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ВВЕДЕНИЕ
Планирование деятельности фирмы является необходимой предпосылкой ее успешного функционирования и развития в условиях рыночной экономики. В мире ограниченных производственных ресурсов планирование их рационального использования служит основой экономической свободы товаропроизводителей, эффективности их финансово-хозяйственной деятельности.

Целью изучения дисциплины "Внутрифирменное планирование" является формирование у будущих специалистов экономических служб необходимых профессиональных знаний и расчетно-аналитических умений по выбору и планированию оптимальных вариантов экономического и социального развития фирмы, бизнес-планированию проектов производства товаров и услуг. Для достижения данной цели должны быть решены задачи изучения сущности, принципов, методов, системы и технологии планирования; применения методов планирования в различных сферах деятельности предприятия.

В настоящем пособии представлено краткое изложение курса лекций по дисциплине, даны основные определения и формулы. При его разработке не ставилась задача детального рассмотрения всех видов и особенностей планирования на предприятии. Данная работа предназначена для использования студентами в качестве вспомогательного материала, дополняющего и облегчающего восприятие информации, получаемой на лекциях.

Пособие разработано на базе типовой учебной программы для экономических специальностей вузов по данной дисциплине, учебника А.И. Ильина "Планирование на предприятии" с использованием подходов, изложенных в других источниках, список которых приведен в конце курса, а также собственных разработок автора.
1  ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИРМЫ В             РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

1.1 Сущность внутрифирменного планирования

Сущность внутрифирменного планирования заключается в научном обосновании целей развития и форм хозяйственной деятельности, выборе наилучших способов их осуществления на основе выявления требуемых рынком видов, объемов и сроков выпуска товаров, установлении таких показателей их производства и продаж, которые при оптимальном использовании ресурсов приведут к достижению ожидаемых количественных и качественных результатов.

При планировании исходят из того, что ни одна проблема не должна рассматриваться изолированно друг от друга, все они взаимодействуют внутри единой экономической системы, которую представляет собой фирма.

Любой план должен быть осуществимым, жизнеспособным и гибким к внутренним и внешним изменениям этой системы и ее окружения.

В противоположность ситуативному принятию решений, импровизации планирование представляет собой формализованную процедуру с четким алгоритмом принятия решений. 

Процесс планирования "от достигнутого" может быть представлен в виде последовательно осуществляемых стадий, имеющих прямые и обратные связи:














Рисунок 1.1 – Процесс планирования

Планирование является одной из важнейших функций управления и, как управленческий процесс, имеет следующие особенности:

1) планирование необходимо рассматривать с двух сторон: социально-экономической (определяется условиями общества, в которых работает фирма и должна быть ведущей в постановке целей и выборе средств их реализации) и организационно-технической (средства и методы планирования);

2) планирование носит информационный характер;

3) планирование является одним из важнейших факторов интенсификации производства, обеспечивая поддержание пропорциональности развития и кооперацию специализированных работ и подразделений.

1.2 Структура объектов планирования

Объектами внутрифирменного планирования являются его деятельность, используемые ресурсы и структурные подразделения. Структура объектов планирования представлена на рисунке 1.2.

Хозяйственная деятельность осуществляется путем производства и реализации товаров и является основной для фирмы. Она включает в себя следующие направления:

· исследования и разработки, в процессе которых возникают идеи создания новых или совершенствования существующих товаров и технологий;

· производство, т.е. превращение идей и ресурсов в конечную продукцию;

· маркетинг, т.е. изучение рынка и ориентация производства на удовлетворение его потребностей;

· снабжение ресурсами;

· сбыт продукции.

Хозяйственную деятельность можно представить как совокупность двух групп процессов: производственных и управленческих.

Производственный процесс представляет собой взаимодействие средств, предметов труда и рабочей силы, в результате которого создается товар. Он включает в себя:

- основные процессы, связанные с производством конечной продукции;

- вспомогательные процессы, связанные с изготовлением продукции, потребляемой в основном производстве;

- обслуживающие процессы обеспечивают предоставление производственных услуг основному производству.

Управленческий процесс представляет собой совокупность активных технических, экономических, организационных и социально-психологических процессов, целью которых является обеспечение нормального осуществления производственного процесса. Предметом и продуктом труда в этих процессах является информация.
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Рисунок 1.2 – Структура объектов внутрифирменного планирования 

Социальная деятельность обеспечивает условия для воспроизводства рабочей силы и реализации интересов персонала.

Экологическая деятельность направлена на снижение и компенсацию отрицательного воздействия производства на окружающую среду.

Трудовые ресурсы – часть трудоспособного населения, обладающая умственными, физическими и профессиональными способностями для работы на предприятии. Трудовые ресурсы фирмы – это ее кадры (персонал).
Производственные фонды представляют собой совокупность средств и предметов труда. Подразделяются на основные производственные фонды – часть производственных фондов, которая участвует в процессе производства длительное время, сохраняя при этом свою натуральную форму, а их стоимость переносится на продукцию по частям, постепенно, и оборотные средства, состоящие из оборотных фондов и фондов обращения. Оборотные фонды – часть производственных фондов, которая полностью потребляется в каждом производственном цикле, перенося свою стоимость целиком на готовый продукт. Фонды обращения обеспечивают бесперебойность процесса обращения.
Инвестициями называют вложения капитала с целью получения дохода, социального или иного эффекта.

Информацией является совокупность знаний научного, технического, экономического или иного характера.

Время всегда учитывается при планировании.

1.3 Виды, формы и типы планирования

Виды планирования на предприятии могут быть систематизированы по нескольким классификационным признакам, как это показано на рисунке 1.3.

Стратегическое планирование ориентировано на долгосрочную перспективу и определяет основные направления развития фирмы. Его целью является создание такого потенциала, который обеспечит выживание фирмы в условиях динамично изменяющейся внешней среды.

Тактическое планирование заключается в обосновании задач и средств, необходимых для достижения выработанных в процессе стратегического планирования или традиционных целей.

Оперативно-календарное планирование конкретизирует показатели тактического плана с целью организации повседневной планомерной и ритмичной работы фирмы и ее подразделений.

Долгосрочное планирование охватывает период более 5 лет, среднесрочное – от 1 до 5 лет, краткосрочное – до 1 года.

Фирменное планирование рассматривает фирму в целом, цеховое – отдельные структурные подразделения, производственное – участок, бригаду, рабочее место.
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Рисунок 1.3 – Классификация видов планирования

Укрупненное планирование предполагает меньшую точность, оценочные значения показателей при планировании на достаточно высоком уровне управления; детальное – подробные расчеты по отдельным объектам.

Совокупность различных видов планирования, используемых в фирме, называют формой планирования.

Выделяют также 4 типа планирования.

Реактивное планирование, ориентированное на прошлое, основывается на анализе предшествующего развития предприятия и опирается на сложившиеся организационные формы и традиции.

Инактивное планирование ориентируется на существующее положение фирмы, основной целью является выживание и стабильность.

Преактивное планирование направлено на осуществление непрерывных изменений в различных сферах деятельности фирмы.

Интерактивное планирование заключается в проектировании желаемого будущего и изыскании путей его построения.

1.4 Организация внутрифирменного планирования

Эффективность системы планирования определяется уровнем ее организации и рациональностью сочетания основных элементов.





Рисунок 1.4 – Элементы системы планирования

Организационная структура планирования определяет состав и функции плановых органов, взаимосвязи между ними, необходимое количество работников и их распределение по подразделениям. Выделяется 3 типичные схемы организационных структур планирования. В основе этой классификации лежит отраслевой признак, по которому все фирмы можно разделить на три группы: отраслевую, многоотраслевую и межотраслевую. 




Рисунок 1.5 – Структура планирования в фирмах различных групп

Механизм планирования представляет собой совокупность средств и методов, с помощью которых принимаются плановые решения и обеспечивается их реализация. Он состоит из трех иерархически взаимосвязанных элементов:


Цели и задачи деятельности предприятия вырабатываются высшим руководством фирмы и находят отражение в ее стратегии.

Основные функции планирования:
- мотивация к эффективному использованию материального и интеллектуального потенциала фирмы;
- координация и интеграция деятельности линейных и функциональных служб и подразделений;
- прогнозирование состояния внешней среды и внутренней структуры фирмы;
- уменьшение сложности планируемых процессов;
- воспитание и обучение персонала путем представления образца рациональных действий;
-  контроль за выполнением планов.
Включают в себя две составляющих:

1) направления планирования:

- прогрессивное (снизу вверх);

- ретроградное (сверху вниз);

Рисунок 1.6 – Элементы      - круговое;

механизма планирования  2) средства обоснования планов (см. § 2.2)

К вспомогательным средствам относится информационное, организационное, техническое, программное обеспечение, позволяющее автоматизировать процесс планирования.

1.5 Структура и функции плановых служб

В любой фирме структура плановых служб индивидуальна и зависит от того, какая из двух организационных форм планирования используется: с централизованными или децентрализованными функциями. Примерная структура плановых служб, используемая в практике работы фирм в странах с развитой рыночной экономикой, показана на рисунках 1.7 и 1.8. В централизованной плановой экономике на предприятиях действовала и во многих случаях сохранилась структура плановых служб, пример которой приведен на рисунке 1.9.
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Рисунок 1.7 – Структура и функции плановых служб при централизованной

системе планирования
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Рисунок 1.8 – Структура и функции плановых служб при децентрализованной
системе планирования
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Рисунок 1.9 – Структура и функции плановых служб при традиционной

организации системы планирования

2  МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ВНУТРИФИРМЕННОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

2.1  Принципы внутрифирменного планирования

Под методологией понимается система принципов, показателей, методов и методик разработки и обоснования планов. Основные элементы этой системы представлены на рисунке 2.1.

Принципы планирования – это исходные положения, основные правила формирования и обоснования плановых решений.

Основные принципы внутрифирменного планирования следующие:

- необходимость означает повсеместное и обязательное использование планов при выполнении любой деятельности;

- единство предусматривает разработку сводного плана экономического и социального развития фирмы, увязывающего планы развития фирмы на различных уровнях управления и в различных сферах ее деятельности;

- непрерывность требует соблюдения взаимосвязей между долго-, средне- и краткосрочными планами, а также между стратегическим, тактическим и оперативно-календарным планированием;

- гибкость предполагает возможность корректировки установленных показателей в связи с изменениями внешней среды и внутренней структуры фирмы;

- точность предусматривает расчет определенных количественных параметров развития, которые необходимо достигнуть;

- системность требует рассмотрения фирмы как системы и как составной части более крупной системы;

- научность означает необходимость учета содержания и механизма действия объективных законов социально-экономического развития, использования при планировании научных методов;

- альтернативность подразумевает необходимость выбора лучшего варианта из нескольких возможных;

- эффективность требует разработки такого варианта производства продукции, который бы при существующих ограниченных ресурсах давал наибольший экономический эффект;

- участие предусматривает активное воздействие персонала на процесс планирования;

- выделение ведущих звеньев позволяет сосредоточить внимание при планировании на наиболее важных для данного периода проблемах;

- контроль за выполнением планов обеспечивает обратную связь и устранение возникающих диспропорций.

Методы планирования – это способы и приемы, с помощью которых обеспечивается разработка и обоснование планов.

Показатели представляют собой форму количественного выражения плановых решений.

Методика – совокупность методов, используемых при осуществлении конкретных расчетов.




необходимость

непрерывность                                                                             

единство                                                                                          

гибкость                                                                           

точность                                                               

выделение ведущих звеньев                                                 

системность                                                                         

научность                                                                             

альтернативность                                                                 

эффективность                                                                     

участие                                                                                  

контроль                                                                               








в зависимости от экономической природы


в зависимости от отражаемого явления 


 
 в зависимости от методов применения
 

в зависимости от степени охвата


 
в зависимости от характера выражения



Рисунок 2.1 – Основные элементы методологии планирования

2.2  Методы планирования

Сущность нормативного метода планирования заключается в технико-экономическом обосновании планов посредством норм и нормативов.

Нормы – это научно обоснованные показатели величины расхода ресурсов на единицу продукции в конкретных производственно-технических условиях.

Нормативы – это относительные показатели, служащие для установления определенных пропорций.

Основные группы используемых при планировании норм и нормативов:

- затрат живого труда (нормы времени, выработки, обслуживания; нормативы численности и др.);

- использования материальных ресурсов (нормы расхода сырья, материалов и других ресурсов);

- использования производственных фондов (нормы производительности и загрузки оборудования, использования производственной мощности и др.);

- эффективности производства (нормативы фондоотдачи, качества продукции и др.);

- финансовые (нормы амортизационных отчислений; нормативы рентабельности, налогов и отчислений, оборотных средств и др.);

- капиталовложений и капитального строительства (нормы продолжительности строительства, нормативы удельных капиталовложений и др.);

- социально-экономические (минимальная заработная плата, тарифная ставка первого разряда; нормы численности для оказания медицинских и различных видов социальных услуг);

- экологические (нормы водопотребления, очистки, сброса сточных вод; предельно допустимые концентрации содержания вредных веществ в различных средах).

В зависимости от периода действия нормы и нормативы подразделяются на перспективные, текущие и оперативные; в зависимости от уровня агрегирования – на индивидуальные и укрупненные; в зависимости от метода разработки – на расчетно-аналитические, опытные и отчетно-статистические.

Расчетно-аналитические нормы и нормативы устанавливаются путем расчетов и учета технико-экономических характеристик оборудования, использования научно обоснованных методик.

Опытные нормы и нормативы устанавливаются на основе экспериментальных данных с учетом передовых методов работы и анализа резервов производства.

Отчетно-статистические нормы и нормативы рассчитываются на основе фактических данных за прошлый период.

Сущность балансового метода планирования состоит в увязке потребностей и ресурсов, обеспечении пропорциональности экономического и социального развития.

Метод реализуется путем разработки материальных, трудовых и финансовых балансов.

Баланс – это система показателей, разделенных на две части и сгруппированных таким образом, что одна часть характеризует ресурсы по источникам поступления, а другая – использование ресурсов по направлениям. Итоги обеих частей должны быть равны.

Балансы разрабатываются в следующей последовательности:

1) определяется потребность в ресурсах по всем направлениям их использования с применением норм и нормативов;

2) определяется наличие ресурсов по всем источникам их поступления;

3) производится увязка потребностей и ресурсов.

Как правило, осуществляется несколько итераций, для достижения баланса изыскиваются возможности изыскания ресурсов, изменяются нормы их потребления, производится замена одних ресурсов на другие.

Применение программно-целевого метода основано на принципе выделения ведущих звеньев. Его сущность заключается в выборе главных целей развития и разработке мероприятий по их достижению в намечаемые сроки при сбалансированном обеспечении ресурсами.

Метод реализуется путем разработки программ, обычно являющихся целевыми и комплексными.

Разработка программ осуществляется в следующей последовательности:

1) выделяется проблема, определяются цели разработки программы, лимиты ресурсов и участники ее реализации;

2) цель программы разукрупняется, в результате чего образуется упорядоченная иерархия задач, отражающая структуру проблемы;

3) формируется комплекс мероприятий по реализации программы;

4) рассчитывается ресурсное обеспечение программы и ее основные показатели, определяются поставщики и получатели ресурсов, экономический эффект от ее реализации;

5) оформляются документы, согласовывается и утверждается программа.

Основой экономико-математических методов является математическая теория, позволяющая повысить точность расчетов, уменьшить сроки получения результатов и облегчить обработку информации.

Методы моделирования предполагают построение и анализ экономико-математических моделей, имитирующих реальные хозяйственны процессы.

Наиболее часто в планировании используются:

1) экономико-статистические (одно- и многофакторные) модели – для установления количественных характеристик связи и взаимозависимости экономических показателей;

2) модели оптимального планирования – для определения оптимального варианта деятельности, максимизации (или минимизации) какого-либо показателя при существующих ограничениях используемых ресурсов;

3) модели сетевого планирования – в целях сокращения сроков выполнения сложных проектов;

4) модели принятия решений – в условиях неопределенности или в ситуациях, когда интересы сторон не совпадают.

2.3  Система показателей, используемых при планировании

Натуральные показатели характеризуют потребительские свойства продукции и ее качество: вес, длину, площадь, объем и др. Измеряются в таких единицах, как тонны, метры, штуки.

Из-за многообразия видов и типов одинаковой по назначению продукции используются также условно-натуральные показатели на основе единой меры и переводных коэффициентов: тонны условного топлива, тысячи условных банок и др.

Стоимостные показатели рассчитываются в денежном выражении.

Количественные показатели характеризуют численную меру явлений, а качественные – обобщенные результаты деятельности и эффективность использования ресурсов.

Качественные показатели подразделяются на экономические, отражающие уровень затрат труда и степень эффективности производства (производительность труда, рентабельность и др.), и технико-экономические, применяемые для выражения степени эффективности использования средств и предметов труда (расход сырья, материалов, топлива, энергии; использование производственной мощности и др.).

Директивными являются обязательные для выполнения показатели. К этой группе относятся нормы, нормативы и лимиты. Лимиты – это показатели, устанавливающие предельно допустимую величину затрат какого-либо ресурса для достижения определенных целей.

Индикативные показатели носят рекомендательный, а расчетные – вспомогательный характер.

Индивидуальные показатели выражают конкретное явление и не могут быть применены к измерению других явлений.

Синтетические показатели носят обобщающий характер, отражают сложные явления, выступающие как результат взаимодействия многих факторов.

Абсолютные показатели характеризуют явления и процессы, которые можно измерить и могут определяться как в натуральном, так и в стоимостном выражении.

Относительные показатели выражают соотношения различного рода (проценты роста или прироста, удельные веса, процентные пункты и др.).

3 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИРМЫ
3.1  Сущность и функции стратегического планирования

Стратегическое планирование представляет собой комплекс действий по разработке стратегий, обеспечивающих достижение целей функционирования фирмы.

Главная задача стратегического планирования состоит в том, чтобы обеспечить гибкость и нововведения в деятельности фирмы, необходимые для достижения целей в изменяющейся среде.

Основными функциями стратегического планирования являются:

· адаптация к внешней среде;

· внутренняя координация;

· формирование стратегической организационной культуры.

Процесс стратегического планирования осуществляется последовательно в шесть этапов (рисунок 3.1).











Рисунок 3.1 – Этапы стратегического планирования

Особенности практики стратегического планирования:

· за стратегическое планирование отвечает плановая служба центральной компании, а также плановые службы стратегических центров хозяйствования;

· основные элементы стратегического плана формируются ежегодно на совещаниях высшего руководства фирмы;

· осуществляется годовая детализация стратегического плана в тесной связи с годовым финансовым планом.

3.2  Миссия фирмы

Миссия фирмы – это философия, концепция бизнеса, определяющая смысл существования фирмы и основные направления ее деятельности.

Требования к формированию миссии:

·   формулировка миссии должна быть выражена в простых и ясных определениях в удобной для восприятия форме;

·   в миссии должны учитываться интересы собственников фирмы, а также влияние окружающей среды;

·   в основе миссии должны находиться задачи удовлетворения запросов потребителей;

·   миссия должна определять особенности культуры фирмы, то есть требования к персоналу и рабочий климат внутри компании.

На основе миссии:

1) определяется организационно-правовая форма компании;

2) происходит развитие фирмы;

3) вырабатываются конкретные цели фирмы;

4) определяются формы организации производства, труда и управления;

5) производится формирование клиента.

Формирование миссии зависит от ценностей, ориентации ее владельцев и высшего руководства (таблица 3.1). 

Таблица 3.1 – Взаимосвязь миссии фирмы с ценностями ее владельцев и
руководства

	Ценности


	Категории ценностей
	Основные цели (миссия)

	1. Теоретические
	Истина, знание, рациональное мышление


	Долгосрочные исследования и разработки

	2. Экономические
	Практичность, полезность, накопление богатства


	Рост, прибыльность, результаты

	3. Политические
	Власть, признание
	Объем капитала, величина продаж, количество работников



	4. Социальные
	Хорошие человеческие отношения, отсутствие конфликтов, привязанность
	Социальная ответственность, благоприятная атмосфера в фирме



	5. Эстетические
	Художественная гармония, состав, форма, симметрия
	Дизайн и качество изделий, их привлекательность даже с ущербом для прибыльности



	6. Религиозные
	Согласие во Вселенной
	Этика, моральные проблемы




3.3  Цели деятельности фирмы

Целями фирмы является достижение в процессе хозяйствования таких результатов деятельности, которые обусловлены ее миссией.

Требования к формированию целей фирмы:

·   конкретность;

·   измеримость;

·   множественность;

·   совместимость;

·   достижимость;

·   гибкость;

·   приемлемость для собственников и деловых партнеров фирмы.

Вопреки широко распространенному мнению, извлечение прибыли является не единственной и часто даже не основной целью фирмы (таблица 3.2).

Таблица 3.2 – Результаты оценки значимости целей по данным опроса высших менеджеров ряда американских фирм

	Наименование целей
	Оценка цели

	
	Ранг
	Процент

	Прибыльность
	1
	89

	Рост
	2
	82

	Доля рынка
	3
	66

	Социальная ответственность
	4
	65

	Благосостояние работников
	5
	62

	Качество продукции и услуг
	6
	60

	Научны исследования и разработки
	7
	54

	Производительность
	8
	50

	Финансовая стабильность
	9
	49

	Ресурсное обеспечение
	10
	39

	Развитие системы менеджмента
	11
	35

	Диверсификация
	12
	31

	Превращение в международную компанию
	13
	29

	Прочие цели
	14
	18

	Консолидация
	15
	17


Алгоритм выработки целей включает в себя четыре этапа:

1) выявление и анализ тенденций во внешней среде;

2) установление конечных целей;

3) построение иерархии целей, их распределение по уровням управления, подразделениям и исполнителям;

4) установление индивидуальных (локальных) целей.

3.4  Анализ и оценка внешней среды

При анализе и оценке внешней среды:

1) отслеживаются изменения, которые могут оказать воздействие на развитие фирмы;

2) определяется, какие факторы внешней среды могут представлять угрозу для фирмы;

3) выявляются факторы, способствующие достижению целей фирмы.

Внешняя среда рассматривается как совокупность двух составляющих: макроокружения и непосредственного окружения (рисунок 3.2).










Рисунок 3.2 – Факторы внешней среды

Факторы макроокружения являются наиболее важными, поскольку возможности фирмы влиять на них минимальны, а последствия их воздействия могут быть необратимыми.

Экономические факторы связаны с состоянием экономики страны (темпы инфляции, ставки налогов и банковские ставки, курсы валют, уровень доходов населения и др.) и оказывают решающее воздействие на деятельность предприятия.

Политические факторы необходимо изучать, для того чтобы руководство фирмы имело представление о намерениях центральных и местных властей.

К рыночным факторам относится демографическая ситуация, жизненные циклы изделий, уровень конкуренции.

Технологические факторы, обусловленные развитием научно-технического прогресса, могут открывать как новые возможности, так и угрозы для фирмы.

Международные факторы связаны с процессами глобализации экономики и положением государства в мире.

Социокультурные факторы охватывают такие явления и процессы, как преобладающие в обществе нравы, традиции, отношение людей к работе и уровню жизни.

Анализ непосредственного окружения предусматривает изучение конкурентов, поставщиков, покупателей и рынка рабочей силы. Фирма может оказывать влияние на них, предотвращать появление угроз и создавать преимущества.

В результате анализа должны быть получены ответы на следующие вопросы:

· каково в настоящее время положение фирмы по отношению к другим участникам бизнеса?

· какого положения фирма должна достигнуть в будущем?

· что должно быть сделано, чтобы фирма переместилась из настоящего положения в желаемое?

3.5  Анализ и оценка внутренней структуры фирмы
Целью анализа внутренней структуры фирмы является выявление сильных и слабых сторон в его деятельности. Процесс исследования внутренних достоинств и недостатков называется управленческим обследованием и в простейшем случае затрагивает пять основных областей:

· маркетинг;

· производство;

· финансы и бухгалтерский учет;

· персонал;

· культура и имидж фирмы.

При обследовании маркетинга анализируется доля рынка и конкурентоспособность продукции, эффективность работы служб сбыта и рекламы, рыночная демографическая статистика, возможности производства новых товаров и другие факторы.

Анализ производства должен показать способность предприятия уменьшить издержки и цены, состояние производственных фондов, функционирование системы управления качеством.

Исследование финансов и бухгалтерского учета выявляет возможности изыскания дополнительных внутренних и внешних источников финансирования, величину и структуру капитала фирмы, величину и структуру налогов, эффективность контроля за издержками.

Изучение персонала должно дать ответы на вопросы о подготовке и компетентности работников, текучести кадров, эффективности систем стимулирования труда, подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров.

О культуре и имидже фирмы судят по ее репутации, последовательности в действиях, сравнению с другими фирмами, соответствию ее продукции рекламе.

3.6  Методика анализа среды

Одним из основных методов анализа среды является метод SWOT (Strength, Weak, Opportunity, Threat – сила, слабость, возможность, угроза).

Метод реализуется в три этапа:

1) выявляются сильные и слабые стороны фирмы, возможности и угрозы внешней среды и составляется их список (таблица 3.3);

2) устанавливаются связи между ними;

3) оценивается степень влияния возможностей и угроз на деятельность фирмы.

Таблица 3.3 – Примерный перечень сильных и слабых сторон, возможностей и угроз

	Достоинства и недостатки фирмы

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Наличие финансовых ресурсов
	Устаревшее оборудование и технология

	Низкие издержки
	Текучесть кадров

	Компетентность персонала
	Низкая квалификация персонала

	Эффективная система управления
	Слабая система маркетинга

	Лидерство на рынке
	Сильная зависимость от поставщиков

	Высокое качество продукции
	Большая кредиторская задолженность

	Внешняя среда

	Возможности
	Угрозы

	Выход на новые рынки
	Появление новых конкурентов

	Привлечение инвестиций
	Неблагоприятная политика

	Льготное налогообложение
	Изменение потребностей покупателей

	Появление новых технологий
	Затухание делового цикла

	Получение государственной поддержки
	Возрастающее конкурентное давление


Связи между сильными и слабыми сторонами фирмы, возможностями и угрозами внешней среды устанавливаются с помощью матрицы (рисунок 3.3).
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Рисунок 3.3 – Матрица SWOT
На каждом из четырех полей выделяются парные комбинации, которые должны быть учтены при разработке стратегии предприятия.

Исходя из комбинаций, находящихся на поле СИВ, разрабатываются мероприятия по использованию сильных сторон для получения отдачи от возможностей, выявленных во внешней среде.

Исходя из комбинаций, находящихся на поле СЛВ, разрабатываются мероприятия по преодолению слабых сторон фирмы за счет возможностей внешней среды.

Для комбинаций, находящихся на поле СИУ, стратегия должна предполагать использование сильных сторон для устранения угроз.

Для комбинаций, находящихся на поле СЛУ, необходимо выработать стратегию, позволяющую избавиться от слабых сторон и предотвращающую угрозы.

Для оценки степени влияния возможностей и угроз также используется метод позиционирования на матрице (рисунки 3.4 и 3.5).

Полученные на матрице возможностей девять полей имеют разное значение для фирмы.

Возможности, попавшие на поля ВС, ВУ и СС, имеют большую значимость и ими обязательно необходимо воспользоваться.

Возможности, попавшие на поля СМ, НУ и НМ, не имеют практического значения и их можно не учитывать.

В отношении возможностей, находящихся на полях НС, СУ и ВМ, решение об использовании принимается исходя из наличия или отсутствия достаточного количества ресурсов.
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Рисунок 3.4 – Матрица возможностей

Последствия
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Рисунок 3.5 – Матрица угроз

Угрозы, попавшие на поля ВР, ВК и СР, представляют наибольшую опасность и требуют обязательного и немедленного устранения.

Угрозы, попавшие на поля ВТ, СК и НР, должны быть устранены в первую очередь.

Угрозы, попавшие на поля ВЛ, СТ и НК, должны находиться под наблюдением и контролем.

Последняя группа угроз на полях СЛ, НТ и НЛ также не должна выпадать из поля зрения.

3.7  Стратегии развития фирмы

Формирование системы стратегий фирмы может быть представлено следующим образом:











Рисунок 3.6 – Формирование системы стратегий фирмы

Деловая стратегия рассматривается как траектория движения фирмы в будущем, определяющая направления развития, сферы деятельности, систему взаимоотношений с другими участниками бизнеса, приводящая фирму к достижению поставленных целей.

При разработке стратегии должно быть определено:

во-первых, что фирма должна и чего не должна делать;

во-вторых, что более и что менее важно в деятельности фирмы.

Выделяют три направления формирования стратегии:

Первое направление связано с достижением лидерства в области минимизации издержек.

Второе направление связано с достижением лидерства в производстве определенного класса продукции.

Третье направление связано с фиксацией определенного сегмента рынка и концентрацией на нем усилий фирмы.

В рамках указанных направлений могут разрабатываться различные конкретные стратегии, которые принято группировать в четыре основные группы (стратегические альтернативы): концентрированного роста, интегрированного роста, диверсифицированного роста и сокращения.






















Рисунок 3.7 – Система стратегий фирмы

1. Для стратегий концентрированного (ограниченного) роста характерно установление целей от достигнутого. Они применяются в зрелых отраслях с мало изменяющейся технологией, когда фирма в основном удовлетворена своим положением.

Стратегия развития продукта предполагает рост за счет производства нового продукта, планируемого к реализации на уже освоенном рынке.

Стратегия усиления позиции на рынке предполагает увеличение маркетинговых усилий.

Стратегия развития рынка предполагает поиск новых рынков для уже существующих продуктов.

2. Для стратегий интегрированного роста характерно ежегодное значительное увеличение темпов роста. Они применяются в динамично развивающихся отраслях с быстро изменяющейся технологией.

Стратегия обратной вертикальной интеграции направлена на рост фирмы за счет приобретения или установления контроля над поставщиками.

Стратегия предшествующей вертикальной интеграции выражается в приобретении или установлении контроля над сбытовыми организациями.

Стратегия горизонтальной интеграции выражается в приобретении или установлении контроля над конкурентами.

3. Стратегии диверсифицированного роста применяются в случаях, когда фирма не может развиваться на существующем рынке с имеющимся продуктом.

Стратегия концентрической диверсификации предполагает производство новых продуктов на существующей технологической базе.

Стратегия горизонтальной диверсификации предполагает производство новых продуктов, ориентированных на потребителей основного продукта, на базе новых технологий с использованием существующих возможностей фирмы в других областях.

Стратегия конгломератной диверсификации предполагает производство новых продуктов, технологически не связанных с существующим производством и реализуемых на новых рынках.

4. Стратегии сокращения используются в случаях, когда возникает необходимость в реструктуризации после длительного периода роста или в повышении эффективности в период спада.

Стратегия сокращения бизнеса состоит в уменьшении количества подразделений путем ликвидации или продажи, сокращении персонала, расходов, производственных мощностей.

Стратегия сокращения расходов отличается от предыдущей тем, что принимаемые меры носят временный и ограниченный характер.

Стратегия сиюминутного успеха предполагает отказ от развития бизнеса в пользу извлечения максимальных доходов в краткосрочном периоде.

Стратегия ликвидации используется в случае невозможности дальнейшего ведения бизнеса.

3.8  Планирование стратегии фирмы

Разработка стратегии фирмы включает в себя выполнение нескольких этапов (рисунок 3.8).











Рисунок 3.8 – Технология разработки стратегии фирмы

Оценка текущей стратегии производится путем сравнительного анализа отраслей, в которых работает фирма с точки зрения доходности и уровня риска, соответствия стратегии возможностям и специфике деятельности, а также рассмотрения ряда других специфических факторов.

Анализ портфеля продукции производится путем сопоставления ассортиментных групп товаров по доле рынка и темпам роста продаж. При этом часто используется матрица Бостонской консультативной группы (рисунок 3.9).
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Рисунок 3.9 – Матрица Бостонской консультативной группы

В результате анализа выясняется следующее:

· включает ли портфель достаточное количество продуктов в различных отраслях, привлекательных с точки зрения бизнеса?

· имеется ли у фирмы достаточное количество "дойных коров" для выращивания "звезд" и финансирования "вопросов"?

· какова доходность портфеля в целом?

· сколько в портфеле слабых с точки зрения конкуренции продуктов?

Выбор стратегии осуществляется на основе анализа исходя из стратегических альтернатив и оценки таких факторов, как цели, преимущества, обязательства фирмы, интересы руководства и ряда других.

Американскими исследователями предложена матрица выбора стратегий фирмы (рисунок 3.10).
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4. Ликвидация

медленный

Рисунок 3.10 – Матрица выбора стратегии

Оценка выбранной стратегии производится для того, чтобы установить ее соответствие состоянию внешней среды, потенциалу фирмы и степень приемлемости заложенного в ней риска.

Принятая стратегия служит основой для разработки разделов стратегического плана, который может быть наступательным или оборонительным.

Примерная структура стратегического плана представлена в таблице 3.4.

Таблица 3.4 – Примерная структура стратегического плана

	Разделы


	Содержание

	1. Миссия фирмы
	· цели и задачи фирмы;

· сферы деятельности;

· структура и темпы роста бизнеса;

· партнеры, покупатели и поставщики;

· культура фирмы, кадровая политика и мотивация труда;

· доходы…

	2. Продукция
	· номенклатура выпускаемой, осваиваемой, снимаемой с производства и сопутствующей продукции;

· емкость рынка и объем продаж;

· рентабельность продукции;

· качество продукции

· ценовая политика…

	3. Конкуренция
	· уровень обслуживания клиентов;

· степень дифференциации продукции;

· уровень издержек;

· входные и выходные конкурентные барьеры;

· интенсивность конкуренции;

· мероприятия по использованию преимуществ и преодолению слабых сторон фирмы, реализации возможностей и предотвращению угроз рынка…

	4. Рынки
	· границы рынков сбыта;

· существенность и доступность сегментов рынка;

· динамика изменения рынков;

· мощность каналов сбыта;

· транспортная сеть;

· прогноз появления товаров-заменителей;

· доля рынка…

	5. Ресурсы
	· величина и структура активов;

· производственная мощность;

· кредиторская и дебиторская задолженность;

· эффективность использования ресурсов…

	6. Деловой портфель
	· производственная структура фирмы;

· продажа, покупка и слияние собственности;

· степень диверсификации фирмы;

· эмиссия ценных бумаг…

	7. Инновации
	· создание, освоение, повышение качества продукции;

· новые технологии;

· механизация и автоматизация производства;

· совершенствование управления…


4    ТАКТИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИРМЫ
4.1  Планирование инвестиций и инноваций

4.1.1  Сущность и виды инвестиций

Планирование инвестиций и инноваций можно рассматривать как  переходное звено в системе внутрифирменного планирования между стратегическим и тактическим планированием. Реализация стратегии, как правило, не может быть осуществлена без инвестиций.

Под инвестициями понимаются вложения капитала с целью получения дохода, социального или иного эффекта.

Инвестиции являются одним из определяющих факторов развития фирмы, как это представлено на схеме кругооборота капитала (рисунок 4.1).




















Рисунок 4.1 – Кругооборот капитала в фирме
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Рисунок 4.2 – Классификация инвестиций

Реальные (капиталообразующие) инвестиции связаны с вложением средств в предприятие, покупкой чаще всего материальных активов.

Портфельные (номинальные) инвестиции представляют собой вложение средств в ценные бумаги, доли (паи) других фирм, кредитование бизнеса.

Интеллектуальные инвестиции – вложение средств в научные исследования, персонал, рекламу.

Нетто-инвестиции осуществляются при создании или покупке предприятия, расширении бизнеса.

Реинвестиции направляются на восстановление производственных фондов, рационализацию оборудования, диверсификацию деятельности, научные разработки, персонал, рекламу.

К инвестициям, по которым уровень риска не определяется, относятся обязательные вложения, например, на замену выбывающих мощностей.

К инвестициям с уровнем риска ниже среднего относятся такие, как расходы на снижение издержек, повышение качества.

К среднему уровню риска можно отнести инвестиции, направляемые на расширение производства.

Вложения в производство новых видов продукции оцениваются как риск с уровнем выше среднего.

Инвестиции, направляемые на научные исследования, относятся к наивысшему уровню риска.

К внутренним относятся инвестиции, осуществляемые за счет собственных средств фирмы.

К внешним – инвестиции со стороны.

Локальные инвестиции направлены на развитие отдельных направлений деятельности предприятия.

Глобальные инвестиции затрагивают все сферы деятельности и структуру фирмы.

Материальные инвестиции включают в себя имущество и имущественные права.

К нематериальным инвестициям относятся патенты, лицензии, технологии, авторские права.

Частные инвестиции осуществляются физическими и негосударственными юридическими лицами.

Государственные – государственными юридическими лицами.

Иностранные инвестиции – вложения капитала иностранными юридическими и физическими лицами.

Совместные инвестиции осуществляются на долевой основе иностранными и отечественными инвесторами.

4.1.2  Методика планирования инвестиций

Процесс планирования инвестиций является логическим продолжением стратегического планирования на предприятии и осуществляется в три этапа (рисунок 4.3).





Рисунок 4.3 – Процесс планирования инвестиций

В результате оценки выбранной стратегии определяются "узкие места" и разрабатывается система мероприятий по их преодолению, сведенная в план инноваций.

Инновации – это нововведения, влекущие за собой качественные изменения в деятельности предприятия.

При планировании инноваций вначале производится поиск идей, причем очень важно вовлечь в этот процесс весь персонал предприятия.

Затем производится формулирование и отбор идей, превращающихся таким образом в четко оформленные проекты нововведений (заявки на разработку бизнес-планов). Проекты группируются по направлениям:

· новое строительство;

· развитие существующего производства;

· сокращение издержек;

· качество продукции;

· расширение коммерческих операций;

· совершенствование хозяйственного механизма…

Оценка целесообразности включения в план того или иного проекта производится на основе расчета его экономической эффективности. Сгруппированный комплект заявок является планом инноваций.

Необходимость разработки бизнес-планов проектов обусловлена следующими причинами:

· при разработке бизнес-плана проект рассматривается критически и беспристрастно, во всей полноте, что позволяет снизить риск потери инвестиций;

· бизнес-план является официальным документом, который представляется для рассмотрения инвесторам и другим заинтересованным лицам;

· бизнес-план является рабочим документом, с помощью которого осуществляется тактическое планирование.

Сводное планирование инвестиций предусматривает определение по каждому инвестиционному проекту и в целом по предприятию следующих показателей:

· общие объемы инвестиций на планируемый период всего и в т.ч. по годам жизненных циклов проектов;

· структура инвестиций по направлениям использования;

· источники финансирования;

· денежные потоки;

· конечные финансовые результаты;

· показатели эффективности.

4.1.3  Инвестиционное проектирование

Планирование инвестиций основано на использовании программно-целевого метода. При этом разрабатывается несколько взаимосвязанных видов документов (рисунок 4.4).




Рисунок 4.4 – Документы, обосновывающие инвестиции

Инвестиционный проект – это документ, отражающий увязанный по ресурсам, срокам и исполнителям комплекс научно-исследовательских, проектно-конструкторских, организационно-экономических и других мероприятий по решению поставленной задачи.

Бизнес-план представляет собой детальное изложение целей проекта и путей их достижения, предназначенное для обоснования инвестиций. Бизнес-план может быть частью инвестиционного проекта, заменять его или включать в себя несколько проектов.

Технико-экономическое обоснование проекта содержит инженерно-конструкторские, технологические и строительные решения, а также экономическое обоснование выбранного способа осуществления проекта и его преимущества в сравнении с альтернативными вариантами.

Жизненный цикл проекта можно представить в виде последовательно осуществляемых стадий (рисунок 4.5).











Рисунок 4.5 – Стадии жизненного цикла проекта

Стадии крупных проектов могут разбиваться на этапы и очереди.

Этап – одна из последовательно осуществляемых частей какой-либо стадии проекта.

Очередь – вводимая в эксплуатацию часть проекта при возможности его реализации по частям.

4.1.4  Структура и содержание бизнес-плана

Основными требованиями к методике разработки и содержанию бизнес-плана являются следующие:

· при разработке производственной и финансово-экономической частей необходимо использовать методы имитационного моделирования и дисконтирования, позволяющие оценивать влияние изменения исходных параметров проекта на его эффективность и реализуемость;

· необходимо отражать влияние инвестиционного проекта на производственную деятельность предприятия в целом и наоборот;

· необходимо проводить альтернативные расчеты и обоснование выбора реконструкции или нового строительства;

· для проектов, реализуемых с участием государственных
средств или преференций, необходимо выполнять расчеты платежей в бюджет и внебюджетные фонды без и с предоставлением льгот, а также потерь государства и их компенсации;

· составление бизнес-плана на весь период реализации проекта (горизонт расчета). Как правило, горизонт  расчета должен охватывать срок возврата заемных средств плюс 1 год. Допускается установление другого обоснованного горизонта расчета.

Таблица 4.1 – Примерная структура и содержание разделов бизнес-плана

	Разделы


	Содержание

	Резюме
	В сжатой и доступной форме излагается суть бизнес-плана, его преимущества и основные показатели: объем продаж, выручки, затраты, прибыль, рентабельность, срок окупаемости инвестиций.



	1. Характеристика предприятия и стратегия его развития
	Отражается история предприятия, его основные достижения и особенности, характеристика мощностей и технологии, основные показатели деятельности.

Описывается цель проекта и стратегия ее достижения, основные стадии и график их реализации.



	2. Описание продукции
	Описывается область применения продукции, основные характеристики, соответствие стандартам качества, гарантийное и послегарантийное обслуживание, наличие сертификатов и лицензий.

Особо подчеркивается новизна потребительских свойств, технических и технологических решений.



	3. Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга
	Дается общая характеристика рынков, на которых планируется сбыт, оценка их размера, динамика развития и прогноз изменений в будущем. Показывается


Продолжение таблицы 4.1

	
	доля предприятия на разных рынках, основные требования потребителей к продукции; оценка возможностей конкурентов и основные данные о выпускаемой ими продукции, степень их влияния на рынок; преимущества предприятия перед ними.

Описывается стратегия сбыта: расчет и обоснование цены, тактика реализации продукции на конкретном сегменте рынка; политика послепродажного обслуживания, обоснование затрат на маркетинг и рекламу; план мероприятий по продвижению продукции.

	4. Производственный план
	Состоит из 4 подразделов:

·  программа производства и реализации продукции;

·  производственные мощности;

·  материально-техническое обеспечение;
·  издержки производства и сбыта продукции.
План должен показать, что экономический потенциал предприятия способен обеспечить выполнение производственной программы.

	5. Организационный план
	Дается комплексное обоснование организационных мер и мероприятий: организационно-штатной структуры, системы управления производством, персоналом, сбытом, снабжением и предприятием в целом.

	6. План реализации проекта
	Представляет собой план согласованных по времени мероприятий в виде временной диаграммы или сетевого графика.

	7. Инвестиционный план
	Рассчитывается потребность в инвестициях по видам – капитальным и чистому оборотному капиталу, а также по источникам финансирования. Производится расчет погашения долговых обязательств.

	8. Прогнозирование результатов финансово-хозяйственной деятельности
	Производится расчет чистой прибыли, потока денежных средств и формирование проектно-балансовой ведомости.

	9. Показатели эффективности проекта
	Дается оценка рисков, проводится анализ устойчивости и чувствительности проекта к изменению входных показателей. Рассчитываются показатели эффективности.

	10. Юридический план
	Описывается организационно-правовая форма предприятия, уточняются отдельные правовые аспекты го деятельности.

	11. Информация о разработчиках плана
	Дается описание и характеристика привлеченных к разработке бизнес-плана организаций.



4.1.5  Оценка эффективности инвестиционных проектов

Показатели оценки эффективности инвестиционных проектов можно сгруппировать следующим образом (рисунок 4.6).




Рисунок 4.6 – Показатели оценки эффективности инвестиционных проектов

Рассмотрим группу показателей оценки эффективности инвестиций.

1. Чистая приведенная стоимость (ЧПС) проекта (другое название – чистый дисконтированный доход) представляет собой оценку сегодняшней стоимости потока будущих доходов и рассчитывается по формуле:

  Т      ЧПНt  – Иt
ЧПС = Σ —————
t=0     (1 + Д)t
где   t        – год реализации проекта, t = 0…Т;

Т       – горизонт расчета;

ЧПНt – чистый поток наличности (денежных средств, полученных в результате реализации проекта) в t-м году;

Иt      – величина инвестиций в t-м году;

Д      – ставка дисконтирования (норма дисконта), выраженная в виде десятичной дроби.

Чистый поток наличности ЧПНt рассчитывается как

ЧПНt   =  Пt – Оt      

где  Пt – приток денежных средств в t-м году;

Оt – отток денежных средств в t-м году.

Норма дисконта Д рассчитывается исходя из средневзвешенной нормы дисконта с учетом структуры капитала. Средневзвешенная норма дисконта (Дср) для собственного и заемного капитала определяется по формуле:

Рск х СК + Рзк х ЗК

 Дср = ————————

100
где  Рск – желаемая процентная ставка доходности по собственным средствам;

СК - доля собственных средств в общем объеме инвестиционных затрат;

Рзк - процентная ставка по кредиту;

ЗК - доля кредита в общем объеме инвестиционных затрат.
Процентная ставка по собственным средствам принимается на уровне не ниже средней стоимости финансовых ресурсов на рынке капитала.

Допускается принятие ставки дисконтирования на уровне ставки рефинансирования Национального банка Республики Беларусь при проведении расчетов в национальной валюте или фактической ставки процента по долгосрочным валютным кредитам банка при проведении расчетов в условных единицах. Может также учитываться надбавка за риск, которая добавляется к ставке дисконтирования для безрисковых вложений.
Проект считается эффективным при ЧПС > 0.

2. Внутренняя норма доходности (ВНД) – это такое значение ставки дисконтирования, при которой ЧПС = 0.

Если проект выполняется за счет заемных средств, ВНД характеризует максимальный процент, под который можно взять кредит, чтобы иметь возможность расплатиться из доходов, полученных от реализации проекта.

При заданной инвестором норме дохода на вложенные средства инвестиции оправданы, если ВНД равна или превышает эту норму.

3. Индекс рентабельности инвестиций (ИРИ) показывает доходность инвестиций по чистому потоку наличности.

 Т      ЧПНt                      

Σ ————    

t=0  (1 + Д)t                  

ИРИ  =  ——————

Т           Иt
Σ ———      

t=0  (1+ Д)t
Проект считается эффективным при ИРИ > 1.

В связи с тем, что это относительный показатель, его удобно использовать при выборе проектов из ряда альтернативных, имеющих примерно одинаковые значения ЧПС, или при составлении портфеля инвестиций.

4. Срок окупаемости показывает, через какой период времени инвестиции возвратятся в виде чистого дохода. Этот показатель служит для определения степени риска реализации проекта и ликвидности инвестиций.

Простой срок окупаемости (ПСО) – это период времени, по окончании которого чистый объем поступлений перекрывает объем инвестиций в проект. 

Т                              Т
ПСО = n , при котором  Σ ЧПНt  > Σ Иt
t=0              t=0  

Динамический срок окупаемости (ДСО) учитывает изменение стоимости капитала с течением времени и показывает реальный период окупаемости.

   Т      ЧПНt                       Т           Иt
ДСО = n, при котором   Σ ————    >   Σ ———      

t=0  (1 + Д)t                 t=0  (1+ Д)t

Большое значение имеет расчет уровня безубыточности (Уб.), показывающего, при каком минимальном объеме продаж предприятие в ходе реализации проекта будет оставаться безубыточным и диапазона безопасности (Дб.), представляющего собой разницу между фактическим и безубыточным объемом продаж.

 Для определения этих показателей используются аналитический и графический методы.

1) Аналитический метод:

- расчет Уб. для одного вида продукции можно произвести в натуральном выражении по формуле:

З пост.
Уб.  = —————                            

Цед.  – З пер.ед.
где  З пост.   – условно-постоянные затраты на плановый выпуск продукции;

Цед.     – цена единицы продукции;

З пер.ед. – переменные затраты на единицу продукции.

- расчет Уб. в стоимостном выражении производится по формуле:

З пост.
Уб.  = ———————    

(ВР  – З пер.) / ВР

где  ВР    – выручка от реализации товарной продукции;

З пер. – переменные затраты на плановый выпуск продукции.

- расчет Уб. в процентах к максимальному объему (производственной мощности) производится по формуле:

З пост.
Уб.  = ————— · 100 %

ВР  – З пер.
Диапазон безопасности для одного вида продукции определяется по формуле:

Р пр. – Уб.  

ДБ = ————— · 100 %

Р пр.
где Р пр. – объем реализованной продукции в натуральном выражении;

Диапазон безопасности для всей продукции определяется по формуле:

ВР – Уб.  

ДБ = ————— · 100 %

ВР

2. Графический метод

ВР, З (млн.руб.)

ВР

выручка

З полные

переменные затраты 
З пост.
постоянные затраты

Объем реализации

(штук, млн.руб.

Уб.                                          или % ПМ)

100 %    

Рисунок 4.7. Графический метод определения точки безубыточности

4.2     Планирование производства и продаж

4.2.1  Задачи и технология планирования продаж

Цель планирования продаж заключается в обеспечении своевременного предложения потребителям такой продукции, которая наиболее полно удовлетворяла бы их потребности и соответствовала профилю производственной деятельности предприятия.

Основные задачи планирования продаж представлены на рисунке 4.8.









Рисунок 4.8 – Основные задачи планирования продаж

Процесс планирования продаж можно представить как совокупность этапов и процедур, имеющих между собой прямые и обратные связи, которая схематично представлена на рисунке 4.9.
































Рисунок 4.9 – Процесс планирования продаж

4.2.2  Исследование конъюнктуры рынка

Исследование конъюнктуры рынка начинается с анализа продаж в предшествующем периоде. Основными задачами анализа является выявление резервов удовлетворения покупательского спроса и увеличения объема продаж.

Основными анализируемыми показателями являются:

· изменение объема продаж в стоимостном и натуральном выражении;

· изменение ассортимента реализованной продукции в стоимостном и натуральном выражении;

· изменение объема реализации конкретных видов продукции в натуральном выражении;

· рентабельность продаж.

Сегментация рынка производится с целью выявления потребностей конкретных групп потребителей. Сегмент должен быть:

· четко обозначен;

· достаточно значимым, чтобы приносить прибыль;

· доступным для использования эффективных методов сбыта продукции.

Под целевым рынком понимаются наиболее перспективные для предприятия сегменты рынка. Определяется его емкость, доступность, существенность и возможность освоения.

Прогноз развития рынка проводится для того, чтобы определить, как он будет изменяться под воздействием экономических, политических, социальных и научно-технологических факторов.

Изучение конъюнктуры рынка производится путем наблюдения, опросов и моделирования. Результаты представляются в виде сводных или тематических обзоров конъюнктуры, оперативной информации об изменении рыночных тенденций.

4.2.3  Планирование ассортимента продукции

Номенклатура продукции – это укрупненный перечень выпускаемой предприятием продукции.

Ассортимент – детализированный перечень продукции по видам, типам, сортам, фасонам и другим показателям.

Ассортиментная позиция – конкретная марка продукции определенной модели, размера, сорта.

Ассортиментной группой является набор однотипных товаров.

При планировании ассортимента рассматривается его ширина, глубина и жизненный цикл товаров.

Ширина ассортимента определяется количеством ассортиментных групп, глубина – количеством позиций в каждой ассортиментной группе.

Жизненный цикл товара и зависимость объема продаж от его стадий представлены на рисунке 4.10.
Объем продаж
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Рисунок 4.10 – Зависимость объема продаж от периодов жизненного цикла товара










Рисунок 4.11 – Группировка товаров при планировании ассортимента

Чтобы продлить стадию зрелости, планируется модификация товара, рынка и маркетинговых средств.













Рисунок 4.12 – Основные направления планирования структуры ассортимента

Эффективная ассортиментная стратегия должна обеспечить стабильность объема продаж и прибыли независимо от стадий жизненного цикла конкретных изделий.

4.2.4  Оценка конкурентоспособности продукции







Рисунок 4.13 – Показатели оценки конкурентоспособности продукции

Оценка конкурентоспособности производится в 4 этапа:

1) определение цели оценки (выявление положения изделия в ассортиментной группе; оценка перспектив сбыта; установление цены);

2) формирование требований к товару и выбор аналога для сравнения;

3) определение перечня параметров, подлежащих сравнению, их значений и весовых коэффициентов;

4) расчет индексов конкурентоспособности.

Единичные параметрические индексы показывают соотношение оцениваемых параметров планируемого к производству изделия и его аналога и рассчитываются по формуле:

Ппл.i
Ип.е.i = ————

Пан.i
где  Ип.е.i – единичный параметрический индекс i-го параметра;

Ппл.i – значение i-го параметра оцениваемого изделия;

Пан.i – значение i-го параметра изделия-аналога. Параметры оцениваются в натуральных, стоимостных или условных измерителях.

Сводные параметрические индексы рассчитываются отдельно по качественным и экономическим показателям по формуле:

n
Σ Ппл.i · аi
i=1

Ип.св. = —————

n
Σ Пан.i· аi
i=1

где  Ип.св. – сводный параметрический индекс;

аi         – весовой коэффициент значимости параметра. Параметры оцениваются в баллах.

Решение о включении изделия в план производства принимается на основе анализа интегрального показателя относительной конкурентоспособности.

Ип.св.кач.
Ии. = ————

Ип.св.эк.
где  Ии.             – интегральный индекс относительной конкурентоспособности;

Ип.св.кач. – сводный параметрический индекс по качественным показателям;

Ип.св.эк.  – сводный параметрический индекс по экономическим показателям.

Если Ии. > 1, то читается, что оцениваемый товар превосходит аналог, если Ии. < 1, то наоборот и если Ии. = 1, то товары находятся на одном уровне.

4.2.5  Планирование цены

Процесс ценообразования осуществляется в 4этапа:

1) выявление ценообразующих факторов (рыночная среда, государство, потребители, научно-технический прогресс и др.);

2) постановка целей ценообразования (максимизация прибыли, выживание, лидерство фирмы на рынке и др.);

3) выбор метода ценообразования;

4) разработка ценовой стратегии и установление цены.









Рисунок 4.14 – Методы ценообразования и область их применения

Ценовая стратегия зависит от степени новизны товара. Для товаров, уже известных на рынке, цены устанавливаются одним из вышеперечисленных методов. Для новых товаров разработано несколько базовых стратегий ценообразования:

1. стратегия проникновения на рынок;

2. стратегия снятия сливок.

4.2.6  Прогнозирование объема продаж

При прогнозировании объема продаж используются методы экспертных оценок и экономико-математического моделирования.

При применении экспертных методов дается три вида прогнозов: оптимистический (О), пессимистический (П) и вероятный (В). Прогнозируемый объем продаж (ОПпр.) может быть определен по формуле:

О + 4В + П

ОПпр. = ——————,
6

затем рассчитывается доверительный интервал (ДИ) прогнозируемого объема продаж:

2 · (О – П)

ДИ = ОПпр. ±  —————

6

При использовании экономико-статистических моделей устанавливаются количественные характеристики связи и взаимозависимости объема продаж от других факторов, составляется соответствующее уравнение регрессии.

Объем продаж промежуточным потребителям может быть рассчитан на основе прогноза развития отрасли-потребителя, изменения технологии и норм расхода потребляемой продукции.

Объем продаж конечным потребителям может быть рассчитан по доле рынка фирмы:

Др.
ОПпр. = Ер. · Ир. · ———

 100

где  Ер.  – емкость целевого рынка в натуральном выражении;

Ир. – индекс роста рынка в базовом периоде;

Др. – прогнозируемая доля рынка предприятия в процентах.

Объем продаж предметов потребления может быть рассчитан исходя из рациональных норм потребления, прогноза инфляции, доходов населения, доли рынка предприятия.

4.2.7  Содержание и основные показатели плана производства

Планирование производства представляет собой процесс разработки и обоснования направлений производственной деятельности, установления объемов и сроков производства различных видов продукции.
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Рисунок 4.15 – Система показателей плана производства

Объем реализованной продукции (РП) рассчитывается по формуле:

РП = ТП + ОСнач. – ОСкон. + ООнач. – ООкон.
где  ТП                    – плановый объем товарной продукции;

ОСнач. и ОСкон. – остатки продукции на складе на начало и на конец планового периода соответственно;

ООнач. и ООкон. – остатки отгруженной, но не оплаченной продукции на начало и на конец планового периода соответственно.

Товарная продукция включает в себя стоимость:

· запланированных к выпуску готовых изделий;

· полуфабрикатов и комплектующих, предназначенных для реализации на сторону или для нужд собственного капитального строительства и непромышленных подразделений;

· работ и услуг непромышленного характера, выполненных по заказам со стороны или для нужд собственного капитального строительства и непромышленных подразделений;

· продукции вспомогательных и обслуживающих производств, отпускаемой на сторону или для нужд собственного капитального строительства и непромышленных подразделений;

· стоимость капитального ремонта.

Валовая продукция (ВП) учитывает объем незавершенного производства (НП) на начало и конец планового периода.

ВП = ТП + НПкон. - НПнач.
Валовой оборот определяется как сумма стоимости продукции, работ и услуг всех подразделений предприятия.







Рисунок 4.16 – Этапы планирования производства "от достигнутого"
4.2.8  Планирование производственной мощности

Производственная мощность – это максимально возможный годовой объем выпуска продукции в запланированном ассортименте при полном использовании всех ресурсов на основе передовой организации труда и производства.
















Рисунок 4.17 – Виды производственной мощности и факторы, оказывающие влияние на ее величину

Теоретическая (паспортная) производственная мощность предприятия показывает максимальный выход продукции в идеальных условиях.

Практическая производственная мощность определяет максимальный объем производства с учетом допустимых или неизбежных потерь рабочего времени, связанных с ремонтом оборудования и режимом работы предприятия.

Нормальная мощность характеризует средний уровень производства, достаточный для удовлетворения спроса и финансирования деятельности предприятия в течение ряда лет.

Входная производственная мощность (ПМн.) – это мощность на начало, а выходная – на конец планового периода.                             

Среднегодовая производственная мощность (ПМср.год.), на основе которой осуществляется планирование, рассчитывается по формуле:

ПМвв. · Твв.        ПМвыв. · Твыв.
ПМ ср.год. = ПМн. + ——————  -  —————

12                         12

где  ПМвв. и ПМвыв.– вводимая и выводимая в течение года производственная мощность соответственно;

Твв. и Твыв.         – время действия (бездействия) введенных (выведенных) мощностей.

Производственная мощность рассчитывается по мощности ведущих цехов в следующей последовательности:

1. Мощность машин, агрегатов

ПМмаш. = Фвр.пл. · Пр

где  Фвр.пл. – годовой плановый фонд времени работы оборудования, час.;

Пр       – производительность оборудования.

Фвр.пл. = Фвр.реж. - Трем.

где Фвр.реж. – годовой режимный фонд времени работы оборудования, час.;

Трем. – затраты времени на ремонт, наладку, перемещение оборудования, час.

Фвр.реж. = (Дк. – Дн.) · tср.сут.

где Дк. и Дн. – количество календарных и нерабочих дней в году соответственно;

tср.сут. – среднее количество часов работы оборудования в сутки с учетом сокращенной продолжительности смен.

2.  Мощность участка с однотипным оборудованием:

ПМуч. = ПМмаш. · Кмаш. · Кн.в.

где  Кмаш. – количество машин;

Кн.в. – коэффициент выполнения норм выработки.

- предметно-замкнутый участок с различным оборудованием: строится диаграмма мощностей по группам оборудования

Рисунок 4.18 – Последова-                    

тельность расчета произ-               3, 4. Мощность цеха и предприятия рассчиты-

водственной мощности                        вается по диаграмме мощностей (рисунок 4.19)
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Рисунок 4.19 – Диаграмма производственных мощностей

Если в производстве используются процессы, основанные на ручном труде, для расчета производственной мощности используется трудоемкость изделий.

4.2.9  Разработка производственной программы

Производственная программа представляет собой развернутый план производства, соответствующий производственной мощности и характеризующий объем, ассортимент, качество, а также сроки выпуска продукции в разрезе подразделений предприятия.

При разработке производственной программы планы подразделений основного производства составляются цепным методом в порядке, обратном ходу технологического процесса, начиная с выпускного цеха.

Распределение плана по срокам производства осуществляется на основе:

· количества рабочих дней в плановом периоде;

· сроков поставки продукции потребителям;

· обеспечения равномерной загрузки подразделений;

· сроков внедрения и снятия с производства изделий;

· сезонности и сменности работы.

4.3     Планирование материально-технического обеспечения

4.3.1  Объекты и задачи плана материально-технического обеспечения

объекты                                                                                         задачи

















Рисунок 4.20 – Объекты и задачи планирования материально-технического обеспечения

4.3.2  Планирование потребности в материальных ресурсах

Определение потребности в сырье и материалах для производства продукции (Пм.) осуществляется, как правило, методом прямого счета исходя из норм их расхода на единицу продукции и планируемого объема производства:

n
Пм. = Σ Нi · Впр.пл.i
i=1
где Нi – норма расхода сырья (материала) на выпуск i-го изделия.

При широком ассортименте выпускаемой продукции потребность в сырье и материалах может быть рассчитана по изделию - типовому представителю, норма расхода сырья и материалов на производство которого наиболее полно отражает их расход на всю представляемую им группу продукции.

Потребность в материалах на незавершенное производство (ПНП) рассчитывается исходя из норм их расхода (Нi) и планируемых остатков незавершенного производства на начало и конец планируемого периода (НПн.i и НПк.i) в зависимости от стадии производственного цикла (i):

n
ПНП = Σ (НПк.i  - НПн.i) · Нi
i=1
Потребность в топливе и энергии на технологические цели определяется аналогично потребности в сырье и материалах для производства продукции.

Потребность в электроэнергии для работы оборудования, систем вентиляции, освещения зависит от их мощности, коэффициента использования и времени работы.

Потребность в тепловой энергии для отопления зависит от объема помещений, их тепловых характеристик, разницы температур внутри и снаружи здания, длительности отопительного периода.

4.3.3  Планирование запасов материальных ресурсов

Норма запасов  материально-технических ресурсов в днях (Нз.дн.) определяется как совокупность норм следующих запасов:

· норма транспортного запаса определяется расчетным временем доставки от поставщиков (Нтр.);

· норма подготовительного запаса определяется расчетным или нормативным временем разгрузки, приемки, складирования (Нподг.);

· норма технологического запаса определяется нормативным временем подготовки материала к производству (Нтехн.);

· норма текущего запаса определяется умножением среднесуточной нормы потребления на количество дней между двумя очередными поставками (Нтек.);

· норма страхового запаса определяется расчетным временем отклонения от нормального срока поставок (Нстр.).

Нз.дн. = Нтр. + Нподг. + Нтехн. + Нтек. + Нстр.
Норма запаса j-го вида материально-технических ресурсов в натуральном выражении (Нз.н.j) определяется по формуле:

Нз.дн.j · Пм.j
Нз.н.j = ————

Дпл.

где Дпл. – количество дней в планируемом периоде.

4.3.4  Планирование покрытия потребностей в ресурсах и свод плана

Основными источниками покрытия потребности предприятия в материально-технических ресурсах являются:

1) Ожидаемые остатки материалов на начало планируемого периода. Рассчитываются исходя из фактического наличия ресурсов на складах на момент разработки плана, ожидаемого поступления и расхода до конца года.

2) Мобилизация внутренних ресурсов за счет уменьшения отходов, норм расхода ресурсов, сокращения их потерь и других мероприятий.

3) Приобретение ресурсов.

По каждому виду материально-технических ресурсов разрабатывается баланс (таблица 4.2), в котором показываются потребности в ресурсе по направлениям использования и источники их покрытия.

Таблица 4.2 – Баланс i-го материального ресурса

	Потребность
	Количество
	Источники покрытия
	Количество

	1. Основное производство
	
	1.Ожидаемый остаток на начало планируемого периода
	

	2. Незавершенное производство
	
	2. Мобилизация внутренних ресурсов
	

	3. Образование запасов
	
	3.  Приобретение ресурсов
	

	4. Капитальное строительство
	
	4. Собственное производство
	

	5. Ремонтно-эксплуатационные нужды
	
	5.  Прочие источники
	

	6. Прочие потребности
	
	
	

	Итого
	
	Итого
	


План материально-технического обеспечения рассматривает также поставки ресурсов в разрезе поставщиков в натуральном и стоимостном выражении.

Сводная форма плана включает в себя перечень ресурсов, величину их остатков на начало периода и запасов, потребности по направлениям использования и источники удовлетворения этих потребностей.

4.4     Планирование труда, заработной платы и социального развития

4.4.1  Задачи и содержание плана по труду и зарплате














Рисунок 4.21 – Структура и задачи плана по труду и заработной плате

4.4.2  Планирование повышения производительности труда

Производительность труда характеризует эффективность затрат живого труда и определяется количеством продукции, выпускаемой одним работником в единицу времени.





Рисунок 4.22 – Показатели оценки производительности труда

Годовая (месячная) выработка (Вгод.нат. или ПТгод.нат.) рассчитывается по формуле:

Впр.год.
Вгод.нат. = ПТгод.нат.  = ————

Чср.сп.
где  Впр.год.– годовой (месячный) выпуск продукции в натуральном выражении;

Чср.сп.    – среднесписочная численность работающих.

Дневная выработка определяется как

Впр.год.
Вдн.нат.= ———

Фвр.яв.
где  Впр. год.– годовой выпуск продукции в натуральном выражении;

Фвр.яв.     – явочный фонд рабочего времени.

Часовая выработка определяется по формуле:

Впр.год.
Вчас.нат.= ———

Фвр.э.
где  Впр.час.– часовой выпуск продукции в натуральном выражении;

Фвр.э.    – эффективный фонд рабочего времени.

При выпуске однородной продукции выработка измеряется в натуральных, а при выпуске разнородной продукции – в стоимостных показателях. При расчете выработки в стоимостном выражении (Вст.) в числителе приведенных формул используется показатель объема товарной продукции (ТП) за соответствующий период времени.

Нормативная трудоемкость единицы продукции (Тнорм.) определяется по формуле:

tнорм.                             tнорм.
Тнорм. = ———   или  Тнорм. = ———

Впр.                             ТП

где tнорм. – сумма затрат нормированного времени на выпуск продукции.

Полная трудоемкость может быть рассчитана как

Тнорм.
Тполн. = —————

Уосн. · Кн.в.
где  Уосн. – удельный вес основных производственных рабочих в общей численности работающих.

Основными методами планирования повышения производительности труда являются метод прямого счета и по технико-экономическим факторам.

Планирование повышения производительности труда по технико-экономическим факторам производится в следующей последовательности:

1) Определяется среднесписочная численность работающих в планируемом периоде (Чср.сп. пл.) при производительности труда в базовом периоде (ПТф.):

ПТф.                   Впр.пл.
Чср.сп. пл. = ———

ПТф.
2) Рассматриваются технико-экономические факторы повышения производительности труда (i = 1…n), по каждому из которых определяется относительная экономия численности работающих (Э1…Эn). Экономия по всем факторам суммируется (Эч.):

Эч. = Э1 + Э2 + … + Эn
3) Определяется прирост производительности труда:

Эч.
∆ПТ = ————— · 100%

ПТф.                   
Чср.сп. пл. - Эч.
Таблица 4.3 – Основные факторы повышения производительности труда и
расчет их влияния

	Факторы (i)
	Расчет экономии численности (Эi)

	1. Структурные сдвиги в производстве:

- изменение объема производства (ОП);

- изменение структуры выпускаемой продукции (ассортимента).


	ПТф.                   
Эоп = Чср.сп. пл. · (Iоп – Iч.)

где  Iоп – индекс изменения ОП;

Iч. – индекс изменения численности работающих (кроме основных производственных рабочих).

ПТф.                   
Чср.сп. пл. · (tф. – tпл.) · ТПпл.
Эа. = ———————————

Фвр.э. · Кн.в. 
где tф. и tпл. – удельная трудоемкость ТП в нормо-часах фактическая и плановая;

Фвр.э. – эффективный фонд рабочего времени.


Продолжение таблицы 4.3

	2. Повышение технического уровня производства:

- механизация и автоматизация производственных процессов;

- модернизация оборудования;

- изменение конструкции и технических характеристик изделий;

- повышение качества продукции;

- улучшение использования материальных ресурсов.
	Экономия достигается за счет:

а) снижения нормативной трудоемкости выпускаемой продукции:

(t0 – t1) · Впр.пл. · Кс.д.
Этр. = ——————————

Фвр.э. · Кн.в. 
где t0 и t1 – трудоемкость единицы продукции до и после внедрения мероприятия;

Кс.д. =    Д1 / Фвр.пл. -  коэффициент срока действия (Д1, дней) мероприятия;

б) снижения потерь от брака:

Брф. – Брпл  

Этр. = —————— · Ч ср.сп. осн.р. ф.
100

где Брф. и Брпл – фактический и плановый удельный вес потерь от брака в себестоимости продукции;

Ч ср.сп. осн.р. ф. – фактическая численность основных производственных рабочих.



	3. Совершенствование организации производства и труда:

- совершенствование системы управления производством;

- увеличение норм выработки и зон обслуживания;

- сокращение потерь рабочего времени;

- сокращение потерь от брака;

- уменьшения числа рабочих, не выполняющих нормы выработки.
	Экономия достигается за счет:

а) сокращения внутрисменных потерь времени:

ПТф.                   
Чср.сп. пл. · Уосн.      Пр.вр. ф. - Пр.вр. пл.
Эвнутрисм. = ——————  ·  ——————

100                100 - Пр.вр. пл. 
где Пр.вр. пл. и Пр.вр. пл. – фактические и плановые внутрисменные потери рабочего времени.

б) снижения количества рабочих, не выполняющих нормы выработки:

ПТф.                   
Чср.сп. пл. · Уосн.      Пв.н.в. пл. - Ун.ф.
Эн.в. = ——————  ·  ——————

100                        100

где  Пв.н.в. пл.  – плановый процент повышения уровня выполнения норм не выполняющими их рабочими;

Ун.ф. – удельный вес не выполняющих нормы в общей численности рабочих-сдельщиков.

в) повышения квалификации, интенсивности труда:

ПТф.                   
(Кн.в.пл./Кн.в.ф.- 1) · Чср.сп. пл. · Усд.пл.
Экв. = ——————————————

100

где  Усд.пл.  – плановый удельный вес рабочих-сдельщиков в общей численности работающих.




4.4.3  Планирование численности персонала

Планирование численности персонала осуществляется, как правило, методом прямого счета по категориям персонала исходя из баланса рабочего времени одного работника.

Таблица 4.4 – Показатели рабочего времени

	Наименование


	Ед.

изм.


	Расчет

	1. Календарный фонд времени
	дни
	Фвр.к. =   365



	2. Номинальный фонд времени
	дни
	Фвр.н. =  Фвр.к. – выходные дни – праздничные дни



	3. Явочный фонд времени
	дни
	Фвр.яв. =  Фвр.н. – невыходы на работу по уважительным причинам (отпуска, сокращенная рабочая неделя, неявки по болезни, выполнение государственных обязанностей)



	4. Эффективный (полезный) фонд времени
	часы
	Фвр.э. =  Фвр.яв. – внутрисменные потери (сокращенные часы работы в предпраздничные дни, сокращенный рабочий день занятых на тяжелых и вредных работах, подростков)




Планирование численности рабочих осуществляется на основе трудоемкости производственной программы (Тнорм.):

Тнорм.
Чраб. = ———

Фвр.э.
Если выпускается однородная продукция, численность рабочих можно определить по нормам выработки (Нв.):

Впр.пл. 
Чраб. = ———

Нв. · Фвр.э.
Численность рабочих, необходимых для эксплуатации машин, агрегатов, аппаратов, определяется по нормам обслуживания (Но.):

Км. · Ксм.· Кпр.
Чраб. = ——————

Но. 

где  Км.   – количество машин;

Ксм – количество рабочих смен в сутки; 

Кпр.– коэффициент приведения явочной численности к списочной;

Фвр.н.
Кпр. = ———

Фвр.яв.
Планирование численности вспомогательных рабочих может производиться исходя из количества рабочих мест (Кр.м.):

Чраб. = К р.м. · Ксм.· Кпр.
Планирование численности руководителей, специалистов и служащих осуществляется, как правило, исходя из количества рабочих мест на основе организационной структуры управления и штатного расписания. Также могут использоваться и другие методы: на основе трудоемкости управления (расчет аналогичен расчету потребности рабочих); на основе нормативов численности по функциям управления (по каждой функции определяются основные факторы, влияющие на численность, и устанавливаются функциональные зависимости).
При планировании численности персонала устанавливается также дополнительная потребность в работниках, учитывающая возможность их выбытия под влиянием естественных или социальных факторов.

Численность промышленно-производственного персонала может также планироваться укрупненным методом с использованием следующей формулы:
ЧППП пл. = ЧППП баз.· Iоп - Эч.
где ЧППП пл. – плановая численность промышленно-производственного персонала;

Iоп        – индекс изменения объема производства;

Эч. –       экономия численности работающих.
4.4.4  Планирование оплаты труда

При планировании оплаты труда определяется фонд заработной платы и средняя заработная плата по категориям персонала.

Используются несколько методов планирования фонда заработной платы (ФЗП):

1) Укрупненный

ФЗПпл. = ФЗПф. · Iоп  ± Эч. · ЗПср.ф.
где ЗПср.ф. – среднегодовая фактическая заработная плата одного работника.

2) Прямого счета
n
ФЗПпл.=  Σ ЗП ср.пл.i · Ч ср.пл.i 
i=1
где ЗП ср.пл.i – среднегодовая плановая зарплата работников i-й категории персонала;

Чср.п.л.i – среднегодовая плановая численность работников i-й категории персонала.
3) Нормативный 

ФЗПпл. = ОПпл. · НЗП
где  ОПпл. – плановый объем производства в нормо-часах или рублях;

НЗП    – плановый норматив затрат зарплаты на 1 рубль или нормо-час продукции.

4) Поэлементный метод предполагает подробный расчет зарплаты для различных категорий работников с учетом характера их работы и форм оплаты труда.

Для рабочих рассчитывается часовой, дневной, месячный, квартальный и годовой фонд заработной платы (таблица 4.5).

Таблица 4.5 – Состав заработной платы рабочих

	Наименование
	Состав



	1. Часовой фонд заработной платы
	- оплата за отработанное время повременщиков;

- оплата по сдельным расценкам;

- премии по сдельной и повременной системе;

- оплата за работу в вечернее и ночное время;

- доплаты за обучение учеников, руководство бригадой

	2. Дневной фонд заработной платы
	Часовой фонд зарплаты +

- доплата за сокращенный рабочий день подросткам;

- оплата перерывов в работе кормящим матерям;
- оплата плановых простоев при многостаночном обслуживании

	3. Месячный (квартальный, годовой) фонд заработной платы
	Дневной фонд зарплаты +

- оплата отпусков;

- вознаграждение за выслугу лет;

- выплата выходных пособий;

- выплата зарплаты командированным рабочим;

- оплата времени выполнения государственных обязанностей


Основная заработная плата сдельщиков и повременщиков является главной составной частью часового фонда заработной платы рабочих.

Для сдельщиков:

n
ФЗПсд. = Σ Впр.пл.i · рi 
i=1
где  Впр.пл.i – плановый выпуск i-го вида продукции;

рi              – расценка за выпуск i-го вида продукции.

или ФЗПсд. = Тнорм.· ТСср.час. 
где ТСср.час. – среднечасовая тарифная ставка.

Для повременщиков:

ФЗПповр. = ТСср.час. · Чраб. · Фвр.э.
Затем рассчитывается приработок (при перевыполнении норм выработки) и доплаты часового фонда заработной платы рабочих.

Дополнительная зарплата рабочих может быть рассчитана методом прямого счета по каждому виду доплат или укрупненным методом исходя из дополнительной зарплаты отчетного периода. Тогда плановый фонд зарплаты рабочих определяется по формуле:

ФЗПраб.пл. = ФЗПосн.пл. + ФЗПдоп.ф.
Плановый фонд заработной платы руководителей, специалистов и служащих на практике чаще всего рассчитывается на основе штатного расписания, размеров должностных окладов и систем премирования.

4.4.5. Планирование социального развития

План социального развития предприятия представляет собой систему мероприятий, направленных на удовлетворение материальных и духовных потребностей персонала, улучшение условий труда и отдыха.

Таблица 4.6 – Содержание плана социального развития предприятия

	Раздел
	Содержание (мероприятия)



	1. Совершенствование социально-демографической структуры персонала
	· сокращение численности работников, занятых ручным, тяжелым физическим и монотонным трудом, на работах с вредными условиями труда;

· сокращение текучести кадров;

· улучшение профессионально-квалификационной структуры персонала;

· повышение уровня образования;

· переподготовка и повышение квалификации кадров.

	2. Улучшение условий труда и охраны здоровья персонала
	    улучшение:

· санитарно-гигиенических;

· психофизиологических;

· санитарно-бытовых;

· технических условий труда;

· условий безопасности труда.

	3. Улучшение социально-культурных и жилищно-бытовых условий работников и их семей
	· строительство жилья и объектов коммунально-бытового обслуживания;

· развитие материально-технической базы учреждений культуры, образования, детских дошкольных учреждений;

· укрепление физкультурно-оздоровительной базы;

· совершенствование медицинского, транспортного и других виды обслуживания.

	4. Воспитание личности, повышение трудовой и общественной активности персонала
	· нравственное, правовое, экономическое, эстетическое воспитание работников;

· работа секций, кружков, других неформальных объединений;

· организация коллективных мероприятий, сплачивающих персонал.


4.5     Планирование себестоимости продукции

4.5.1  Понятие себестоимости и состав включаемых в нее затрат

Себестоимость продукции (работ, услуг) представляет собой стоимостную оценку используемых в процессе производства природных ресурсов, сырья, материалов, топлива, энергии, основных фондов, нематериальных активов, трудовых ресурсов, а также других затрат на производство и реализацию продукции.

виды






показатели                                                                              функции







Рисунок 4.23 – Основные элементы системы планирования себестоимости

Цеховая себестоимость – это сумма затрат на изготовление продукции в данном цехе.

Производственная себестоимость включает все затраты от начальной операции производственного процесса до сдачи готовой продукции на склад. По этой себестоимости оцениваются незавершенное производство, полуфабрикаты собственного производства и готовая продукция.

Полная себестоимость включает производственные и коммерческие расходы, т.е. расходы по сбыту продукции.

Нормативная себестоимость – это максимально допустимые затраты на производство и сбыт продукции при научно обоснованных нормах расхода живого и овеществленного труда.

Плановая себестоимость – это затраты, предусмотренные в плановом периоде. Они зависят от уровня развития техники и технологии, плановых норм расхода живого и овеществленного труда.

Фактическая себестоимость – это затраты, фактически сложившиеся в отчетном периоде.

Состав затрат, включаемых в себестоимость, определяется Основными положениями по составу затрат, включаемых в себестоимость продукции, которые обеспечивают единообразное определение состава затрат на предприятиях, организациях и учреждениях независимо от вида деятельности, форм собственности и ведомственной подчиненности.

Основные затраты, включаемые в себестоимость продукции:

- затраты, непосредственно связанные с производством продукции, обусловленные технологией и организацией производства;

- затраты,  связанные с использованием природного сырья (рекультивация земель, платы за древесину, а также платы за воду в пределах лимитов);

- затраты на подготовку и освоение производства;

- затраты некапитального характера, связанные с совершенствованием технологии и организации производства, улучшением качества продукции;

- затраты на обслуживание производственного процесса (по его обеспечению средствами и предметами труда; поддержанию основных производственных фондов в рабочем состоянии; обеспечению выполнения санитарно-гигиенических требований, противопожарной и сторожевой охраны);

- затраты по обеспечению нормальных условий труда и охраны труда;

- платежи за добычу природных ресурсов и выбросы загрязняющих веществ в окружающую среду в пределах установленных лимитов;

- затраты, связанные с управлением производством;

- затраты, связанные с подготовкой и переподготовкой кадров;

- выплаты за не проработанное на производстве (неявочное) время (оплата отпусков, компенсация за неиспользованный отпуск и т.д.);

- обязательные отчисления от всех видов оплаты труда работников в фонд социальной защиты населения и государственный фонд содействия занятости;

- плата по процентам за краткосрочные кредиты (кроме процентов по просроченным и отсроченным кредитам);

- затраты, связанные с реализацией продукции;

- затраты на воспроизводство основных производственных фондов, включаемые в себестоимость продукции в форме амортизационных отчислений;

- налоги, сборы, платежи и другие обязательные отчисления, производимые в соответствии с установленным законодательством порядком;

- другие виды затрат, включаемые в себестоимость продукции в соответствии с установленным законодательством порядком.     

4.5.2  Классификация затрат



в зависимости от способа включения в себестоимость


в зависимости от связи с объемом производства


в зависимости от степени обобщения


в зависимости от характера участия в производственном процессе


в зависимости от времени возникновения и отнесения на себестоимость





Рисунок 4.24 – Классификация затрат, включаемых в себестоимость продукции

Под прямыми понимаются затраты, связанные с производством отдельных видов продукции и относимые непосредственно на эту продукцию по прямому признаку (сырье и основные материалы, покупные изделия и полуфабрикаты, основная заработная плата производственных рабочих).

Косвенными считаются затраты, связанные с производством нескольких видов  продукции и распределяемые между ними пропорционально принятой базы (расходы по содержанию и эксплуатации оборудования (далее РСЭО), цеховые и общезаводские расходы).

К условно-постоянным относятся затраты, абсолютная величина которых при изменении объема производства изменяется незначительно:

- общепроизводственные расходы (кроме РСЭО);

- общехозяйственные расходы (за исключением налогов и отчислений);

- коммерческие расходы (кроме расходов на тару, упаковку и транспортировку продукции).

Переменные расходы связаны непосредственно с производственным процессом и находятся в прямой зависимости от объемов выпускаемой продукции. К ним относятся расходы на:

- сырье и материалы;

- покупные  комплектующие изделия, полуфабрикаты и услуги производственного характера;

- возвратные отходы;

- топливо и энергию на технологические цели;

- оплату труда производственных рабочих;

- отчисления в бюджет и внебюджетные фонды от средств на оплату труда;

- износ инструментов и приспособлений целевого назначения;

- общепроизводственные расходы в части РСЭО;

- потери от брака;

- гарантийный ремонт и обслуживание продукции и отчисление во внебюджетный фонд НИОКР и централизованный инвестиционный фонд;

- налоги, отчисления, платежи, включаемые в общепроизводственные и общехозяйственные расходы;

- тару, упаковку, транспортировку, включаемые в коммерческие расходы.

Элементными (простыми) являются однородные по своему экономическому содержанию затраты (сырье, материалы, заработная плата, отчисления на социальное страхование, амортизационные отчисления).

Комплексные (сложные) затраты состоят из нескольких экономических элементов. К ним относятся РСЭО, цеховые, общезаводские, внепроизводственные, потери от брака, расходы по освоению новых изделий, транспортные.

К основным относятся технологически неизбежные расходы, непосредственно связанные с изготовлением продукции (затраты на сырье, материалы, топливо, энергию, на технологические цели, заработная плата производственных рабочих и отчисления на социальное страхование, РСЭО).

К накладным относятся затраты, связанные с организацией, управлением, технологической подготовкой производства и его обслуживанием (цеховые и общезаводские расходы).

Под расходами текущего периода понимаются расходы, связанные с производством и реализацией продукции данного периода.

К расходам будущих периодов относятся такие затраты, которые хотя и возникают в данном периоде, но подлежат погашению в следующих отчетных периодах путем отнесения на издержки производства или обращения в течение срока, к которому они относятся, но не более пяти лет. Это расходы:

- по неравномерно произведенному ремонту основных средств;

- по взносам арендной платы за последующие периоды;

- по подготовительным к производству работам в сезонных отраслях;

- по освоению новых предприятий, производств, установок и агрегатов.

Предстоящими являются расходы, включаемые в себестоимость отчетного периода путем резервирования (расходы на оплату отпусков).

4.5.3  Группировка затрат при планировании

В целях эффективного управления затратами их планирование должно быть организовано так, чтобы была возможна группировка затрат по ряду направлений (рисунок 4.25).



по видам производств 


по видам (группам) продукции


 …

по структурным подразделениям
 
 …

по экономическим элементам


по статьям калькуляции



Рисунок 4.25 – Группировка затрат при планировании себестоимости

Основной классификационной группировкой затрат при планировании является группировка по видам расходов – элементам  и статьям затрат.

По элементам группируются затраты, однородные по их экономическому содержанию (материальные, трудовые), а также затраты, имеющие характер комплексных денежных платежей (отчисления и прочие затраты).

Группировка затрат по статьям осуществляется в зависимости от их функциональной роли в производственном процессе: затраты, вызванные производственным потреблением ресурсов, и затраты, связанные с организацией, обслуживанием, управлением и сбытом.

Перечень статей затрат, их состав и методы распределения по видам продукции, а также порядок оценки остатков незавершенного производства определяется отраслевыми методическими рекомендациями по вопросам планирования, учета и калькулирования себестоимости продукции с учетом характера и структуры производства.

4.5.4  Содержание и порядок планирования себестоимости

План по себестоимости продукции представляет собой систему технико-экономических расчетов, которые определяют величину затрат на производство и сбыт каждого вида выпускаемой и всей товарной продукции.

Целью планирования себестоимости является достижение минимального уровня затрат на изготовление и реализацию продукции достаточного качества, увеличение объема прибыли и уровня рентабельности.














Рисунок 4.26 – Формирование и использование плана по себестоимости

В планировании себестоимости продукции на промышленных предприятиях используются два метода: нормативный и расчет себестоимости по важнейшим технико-экономическим факторам.

Нормативный метод заключается в составлении калькуляций отдельных видов продукции и сметы затрат на производство и применяется при составлении развернутых годовых планов.

В основе планирования себестоимости по важнейшим технико-экономическим факторам лежит количественный анализ зависимости между производственными затратами и различными изменениями в объеме производства, структуре продукции, технологии, организации труда и производства. Он используется на стадии разработки проектов перспективных и годовых планов.












Рисунок 4.27 – Последовательность разработки плана по себестоимости

4.5.5  Калькулирование себестоимости единицы продукции

Расчет себестоимости единицы продукции называется калькулированием, а документ, в котором оформляется этот расчет – калькуляцией.

Нормативная калькуляция – это себестоимость изделия, рассчитанная на основе технически обоснованных норм и нормативов расхода живого и овеществленного труда на определенную дату.

Плановая калькуляция может быть равна, выше или ниже нормативной, так как в плановом периоде нормы расхода живого и овеществленного труда могут быть выше или ниже тех, которые были учтены на стадии разработки нормативной калькуляции. Она разрабатывается, как правило, на год, а в отдельных случаях – на квартал.

Плановая калькуляция отдельных видов продукции представляет собой расчет затрат по калькуляционным статьям расходов на производство единицы соответствующего вида продукции в планируемом периоде. Она составляется на основе прямых затрат по нормативной калькуляции данного изделия на начало планируемого года с учетом изменения этих затрат, обусловленного планируемыми организационно-техническими мероприятиями.

Калькулирование предполагает наличие следующих норм и нормативов:

1. по живому труду – норм трудоемкости и заработной платы на единицу продукции; норм обслуживания;

2. по средствам труда – норм амортизации основных фондов; нормативов затрат на их ремонт и обслуживание; норм расхода инструмента, специальных приспособлений, малоценных и быстроизнашивающихся предметов;

3. по предметам труда – норм расхода сырья, материалов, топлива, энергии, норм отходов и потерь в производстве;

4. по денежным средствам – налогов, отчислений, цен и тарифов.

Объектами калькулирования являются изделие, узел, деталь, 1 нормо-час, 1 рубль товарной продукции.

Прямые затраты определяются по изделиям исходя из норм расхода, цен на материалы. Заработная плата производственных рабочих исчисляется по установленным нормам и расценкам на основе технологических норм с учетом премий.

Расходы по обслуживанию производства и управлению включаются в калькуляции в соответствии со сметами этих расходов и принятой методикой их распределения.

Общепроизводственные расходы относятся на себестоимость отдельных изделий пропорционально основной заработной плате производственных рабочих. РСЭО рекомендуется распределять между отдельными видами продукции на основе сметных ставок часа работы оборудования по его видам и количества часов работы на производство единицы изделия. Общехозяйственные расходы распределяются пропорционально расходам на оплату труда производственных рабочих либо пропорционально прямым материальным и трудовым затратам.

4.5.6  Планирование снижения себестоимости продукции

Снижение себестоимости продукции планируется по двум показателям:

1) себестоимости сравнимой продукции;

2) затратам на 1 рубль продукции.

К сравнимой продукции относятся все виды продукции, производившиеся на предприятии в базисном году. При этом частичные изменения конструкции, технико-экономических параметров, комплектования или потребляемого при изготовлении сырья и материалов, если они не вызывают введения новой модели (типа) изделия или нового стандарта (технических условий), не являются основанием для отнесения к несравнимой продукции.

Экономия (удорожание) себестоимости сравнимой товарной продукции (Эс.ср.ТП) рассчитывается по формуле:

n
Эс.ср.ТП = Σ Впр.пл.i · (Сф.i  - Спл.i)

i=1
где Сф.i  и Спл.i – фактическая и плановая себестоимость i-го вида сравнимой товарной продукции.

Изменение себестоимости сравнимой товарной продукции (∆Сср.ТП) рассчитывается по формуле:

Эс.ср.ТП
∆Сср.ТП = ——————— · 100%

n
Σ Впр.пл.i · Сф.i
i=1
Планирование снижения затрат на 1 рубль товарной продукции производится в следующей последовательности:

1) Определяются затраты на 1 рубль товарной продукции отчетного периода (З1р.ТПф.):

СТПф.
З1р.ТПф. = ————

ТПф.
где  СТПф. – фактическая себестоимость товарной продукции;

ТПф. – фактический объем товарной продукции.

2) Рассчитывается себестоимость ТП планируемого года исходя из затрат отчетного года (СТПпл.Зф.):

СТПпл.Зф. = З1р.ТПф. · ТПпл.
где ТПпл. – плановый объем товарной продукции.

3) Рассматриваются технико-экономические факторы изменения затрат (i=1…n), по каждому из которых определяется экономия (удорожание) затрат (Э1…Эn), как это показано в таблице 4.7. Экономия по всем факторам суммируется (Эз.):

Эз. = Э1 + Э2 + … + Эn

4) Определяется себестоимость ТП планируемого года в ценах и условиях  отчетного года (СТПпл. усл.ф.):

СТПпл. усл.ф. = СТПпл.Зф. ± Эз.

5) Определяется плановая себестоимость ТП (СТПпл.):

СТПпл. = СТПпл. усл.ф. ± Эц.

где Эц. – экономия (удорожание) от изменения цен на потребляемые ресурсы.

6) Рассчитываются затраты на 1 рубль товарной продукции планируемого  периода (З1р.ТПпл.) и их снижение (удорожание) по сравнению с отчетным периодом (∆З1р.ТП):

СТПпл.
З1р.ТПпл. = ———

ТПпл.
З1р.ТПпл. - З1р.ТПф.
∆З1р.ТП = ——————— · 100%

З1р.ТПф.
Таблица 4.7 – Основные факторы экономии затрат и расчет их влияния

	Факторы (i)
	Расчет экономии затрат (Эi)



	1. Структурные сдвиги в производстве:

- относительное изменение условно-постоянных расходов (кроме амортизации), обусловленное изменением объема производства;


	СТПф. · Упост. · ∆ТП пл.
Эпост. = —————————

100 · 100

где Упост. – удельный вес условно-постоянных расходов в себестоимости ТП;

∆ТП пл. – планируемый темп прироста ТП.




Продолжение таблицы 4.7

	- улучшение использования основных фондов и связанное с этим относительное уменьшение амортизационных отчислений;

- изменение структуры производимой продукции.
	АОф.         АОпл.
Эаморт. = (———  - ———) · ТП пл.
ТПф.       ТПпл. 

где АОф. и АОпл. – фактическая и плановая сумма амортизационных отчислений.

n                                            n
ΣВпр.ф.i·Сф.i     ΣВпр.пл.i·Сф.i
i=1                                        i=1                                          n
Эстр.=(—————  -  ——————) · ΣВпр.пл.i·Цф.i
n                                            n                                        i=1
ΣВпр.ф.i·Цф.i     ΣВпр.пл.i·Цф.i
i=1                                        i=1

где Цф.i – фактическая цена i-го изделия.



	2. Повышение технического уровня производства:

- механизация и автоматизация производства;

- модернизация оборудования;

- изменение конструкции и характеристик изделий;

- повышение качества продукции;

- улучшение использования материальных ресурсов.

3. Улучшение организации производства и труда:

- совершенствование управления;

- улучшение организации труда;

- сокращение потерь от брака;

- ликвидация непроизводительных расходов.
	Экономия по 2-й и 3-й группе достигается за счет:

а) снижения материальных затрат:

Эаморт. = (Н0 · Ц0 - Н1· Ц1) · Впр.1
где Н0  и Н1 – норма расхода до и после внедрения мероприятия;

Ц0 и Ц1 – цена единицы ресурса до и после внедрения мероприятия;

Впр.1 – выпуск продукции, на которую расходуется ресурс, в натуральном выражении после внедрения.

б) снижения трудоемкости:

ЗПдоп.          ОЗП
Этр. = (t0 · ТС0 - t1· ТС1) · (1+ ——) · (1+ ——) · Впр.1
100             100   

где t0 и t1 – трудоемкость в нормо-часах до и после внедрения;

ЗПдоп. – средний процент дополнительной зарплаты;

ОЗП – процент отчислений от зарплаты.

в) высвобождения численности повременщиков:

ОЗП
Эповр. = Чвысв. · ЗПвысв. · (1+ ——) · М1
100   

где Чвысв. – численность высвобождаемых рабочих;

ЗПвысв. – их среднемесячная зарплата;

М1 – количество месяцев до конца года.



	4.Отраслевые факторы
	


4.5.7  Составление сметы затрат на производство

Сводная смета затрат на производство отражает общую сумму затрат, связанных с производственно-хозяйственной деятельностью предприятия, и структуру этих затрат по экономическим элементам.
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Рисунок 4.28 – Формирование полной себестоимости товарной продукции

4.6     Планирование финансов

4.6.1  Сущность и задачи планирования финансов

Планирование финансов на предприятии заключается в определении объема и направлений поступления и расходования денежных средств.
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Рисунок 4.29 – Финансовые взаимоотношения фирмы,

цель и задачи планирования финансов

4.6.2  Содержание и порядок разработки финансового плана

Финансовый план составляется в виде баланса доходов и расходов и состоит из следующих разделов:

1) доходы и поступления средств;

2) расходы и отчисления средств;

3) платежи в бюджет;

4) ассигнования из бюджета.


















Рисунок 4.30 – Последовательность разработки финансового плана

и используемые исходные данные

4.6.3. Планирование доходов и поступлений

Источники доходов и поступлений предприятия представлены на рисунке 4.31 (см. также рисунок 4.1).

Конечным финансовым результатом деятельности фирмы является прибыль, которая включает в себя прибыль от реализации продукции, прибыль от операционных доходов и расходов и прибыль от внереализационных доходов и расходов.















Рисунок 4.31 – Источники доходов и поступлений фирмы
Планирование прибыли от реализации (Пр.) может производиться:

1) Методом прямого счета по каждому виду продукции. В условиях нестабильности может быть неприемлемым.

2) С использованием данных, полученных при планировании себестоимости:

ТПпл. · (100 - З1р.ТПпл.)

Пр. = —————————

100

При планировании прибыли от операционных доходов и расходов рассчитывается результат от операций с имуществом фирмы, финансовых и некоторых других операций.

При планировании прибыли от внереализационных доходов и расходов рассматриваются возможности получения доходов от различной внереализационной деятельности.

Размер амортизационных отчислений рассчитывается исходя из восстановительной стоимости основных фондов и норм амортизационных отчислений.

Прирост устойчивых пассивов (остатка кредиторской задолженности, постоянно находящейся в распоряжении предприятия) целесообразно планировать в минимальных размерах.

4.6.4  Планирование расходов и отчислений

Конкретные направления и пропорции использования финансовых ресурсов определяются органами управления фирмы или его собственниками. 
















Рисунок 4.32 – Направления расходов и отчислений фирмы
При планировании финансов составляются сметы фондов накопления и потребления.

4.6.5  Свод и проверка финансового плана

Свод и проверка финансового плана осуществляются с целью выяснения и увязки объема доходов и расходов с определением источников финансирования и направлений использования средств.

При распределении доходов по направлениям использования на покрытие расходов в первую очередь направляются собственные средства. При их недостатке планируется привлечение средств из внешних источников.

Таблица 4.8 – Проверочная таблица финансового плана

	Источники средств

Направления

использования
	Прибыль
	Амортизация
	Прирост  устойчивых пассивов
	Средства от продажи активов
	Кредиты
	Другие источники
	Итого

	Налоги:
	
	
	
	
	
	
	

	- на недвижимость
	
	
	
	
	
	
	

	- на прибыль
	
	
	
	
	
	
	

	- …
	
	
	
	
	
	
	

	Фонд накопления
	
	
	
	
	
	
	

	- капиталовложения
	
	
	
	
	
	
	

	- прирост оборотных средств
	
	
	
	
	
	
	

	- …
	
	
	
	
	
	
	

	Фонд потребления
	
	
	
	
	
	
	

	- строительство объектов соцсферы
	
	
	
	
	
	
	

	- содержание объектов соцсферы
	
	
	
	
	
	
	

	- …
	
	
	
	
	
	
	

	Резервный фонд
	
	
	
	
	
	
	

	Дивиденды
	
	
	
	
	
	
	

	Благотворительность
	
	
	
	
	
	
	

	Прочие расходы
	
	
	
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	
	
	
	


Итоги по каждой статье затрат и в целом по предприятию должны быть равны сумме источников финансирования.

При достижении баланса показатели таблицы разносятся по соответствующим разделам финансового плана. Величина превышения доходов над расходами должна быть равна сумме превышения платежей в бюджет над ассигнованиями из бюджета и наоборот.

5     Планирование санации фирмы при банкротстве
5.1  Понятие, виды, причины и стадии банкротства
Экономическая несостоятельность – это устойчивая (длящаяся непрерывно в течение не менее 12 месяцев) неспособность должника исполнить в установленный срок свои обязательства перед кредиторами, работниками и по обязательным платежам.

Банкротство – это признанная судом экономическая несостоятельность, влекущая за собой установление особого правового и экономического статуса должника, проведение мероприятий по реструктуризации долгов, финансовому оздоровлению или ликвидации его предприятия.

Особенности правового и экономического статуса должника при банкротстве заключаются в:

· ограничении прав собственников и органов управления должника на управление бизнесом и распоряжение имуществом предприятия;

· возможности передачи функций управления предприятием должника специальному лицу – внешнему управляющему, работающему под контролем суда, кредиторов, работников и собственников предприятия;

· невозможности предъявления имущественных требований к должнику иначе как в процедурах банкротства;

· отсрочке исполнения и уменьшение суммы обязательств должника.

Целью проведения процедур банкротства является удовлетворение требований кредиторов при соблюдении интересов работников предприятия, государства и общества в целом посредством оздоровления должника, достижения мирового соглашения или ликвидации нежизнеспособного предприятия.
Виды банкротства:

· Несчастное банкротство. Наступает не по вине должника, а вследствие обстоятельств непреодолимой силы, не зависящих от его воли и действий (стихийные бедствия, политические потрясения, общий экономический кризис) и требует оказания специальных мер государственной поддержки или соответствующего ситуации щадящего отношения к предприятию.

· Неосторожное банкротство. Возникает как результат неэффективной деятельности предприятия, принятия рискованных решений. Обычный и самый распространенный в нормальной рыночной экономике вид банкротства.

· Ложное (фиктивное) банкротство, когда у должника, объявившего о банкротстве, в действительности имеются возможности удовлетворить требования кредиторов в полном объеме. Является уголовным преступлением.

· Преднамеренное банкротство. Наступает по вине  участников, собственников имущества должника или иных лиц, имеющих право давать обязательные для предприятия указания или возможность иным образом определять его действия.

Банкротство – крайнее проявление кризиса в развитии фирмы. Причины и последствия кризисов показаны на рисунке 5.1.

[image: image1]
Рисунок 5.1 – Причины и последствия кризисов и банкротства

К объективным причинам банкротства, не зависящим от воли и действий отдельных людей, компаний и правительств, относятся стихийные бедствия, другие неблагоприятные природные воздействия, а также закономерности экономического развития, проявляющиеся в его цикличности и наличии кризисов.

К субъективным причинам банкротства относят ошибочные, исходящие из неправильной оценки ситуации действия менеджмента фирмы. 

Под общими причинами банкротства понимают те из них, которые действуют в отношении всех фирм в рыночной экономике, обусловлены самой природой рынка, его стихийностью и риском предпринимательства.

Трансформация централизованной плановой социально-экономической системы в рыночную обусловливает наличие особенных причин, которые могут вызывать банкротство фирм.

Внешние по отношению к фирме факторы, оказывающие влияние на ее деятельность, являются наиболее опасными в связи с тем, что возможности оказания воздействия на них минимальны, а последствия их реализации могут быть разрушительными (см. §3.4).
Основные внутренние факторы банкротства (см. §§3.5, 3.6): организационные недостатки при создании фирмы; чрезмерно быстрое, торопливое расширение бизнеса без достаточного знания рынка, возможностей финансирования, не соответствующее спросу предложение продукции; грубые ошибки менеджмента на давно работающей фирме, самоуспокоенность, отсутствие критической точки зрения до тех пор, пока все в порядке, отсутствие долгосрочной концепции развития, перегруженность текущей работой, низкая квалификация управленческого персонала; недостаток собственного капитала; неэффективная хозяйственная деятельность; низкий уровень используемой техники, технологии и организации производства, неэффективное использование ресурсов и др.

Обычно экономическая несостоятельность наступает вследствие постепенного, достаточно длительного процесса взаимодействия ряда факторов в условиях отсутствия или недостаточности уделяемого высшим менеджментом внимания угрозам внешней среды и слабым сторонам деятельности фирмы.
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Рисунок 5.2 – Стадии кризиса и банкротства фирмы

5.2  Содержание и технология разработки плана санации

Санация – это процедура банкротства, осуществляемая в целях восстановления устойчивой платежеспособности должника и урегулирования его взаимоотношений с кредиторами в установленные сроки.
Механизмы санации включают в себя систему финансовых, экономических, производственных, технических, организационных, правовых и других мероприятий, которые способны обеспечить сокращение задолженности, покрытие убытков, формирование в достаточном объеме финансовых ресурсов, улучшение структуры капитала, достижение прибыльности, повышение уровня ликвидности, платежеспособности и конкурентоспособности фирмы.
Таблица 5.1 – Примерная структура и содержание плана санации

	Разделы
	Содержание

	1. Общая часть
	Общие сведения об организации, основная цель, задачи, содержание этапов и сроки реализации плана санации, ожидаемые расчетные объемы денежных поступлений, дата выхода на безубыточную работу и погашения основной суммы требований кредиторов.

	2. Анализ производственно-хозяйственной деятельности и финансового состояния 
	Общая характеристика фирмы, анализ баланса, финансового состояния и платежеспособности, динамика производственных и финансовых показателей, затрат и результатов за 2 года, предшествующих планируемому, баланс производственных мощностей с указанием степени их износа, внутренние и внешние причины неплатежеспособности, имеющиеся резервы повышения эффективности деятельности организации, наличие или отсутствие признаков ложного и преднамеренного банкротства, сокрытия банкротства или срыва возмещения убытков кредитору.

	3. Организация производства и управления 
	Мероприятия по изменению организационной структуры и системы управления (при необходимости - организационно-правовой формы и формы собственности) с оценкой их эффективности.

	4. Маркетинг и сбыт
	Анализ и оценка емкости рынка, спроса на продукцию (услуги), оценка конкурентоспособности продукции (услуг), возможности ее реализации с учетом сегментации рынка по регионам и потребителям, основные направления стратегии маркетинга, ценообразования, сбыта, рекламы, анализ основных конкурентов, мероприятия по снижению товарообменных операций, повышению конкурентоспособности продукции и фирмы в целом.


Продолжение таблицы 5.1

	5. Производство и снабжение 
	Мероприятия по изменению структуры и ассортимента выпускаемой продукции, снижению затрат, планируемый объем производства, необходимый для выхода фирмы на безубыточную работу, расчет потребности в ресурсах для выполнения производственной программы, оценка эффективности мероприятий.

	6. Технология
	Мероприятия по изменению технологии производства и оценка их эффективности.

	7. Кадры
	Расчет потребности в персонале и заработной плате, мероприятия по изменению кадровой структуры фирмы, переподготовке и обучению персонала, оценка их эффективности.

	8. Финансы
	Мероприятия по финансовой реструктуризации, взысканию дебиторской задолженности, отсрочке платежей, привлечению инвестиций, кредитных ресурсов и др. Общая оценка экономической эффективности всех мероприятий плана санации, включая повышение рентабельности и платежеспособности, снижение материальных затрат, прогнозный баланс фирмы с учетом выполнения всех мероприятий, расчет финансовых коэффициентов и уровня безубыточности производства по всему ассортименту и основному виду продукции, оценка экономической эффективности и сроков окупаемости привлекаемых инвестиционных ресурсов и предоставляемых льгот по налогам и другим платежам, расчет движения денежных потоков (смета доходов и расходов) и накопления доходов для расчетов с кредиторами, график погашения требований кредиторов, оценка рисков при реализации плана санации.

Расчет денежных потоков проводится в трех вариантах: при действующих ценах, курсе рубля, налоговых ставках и ставках по кредитам; прогнозном наиболее вероятном варианте с учетом существующих тенденций; неблагоприятном варианте по уровням цен, курсу рубля, налоговым ставкам, ставкам по кредитам, объемам реализации продукции. Оценка рисков невыполнения плана санации осуществляется по наиболее вероятному и пессимистическому вариантам прогноза денежных потоков.


Санацию фирмы целесообразно осуществлять в три этапа: 1) анализ кризисной ситуации, диагностика причин несостоятельности; 2) оперативные меры, которые могут дать быстрые результаты, воздействуют на наиболее поддающиеся корректировке сферы деятельности; 3) мероприятия стратегического характера, предполагающие существенные преобразования и направленные на достижение устойчивости фирмы в долгосрочном периоде (рисунок 5.3).
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Цель анализа – выявление признаков кризиса, а также оценка действий органов управления по руководству деятельностью фирмы. При диагностике должен быть установлен не только сам факт наступления кризиса, но и выявлены его причины. Цель – определение возможностей и направлений выхода фирмы из кризиса, обоснование решения о ее санации или ликвидации. 
В результате проведения анализа и диагностики может быть определена стадия развития фирмы, а она само отнесена к одной из следующих групп: 1) вновь созданные или растущие фирмы (работающие в новых или растущих отраслях); причины кризиса которых являются преимущественно внутренними; 2) фирмы в стадии зрелости (функционирующие в стабильных отраслях); причины кризиса являются преимущественно внутренними; 3) фирмы в стадии увядания и градообразующие предприятия (работающие в устаревающих или жестко регулируемых государством отраслях); причины их кризиса преимущественно внешние.

Идентификация группы, к которой относится фирма, и причин кризиса дает возможность определить необходимость принятия мер по выведению ее из кризиса или ликвидации. Основным критерием, позволяющими принять решение о санации, а не ликвидации фирмы, является потенциальная способность существующего бизнеса генерировать доходы либо появление новых источников финансирования для поддержания деятельности или реализации программы трансформации.

5.3  Планирование мероприятий оперативного характера при санации
Оперативное антикризисное управление должно осуществляться одновременно с диагностикой и представляет собой комплекс мероприятий по восстановлению платежеспособности фирмы, осуществляемых в ограниченный, как правило, несколькими месяцами промежуток времени. При этом возможны потери стоимости активов в номинальном выражении (по балансовой оценке).

Задачами оперативного антикризисного управления являются максимизация доходов и экономия ресурсов в краткосрочном периоде, а реализуются они посредством проведения работ по следующим основным направлениям.
1) Увеличение объемов поступления денежных средств может быть достигнуто несколькими способами, ряд из которых основан на переводе различных видов неденежных активов в денежную форму:

- увеличение объемов продаж за счет активизации маркетинговой деятельности, производства наиболее рентабельной продукции и сокращения (прекращения) выпуска убыточных товаров;

- распродажа запасов готовой продукции со скидками;

- продажа финансовых вложений;

- продажа не являющихся критическими запасов сырья, материалов и других материальных ценностей;

- истребование, продажа или факторинг дебиторской задолженности;

- привлечение кредитных ресурсов на условиях, предлагаемых организациями кредитно-финансовой системы;

- продажа или сдача в аренду неиспользуемых или малоиспользуемых основных средств, нематериальных активов, вложений во внеоборотные активы;

- продажа осуществляемых инвестиционных проектов;

- получение финансовой помощи, ссуд, займов от собственников фирмы, заинтересованных в продолжении ее деятельности контрагентов или государства;

- получение финансирования путем увеличения уставного капитала за счет дополнительных взносов существующих собственников фирмы или привлечения к участию в капитале фирмы новых владельцев.

2) Ускорение оборачиваемости оборотных средств посредством:

- снижения до минимальных величин норм и нормативов запасов оборотных активов;

- достижения договоренностей с поставщиками об уменьшении сроков выполнения заказов;

- совершенствования работы в сфере хранения и отпуска в производство материально-технических ресурсов;

- стимулирования покупателей к более быстрой оплате поставленной продукции путем предоставления им скидок в зависимости от срока оплаты;

- упорядочения взаимоотношений с дебиторами, установления лимитов отпуска продукции в зависимости от их надежности, поиска новых клиентов;

- установления зависимости оплаты труда работников маркетинговых и сбытовых служб от объемов продаж и сроков оплаты поставленной продукции клиентами, с которыми они работают.

3) Рациональное использование и реструктуризация кредиторской задолженности путем:

- поиска поставщиков, работающих на более выгодных для фирмы условиях, использования этой информации при переговорах с имеющимися поставщиками;

- установления особых отношений с важнейшими поставщиками;

- откладывания осуществления платежей менее важным и настойчивым кредиторам;

- изыскания более выгодных для фирмы схем платежей;

- проведения двустороннего или многостороннего зачета встречных требований;

- реструктуризации долга путем пересмотра условий и сроков (отсрочки, рассрочки) его выплаты кредиторам, прощения долга, погашения задолженности в обмен на собственность.

4) Снижение величины и оптимизация структуры расходов через:

- налаживание эффективной системы учета затрат, дающей возможность их определения по видам производств, структурным подразделениям, видам продукции, экономическим элементам и калькуляционным статьям, выделения переменных и условно-постоянных, прямых и косвенных, основных и накладных расходов;

- упрощение организационной структуры, сокращение в результате аппарата управления и затрат на оплату труда;

- сокращение затрат на оплату труда путем приведения в соответствие численности работающих объемам выпускаемой продукции, установления рациональных форм и систем оплаты труда;

- сокращение непроизводственных расходов;

- сокращение материальных затрат путем замены используемых ресурсов на более дешевые там, где это возможно; самостоятельного производства отдельных необходимых компонентов и выполнения работ или, наоборот, отказа от этого; внедрения ресурсосберегающих технологий;

- приостановку реализации или изменение графика финансирования осуществляемых инвестиционных проектов;

- перевод, по возможности, своей деятельности в более дешевое место;

- снижение амортизационных отчислений за счет списания, продажи или консервации основных фондов, изменения амортизационной политики;

- остановку производств, генерирующих убытки;

- использование аренды или лизинга основных средств;

- пересмотр и сокращение расходов, осуществляемых за счет прибыли;

- отказ от исполнения договоров, влекущих получение убытков.

5) Повышение качества управления денежными средствами заключается в эффективном планировании, организации и контроле движения финансовых ресурсов с помощью:

- проектирования притоков и оттоков денежных средств с максимально возможной степенью детализации на основе пессимистического сценария;

- ежедневного контроля за поступлением и расходованием денежных средств;

- предоставления полномочий распоряжения денежными средствами ограниченному кругу лиц (одному - двум руководителям);

- вменения в обязанность одному из руководителей контроля над поступлением оплаты за поставленную продукцию, реализованные активы.

6) Уменьшение величины обязательных платежей в бюджет при:

- снижении расходов на оплату труда, а соответственно и отчислений в фонд социальной защиты населения, чрезвычайного налога;

- консервации неиспользуемых производственных мощностей, влекущей за собой уменьшение суммы налога на недвижимость.

7) Присоединение к более сильному хозяйствующему субъекту дает возможность оживления деятельности, сохранения бизнеса, хотя, возможно, уже под контролем другого собственника. 

8) Продажа предприятия должника единым имущественным комплексом – самый радикальный способ восстановления платежеспособности. За счет средств, полученных от продажи единого имущественного комплекса, может быть погашена вся задолженность, а предприятие получает возможность продолжить функционирование "с чистого листа", без долгов.

Таким образом, оперативное антикризисное управление предусматривает разработку и реализацию программы стабилизации текущей деятельности, консолидации, восстановления платежеспособности и прибыльности предприятия. Осуществление таких мер на практике, если предприятие относится к группе вновь созданных, растущих или находящихся в стадии зрелости (работающих в новых, растущих или стабильных отраслях), как правило, не вызывает неразрешимых затруднений. Однако для предприятий, находящихся в стадии увядания, и градообразующих предприятий (работающих в устаревающих или жестко регулируемых государством отраслях) все это может дать только временную передышку и не решает их фундаментальных проблем, которые могут быть преодолены только посредством разработки и реализации правильной стратегии развития, реструктуризации, трансформации предприятия и бизнеса.
5.4  Разработка стратегии развития как части плана санации
Между краткосрочными и долгосрочными программами имеются существенные противоречия, проявляющиеся, во-первых, в целях и способах их достижения – для программы стабилизации это быстрый выход на прибыльную деятельность за счет экономии затрат и увеличения доходов, что препятствует достижению длительного устойчивого положения на рынке за счет реструктуризации, внедрения инноваций и маркетинговых усилий, требующих значительных затрат для осуществления программы трансформации; во-вторых, во времени появления эффекта реализации программы – положительное воздействие программы стабилизации на финансовое состояние предприятия проявляется быстро, а отрицательные последствия консервации существующей ситуации только через ряд лет, для программы трансформации характерно негативное воздействие ее реализации на текущую прибыль и достижение конкурентных преимуществ на рынке через годы. 

Стратегия развития представляет собой программу радикальных преобразований, реструктуризации, трансформации фирмы и бизнеса, осуществляемую в течение длительного периода времени в целях обеспечения адаптации фирмы к изменяющимся условиям внешней среды, поддержания и увеличения ее конкурентоспособности.

Процесс выработки и реализации стратегии основывается на следующих подходах:

· создание позитивного морально-психологического климата в коллективе, осуществление перелома в упаднических настроениях людей, вызванных кризисом и проведением жестких мероприятий в рамках оперативного антикризисного управления, убеждение работников в наличии возможностей дальнейшего развития и "мобилизация" их сознания на достижение поставленных задач;

· адекватное организационно-кадровое обеспечение, предусматривающее:

· создание группы стратегического планирования высокого уровня из руководителей экономических, маркетинговых, технических, технологических и других служб, работающей на постоянной основе и обеспечивающей определение перспектив развития рынка, анализ влияния на деятельность фирмы и тенденций изменения факторов макроокружения и непосредственного окружения;

· активизацию обучения и переподготовки персонала в целях развития потенциала работников и их способности осуществлять изменения;

· осуществление горизонтальной и вертикальной ротации управленческого персонала, способствующей развитию навыков и преодолению застоя;

· приглашение на работу ценных специалистов других фирм и лучших выпускников вузов;

· налаживание тесных взаимоотношений с профильными научно-исследовательскими организациями или развитие собственных исследовательских подразделений;

· использование возможностей франчайзинга;

· участие в "мягких" объединениях юридических лиц (финансово-промышленных и хозяйственных группах, ассоциациях, союзах);

· разработка концепции развития, которая должна определить:

· целевые рынки, на которых будет работать фирма;

· конкурентные преимущества фирмы (особые, уникальные деловые способности, знания, навыки, не поддающиеся полному воспроизведению);

· возможности и способы укрепления и развития конкурентных преимуществ;

· параллельность и однонаправленность мероприятий оперативного антикризисного управления и стратегии развития, позволяющая при оптимизации текущей деятельности избавится от тех активов и видов деятельности, которые не укладываются в определенные стратегией направления развития. 

Основными направлениями стратегии развития являются следующие.
1) Реструктуризация фирмы и бизнеса заключается в кардинальном изменении их структуры, внутренних условий функционирования фирмы. Выделяют внутреннюю и внешнюю реструктуризацию.

Способы проведения внутренней реструктуризации:

- продажа объектов непроизводственной сферы, а также убыточных (низкорентабельных, неперспективных) производств, при которой прежде всего и с наименьшим ущербом для хозяйственной деятельности можно избавиться от объектов непроизводственной сферы, обслуживающих и вспомогательных производств, использующих универсальное оборудование, затем – от обслуживающих и вспомогательных производств, использующих уникальное оборудование, и в последнюю очередь – от находящихся в начале технологического цикла подразделений основного производства (в некоторых отраслях – от выпускных подразделений основного производства), а также от тех производств, функционирование и развитие которых в составе фирмы в рамках выбранной стратегии признано нецелесообразным;

- выделение указанных объектов и производств, а также других подразделений на самостоятельный баланс с сохранением зависимости от головного предприятия (создание дочерних, зависимых предприятий и обществ);

- частичное обособление подразделений и производств в рамках существующей фирмы, организация их работы в качестве филиалов или представительств либо на принципах внутреннего подряда;

- разделение крупной фирмы, имеющей много подразделений и осуществляющей различные виды деятельности, на автономные бизнес-единицы, независимые в определении как стратегических, так и текущих задач и способов их реализации и контролируемые головной компанией в вопросах распределения и использования финансов, которая также решает вопросы разработки новых товаров, поиска новых рынков и областей деятельности.

Внешняя реструктуризация обеспечивается интеграцией или диверсификацией бизнеса и может осуществляться по следующим направлениям:

- вертикальная интеграция, предполагающая развитие бизнеса за счет приобретения или установления контроля над поставщиками или покупателями (если это не конечные потребители) продукции предприятия;

- горизонтальная интеграция, обеспечивающая приобретение или установление контроля над предприятиями-конкурентами;

- конгломератная диверсификация, т.е. приобретение или установление контроля над предприятиями, выпускающими иные виды продукции либо осуществляющими другие виды деятельности.

Развитие рынков сбыта продукции может выражаться в концентрации бизнеса за счет:

- укрепления позиций на рынке, т.е. увеличения маркетинговых усилий для продвижения существующих продуктов на имеющихся рынках, увеличения доли предприятия на них; 

- поиска новых рынков сбыта для уже существующих продуктов;

Развитие продукта проявляется в концентрации или диверсификации бизнеса путем:

- производства новых разновидностей и новых видов продукции, предназначенных для реализации на уже освоенных рынках и ориентированных на потребителей уже существующего продукта предприятия;

- производства новых видов продукции на существующей технической и технологической базе с выходом на новые рынки сбыта;

- производства новых видов продукции на базе ранее не использовавшихся технологий, новых способов производства и предназначенных для реализации на новых рынках.

Использование ранее не применявшихся видов ресурсов, т.е. употребление в качестве основных элементов продукции или технологических процессов вновь созданных, ранее считавшихся недоступными или нерациональными для использования источников и видов ресурсов.

Проведение работы практически по любому из этих направлений требует соответствующего изменения организационной структуры управления фирмой, которое, как правило, осуществляется в направлении перехода от жестких, иерархических структур, используемых в период оперативного антикризисного управления, к гибким, адаптивным структурам при реализации стратегии развития.
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Выбор общих целей развития и целей на


планируемый период





Анализ достигнутого уровня развития


и состояния объекта планирования





Прогнозирование развития объекта в будущем





Разработка системы показателей и заданий плана





Выработка системы мер по достижению поставленных целей





Анализ хода выполнения и корректировка плана





сбыт


продукции





производство





снабжение ресурсами





маркетинг





исследования и разработки





Объекты внутрифирменного планирования





Деятельность





социальная





экологическая





хозяйственная





Ресурсы





трудовые





время





информация





финансовые





производственные





Структурные


единицы





предприятие





производство





цех





участок





рабочее место





Виды внутрифирменного планирования





стратегическое





тактическое





оперативно-календарное





долгосрочное





среднесрочное





краткосрочное





фирменное





цеховое





производственное





производство





персонал





маркетинг





снабжение





финансы





инвестиции





укрупненное





детальное




















СИСТЕМА ПЛАНИРОВАНИЯ





Персонал


плановых служб





Организационная структура


планирования





Механизм


планирования





Процесс


планирования





Вспомогательные средства планирования





Аппарат


выработки целей и задач








Функции


планирования





Методы


выработки


плановых


 решений





Организационная структура планирования





Полностью централизованное или децентрализованное планирование





Децентрализованное планирование в сочетании с централизованным финансовым контролем





Централизованное планирование





Фирмы


отраслевой группы


(деятельность


ограничена одной


отраслью)





Фирмы


многоотраслевой


группы


(работающие в


нескольких отраслях)





Фирмы


межотраслевой группы (не имеющие выхода на рынки конечной продукции)





Служба планирования и контроля фирмы





разработка всех видов планов и контроль за их выполнением





Отдел


производственного контроля





Отдел


производственного контроля





Отдел


производственного контроля








-  распределение заказов;


обеспечение своевременной доставки в производство сырья, материалов, комплектующих;


оперативный контроль за выполнением планов…





Производственная единица 1





Производственная единица 2





Производственная единица n





- разработка стратегических планов и контроль их осуществления;


- координация и контроль работы плановых служб отделений;


- проверка финансовых расходов отделений и предприятий.





Служба планирования и контроля фирмы





Отделение 1





Предприятие 1





Предприятие 2





Предприятие m





Служба планирования и контроля отделения





Служба планирования и контроля отделения





Отделение n





Отделение 2





- разработка тактических планов и контроль их выполнения;


- координация и контроль работы плановых служб предприятий;


- проверка финансовых расходов предприятий.





Служба планирования и контроля отделения





Отдел


производственного планирования и контроля





Отдел


производственного планирования и контроля





Отдел


производственного планирования и контроля





Сектор производственного планирования





Сектор контроля за производственными запасами





Сектор производственного контроля





- регистрация поступающих заказов;


- составление производственных планов;


- поиск, анализ и внедрение новых материалов и технологий;


- учет использования оборудования…





- распределение заказов по цехам и участкам;


- обеспечение доставки сырья и материалов в производство;


- изучение организации труда и внедрение экономичных приемов;


- контроль за выполнением графика транспортных перевозок…





- управление работой складов;


- учет поступления и наличия сырья и материалов;


- составление заказов на сырье, материалы, работа с поставщиками…





Планово-экономический отдел предприятия





- разработка общеэкономической части перспективных и текущих планов;


- свод информации, поступающей от других плановых служб;


- планирование производственной мощности предприятия;


- планирование производственной программы;


- планирование себестоимости и цен;


- планирование потребности в сырье и материалах;


- учет использования оборудования…








Отдел


материально-технического снабжения предприятия





- планирование соответствующих функциональных сфер;


- контроль за выполнением планов;


- работа с поставщиками и потребителями…





Отдел


труда и зарплаты предприятия





Отдел


сбыта


предприятия





Производственный отдел (диспетчерская служба)


предприятия





Планово-диспетчерская служба производства (цеха) 1





- оперативное планирование работы подразделения;


- оперативный контроль за выполнением планов;


- обеспечение подразделения сырьем и материалами;


- организация производства…





Планово-диспетчерская служба производства (цеха) 2





Планово-диспетчерская служба производства (цеха) n








Основные


 элементы


методологии


внутрифирменного


планирования





Принципы





Методы








Показатели





нормативный





балансовый





экономико-математические





программно-целевой





сетевое планирование





оптимальное планирование





экономико-статистические модели





натуральные





модели принятия решений





стоимостные





количественные 





качественные





директивные





расчетные





индикативные





индивидуальные





синтетические





относительные





абсолютные





Формирование миссии фирмы





Постановка целей и задач деятельности фирмы





Анализ и оценка внешней среды





Анализ и оценка внутренней структуры





Анализ стратегических альтернатив





Разработка стратегии развития фирмы








ФИРМА





Экономические


факторы





Политические факторы





Рыночные


факторы





Технологические


факторы





Международные


факторы





Социокультурные факторы





Конкуренты





Покупатели





Поставщики





Рынок


рабочей силы





Миссия фирмы





Стратегические цели





Деловая стратегия





Система целей подразделений





Функциональные стратегии








Маркетинг








Производство








…








Исследования


и разработки





Деловая стратегия





достижение лидерства


в области минимизации


издержек





достижение лидерства


в производстве


определенного класса


продукции





фиксация определенного сегмента рынка и концентрация усилий на нем





направления формирования стратегии





Стратегии


концентрированного роста





Стратегии


интегрированного роста





Стратегии


диверсифицированного роста





Стратегии


сокращения





Стратегия


развития


продукта





Стратегия


усиления позиций на рынке





Стратегия


обратной


вертикальной


интеграции





Стратегия


концентрической диверсификации





Стратегия


сиюминутного успеха





Стратегия


сокращения


расходов





Стратегия


развития


рынка





Стратегия


сокращения


бизнеса





Стратегия


предшествующей вертикальной


интеграции





Стратегия


горизонтальной диверсификации





Стратегия


конгломератной диверсификации





Стратегия


ликвидации





Оценка текущей стратегии





Анализ портфеля продукции





Выбор стратегии





Оценка выбранной стратегии





Разработка разделов стратегического плана





Разработка системы бизнес-планов





Инвестиции





Деятельность предприятия (использование капитала)





Основной





Оборотный





Капитал





Компенсация


издержек





Выручка и прочие доходы





Чистая


прибыль





Налоги и


отчисления в бюджет





Амортизация





Накапливаемые


средства





Распределяемые


средства








Внешние


инвесторы





Амортизационный фонд





Фонд


накопления





Фонд


потребления





Другие цели





Инвестиции





реальные





портфельные





интеллектуальные





риск не определяется





риск ниже среднего





реинвестиции





нетто-инвестиции





средний уровень риска





риск выше среднего





высший уровень риска





внутренние





внешние





локальные





глобальные





материальные





нематериальные





частные





государственные





иностранные





совместные





Внешние объекты инвестирования





Оценка выбранной стратегии





Разработка бизнес-планов проектов





Сводное планирование инвестиций





Предынвестиционная стадия





инженерно-строительное и технологическое проектирование;


строительство;


приобретение оборудования;


найм рабочей силы;


ввод объекта в эксплуатацию.





Инвестиционный


проект





Бизнес-план





Технико-экономическое


обоснование





формирование концепции и системы целей проекта;


прогнозирование развития отрасли и региона;


исследование рынков сбыта;


выбор места размещения объекта;


расчет объемов производства и продаж, выручки, затрат, финансовых результатов, потребности в инвестициях;


определение схемы финансирования;


проработка возможных поставщиков;


поиск инвесторов.





функционирование объекта;


модернизация;


расширение;


финансовое оздоровление.





Ликвидационная стадия





Инвестиционная стадия





Эксплуатационная стадия





единовременная ликвидация или постепенный вывод мощностей из эксплуатации.








Показатели эффективности


инвестиционных проектов





Показатели


оценки


эффективности


инвестиций





Показатели


оценки


эффективности


производственной деятельности








Показатели


оценки


финансового


состояния





Чистая приведенная стоимость проекта


Внутренняя норма доходности


Индекс рентабельности инвестиций


Срок окупаемости





Фондоотдача


Точка безубыточности


Оборачиваемость оборотных средств


Оборачиваемость заемных средств


Оборачиваемость собственного капитала


Оборачиваемость авансированного капитала


Рентабельность авансированного капитала


Рентабельность собственного капитала


Рентабельность продукции


Рентабельность основной деятельности


…








Величина собственных оборотных средств (СОС)


Коэффициент текущей ликвидности


Коэффициент абсолютной ликвидности


Коэффициент обеспеченности СОС


Коэффициент финансовой независимости


Коэффициент финансовой неустойчивости


Коэффициент финансовой напряженности


…








Исследование конъюнктуры рынка





зона


прибыли





зона


убытков





Анализ продаж за предшествующий период





Сегментация рынка





Выбор целевого рынка





Определение емкости рынка





Прогноз развития рынка





Планирование ассортимента продукции





Направления планирования


оптимальной структуры ассортимента





Планирование освоения новых изделий





Формирование структуры ассортимента





Задачи планирования продаж





оценка конкурирующих изделий





исследование поведения потребителей





критическая оценка продукции предприятия с точки зрения потребителей





Принятие решений об исключении или добавлении изделий в номенклатуру выпускаемой продукции





Определение существующих и перспективных потребностей покупателей





Изучение возможностей производства новых или модернизации уже  выпускаемых изделий





Прогнозирование объемов производства, себестоимости, цен и рентабельности изделий





Оценка конкурентоспособности продукции





Прогнозирование величины продаж





Планирование цены





Определение параметров, подлежащих сравнению





Определение цели оценки





Формирование требований к товару и выбор аналога для сравнения





Сравнение и оценка параметров изделия и его аналога





Ассортиментные группы товаров





Разработка ценовой стратегии и определение цены





Выбор метода ценообразования





Постановка целей ценообразования





Выявление ценообразующих факторов





Основная





Товары


в стадии роста, приносящие основную долю прибыли





Поддерживающая





Стратегическая





Тактическая





Товары


в стадии зрелости, стабилизирующие доходы от продаж





Товары,


которые должны обеспечить будущие доходы





Товары


не основных групп в стадии роста и зрелости





Товары


в стадии насыщения и падения





Снимаемые с продажи





Модификация


товара





Модификация


рынка





Модификация


маркетинговых


средств





повышение качества





совершенствование технико-экономических показателей





поддерживающая спрос реклама





поиск новых рынков





поиск новых способов применения товара





снижение цен





изменение внешнего


вида





Качественные





Экономические





улучшение послепродажной поддержки





Показатели оценки конкурентоспособности





Классификационные








Оценочные





характеризуют затраты на приобретение и эксплуатацию товара





характеризуют качество товара





определяют назначение, области применения и условия использования





Методы ценообразования





На основе


издержек





С ориентацией на уровень конкуренции





С ориентацией на спрос





Параметрические





Область применения





при установлении цены на принципиально новые товары;


для разовых заказов, образцов, малых партий;


для товаров, спрос на которые устойчиво превышает предложение;


когда большинство фирм пользуется этим методом





на олигополистических рынках с высокой осведомленностью о ценах конкурентов





на рынках с совершенной конкуренцией





при широком и глубоком ассортименте, больших объемах продаж, массовом производстве








Показатели


плана


производства





Натуральные





Объемы и сроки производства продукции





Производственная мощность предприятия





Объемы незавершенного производства





Распределение заданий по подразделениям





Загрузка оборудования и площадей





Стоимостные





Для согласования выпуска конкретных видов продукции с потребностями рынка и производственными мощностями





Для расчета затрат и финансовых результатов





Реализованная продукция





Товарная


продукция





Валовая


продукция





Валовой


оборот





Выпуск


продукции в


натуральном выражении





Выпуск


продукции в


условно-натуральном выражении





Анализ выполнения плана производства





Расчет производственной мощности





Планирование выпуска продукции в стоимостном выражении





Производственная


мощность





Планирование выпуска продукции в натуральном выражении (производственная программа)





Разработка организационно-технических мероприятий по реализации плана





Теоретическая





Практическая





Нормальная





Входная





Выходная





Среднегодовая





величина и структура основных производственных фондов





уровень износа основных производственных фондов





трудоемкость изделий





производительность оборудования





режим работы предприятия











производственная мощность


машин,


агрегатов


и


групп


оборудования








производственная мощность


участков





производственная мощность


цехов


и производств





производственная мощность


предприятия








План


по труду


и заработной


плате





План


по


численности


персонала





План


повышения производительности труда





Обеспечение роста производительности труда





План


по фонду


оплаты труда





Обеспечение обоснованных пропорций в оплате труда различных категорий персонала в соответствии с количеством и качеством труда





Превышение темпов роста производительности труда над темпами роста зарплаты





Создание стимулов для увеличения количества и повышения качества труда





Установление оптимальных пропорций в численности различных категорий персонала





Обеспечение потребности предприятия в кадрах необходимой квалификации





Производительность труда





Выработка





Трудоемкость





Дневная





Годовая





Часовая





Нормативная





Полная





Плановая








Себестоимость





Себестоимость единицы продукции





Полная





Фактическая





Цеховая





Производственная





Нормативная





Себестоимость товарной


(реализованной) продукции





Затраты на 1 рубль


товарной продукции





Основа простого


воспроизводства





Денежная форма


учета затрат





Основа ценообразования





Затраты





Прямые





Косвенные





Условно-постоянные





Переменные





Комплексные





Основные





Элементные





Расходы будущих периодов





Расходы текущего периода





Затраты





Накладные





Предстоящие расходы





Основное





Непромышленное





Вспомогательное





Изделие 1





Изделие 2





Изделие n





Подразделение 1





Подразделение 2





Подразделение n





Материальные затраты (за вычетом возвратных отходов)





Расходы на оплату труда





Отчисления от оплаты труда на социальные нужды 





Амортизация


основных фондов





Прочие


расходы





Сырье и материалы 





Возвратные отходы 





покупные комплектующие, полуфабрикаты и услуги производственного характера 





топливо и энергия на технологические цели





основная заработная плата производственных рабочих





дополнительная заработная плата производственных рабочих





отчис-ления от средств на оплату труда





расходы на подготовку и освоение производства





износ инструментов и приспособлений





потери от брака





общепроизводственные расходы





общехозяйственные расходы





коммерческие расходы





прочие производственные расходы








Планирование


себестоимости





План производства и продаж





План материально-технического обеспечения





План инвестиций и инноваций





Финансовый план 





Нормы и нормативы расхода ресурсов, налогов, отчислений  и платежей





Установление цен





План по труду и зарплате





Мероприятия по устранению излишних затрат и потерь





Определение экономической эффективности отдельных мероприятий и предприятия в целом





Оперативно-производственное планирование





Расчет планируемой суммы экономии или удорожания по технико-экономическим факторам, планового уровня затрат на производство и себестоимости товарной продукции





Составление баланса распределения продукции и услуг вспомогательного производства по калькуляционным направлениям и потребителям





Разработка сметы затрат и калькуляций себестоимости продукции и услуг вспомогательных цехов





Разработка смет на подготовку и освоение производства новых видов продукции, технологических процессов и сметы пусковых расходов





Составление смет РСЭО и смет общепроизводственных расходов по цехам основного производства с последующим суммированием их по предприятию 





Составление смет транспортно-заготовительных, общехозяйственных и коммерческих расходов





Калькулирование себестоимости единицы продукции по их видам, расчет себестоимости всей товарной продукции





Составление свода и сметы затрат на производство








Сводная


смета


затрат


на


производство





Расходы всех подразделений предприятия, участвующих в производстве промышленной продукции





Расходы, связанные с выполнением производственным персоналом предприятия работ, не включаемых в состав товарной продукции (для капстроительства, капремонта зданий и сооружений, ЖКХ), или оказанием услуг непромышленного характера собственному капстроительству и непромышленным хозяйствам





Затраты на подготовку и освоение производства новых видов продукции, возмеща-емые за счет себестоимости





Расчет затрат на сырье, материалы, технологическое топливо и энергию в основном производстве





Расчет расходов на оплату труда производственных рабочих основного производства





Сметы затрат (калькуляции себестоимости продукции) цехов вспомогательного производства





Смета расходов, связанных с освоением новых предприятий, производств, цехов и агрегатов (пусковых расходов)





Смета прочих специальных расходов





Смета расходов на специальную технологическую оснастку





Сметы общепроизводственных расходов (кроме РСЭО)





Сметы  РСЭО по основным цехам





Смета общехозяйственных расходов





Смета транспортно-заготовительных расходов





Исключаются затраты на работы и услуги, не включаемые в товарную продукцию (относимые на непроизводственные счета)





Учитываются изменение остатков резервов предстоящих расходов (при увеличении остатков их прирост прибавляется, при уменьшении – вычитается)





Учитываются изменения остатков расходов будущих периодов (при увеличении остатков их прирост вычитается, при уменьшении – прибавляется)





Учитываются изменение остатков незавершенного производства, полуфабрикатов и другой продукции вспомогательного производства для внутризаводских нужд (прирост затрат вычитается, уменьшение прибавляется)





Производственная себестоимость товарной продукции





Полная себестоимость товарной продукции





Смета коммерческих расходов











Предприятие





Дочерние и зависимые фирмы, филиалы, представительства





Персонал предприятия








Собственники


предприятия








Поставщики и потребители








Банки








Государство





Страховые


организации








Планирование финансов





Сбалансировать финансовые расходы и возможности





Определение источников и размеров собственных средств





Определение потребности в финансовых ресурсах и направлений их использования





Оптимизация взаимоотношений с органами госуправления и субъектами хозяйствования





Определение возможности и необходимости привлечения внешних финансовых ресурсов





Выявление внутренних резервов экономии финансовых ресурсов





Анализ финансового положения предприятия





Планирование доходов и поступлений





Планирование  расходов и отчислений





Свод и проверка плана





Финансовый план





План производства и продаж 





План по себестоимости





План материально-технического обеспечения





План по труду и зарплате





План инвестиций и инноваций





Нормы и нормативы расхода ресурсов, налогов, отчислений  и платежей





Условия расчета с поставщиками, покупателями и другими субъектами хозяйствования





Выручка от производственно-хозяйственной деятельности





Амортизационные отчисления





Внешние инвестиции








Доходы


и


поступления


фирмы





Уставный капитал





Безвозмездная помощь других


организаций





Прирост устойчивых пассивов





Кредиты, займы и ссуды





Средства от продажи активов и


финансовых операций





Расходы и отчисления





Формирование фонда накопления





Покрытие затрат на производство и реализацию продукции





Формирование фонда потребления





Формирование резервного фонда





Выплата дивидендов





Другие цели





Финансирование капиталовложений





Пополнение собственных оборотных средств





Финансирование НИОКР





Строительство и содержание объектов социальной инфраструктуры





Премирование работников по специальным системам премирования и другие выплаты, не включаемые в себестоимость





Затраты капитального характера по повышению качества, совершенствованию организации производства





Финансирование модернизации оборудования





Выплата процентов по просроченным и отсроченным кредитам





Расходы на благотворительные цели





Расходы, превышающие нормативы отнесения на себестоимость





Определение источников покрытия потребности предприятия в материально-технических ресурсах





Определение оптимальной величины запасов материально-технических ресурсов








План


материально-технического обеспечения





Потребность в сырье и материалах





Обеспечение бесперебойного снабжения предприятия всеми видами материально-технических ресурсов





Потребность в комплектующих изделиях и полуфабрикатах





Организация работы складского хозяйства





Потребность в топливе и энергии





Потребность в инструментах и приспособлениях





Потребность в других видах материально-технических ресурсов 





Потребность в запчастях и материалах для ремонта 





фирма





Стратегия


горизонтальной


интеграции





Общие





Особенные











последствия кризисов





причины кризисов





Стабильное функционирование





Новый кризис





Резкие изменения





Постепенные изменения





Количественные изменения





Качественные изменения








Преобразование в другие формы





Сохранение существующей формы














Разрушение














Обновление











Внешние





Внутренние











Объективные





Субъективные











Кризис системы





Банкротство





Невозможность расплатиться по долгам в течение длительного времени, т.е. устойчивая неплатежеспособность, значительное снижение объемов производства и продаж, убыточность деятельности, длительные простои, сокращение персонала





Сокращение объемов продаж и прибыли предприятия, препятствующее его дальнейшему развитию, увеличение производственных запасов, рост доли заемного капитала в источниках средств, возникновение простоев, неритмичность работы





Невозможность осуществления простого воспроизводства, "проедание" созданных ранее фондов, недостаток денежных средств для расчетов, использование внешнего финансирования на заведомо невыгодных условиях, задержки в выплате зарплаты, увеличение текучести кадров, конфликты в руководстве





Убыточность деятельности и прекращение расширенного воспроизводства








Состояние и использование трудовых ресурсов





Себестоимость продукции





Финансовые потоки


 и результаты





Структура управления





Фаза делового цикла


и необходимость осуществления программы


 трансформации





Снижение величины и оптимизация структуры затрат





Совершенствование управления денежными средствами





Уменьшение величины


 обязательных платежей





Присоединение к более


 сильному предприятию





Продажа предприятия





Ускорение оборачиваемости


 оборотных средств





Рациональное использование и реструктуризация долгов





Продолжение функционирования в обычном режиме





для предприятий 1 и 2 группы





Рисунок 5.3 – Диагностика банкротства и санация фирмы





Внутренняя


реструктуризация





Внешняя


реструктуризация





Развитие рынков сбыта


продукции





Развитие продукта





Использование ранее не


 применявшихся видов


ресурсов





Состояние основных фондов, нематериальных активов и вложений





Реструктуризация


предприятия и бизнеса





Увеличение объемов поступления денежных средств





Позиция предприятия и его


 продукции на рынке





Оперативное


 антикризисное управление





Стратегия развития





Диагностика


 существующей ситуации





Санация





Ликвидация





Выявление наличия признаков


преднамеренного банкротства








Анализ условий


совершения сделок








Оценка мер по


 восстановлению


 платежеспособности





Оценка последствий выбранного способа восстановления платежеспособности





Анализ и оценка


финансового состояния








Анализ и оценка


имущественного положения








Отраслевой


 анализ





Выявление наличия признаков ложного банкротства





Заявление о банкротстве, поданное должником,


кредиторами, другими уполномоченными лицами





Анализ и оценка финансово-хозяйственной деятельности должника








Мониторинг платежеспособности предприятий
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