ШВЕДСКИЙ ОПЫТ - ДЛЯ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА

<Врезка 1>

Крупнейший в Северной Европе Шведский институт менеджмента (IFL) основан в 1968 году. Среди учредителей – Федерация шведских промышленников, Конфедерация шведских работодателей, Ассоциация дипломированных инженеров, Ассоциация дипломированных экономистов.

Упор IFL делает не на научные исследования, а на "наведение моста" между теорией и практикой, поэтому, кроме университетских профессоров, занятия со шведскими и иностранными бизнесменами и менеджерами проводят еще и управляющие директора многих ведущих шведских компаний. "Промышленность, - говорят в IFL, - всегда опережает книги. Профессора всегда идут позади гендиректоров. Мы хотим вам рассказать, что делается в бизнесе сегодня, и дать не только конкретные знания, но и пищу для ума".

Формула эффективной организации, которую пропагандируют шведы, может показаться парадоксальной: "независимость и сотрудничество на уровне людей и групп". На самом деле парадокс кажущийся - люди решают сами за себя, но цели  у них одинаковы.

IFL, имеющий прекрасно оснащенные учебные Центры в Брюсселе и Сигтуне (под Стокгольмом) предлагает более 30 программ - как для внутрифирменного обучения (для компаний – гигантов), так и для обучения работников госсектора, средних и малых компаний. Большое внимание уделяется партнерским программам. Хорошие отношения с руководством большинства лидеров рынка позволяют легко организовывать экскурсии, стажировки и т.д. IFL способствует созданию бизнес-сети, бизнес-клубов. В последние годы активно ведутся программы в Китае и США, России и Латинской Америке. 

<Конец врезки 1>

Чем определяется сегодня бизнес-успех?

Успешные бизнесмены давно уже поняли, что любые товары имеют ограниченный срок жизни, и даже лучшие из них быстро устаревают. Поэтому не товары, а процессы их создания приносят компаниям долгосрочный успех. Сегодня речь идет уже не только о качестве конкретной продукции, но и о качестве самого бизнеса.

В последнее время выходит много книг по управлению бизнесом, но они зачастую излишне теоретизированы, слабо привязаны к российской действительности, претендуют на универсальность и (как говорят сами бизнесмены) не дают ответов на конкретные, ежедневно и ежечасно возникающие практические вопросы. 

Различные вузы и бизнес-школы дают хорошую теоретическую подготовку, но вопросы приложения теории, идеальных моделей к повседневной деятельности в конкретном бизнесе, как правило, затрагиваются редко. Кроме того, система образования и бизнес-образования ориентируется, в основном, на американский и немецкий опыт менеджмента, маркетинга или управления финансами. Между тем, значительные (и малоизвестные пока у нас) достижения в этих областях есть и в других странах, таких, как Швеция.

Немногие знают, что первая книга по маркетингу вышла в 1961 году в Швеции, задолго до знаменитой книги Ф.Котлера. Самого термина "маркетинг" тогда еще не было, книга называлась "Рыночная экономика". Шведский маркетинг иногда выглядит парадоксальным, но всегда очень практичным – там начинаешь понимать, что такое маркетинг, приносящий деньги.

Почему мы выбрали программу "Развивай свою фирму"?

Основой программы "РАЗВИВАЙ СВОЮ ФИРМУ", о которой мы хотим рассказать, стал опыт работы и материалы Шведского института менеджмента (IFL), который в течение более 20 лет (!) отрабатывал эту программу на предприятиях различных отраслей. Не одна тысяча руководителей освоила программу, состоящую из четырех основных блоков: "Стратегия", "Маркетинг", "Финансы", "Персонал", и добилась впечатляющих результатов. 

Каждый блок начинается с 3-4 дневного семинара, затем в течение 1-1,5 месяцев (в промежутках между блоками) руководители на своих предприятиях выполняют намеченную на очередном семинаре программу действий, при этом активно общаясь друг с другом и с консультантами. В общей сложности программа "Развивай свою фирму" продолжается около полугода. Одним из ее результатов является разработка пошаговой Программы развития конкретной фирмы, а также отработка технологии создания такой Программы развития. Другой, основной результат – создается система регулярного менеджмента на нескольких уровнях, обучаются люди, вводятся в действие регламенты.
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Заметим, что блок "Производство" не включен в эту программу, видимо, потому, что производственные вопросы большинство предприятий уже научилось успешно решать, кроме того, производство – вещь специализированная, "привязанная" к отрасли, в данной же программе рассматриваются вопросы, важные для самых разных бизнесов.

Как программа "Развивай свою фирму" движется по России?

С 1994 года данная программа адаптируется и используется Калининградским институтом международного бизнеса (директор – А.Я.Баринов), через нее прошло уже более 150 российских директоров. С 1998 года в качестве опорных центров подключились к этой программе ведущие региональные консультационные и образовательные учреждения, хорошо знающие особенности и проблемы региональных рынков. Такие центры уже работают во Н.Новгороде, Владимире, Екатеринбурге, ведется работа по их созданию в Саратове, Обнинске, Пензе и других городах. 

В течение ближайших пяти лет планируется открыть еще 15 подобных центров в промышленных регионах России. Создается межрегиональная и межотраслевая сеть (программа принципиально ориентируется на региональный бизнес). Кстати, аналогичные сети, на базе которых вырастают ассоциации и клубы бизнесменов, уже давно существуют не только в Скандинавии, но и в странах Прибалтики.

Где проводятся семинары по программе?

Три семинара – по стратегии, финансам и персоналу – проводятся в домах отдыха, санаториях. Региональные центры сами определяют те живописные места в своих регионах, где можно хорошо поработать, оторвавшись от суеты и текучки. А вот семинар по маркетингу пока проводится в Швеции. Там наши бизнесмены (руководители производственных и оптово-розничных торговых фирм, риэлтеры, издатели, банкиры – словом, представители самых разных отраслей) не только учатся, но и посещают лучшие предприятия, изучают устройство аналогичных собственным бизнесов. 

Секретов у шведов нет – на все вопросы подробно отвечают, если нужны копии каких-то документов, их тут же делают. Лишь один пример: на одном из крупных шведских предприятий в ассортименте 30 тысяч позиций и вся система работает "как часы". У одного из нижегородских бизнесменов, выезжавших по этой программе в Швецию, фирма имеет большой (по региональным меркам) ассортимент 2800 позиций. Конечно, руководитель получил большую пользу от изучения аналогичного, только значительно более масштабного бизнеса – тем более, что многое из увиденного, как оказалось, можно внедрить у нас, не откладывая. 

Планируется, что со временем маркетинговый блок будет изучаться на опыте российских предприятий – пока же весьма непросто найти отечественную фирму, готовую делиться "передовым опытом" и имеющую не отдельных грамотных специалистов и элементы маркетинга, а хорошо поставленную систему маркетинга в целом, приносящую реальные результаты.

Закончено ли уже создание программы?

Конечно, нет. Программа - не вузовский учебник, она "живая" и в нее заложен большой потенциал изменений. Структура, объем и степень детализации материала изменяются в соответствии с получаемой от слушателей обратной связью. Благодаря этому программа непрерывно развивается, и каждая фирма (будь то Калининградский институт международного бизнеса или Нижегородская консалтинговая группа SCORE) вносит в нее свои краски, адаптирует, используя собственный опыт. 

Конечно, невозможно даже в серии газетных материалов дать полное представление о программе, один раздаточный материал по которой включает в себя около 1000 страниц (4-5 томов). Мы хотим лишь обозначить ключевые моменты, подходы, особенности программы, которые представляются нам не просто методически интересными, но и практически полезными. Кстати, именно благодаря этим особенностям раздаточные материалы практически бесполезно просто копировать в надежде "изучить дома", только точное соблюдение технологии, сочетание индивидуальной, групповой и коллективной работы способно принести успех.

Мы ни в коем случае не считаем, что данная программа является "образцовой" или универсальной, но нам представляется, что целый ряд идей и подходов, заложенных в этой программе и ее модификациях, являются применимыми, полезными и практичными в российских условиях.

Что делать, когда дуют "ветры перемен"?

Каждый человек имеет набор собственных стратегий и действует (совершенно не задумываясь об этом) в соответствии с ними. Но мир быстро изменяется и стратегии, которые вели к успеху вчера, сегодня не работают. Однако люди воспроизводят их снова и снова. Между тем именно в гибкости, изменяемости стратегий скрывается ответ на вопрос: «Как стать успешным и оставаться успешным?»

Для России проблема постановки стратегического менеджмента в компании особенно актуальна. Отечественный бизнес выходит из этапа экстенсивного развития, когда с увеличением объемов пропорционально увеличивалась и прибыль. У многих предприятий наступил момент, когда развивать бизнес стало бессмысленно – объемы росли, а прибыль не увеличивалась. Причина – отсутствие отлаженной системы управления бизнесом. Следствие - постоянная колоссальная нагрузка на собственников и высших менеджеров, невозможность оставить бизнес без присмотра даже на несколько дней. 

Между тем, наличие гибкой системы управления не только снижает нагрузку на руководителей, но и обеспечивает конкурентоспособность бизнеса, его динамичный устойчивый рост, позволяет извлекать выгоды из нестабильной экономической ситуации. Очередной кризис для таких компаний – стартовая площадка для нового роста. Можно вспомнить красивый девиз шведской корпорации ATLAS COPCO: «Когда начинают дуть ветры перемен, большинство людей возводят преграды, чтобы защититься от ветра… но находятся и те, которые строят ветряные мельницы».

Стратегический менеджмент основывается на нескольких простых принципах:

1. Заниматься им нужно ежедневно, а не раз в году.

2. Работа по стратегическому менеджменту должна идти на всех уровнях управления компанией, а не только в голове руководителя.

3. Должны быть выделены конкретные подразделения или специалисты, для которых это является основной работой, а не дополнительной "нагрузкой"  (в бюджете должна быть предусмотрена соответствующая статья).

4. Разработанная стратегия не является коммерческой тайной, а доводится до сведения всех сотрудников компании.

5. Не следует бесконечно планировать и проектировать, нужно пробовать, делать.

Почему программ, подобных "Развивай свою фирму", не было у нас раньше?

Культура управления на большинстве наших предприятий сложилась в условиях директивной экономики, спускаемых сверху планов. Культура управления в рыночных условиях еще просто не успела сложиться, нет сложившихся стандартов, принципов, многое делается по интуиции. Нередко предприятия слабо знают свой рынок, медленно реагируют на его запросы.

В течение последних лет многие фирмы рассуждали только о выживании, теперь выжившие всерьез задумались о развитии. И стало понятно, что рынок – это не борьба одного со всеми и против всех. Бизнес – это не только конкуренция, но и сотрудничество. Раньше считалось, что нужно держать "в кулаке" свою фирму (разговоров о команде не было), бороться с конкурентами и уговаривать клиентов. Кризис показал бесперспективность такой позиции. Вышли на первый план два вопроса: поиск партнеров на рынке и создание команды на самой фирме. Это потребовало других подходов к управлению – четкого планирования, понимания, что делаешь, что будет через год, два. 

С момента начала рыночных реформ управленцы упорно пытались найти один-единственный чудодейственный инструмент для быстрого решения всех своих проблем. Кто-то делал ставку на маркетинг, кто-то – на управление финансовыми потоками. В последнее время все больше внимания уделялось вопросам управления персоналом, но лишь сравнительно недавно появилось осознание того, что необходимо комплексное командное решение, требующее длительных (а в перспективе – регулярных), хорошо скоординированных и грамотно регламентированных усилий со стороны директора и его помощников-менеджеров.

Нужно ли руководителю быть "мастером на все руки"?

Сразу оговоримся - программа "Развивай свою фирму" рассчитана прежде всего на успешных людей. На тех, кто не ссылается на обстоятельства, кто ищет не отговорки, а возможности. При этом бизнесмен общается с бизнесменами, а не с преподавателями  (ведущие семинаров являются, в основном, методологами, они отвечают на вопросы, устанавливают время обсуждений и т.п.). В процессе прохождения программы всю технологию директор применяет к своему собственному бизнесу. 

Собственно, в рамках программы он делает именно то, что обязан делать как директор, но в реальной жизни, занимаясь текучкой и не имея выработанных управленческих технологий, часто не успевает это делать или делает далеко не все, что нужно. Один из опытнейших отечественных директоров сказал как-то, что "в рабочее время мы занимаемся тем, чем западный директор вообще не занимается, поэтому, чтобы не отстать от него, работаем круглые сутки". Заполнение готовых, простых и хорошо отработанных форм (таблиц, опросных листов, интуитивно понятных графиков) позволяет быстро сконцентрироваться на сути, а также сразу понять, какой информации не хватает. 

Информационной поддержке директора в рамках программы уделяется особое внимание, потому что отсутствие достоверной оперативной информации делает многие ресурсы просто невидимыми ("у нас все есть, но мы об этом не знаем"). Крайне важен и уровень обобщения информации (директору нужно одно, заму – другое, руководителей служб интересуют подробности), и порядок  ее доставки - определенная информация нужна руководителю ежеквартально, а ему дают ее ежедневно, и наоборот.

Программа не содержит жесткого набора простых инструкций на все случаи жизни ("делай так"), она лишь помогает директору изготовить персональный набор управленческих инструментов для его конкретного бизнеса. Типовые регламенты и формы при этом предлагаются не как панацея, а лишь как "шпаргалка" для разработки собственных регламентов и форм. Хороший регламент не может быть рожден снаружи – это поняли уже многие менеджеры, пытавшиеся в последние годы внедрять у себя различные "азбуки менеджмента" (нередко поставляемые по цене "энциклопедий").

Программа не ставит своей целью сделать директора специалистом по маркетингу, финансам и управлению персоналом. Руководитель не может, да и не должен быть "мастером на все руки". Но получить общее представление об инструментарии, о возможностях ключевых менеджеров, своих помощников директор просто обязан – хотя бы для того, чтобы:

· четко и правильно ставить задачи, 

· задавать вопросы, 

· формулировать требования, 

· оценивать результаты работы своих финансистов, маркетологов и кадровиков. 

Как разделить уровни принятия решений?

Принципиальная ориентация программы на директора (собственника) дает ему возможность совершенно естественно включать в процесс развития своих менеджеров. Процесс изменений, и это крайне важно, запускается не "снизу вверх" (в этом случае у него немного шансов на успех), а "сверху вниз". Заполнение простенькой таблички помогает разделить уровни принятия решений и уровни ответственности:

	
	Стратегия
	Маркетинг
	Финансы
	Персонал

	Пространство принятия решений директором


	
	
	
	

	Пространство, в котором директор ставит задачи руководителям направлений


	
	
	
	

	Пространство решения задач по направлениям (здесь задачи ставят руководители направлений, директору достаточно знать лишь основы)
	
	
	
	



Нередко узким специалистам трудно понять друг друга. Азбучные истины для одного – темный лес для другого. Терминология тоже не устоялась, часто используются синонимы (в области управления финансами, например, "основные средства" и "внеоборотные активы", "оборотные активы" и "мобильные средства", "долгосрочные пассивы" и "заемный капитал"). Поэтому наряду с основной программой для руководителей предприятий предлагается программа для руководителей направлений бизнеса (вторых лиц фирмы), и отдельные учебно-консультационные модули для главных специалистов. 

Такая гамма предложений позволяет готовить в единой идеологии всю управленческую команду (люди начинают говорить на одном языке, понимать друг друга). Кстати, выработка единой терминологии идет на всех блоках, принимаются в качестве рабочих такие, к примеру, определения:

Миссия – видение будущего бизнеса.

Бизнес-идея – сердцевинная часть бизнеса, которая является его основой и позволяет выходить на рынок и выигрывать на нем. Бизнес-идея направлена на исполнение миссии.

Стратегия маркетингового доминирования – стратегия выбора целевых рынков, на работу в которых направляются основные ресурсы компании. Именно на этих целевых рынках компания рассчитывает получить основной доход, поэтому речь идет о концентрации усилий.

Введя подобные определения, можно уже представить общую картину постановки системы управления.

	МИССИЯ

	Бизнес-идея

	Стратегия маркетингового доминирования

	Выбор стратегических установок

	Продуктовая

Стратегия
	Стратегия воздействия на клиента
	Финансовая стратегия
	Стратегия развития организации
	Стратегия развития персонала

	Программа развития фирмы

	Производствен-ная программа
	Маркетинговая программа
	Финансовая программа
	Программа развития организации
	Программа развития персонала

	Программа обеспечения финансовыми, трудовыми, 

материальными и информационными ресурсами


Какие особенности программы мы считаем ключевыми? 

Важная особенность программы – системность (невозможно безнаказанно изменять части системы, нужно все время видеть систему в целом), комплексность и сбалансированность подхода. Если изменения не планируются и тщательно не просчитываются, чаще всего они порождают лишь конфликты и новые проблемы. Имея блестящих маркетологов и слабую финансовую службу, вряд ли можно добиться серьезных рыночных успехов. То же относится к созданию центров финансовой ответственности в ситуации, когда персонал к этому еще не готов. "Какая стратегия лучше?" или "Какая структура лучше?"– часто спрашивают руководители у консультантов. Ответ прост по сути и сложен по реализации – "та, которая соответствует уровню развития вашей фирмы".

Одна из центральных идей программы "Развивай свою фирму" – создание временных (обычно на полгода – время прохождения программы) "Советов директоров" из 4-5 человек. К сожалению, у нас в стране бытует мнение, что Советы директоров нужны лишь очень крупным компаниям, гигантам. Между тем, Советы директоров, как орган, вырабатывающий стратегические решения, нужен всем – в том числе, средним и малым фирмам. Воспитать у руководителя (собственника) потребность в создании такого реально действующего Совета директоров, непросто, но программа не рассказывает о пользе таких Советов, а показывает их в действии (и других аргументов после этого уже не требуется).

В таком временном "Совете" (единственное ограничение – консультанты стараются включать в состав такого Совета людей из разных бизнесов) могут сойтись, например, руководитель станции техобслуживания автомобилей, хозяин небольшого мебельного салона, директор фирмы, производящей товары народного потребления и оптовик, торгующий продуктами питания. Сначала консультанты дают минимально необходимую концентрированную информацию по теме, затем выделяется время для самостоятельной работы.  Руководители заполняют ряд форматов, решая конкретные вопросы собственного бизнеса, и сразу видно, насколько они владеют ситуацией по той или иной теме,  например, анализу конкурентов. Завершается тема заседанием Совета директоров.  

Поочередно рассматривая бизнесы друг друга, участники программы обращают внимание не столько на чужие недостатки, сколько на упущенные возможности. Фактически они начинают работать друг на друга, объединяя свой опыт и обмениваясь идеями (в конце каждого дня работы слушатели заполняют табличку "банк идей", в которой две графы: "мои идеи" и "идеи моих коллег"). В течение каждого блока проводится от 7 до 13 тематических заседаний такого Совета директоров (об их тематике и особенностях мы ниже расскажем достаточно подробно). Опыт авторов и их коллег показывает, что такие заседания нередко превращаются в весьма продуктивный "мозговой штурм".

Каждый участник программы успевает выступить в трех ролях: он учится у других, учит их тому, что умеет сам, и, наконец, наблюдает за процессом обучения со стороны. Это значительно повышает результативность процесса. А жесткие временные ограничения (за которыми строго следят консультанты) учат выделять главное и качественно упаковывать мысли – выясняется, что то, что человек рассказал за 15 минут, вполне можно было изложить за 30 секунд. Кроме того, консультанты неназойливо обучают руководителей современным технологиям групповой работы.

Что дают подобные "Советы директоров"?

Прежде всего, они дают возможность сравнить показатели своего бизнеса с показателями бизнесов других слушателей, директоров неконкурирующих предприятий. Поскольку нормативных показателей для предприятий различных отраслей и масштабов в России пока нет, появляется возможность более или менее точно оценить свое реальное место на рынке и динамику развития. На заседания Совета директоров выносятся также проблемные моменты, сложности, связанные с внедрением новой управленческой технологии (между блоками на каждой фирме обязательно проводится хотя бы одно заседание Совета директоров, на которое, кстати, приглашаются и высшие менеджеры самой фирмы, что способствует их обучению и сплочению).

Принципиально, что в состав Совета входит не только владелец (директор), но и "люди со стороны", имеющие собственный успешный бизнес-опыт. Они позволяют посмотреть на принимаемые решения со стороны, непредвзятым взглядом и отработать, в конце концов, принципиально новый механизм подготовки, экспертизы, принятия важных управленческих решений и контроля за их реализацией. Немаловажно также и то, что в процессе совместного обучения люди ближе знакомятся друг с другом, находят партнеров, укрепляют связи на рынке, иногда даже (такие примеры уже есть) создают новый совместный бизнес.

БЛОК "СТРАТЕГИЯ" – КАК УВИДЕТЬ НАСТОЯЩЕЕ ИЗ БУДУЩЕГО?

С чего начинается развитие бизнеса?

Некоторые руководители считают, что стратегию своего предприятия они могут разработать самостоятельно – на деле при отсутствии опыта подобной работы и постоянной нехватке времени стратегические документы либо вообще не готовятся, либо являются формальным, ни к чему не обязывающими. Также бесплодны попытки переложить разработку стратегии на сотрудников или сторонних консультантов, которым трудно учесть все нюансы. Консультанты полезны, но основную работу директор должен проделать сам. В рамках блока "Стратегия" программы "Развивай свою фирму" ему предоставляется такая возможность – поэтапно разработать План стратегических действий руководства фирмы по созданию и укреплению ее конкурентных преимуществ для достижения поставленных целей. Более того, элементы разработанного стратегического плана сразу же подвергаются взыскательной экспертизе коллег-директоров. Сразу заметим, что руководителям приходится не раз возвращаться к уже пройденным вопросам и корректировать, изменять то, что уже было сделано.

Вот какие цели и задачи ставятся перед блоком "Стратегия":

	Цель
	Выработка корпоративной стратегии фирмы в органическом единстве со стратегиями бизнес-единиц.

	Задачи
	· провести стратегический анализ деятельности фирмы

· определить бизнес-миссию фирмы и цели ее развития

· выявить конкурентные преимущества фирмы

· определить основные бизнес-единицы фирмы

· сформулировать корпоративную стратегию и стратегии бизнес-единиц

· определить необходимые изменения в деятельности фирмы на этапе реализации стратегии


Откуда и куда идет ваш бизнес?

Первое заседание Совета директоров начинается с уточнения видения будущего.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ № 1. Видение своего бизнеса

	Цели 
	· Сформулировать будущее своей фирмы при самых благоприятных условиях ее развития в соответствии с надеждами владельцев и руководства фирмы

· Выявить различия в подходах к развитию фирмы у владельцев и руководства фирмы

· Оценить степень реальности Вашего видения развития фирмы

	Методические рекомендации
	· Избегайте конкретных цифр и результатов; помните, что видение - это желаемая “высота планки” для Вашего бизнеса

· Если руководитель фирмы является ее  владельцем, то заполняется только форма “Мое видение”

	Порядок проведения 
	1. Заполните самостоятельно в течение 10 минут требования владельцев и руководства фирмы к перспективам ее развития по прилагаемым формам. 

2. Обсудите в группе  видение развития фирмы владельцев и руководства. Каждая фирма представляет свое видение в течение 10 минут.


На втором заседании участники программы переходят к конкретике.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ № 2. Профиль фирмы и жизненный цикл бизнеса

	Цели
	· Оценить сильные и слабые стороны фирмы

· Определить, на каком этапе жизненного цикла бизнеса находится фирма и сформулировать, какие факторы влияют на успех фирмы на этом этапе

	Методические рекомендации


	· “Профиль фирмы” - графическая модель, представляющая собой набор характеристик и их оценку от “очень плохо” до “очень хорошо”, минуя удовлетворительную оценку

· Порядок построения профиля:

· по каждой характеристике следует дать экспертную оценку, соответствующую состоянию дел в фирме (поставить точку в одной из граф)

· соединив отмеченные точки, получите график - сегодняшний “профиль” фирмы

· к построению профиля фирмы целесообразно вернуться после завершения программы "Развивай свою фирму" для определения динамики изменений, произошедших в фирме в период обучения

· Исходя из набора стандартных характеристик, соответствующих определенному этапу жизненного цикла, отметьте на графике точку, отражающую положение Вашей фирмы в настоящее время

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 15 минут заполните  форму “Профиль фирмы” и определите, на каком этапе развития вы находитесь

2. Каждая фирма в течение 10 минут представляет в группе  результаты анализа развития фирмы


Обратите внимание, что столь любимая многими удовлетворительная оценка, "троечка", в качестве оценки отсутствует, сама форма подталкивает руководителя к решению. Он должен подумать и определиться – что считать сильной, а что слабой стороной своей фирмы. Профиль конкретной фирмы (графическая форма очень наглядна и хорошо запоминается) может выглядеть так:

Профиль фирмы А

	
	Очень плохо
	Плохо
	Хорошо
	Очень хорошо

	Процесс производства (оказание услуг)
	
	+
	
	

	Продукты (услуги)
	
	+
	
	

	Рынки сбыта продукции (услуг)
	
	
	+
	

	Система распределения
	
	+
	
	

	Система продвижения
	
	
	+
	

	Наличие клиентов
	
	
	+
	

	Денежные потоки
	
	
	+
	

	Ликвидность
	
	
	+
	

	Платежеспособность
	
	
	+
	

	Прибыльность
	
	
	+
	

	Наличие квалифицированных кадров
	
	+
	
	

	Организационная структура
	+
	
	
	

	Управление
	
	+
	
	

	Компетенция руководства
	
	
	+
	

	Процесс планирования
	
	+
	
	

	Прочие
	
	
	
	


Кому и что мы предлагаем и как нас оценивает рынок?

На Совете директоров №3 анализируется товарный портфель фирмы:

	Цели
	· Составить перечень продуктов, соответствующих видам деятельности фирмы 

· Определить перспективные продукты, предполагаемые к выводу на рынок

· Определить удельный вес каждого продукта в общем объеме продаж фирмы

· Оценить значимость каждого продукта для фирмы

· Оценить место  фирмы в технологической цепочке движения товара к покупателю

	Методические рекомендации


	· В случае большого ассортимента продуктов необходимо сгруппировать их, например, по товарным группам

· По планируемым перспективным продуктам удельный вес в объеме продаж равняется нулю

· Анализ технологической цепочки позволяет определить степень близости фирмы к клиенту, с одной стороны, и поставщикам (источникам сырья и материалов) - с другой 


Четвертое заседание Совета директоров посвящено анализу внешней среды, пятое – анализу клиентов и поставщиков (а также оптимизации отношений с ними). Остановимся подробнее на шестом Совете директоров, анализирующем конкурентоспособность фирмы:

	Цели 
	· Определить наиболее  сильных конкурентов фирмы

· Определить сильные и слабые стороны основных конкурентов

· Сформировать конкурентные преимущества Вашей фирмы и оценить ее конкурентную позицию

	Методические рекомендации

Внимание!
	· Упор делается на конкуренцию с действующими на рынке фирмами; тем не менее, необходимо оценить возможность создания новых фирм, а также наличие  товаров-заменителей

· При оценке конкурентоспособности необходимо использовать пятибалльную систему оценки (лучшая позиция - 5 баллов)

· При определении конкурентных преимуществ фирмы или конкурентов необходимо принимать во внимание результаты анализа клиентов и поставщиков фирмы 

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 20 минут проанализировать ситуацию с конкурентами и заполнить все формы

2. Обсудите в группе  в течение 15 минут конкурентные преимущества своей фирмы.


Заполнение несложной сравнительной таблички (нужно проставить себе и конкурентам оценки от "единицы" до "пятерки") нередко вызывает у руководителей серьезные проблемы: 

	Критерии
	Фирма
	Конкуренты

	
	
	1-ый
	2-ой
	3-ий

	Персонал
	
	
	
	

	· управленческий персонал
	4
	3
	4
	3

	· квалификация сотрудников
	4
	4
	3
	?

	· использование стимулов, мотивации
	2
	?
	3
	?

	· текучесть кадров
	2
	3
	3
	?

	· опыт работы в данной отрасли
	3
	4
	4
	?

	Организация
	
	
	
	

	· организационная структура
	4
	4
	?
	?

	· престиж фирмы
	3
	3
	3
	2

	· организационный климат (культура)
	3
	3
	2
	?

	· система стратегического планирования
	2
	?
	?
	?

	Производство
	
	
	
	

	· доступность сырья
	3
	4
	3
	4

	· отношения с поставщиками
	3
	4
	3
	4

	· местонахождение производственных помещений
	5
	3
	2
	3

	· использование производственных мощностей
	4
	4
	3
	3

	· экономия от масштаба производства (низкие издержки)
	2
	?
	3
	3

	· контроль качества
	3
	3
	3
	4

	· качество технологии
	3
	3
	2
	3

	· склонность к инновациям
	4
	3
	3
	4

	· патенты, торговые марки
	2
	?
	?
	3

	Маркетинг
	
	
	
	

	· дифференцированность (исключительность) товара
	3
	3
	2
	2

	· концентрация продаж на нескольких продуктах или нескольких покупателях
	3
	2
	3
	2

	· возможность сбора необходимой информации о рынке
	4
	?
	4
	?

	· доля рынка 
	3
	3
	2
	2

	· ассортимент
	4
	3
	3
	2

	· каналы распределения
	4
	5
	4
	3

	· знание потребностей покупателей
	4
	4
	4
	?

	· качество продукции (услуг)
	4
	4
	4
	3

	· имидж фирмы
	4
	4
	3
	2

	· послепродажное обслуживание
	3
	2
	3
	?

	· цена
	4
	4
	4
	3

	Финансы и учет
	
	
	
	

	· эффективность системы финансового учета и анализа
	2
	2
	?
	?

	· возможность получения кредитов
	3
	?
	?
	?

	· возможность привлечения инвесторов
	2
	1
	?
	?

	· стоимость капитала по сравнению с капиталом конкурента 
	?
	?
	?
	?

	· возможность снижения издержек
	4
	?
	?
	?

	· размер накладных расходов
	3
	3
	2
	?


Выясняется, например, что никто на фирме не занимается серьезно анализом конкурентов (не говоря уже о прогнозировании их развития). Видя, что коллеги-директора информацией о своих конкурентах владеют значительно лучше, директор делает для себя выводы, и через некоторое время после завершения семинара ситуация кардинально меняется. К следующему блоку директор приходит уже во "всеоружии" – вопросительных знаков в таблице остается совсем немного, они заменяются экспертными оценками. Более того, директор "вдруг" задумывается над тем, что у конкурента N3, которого он всерьез пока не воспринимал и не отслеживал, хорошая производственная база, к тому же, как выяснилось, он недавно принял на работу сильного финансиста и сильного маркетолога – значит, следует ждать от этой фирмы "сюрпризов". 

Таким образом, табличка, которую не можешь сразу заполнить, и опыт более "продвинутых" в этом вопросе коллег, приводят к серьезным изменениям в деятельности фирмы – прежде всего, в плане регулярного детального отслеживания и анализа позиций конкурентов.

Какой рыночный инструмент руководителя мы считаем важнейшим?

Седьмое заседание Совета директоров посвящено такому важнейшему инструменту руководителя, как матрица "Продукт-Рынок". 

	
	Клиент (рынок)
	Рынок 1
	Рынок 2
	Рынок 3
	ВСЕГО:

	Продукт
	
	
	
	
	

	Продукт 1
	
	
	
	

	Продукт 2


	
	
	
	

	Продукт 3
	
	
	
	

	…………..
	
	
	
	

	ВСЕГО:

	
	
	
	100%


Информация, сконцентрированная в этой матрице, позволяет:

· классифицировать продукты по объемам продаж и уровню доходности

· ответить на вопрос: какие виды продукции следует развивать, а какие сокращать?

· классифицировать рынки по объемам продаж и тенденциям их развития

· ответить на вопрос: на каких категориях потребителей (рынках) следует сосредоточить внимание, а какие можно игнорировать?

· оценить эффективность вывода новой продукции на старые и новые рынки

· сбалансировать такие важнейшие факторы бизнеса как риски, денежные потоки, обновление и отмирание продукции и т.д.

СОВЕТ  ДИРЕКТОРОВ № 7. Матрица “Продукт-Рынок”

	Цели
	· Обобщить результаты анализа клиентов и рынков (Совет директоров №5) и продуктов фирмы (Совет директоров №3) и представить их в виде матрицы

· Определить долю каждого рынка, приходящуюся на каждый вид продукции по отношению к общему объему продаж

· Выделить наиболее значимые рынки сбыта каждого вида продукции фирмы и оценить тенденции их  развития и уровень доходности

· Оценить целесообразность работы на других, менее значимых рынках сбыта и наиболее продаваемые виды продукции

	Методические рекомендации


	· Значимость рынков определяется исходя из экспертной оценки доли рынка сбыта конкретного вида в общем объеме продаж фирмы

· Тенденция развития рынка сбыта фирмы отражается  в каждом квадрате следующими знаками:

· стрелочка вверх -  рынок развивается (продажи растут)

· стрелочка вправо - рынок стабильный (продажи стабильны)

· стрелочка вниз - рынок сокращается (продажи падают)
· Уровень прибыльности продаж на конкретном рынке отражается в каждом квадрате следующими знаками:

   “-”          убытки

   “+”         низкая прибыльность

   “++”      средняя прибыльность

   “+++”   высокая прибыльность
· При заполнении матрицы дополните ее перспективными видами продукции и перспективными рынками сбыта; при расчетах удельного веса данная информация не используется

· Матрица “продукт-рынок” очень важна и будет детализироваться  и использоваться в блоках “Маркетинг”, “Финансы”,   “Персонал”

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 20-25 минут заполните матрицу  “Продукт-Рынок”

2. Обсудите в своей группе  в течение 15 минут результаты Вашего анализа.

3. Представьте на общее обсуждение всех участников семинара наиболее важные выводы из проделанной работы.


Анализ матрицы "Продукт-Рынок" позволяет выделить:

· значимые (по конкретным критериям) продуктово-рыночные комбинации 

· перспективные продуктово-рыночные комбинации (при этом четко фиксируется, чем вызвана такая оценка)

· проблемные продуктово-рыночные комбинации (излагается не только суть проблемы, но и возможные варианты ее решения).

Как использовать свои сильные стороны и отразить угрозы?

Восьмое заседание Совета директоров посвящено стратегическому анализу. Это заседание является обобщающим, на нем используется и построенный ранее "профиль" фирмы, и результаты анализа конкурентных преимуществ, анализа клиентов и поставщиков. Впрочем, результаты стратегического анализа (в таблице они приведены для фирмы B) не являются итогом этого Совета директоров.

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	· хорошая репутация фирмы у покупателей

· высокая квалификация работников

· известность на рынке

· компетентность руководства

· наличие финансовых ресурсов

· защищенность от сильного конкурентного  давления

· технологическое превосходство

· преимущества в области издержек
	· устаревшее оборудование

· низкая прибыльность 

· слабое отслеживание процесса выполнения стратегии

· внутрипроизводственные проблемы

· отставание  в области исследований и разработок

· недостаточное знание рынка и новинок рынка

	Возможности
	Угрозы

	· выход на новые рынки или сегменты рынка

· расширение производственных возможностей

· расширение ассортимента продукции

· выпуск сопутствующих продуктов

· ослабление конкурирующих фирм

· ускорение роста рынка


	· возможность появления новых конкурентов

· рост продаж замещающего продукта

· замедление роста рынка

· неблагоприятная политика правительства

· возрастание роли поставщиков

· изменение потребностей и вкуса покупателя

· неблагоприятные демографические изменения


Важна не констатация фактов (это хорошо, это плохо), а действия, которые следует предпринять, например, в рамках использования возможностей и сильных сторон или для того, чтобы отразить угрозы и сделать слабые стороны сильными. Поэтому основными в итоговой таблице будут клетки, показанные заливкой

	
	Сильные стороны 
	Слабые стороны 

	
	
	

	Возможности 
	Стратегические действия 
	Стратегические действия 

	
	Как использовать сильные стороны и возможности?
	Как использовать возможности при наличии слабых сторон?



	Угрозы 
	Стратегические действия 
	Стратегические действия 

	
	Как отразить угрозы за счет сильных сторон?


	Что делать, если наложатся слабые стороны и угрозы? 

Может быть, кардинально изменить бизнес?




Зачем нам нужны все эти "миссии"?

К девятому заседанию Совета директоров участники программы уже имеют достаточно информации и опыта для того, чтобы сформулировать бизнес-миссию и цели своей фирмы (цели обычно формулируются на год и располагаются в порядке убывания значимости). И здесь помогают простые и удобные форматы, заставляющие задуматься над сложными вопросами, над которыми в текучке просто некогда подумать:

	Мои личные намерения
	Мои намерения по поводу фирмы
	Намерения фирмы
	Мои намерения по поводу взаимоотношений между мной и фирмой

	
	
	
	

	Мои действия для достижения намерений
	Мои действия для достижения намерений
	Действия фирмы для достижения ее намерений
	Мои действия для достижения намерений

	
	
	
	

	Что является подтверждением достижения намерений
	Что является подтверждением достижения намерений
	Что является подтверждением достижения намерений
	Что является подтверждением достижения намерений

	
	
	
	


Интересно, что понятие "миссии" мало кем из руководителей воспринимается сразу. Понятие это кажется абстрактным, не очень нужным, данью западной моде. Тем более, что ее формулирование не приводит к каким-либо непосредственным действиям, а директора – люди действия. Однако, в ходе семинара отношение к таким "абстракциям" (ведь та же миссия – это некая высокая жизненная планка, добровольно принятые на себя обязательства) потихоньку меняется, выявляется их важнейшая политическая, идеологическая и психологическая роль – как для клиентов (нынешних и потенциальных), так и для сотрудников и себя самого.

Бизнес-миссия, получающаяся в результате этой работы, может выглядеть так (пример – для консультационной фирмы С и ее руководителя):

	Для клиентов

	Мы поможем вам эффективнее и результативнее использовать свою силу, устранить и отретушировать свои слабости, найти и использовать те шансы и возможности, которые ежедневно предоставляет вам жизнь

	Для сотрудников

	Помогая различным бизнесам осмысливать самое себя и развиваться, вы тем самым развиваетесь и сами. Возможность работать в различных направлениях с фирмами из разных отраслей делает вас универсальными, ценными и нужными специалистами (организаторами)

	Для себя

	Наиболее полная реализация накопленных знаний, опыта, имеющихся и развитых способностей для помощи клиентам и сотрудникам в их стремлении к саморазвитию и самореализации


Далее формулируются конкретные измеримые цели (естественно, согласующиеся с выработанной миссией), в таких областях, как "Финансы", "Маркетинг", "Персонал", "Производство", "Управление", "Личные цели".

Куда идти – понятно. Осталось решить – каким путем идти?

Десятое заседание Совета директоров посвящено выработке корпоративной стратегии. Цели этого заседания:

· оценить стратегическую позицию фирмы в настоящее время

· определить желаемую стратегическую позицию фирмы (исходя из бизнес-миссии и поставленных целей)

· выявить набор стратегических альтернатив развития фирмы

· сформулировать корпоративную стратегию фирмы и определить, какие стратегические действия необходимы для ее реализации

Одиннадцатое заседание подводит итоги предыдущих десяти, позволяет интегрировать значительный объем уже накопленных результатов.

	
	ШАГ 1
	ШАГ 2
	ШАГ 3
	

	Мой бизнес сегодня

1. ______________

_________________

_________________

2. ______________

_________________

_________________

3. ______________

_________________
	
	
	
	Мой бизнес через год

1. _______________

__________________

__________________

2. _______________

__________________

__________________

3. _______________

__________________


Двенадцатое заседание посвящено выделению бизнес-единиц в структуре фирмы и стратегиям этих бизнес-единиц (которая тесно увязывается с уже проработанной матрицей "Продукт-Рынок"). На тринадцатом, заключительном в блоке "Стратегия" заседании Совета директоров (оно проводится уже после завершения семинара, в период между блоками и длится 4 часа и более), рассматриваются конкретные документы, подготовленные по результатам семинара: 

· Приказ о разработке стратегического плана компании

· Приказ об утверждении миссии компании и корпоративного кредо

· Положение о (временной) организационной структуре

· Положение о бизнес-единице

· Приказ об утверждении единого формата стратегического плана

· Приказ об утверждении корпоративного стратегического плана

· Приказ об утверждении стратегических планов по функциональным направлениям

· Приказ об утверждении плана стратегических действий и изменений

и т.д.

БЛОК "МАРКЕТИНГ": ОСНОВНОЕ ОРУЖИЕ ВАШЕГО БИЗНЕСА

Маркетинг – это философия, система или набор инструментов?

Второй блок программы "Развивай свою фирму" посвящен маркетингу. При этом рассматриваются три "лица" маркетинга:

· Маркетинг как философия бизнеса, взгляд компании на рынок

· Маркетинг как система планирования, организации и контроля рыночной деятельности компании

· Маркетинг как комплекс инструментов (методик, приемов и т.п.), с помощью которых компания взаимодействует с рынком

На первый взгляд может показаться, что в данном блоке дублируются многие вопросы, уже проработанные в блоке "Стратегия". На самом деле это не так. В блоке "Стратегия" все вопросы прорабатываются в общем виде, эскизно, в следующих же блоках идет уточнение, детализация, конкретизация (часто при этом приходится возвращаться к блоку "Стратегия"), переход от постановки целей к перечню конкретных мероприятий, которые нужно выполнить для достижения этих целей. Кстати, нам очень понравилась формула одного из преподавателей IFL: "компания должна слушать пользователя (клиента), но не должна становиться его жертвой".

Как уже было сказано выше, руководитель должен четко понимать, какие вопросы относятся к его компетенции, а по каким права, обязанности и ответственность необходимо делегировать руководителям направлений и функциональных служб:

	ЦЕЛИ

(область принятия решений директором)
	Изучение и отработка основных способов и приемов управления маркетингом как основы для реализации бизнес-идеи и исполнения миссии.

1. Выделение целевых рынков для стратегии маркетингового доминирования

2. Принятие решения по соотношению цены и качества

	Задачи

(область, в которой директор ставит задачи) 
	· Определение ассортиментной политики

· Производственная стратегия

· Стратегия ценообразования

· Стратегия распределения

· Стратегия воздействия на клиента

· Стратегия сбора, хранения и распределения     маркетинговой информации

	Результаты

(область, которую директор контролирует)


	1. Производственная программа по бизнес-направлениям

2. Программа ценообразования

3. Структура распределения

4. Программа продвижения

5. Медиа-программа

6. Программа отношений с общественностью

7. Перечень необходимых регламентов для управления маркетингом


Хорошо ли мы знаем свои рынки и своих клиентов?

Начинается этот блок, как обычно, с оценки текущего состояния дел. На первом заседании Совета директоров оценивается действующая в компании система управления маркетингом, ее сильные и слабые стороны, сравнительная эффективность отдельных направлений маркетинговой деятельности. Вновь, уже более подробно, прорабатываются рыночные возможности и угрозы. Характерные для нескольких фирм слабые стороны маркетинговой деятельности обсуждаются коллективно.

Вот фрагмент итоговой таблицы для компании D:

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	· Качественный продукт

· Хорошая система продвижения

· Известное на региональном рынке имя
	· Неоптимальная система сбыта

· Отсутствие утвержденной политики в области ценообразования

· Явная нехватка маркетинговой информации

	Возможности
	Угрозы

	· Потенциально большой и быстрорастущий рынок

· Сравнительно невысокий уровень конкуренции
	· Давление клиентов, требующих одновременно повышения качества и снижения цен

· Появление товаров-заменителей в нарядной упаковке


Второе заседание Совета директоров оказывается для руководителей достаточно непростым. Дело в том, что речь здесь идет о конкретных клиентах, их вкусах и предпочтениях. Руководители малых предприятий нередко чувствуют себя в подобном разговоре увереннее, чем те, кто возглавляет средние или крупные предприятия  - потому что последние больше общаются со своими замами, представителями власти, поставщиками, нежели с клиентами. Между тем клиента нельзя упускать из виду – именно он принимает и оплачивает ваши продукты и услуги, дает вам возможности для развития.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ №2. Анализ клиентов

	Цели 
	· Проанализировать клиентов компании

· Составить описание покупательского поведения и различий в процессе принятия решений о покупке

· Определить перечень параметров для отслеживания рынка и клиентов

	Методические указания
	· Опишите процесс принятия клиентами решения о покупке продуктов вашей компании, ответив на приведенные ниже вопросы

· Отметьте наиболее существенные различия, характерные для различных групп клиентов, а также выделите факторы, которые обуславливают эти различия

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 45 минут выполните приведенные задания

2. Обсудите в группе полученные результаты


При проведении этого Совета директоров руководители отвечают на такие, например, вопросы:

1. Какие потребности хотят удовлетворить клиенты, принимая решение о приобретении вашего продукта?

2. Каков характер этих потребностей?

3. Насколько актуальны эти потребности? Каковы будут последствия в случае, если клиент не сможет удовлетворить потребность?

4. Каким образом (когда, где, от кого, при каких обстоятельствах, как быстро) клиенты понимают (узнают), что ваш продукт может удовлетворить их потребности?

5. Какие факты (события) подтверждают, что ваш продукт может удовлетворить потребности клиентов?

6. Какие факты (события) убеждают клиентов в обратном?

7. Какова уверенность клиентов в том, что ваш продукт может удовлетворить их потребности? 

8. Какие еще продукты рассматривают клиенты в качестве вариантов удовлетворения потребностей?

9. Какие факторы (уровень качества продукта, цена, сервис и т.д.) учитывают клиенты, оценивая варианты удовлетворения потребностей? В какой последовательности?

10. Сколько продуктов (вариантов удовлетворения потребностей) в конечном итоге рассматривают клиенты, непосредственно принимая решение о покупке?

11. Как (когда, где, при каких обстоятельствах) клиенты совершают покупку?

12. Кто именно принимает решение о покупке продукта?

13. Кто еще участвует в приобретении продукта?

14. Каким образом клиенты оплачивают покупку?

15. Как часто клиенты приобретают продукт?

16. В каком количестве (объеме, комплектации) клиенты приобретают продукт?

17. Каким образом (когда, где, с кем, при каких обстоятельствах, как долго) клиенты используют (потребляют) приобретенный продукт?

18. Каким образом клиенты оценивают удовлетворение от использования (потребления) продукта?

и т.д.

Что бывает, если фирма не сегментирует рынок?

Третье заседание Совета директоров посвящено анализу соответствия цены и качества продуктов (услуг) компании, четвертое – анализу сбалансированности продуктового портфеля компании.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ №3. Анализ соответствия цена/качество

	Цели 
	· Составить перечень продуктов, соответствующих деятельности компании в настоящее время

· Определить перечень параметров, по которым клиенты оценивают качество продуктов компании

· Определить соотношение уровня качества продуктов компании и устанавливаемых на них цен

	Методические указания


	· В случае большого ассортимента продуктов необходимо сгруппировать их по товарным группам

· По планируемым перспективным продуктам удельный вес в объеме продаж равняется нулю

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 40-45 минут заполните  предлагаемые форматы

2. Обсудите в группе полученные результаты 


Цели четвертого Совета директоров:

· Составить перечень продуктов, соответствующих деятельности компании в настоящее время

· Проанализировать сбалансированность продуктового портфеля компании

· Определить удельный вес каждого продукта в общем объеме продаж компании

· Оценить значимость каждого продукта для компании

· Оценить вклад в конечный финансовый результат каждого вида продукции (или товарной группы)

Пятый Совет директоров посвящен вопросам сегментации. Начинается он с повторения простой истины: "если фирма не сегментирует рынок, рынок сегментирует фирму". По опыту работы с директорами – сегментация, несмотря на всю ее важность, проводится зачастую небрежно, мимоходом, существует лишь в голове руководителя. Не налажен нормальный учет по каждому сегменту рынка. Кроме того, у нас обычно ограничиваются географической и социально-экономической сегментацией, на Западе же много внимания уделяют не только этим, но и другим разрезам, в частности, психологической сегментации клиентов. 

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ № 5. Сегментация рынка

	Цели 
	· Определить сегменты рынка компании

· Определить текущую и перспективную привлекательность сегментов рынка

· Выработать стратегию развития бизнеса 

	Методические указания
	· На основе результатов Совета директоров №3 выделите рыночные сегменты и опишите различия между этими сегментами в процессе принятия решения

· В матрице «Продукт–Рынок» отметьте условными символами текущий объем продаж компании в рыночных сегментах, объем рыночных сегментов и тенденцию спроса

· Выделите перспективные продуктово-рыночные комбинации

· Обобщите результаты в матрице стратегий развития бизнеса

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 45 минут выполните приведенные ниже задания

2. Представьте на обсуждение в группе полученные результаты


Интересную сегментацию можно сделать, например, по интенсивности потребления: по оси Х при этом откладывается частота покупок, а по оси Y – размер покупок. Таким образом, легко сегментировать клиентов, выделить, "золотых" (которых нельзя терять ни в коем случае), "серебряных" и случайных.
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Как работает ваша система продвижения и нужны ли вам посредники?

На шестом заседании Совет директоров занимается анализом каналов распределения и здесь обмен мнениями между представителями различных отраслей оказывается очень полезным – оказывается: то, что в одной отрасли уже стало общим местом, в другой еще ни разу не применялось.

	Цели 
	· Проанализировать эффективность существующей системы каналов распределения

· Разработать систему оценки посредников компании

· Дать предложения по улучшению каналов сбыта продукции

	Методические указания
	· Постройте схему распределения продуктов вашей компании - до конечного клиента
· На графике «анализ посредников» (по одной оси – доля продуктов компании в объеме продаж посредника, по другой – темпы роста продаж посредника) отметьте позиции, занимаемые различными каналами распределения (посредниками)

· Оцените эффективность функционирования каналов распределения (посредников)

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 25-30 минут выполните приведенные ниже задания

2. Представьте коллегам в группе в течение 10 минут результаты своей работы


Седьмой Совет директоров занимается анализом системы коммуникаций и информационного воздействия:

	Цели 
	· Проанализировать представления клиентов выбранных сегментов рынка о продуктах компании

· Оценить эффективность системы продвижения продукции (услуг) компании

· Составить программу развития системы продвижения компании

	Методические указания
	· Профиль обратной связи (осведомлены о вас потенциальные клиенты или нет, опробовали ли они ваш продукт, разочарованы или удовлетворены) заполняется на основе данных о представлениях клиентов о продуктах компании

· Степень доверия определяется вашей  экспертной оценкой уровня эффективности каждого канала в продвижении продукта

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 25-30 минут выполните приведенные ниже задания

2. Представьте группе программу развития системы продвижения


Что делать, если серьезных конкурентных преимуществ пока нет?

Восьмое заседание Совета посвящено анализу конкурентов и конкурентных позиций, девятое – определению конкурентных преимуществ (прежде всего, важных с точки зрения клиентов). В этой связи вспоминается полушутливая фраза одного из участников программы: "Если у тебя нет других серьезных конкурентных преимуществ, налей клиенту чашку чаю". Эта фраза имеет глубокий смысл: если конкурентных преимуществ пока нет, их надо создать, прчем особое внимание уделяя налаживанию хороших отношений с клиентами.

Цели 8-го Совета:

· Определить позиции компании и ее конкурентов в сознании клиентов

· Определить параметры мониторинга и анализа конкурентов, имеющих наибольшее значение для компании

Для начала предлагается сравнить свои позиции и позиции основных конкурентов (желательно – с точки зрения клиентов) по четырем осям координат - "репутация", "уровень качества", "удобство покупки", "цена", но данная система координат – не догма, директор может ее (как и абсолютное большинство других форм) легко подстроить под свою специфику. Например, убрав ось "репутация" и добавив оси "уровень лоббирования" и "уровень гарантийного обслуживания и поддержки клиентов".

Бывает, что руководители ссылаются на трудность получения подробной информации о конкурентах, однако, на самом деле, это иллюзия – поставив перед собой цель сбора такой информации, директора быстро убеждаются в том, что это не требует больших затрат времени и средств. 

Достаточно ли информации для принятия решений?

Десятое заседание Совета директоров рассматривает вопросы регламентации процесса сбора и хранения маркетинговой информации:
	Цели 
	· Оценить уровень обеспеченности компании маркетинговой информацией

· Определить перечень объектов информационного учета (то есть перечень объектов информации, подлежащих сбору и хранению)

	Методические указания
	· При разработке перечня объектов информационного учета необходимо обратиться к результатам предыдущих советов директоров

· Перечень объектов информационного учета следует начинать с той информации, которая уже в настоящее время накапливается в компании

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 20-25 минут выполните приведенные ниже задания

2. Представьте коллегам по группе предложения по совершенствованию процесса сбора и хранения маркетинговой информации в компании


Значение этого заседания в том, что руководители убеждаются в необходимости регулярного сбора и накопления информации. Разовые акции, пусть дорогостоящие, не избавляют от необходимости повседневной рутинной работы по добыче и обработке информации – продукта, который в большой мере определяет сегодня рыночный успех или неуспех фирмы.

Вот, например, как выглядит табличка "Объекты информационного учета" по рынкам и клиентам (аналогичные таблички строятся по таким темам как "Конкуренты", "Каналы распределения", "Сама компания", "Внешняя среда"):
	
	Маркетинговая информация по рынкам (клиентам), которая требуется для принятия решений
	Кем и каким образом используется информация
	Степень важности информации

	Ежедневно
	
	
	

	Еженедельно
	
	
	

	Ежемесячно
	
	
	


Обобщающий Совет директоров №11 занимается разработкой стратегии  маркетинга:

	Цели 
	Обобщить результаты всех Советов Директоров в рамках блока "Маркетинг”

	Методические указания
	Выполняя задание, необходимо скорректировать результаты работы по блоку “Стратегия” с учетом результатов, полученных в блоке “Маркетинг”

	Порядок проведения 
	1. Самостоятельно в течение 40-45 минут уточните стратегию маркетинга Вашей компании

2. Представьте Вашу стратегию маркетинга группе


А у вас есть четкий план дальнейших действий?

Двенадцатое заседание Совета директоров связано с разработкой программы действий по реализации стратегии компании в области маркетинга (при этом активно используются результаты четвертого заседания, где определялись целевые продуктово-рыночные комбинации). Заключительное в блоке "Маркетинг", тринадцатое заседание Совета директоров посвящено регламентации процесса управления маркетингом в компании: 

	Цели 
	· Проанализировать соответствие организационной структуры компании целям и задачам маркетинга

· Регламентировать исполнение функций маркетинга в компании

· Разработать предложения по совершенствованию маркетинговой деятельности в компании

	Методические указания
	· При разработке организационной структуры маркетинга необходимо исходить из стратегических задач компании

· К вопросу о структуре маркетинга необходимо будет возвратиться еще раз после завершения блока “Персонал”

	Порядок проведения 


	1. Определите перечень регламентов маркетинговой деятельности для вашей компании, а также установите сроки их внедрения и ответственных исполнителей

2. Самостоятельно в течение установленных сроков

· Доработайте план маркетинга вашей компании

· Подготовьте регламенты маркетинговой деятельности

· Представьте на Совете директоров разработанные регламенты и уточненный план маркетинга


Вот какой вид может иметь, например, итоговый документ:

	Этапы постановки регулярного 

менеджмента и регламенты
	Сроки утверждения регламента
	Ответст. исполни-тель

	1. Определить стратегические цели компании в области маркетинга

2. Провести анализ информации о состоянии рынка

· Положение о порядке сбора, хранения и структурирования маркетинговой информации и предоставлении маркетинговых отчетов (включая формы следующих маркетинговых отчетов и сроки их предоставления)

· Формы сбора и предоставления информации о клиентах компании

· Формы сбора и предоставления информации о емкости рынка

· Формы сбора и предоставления информации о конкурентах

· Формы сбора и предоставления информации о функционировании каналов распределения, включая формы бюджета продаж и отчета о продажах

· Приказ об утверждении в компании порядка реагирования на жалобы и рекламации клиентов, включая бланк рекламации
3. Провести сегментацию рынка

· Приказ об утверждении в компании порядка сегментации рынка и формы предоставления результатов

4. Определить конкурентные преимущества продуктов компании

· Приказ об утверждении в компании порядка определения конкурентных преимуществ продуктов компании и формы предоставления результатов

5. Разработать план маркетинга

· Приказ об утверждении в компании порядка обновления ассортимента включая форму бланка «Задание на разработку (поставку) продукта»

· Приказ об утверждении в компании порядка установления и изменения цен компании

· Приказ об утверждении в компании порядка реализации продуктов и форм представления информации о результатах 

· Приказ об утверждении в компании размера и порядка выплаты комиссионных за осуществление продаж

· Приказ об утверждении в компании порядка разработки программы продвижения и формы предоставления результатов 

· План маркетинга компании

6. Регламентировать процесс планирования и контроля маркетинговой деятельности в компании
· Положение о порядке осуществления маркетинговой деятельности в компании

· Форма бюджета маркетинговой деятельности
	
	


Можно ли обойтись без домашних заданий?

И еще одно замечание. Поскольку все блоки программы "Развивай свою фирму" - "Стратегия", "Маркетинг", "Финансы", "Персонал" тесно взаимосвязаны, механизм "домашних заданий" позволяет руководителям лучше подготовиться к очередному блоку. Вот как, к примеру, выглядит "домашнее задание" из 8 пунктов к блоку "Финансы":

1. Подготовьте комплект бухгалтерской отчетности вашей организации (желательно по результатам деятельности за год).
2. Заранее ознакомьтесь с приказом об учетной  политике, действующим в вашей фирме.
3. На основе информации о важнейших видах продукции (работах, услугах), выпускаемых в вашей фирме (см. матрицу "Продукт-Рынок"), подготовьте сведения об объеме продаж по основным  позициям за отчетный период, о структуре затрат, себестоимости единицы продукции. Выделите наиболее существенные виды переменных и постоянных затрат.
4. Заранее ознакомьтесь с механизмом формирования цены по важнейшим видам продукции (работам, услугам), производимым в вашей организации.
5. Заранее ознакомьтесь с содержанием учредительных документов в последней редакции, решениями совета директоров, общего собрания акционеров (собственников) в части формирования и использования финансового результата вашей организации, дивидендной политики.

6. Подготовьте информацию о полученных кредитах и ссудах, процентах, начисленных и уплаченных за пользование кредитными ресурсами в течение отчетного периода.

7. Подготовьте информацию об остатках денежных средств на начало месяца и  кредитовых оборотах за месяц по всему отчетному периоду.
8. Подготовьте  информацию о структуре заемных средств в вашей фирме, в т.ч. не погашенных в срок. 

БЛОК "ФИНАНСЫ": ЛИБО ТЫ ПОДВОДИШЬ ИТОГИ, ЛИБО ОНИ ТЕБЯ

Как ощутить финансовые инструменты "кончиками пальцев"?

Структура данного блока организована таким образом, чтобы руководитель мог "потрогать", попробовать конкретный инструментарий в области управления финансами в применении к собственной компании (работа ведется с использованием ее комплекта бухгалтерской отчетности). Работа состоит из нескольких логически понятных этапов, позволяющих  постепенно расширять, уточнять картину бизнеса, ее финансовый срез. Поначалу некоторые руководители сомневаются в полезности такой работы – поскольку отчетность в наших условиях не всегда соответствует действительности. 

Консультанты поясняют, что речь идет об анализе не абсолютных, а относительных показателей, которые вполне могут дать реальную картину. Кроме того, появляется возможность провести сравнительный анализ своих показателей с показателями других компаний – участников программы. Тем более, что деловых людей интересуют не теоретические изыскания, а ответы на конкретные вопросы: «Каким образом я могу это использовать каждый день, неделю, месяц, год?» и «Какую выгоду принесет мне (от каких убытков избавит меня) использование предлагаемых инструментов?». 

Общая схема подхода к финансовому блоку показана в следующей табличке:

	0-й Этап
	Каким образом налажена в Вашей компании система обмена информацией и ее анализ, и, вообще, существует ли такая система?

	1-й Этап – анализ стоимости бизнеса
	Cколько Ваша компания стоит? Какова Ваша значимость среди подобных Вам? Может быть, Ваша компания может добиться большего? Отражена ли стратегическая позиция компании через стоимость бизнеса?

	2-й Этап – капитализация, анализ темпа роста стоимости бизнеса  
	С помощью чего вы добиваетесь результатов, чем привлекаете внешних инвесторов? Соответствует ли темп роста стоимости компании ее стратегическим целям?

	3-й Этап – анализ эффективности управления компанией. 
	Это финансовый аспект эффективности управления, связанный с показателями доходности и прибыльности  компании.

	4-й Этап – анализ финансовой устойчивости компании 
	Насколько рискованны новые проекты, которые Вы собираетесь осуществить. В целом, риск для существования Вашего бизнеса велик или нет?



	5-й Этап – анализ эффективности использования имущества 
	Все ли, что Вы имеете, работает на Вас, все ли приносит результат Вашему бизнесу?

	6-й Этап – анализ эффективности использования денег 
	Cоответствуют ли тактические решения по использованию денежной наличности стратегическим установкам Вашей компании?

	7-й Этап – структура управления издержками 
	Каким образом маркетинговая стратегия компании по отношению к конкретным, производимым компанией продуктам для конкретного клиента на рынке, влияет на систему управления затратами Вашего бизнеса?

	8-й Этап – возможности, которые предлагает государство 
	Они часто скрыты в море законов, трудно верить в то, что такие возможности существуют, но они есть


Могут ли директора общаться с финансистами?

К сожалению, большинству руководителей компаний, имещих хорошее техническое образование и большой производственный опыт, трудно общаться с финансовыми службами, ставить перед ними четкие и конкретные задачи. С одной стороны, та информация, которой обладают финансисты, крайне важна для принятия управленческих решений, с другой стороны, для общения с финансистами нужно знать множество специальных терминов, разбираться в большом количестве документов. В результате контроль за финансовой ситуацией нередко отдается  на откуп самим финансовым службам. 

Почти анекдотическая история - один директор спрашивает у другого: «Какая у тебя прибыль?», «Не знаю…» - отвечает тот. «Спроси у главного бухгалтера» – настаивает первый. «Уже пробовал, а он в ответ: «какая прибыль вам нужна: валовая, чистая, маржинальная или еще какая-нибудь?». Что я ему отвечу?». Финансовая служба, таким образом, становится самостоятельной организацией внутри компании, которая "впускает" максимум информации, при этом жестко контролируя выходные информационные потоки - и это относится не только к налоговым органам, но и к самому руководству компании. 

Если руководитель хочет принимать обоснованные управленческие решения, он должен оценивать текущее состояние компании и рынка в целом, планировать очередные шаги. Значит, нужна жесткая (и, вместе с тем, понятная) система регламентации информационных потоков. Первая задача при построении подобной системы – разделить документы, показатели, вопросы, связанные с финансовыми аспектами деятельности бизнеса на три основные группы.

Как выделить уровни компетенции и уровни ответственности?

1-я группа – ОБЛАСТЬ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ на уровне компании в целом. Руководителю нужно свободно обращаться с документами, относящимися к этой области (в частности, с пакетом бухгалтерской отчетности компании). Главная задача – сформулировать требования к финансовым службам так, чтобы информация, поступающая руководителю, была правильно подобрана и отсортирована (все необходимое и ничего лишнего). В эту же группу включается информация, необходимая собственникам (акционерам) для оценки деятельности компании.

К области принятия решений относятся, например:

1. Стоимость бизнеса – группа показателей, позволяющих оценивать и прогнозировать стратегическую позицию компании. Эта группа показателей также требуется собственникам, но только для оценки состояния компании.

2. Рентабельность собственного капитала – позволяет оценивать и прогнозировать эффективность деятельности компании (преимущественно в долгосрочной перспективе). 

3. Финансовый результат деятельности за отчетный период – позволяет анализировать структуру прибыли компании и ставить задачи функциональным подразделениям.

4. Группа показателей ликвидности и финансовой устойчивости – оперативная оценка состояния компании, позволяющая оценить риски от привлечения дополнительных источников финансирования или инвестирования. Естественно, что эти показатели не анализируют риски связанные с конкретными контрагентами – объектами инвестирования либо источниками финансовых ресурсов.

5. Финансовый рычаг – показатель, позволяющий оценить целесообразность привлечения заемных средств.

6. Система финансовой отчетности – регулирует границы областей компетенции.

2-я группа – ОБЛАСТЬ ПОСТАНОВКИ ЗАДАЧ. Отчеты и аналитические сводки, отражающие эффективность оперативного управления компанией, а также прогнозы в этой области должны готовить руководители функциональных подразделений компании, которые "замкнуты" на конкретных клиентов. Заметим, что руководители подразделений отслеживают информацию и принимают решения в границах своих подразделений, но пользуются для принятия тактических решений установками и задачами, которые формулирует высшее руководство компании (на основе обобщения информации, получаемой от всех отделов и служб).

Руководитель может сформулировать цели, поставить задачи, используя следующие показатели

1. Рентабельность продаж – оценка и прогноз эффективности деятельности производственных (занятых основной деятельностью) подразделений компании.

2. Рентабельность активов – позволяет оценить эффективность деятельности всех подразделений компании, занятых как основной, так и инвестиционной деятельностью.

3. Система управления издержками компании – позволяет эффективно распределять имеющиеся ресурсы и управлять ими для осуществления основной деятельности компании.

4. Уровень безубыточности – принятие решений, связанных с выводом на рынок (или прекращением продаж) определенных продуктов. Здесь очень важна взаимосвязь управления финансами и управления  маркетингом (на уровне оперативного управления).

5. Операционный рычаг – инструмент изучения текущих рисков, связанных со скачками коньюктуры на фоне относительно медленно изменяющихся постоянных затрат компании.

6. Финансовый результат подразделений компаний, "замкнутых" на конечного клиента – оценка и прогнозирование деятельности конкретного функционального подразделения.

7. Показатели деловой активности компании – показатели, связанные с качеством использования ресурсов различного типа (прежде всего, финансовых и материальных).

8. Управление денежными потоками – показывает качество работы подразделений компании с деньгами.

3-я группа – ОБЛАСТЬ КОНТРОЛЯ. Здесь массивы информации получают и анализируют менеджеры среднего звена, на основе этой информации готовятся оперативные сводки по подразделениям. Информация, относящаяся к данной группе, как правило, не попадает к руководителю компании. Но высшее руководство должно контролировать работу на этом уровне - поскольку эта информация является "сырьем" для принятия серьезных управленческих решений.

На какие вопросы хочет получить ответ любой руководитель?

Несколько упрощая ситуацию, можно сказать, что в области управления финансами руководитель компании хочет получить ответ на три основных вопроса:

1. Откуда взять финансовые ресурсы? – на этот вопрос дает ответ система управления привлечением разного рода источников финансовых ресурсов (здесь не идет речь о клиентах компании, этим занимается система маркетинга и продаж).

2. Что и как сделать с полученными ресурсами? – система управления основной деятельностью компании, которая чаще всего (хотя не обязательно только она) создает основную массу прироста стоимости компании.

3. Куда направить заработанное? – система управления «излишками» ресурсов, работающая по принципу: «все, что есть в компании, должно приносить деньги».

Для задания удобной "системы координат" достаточно ввести несколько основных понятий: 

1. Эффективность деятельности – эффект (финансовый результат) от принятия тех или иных решений и их реализации.

2. Риск – какие последствия повлечет за собой принятие (или непринятие) того или иного решения.

3. Доступность ресурсов – насколько решение обеспечено (или может быть обеспечено в требуемые сроки) финансовыми ресурсами.

Сущность финансовой стратегии:

· Формирование финансовых ресурсов и централизованное стратегическое руководство ими

· Выявление решающих направлений и сосредоточение на них усилий, маневров и резервов финансового руководства фирмы

· Ранжирование и поэтапное достижение целей

· Соответствие финансовых действий экономическому состоянию и материальным возможностям фирмы

· Объективный учет финансово-экономической обстановки и реального финансового положения фирмы на каждом отрезке времени

· Создание и подготовка стратегических резервов

· Учет экономических и финансовых возможностей - своих и конкурентов

· Определение главной угрозы со стороны конкурентов, мобилизация основных сил на ее устранение  и умелый выбор направлений финансовых операций

· Маневрирование и борьба за инициативу для достижения решающего превосходства над конкурентами

Как можно оценить сегодня вашу компанию?

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ № 1. Определение стоимости чистых активов 

	Цели
	· Определить реальное обеспечение вкладов собственников фирмы на текущий момент.

· Сопоставить величину чистых активов с величиной уставного капитала фирмы.

· Определить финансовую стратегию фирмы, исходя из соотношения уставного капитала и фактических чистых активов.

	Методические рекомендации


	· Помните, что оценка и прогноз величины чистых активов осуществляется на основе бухгалтерского баланса (форма № 1). Для заполнения прилагаемой формы по графе “Оценка” данные берутся из баланса по графе “На конец года”. Для заполнения по графе “Прогноз” используются планируемые (желаемые) данные.

· Сравните величину оценочных чистых активов, рассчитанную Вами, с величиной чистых активов, рассчитанных на конец года по форме № 3 “Отчет о движении капитала”. Они должны совпадать.

	Порядок проведения 


	1. Заполните самостоятельно  в течение 15 минут таблицу с расчетом стоимости чистых активов фирмы по графе “Оценка”, используя данные бухгалтерского баланса (форма № 1) Вашей фирмы.

2. Исходя из полученного результата, определите возможные действия на перспективу, учитывая, что в рамках действующего в РФ законодательства, по итогам расчета могут быть приняты следующие решения:

· уменьшение размера уставного капитала до величины чистых активов, если уменьшенный размер уставного капитала удовлетворяет действующему законодательству

· реорганизация (изменение организационно-правовой формы) или  ликвидация  фирмы, если величина фактических чистых активов оказывается меньше минимально допустимого размера уставного капитала

· увеличение стоимости капитала в перспективе за счет дополнительных источников финансирования Вашего бизнеса
· Срочный финансовый маневр, искусственно повышающий стоимость чистых активов

· Отсутствие каких-либо действий по изменению стоимости чистых активов по причине отсутствия контроля со стороны государства за соответствием чистых активов уставному капиталу


К сожалению, бухгалтерский баланс не очень приспособлен для целей финансового управления, поэтому лучше преобразовать его в аналитический баланс, который:

· Отражает структуру имущества и обязательств фирмы безотносительно национального налогового и бухгалтерского законодательства

· Приближен к международным принципам бухгалтерского учета

· Ориентирован на тех, кто интересуется реальной картиной (то есть - как раз на руководителей предприятий), а не только соблюдением установленных правил.

Аналитический баланс устраняет основные «заморочки» бухгалтерского баланса:

по активу
• несмотря на переход права собственности к покупателю, «Товары отгруженные» (счет 45, строка 216) учитываются в составе запасов, а надо бы - в составе дебиторской задолженности,

• отложенный НДС (счет 19, строка 220) учитывается в составе активов, хотя государство не несет никаких обязательств по его возврату, кроме зачета по текущим платежам,

• накопленные убытки (строки 310, 320,390) отражаются в активе

по пассиву
• плохо разделены внутренние и внешние долги: в составе краткосрочных пассивов отражены чисто внутренние обязательства, по сути более близкие к собственному капиталу: «Расчеты по дивидендам» (счет 75, строка 630), «Фонды потребления» (счет 88, строка 650), «Резервы предстоящих расходов и платежей» (счет 89, строка 660),

• Отдельно учитываемые бухгалтерией «Доходы будущих периодов» (счет 83, строка 640) ничем не отличаются от «Авансов полученных» (счет 64, строка 627).

Второе заседание Совета директоров как раз и посвящено формированию аналитического баланса. Его участники должны:

· Разобраться с особенностями формирования баланса на фирме

· Подготовить данные для финансового анализа

· Проанализировать удельные веса основных составляющих баланса

· Рассчитать динамику изменения основных составляющих баланса как разность между более поздним и более ранним значением показателя.

При этом обращается внимание на то, что при анализе структуры баланса обычно не разделяют краткосрочные и долгосрочные пассивы, используя для них общий термин "заемный капитал".

Затем с помощью консультантов в группах обсуждают результаты: соотношение внеоборотных (их еще называют основными средствами) и текущих активов, соотношение собственного и заемного капитала и динамику этих показателей. Как правило, руководители делают выводы о необходимости регулярного отслеживания этих соотношений и внесения корректив в финансовую политику (естественно, с учетом особенностей своей отрасли и целей конкретной фирмы).

Далее дается определение учетной политики фирмы как выработанной фирмой  совокупности способов ведения бухгалтерского учета - первичного наблюдения, стоимостного измерения, текущей группировки и итогового обобщения фактов хозяйственной деятельности. Определяются факторы, влияющие на формирование учетной политики: требования законодательства, цели фирмы, особенности финансово-хозяйственной деятельности, организационно-правовая форма, вид деятельности, размер фирмы, а также уровень квалификации и профессиональных навыков сотрудников.

Можно ли отдать учетную политику "на откуп" бухгалтерии?

Третье заседание Совета Директоров посвящено анализу действующей и формированию будущей учетной политики фирмы. Начинается оно с рассмотрения возможностей предприятия в этой области, методических аспектов учетной политики – когда какой вариант лучше использовать.

	Элемент учетной политики
	Допустимые законодательством варианты

	1. Установление границы между основными средствами и средствами труда в обороте
	1. Предел, равный 100-кратному размеру минимальной зарплаты.

2. Предел стоимости меньше 100-кратного размера минимальной зарплаты.

	2. Порядок отражения в бухгалтерском учете процесса приобретения и заготовления материалов
	1. Применение счета 10 “Материалы”, с оценкой материалов на счете 10 по фактической себестоимости

2. Применение счетов 10 “Материалы”, 15 “Заготовление и приобретение материалов”, 16 “Отклонение в стоимости материалов”, с оценкой материалов на счете 10 по учетной цене


	3. Вариант оценки запасов и расчета фактической себестоимости отпущенных в производство материальных ресурсов
	1. Метод средней себестоимости

2. Метод себестоимости первых по времени закупок “ФИФО”

3. Метод себестоимости последних по времени закупок “ЛИФО”

	4. Оценка товаров (в розничной торговле)
	1. Оценка по розничным (продажным) ценам

2. Оценка по покупной стоимости

	5. Вариант учета и погашения стоимости малоценных и быстроизнашивающихся предметов
	При передаче МБП со склада в эксплуатацию начисляется износ

1. в размере 50% первоначальной стоимости передаваемых МБП

2. в размере 100% первоначальной стоимости передаваемых МБП

	6. Порядок начисления износа (амортизации) по основным средствам
	1. Линейный способ

2. Ускоренная амортизация

3. Способ уменьшаемого остатка

4. Способ списания стоимости  пропорционально объему продукции (работ)

5. Способ списания  по сумме чисел лет срока полезного использования

	7. Порядок начисления амортизации по нематериальным активам
	1. Амортизируемые нематериальные активы

2. Нематериальные активы, по которым не производится погашение стоимости

	8. Порядок отражения в учете погашения стоимости нематериальных активов
	1. С использованием счета 05 “Амортизация нематериальных активов”

2. Без использования счета 05, с применением только счета 04 “Нематериальные активы”

	9.   Перечень резервов    предстоящих расходов и платежей
	Создавать резервы:

· на предстоящую оплату отпусков работникам

· на выплату ежегодного вознаграждения за выслугу лет

· расходов на ремонт основных средств;

	9. Вариант учета выпуска продукции
	1. Без применения счета 37 “Выпуск продукции (работ, услуг)”

2. С применением счета 37

	10. Оценка готовой продукции
	1. Оценка по фактической производственной себестоимости

2. Оценка по нормативной (плановой) производственной себестоимости

3. Оценка по прямым статьям расходов

	11. Метод определения выручки от реализации продукции (работ, услуг) для целей налогообложения
	1. Определение выручки от реализации продукции (работ, услуг) по мере ее оплаты

2. Определение выручки от реализации продукции (работ, услуг) по мере отгрузки товаров (выполнения работ, услуг)

	12. Учет финансовых результатов при выполнении долгосрочных договоров
	1. Учет финансовых результатов без применения счета 36 “Выполненные этапы по незавершенным работам”

2. Учет финансовых результатов с применением счета 36

	13. Порядок создания резервов по сомнительным долгам
	1. Фирма не создает резервы по сомнительным долгам 

2. Фирма создает резервы по сомнительным долгам

	14. Учет курсовых разниц
	1. Непосредственно на счете учета финансовых результатов

2. Предварительно накапливая на счете учета доходов будущих периодов с последующим в конце года  списанием на счет учета финансовых результатов

	15. Вариант распределения и использования чистой прибыли
	1. Чистая прибыль предварительно распределяется по фондам

2. Прибыль по фондам не распределяется; организация работает с нераспределенной прибылью

	16. Порядок отражения в учете начисления и выплаты дивидендов
	1. Дивиденды начисляются за счет нераспределенной прибыли в следующем за отчетным периоде

2. Дивиденды начисляются за счет прибыли после налогообложения в текущем отчетном периоде

	17. Оценка кредиторской задолженности
	1. Оценка без учета причитающихся к выплате процентов

2. Оценка с учетом причитающихся к выплате процентов


Обычно на общем сборе всех участников семинара рассмотривается несколько характерных для различных типов фирм вариантов осуществления учетной политики, что помогает руководителям осознанно сделать выбор (напомним, что хотя за формирование учетной политики отвечает главный бухгалтер, руководитель эту учетную политику утверждает!).

Как оценить степень риска и "запас прочности"?

Четвертый Совет директоров возвращается к основополагающей матрице "Продукт-Рынок", проработанной на предыдущих блоках, "Стратегия" и "Маркетинг". Используются также данные аналитического учета, подготовленные к блоку "Финансы". Руководители заполняют предлагаемые формы “Оценка и прогноз структуры продаж, затрат и прибыли”, “Факторы, влияющие на изменение прибыли”. Обсуждается, в частности, наиболее приемлемый для каждой компании метод разнесения затрат по направлениям (продуктовым группам).

На пятом заседании Совета директоров рассматривается одно из ключевых бизнес-понятий - "безубыточность". Анализ безубыточности - это определение критического соотношения общей выручки от реализации и объема производства, при котором фирма будет способна покрыть все свои расходы без получения прибыли.

Подобный анализ нужен технологам и начальникам производственных подразделений – им нужно знать, окупится ли (и когда) внедрение нового оборудования или новой технологии. Руководителей маркетинговых служб волнует - покроет ли увеличение объема продаж затраты на проведение мероприятий по маркетингу и рекламе? И, наконец, высшее руководство фирмы должно знать - возрастает ли возможность безубыточной работы фирмы  или она уменьшается с течением времени?

Еще два важных взаимосвязанных понятия рассматриваются на этом заседании - "операционный рычаг" и "запас финансовой прочности". Операционный рычаг  определяется способностью фирмы управлять постоянными эксплуатационными затратами. Проявлением операционного рычага является влияние изменения объема продаж на прибыль. Расчетная формула имеет вид:

Операционный рычаг при данном уровне продаж = Валовая прибыль / Прибыль

Сила воздействия операционного рычага указывает на степень предпринимательского риска, связанного с данной фирмой: чем больше сила воздействия операционного рычага, тем больше предпринимательский риск.

Как только постоянные затраты  возмещены валовой прибылью от минимального достаточного количества проданных единиц товара, прибыль растет быстрее, чем объем продаж. Однако, тот же эффект сохраняется и для сокращения объема деятельности, из-за чего прибыль падает, а убыток растет ускоренными темпами, быстрее, чем уменьшается объем продаж.

Запас финансовой прочности показывает, насколько можно сократить объем реализации, прежде чем предприятие понесет убытки, т.е.

Запас финансовой прочности = выручка от реализации – объем реализации в точке безубыточности

При рассмотрении конкретных значений выясняется, например, что одно из предприятий имеет большую, чем другие, прибыль и значительно большую валовую прибыль, зато и операционный рычаг у него больше процентов на 40 – это означает большую степень риска и меньший запас финансовой прочности. Так что руководителю этого предприятия есть над чем задуматься. Очень полезно и рассмотрение таблички "Зависимость изменения прибыли от изменения соотношения переменных и постоянных затрат".

	Показатели

(в тыс.рублей)
	Фирма А 

(переменные затраты более 50%)
	Фирма В

(постоянные затраты более 50%)

	
	Базо-вый вариант
	Рост объема продаж на 5%
	Сниже-ние пере-менных затрат на 5%
	Снижение постоян-ных затрат на 5%
	Базовый вариант
	Рост объема продаж на 5%
	Сниже-ние пере-менных затрат на 5%


	Сниже-ние постоян-ных затрат на 5%

	1. Объем реализации
	100
	105
	100
	100
	100
	105
	100
	100

	2. Переменные затраты
	80
	84
	76
	80
	20
	21
	19
	20

	3. Валовая прибыль 

(1 - 2)
	20
	21
	24
	20
	80
	84
	81
	80

	Степень изменения валовой прибыли
	х
	+5%
	+20%
	0%
	х
	+5%
	1.25%
	0%

	4. Постоянные затраты
	10
	10
	10
	9,5
	70
	70
	70
	66.5

	5. Прибыль 

(3 - 4)
	10
	11
	14
	10,5
	10
	14
	11
	13.5

	Степень изменения  прибыли
	х
	+10%
	+40%
	+5%
	х
	+40%
	+10%
	+35%


Из этой таблички следует, что для фирмы А, где преобладают переменные затраты даже пятипроцентное их снижение даст 40% увеличение прибыли (рост объема продаж и снижение постоянных издержек в данном случае оказывают значительно меньшее влияние на прибыль). С другой стороны, фирме B, у которой выше доля постоянных издержек, лучше обратить внимание на наращивание объема продаж. Впрочем, постоянные затраты, как выясняется, лучше минимизировать в любом случае, поэтому на этом же, пятом заседании Совета директоров рассматриваются конкретные меры по их минимизации, связанные с:

· освобождением от ненужных активов

· сокращением непроизводительных административно-хозяйственных расходов

· наиболее полным использованием производственных мощностей

· организацией продаж "любой ценой" (используя понижение цен, скидки, рекламу и т.п.)

В итоге этого заседания руководители получают оценку объемов продаж в точке безубыточности по видам продукции (направлениям деятельности) и прогнозируют их уровень на основе оптимизации структуры затрат, а также определяют:

· запас финансовой прочности на текущий момент и возможность его увеличения в будущем периоде по важнейшим товарным позициям

· наиболее проблемные и благоприятные виды продукции (направления деятельности)

· степень предпринимательского риска при принятии управленческих решений, связанных со структурными сдвигами в объеме продаж

· предпочтительную стратегию увеличения прибыли на основе анализа затрат

Доходна ли ваша фирма? И оправдываются ли ваши прогнозы?

Шестой Совет директоров занимается оценкой и прогнозом финансовых результатов и доходности фирмы:

	Цели
	· Определить особенности формирования и использования финансовых результатов деятельности фирмы за отчетный период и спрогнозировать их на перспективу 

· Определить сложившийся и планируемый уровень доходности капитала  фирмы, а также степень влияния ключевых факторов на величину этого показателя

	Методические рекомендации


	· Для заполнения форм потребуется информация из  бухгалтерского баланса и отчета о прибылях и убытках, а также информация о формировании собственного (акционерного) капитала (материалы  заседаний Советов директоров, общих собраний акционеров и т.д.), привлечении различных источников финансирования для реализации инвестиционных программ компании

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 20 минут заполните предлагаемые формы:

· “Оценка и прогноз финансовых результатов”

· “Оценка и прогноз структуры финансового результата отчетного периода”;

· “Оценка и прогноз рентабельности собственного капитала”.

2. Обсудите в группе порядок формирования финансовых результатов отчетного периода в вашей фирме, особенности распределения прибыли, возможности улучшения доходности. При обсуждении путей повышения отдачи от собственных вложений укажите на определяющие факторы роста рентабельности собственного капитала (по 10 минут).
3. Подготовьте  сводную таблицу по итогам заседания Совета директоров для всеобщего обсуждения всеми участниками семинара (30-40 минут).


Кроме привычного понятия рентабельности (прибыли, которую получает фирма с каждого рубля вложенных средств), директора знакомятся с рядом новых для себя понятий, таких, как "рентабельность продаж", "рентабельность активов", "рентабельность собственного капитала". 

Рентабельность продаж (отношение чистой прибыли к выручке) показывает, в частности, удалось ли менеджерам оставить для владельцев прибыль, которая компенсировала бы риск инвестирования их капитала. Рентабельность активов (отношение чистой прибыли к средней сумме активов в течение периода) зависит от многих факторов – изменения структуры компании, изменения структуры капитала, изменения ставки налогообложения, приобретения новых фирм, наличия в анализируемом периоде непредвиденных доходов или расходов и т.п. В целом рентабельность активов выражает общую способность используемого фирмой капитала генерировать прибыль вне зависимости от конкретного источника финансирования, из которого был получен капитал, или от изменений в налоговом законодательстве.

Рентабельность собственного капитала (отношение чистой прибыли к средней сумме собственного капитала в течение периода) – это уровень доходности, которого добились менеджеры, используя капитал, инвестированный владельцами. Владельцы при этом проявляют интерес к размещению своих доходов – какая их часть реинвестирована в фирму, а какая выплачена в качестве дивидендов.

Ключевые рычаги, которыми может воспользоваться менеджер для увеличения ставки доходности (рентабельности) собственного капитала:

· увеличение рентабельности продаж (нормы прибыли) при условии эффективного использования активов для получения выручки (оборачиваемости активов), 

· эффект от использования задолженности в структуре капитала. Чем больше обязательства, тем сильнее увеличивается ставка доходности собственного капитала, если исходить  из предположения, что фирма прибыльна и получает на инвестиции в свое развитие прибыль большую, чем стоимость долговых обязательств.

Седьмое заседание Совета директоров посвящено анализу и прогнозу деловой активности фирмы. Прежде всего, речь идет об оборачивании оборотных средств. 

Под оборотными средствами (текущими активами) понимаются активы, которые могут быть обращены в наличность в течение одного года. Управление оборотными средствами включает в себя управление: денежными средствами, ценными бумагами, дебиторской задолженностью и товарно-материальными запасами. Обычно вместе с управлением оборотными средствами рассматривают управление краткосрочными обязательствами.

Под оборачиваемостью оборотных средств (именно она определяет эффективность их использования) понимается длительность одного полного кругооборота средств в денежной форме в производственные запасы и до выхода готовой продукции и ее реализации. Кругооборот средств завершается зачислением выручки на счет фирмы. Естественно, при ускорении оборачиваемости оборотных средств из оборота высвобождаются ресурсы и источники их образования, при замедлении – в оборот вовлекаются дополнительные средства.

А вот как выглядит общая структура этого заседания Совета:

	Цели
	· Определить достигнутый уровень скорости обращения средств фирмы и отдачу по важнейшим составляющим оборотных средств

· Выявить возможные резервы повышения деловой активности фирмы на перспективу

· Спрогнозировать эффект  от принятия решений в части управления текущими активами и текущими пассивами фирмы в виде высвобождения (привлечения) дополнительных ресурсов

· Подготовить программу действий по повышению деловой активности фирмы (ускорению оборачиваемости активов и товарно-материальных запасов, сокращению периода погашения дебиторской задолженности и оптимизации кредиторской задолженности)

	Методические рекомендации


	· Заполнение предлагаемой формы осуществляется на основании информации из бухгалтерской отчетности (формы №№ 1, 2, 5)

· Расчет высвобождения или дополнительного привлечения средств в результате изменения скорости обращения  активов рекомендуется проводить по каждой группе активов

· Сведения о прогнозируемой выручке представлены в ранее заполненных формах, о структуре текущих активов - определяются исходя из предполагаемых инвестиций в эту часть имущества фирмы

	Порядок проведения 


	1. Проведите самостоятельно  расчеты  и заполните предлагаемые формы (30 минут):

· “Оценка и прогноз оборачиваемости активов”,

· “Оценка и прогноз оборачиваемости товарно-материальных запасов”,

· “Оценка и прогноз дебиторской задолженности”,

· “Оценка и прогноз краткосрочной задолженности”, 

· “Сравнительная оценка условий оказания и  получения кредита в фирме”.

2. Обсудите в группе возможности ускорения оборачиваемости оборотных средств фирмы исходя из стратегических целей Вашей фирмы по различным элементам мобильных средств на основе сложившегося уровня деловой активности (по 10 минут). Составьте программу действий по повышению уровня деловой активности Вашей фирмы.

3.   Обсудите результаты заседания  на общем собрании участников семинара, проведите сравнительный анализ показателей среди фирм-участников программы, определите наиболее и наименее активные фирмы, обсудите их особенности (40 минут).


Не забыли ли вы об устойчивости и ликвидности?

Восьмое заседание Совета директоров рассматривает финансовую устойчивость и ликвидность компании. Анализ финансовой устойчивости фирмы  производится путем оценки величины и структуры активов и пассивов, и позволяет ответить на вопросы:

· насколько фирма независима  с финансовой точки зрения?

· растет или  снижается уровень этой независимости?

· отвечает ли состояние активов и пассивов фирмы задачам ее финансово-хозяйственной деятельности?

Анализируя ликвидность баланса, можно оценить кредитоспособность фирмы, то есть ее способность своевременно и полностью рассчитываться  по своим обязательствам. Ликвидность баланса - степень покрытия обязательств фирмы ее активами, срок превращения которых в деньги соответствует сроку погашения обязательств. Надо отметить, что "ликвидность баланса" - это не то же самое, что  "ликвидность активов". Ликвидность активов - величина, обратная времени, необходимому  для превращения их в денежные средства. Чем меньше время, которое потребуется, чтобы данный вид активов превратился в деньги, тем выше их ликвидность.

В зависимости от степени ликвидности активы принято группировать (наиболее ликвидные, быстро реализуемые, медленно реализуемые, трудно реализуемые). Пассивы баланса также группируются – по степени срочности их оплаты: наиболее срочные обязательства, краткосрочные пассивы, долгосрочные пассивы, постоянные пассивы. Такая группировка дает возможность посчитать различные коэффициенты, такие как:

· Коэффицент абсолютной ликвидности – показывает, какую часть краткосрочной задолженности организация может погасить в ближайшее время за счет денежных средств,

· Коэффицент текущей ликвидности – показывает, какую часть текущих обязательств по кредитам и расчетам можно погасить, мобилизовав все оборотные средства,

· Коэффициент маневренности функционирующего капитала – показывает, какая часть функционирующего капитала неподвижна в производственных запасах и долгосрочной дебиторской задолженности

и т.д.

Нередко на этом блоке у директоров возникает резонный вопрос: "а зачем нам учиться группировать активы и пассивы, считать все эти многочисленные малопонятные коэффициенты? Ведь мы же не финансисты и никогда ими не будем?". Консультанты отвечают на это: "Конечно, у вас есть специалисты, которые именно за это получают зарплату. Но хотя бы один раз мы очень рекомендуем вам "пробиться" лично через множество непонятных терминов – хотя бы для того, чтобы вы смогли четко формулировать задачи для своих финансистов, контролировать выполнение этих задач. А за какими-то параметрами (это зависит от типа бизнеса, ситуации на рынке и внутри фирмы) вам придется следить лично. Множество обязанностей можно и нужно делегировать подчиненным, но есть вещи, которые руководитель всегда оставляет за собой. Это показывает опыт и Шведского института менеджмента – разработчика всей этой программы, и Калининградской школы международного бизнеса, не первый год адаптирующей ее к российской реальности, и личный опыт авторов, ведущих (вместе с коллегами) эту программу в Нижегородской области.

Зачем нужно руководителю разбираться в финансовых показателях?

Опыт показывает, что руководитель должен хорошо понимать, для чего ему могут пригодиться те или иные финансовые показатели, например:

	Показатель
	Использование первым руководителем

	Рыночная стоимость бизнеса
	Доказывание владельцам фирмы (акционерам) долгосрочной эффективности своей работы

	Стоимость чистых активов
	Планирование наращивания собственного капитала с целью удовлетворения законодательных ограничений

	Точка безубыточности
	Получение быстрой, но "грубой" оценки состояния производства 

	Запас финансовой прочности
	Получение быстрой, но "грубой" оценки состояния производства 

	Рентабельность продаж
	Ограничение при формировании плана отдела продаж (отдела сбыта)

	Рентабельность активов
	Ограничение при выработке инвестиционных решений

	Рентабельность собственного капитала
	Отчетный показатель для владельцев (акционеров) фирмы

	Коэффициент оборачиваемости активов, коэффициент оборачиваемости текущих активов, средние остатки активов, период оборота активов, привлечение / высвобождение средств в оборот
	Выявление приоритетов задач управления товарно-материальными запасами, дебиторской задолженностью и денежными средствами

	Коэффициент оборачиваемости товарно-материальных запасов, средние остатки запасов, срок хранения запасов
	Постановка задач управления товарно-материальными запасами

	Оборачиваемость дебиторской задолженности, средние остатки дебиторской задолженности, период погашения дебиторской задолженности, доля дебиторской задолженности в текущих активах, доля сомнительной задолженности
	Постановка задач управления дебиторской задолженностью

	Коэффициент оборачиваемости краткосрочной кредиторской задолженности, средние остатки краткосрочной кредиторской задолженности, период погашения краткосрочной кредиторской задолженности, доля краткосрочной кредиторской задолженности в общей сумме обязательств, средние остатки обязательств
	Постановка задач управления краткосрочными кредитами, расчетами с поставщиками, авансами покупателей

	Коэффициент соотношения заемных и собственных средств, коэффициент финансовой независимости, коэффициент финансирования, коэффициент финансовой устойчивости
	Стратегический контроль финансовой независимости

	Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами
	Контроль устойчивости при подготовке крупномасштабных инвестиционных новаций

	Коэффициент финансовой независимости в части формирования запасов
	Контроль устойчивости при подготовке крупномасштабных финансовых или инвестиционных новаций

	Коэффициент общей ликвидности
	Оценка другого (не своего) бизнеса при инвестициях, кредитовании, альянсах и т.п.

	Коэффициент абсолютной ликвидности
	Постановка задач подразделению, оперативно управляющему финансовыми потоками

	Коэффициент промежуточной ликвидности
	Постановка задач подразделению, управляющему краткосрочными кредитами 

	Коэффициент текущей ликвидности
	Оценка ситуации в режиме антикризисного управления

	Коэффициент маневренности функционирующего капитала
	Долгосрочное управление структурой капитала

	Доля оборотных средств в активах
	Сопоставление со среднеотраслевыми показателями

	Коэффициент восстановления / утраты платежеспособности
	Оценка динамики развития ситуации в режиме антикризисного управления

	Период оборота денежных средств, средние остатки денежных средств
	Выявление тенденций динамики денежных потоков

	Эффект финансового рычага
	Анализ инвестиционных проектов


Но вернемся к восьмому заседанию Совета директоров:

	Цели
	· Оценить структуру имущества фирмы и источников его образования.

· Определить уровень финансовой устойчивости на основе системы оценочных показателей.

· Оценить уровень  ликвидности и платежеспособности фирмы.

· Проанализировать фирму на удовлетворительность баланса с точки зрения возникновения угрозы банкротства.

· По результатам анализа спрогнозировать на перспективу финансовое положение фирмы и определить пути его улучшения.

	Методические рекомендации


	· Заполнение предлагаемых форм осуществляется по данным бухгалтерского баланса (форма № 1).

· Предварительно необходимо  заполнить графу “Оценка” во всех формах.

· Прогнозирование следует начинать с планирования значений ключевых показателей (коэффициентов), а затем переходить к установлению значений абсолютных показателей.

· Заполнение форм заканчивается определением прогнозной структуры  имущества и источников его формирования  с учетом проведенных плановых расчетов и заданных значений показателей.

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 40-50 минут заполните предлагаемые формы:

· “Оценка структуры имущества фирмы и источников его образования”,

· “Оценка и прогноз показателей финансовой устойчивости фирмы”,

· “Оценка и прогноз ликвидности баланса”,

· “Оценка и прогноз показателей платежеспособности фирмы”,

· “Прогноз структуры имущества фирмы и источников его образования”.

2. Обсудите в группе финансовое состояние фирмы, уровень платежеспособности и ликвидности. Укажите планируемые мероприятия  по улучшению финансового положения Вашей фирмы с учетом ранее рассмотренной стратегии и тактики (по 10 минут).

3. Подготовьте сводную таблицу показателей по результатам заседания и обсудите их на общем  сборе всех участников семинара, проведите сравнительный анализ финансового состояния фирм, дайте оценку полученным выводам и представленным предложениям (40-50 минут).


Следует заметить, что руководителя должны интересовать не столько сами значения коэффицентов, характеризующих финансовую устойчивость фирмы (коэффициента соотношения заемных и собственных средств, коэффициента финансовой независимости и др.), сколько динамика их изменения, которая может потребовать принятия как стратегических, так и оперативных управленческих решений.

Нужно ли управлять денежными потоками средней или малой компании?

Девятое заседание Совета посвящено управлению денежными потоками. Хотя опытные менеджеры знают, что наилучший способ добывания финансовых ресурсов – это улучшение управления денежными  средствами компании, чаще всего этой теме руководители уделяют незаслуженно мало внимания. Причины этого:
· менеджеры считают, что нет необходимости, да к тому же и нелегко, вводить более жесткий контроль за денежными средствами

· менеджеру, постоянно поглощенному заботами о производстве и сбыте продукции, трудно сосредоточиться на этой проблеме

· менеджеры полагают, что лишь крупные компании могут получить на управлении денежными средствами значительную экономию, а для малых и средних фирм польза может быть слишком незначительной.

Однако факты говорят об обратном. Лучшее управление денежными средствами может оказаться более важным для растущей, нежели для зрелой компании, так как внешние источники средств для молодой фирмы весьма ограничены и дороги. Энергично управляя денежным потоком компании, можно собрать капитал, меньше опираясь на привлеченные средства и увеличивая прибыльность, что в итоге вызывает уважение к менеджеру со стороны банков, поставщиков и клиентов.

На семинаре подробно разбираются различные варианты развития событий. Например, фирма может быть весьма прибыльной, но не иметь наличных. Возможные причины:

· Дебиторская и кредиторская задолженность  не приведены в соответствие (покупатели оплачивают фирме медленнее, чем фирма выплачивает поставщикам)

· Фирма инвестирует в постоянные активы или в товарно-материальные запасы 

· Фирма производит выплаты по существующему долгу или выплачивает дивиденды собственникам

Фирмы, напротив, могут иметь наличность, но не быть прибыльными. Возможные причины:

· Фирма получает платежи от покупателей быстрее, чем выплачивает долги поставщикам.

· Фирма ликвидирует инвестиции:

· амортизируя постоянные капитальные вложения без их замены.

· используя товарно-материальные запасы без их замены.

· Фирма берет новый заем или получает новый капитал

Структура девятого заседания Совета:

	Цели
	· Проанализировать движение денежных притоков и оттоков по основным направлениям: производственной, инвестиционной и финансовой деятельности с помощью различных методов оценки, определить приоритетные направления.

· Рассмотреть возможности ускорения обращения денежной наличности на основе анализа ее оборачиваемости и оценки потребности фирмы в денежных средствах.

	Методические рекомендации


	· Для определения периода обращения денежных средств рекомендуется воспользоваться данными аналитического учета Вашей фирмы, в частности, данными из журналов-ордеров №№ 1, 2, 3 в части помесячных остатков денежных средств и оборотов, предварительно подготовленными к семинару.

· Оценка движения денежных средств прямым методом выполняется на основе данных отчета о движении денежных средств (форма № 4), 

Помните, что остатки денежных средств на начало и конец периода по форме № 1 должны соответствовать данным об остатках по форме № 4.

	Порядок проведения 


	1. В течение 30-40 минут самостоятельно заполните предлагаемые формы:

· “Оценка длительности периода оборота денежных средств”,

· “Оценка и прогноз движения денежных средств прямым методом”,

2. Обсудите в группе достигнутые уровни периода обращения денежной массы, возможности высвобождения денежной наличности и снижения потребности в ней в результате более эффективного управления ею (по 10 минут).

3. Рассмотрите в группе преимущества прямого метода оценки движения денежных потоков, проследите взаимосвязь между полученными финансовыми результатами и реальным движением наличности в Вашей фирме (по 10 минут).


Вот пример измерения длительности оборота денежных средств по месяцам для торговой фирмы:

	Месяц отчетного периода
	Остатки денежных средств, тыс. руб.
	Оборот 

за месяц, 

тыс.  руб.
	Период оборота, дни

[(гр.1 х 30)/гр.2]

	А
	1
	2
	3

	Январь
	27 345
	301 402
	2,72

	Февраль
	31 020
	426 240
	2,18

	Март
	29 211
	276 425
	3,17

	Апрель
	35 348
	479 540
	2,21

	Май
	48 315
	517 620
	2,80

	Июнь
	59 314
	605 936
	2,94

	Итого за полугодие
	230 553
	2 607 163
	2,65


Период оборота в данном случае колеблется от 2,18 до 3,17 дня. С момента поступления денег на счета фирмы до момента их выбытия проходит в среднем менее трех дней. Интересно, что анализ движения денежных средств прямым методом позволяет оценить ликвидность фирмы - детально раскрывая движение денежных средств на ее счетах, он дает возможность делать оперативные выводы относительно достаточности средств для осуществления финансово-хозяйственной деятельности.

Почему важно отслеживать структуру капитала?

Десятое заседание Совета директоров рассматривает структуру капитала компании и "финансовый рычаг".

Финансовый рычаг определяется как характеристика соотношения между заемным и собственным капиталом. Уровень финансового рычага прямо пропорционально влияет  на степень финансового риска фирмы и требуемую акционерами норму прибыли (рентабельность собственного капитала).

Чем выше сумма процентов к выплате (это обязательные постоянные расходы), тем меньше чистая прибыль, таким образом, чем выше уровень финансового рычага, тем выше финансовый риск фирмы.

Компания, имеющая значительную долю заемного капитала, является фирмой с высоким уровнем финансового рычага, или финансово зависимой фирмой. Компания, финансирующая свою деятельность только за счет собственных средств, является финансово независимой. В сущности, финансовый рычаг – это осторожное использование долговых обязательств с фиксированными выплатами для финансирования тех инвестиций (активов), которые обещают доход большие, чем процентные выплаты по этим обязательствам. Эффект финансового рычага показывает, на сколько процентов увеличивается рентабельность собственного капитала за счет привлечения заемных средств в оборот фирмы.

	Цели 10-го

Заседания

Совета
	· Оценить сложившуюся структуру капитала фирмы, проанализировать направления движения собственного и заемного капитала за отчетный период.

· Подготовить предложения по оптимизации источников инвестирования деятельности организации на основе определения финансовых возможностей вложений с учетом роста доходности бизнеса и опережения темпа прироста стоимости фирмы по сравнению с темпами прироста доходности заемного капитала.

	Методические рекомендации


	· Анализ движения собственных средств фирмы проводится на основе данных отчета о движении капитала (форма №3).

Коэффициент поступления определяется отношением суммы поступлений  в течение отчетного периода к величине остатка на конец периода.

Коэффициент выбытия определяется отношением суммы выбытий в течение отчетного периода к величине остатка на начало периода.
· Анализ заемных средств фирмы проводится на основе данных приложения к бухгалтерскому балансу (форма №5).

Для заполнения формы по определению финансового рычага  потребуются данные форм № 1 и 2 бухгалтерской отчетности, а также данные аналитического учета  в части размера выплаченных сумм за пользование банковскими кредитами и ссудами, предварительно подготовленные к семинару.

	Порядок проведения 


	1. Самостоятельно в течение 20 минут заполните предлагаемые формы:
“Анализ движения собственного капитала фирмы”, 

“Анализ заемных средств фирмы”,

“Оценка и прогноз эффекта финансового рычага”, 
2. Представьте итог индивидуальных расчетов на общем сборе участников семинара (30 минут).

3. При обсуждении в своей группе результатов анализа структуры и динамики заемных средств уделите внимание качественному составу привлеченных источников финансирования, особенно в части просроченной задолженности  (по 10 минут).

4. Обсудите степень воздействия финансового рычага в рамках действующей финансовой стратегии, возможности повышения эффективности использования заемных ресурсов для дополнительного приращения стоимости  фирмы (по 10 минут).


Как выстраивается система управления финансами?

Одиннадцатое, последнее заседание Совета директоров в блоке "Финансы" является обобщающим. На нем начинается разработка трех составляющих финансовой стратегии компании (стратегии финансирования, операционной и инвестиционной стратегий), утверждается адаптированный к потребностям и возможностям каждой компании регламент постановки системы управления финансами:

	1. Провести предварительную диагностику:

· Отчет по результатам диагностики

· Приказ по проведению работ по разработке финансовой структуры фирмы 

2. Разработать финансовую структуру компании:

· Положение по финансовой структуре (включая схему финансовых потоков между центрами финансового учета (ЦФУ) компании)

3. Разработать положение по учетной политике фирмы:

· Положение по ведению бухгалтерского учета в компании

· Приказ по учетной политике
4. Разработать методику управления издержками компании:

· Методические указания по разнесению и учету издержек по ЦФУ

· Приказ по введению в действие методических указаний

5. Разработать и утвердить планово-учетные форматы:

· Планово-учетный формат управления денежными средствами

· Организационно-временной регламент предоставления плановой и отчетной информации по движению денежных средств

· Планово-учетный формат управления доходами и расходами

· Организационно-временной регламент предоставления плановой и отчетной информации по доходам и расходам компании

· Планово-учетный формат балансового листа

· Организационно-временной регламент предоставления плановой и отчетной информации по балансовому листу компании

· Планово-учетный формат управления движением капитала

· Организационно-временной регламент предоставления плановой и отчетной информации по движению капитала

6. Регламентировать финансово - аналитическую работу

· Положение по проведению финансового анализа

7. Разработать финансовую стратегию компании

· Приказ по утверждению финансовой стратегии

· Финансовая стратегия компании

· Полный пакет документов, регламентирующих реализацию финансовой стратегии компании

	


Игорь Альтшулер, 

вице-президент Нижегородской гильдии 

профессиональных консультантов,

Юрий Рубцов, 

директор консалтинговой группы 

"SCORE" (г.Н.Новгород)
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