробно рассмотрен в      п. 3.2 этого раздела.

 Анализ прибыльности 

Для анализа прибыльности деятельности предприятий заполняется  таблица “Показатели прибыльности”, которая представляет собой набор финансовых коэффициентов.

Анализ включает вычисление следующих финансовых коэффициентов:

Прибыльность переменных затрат - показывает насколько изменится валовая прибыль при изменении переменных затрат на 1 у.е.



        Впр

Пперз= ——— ,

          ПерЗ

где:

Пперз — прибыльность переменных затрат;

Впр — валовая прибыль;

ПерЗ — переменные затраты.

Прибыльность постоянных затрат - иллюстрирует степень отдаления предприятия от точки безубыточности



           Посд

Ппостз= ————,

           ПЗ

где:

Ппостз — прибыльность постоянных затраты;

Посд — прибыль от основной деятельности;

ПЗ — постоянные затраты.

Прибыльность всех затрат - показывает, сколько прибыли от основной деятельности приходится на 1 у.е текущих затрат



         Посд

Ппз = ——— ,

         Пз





где:

Ппз — прибыльность всех затрат;

Посд — прибыль от основной деятельности;

Пз — сумма переменных и постоянных затрат.

Прибыльность продаж - показывает долю прибыли от основной деятельности в выручке от реализации



       Посд

Ппр = ——— ,

        ВР 

где:

Ппр — прибыльность продаж;

ВР — выручка от реализации (без НДС).

Показатели прибыльности инвестиционной деятельности оценивают эффективность использования свободных денежных средств в долгосрочных и краткосрочных финансовых вложениях (депозиты, акции и иные ценные бумаги), а также эффективность хранения в валюте.

Показатели прибыльности торговых операций рассчитываются только в случае наличия такой деятельности.

Показатели прибыльности  всей  деятельности рассчитываются аналогично показателям прибыльности основной деятельности, но при этом анализируется деятельность предприятия в целом.

Балансовая прибыльность затрат показывает, какую балансовую прибыль получило предприятие, произведя затраты



                                                                БП

Пзб = —— ,

                                                                Пз

где:

Пзб — балансовая прибыльность затрат;

БП — балансовая прибыль.

Чистая прибыльность затрат показывает, какую чистую прибыль получило предприятие, произведя затраты



                                                                ЧП

Пзч = —— ,

                                                                 Пз



где:

Пзч — чистая прибыльность затрат;

ЧП — чистая прибыль.

Прибыльность всей деятельности показывает, сколько чистой прибыли содержится в выручке от реализации и доходах от прочей реализации



Пд = ЧП / (ВР + ДПрР) ,



где:

Пд — прибыльность всей деятельности;

ДПрР — доходы от прочей реализации.

Точка безубыточности показывает, какую минимальную сумму предприятие должно получить при реализации продукции, чтобы покрыть свои издержки







      ВР + ПЗ

ТБ = —————— ,

      ВР — ПерЗ



где:

ТБ — точка безубыточности.

Абсолютное отклонение от точки безубыточности показывает, насколько реальная выручка от реализации превосходит значение точки безубыточности



Откл = ВР — ТБ ,



где:

Откл — отклонение предприятия от ТБ.

Запас прочности — отношение предыдущего показателя к выручке от реализации — показывает, какую долю в выручке занимает доходная часть



Зпр = Откл / ВР ,



где:

Зпр — запас прочности.

Производственный рычаг показывает, насколько эффективно предприятие занимается неосновной деятельностью



ПР = ВП / ПОД ,



где:

ПР — производственный рычаг;

ПОД — прибыль от основной деятельности.

Анализ ликвидности

Для оценки ликвидности используют следующие показатели.

Коэффициент общей ликвидности характеризует способность предприятия выполнять краткосрочные обязательства за счет всех текущих активов

       ТА

Кол  = —— , 

      ТП

где:

Кол — коэффициент общей ликвидности;

ТА — текущие активы;

ТП — текущие пассивы;

Предприятие считается ликвидным, если Кол > 1.

Коэффициент промежуточной ликвидности — это способность предприятия выполнять краткосрочные обязательства за счет денежных средств, краткосрочных финансовых вложений, дебиторской задолженности (счета к получению)  и готовой продукции на складе



        ДС + КФВ + ДЗ + ГПр

Кпл  = ————————————— ,

   ТП



где:

Кпл — коэффициент промежуточной ликвидности;

ДС — денежные средства;

КФВ — краткосрочные финансовые вложения;

ДЗ — дебиторская задолженность;

ГПр — готовая продукция.

Рекомендуемое значение: 0.9 - 1.0.

Коэффициент абсолютной (мгновенной) ликвидности — это способность предприятия выполнять краткосрочные обязательства за счет свободных денежных средств и краткосрочных финансовых вложений . 	Рекомендуемое значение: 0.2 - 0.3.



     ДС+КФВ

Кал = —————— ,

  ТП



где:

Кал — коэффициент абсолютной ликвидности;

ДС — денежные средства;

КФВ — краткосрочные финансовые вложения.



 Анализ финансовой устойчивости

Для анализа финансовой устойчивости используются следующие показатели.

Коэффициент общей платежеспособности, определяющий долю собственного капитала в имуществе  фирмы



                                                               СК

Коп = —— ,

                                                               ВБ





где:

Коп — коэффициент общей платежеспособности;

СК — собственный капитал;

ВБ — валюта баланса.

Предприятие считается финансовоустойчивым, если Коп> 0.5.

Коэффициент автономии, соизмеряющий собственный и заемный капитал

                                                               СК

Кав = —— ,

                                                               ЗК



где:

Кав — коэффициент автономии;

ЗК — заемный капитал.

Данный показатель непосредственно связан с коэффициентом общей платежеспособности, следовательно, его величина для финансовоустойчивого предприятия должна быть больше единицы.

Коэффициент маневренности показывает, какая часть собственного капитала вложена в наиболее маневренную (мобильную) часть активов



                                                             ЧОК

Км = ——— ,

                                                              СК



где:

Км — коэффициент маневренности;

ЧОК — чистый оборотный капитал.

Доля собственных источников финансирования текущих активов показывает, какая часть текущих активов образована за счет собственного капитала



                                                  СК – ПА – ДО – Уб

Кста = ————————— ,

      ТА



где:

Кста — доля собственных источников финансирования текущих активов;

ПА — постоянные активы;

ДО — долгосрочные обязательства;

Уб — убытки.

Коэффициент обеспеченности долгосрочных инвестиций определяет, какая доля инвестированного капитала иммобилизована в постоянные активы



ПА

Коди = —— ,

ИК



где:

Коди — коэффициент обеспеченности долгосрочных инвестиций;

ИК — инвестированный капитал.

Коэффициент иммобилизации характеризует соотношение постоянных и текущих активов, отражает, как правило, отраслевую специфику фирмы

         ПА

Кимоб = —— ,

         ТА



где:

Кимоб — коэффициент иммобилизации.

Коэффициент самофинансирования показывает, какая часть чистой прибыли (ЧП) предприятия направлена на его развитие, т.е. на увеличение дополнительного капитала предприятия (DДК)



                                                     DДК

Кфин = ——— , 

                                                      ЧП

где:

Кфин — коэффициент самофинансоврования;

ДК — добавочный капитал;

ЧП — чистая прибыль.

 Анализ оборачиваемости

Анализ оборачиваемости подробно описан  выше.



 Анализ рентабельности

Анализ рентабельности позволяет определить отдачу на каждый вложенный по видам активов.

Общая рентабельность (рентабельность всего капитала) показывает, сколько чистой прибыли (чистый экономический эффект) приходится на 1 у.е. всего вложенного в предприятие капитала



      ЧП 

Ро = ——,

       ВБ



где: 

Ро — общая рентабельность;

ЧП — чистая прибыль;

ВБ — валюта баланса.

Таким образом, общая рентабельность показывает эффективность функционирования исследуемого предприятия.

Рентабельность собственного капитала характеризует эффективность использования собственного капитала и показывает, сколько чистой прибыли приходится на 1 у.е. собственного капитала



       ЧП

Рск = —— ,

       СК



где:

Рск — рентабельность собственного капитала;

СК — собственный капитал ( значение берется из строки 480  Ф1).

Рентабельность уставного капитала характеризует эффективность использования уставного капитала и показывает, сколько чистой прибыли приходится на 1 у.е. уставного капитала



      ЧП

Рук = —— ,

       УК



где: 

Рук — рентабельность уставного капитала;

УК — уставный капитал.

Рентабельность постоянных активов характеризует эффективность использования постоянных активов и показывает, сколько чистой прибыли приходится на 1 у.е. постоянных активов



      ЧП

Рпа = —— ,

       ПА



где: 

Рпа — рентабельность постоянных активов;

ПА— постоянные активы.

Рентабельность текущих активов характеризует эффективность использования текущих активов и показывает, сколько чистой прибыли приходится на 1 у.е. текущих активов



     ЧП

Рта = —— ,

      ТА



где:

Рта — рентабельность текущих активов;

ТА — текущие активы.

Строка “Доля кредитов в заемных средствах” вычисляется как частное от деления суммы строк “Долгосрочные обязательства” и “Краткосрочные кредиты” на строку “Итого заемных средств” агрегированного баланса.

Финансовым рычагом называется соотношение заемного и собственного капиталов, рассчитываемое по формуле



       ЗК

ФР = —— ,

       СК



где:

ФР — финансовый рычаг;

ЗК — заемный капитал.





3.7. Факторный анализ предприятия



Оценка влияния изменения вышеназванных факторов на результирующую функцию производится с помощью приема цепных подстановок, относящегося к методам “элиминирования”. Согласно этому приему наибольшее влияние оказывает показатель, имеющий максимальную абсолютную величину коэффициента влияния.

Формула для вычисления какого-либо показателя приводится к виду:

Y = � EMBED Equation.2  ��� ,

где: 

Y — результирующая функция,

хi — факторы.

Влияние изменения k - го фактора на изменение результирующей функции оценивается по формуле:

DYk = � EMBED Equation.2  ��� * Dxk *  � EMBED Equation.2  ���.

В частности, для трех факторов имеем следующее:

влияние изменения первого фактора на изменение результирующей функции:



DYх1 = ( х11 - х10 ) * х21 * х31 ;                                



влияние изменения второго фактора на изменение результирующей функции:



DYх2 = х10 * ( х21 - х20 ) * х31 ;                                



влияние изменения третьего фактора на изменение результирующей функции:



DYх3 = х10 * х20 * ( х31 - х30 ).                                



Проверить правильность расчетов можно с помощью следующей формулы:

Y1 - Y0 = DY = DYх1 + DYх2 + DYх3 .                     



Факторный анализ рентабельности активов

Эффективность работы фирмы по экономическому содержанию соответствует рентабельности всех активов фирмы. Поскольку сумма всех активов фирмы равна валюте баланса, то формулу рентабельности активов можно представить в  виде формулы общей рентабельности



     ЧП

Ра = —— ,

                                                               ВБ

где:

Ра — рентабельность активов фирмы;

ЧП — чистая прибыль фирмы за анализируемый период;

ВБ — валюта баланса.

Рассчитав рентабельность активов фирмы за исследуемый период, можно выяснить, какую отдачу получила фирма на каждую вложенную у.е.     Введем определения:

показатель — исходный элемент формулы;

фактор — рассчитываемый элемент формулы.

Для углубления анализа рентабельности и выявления степени влияния различных факторов на итоговую рентабельность составим мультипликативную модель рентабельности. 

В модель должны корректно войти различные факторы, влияющие на итоговый показатель рентабельности. Мультипликативную модель рентабельности активов представим в следующем виде



ЧП       ЧП       ВР       ТА      СК

Ра = —— = —— * —— * —— * —— ,

 ВБ       ВР       ТА      СК       ВА



где:

ВР — выручка от реализации продукции ( без налога на добавленную стоимость);

ТА — текущие активы фирмы;

СК — собственный капитал фирмы;

ВА = ВБ — всего активов или валюта баланса;

факторы:

ПП = ЧП / ВР — прибыльность продаж (показывает, сколько у.е. чистой прибыли получено с каждой у.е. реализации);

Оа = ВР / ТА — оборачиваемость активов (показывает количество оборотов всего оборотного капитала за анализируемый период);

Км = ТА / СК — коэффициент маневренности в одной из своих модификаций (показывает долю собственного капитала в финансировании оборотного капитала);

Коп = СК / ВА — коэффициент общей платежеспособности (показывает долю собственного капитала в имуществе фирмы).

Выбор именно этих факторов обусловлен двумя причинами:

во-первых, влияние данных факторов на рентабельность активов фирмы экономически очевидно;

во-вторых, получить значения показателей можно непосредственно по данным внешней финансовой отчетности.

Обозначим:       ПП — х1;

			Оа — х2;

			Км — х3;

			Коп — х4.

Тогда:



Y = х1 * х2 * х3 * х4 .



Немного видоизменив формулу, мы сможем выяснить степень влияния изменения других факторов на изменение рентабельности активов



                                   ЧП       ЧП         РР         ЗПРП        ТА

Ра = —— = —— * ——— * ———  * —— ,

                                   ВА       РР       ЗПРП         ТА          ВА



где показатели:

РР — результат от реализации;

ЗПРП — затраты на производство реализованной продукции;

ТА — текущие активы фирмы;

ВА — всего активов или валюта баланса;

факторы:

Кип = ЧП / РР — коэффициент использования прибыли (показывает, какая часть дохода от реализации может быть пущена на выплату дивидендов и на пополнение фондов накопления);

Ррп = РР / ЗПРП — рентабельность реализованной продукции (показывает сумму дохода на каждую у.е., вложенную в производство реализованной продукции);

Оп = ЗПРП / ТА — количество оборотов текущих активов в процессе производства реализованной продукции;

Са = ТА / ВА — структура активов фирмы (показывает, какую часть активов фирмы составляют оборотные средства).

Обозначим:	

                             Кип — х1;

			Ррп — х2;

			Оп — х3;

			Са — х4.

Тогда:



Y = х1 * х2 * х3 * х4 .



Помимо анализа рентабельности всех вложений фирмы можно провести анализ отдачи на каждую у.е. собственных средств или анализ рентабельности собственного капитала.



      Факторный анализ рентабельности собственного капитала

Факторный анализ рентабельности собственного капитала проводится на основе так называемой Dupont-формулы, устанавливающей взаимосвязь между рентабельностью собственного капитала и тремя основными финансовыми показателями предприятия: прибыльностью продаж, оборачиваемостью всех активов и финансовым рычагом в одной из его модификаций.



                                                  ЧП         ВР        ВА

Рск = ——  * ——  * —— ,

                                                   ВР        ВА        СК

где:

показатели:

ЧП — чистая прибыль;

ВР — выручка от реализации продукции без НДС;

ВА — всего активов;

СК — собственный капитал;

факторы:

ПП = ЧП / ВР — прибыльность продаж;

Оа = ВР / ВА — оборачиваемость всех активов;

ФР = ВА / СК — коэффициент капитализации, показывающий структуру источников (пассивов).

Обозначим:       ПП — х1;

			Оа — х2;

			ФР — х3.



Тогда:

Y = х1 * х2 * х3 .



 Анализ вероятности банкротства

Вероятность банкротства предприятия — это одна из оценочных характеристик текущего состояния и обстановки на исследуемом предприятии. Проводя анализ вероятности ежемесячно, руководство предприятия или технологической цепочки может постоянно поддерживать вероятность на низком уровне. Поскольку вероятность зависит от ряда показателей, то для положительного результата необходимо следить не за каким-то одним, а за несколькими основными показателями одновременно.

Показатель вероятности банкротства получил название показателя Альтмана (по имени своего создателя).

Суть метода заключается в следующем.

Составляется аддитивная модель вида:



� EMBED Equation.2  ���,



где:

Y — результирующая функция;

X — вектор факторов.

Значение параметра Y определяется с помощью уравнения, переменные которого отражают некоторые ключевые характеристики анализируемой фирмы — ее ликвидность, скорость оборота капитала и т.д. Если для данной фирмы коэффициент превышает определенную пороговую величину, то фирма зачисляется в разряд надежных, если же полученный коэффициент ниже критической величины, то финансовое положение такого предприятия внушает опасения и выдавать кредит ей не рекомендуется.

В формуле Альтмана используются пять переменных:

х1 = ТА / ВБ — отношение оборотного капитала к сумме активов фирмы;

х2 = ДК / ВБ — отношение нераспределенного дохода к сумме активов;

х3 = Посд / ВБ — отношение операционных доходов (до вычета процентов и налогов) к сумме активов;

х4 = УК / ВБ — отношение рыночной стоимости акций фирмы к общей сумме активов;

х5 = ВР / ВБ — отношение суммы продаж к сумме активов.

В модели Альтмана применяется метод множественного дискриминантного анализа. Классификационное “правило”, полученное на основе уравнения, гласит:

если значение Y меньше 1,767, то фирму следует отнести к группе потенциальных банкротов;

если значение Y больше 1,767, фирме в ближайшей перспективе банкротство не угрожает.

Для оценки финансовой устойчивости можно пользоваться следующей формулой, адаптированной к российской терминологии:



     ТА * 1.2 + ДК * 1.4 + ПрОсд * 3.3 + УК * 0.6 + ВР

Y = ———————————————————————— , 

ВБ



где:

ПрОсд —  прибыль от основной деятельности;

ВР —  выручка от реализации (без НДС).



Степень близости предприятия к банкротству определяется по шкале, представленной на рис. 3.9.







Значение Y�Вероятность банкротства��менее 1.8�очень высокая��от 1.81 до 2.7�высокая��от 2.71 до 2.99�средняя��от 3.0�низкая��

Рис. 3.9. Шкала вероятности банкротства



Принимая во внимание, что формула расчета Y в представленном здесь виде отличается от оригинала (в частности, вместо уставного капитала (УК) в оригинальном варианте используется рыночная стоимость акций — неопределяемый сейчас для большинства предприятий показатель) рекомендуется снизить верхнюю границу “очень высокой” степени вероятности банкротства до 1.

При ретроспективном анализе деятельности предприятия следует обращать внимание не столько на шкалу вероятностей банкротства, сколько на динамику этого показателя.

Показатель вероятности банкротства является комплексным показателем, включающим в себя целую группу показателей, характеризующих разные стороны деятельности предприятия: структуру активов и пассивов, рентабельность и оборачиваемость.

На этом этап контроля заканчивается. После него наступает самый главный этап в цикле — формирование управляющего воздействия.



3.8. Формирование управляющего воздействия по данным анализа эффективности функционирования   технологической цепочки

Формирование управляющего воздействия является завершающим этапом цикла менеджмента. Процесс формирования управляющего воздействия сводится к следующей последовательности действий:

оценка исходной информации;

формирование списка альтернативных управляющих воздействий;

обоснование критерия выбора альтернативы;

выбор альтернативы;

анализ последствий конкретного управляющего воздействия;

принятие решения на управляющее воздействие;

доведение решения до низовых звеньев;

контроль за выполнением решения.

Таким образом, данный этап цикла является промежуточным между двумя циклами, поскольку выбор той или иной альтернативы сопряжен с новым планированием, организацией, мотивацией, и контролем.

В ситуации с ТЦ у менеджера существует примерно следующий список альтернативных управляющих воздействий в целях корректировки плана реализации проекта: 

на уровне структурного плана — замена предприятия - узкого места другим предприятием, на которое будут возложены функции заменяемого;

на уровне календарного плана — пересмотр продолжительности каждого этапа (сокращение или увеличение продолжительности);

на уровне финансового плана — пересмотр финансовых потоков (перераспределение доходов пропорционально затратам).

Обоснование критерия выбора альтернативы не проводится: основной критерий — повышение эффективности функционирования ТЦ в целом.

Анализ последствий принятия решения проводится оценочным методом: сравниваются эффективности ТЦ в результате принятия каждой из альтернатив и выбирается та альтернатива, которая дает наибольший выигрыш при наименьших затратах.

�





заклюЧение



Настоящая работа представляет собой одно из первых исследований проблем корпоративного управления на примере финансово-промышленных групп и их составных частей — технологических цепочек. При этом методика менеджмента состоит из последовательности взаимосвязанных этапов, включающих необходимое и достаточное количество действий для планирования, организации, мотивации и контроля за деятельностью технологической цепочки финансово-промышленной группы.

Изложенная методика менеджмента технологической цепочки не лишена недостатков, что в принципе естественно. Как и всякий рабочий инструмент она может быть дополнена и исправлена. Все зависит от того, какие методы управления применяют менеджеры в своей деятельности. Практика зачастую отличается от теоретически изложенных вопросов. Но для понимания самой проблемы управления сложным производственным процессом, в том числе в финансово-промышленной группе, необходимо упорядочить задачу, которая может стоять перед советом директоров корпорации, ведущими менеджерами предприятия или финансово-промышленной группы в каждый конкретный момент.

Теория, изложенная в настоящей работе, является основой для построения более сложной системы корпоративного управления. Как правило, в России руководитель действует интуитивно. Зачастую это происходит потому, что менеджменту он вынужден учиться на собственных ошибках, порой теряя миллионы рублей из-за своего незнания.

В работе сделана попытка учесть опыт деятельности финансово-промышленных групп. Реальность и правильность рассматриваемой методики менеджмента проверена на практических примерах функционирования    ФПГ "Славянская бумага".
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приложениЯ





Приложение №1

Алгоритм составления агрегированного баланса

данные в строку 1 поступают из строки 012 баланса

данные в строку 2 поступают из строки 022 баланса	

данные в строку 3 поступают из строки 040 баланса

данные в строку 4 поступают из строки 050 баланса

данные в строке 5 вычисляются как разность строки 6 и суммы строк   1-4

данные в строке 6 вычисляются как разность строк 080 и 060  баланса

данные в строку 7 поступают из строки 130 баланса

данные в строку 8 поступают из строки 260 баланса

данные в строке 9 получаются суммированием строк 100, 122, 140, 175 баланса

данные в строку 10 поступают из строки 150 баланса

данные в строку 11 поступают из строки 162 баланса

данные в строке 12 получаются суммированием строк 200 и 210 баланса

данные в строке 13 получаются суммированием строк 270-310 баланса

данные в строке 14 вычисляются как разность строки 15 и строк 7-13

данные в строке 15 получаются суммированием строк 180 и 330 баланса

данные в строке 16 получаются суммированием строк 340 и 350  баланса

данные в строке 17 получаются суммированием строк 6, 15 и 16 

данные в строке 18 вычисляются как сумма строк 400-403 с вычитанием строки 060 баланса

данные в строке 19 получаются суммированием строк 410-430, 460 и 472 баланса

данные в строке 20  получается суммированием строк 18 и 19

данные в строке 21 получаются суммированием строк 440, 500 и 510 баланса

данные в строке 22 получаются суммированием строк 600-620 баланса

данные в строку 23 поступают из строки 630 баланса

данные в строку 24 поступают из строки 730 баланса

данные в строке 25 получаются суммированием строк 690 и 700  баланса

данные в строке 26 получаются суммированием строк 650 и 660 баланса

данные в строке 27 вычисляются как разность между строкой  из строки 012 баланса

данные в строке 28 получаются суммированием строк 22-27

данные в строке 29 получаются суммированием строк 21-28

данные в строке 30 получаются суммированием строк 20 и 730  баланса

данные в строке 31 вычисляется как разность строк 15 и 28

�

Форма агрегированного баланса



Наименования позиций    �№ строки��АКТИВ��� Постоянные активы���  - нематериальные активы �1��  - основные средства  �2��  - незавершенные капитальные вложения�3��  - долгосрочные финансовые вложения�4��  - прочие необоротные активы�5��=== Итого постоянных активов�6�� Текущие активы:���  - незавершенное производство�7��  - авансы поставщикам�8��  - производств. Запасы и МБП�9��  - готовая продукция�10��  - товары�11��  - счета к получению�12��  - денежные средства�13��  - прочие�14�� === Итого текущих активов�15��УБЫТКИ�16��ИТОГО АКТИВОВ�17��ПАССИВ��� Собственные средства:���  - уставный капитал�18��  - накопленный капитал�19�� === Итого собственных средств�20�� Заемные средства:���  - долгосрочные обязательства�21��  - краткосрочные обязательства:���  - - краткосрочные кредиты�22��  - - счета к оплате�23��  - - авансы�24��  - - расчеты по налогам�25��  - - расчеты по з/пл. �26��  - - прочие�27��  = Итого текущих пассивов�28�� === Итого заемных средств�29��ИТОГО ПАССИВОВ�30�����Чистый оборотный капитал�31���Приложение №2

Алгоритм расчета структуры баланса

Строки 1 - 5 таблицы являются частными от деления позиций      1 - 5 таблицы 2.1 на величину строки 080 баланса.

Итоговая сумма получается в строке 6 суммированием строк 1 - 5.

Данные в строке 7 получаются делением строки 6 на строку 360 баланса

Данные в строке 8 вычисляются как результат деления позиции 32 таблицы 2.1 на сумму позиций 2 и 32 таблицы 2.1.

Данные в строке 9 вычисляются, как результат деления позиции 33 таблицы 2.1 на сумму позиций 1 и 33 таблицы 2.1.

Данные в строках 10 - 17 вычисляются, как отношений позиций   7 - 14 таблицы 2.1 к позиции 15 таблицы 2.1 соответственно.

Итоговая строка 18 вычисляется как сумма позиций 10 - 17.

Данные в строках 19, 20 вычисляются как отношение позиций   15, 16 таблицы 2.1 к строке 17 той же таблицы.

Данные в строках 1 - 3 вычисляются как отношение позиций     18, 19, 21 таблицы 2.1 к сумме позиций 20 и 21 таблицы 2.1.

Итоговая строка 4 вычисляется как сумма позиций 1 - 3.

Данные в строке 5 вычисляются как отношение суммы позиций 20 и 21 Приложения № 1 к строке 30 Приложения № 1.

В строках 6 - 11 находятся частные от деления позиций 22 -27 Приложения № 1 на позицию 28 Приложения № 1.

Итоговая сумма в строке 12 получается суммированием строк      6 - 11.

Данные в строке 13 вычисляются, как частное от деления позиций 28 и 30 Приложения № 1.

Данные в строке 14 вычисляются, как отношение позиций 31 и 17 Агрегированного баланса. Его задачей является анализ изменения структуры баланса за исследуемый период, оценка степени влияния изменения значений отдельных статей баланса на общую структуру баланса. Анализ производится поблочно: отдельно рассматривается структура постоянных и текущих активов, а потом рассчитывается их доля в общих активах. Аналогично исследуются пассивы предприятия.

Используемый коэффициент – “Уровень чистого оборотного капитала” - показывает долю чистого оборотного капитала в общих активах.

�

Приложение №3

Порядок анализа отчета о финансовых результатах

Для изучения отчета о финансовых результатах ( форма 2, далее Ф2 ) выполняются следующие шаги.

На первом шаге отчет о финансовых результатах преобразуется в отчет о прибылях и убытках ( табл. 4 ). При заполнении таблицы 4 нужно учитывать следующие особенности:

расчеты для интервалов, которые соответствуют первому отчетному периоду каждого года, выполняется по алгоритму, приведенному ниже;

расчеты для остальных интервалов проводятся по методике таблицы 2.

Алгоритм заполнения таблицы 4 для первого интервала:

Данные в строку “Выручка от реализации с НДС” поступают из строки 010 Ф2.

Строка “Выручка от реализации без НДС” вычисляется как разность предыдущей строки и строк 015, 020 и 030 Ф2.

Строка “Переменные затраты” вычисляется как произведение строки 040 Ф2 и доли процента переменных затрат в себестоимости, вычисляемой как разность единицы и строки “Доля постоянных затрат в себестоимости” Ф3.

Строка “Валовая прибыль” вычисляется как разность двух предыдущих строк.

Строка “Постоянные затраты” вычисляется как произведение строки 040 Ф2 и строки “Доля постоянных затрат в себестоимости” Ф3.

Строка “Расходы, не включаемые в себестоимость” — разность строки 070у Ф2 и строк 071у и 072у Ф2.

Строка “Прибыль от основной деятельности” — разность строки “Валовая прибыль” и двух предыдущих строк.

Строка “Доходы от прочей реализации” — разность строк 060п и 060у Ф2.

Строка “Доходы по ценным бумагам и от долевого участия” — разность строк 071п и 071у Ф2.

Строка “Доходы от курсовой разницы” — разность строк 072п и 072у Ф2,

Строка “Прочие внереализационные доходы” — разность строки 070п и строк 072п и 072п Ф2.

Строка “Балансовая прибыль” — сумма строк от “Прибыль от основной деятельности” до “Прочие внереализационные доходы”.

Значение строки “Налоги из прибыли” берется из строки 200 Ф2. 

Строка “Чистая прибыль” —  разность строк “Балансовая прибыль” и “Налоги из прибыли”.

Данные в строку “Товарооборот” поступают из строки 101 Ф2.

Данные в строке “Стоимость реализованных товаров по покупной цене” вычисляются как разность строк 101 и 010 Ф2.

На втором шаге изучается  структура отчета о прибылях и убытках и заполняется таблица 5, которая состоит из трех блоков:

1. Структурный анализ основной деятельности предприятия ( за 100% принимается выручка от реализации ).

2. Структурный анализ балансовой прибыли ( за 100% — балансовая прибыль ).

3. Дополнительные соотношения:

доля налогов из прибыли в балансовой прибыли;

доля чистой прибыли в общей деятельности.

Алгоритм заполнения первого блока:

Строки от “Выручка от реализации” до “Прибыль от основной деятельности” вычисляются как частное строк от “Выручка от реализации с НДС” до “Прибыль от основной деятельности” к строке “Выручка от реализации с НДС” таблицы 4.

Алгоритм заполнения второго блока:

Строки от “Балансовая прибыль” до “Налоги из прибыли к балансовой прибыли” вычисляются делением строки “Балансовая прибыль”, строк от “Прибыль от основной деятельности” до “Прочие внереализационные доходы” и строки “Налоги из прибыли” к строке “Балансовая прибыль” таблицы 4.

Алгоритм заполнения третьего блока:

Строка “Чистая прибыль в общей деятельности” вычисляется как частное строки “Чистая прибыль” и суммы строки “Выручка от реализации с НДС” и строк от “Доходы от прочей реализации” до “Прочие внереализационные доходы” таблицы 4.
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Доведение планов и других управляющих воздействий



Доведение планов и других управляющих воздействий



Предприятие 2 – управляющая компания
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Планирование





Организация





Мотивация





Контроль



Выработка целей



Планирование действий



Проверка и оценка работы



Корректирующие меры



Результаты(положительные)



Качественные товары и услуги

Управление прибылью и затратами

Занятость

Социальные выгоды

Результаты (отрицательные)

Дефекты

Финансовые потери

Безработица

Социальные последствия







Связь

Принятие решений

Руководство

Планирование

Организация

Мотивация

Контроль
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Материалы

Труд

Капитал

Энергия

Информация
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Стадия 1
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Предприятие Х21
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Управляющая компания



Группа 1



Группа 2



Группа 3



Группа 4



Процесс 11



Процесс 21



Процесс 31



Процесс 41










