Глава 3.3. Методы оценки внеоборотных
активов. Оценка рыночной стоимости основных фондов машин и оборудования
-
3.3.1. Введение в оценку рыночной стоимости машин и оборудования
Машины и оборудование, называемые также активной частью основных фондов, составляют технологическую основу любого пред​приятия, являясь существенной частью его имущественного комп​лекса. Цели и мотивы их оценки многообразны. Однако все многооб​разие конкретных целей и мотивов оценки машин и оборудования может быть сведено к трем различным непересекающимся классам или целевым установкам.
1. Независимая от других видов имущества оценка машин и оборудования. Как правило, это оценка по отдельным инвентарным единицам или "россыпью". Например, при определении рыночной стоимости отдельных видов машин и оборудования с целью их куп​ли-продажи, сдачи в аренду, лизинг, в залог и т. п. 2. Оценки машин и оборудования как один из этапов оценки (переоценки) основных фондов.
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3. Оценка машин и оборудования как один из этапов оценки предприятия в целом.                                                                     
В отличие от первого случая, во втором и третьем речь идет о полной оценке всей совокупности машин и оборудования рас-сматриваемого предприятия. На средних и особенно крупных пред​приятиях, парк машин и оборудования которых исчисляется сотня​ми и тысячами единиц, такая оценка очень трудоемка, в силу чего без применения современных компьютерных технологий ее прове​дение малоэффективно, а подчас и просто не возможно.
Во втором и третьем случаях возникает также проблема раз​граничения машин и оборудования как объектов оценки, с одной стороны, и зданий и сооружений — с другой. Необходимость такого разграничения вызывается различием технологии и методов оценки стоимости этих элементов основных фондов, методов оценки их из-носа.                                                                                               
Для целей оценки оборудование рекомендуется группировать по следующим видам:                                                                 
4 основное технологическое;                                              
4 вспомогательное;
4 автотранспортное;
4 офисное — компьютерная техника, техника связи, множи-тельная техника;                                                                                       
4 производственный и хозяйственный инвентарь, включая ме​бель.
Такая группировка облегчает процесс оценки. Так, методы оцен​ки основного технологического и вспомогательного оборудования могут быть различными; на автотранспортное и офисное оборудо​вание, производственный и хозяйственный инвентарь, как прави​ло, бывают известными рыночные цены и т. д.                               
В составе первых двух групп целесообразно также выделять оборудование стандартизированное, серийно выпускаемое у нас или за рубежом, и оборудование нестандартизированное, в том числе специальное оборудование собственного производства. 
В отдельные группы целесообразно выделять также мораль-но устаревшие машины и оборудование, снятые с производства, аналоги которых следует искать на вторичных рынках продаж или в дореформенных прейскурантах оптовых цен и номенклатурных каталогах. Целесообразно также отдельно рассматривать оборудо-вание к установке, оценка стоимости которого не связана условия-ми существующего использования, и импортное оборудование, оцен-ка стоимости которого меньше зависит от процессов и внутренней инфляции. Наконец, в процессе оценки целесообразно осуществ-
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лять стоимостной анализ всей совокупности машин и оборудова​ния, разбивая их на группы по величине текущей балансовой сто​имости, что позволяет в большей степени сосредоточиться на обо​рудовании, вносящем наибольший вклад в общую величину сто​имости всего машинного парка рассматриваемого предприятия.
Идентификация и покапизация машин и оборудования
Проблемы идентификации.
Под идентификацией (отождествлением) в широком смысле (в технике, математике, социологии, психологии и тому подобных областях человеческой деятельности) понимают установление соот​ветствия распознаваемого предмета своему образу (знаку), называ​емому идентификатором. В оценочной деятельности идентифика​ция — это установление тождественности между тем, что предъяв​лено к оценке, например, записано в соответствующих докумен​тах, и тем, что реально существует.
Различают несколько уровней идентификации.
Прежде всего, все подлежащее оценке имущество подразде​ляют на материальное и нематериальное. Материальное имуще​ство подразделяют далее на два больших класса — движимое и недвижимое имущество. Правовые признаки разграничения этих видов имущества изложены в ст. 130 "Недвижимые и движимые вещи" ГК РФ.
Согласно данному там определению, рассматриваемый объект является движимой собственностью, если он может быть переме​щен без причинения серьезного ущерба как соответствующему объекту недвижимости, с которым он связан функционально, так и
самому себе.
Очевидно, что машины и оборудование являются частным слу​чаем движимого имущества или движимой собственности. С точки зрения приведенных выше признаков классификации, под машина​ми и оборудованием как объектами оценки понимаются такие ма​териальные объекты, которые не прикреплены постоянно к не​движимости и могут быть перемещены (откреплены от недвижимо​сти) без причинения невосполнимого физического ущерба как са​мим себе, так и той недвижимости, к которой они были временного присоединены.                                                                                       
Между движимостью и недвижимостью существует некая про-межуточная, расплывчатая область, объекты которой называются
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постоянными приспособлениями. Сами по себе эти объекты могут рассматриваться как элементы движимого имущества. Однако из-за способа установки они становятся постоянно прикрепленными к недвижимости или могут функционировать, только будучи посто​янно прикрепленными к ней. Их удаление может причинить ущерб объекту недвижимости. К числу постоянных приспособлений отно​сятся настенные или потолочные осветительные приборы, стелла​жи, системы кондиционирования воздуха, лифты, шахтные подъем​ники и т. п. От постоянных приспособлений следует отличать пере​даточные устройства, к которым относятся устройства электропе​редачи, связи и все виды трубопроводов. Затраты, связанные с их устройством, учитываются либо состоятельно, либо относятся на стоимость соответствующих зданий и сооружений.
Вопрос об отнесении постоянных приспособлений к промыш​ленному оборудованию должен решаться в каждом конкретном слу​чае индивидуально/
Так, согласно Общей части сборника укрупненных показате​лей восстановленной стоимости зданий и сооружений для пере​оценки основных фондов, разработанных в 1970 г., в состав указан​ных показателей включены затраты, связанные с устройством внут​ренних трубопроводов и внутренних устройств водоснабжения, ка​нализации, отопления, газоснабжения, вентиляции, пневмотранс​порта, кондиционирования воздуха (кроме технологического назна​чения), подъемников (лифтов), санитарно-технических устройств и электроосвещения внутри зданий.
На практике оценщик может воспользоваться специальным приложением к документу, в котором приводится перечень обору​дования, стоимость, которого включается в восстановительную сто​имость зданий и сооружений.
Следует также иметь в виду, что существуют такие элемен​ты основных фондов, как, например, фундаменты под технологичес​кое оборудование, которые сами по себе не являются движимос​тью, однако поскольку они функционально связаны с соответству​ющими машинами или оборудованием, то затраты на их создание следует включать в стоимость последних.
Заключительным этапом идентификации является уточнение технико-экономических характеристик конкретных объектов оцен​ки — их габаритных размеров, массы, производительности, долго​вечности, ремонтопригодности и т. д. и т. п. Источниками соответ​ствующей информации могут быть как общепринятая техническая Документация (инвентарные карточки, технические паспорта и опи​сания и т. п.), так и специально составляемые опросные листы, а
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также результаты непосредственного осмотра машин и оборудова​ния самим оценщиком.
Локализация объектов оценки.
Под локализацией машин и оборудования понимается выделе​ние первичных объектов оценки. Как правило, в качестве таковых берутся отдельные инвентарные единицы, выявленные и оприхо​дованные в процессе последней инвентаризации имущества рас​сматриваемого предприятия непосредственно в ходе оценки (так называемая оценка "россыпью"). Однако в зависимости от целей, мотивов и масштабов работы первичными объектами оценки могут выступать так или иначе скомпанованные группы инвентарных еди​ниц (групповая оценка), а также комплексы машин и оборудования с учетом имеющихся производственно-технологических связей как между отдельными элементами каждого комплекса; так и между ними, с одной стороны, и окружающей их инженерно-технической инфраструктурой — с другой ("системная оценка" или оценка про​изводственно-технологических систем).
Мотивы и способы объединения в единые группы различных инвентарных единиц могут быть различны, однако во всех таких случаях выделяется объект-типопредставитель, наилучшим обра​зом (с точки зрения учитываемых параметров) представляющий со​ответствующую группу. Результаты его оценки автоматически рас​пространяются на всю группу. Априори полагается, что возникаю​щими при этом погрешностями можно пренебречь.
Основное преимущество этого подхода — снижение трудоем​кости процесса оценки.
При системной оценке в качестве первичных объектов рас​сматриваются комплексы технологических машин и вспомогатель​ных устройств, объединенных (локализованных) в единую систему либо применяемой технологией производства конечной продукции, либо по месту их установки — корпус, цех, участок и т. п. К этому же типу относятся и комплекты оборудования так называемых мини-заводов — по производству строительных материалов, переработ​ке сельскохозяйственной продукции, мини-пекарен, мини-фабрик по изготовлению фасованных продовольственных товаров (минераль​ной воды, растительного масла, мороженого, молочных продуктов, горчиц, соусов и т. п.), мини-НПЗ (малотонажных установок по переработке нефти и газового конденсата), микро-ГЭС и т. д.         >
Системная оценка осуществляется либо самостоятельно, на​пример, в случае оценки стоимости мини-фабрик и мини-заводов» либо как часть более общей работы по оценке всей индустриаль-
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ной собственности крупных предприятия, т. е. всех их материаль​ных и нематериальных активов.
Выбор первичного объекта оценки влияет на используемые виды оценочных стоимостей и методы их определения.
В результате в зависимости от конкретных обстоятельств одна и та же инвентарная единица может оцениваться как самостоя​тельно, так и в составе некоторой группы или системы и суммар​ная оценочная стоимость всей совокупности этих единиц будет при этом различной.
Другими словами, как справедливо отмечается в литературе, "каждый из компонентов интегрированного целостного объекта соб​ственности обладает, вообще говоря, двумя различными видами стоимости — в зависимости от того, рассматривается ли он в каче​стве составной (неотделимой) части общего целого, либо отдельно, независимо от него. Если компонент берется в отдельности от обще​го целого, то он рассматривается сам по себе, без учета его взаи​мосвязи с другими компонентами, и в этом случае компонент назы​вается частичным или фрагментом. Подобные технические опреде​ления имеют первостепенное значение в представлении и практи​ческом применении принципов оценки".
Необходимость учета указанного различия закреплена и в меж​дународных стандартах оценки, а также в стандартах Российского общества оценщиков: ".„необходимо различать полезность имущества, рассматриваемого отдельно, от его полезности как части группы".
Типичные примеры оценки "россыпью" — определение стра​ховой стоимости машин и оборудования, определение стоимости машин и оборудования при переговорах о заключении сделок куп​ли-продажи, передачи в аренду, лизинг и т. п.
Групповая оценка может применяться при директивных пере​оценках основных фондов из-за сжатых сроков их проведения.
При ликвидации предприятий и организаций могут иметь мес​то одновременно первая и третья ситуации. Имущество таких пред​приятий может сдаваться как "россыпью", так и отдельными лота​ми, формируемыми таким образом, чтобы потенциальный покупа​тель мог на основе этого имущества организовать собственное про​изводство, сохраняя или изменяя его профиль и специализацию.
Особенности машин и оборудования как объектов оценки
Как объекты оценки машины и оборудование характеризуют​ся рядом особенностей, отличающих их от других видов имуще-
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ства, прежде всего от зданий и сооружений, и, как правило, зат​рудняющих процесс оценки. Рассмотрим некоторые из них.
Во-первых, в данной предметной области нет таких обобщаю​щих технико-экономических показателей, как стоимость 1 кв. м пло​щади, 1 куб. м объема, 1 погонного метра длины и им подобных, широко используемых при оценке зданий, сооружений, переда​точных устройств и облегчающих их оценку. Использование при оценке машин и оборудования удельных весовых стоимостей (сто​имости 1 т веса, например), если и приемлемо, то в крайне ред​ких случаях.
Во-вторых, номенклатура машин и оборудования, их функци​ональные, конструктивные и эксплуатационные характеристики, а следовательно, и ценовые параметры изменяются более динамич​но и радикально. Это обстоятельство резко сужает возможности и границы применения в целях оценки средних цен или индексов сред​них цен.
В-третьих, машины и оборудование редко воспроизводятся в виде точных копий, что во многих случаях делает невозможным прямое определение их восстановительной стоимости как стоимос​ти воспроизводства. Она трактуется в этих случаях расширительно, т. е. не как стоимость воспроизводства, а как стоимость замещения, или (при отсутствии приемлемых аналогов) определяется индекс​ными методами с учетом только что отмеченной ограниченности этого определения.
В-четвертых, для машин и оборудования гораздо более акту​альной, чем для недвижимости, более трудной в определении и более значимой по своим последствиям является проблема физи​ческого и функционального (как морального, так и технологическо​го) износа и обесценения. Действительно, здания и сооружения слу​жат значительно дольше, чем машины и оборудование, смена по-колений здесь происходит гораздо реже и с существенно меньши-ми экономическими потерями для собственников, к тому же уста-ревшие объекты недвижимости гораздо легче (путем реконструк-ции и расширения) приспособить к изменившимся условиям эксп-луатации или даже к другому функциональному назначению, чем модернизировать устаревшие объекты техники.                               
В-пятых, при определении оценочной стоимости машин и обо-рудования, особенно сложных видов техники, необходимо учиты-вать степень их комплектности, ее соответствие требованиям стан-дартов, технических условий или другой нормативно-технической
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документации, внося соответствующие поправки. Так, согласно ст. 478 "Комплектность товара" ГК РФ:
1. Продавец обязан передать покупателю товар, соответствую​щий условиям договора купли-продажи о комплектности.
2.  В случае, когда договором купли-продажи не определена комплектность товара, продавец обязан передать покупателю то​вар, комплектность которого определяется обычаями делового обо​рота или иными обычно предъявляемыми требованиями".
С оценкой сложной техники связана еще одна проблема — необходимость и возможность оценки этой техники не только в целом как единой системы или одной инвентарной единицы, но и по основным ее составляющим — узлам и агрегатам, которые на бухгалтерском учете рассматриваемого предприятия как самостоя​тельные инвентарные единицы могут и не состоять. Здесь возмож​ны различные рассматриваемые ниже методически подходы.
В-шестых, при оценке машин и оборудования необходимо учи​тывать наличие или отсутствие системы гарантийного и постга​рантийного (ремонтного) обслуживания, а также степень ремон​топригодности оцениваемых объектов в случае осуществления ре​монта собственными силами пользователя. При этом следует иметь в виду, что она определяется не только технической возможнос​тью ремонта и сложностью его технологии, но и возможностью приобретения необходимого комплекта запасных частей. Так, для машин и оборудования, снятых с производства, как правило, пре​кращается и выпуск запчастей.
В-седьмых, перед всеми агентами товаропроводящей сети ма​шин и оборудования (как на первичном, так и на вторичном рынках продаж) остро стоят задачи продвижения товара и расширения рынков сбыта. Поэтому они далеко не всегда ориентируются на его себестоимость, цену приобретения или остаточную балансовую сто​имость при определении нижней границы цены предложения. В силу отмеченного обстоятельства она может быть и заниженной, что следует иметь в виду при ориентации на цены аналогов.
В-восьмых, в целях решения предыдущей задачи у наиболее активных и, следовательно, наиболее массовых продавцов доля рекламных и маркетинговых затрат в цене единицы машины (обо​рудования) достигает достаточно больших величин, не позволяю​щих игнорировать их, что в некоторых случаях бывает необходи​мо, например, при оценке дефицитной продукции. В то же время определение оценщиком этих элементов продажной цены объек​тов-аналогов далеко не всегда возможно, что существенно услож​няет процесс оценки.
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В-девятых, при оценке стоимости машин и оборудования ме​тодами, относящимися к сравнительному подходу, необходимо учи​тывать ту стадию "жизненного цикла", на которой находится в мо​мент оценки либо сам оцениваемый объект, либо объект-аналог, внося соответствующие коррективы в определяемую величину сто​имости.
При этом следует иметь в виду, что под жизненным циклом понимается период времени от появления конкретной модели това​ра на рынке до ее замены новыми моделями того же товара или вытеснения товарами-конкурентами. Понятие жизненного цикла следует отличать от рассматриваемого в теории и практике износа срока службы объекта. Каждому этапу жизненного цикла соответ​ствует своя ценовая политика.
В-десятых, оценку стоимости машин и оборудования, особен​но простыми методами оценки (затратный и сравнительный подхо​ды), затрудняет высокий удельный вес импортного оборудования как в составе действующего машинного парка, так и особенно на сегодняшнем российском рынке машин: отечественные и импорт​ные машины, как правило, не сопоставимы не только по техни​ческому уровню и уровню качества, но и по ценам; монопольное в ряде случаев положение импортеров приводит к неоправданному завышению цен и т. д.
Таким образом, в этой предметной области ситуация принци-пиально иная, чем в области оценки недвижимости, для которой характерно "естественное" ограничение иностранной конкуренции.
Оценщику следует также иметь в виду, что, согласно дей-ствующему законодательству, стоимость импортного товара скла-дывается из его таможенной стоимости, суммы акцизов — по по-дакцизным товарам, таможенной (импортной) пошлины, сборов за таможенное оформление, а также прочих накладных расходов по импорту без учета уплаченного НДС.
Что касается таможенной стоимости товаров, в том числе ма-шин и оборудования, то состав этих стоимостей и методы их расче​та определяются таможенным законодательством.                             
Следует также иметь в виду, что изменение таможенной и протекционистской политики (особенно между странами — членами СНГ) существенно меняет цены на импортные машины и оборудований
И наконец, последняя (по счету, но не по важности), "утяже-ляющая" особенность оценки машин и оборудования лежит, услов-но говоря, не в качественной, а в количественной области. Фигу-рально выражаясь, над оценкой машин и оборудования довлеет так
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называемое "проклятие размерности", порождаемое наложением трех взаимосвязанных факторов:
•Ф многообразием видов, типов, марок и типоисполнений;
*  многообразием производителей и продавцов;
*  наличием на каждом предприятии большого (измеряемого подчас многими тысячами) числа инвентарных единиц техники (как разноименной, так и однотипной).
При этом каждое сочетание первых двух факторов (произво​дителя, продавца и вида техники) порождает свою цену предложе​ния. И профессиональный оценщик должен уметь ориентироваться в этом море цен.
Методы оценки машин и оборудования. Классификация методов оценки
Для оценки машин и оборудования, так же как и для оценки других элементов основных фондов, применяются те же базовые механизмы или подходы:
*  сравнительный;
*  затратный;
*  доходный.
С определенной степенью условности первые два подхода в отличие от третьего можно назвать простыми, так как они бази​руются на достаточно очевидных соотношениях и в простейших слу​чаях не требуют сложных экономико-математических расчетов. Ос​новные проблемы при использовании этих подходов не столько экономические, сколько информационные. Каждый из указанных под​ходов имеет свои методы, предъявляет свои требования к инфор​мационному обеспечению и имеет свою наиболее эффективную об​ласть применения.
Так, доходный подход, и в частности метод капитализации до​хода, применим при оценке машин и оборудования главным образом в случаях "системной оценки", так как в основном только в этих случаях возможна и целесообразна локализация соответствующего потока доходов и затрат и соотнесение его с объектом оценки. Поми​мо оценки производственно-технологических систем, этот подход при​меним так же при оценке так называемого бизнесобразующего обо​рудования (например, дорогостоящих транспортных средств), с по​мощью которого выполняют непосредственно оплачиваемые работы. Значимость этого подхода при оценке других видов имущества су​щественно выше, так как он переносит центр тяжести проблемы
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информационного обеспечения процесса их оценки с неразвитого пока в России рынка недвижимости, промышленной собственности и т. п. на развитый рынок товаров, услуг, рабочей силы.
Сравнительный подход при оценке машин и оборудования яв​ляется наиболее универсальным и очевидным, а при определении стоимости по ценам предложения или статистики продаж — и наи​более приемлемым. Это основной метод оценки машин и оборудо​вания. Следует отметить, что наряду с рыночными в рамках этого подхода могут использоваться и нерыночные аналоги, например, объекты прежних (дореформенных) прейскурантов оптовых цен с актуализацией конкретных цен по соответствующим ценовым ин​дексам или индексам инфляции.
В любом случае сравнительный подход основан на принципе подстановки или замещения, который подразумевает, что разум​ный покупатель (инвестор) не заплатит за оцениваемое имущество больше, чем стоит его замещение, т. е. приобретение на открытом, свободном и конкурентном рынке аналогичного нового объекта (или объекта, бывшего в употреблении) с учетом поправок на физичес​кий и функциональный износ и экономическое устаревание объек​та оценки. Практическое применение соответствующих методов предполагает наличие эффективно функционирующего рынка и разнообразной информации о нем.
Главные проблемы сравнительного подхода — трудности с получением необходимой информации — текущих рыночных цен на машины и оборудование, созданием баз данных, с выбором анало​гов, адекватных оцениваемым объектам, с учетом степени несовпа​дения состава и численных значений характеристик аналогов и оце​ниваемых объектов.
Затратный подход к оценке стоимости основан на учете того обстоятельства, что при всех расхождениях между ценой, стоимо​стью и себестоимостью участники рынка тем не менее соотносят стоимость и цену с издержками производства и реализации. Поэто​му при использовании затратного подхода оценочная стоимость оп​ределяется путем прямого или косвенного подсчета всей совокуп​ности затрат, необходимых для производства (воспроизводства) со​ответствующего объекта, его доставки и установки по месту ис​пользования. Он опирается на различные методы, подробно рассмат​риваемые ниже. Во всех случаях при его реализации имеется в виду не узкое, в объеме себестоимости, а широкое, сметное пони​мание состава затрат, включающее помимо полной себестоимости также и прибыль в размере средней по данной группе изделий норме рентабельности.
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Основной недостаток затратного подхода по сравнению с двумя другими — слабый учет степени полезности объекта для текущего или потенциального собственника. Он учитывается здесь не прямо, как в двух других подходах, а косвенно, через средний уровень рентабельности производства.
При наличии достаточной информации и необходимого программ​ного обеспечения оправданно построение и использование в целях приближенной оценки стоимости машин и оборудования статисти​ческих (многофакторных) моделей ценообразования, выражающих зависимость цены объекта от состава и значений его технических характеристик. Модели такого рода отражают объективно существу​ющие зависимости и отвечают на вопрос, какую в среднем следует ожидать цену при данном наборе технических характеристик. Влия​ние других (рыночных) факторов может быть учтено путем введе​ние в модель тех или иных поправочных коэффициентов.
С классификационной точки зрения, расчет на основе много-факторных статистических моделей можно рассматривать, с одной стороны, как одну из методик сравнительного подхода, так как полученная таким образом оценка может рассматриваться как ры​ночная стоимость обобщенного (усредненного) аналога оцениваемого объекта. Однако, с другой стороны, расчет на основе многофактор​ных моделей можно рассматривать и как статистическую модифи​кацию одного из методов, характерных для затратного подхода, — нормативно-параметрического, в частности, метода удельных по​казателей, выражающего жесткую (функциональную) зависимость цены от одного параметра.
В связи с тем, что каждый подход и метод оценки имеет не только достоинства, но и недостатки, для обеспечения большей обоснованности и точности оценки в общем случае рекомендуется использовать одновременно несколько методов, предполагая, что истинная стоимость оцениваемого объекта лежит в интервале зна​чений, полученных разными подходами и методами.
В международных и российских стандартах оценки справедли​во отмечается, что, хотя выбор конкретного метода в основном обусловлен характером доступной информации, особенностями рынка и спецификой самого оцениваемого объекта, результат оценки дол​жен быть один — рыночная стоимость, если все примененные ме​тоды во всех своих элементах основывались на рыночной информа​ции. Чисто теоретически это может быть и верно, однако в прак​тических расчетах величина оценочной стоимости, полученной раз​ными методами, как правило, различна. Причем различия эти мо​гут быть существенны. Для их преодоления (согласования стоимос-
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ти) можно рекомендовать разные подходы — усреднение оценок, полученных разными методами, задание интервалов оценки, вы​бор ведущего метода, наиболее адекватного условиям и объекту оценки, и игнорирование оценок, полученных другими методами.
Следует также иметь в виду, что оценщик имеет право оце​нивать разные группы машин и оборудования различными метода​ми, а в случае переоценки оставлять по отдельным группам ин​вентарных единиц и так называемую нормативную их оценку, т. е. оценку по индексам, рекомендованным Госкомстатом РФ.
3.3.2. Виды износа. Методы расчета износа машин и оборудования
Общие положения
Понятие "износ" употребляется в теории и практике оценоч​ной деятельности в двух смыслах:
ф как технический термин, определяющий степень материаль​ного или физического износа объекта оценки в ходе его хранения и эксплуатации, т. е. частичную или полную утрату им по различным причинам своих первоначальных потребительских свойств;
* как экономическое обесценение или устаревание, характе​ризующее потерю с течением времени первоначальной или восста​новительной стоимости объекта оценки.
В первом случае говорят о физическом износе, во втором — о физическом, функциональном или экономическом обесценении или устаревании.
Динамика процессов физического износа и вызванного им обес​ценения может не совпадать, т. е. машина, физически изношенная, например, на 40%, может обесцениться в силу этого и на 50%, если изношенными оказались наиболее важные ее узлы и детали, например, двигатель у автомобиля. Таким образом, эти понятии следует различать.
Экономическое обесценение основных фондов, в том числе ма​шин и оборудовании происходит в силу уменьшения их полезности по различным техническим и экономическим причинам, лежащим как в самом объекте или условиях его эксплуатации (в этом случае имеет место физическое обесценение, вызванное физическим изно-сом), так и вне объекта и указанных условий (в этом случае говорят о функциональном и/или экономическом обесценении).                      
Будем выражать степень обесценения, как и степень физичес-кого износа, в долях или в процентах по отношению к полной первоначальной или восстановительной стоимости объекта оценки.
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Очевидно, что она не может быть больше единицы или 100%. Раз​ность между единицей и степенью обесценения характеризует от​носительный уровень остаточной стоимости объекта оценки.
Процесс износа и обесценения протекает во времени на протя​жении всего срока службы соответствующей инвентарной единицы, т. е. с момента ее установки до момента вывода из эксплуатации. Для каждой машины (прибора, единицы оборудования) ее производите​лем устанавливается нормативный или паспортный срок службы (эк​сплуатации), однако в силу разных причин фактический срок служ​бы может отличаться от паспортного в ту или иную сторону.
Текущие, средние и капитальные ремонты, восстанавливая потребительские свойства объекта и снижая тем самым степень его физического износа, могут увеличивать фактический срок его службы по сравнению с паспортным. Модернизация машин и обо​рудования, осуществляемая в рамках ремонтного цикла или вне его, временно преодолевает процесс их функционального обесце​нения и увеличивает их рыночную стоимость.
Поскольку любой объект может подвергаться одновременно разным видам износа и обесценения, то наряду с указанными част​ными его видами учитывают также и совокупный износ или обес​ценение (5), т. е. суммарные потери стоимости, рассчитываемой по формуле:
5 = 1 - (1 - Р)  •  (1 - V)  •  (1 - Е),            (3.3.1)
где Г, V и Е — выраженная в долях степень соответствующего частного износа или обесценения — физического, функционального и экономического.
Например, если физическое обесценение некоторой машины составляет 60%, а функциональное — 70%, то совокупное обесце​нение составит, согласно формуле (3.3.1), 88% (5 = 1 - (1 - 0,6)-•(1 - 0,7) = 1 - 0,12 = 0,88) и, соответственно, уровень остаточной стоимости 12% от первоначальной или восстановительной.
Физический износ и обесценение. Классификация видов и методы оценки
Физический износ, как техническое понятие, есть ухудшение первоначальных технико-экономических параметров машин и обо​рудования, обусловленное их изнашиванием в процессе хранения и эксплуатации, а также под влиянием природных воздействий. Сле-Дует при этом иметь в виду, что в результате физического износа
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не только возникают те или иные ухудшения технико-экономичес​ких параметров машин и оборудования, но и увеличивается веро​ятность их возникновения, т. е. снижается надежность объекта.
Физический износ принято делить на отдельные подвиды, вы​деляемые по различным основаниям:
*  по причине, вызвавшей физический износ, различают износ первого или второго рода, т. е. износ, накопившийся в результате нормальной эксплуатации (хранения), либо износ, возникающий вследствие стихийных бедствий, аварий, нарушений норм эксплу​атации и т. д.;
*  по времени протекания — равномерный и непрерывный или скачкообразный, аварийный;
•Ф по степени и характеру распространения — глобальный, т. е. распространяющийся на весь объект в целом, или локальный, в разной степени поражающий различные его узлы и детали;
*  по технической возможности и экономической целесообраз​ности восстановления утраченных потребительских свойств — уст​ранимый, допускающий ремонт и восстановление объекта с техни​ческой точки зрения и оправданный с точки зрения экономической, или неустранимый, т. е. такой, устранение которого либо техни​чески невозможно, либо экономически неоправданно;
Ф по форме проявления — технический, выражающийся в сни​жении (по сравнению с нормативным, паспортным уровнем) факти​ческих значений технико-экономических параметров объекта, и конструктивный, под которым понимается ухудшение защитных свойств внешних покрытий и нарастание конструктивной усталос​ти основных узлов и деталей, повышающее, в свою очередь, веро​ятность аварийных ситуаций.
Частным случаем физического износа можно считать некомп​лектность машин и оборудования. Так, при оценке машин и оборудо​вания, комплектность которых не соответствует стандартной завод​ской, рекомендуется уменьшать оценочную стоимость (полную или остаточную) на величину стоимости отсутствующих агрегатов, узлов, (деталей) и стоимости их установки на машину или оборудование.
Важнейшей практической проблемой является определение степени не бухгалтерского (исключительно по сроку службы), а реального физического износа, осуществляемое различными мето​дами — прямыми и косвенными. К прямым относятся точные мето​ды определения износа, основанные на осмотре соответствующего^ объекта, его испытании в различных режимах, измерении различ-, ных его параметров, оценке реального износа важнейших его уз-^ лов и т. п. В последнем случае степень реального физического из-^
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носа объекта оценки определятся как средняя износа важнейших его узлов и деталей, взвешенная по их доле в общей первоначаль​ной или восстановительной стоимости данного объекта. От узлов и деталей следует отличать запасные части, сменные приспособле​ния или устройства, технологическую оснастку и расходные мате​риалы. Их влияние на величину оценочной стоимости определяется не степенью их износа или расхода, а возможностью оперативного приобретения на свободном, открытом и конкурентном рынке.
У различных видов машин и оборудования существуют свои, специфические признаки физического износа, облегчающие его определение — биение головки шпинделя у токарных станков, стук клапанов у двигателей внутреннего сгорания (ДВС), стук подшип​ников у электродвигателей и тех же ДВС.
К числу косвенных методов оценки износа относятся оценка по динамике производительности или прибыльности, фактическому сроку его службы, объему выполненных работ и т. п. Одним из косвенных методов оценки износа является укрупненная оценка тех​нического состояния с помощью классификаций, типа приведенной в табл. 3.3.1.
Таблица 3.3.1
Укрупненная оценка технического состояния
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Типы амортизации
Выше уже отмечалось, что реальный физический износ сле​дует отличать от бухгалтерского. Дело в том, что основной задачей бухгалтерского учета и отчетности является не определение дей​ствительного физического износа объекта учета, а отслеживание переноса его стоимости на стоимость производимой с его помощью продукции (оказываемых услуг). Этот перенос (амортизация) осу​ществляется постепенно, как правило, равными долями в течение всего срока службы основных фондов в соответствии с утвержден​ными нормами амортизационных отчислений. До недавнего времени действовали дифференцированные единые нормы амортизацион​ных отчислений на полное восстановление основных фондов народ​ного хозяйства, утвержденные постановлением Совета Министров СССР от 22 сентября 1990 г. № 1072. Однако Указом Президента РФ от 8 мая 1996 г. № 685 с 1 января 1997 г. введены новые, предельно укрупненные нормы амортизационных отчислений:
*  для зданий, сооружений и их структурных компонент — 5%;
*  для легкового автотранспорта, легкого грузового автотранс​порта, конторского оборудования и мебели, компьютерной техни​ки, информационных систем и систем обработки данных — 25%;
•ф для технологического, энергетического, транспортного и иного оборудования и материальных активов, не включенных в первую или вторую категории, — 15%;
*  за исключением субъектов малого предпринимательства и предпринимателей, в отношении которых годовые нормы аморти​зации увеличиваются и составляют соответственно для первой ка​тегории — 6%, для второй категории — 30%, для третьей катего​рии — 18%.
Следует, однако, отметить, что реальность практического применения столь высоких норм амортизационных отчислений, когда и по существенно более низким действующим нормам износ актив​ной части основных фондов промышленности России достиг 60%, вызывает серьезные сомнения.
Условия и порядок списания
Рассмотрим в заключение этого параграфа важные для оце​ночной практики условия и порядок списания физически изношен​ных основных средств. Они регламентируются Типовой инструкци​ей "О порядке списания пришедших в негодность зданий, сооруже​ний, машин, оборудования, транспортных средств и другого иму​щества, относящегося к основным средствам (фондам)", утвержден-
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ной совместным приказом Минфина СССР и Госкомцен СССР от 1 июля 1985 г. № 100.
Согласно этой инструкции производится списание следующих основных средств:
*  пришедших в негодность вследствие физического износа, аварий, стихийных бедствий, нарушения норм эксплуатации и по другим причинам;
*  функционально устаревших основных средств;
Ф в связи со строительством, расширением, реконструкцией и техническим перевооружением отдельных цехов или предприя​тия в целом.
Списание оформляется приказом руководителя предприятия и актом ликвидации основных средств. Если основное средство спи​сывается вследствие аварии, то к акту списания прилагается ко​пия акта об аварии.
Акт списания должен содержать:
Ф год изготовления или постройки объекта;
•* дату поступления на предприятие;
•Ф дату ввода в эксплуатацию;
* первоначальную или восстановительную (для переоцененных объектов) стоимость;
*  сумму начисленного износа;
*  количество проведенных капитальных ремонтов;
•* причины списания и возможность использования отдельных узлов и деталей списываемого объекта. При списании автотранс​портных средств, кроме того, указывается пробег автомобиля и технические характеристики узлов, агрегатов и деталей, пригод​ных для дальнейшего использования.
Функциональный износ (обесценение). Сущность и виды
Функциональный износ (обесценение) есть потеря стоимости, вызванная появлением новых технологий. Мы предлагаем более точ​ное и одновременно более широкое, на наш взгляд, определение: функциональный износ (обесценение) есть потеря стоимости, выз​ванная появлением новых изделий и технологий.
В отличие от физического износа, приводящего к разрушению лишь конкретной единицы техники, функциональный износ приво​дит к вытеснению из производства и с рынка продаж целых поко​лений машин и оборудования. Более того, он может возникать уже на стадии проектирования новой техники и технологии, приводя к их устареванию еще до запуска в производство.
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По мере научно-технического прогресса скорость функциональ​ного износа, т. е. частота смены поколений техники и технологии непрерывно, возрастает, являясь важнейшим показателем самого этого прогресса.
Для минимизации возникающих в связи с этим потерь от недо-амортизации действующей техники, ужесточаются нормы аморти​зации машин и оборудования, вводятся рассмотренные выше меха​низмы ускоренной амортизации, снижаются цены на старые маши​ны и оборудования для удержания их на рынке и распродажи со-зданных запасов, и в конечном счете они снимаются с производства-
Другое направление снижения потерь от функционального из​носа — модернизация действующего оборудования с целью улуч-шения его технико-экономических характеристик. Ее пределы оп​ределяются техническими возможностями, а также разностью сто-имости нового и модернизированного оборудования. Экономический эффект модернизации определяется соотношением полных стоимо​стей модернизированного оборудования, полученных затратным методом и методом рыночных сравнений.
В зависимости от причин, вызывающих функциональный износ, различают два его вида — износ моральный и технологический. Моральный износ (обесценение или устаревание) проявляются в потере стоимости, вызванной появлением либо более дешевых и экономичных (по всей совокупности затрат, как инвестиционных, так и эксплуатационных), либо более производительных аналогов.
Технологический износ вызывается изменениями всего техно​логического цикла, в который традиционно включается данный объект.
Таким образом, в отличие от физического износа, носящего абсолютный характер, функциональный износ всегда относителен. Это износ рассматриваемого объекта в сравнении с другими объек​тами или условиями его эксплуатации. Он относителен еще и пото​му, что его величина зависит от базы сравнения.
Ниже подробно рассматриваются особенности этих видов Фун​кционального износа.
Моральный износ
В зависимости от типа излишних затрат, связанных с действу​ющим оборудованием, различают две категории морального изно​са: вызванную повышенными инвестиционными издержками либо повышенными эксплуатационными затратами.
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В основе первого лежит не только более высокая стоимость действующего оборудования, но и потребность этого оборудования в дополнительных (по сравнению с новым) производственных пло​щадях, вспомогательном оборудовании и других дополнительных инвестиционных издержках.
Второй тип морального износа характеризуется повышенной, по сравнению с новым, потребностью действующего оборудования в энергетических и материальных затратах, более высокой трудо​емкостью обслуживания и ремонта и т. п.
Оба этих типа морального износа довольно часто сочетаются друг с другом. Классический пример такой ситуации дает мораль​ное обесценение больших ЭВМ, основанных на дискретном принци​пе действия, т.е. цифровых по мере распространения персональ​ных ЭВМ. По сравнению с ними большие ЭВМ оказались не только более дорогими в расчете на единицу производительности, требу​ющими значительно больших производственных площадей и до​полнительного оборудования (перфораторов, кондиционеров), но и значительно больших затрат электроэнергии и целого штата об​служивающего персонала.
Третья категория морального износа вызывается лучшими тех​нико-экономическими характеристиками нового оборудования по сравнению с действующим. Типичные примеры этого типа мораль​ного износа дает постоянная смена поколений легковых автомоби​лей и персональных ЭВМ.
Степень любой категории морального износа вполне удовлет​ворительно определяется значением показателя Р, если выбран​ный по этой модели аналог и множество учитываемых в модели технико-экономических параметров репрезентативны для постав​ленной задачи. Степень морального износа (V) определится в этом случае по формуле: V = 1 - Р, если Р < 1 и V = 0, т. е. моральный износ отсутствует, если Р >= 1.
В связи с использованием этой формулы следует еще раз под​черкнуть относительность функционального и, в частности, мораль​ного износа. Как следует из модели, его степень, т. е. величина V, зависит от базы сравнения.
Технологический износ
В отличие от морального, технологический износ делает рас​сматриваемое оборудование ненужным в принципе в рамках новой технологии. Яркий пример этого дает вытеснение из технологии автоматизированной обработки информации перфорационного обо-
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рудования (карточных и ленточных перфораторов), бывшего дол​гое время центральным звеном процесса ввода данных в больших цифровых ЭВМ. По мере распространения персональных ЭВМ с их ручной системой ввода данных и особенно после освоения техноло​гии прямой перекачки информации из персональных ЭВМ в боль​шие ЭВМ перфорационное оборудование начало становится техно​логически излишним, спрос на него и, соответственно, его сто​имость стали падать. В конечном счете оно оказалось полностью вытесненным из технологии автоматизированной обработки инфор​мации, хотя цифровые большие ЭВМ все еще применяются в не​которых областях этой технологии.
В общем случае, в отличие от морального, степень технологи​ческого обесценения может быть определена лишь экспертно и, следовательно, приближенно.
Следует отметить, что, в отличие от морального, технологи​ческий износ, как правило, не может быть даже временно преодо​лен модернизацией действующего оборудования.
Рассмотрим теперь достаточно важный и широко распростра​ненный частный случай проявления технологического износа, вы​зываемый наличием избыточной производительности данного эле​мента фондов по сравнению с производительностью всей техноло​гической цепочки, в которую данный элемент уже включен (для стоимости в пользовании) или может быть включен (для стоимости в обмене). Это означает, что в данной технологической цепочке есть так называемые узкие места, не позволяющие полностью ис​пользовать возможности рассматриваемого оборудования. Выход из этой ситуации состоит либо в расшивке узких мест, что позволяет повысить коэффициент загрузки рассматриваемого оборудования и, следовательно, уменьшить степень его технологического износа в рамках данной системы, либо переместить рассматриваемое оборудование в состав другой системы, где оно может использо​ваться более производительно.
Описанная ситуация моделируется следующим образом.
Пусть в рассматриваемом технологическом процессе исполь​зуется п видов основного технологического оборудования с произ​водительностью а. у оборудования 1-го вида. Очевидно, что макси​мально возможная мощность (или производительность) всего комп​лекта (М) определяется производительностью самого "узкого" его звена, т. е. по формуле:
[image: image2.png]M(x) = min a,  x, (an i ot 1 go n), (332)
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где X.— количество единиц оборудования 1-го вида в комплек​те X = (х.)
Фактическая мощность этого комплекта (при неизменности по​казателей а1 и X.) может быть меньше М(х), но не Может быть больше этой величины.
При этом максимально возможный (при данном уровне мощно​сти) коэффициент загрузки оборудования 1-го вида (г.) определится по формуле:
[image: image3.png]z= M{x}/(a, - x). (333)




Очевидно, что 2. <= 1 для всех 1. В соответствии с данным выше определением технологического износа рассматриваемого вида (будем называть его износом от недогрузки и обозначать символом \У) его степень определится по формуле:
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Расшивая "узкие" места путем увеличения количества единиц полностью загруженного оборудования, т. е. оборудования тех видов, для которых 21= 1, можно увеличить максимально возможную мощ​ность всего комплекта и в силу формулы (3.3.3) степень загрузки недогруженного оборудования, а следовательно, уменьшить в силу формулы (3.3.4) степень его технологического износа типа ^.
Экономическое обесценение и устаревание
Экономическое обесценение и устаревание проявляется в по​тере стоимости, вызванной крупными отраслевыми, региональны​ми, общенациональными или мировыми технологическими, соци​ально-экономическими, экологическими и даже политическими сдви​гами и изменениями. Целесообразно различать глобальное и ло​кальное (местное) экономическое обесценение и устаревание.
Глобальное вызывается, как правило, научно-техническими революциями, носящими всемирный и общеэкономический харак​тер. Оно необратимо, как, например, ушедшие в прошлое транс​портные средства на паровой тяге.
Локальное экономическое обесценение и устаревание носит регионально-отраслевой характер и может быть временным. Так в 70-х гг. XX в. резко упал спрос на американские легковые автомо​били, о техническом совершенстве которых говорить излишне. На рынок США стали проникать легковые автомашины из Франции, Германии, а затем — Японии. Американские производители легко-
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вых машин потеряли до 30% внутреннего рынка без надежды на возврат. А дело объяснялось экономической ситуацией: в это время нефть на международном рынке подорожала в 14 раз, а расход горючего на километр пути у американских легковых автомобилей оказался в три раза выше, чем у европейских и японских. Произо​шел экономический износ разработанных и выпускаемых моделей, впоследствии частично преодоленный.
В качестве примера локального экономического обесценения можно привести непреодоленный и по настоящее время кризис в атомной энергетике бывшего СССР, вызванный аварией на Черно​быльской АЭС. Он выразился, в частности, в падении спроса и цен на оборудование для атомных электростанций, но не затронул другие развитые страны с их высокой надежностью АЭС.
3.3.3. Методы оценки, опирающиеся на сравнительный подход
Общие положения
Отметим прежде всего, что этот подход самодостаточен лишь при определении стоимости в обмене, т. е. когда речь идет об оцен​ке стоимости с целью продажи, сдачи в залог, аренду, лизинг. Действительно, если оборудование предназначено для демонтажа и вывоза, его новый собственник вряд ли будет оплачивать сто​имость фундамента, монтажных и пусконаладочных работ, учтен​ных в восстановительной стоимости этого оборудования. В против​ном случае, т. е. в предположении дальнейшего использования объек​та оценки по месту его настоящей установки к рыночной стоимости (стоимости замещения), определенной рассматриваемым методом, необходимо добавить затраты на транспортировку, монтаж и дру​гие так называемые установочные или инсталляционные затраты, рассматриваемые ниже.
Следует также отметить, что, применяя различные методы в рамках сравнительного подхода и оценке, оценщик должен исхо​дить не из случайных, а из сложившихся цен на аналоги, т. е. цен, сложившихся в данном регионе на рассматриваемый вид продук​ции на дату оценки или актуализированных, приведенных к этой дате. При этом в зависимости от соотношения даты цены и даты оценки коэффициент приведения (актуализации) может быть как больше (оценка на текущую дату), так и. меньше (ретроспективная оценка) единицы.
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При отсутствии цен на модификации машин и оборудование рекомендуется использовать коэффициенты приведения по базо​вым моделям.
Что касается последовательности действий оценщика, то она заключается в анализе рынка предложений и продаж, сборе цено​вой информации, организации ее в виде баз данных, верификации информации, т. е. определении степени ее достоверности и леги​тимности, выявлении аналогов и определении степени их сходства с объектом оценки и, наконец, в определении на этой (сравнитель​ной) основе рыночной цены или цены замещения рассматриваемого объекта. Таким образом, этот подход имеет два аспекта — инфор​мационный и расчетно-аналитический. Рассмотрим основные, отно​сящиеся к ним проблемы.
Анализ и подготовка ценовой информации
Различают следующие виды рыночных цен:
*  справочные цены;
*  биржевые цены;
* цены торгов или тендеров;
*  цены предложений;
^ цены фактических сделок при внутренней торговле;
*  импортные (внешнеторговые или контрактные цены); + мировые цены.
Справочные цены представляют собой цены, публикуемые в специальных изданиях (ценовых справочниках, каталогах), газетах и журналах, информационных бюллетенях. Они формируются на основе цен как непосредственных производителей, так и их торго​вых посредников и, в отличие от цен предложений, не зависят от условий платежа и поставки. Они носят номинальный характер, играя роль лишь отправной точки, с которой может начаться про​цесс уторгования цен при заключении конкретных сделок. В числе изданий, публикующих справочные цены, следует особенно выде​лить сборники цен (ценники), разработанные под эгидой НИИ ста​тистики Госкомстата РФ по ряду отраслей промышленности и на​родного хозяйства специально для целей переоценки основных фон​дов по состоянию на 1 января 1997 г. Некоторые организации (Ин​ститут промышленного развития, НАМИ, ЭНИМС, Самарская фирма "Арбат") систематически ведут и распространяют базы данных о ценах (справочных ценах) на машины и оборудование, предназна​ченные для профессиональных оценщиков. Актуальной является проблема создания баз данных о рыночных ценах на машины и оборудование коллективного пользования.
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В настоящее время справочные цены во все большей степени становятся неотъемлемым элементом баз данных, распространяе​мых по отечественным и международным компьютерным сетям, обеспечивая их пользователям оперативную рекламу продвигаемой продукции, облегчая сравнительный анализ цен и возможность за​каза необходимых товаров, минуя дорогостоящие услуги многочис​ленных посредников.
Биржевые цены представляют собой цены специально органи​зованных, постоянно действующих рынков массовых, качественно однородных товаров, называемых сырьевыми, сельскохозяйствен​ными, товарными и т. п. биржами.
Для целей оценки непосредственный интерес представляет ин​формация торгово-промышленных бирж, номенклатура которых включает также машины и оборудование. Биржевая торговля харак​теризуется высоким уровнем конкуренции как среди продавцов, так и среди покупателей, а также зависимостью ценообразования от соотношения спроса и предложения. Биржевые цены отражают ре​альные сделки, они регулярно публикуются в специальных бирже​вых бюллетенях. Цены международных бирж публикуются в ежеме​сячных и ежегодных изданиях, международных экономических изда​ний — ООН, Международного валютного фонда и т. п. Благодаря этому они служат ориентирами для установления цен на соответ​ствующие товары, реализуемые по обычным контрактам.
Цены торгов или тендеров — это цены, формируемые при конкурсном размещении заказов на изготовление и/или закупку технически сложной и капиталоемкой машинотехнической продук​ции (металлургического, энергетического и т. п. оборудования, воз​душных и морских судов и т.д.). В тендерной документации оговари​ваются требования к этой продукции и критерии ее отбора.
В отличие от бирж отличительной чертой тендеров является наличие нескольких продавцов (исполнителей или оферентов) и одного покупателя, который из нескольких представленных на тен​дер предложений выбирает наиболее выгодное, в том числе и по цене. В силу этого на торгах складывается высокий уровень конку​ренции между продавцами. Поэтому тендерные цены, как правило, ниже цен аналогичной продукции, реализуемой на биржах или по обычным коммерческим контрактам.
Тендеры применяются, как правило, в международной торгов​ле и через них проходит значительная часть экспорта машинотех​нической продукции.
Цены предложений — это цены либо непосредственных произ​водителей продукции, либо их торговых посредников. Они публи-
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куются в прайс-листах, фирменных и выставочных каталогах. Цены предложений, как правило, дифференцируются в зависимости от условий поставки (размер партии, комплектация, условия достав​ки и т. д.) и оплаты (предоплата, оплата по факту, 'поставка в кредит). Как и справочные цены, в ходе уторгования цены предло​жений могут быть снижены, что следует иметь в виду.
Важным источником этого вида ценовой информации являются периодически проходящие международные, общероссийские и ре​гиональные выставки и ярмарки, особенно специализированные (трейд-шоу). С началом рыночных реформ резко возросла их роль как центров сосредоточения информации о ситуации на товарных рынках и одной из самых эффективных форм взаимодействия по​требителей и производителей. На таких выставках можно полу​чить практически любую информацию технического и эконо​мического, в том числе ценового, характера. В России их активны​ми организаторами являются ряд фирм, в том числе Федеральная контрактная корпорация "Росконтракт" (бывший Госснаб СССР), создающая с помощью специализированных и межотраслевых выс​тавок-ярмарок межрегиональный рынок реализации продукции оте​чественных производителей.
Цены фактических сделок при внутренней торговле. Эти цены являются наиболее точными ориентирами при оценке стоимости машин и оборудования методом рыночных сравнений. Однако они редко публикуются, а довольно часто и намеренно скрываются участниками сделок.
Импортные (внешнеторговые или контрактные) цены фор​мируются в результате анализа мировых цен и переговоров с фир​мами-поставщиками продукции с учетом законодательно установ​ленных правил их расчета. Как и цены фактических сделок, кон​трактные цены редко публикуются. Следует, однако, иметь в виду, что значительной информацией об этих ценах располагают органи​зации типа Станкоимпорт, ведущие работу и на внутренних рын​ках зарубежных поставщиков. При этом они изучают конъюнктуру мирового рынка с использованием баз данных основных производи​телей, что позволяет определить истинную рыночную цену машин и оборудования. Во многих случаях она оказывается значительно меньше той, которая указывается в предложениях фирм-постав​щиков.
Мировые иены на машинотехническую продукцию — это экс​портные цены ведущих фирм — производителей и/или поставщи​ков этой продукции. За исключением компьютерной техники, авто-
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техники и сельскохозяйственных машин информация о ценах меж​дународной торговли машинами и оборудованием публикуется крайне редко. Основными источниками ее получения являются специаль​ные издания фирм-производителей и экспортеров — проспекты, каталоги, прейскуранты. Она распространяется также по между​народным компьютерным сетям типа Интернет. В России сбором, обработкой и систематизацией этой информации занимаются специализированные организации министерства внешних экономи​ческих связей и Торгово-промышленной палаты РФ.
Методы определения степени сходства сравниваемых объектов
При подборе аналогов и определении степени сходства срав​ниваемых машин и единиц оборудования различают три уровня их близости или подобия.
Первый уровень предполагает функциональное сходство, ко​торое может быть полным или частичным. При этом множество функций, выполняемых объектом оценки и его аналогом, могут находиться в отношениях пересечения или вхождения. Функцио​нальное сходство определяется принадлежностью кандидата в ана​логи к той же группе (подгруппе) машин, к которой относится и объект оценки. Чем уже эта группа, тем больше их функциональное сходство. Практически оно определяется с помощью тех или иных классификаторов — ОКОФ, Справочника норм амортизационных отчислений и т. п.
При наличии функционального сходства на втором, более вы​соком уровне рассматривают конструктивное сходство, т. е. сход​ство машин по конструктивной схеме, составу и однородности эле​ментов и их компоновке.
Третий, наиболее высокий уровень сходства называется параметрическим. Он означает совпадение или близость не только конструкции и функций сравниваемых машин, но также состава ц значений их технико-экономических параметров.
При полном сходстве принято говорить об идентичности объе% тов сравнения, а при частичном и неполном — об их аналогии. г
Как известно, подбор аналогов относится в теории сложност^ вычислений к трудно решаемым задачам. Бесперспективно пытатьсур решать их вручную. Поэтому практическое осуществление подбору аналогов производится в большинстве случаев с использованием тех или иных автоматизированных систем, содержащих базы данр ных ценовой информации и реализующих различные взаимодопол^
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няющие модели поиска и сравнения объектов, которые условно можно разбить на следующие три группы — семантические, струк​турные и метрические. Основные решаемые при этом задачи свя​заны со скоростью и точностью поиска.
В семантических моделях реализуются различные методы, широко применяемые в документальных информационно-поиско​вых системах (ИПС).
Применительно к рассматриваемой предметной области эти методы заключаются в преобразовании наименования объекта оценки, к которому может добавляться описание назначения и условий при​менения, в его поисковый образ. Это преобразование осуществля​ется по правилам так называемого языка запросов соответствую​щей автоматизированной системы, при помощи которого форми​руется поисковое предписание или запрос на поиск аналогов в той или иной базе данных. Простейшие языки запросов удаляют пред​логи, союзы и другие служебные слова, а в каждом из оставшихся ключевых или значащих слов выделяют его основу, например, на​чальный фрагмент той или иной длины. Что касается таких специ​фических реквизитов, как типы или марки машин и единиц обору​дования, то они выносятся, как правило, в отдельное поле и к ним применяются специальные алгоритмы поиска, производимые на множестве кандидатов в аналоги, уже подобранных по наименова​ниям.
Для повышения скорости и точности поиска дополнительно используется иерархическая упорядоченность баз аналогов или их инверсная организация. В последнем случае для каждой базы до​полнительно строится словарь ее ключевых слов, содержащий ука​зание о всех адресах каждого слова базы.
В структурных моделях подбор аналогов осуществляется по степени тождественности состава технических характеристик оцени​ваемого объекта и предварительно отобранных по семантической модели кандидата в аналоги. Численные значения сравниваемых тех​нических характеристик при этом не учитываются. Структурная мо​дель является промежуточной между семантической и числовой или метрической моделью, завершающей поиск аналога. Она обеспечива​ет отсев некорректной информации, т. е. таких кандидатов в аналоги, состав технических характеристик которых не тождественен составу технических характеристик оцениваемого объекта.
В метрических моделях осуществляется окончательный выбор аналога по степени максимальной близости численных значений тех​нических характеристик оцениваемого объекта и отобранных на пред​шествующих стадиях обработки информации кандидатов в аналоги.
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Методы прямого сравнения и стратегического моделирования цены
Следующим шагом после выбора с помощью рассмотренных выше моделей объекта-аналога, наиболее близкого по функцио​нальному назначению, конструкции, составу и численным значени​ям своих технических характеристик к оцениваемому объекту, яв​ляется учет того влияния на величину искомой оценочной стоимос​ти, которое оказывают различия в численных значениях указанных характеристик сравниваемых объектов. Речь идет о соответствую​щей корректировке стоимости выбранного аналога. Для решения этой проблемы предлагается следующая модель (модель определе​ния оценочной стоимости методом прямого сравнения продаж).
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где С — искомая оценочная стоимость объекта оценки — сто​имость замещения;
Са — рыночная цена выбранного аналога;
Р — интегральный корректирующий множитель;
р — поправочный коэффициент;
I — индекс изменения цен за период между датой оценки и датой определения рыночной цены аналога.
Важнейший параметр предложенной модели — интегральный показатель Р, призванный обеспечить указанную выше корректи​ровку стоимости объекта-аналога на величину расхождений в чис​ленных значениях принимаемых к рассмотрению технико-экономи​ческих характеристик сравниваемых объектов. Значение этого по​казателя предлагается вычислять путем взвешивания и свертки отношений этих характеристик с учетом степени их важности (при​оритетности), т. е. по следующей формуле:
[image: image6.png](336)
P=gt*. *al




[image: image7.png]_p);
pla),




где
, если j-я характеристика (например, произво-
дительность, мощность, скорость) рассматривается как положитель​но влияющая на величину оценочной стоимости, т. е. увеличиваю​щая ее при прочих равных условиях;
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ва) рассматривается как отрицательно влияющая на величину оце​ночной стоимости, т. е. уменьшающая ее;
е, — весовой коэффициент (коэффициент важности) j-й техни​ческой характеристики.
Весовые коэффициенты р. могут определяться либо эксперт-но, либо на основе соответствующих многофакторных статистичес​ких моделей. Для отражения указанных выше положительных и отрицательных влияний соответствующих характеристик этим ко​эффициентам можно придавать знаки "+", "-".
Показатель Р равен единице для идентичных объектов либо в тех случаях, когда расхождение в значениях той или иной положи​тельной характеристики полностью компенсируется точно таким же по величине расхождением в значениях другой, но отрица​тельной характеристики. Во всех остальных случаях этот показа​тель отличен от единицы. При этом если оцениваемый объект луч​ше выбранного аналога по всем принятым к рассмотрению техни​ко-экономических характеристикам, то Р больше единицы, в про​тивном случае — Р меньше единицы. Очевидно, что в первом слу​чае объекту оценки естественно приписать большую стоимость, во втором — меньшую, что и обеспечивает модель, задаваемая соотношениями (3.3.5—3.3.6). Таким образом, ее можно считать вполне адекватной поставленной задаче.
Суммарное влияние на величину оценочной стоимости всех прочих, неучтенных в модели (3.3.5—3.3.6) характеристик может учитываться при помощи поправочного коэффициента р, задавае​мого экспертно. Описанная модель достаточно универсальна и при​менима для оценки методом рыночных сравнений любых элементов основных фондов, т. е. не только машин и оборудования, но также зданий, сооружений, передаточных устройств. Она применима и в тех случаях, когда технические характеристики сравниваемых объек​тов имеют не только количественное, но и качественное выраже​ние — класс точности станков, группа капитальности зданий и сооружений и т. п. В этих случаях те показатели, которые заданы качественно, исключаются из соотношения (3.3.5), а в соотношение (3.3.6) вносится поправка на различие в этих характеристиках. Так, например, для учета различий в классах точности сравниваемого металлообрабатывающего оборудования можно пользоваться по-
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, если j-я характеристика (например, расход тошга-
правочными коэффициентами, приведенными в соответствующих прейскурантах оптовых цен, например, в прейскуранте № 18-01 "Оптовые цены на станки металлорежущие"1. Извлечение из этого прейскуранта см. в табл. 3.3.2.
Таблица 3.3.2
Соотношения (коэффициенты) между оптовыми ценами на станки различных классов точности
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Приведенные коэффициенты легко вводятся в модель ^.з.э— 3.3.6). Так, например, если класс точности оцениваемого станка Н, ; выбранный аналог имеет более высокий класс точности, например П, то при прочих равных условиях соотношение (3.3.5) запишется этом случае следующим образом:
т. е., согласно табл. 3.3.2, цена аналога будет уменьшена в 1,13 раза.
В тех случаях, когда в качестве аналогов выбрано несколько объектов и ни одному из них нельзя отдать предпочтение, следует для каждого из них провести расчеты по модели (3.3.5—3.3.6) и усреднить полученные результаты,
В случае отсутствия информации, необходимой для проведе​ния расчетов по модели (3.3.5—3.3.6), можно использовать те или иные условные коэффициенты. Так, например, при оценке машин и оборудования, снятых с производства, можно пользоваться коэф​фициентами приведения к ценам на соответствующие модели но​вых видов машин и оборудования. Разработка таких коэффициен​тов — одна из задач головных научно-технических центров по от​раслям машиностроения. Так, по автотехнике подобные коэффици​енты систематически разрабатываются НАМИ.
1 См.: Оптовые цены на станки металлорежущие. М.: Прейскурантиздат, 1989. 676
Пример оценки методом прямого сравнения продаж.
Для иллюстрации предложенных моделей рассмотрим следую​щий условный пример.
Пример. Требуется определить рыночную стоимость по состоя​нию на 20 июля 1999 г. трактора гусеничного сельскохозяйственного назначения марки Т-4АС4. В качестве кандидатов в аналоги выбраны трактора гусеничные сельскохозяйственного назначения ДТ-175С-1 и ДТ-75Н-С4, рыночная стоимость которых по состоянию на 1 апреля 1999 г. составляла 16700,0 руб. и 15000,0 руб. соответст-венно.
В табл. 3.3.3 приведены отобранные для сравнения технико-экономические показатели сравниваемых машин, заданные весо​вые коэффициенты (коэффициенты важности характеристик) и ре​зультаты расчета интегрального показателя Р.
Таблица 3.3.3 Расчет интегрального показателя Р
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При вычислении расстояния по различным метрикам техни​ческие параметры тракторов были пронормированы относительно значений параметров оцениваемого трактора. Как видно из табл. 3.3.3, трактор ДТ-175С-1 является более предпочтительным с точки зрения линейной метрики, а трактор ДТ-75Н-С4, исходя из квадратичной и минимаксной метрики, что позволяет нам принять в качестве возможных аналогов объекта оценки оба этих трактора.
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В любом случае для определения по модели (3.3.5—3.3.6) ры​ночной цены трактора Т-4АС4 примем поправочный коэффициент к интегральному показателю Р, учитывающий суммарное значение других, не отраженных в табл. 3.3.3 показателей (например, нара​ботку в моточасах на сложный отказ) в размере 0,95 (р = 0,95).
В качестве индекса изменения цен за период между датой оценки и датой определения рыночных цен аналогов примем индекс курса руб./долл., составивший за этот период 1,06.
С учетом этих данных и при выборе в качестве аналога трак​тора ДТ-175С-1 оценка рыночной стоимости (С 41 0) трактора Т-4АС4 по модели (3.3.5—3.3.6) определится следующим образом:
Cj = 16700 руб. х 0,93 х 0,95 х 1,06 = 15639,72 руб. При использо​вании в качестве аналога трактора ДТ-75Н-С4 получим другое зна​чение оценочной стоимости:
С2 = 15000 руб. х 1,11 х 0,95 х 1,06 = 16766,55 руб. Усредняя эти результаты, получим окончательную величину оценочной стоимос​ти трактора Т-4АС4:
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3.3.4. Методы оценки машин и оборудования затратным подходом
В отличие от рассмотренного выше метода рыночных сравне​ний, который можно назвать унитарным, затратный подход к оценке машин и оборудования объединяет ряд методов оценки:
*  калькуляционный;
+ ресурсно-технологический или поагрегатный;
*  нормативно-параметрический;
*  индексный или трендовый.
Эти методы оценки объединены в затратный подход по одному общему признаку — все они основаны на определении текущей стоимости машин и оборудования, т. е. их стоимости в текущих ценах путем прямого или косвенного исчисления всей совокупности соответствующих затрат.
Калькуляционный метод, называемый также сметным или оцен​кой на основе себестоимости, определяет оценочную стоимость че​рез полную (коммерческую) себестоимость производства и реализа​ции рассматриваемого объекта в современных условиях, т. е. с уче​том современной технологии и текущего уровня цен на все со-
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ставляющие затрат. Его можно назвать самым затратным из всех затратных методов оценки. Однако сфера применения этого метода крайне ограничена. Его использование оправдано лишь при оценке стоимости машин и оборудования собственного изготовления или уже снятых с производства. Дело в том, что многие крупные пред​приятия имеют в своем составе целые производства по изготовле​нию собственными силами нестандартизированного или специаль​ного технологического оборудования. Кроме того, применение это​го метода оправдано при оценке оригинальных видов машин и обо​рудования, не имеющих близких аналогов, а также импортной про​дукции.
Во всех остальных случаях проще запросить изготовителя или поставщика соответствующего оборудования о текущих ценах реа​лизации и учесть заготовительно-транспортные и все другие виды дополнительных, так называемых инсталляционных или установоч​ных затрат.
При использовании ресурсно-технологического (поагрегатного) метода стоимость объекта определяется через покупные цены или стоимость основных его комплектующих согласно предварительно построенной ресурсно-технологической модели объекта. Основные проблемы оценки на основе такого рода моделей — сложность их построения, огромное разнообразие групп и видов машин и обору​дования и, за небольшим исключением (офисная и автомобильная техника), практически полное отсутствие в настоящее время рын​ка узлов, агрегатов и деталей машин и оборудования, информация о ценах на которые необходима для практической реализации указан​ных моделей.
При использовании нормативно-параметрического метода осуществляется не поэлементный, как в двух предыдущих случа​ях, а целостный учет затрат через удельную (например, на едини​цу мощности) цену или стоимость базового изделия и поправочные коэффициенты к ней, учитывающие зависимость цены от значений технико-экономических параметров. Сложность вывода или получе​ния этих коэффициентов — основная проблема этого метода оценки.
И наконец, при использовании индексов цен или динамических рядов индексов цен (индексный, трендовый или инфляционный под​ход) осуществляется актуализация на дату оценки стоимости объекта в базовом периоде, например, его первоначальной балансовой сто​имости или стоимости, полученной в результате предшествующей оценки (переоценки). Нормативная переоценка основных фондов (на основе "коэффициентов Госкомстата") является частным и наибо​лее массовым случаем этого подхода. Основные его недостатки:
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* необходимость использования индексов средних цен или ус​редненных коэффициентов переоценки, причем, как правило, по достаточно широким группам машин и оборудования;
+ накопление ошибок индексации, в частности, переоценки.
Калькуляционная оценка (оценка на основе сметной себестоимости)
В теории и практике планирования и учета себестоимости про​дукции различают два способа ее определения — по смете затрат и по статьям калькуляции. Смета затрат применяется для опреде​ления затрат на производство всего объема продукции, расчет по статьям калькуляции — для определения себестоимости каждой ее единицы. Разумеется, оценщика интересует именно калькуляцион​ная оценка себестоимости. При этом речь идет о так называемой сметной себестоимости, в которую в отличие от обычной себестои​мости включается также и средняя норма прибыли.
По способу отнесения затрат на себестоимость продукции при ее калькулировании они разделяются, как известно, на прямые и косвенные. Прямые затраты (например, стоимость основных мате​риалов, покупных изделий и полуфабрикатов, зарплата основных производственных рабочих и т. п.) непосредственно связаны с изго​товлением определенного вида продукции и благодаря этому могут быть прямо отнесены на ее себестоимость. В отличие от прямых, косвенные затраты (например, расходы по содержанию и эксплуа​тации оборудования, цеховые и общезаводские расходы) относятся на себестоимость производства конкретных видов продукции ус​ловно, например, пропорционально зарплате основных производ​ственных рабочих.
Выше уже отмечалось, что состав затрат, включаемых в се​бестоимость, регламентируется действующим законодательством. В табл. 3.3.4 представлена типовая номенклатура статей калькуляции с указанием их участия в формировании себестоимости и цены или сметной себестоимости.
По признаку зависимости величины отдельных затрат от объе​мов производства все затраты делятся на пропорциональные и не​пропорциональные (переменные или условно-переменные и по​стоянные или условно-постоянные). Переменными являются, как правило, прямые затраты, а постоянными — косвенные затраты.
Благодаря наличию переменной составляющей изменяются в зависимости от объемов производства и совокупные удельные из-
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Таблица 3.3.4 Типовая номенклатура статей калькуляции
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держки, т. е. себестоимость единицы продукции в целом (С). Приня​то считать, что зависимость эта носит гиперболический характер, т. е. может быть выражена формулой (3.3.8):
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где а — условно-переменные расходы на единицу продукции (руб.);
b — условно-постоянные расходы на выпуск (руб.);
Q — объем выпуска (в натуральном измерении).
Однако в действительности указанная зависимость носит бо​лее сложный, U-образный характер. Дело в том, что постоянные затраты неизменны лишь в пределах существующего уровня мощ​ности, определяемого составом и производительностью основного технологического оборудования. За этими пределами они могут ра​сти. Поэтому по мере увеличения объема выпуска продукции, удель​ные издержки сначала снижаются, затем темп их снижения замед​ляется и, наконец, при переходе порогового значения объема вы​пуска, задаваемого уровнем мощности, из-за "перегрева" производст-
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ва (перегрузка оборудования, например, и увеличение вследствие этого расходов на его содержание и эксплуатацию) они начинают расти. Если есть основания предполагать дальнейший рост спроса на рассматриваемую продукцию, то за счет ввода новых мощнос​тей можно обеспечить дальнейшее снижение себестоимости ее производства.
Все это оценщик должен иметь в виду, применяя рассматри​ваемый метод. Практическое его использование, как справедливо отмечается в литературе, возможно двумя способами:
1) путем анализа и актуализации имеющихся калькуляций;
2)  самостоятельным расчетом сметной себестоимости по ук​рупненным нормативам.
Актуализация имеющихся калькуляций осуществляется по индексам изменения средних цен на соответствующие элементы зат​рат отчетного периода, т. е. периода, на который составлены каль​куляции, до даты оценки. Что касается расчета по укрупненным нормативам, то сама их разработка представляет достаточно слож​ную проблему.
Оценка на основе ресурсно-технологических моделей
В общем виде типовая ресурсно-технологическая модель мо​жет быть описана следующим образом:
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где С — искомая стоимость объекта оценки;
а. — количество комплектующих узлов и агрегатов типа j;
с. — рыночная стоимость одного узла типа j;
Bi — суммарная стоимость нерасшифрованной части, напри​мер, стоимость сборки.
По сравнению с оценкой объекта в целом, его оценка на осно​ве ресурсно-технологической модели позволяет более точно учесть влияние конфигурации объекта и, следовательно, состава и значе​ний его технических характеристик на величину стоимости. Однако при этом центр тяжести проблемы с оценки рыночной стоимости самого объекта переносится на оценку стоимости его узлов и агре​гатов, что оправдано лишь при наличии развитого рынка этих компонент. Как уже указывалось выше, такой рынок существует пока только в области автомобильной, офисной и компьютерной техники.
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Оценка на основе нормативно-параметрических моделей
В отличие от ресурсно-технологических моделей, в норматив​но-параметрических стоимость оцениваемого объекта рассматри​вается как функция совокупности его технических характеристик, а не комплектующих.
Нормативно-параметрический метод достаточно широко при​менялся в плановом ценообразовании. Его использование было наи​более эффективным при разработке прейскурантов цен на массо​вые, однородные виды продукции типа подшипников, труб, про​ката черных металлов, простота конструкции которых сочетается с наличием большого числа типоразмеров, определяемых изменени​ями одного-двух главных параметров. Сущность этого метода зак​лючается в тщательном обосновании базисной цены изделия — пред​ставителя рассматриваемой группы, на основе которой с учетом изменения главных параметров рассчитывались цены на все ос​тальные изделия группы.
Нормативно-параметрические методы применялись и для раз​работки прейскурантов цен на достаточно сложную машинотехни-ческую продукцию, например, энергетическое оборудование.
В общем виде типовая нормативно-параметрическая модель может быть описана следующим образом:
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где С — искомая стоимость объекта оценки;
В — удельная (в расчете на единицу главного параметра) сто​имость базового изделия;
G — значение главного параметра оцениваемого изделия;
К — сводный коэффициент;
D — доплаты (скидки), отражающие совокупное влияние дру​гих параметров, не учтенных в сводном коэффициенте К
Коэффициент К характеризует зависимость удельной оценоч​ной стоимости, или цены изделия, от значения той или иной сово​купности других (неглавных) параметров. Он равен произведению частных коэффициент (Ц), учитывающих влияние этих параметров на оценочную стоимость или цену изделия при прочих равных ус​ловиях. Другими словами, здесь j — индекс параметра, an — их учитываемое в модели (3.3.9) число.
Практическое применение моделей типа (3.3.9) предполагает наличие соответствующей нормативной базы, т. е. коэффициен​тов Ц. Ее источником могут служить те прейскуранты оптовых
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цен, при разработке которых применялись нормативно-парамет​рические модели. Частным случаем нормативно-параметрического метода является оценка на основе стоимостных нормативов удель​ных показателей (на единицу веса, мощности, производительности и т. п.), типа широко применяемых укрупненных показателей вос​становительной стоимости зданий и сооружений.
Рассмотрим следующий условный пример.
Необходимо определить оценочную стоимость котла БКЗ 320-140-6с, имеющего следующие технические характеристики:
Kd — паропроизводительность (т/ч): 320;
Кр — давление пара (МПа): 13,8;
К — вид топлива: Южно-Сахалинский каменный уголь мар​ки "Д";
Kt— промперегрев: отсутствует;
К^ — способ шлакоудаления: сухой;
Ктип— тип котла: барабанный;
Ккоип — способ компоновки газоходов: П-образный;
К^ к — конструкция каркаса: зависимая;
Ксейсм — сейсмичность (в баллах): 8;
К,  — поставка блоками: блочность 80%.
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Пусть удельная цена базового котла составляет 5410 руб./(т/ч), а значения частных коэффициентов, характеризующих зависимость удельной цены котла от других его параметров, суть следующие:
Kd = 1,05; Кр = 0,88; Кт = 1,18; К(420 = 0,78; К^ = 1,0; К^ 1,05;
Ккомп = 1,0; К      = 1,0; Кгейм = 1,03; Kfa = 1,0.
Отсюда К = 0,9197.
Тогда оценочная стоимость данного котла (С) определится в
размере:
С = 5410 х 320 х 0,9197 = 1 592 184 руб.
Индексные методы оценки
Индексные методы оценки применяются главным образом при определении восстановительной стоимости. В общем виде соответ​ствующая модель описывается следующим образом:
С = С0хI,                                   (3.3.11)
где С — искомая стоимость объекта оценки; С0 — базовая стоимость объекта, например, его первоначаль​ная балансовая или полная восстановительная стоимость, содержа-
684
щаяся в статистическом отчете о результатах предыдущей пере​оценки основных фондов;
I — индекс (цепочка индексов) изменения цен по соответству​ющей группе машин или оборудования за период между датами оценки и предыдущей переоценки основных фондов.
Очевидно, что нормативная переоценка основных фондов на основе коэффициентов Госкомстата РФ является частным случаем данной модели.
В качестве базовой стоимости объекта оценки, наряду с ука​занной выше, может использоваться и его первоначальная балан​совая стоимость, а также восстановительная стоимость на более раннюю дату, чем дата предыдущей переоценки. Она может быть получена путем реиндексации текущей балансовой стоимости по коэффициентам Госкомстата РФ.
В качестве индексов изменения цен могут использоваться:
* индекс-дефлятор валового внутреннего продукта (ВВП);
*  сводный индекс цен производителей промышленной продук​ции;
* индекс инфляции, применяемый для индексации стоимости основных фондов (ИРИП);
*  средние индексы цен по отраслям и товарным группам, разрабатываемые Центром информационно-статистических работ Госкомстата РФ;
* публикуемые в средствах массовой информации индексы об​щей инфляции и валютные курсы.
Индекс-дефлятор ВВП характеризует прирост цен по всему спектру производимых в экономике товаров и услуг как потреби​тельского, так и производственно-технического назначения. Он яв​ляется наиболее общим показателем инфляции и важнейшим мак​роэкономическим показателем.
Важным макроэкономическим показателем является также свод​ный индекс цен производителей промышленной продукции. Он за​дает, в частности, верхний уровень регулируемых государством цен и тарифов на продукцию естественных монополий.
Индекс ИРИП применяется для текущей в целях налогообложе​ния прибыли индексации стоимости реализованных основных фон​дов: налогом облагается разница между ценой реализации основных фондов и их остаточной стоимостью, скорректированной на индекс ИРИП. Его значения ежеквартально публикуются в "Российской га​зете". По нашему мнению, помимо указанного прямого назначения этот индекс может использоваться и в оценочной практике.
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Под индексом общей инфляции мы имеем в виду сводный ин​декс потребительских цен (ИПЦ), разрабатываемый и регулярно публикуемый Госкомстатом РФ (например, в газете "Экономика и жизнь"). Он, как правило, ниже индекса-дефлятора ВВП.
Согласно утвержденному Госкомстатом РФ Положению о по​рядке наблюдения за изменением цен и тарифов на товары и услу​ги, определения индекса потребительских цен ИПЦ характеризует динамику общего уровня цен на товары и услуги, приобретаемые населением для непроизводственного потребления. Он измеряет от​ношение стоимости фактического фиксированного набора товаров и услуг в текущем периоде к его стоимости в предыдущем (базис​ном) периоде.
ИПЦ является одним из важнейших показателей, характери​зующих уровень инфляции. Он используется в целях осуществле​ния государственной финансовой политики, анализа и прогноза це​новых процессов в экономике, регулирования реального курса на​циональной валюты и в других целях.
Расчет ИПЦ производится на региональном и федеральном уров​нях и осуществляется в несколько этапов путем многократного ус​реднения соответствующих индивидуальных и агрегатных индексов цен по товарам и услугам, входящим в фиксированный набор ("кор​зину"). В этот набор, сформированный как наиболее типичный в сред​нем для России, входят все основные продовольственные, непродо​вольственные товары и платные услуги, оказываемые населению.
В отдельных случаях в качестве индексов изменения цен могут использоваться регулярно публикуемые в средствах массовой ин​формации валютные курсы, например, курс 1 долл./руб. Они очень удобны, в частности, при актуализации рыночных цен на дату оценки. Следует, однако, иметь в виду завышенность курса 1 долл./руб. по сравнению с паритетом покупательной этих валют.
В заключение настоящего параграфа следует отметить, что в отличие от метода рыночных сравнений все индексные методы, как правило, не учитывают падение цен на морально стареющую технику. Коэффициенты переоценки Госкомстата РФ учитывают этот фактор, но условно, путем задания динамики этих коэффициентов по годам приобретения машин и оборудования.
Состав затрат, учитываемых при оценке
При оценке машин и оборудования в общем случае необходи​мо учитывать всю совокупность затрат, связанных с приобретени​ем и установкой соответствующего оборудования, а именно:
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*  затраты на приобретение оборудования;
*  транспортно-заготовительные и складские расходы;
*  все виды прямых затрат, связанных с обустройством фунда​ментов;
*  установкой оборудования, его наладкой, включением в дей​ствующую производственно-технологическую систему и запуском в промышленную эксплуатацию;
Ф удельные косвенные издержки на выполнение связанных с приобретением, установкой и запуском оборудования в эксплуата​цию инженерно-конструкторских и технологических работ.
Как неоднократно отмечалось в печати, ссылки в экспертных заключениях оценщиков только на цену приобретения машин и обо​рудования без учета перечисленных дополнительных затрат, мето​дологически не вполне корректны. Любое технологическое обору​дование должно быть не только изготовлено, но и укомплектова​но запасными частями, упаковано, доставлено к месту установки, смонтировано и введено в эксплуатацию.
Представление о круге затрат, подлежащих учету при фор​мировании восстановительной стоимости, дают разработанные в отраслях промышленности еще в 1970 г. Ценники для переоценки машин, оборудования и транспортных средств. В общей части этих ценников указано, что восстановительная стоимость включает в себя:
Ф действующую оптовую цену;
* заготовительно-складские расходы; Ф стоимость транспортных расходов;
^ стоимость фундаментов под оборудование, приямков, кана​лов, объединяемых понятием "специальные строительные работы";
*  стоимость монтажа оборудования, включая затраты по монтажу технологических металлоконструкций, технологических трубопроводов, электродвигателей и пусковой электроаппарату​ры;
*  стоимость прочих внеобъемных расходов, относимых на сто​имость оборудования и монтажа.
Эта точка зрения не изменилась со временем. Так, в утверж​денном Положении по бухгалтерскому учету долгосрочных инвес​тиций содержатся следующие указания по учету затрат на приоб​ретение и по определению инвентарной стоимости оборудования:
"Расходы по приобретению оборудования складываются из его стоимости по счетам поставщиков, транспортных расходов по дос​тавке оборудования и заготовительно-складских расходов (включая наценки, комиссионные вознаграждения, уплаченные снабженчес-
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ким и внешнеэкономическим организациям, стоимости услуг товар​ных бирж, таможенных пошлин и т. п.).
Инвентарная стоимость оборудования, требующего монтажа, складывается из фактических затрат по приобретению оборудова​ния, а также расходов на строительные и монтажные работы, прочие капитальные затраты, относимые на стоимость вводимого в эксплуатацию оборудования по прямому назначению.
Инвентарная стоимость оборудования, не требующего монта​жа, а также оборудования, требующего монтажа, но предназна​ченного для постоянного запаса, слагается из покупной стоимости по счетам поставщиков, расходов по доставке до приобъектного склада и других расходов, связанных с их приобретением.
Инвентарная стоимость оборудования, транспортных средств... приобретенных отдельно от строительства объектов, слагается из фактических затрат по их приобретению и расходов по их доведе​нию до состояния, в котором они пригодны к использованию в зап​ланированных целях".
Методика практического учета рассмотренных выше дополни​тельных (инсталляционных или установочных) затрат зависит от применяемого метода оценки. При оценке стоимости замещения методом рыночных сравнений эти затраты должны учитываться в виде соответствующих процентных поправок к ценам приобрете​ния выбранных аналогов. При оценке восстановительной стоимости индексными методами нет необходимости в дополнительном учете инсталляционных затрат, так как они уже учтены в индексируемой базовой стоимости объекта оценки.
Определение стоимости модернизированного оборудования
Модернизация машин и оборудования, осуществляемая в це​лях улучшения их функциональных и технологических характерис​тик, не может не отразиться на их стоимости. Как правило, она осуществляется одновременно с капитальным ремонтом.
В зависимости от наличия необходимой информации рыночная стоимость модернизированного оборудования может определяться любым из указанных выше классических методов оценки (в том числе и доходным — для производственно-технологических систем).
В случае использования затратного метода к полной восстано​вительной стоимости добавляются затраты на модернизацию, так как они переводят объект в новое качество. При этом, как справед​ливо отмечается в литературе, необходимо "очищать" результаты
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расчетов от наслоения элементов двойного счета, возникающих при замене одних узлов модернизируемого объекта на другие.
В случае использования метода рыночных сравнений модерни​зированное оборудование сравнивается с аналогичным новым обо​рудованием. В обоих случаях при расчете остаточной стоимости должен учитываться не только оставшийся после ремонта и мо​дернизации физический износ оцениваемого объекта, но и его фун​кциональное, в частности, моральное, обесценение по сравнению с известными аналогами.
Модернизация может считаться эффективной, если полная вос​становительная стоимость, полученная затратным методом, мень​ше полной стоимости замещения, полученной методом рыночных сравнений. Иначе она просто бессмысленна: выгоднее просто заме​нить рассматриваемый объект новым! Экономический смысл мо​дернизации физически и морально изношенного оборудования в том и состоит, чтобы за счет относительно небольших вложений доби​ваться ощутимых эффектов.
Но из этого, в частности, следует, что оценка методом рыноч​ных сравнений в данном случае предпочтительнее.
3.3.5. Методы оценки, опирающиеся на доходный подход. Метод капитализации
Как и в любой, достаточно сложной сфере экономических рас​четов, в теории оценки стоимости имущества существуют различ​ные упрощенные подходы, рожденные потребностями экономичес​кой практики. Одним из них является метод так называемой прямой капитализации дохода.
В отличие от рассматриваемого ниже динамического подхода, метод прямой капитализации является статическим. Он предпола​гает определение стоимости имущества на основе усредненного чистого дохода за одномоментный период (например, год) и так называемой ставки капитализации. Действительная динамика дохо​дов и расходов при этом игнорируется, не оговаривается и период времени, за который рассчитывается усредненный доход, не может быть отражена в соответствующих расчетах и возможность прода​жи оцениваемого имущества в конце периода владения им. Дей​ствительно, среднегодовой доход, лежащий в основе этого метода, по самому своему определению не может включать в себя выручку от продажи, получаемую не ежегодно, а лишь один раз — в конце периода владения.
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Указанные огрубления существенно искажают точность оцен​ки, получаемой этим методом, однако, как уже отмечалось выше, он находит применение в силу своей простоты.
Метод прямой капитализации доходов предполагает последо​вательное решение трех задач:
*  во-первых, определение среднегодового чистого дохода от владения имуществом (D);
*  во-вторых, определение приемлемой для инвестора ставки капитализации (г);
*  в-третьих, определение стоимости имущества (С) на основе чистого дохода и ставки капитализации (путем простого деления
дохода на ставку).
Таким образом, модель этого метода выражается простым со​отношением:
С = D/r или С + К = В/г,                           (3.3.12)
где К — капиталовложения в улучшение имущества.
Экономически модель (3.3.12) читается следующим образом: сто​имость имущества должна быть такой, чтобы доход от владения им окупил соответствующие инвестиции за срок, равный 1/г. Другими словами, получаемая из уравнения (3.3.12) величина С является вер​хним пределом экономически оправданной стоимости имущества. Аналогично читается модель (3.3.12).
Сказанное означает, в частности, что соответствующий иму​щественный проект предполагается бесприбыльным. Речь в нем идет только об окупаемости инвестиций и не более того. В динамичес​ком случае это означает равенство единице индекса доходности
проекта.
Основные проблемы применения рассмотренных моделей свя​заны с расчетом чистого дохода и выбором ставки капитализации.
Укрупненный состав доходов и расходов, учитываемый, за не​которыми исключениями, и в данной модификации доходного мето​да. В практических расчетах он детализируется до приемлемого
уровня.
Что касается ставки капитализации, то трудно предложить какой-либо универсальный и обоснованный метод определения этого параметра. В практических расчетах используют ряд подходов. Наи​более широко применяются статистический и кумулятивный.
При статистическом подходе ставка капитализации выводится на основе анализа собранных на рынке данных о чистом доходе и стоимости объектов по имевшим место продажам.
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Кумулятивная модель аналогична формуле определения дис​конта. Она включает в себя среднюю для данного региона ставку банковского процента на капитал, надбавки за риск (RP — risk premium), низкую ликвидность, инфляционную составляющую.
Рассмотрим следующий условный пример.
Пример. Требуется определить стоимость технологической ли​нии по производству некоторого изделия мощностью 1000 шт. в год, затраты на ремонт и модернизацию которой определены в объеме 30 млн руб.
Прогнозируемая продажная цена единицы продукции предпо​лагается порядка 200 тыс. руб. Следовательно, среднегодовой вало​вый доход составит 200 млн. руб. Пусть далее среднегодовые произ​водственные издержки составляют 120 млн руб., амортизационные отчисления и ставка налога на имущество, соответственно, 5% и 2% годовых, налог на прибыль — 30%. Ставку капитализации при​мем в размере 20%, что предполагает 5-летний срок окупаемости для соответствующих инвестиций.
В этих условиях, согласно формуле (3.3.12), получаем следую​щее уравнение стоимости:
С + 30 = 0,7 • (200 - 120 - С • 0,07)/0,2
Согласно этому уравнению оценка рыночной стоимости рас​сматриваемого объекта составит 200,8 млн руб. Увеличение ставки капитализации, т. е. требование большей доходности от приобрета​емого имущества, при прочих равных условиях понизит оправдан​ную стоимость его покупки. Так, при ставке капитализации 25% оценочная стоимость рассматриваемого объекта составит, как лег​ко проверить, 162,2 млн руб.
Метод динамической капитализации дохода
При динамическом подходе к капитализации дохода в рассмот​рение вводится фактор времени и, соответственно, используются все связанные с этим фактором положения экономической теории.
Доходы и затраты, обусловленные владением оцениваемым имуществом, не усредняются, как в методе прямой капитализа​ции, а рассматриваются в их предполагаемой динамике в течение некоторого расчетного периода Т с годовым, например, шагом (t) его изменения (t= 1, 2, ... Т). В числе доходов появляется возмож- , ность учета предполагаемой выручки от реализации оцениваемого имущества, причем не только путем продажи его в целом в конце расчетного периода, но и по частям, т. е. поэтапно. Появляется также возможность поэтапного учета и капиталовложений в улуч-
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шение имущества. Все это не только повышает точность оценки, но и расширяет границы вариантности расчетов.
Выше уже отмечалось, что метод динамической капитализа​ции заключается в преобразовании дисконтированного потока дохо​дов, приносимых имуществом за расчетный период владения им, в его стоимость. Модель этого преобразования может быть записана следующим образом:
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где С — искомая стоимость имущества;
[image: image22.png]g,
K= XK/0 + Ey
2




— дисконтированные капиталовложения в
улучшение имущества;
Rt и Ct — соответственно, пошаговые доходы и затраты, свя​занные с владением имуществом, в том числе и выручка от его реализации;
Е — принятая ставка дисконта;
ИД — заданное значение индекса доходности рассматриваемо​го имущественного проекта.
Данная модель определяет предельное значение искомой сто​имости имущества доходами от его эксплуатации. Имущество мож​но купить и дешевле, но не дороже величины С. Как следует из этой модели, стоимость имущества прямо пропорциональна длине периода владения им, т. е. величине Т, и обратно пропорциональна требуемому уровню доходности (ИД).
Следует при этом отметить, что в отличие от ставки прямой капитализации индекс доходности характеризует не среднегодовую норму прибыли на вложенный капитал, а общий результат инвес​тиционной деятельности, ее конечный эффект. Если индекс доход​ности равен, например, 1,2, то это означает, что за расчетный период рассматриваемый проект оправдает все вложенные в него текущие и капитальные затраты и принесет 20% прибыли от ве​личины капитальных вложений.
Для рассматриваемого имущественного проекта могут быть рассчитаны также и другие, кроме индекса доходности (ИД), пока​затели его эффективности — чистый дисконтированный доход (ЧДЦ), внутренняя норма доходности (ВНД), срок окупаемости.
При идентичности условий моделей (3.3.12) и (3.3.13), т. е. при (Rt - Ct) = D, Е = О, ИД = 1 и Т = 1/г расчеты по этим моделям дают, как легко проверить прямой подстановкой этих условий в модель (3.3.13), одинаковые результаты.
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ЧАСТЬ 4. МЕНЕДЖМЕНТ КРИЗИСНОГО
ПРЕДПРИЯТИЯ Глава 4.1. Основы теории управления
Данная тема посвящена основным понятиям и принципам ме​неджмента организации.
Данная тема представляет собой дайджест основ менеджмента, т. е. структуры основополагающего понятийного аппарата, схем и иллюстраций. В дальнейших темах вопросы, относящиеся к эффек​тивности менеджмента, будут рассматриваться подробно.
Специфика менеджмента по сравнению с более широким по​нятием "управление" заключается в том, что эта сфера управле​ния относится к функционированию организаций в рыночной среде хозяйствования.
4.1.1. Менеджмент организации. Методологические аспекты менеджмента
Управление — это функция биологических, социальных, тех​нических, организационных систем, которая обеспечивает их цело​стность, сохранение их структуры и определенного режима дея​тельности. Управление как система предполагает выработку и осу​ществление управляющих воздействий, и соответственно, в систе​ме управления выделяется:
* управляемая система, являющаяся объектом управления. В самом широком смысле состояние объекта управления (управляе​мой системы) определяется в каждый момент его предшествующи​ми состояниями, управляющими воздействиями управляющей сис​темы и воздействиями среды (внутренней и внешней);
Ф управляющая система, субъект управления, часть системы управления, осуществляющая управляющие воздействия для под​держания и развития объекта управления в заданном системой це​лей направлении.
Таким образом, существуют по крайней мере три класса сис​тем управления:
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*  управление техническими системами, например, управле​ние производственно-техническими процессами, механизмами, си​стемами машин и пр.;
*  управление биологическими системами, например, управ​ление жизнедеятельностью организмов;
Ф управление социально-экономическими системами — управ​ление людьми в их совместной деятельности. Это наиболее широ​кий класс систем управления, сюда входят широкий круг систем "небиологического" существования людей в их взаимодействии и деятельности.
Управление осуществляется в рамках единого процесса уп​равления (кольца управления), что показано на рис. 4.1.1.
[image: image23.png]TocTanora Heam

i

TLnaunposanue

1

Oprasusaupusa

i

Peanuzaups

[]

Komrpons

Paec. 4.1.1. Koanio ynpasienus




Организация как объект управления
Рассмотрим системы управления, в которых объектом управ​ления являются такие взаимодействующие общности людей, как организации, относящиеся к социально-экономическим системам. Долее термины — организация, предприятие, фирма, компания — будут употребляться как синонимы.
Первичным в этой системе является деятельность — в общем случае предпринимательская, производственная, научная, образо​вательная, общественная, благотворительная, политическая, соци​альная и т. д. Предметом рассмотрения будет бизнес — деятель-
fiP4
ность, направленная на получение прибыли путем создания и реа​лизации определенной продукции и/или услуг, в том числе произ​водственная деятельность.
Производственная деятельность в широком смысле — дея​тельность человека, коллектива людей, государства, направленная на создание новых материальных и иных ценностей. Каждый вид деятельности характеризуется спектром возможных организацион​но-структурных (организации, предприятия, учреждения, компа​нии, фирмы, консорциумы, научные и образовательные институ​ты, управленческие команды типа команд проектов, социальные институты и пр.) и законодательно установленных организационно-правовых форм (хозяйственные товарищества и общества, произ​водственные кооперативы, государственные и муниципальные уни​тарные предприятия, некоммерческие организации).
Таким образом, под организацией понимаются юридически оформленные, иерархически структурированные совокупности про​фессионально ориентированных людей (персонал), объединенных для решения какой-либо задачи, выполнения определенной совме​стной целенаправленной деятельности.
В настоящее время в развитых странах во главу утла управ​ления организацией ставится миссия и цели организации, а не воля руководства. Под миссией организации понимается основное назна​чение организации, суперцель деятельности и существования орга​низации. В мировой практике бизнеса основная стратегическая цель организации называется "миссией" (mission statement) и определя​ет — чем и почему должна заниматься организация и каким обра​зом она должна достичь цели.
Организационные формы (структуры) называют предприятия​ми, организациями, компаниями, фирмами, при этом различия в этих образованиях достаточно условны. В Гражданском кодексе РФ употребляются термины "предприятие" и "организация". Термин "организация" используется при определении понятия юридическо​го лица. Юридическим лицом признается организация, которая имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управле​нии обособленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим имуществом, может от своего имени приобретать и осуще​ствлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде (п. 1 ст. 48 ГК РФ). Таким образом, термин "организация" отражает организационные аспекты (связи, структуру, статус).
В свою очередь, термин "предприятие" отражает производ​ственно-экономические аспекты деятельности.
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Организация (предприятие), как целостный организм, — это: Ф организационно-правовая структура  (юридическое лицо, определенная организационная форма, функциональные и иерар​хические связи подразделений);
*  бизнес-система (взаимосвязанное структурированное мно​жество бизнес-процессов, целью которых является выпуск продук​ции бизнеса);
Ф производственный комплекс (определенные виды деятель​ности, связи, партнеры, заказчики, конкуренты и пр.);
Ф имущественный комплекс (определенные материальные еди​ницы и отношения собственности);
*  структурированный финансовый объект (капитал, инвес​тиции и инвесторы, кредиторы и заемщики и пр.);
*  социально-организационный комплекс (кадровая структура, управление персоналом, кадровая и социальная политика, обуче​ние и переподготовка персонала).
Модель организации представлена на рис. 4.1.2.
Основой функционирования организации являются производ​ственные бизнес-процессы, на которые проецируются управлен​ческие процессы (рис. 4.1.3 и 4.1.4).
Управление бизнес-организацией в рыночных условиях еще называют менеджментом организации. Более подробно понятие менеджмента и его соотношение с управлением рассмотрено в п. 4.1.4. Итак — организация — объект менеджмента (рис. 4.1.5). Сущ​ность организации представлена на рис. 4.1.6.
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>-      причина существования менеджмента ОРГАНИЗАЦИИ    >••      объект менеджмента
^-       основа мира менеджеров
Рис. 4.1.5. Соотношение организации и менеджмента
Организации могут быть классифицированы по следующим признакам:
* организационно-правовая форма (ОПФ);
Ф форма собственности;
Ф целевое назначение;
Ф широта производственного профиля;
Ф характер сочетания науки и производства;
Ф число стадий производства;
Ф расположение предприятия.
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Классификация организаций по организационно-правовым фор​мам приведена на рис. 4.1.7.
Классификация организаций по остальным признакам пред​ставлена на рис. 4.1.8.
Организации — открытые социально-экономические системы, взаимодействующие с внешней средой (рис. 4.1.9).
Особенности организаций, как социально-экономических сис​тем (рис. 4.1.10), включают:
*  изменчивость (нестационарность) отдельных параметров си​стемы, стохастичность поведения;
•* уникальность и непредсказуемость поведения системы в кон​кретных условиях и вместе с тем наличие у нее предельных воз​можностей, определяемых имеющимися ресурсами;
*  способность противостоять разрушающим систему тенден​циям;
*  способность адаптироваться к изменяющимся условиям;
•Ф способность изменять свою структуру и формировать вари​анты поведения;
+ способность и стремление к целеобразованию, т. е. форми​рованию целей внутри системы.
В организации как системе различают следующие элементы:
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*  функциональные области деятельности организации (рис. 4.1.11);
*  элементы производственного процесса;
*  элементы управления.
Функциональные области (табл. 4.1.1) выступают объектами менеджмента в организациях и определяют их структуру управле​ния. Типичные функциональные области практически для всех биз-
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нес-организаций: сбыт (маркетинг), производство, финансы, персо​нал, НИОКР (инновации).
Таблица.4.1.1
Примеры основных целей функциональных областей организации
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Основные элементы управления организацией включают:
* функции управления (менеджмента);
^ структуру управления (менеджмента).
Типичная структура организаций представлена на рис. 4.1.12.
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Организация в своем развитии проходит определенные ста​дии, называемые стадиями жизненного цикла организации (табл. 4.1.2).
Общие характеристики организаций. Все организации отлича​ются друг от друга по различным аспектам (видам бизнеса, функ​циям, методам и принципам управления, сложности операций и процедур и т. п.). Вместе с тем они имеют общие для всех организа​ций характеристики.
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Различают факторы внешней и внутренней среды организации.
Рассматривая влияние факторов внешней среды на организацию, следует иметь в виду, что их воздействие неодинаково. Поэтому важ​но уметь выявить наиболее существенные факторы внешнего влия​ния и выработать эффективные способы реагирования на них.
Под внутренней средой организации понимают ситуационные факторы внутри организации. Так как организации представляют собой созданные людьми системы, то их внутренние факторы в основном являются результатом управленческих решений. По сути, это хозяйственный организм организации, ее структура.
В связи с этим процесс управления организацией можно пред​ставить в виде схемы.
На предприятии выделяются пять основных элементов орга​низации.
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1. Цели организации. Организацию следует рассматривать как средство достижения целей. Цели — это конечные состояния или желаемый результат, которого стремится добиться трудовой кол​лектив.
Организация имеет всегда хотя бы одну общую цель, к дости​жению которой стремятся все члены трудового коллектива. На прак​тике весьма редко встречаются организации, имеющие только одну цель. Организации, имеющие несколько взаимосвязанных целей, на​зывают сложными организациями. Важно, чтобы намеченные тру​довым коллективом цели были реальными и выполнимыми. Процесс претворения целей в жизнь организации представлен на рис. 4.1.13.
2. Организационная структура организации — это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных облас​тей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эф​фективно достичь целей организации.
3.  Технологии — это сочетания квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразова​ний в материалах, информации и людях, решения задач.
4. Задача — это предписанная работа или ее часть (операции, процедуры), которая должна быть выполнена заранее установлен​ным способом в заранее оговоренные сроки. Задачи называют так​же бизнес-операциями и бизнес-процессами. Вся деятельность орга​низации разбивается на бизнес-процессы. С технологической точки зрения задачи, бизнес-процессы предписываются не работнику, а должности. В соответствии со структурой организации каждой дол​жности предписан ряд задач, которые рассматриваются как необ​ходимый вклад в достижение целей организации (рис. 4.1.14). Зада​чи, структуры, цели и технология тесно взаимосвязаны. Выполне​ние задачи предполагает использование конкретной технологии.
5. Люди (трудовые, человеческие ресурсы, персонал). Это пя​тый и наиболее значимый элемент внутренней среды организации. Цели организации достигаются через труд людей. Это значит, что в менеджменте все внутренние элементы никогда не рассматрива​ются изолированно друг от друга. Изменения одного из названных элементов будут в определенной мере влиять на все остальное. Взаимосвязь внутренних элементов организации — целей, струк​туры, задач, технологии и людей — показана на рис. 4.1.15.
Деятельность организации невозможна без эффективной уп​равленческой деятельности.
Сущность управленческой деятельности.
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Считается, что эффективность работы в организации опреде​ляется степенью и уровнем развития вертикального разделения труда. По сути, речь идет об организации труда руководителей по координации деятельности структурных подразделений и исполни​телей.
В широком понимании управление — это процесс планирова​ния, организации, мотивации и контроля, необходимый для того, чтобы сформировать и достичь целей организации.
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4.1.2.    Цепи, политика и причины менеджмента
Итак, мы установили, что менеджмент организации в какой то степени адекватен управлению организацией. Однако менедж​мент — более узкое и конкретное понятие. Существует много оп​ределений менеджмента (рис. 4.1.16):
*  вид профессиональной деятельности людей по организации достижения системы целей, принимаемых и реализуемых с ис​пользованием научных подходов, концепции маркетинга и челове​ческого фактора;
4 совокупность принципов, форм, методов, приемов и средств управления производством и производственным персоналом с ис​пользованием науки управления, основная цель — достижение вы​сокой эффективности производства, лучшего использования ресур​сного потенциала предприятия, фирмы, компании;
* вид профессионально осуществляемой деятельности, направ​ленной на достижение в ходе любой хозяйственной деятельности фирмы, действующей в рыночных условиях, определенных, наме​ченных целей путем рационального использования материальных и трудовых ресурсов с применением принципов, функций и методов экономического механизма менеджмента.
Общим во всех определениях является проекция управления в широком смысле на хозяйственную деятельность фирмы в рыноч​ных условиях, формирование и обеспечение достижения целей орга​низации путем рационального (эффективного) использования ре​сурсов, значимость человеческого фактора в менеджменте. Само понятие менеджмента предполагает согласованное и эффективное
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функционирование организации во всех ее внутренних и внешних аспектах.
Следует различать понятия управление, менеджмент и руко​водство.
Термин "управление" шире, поскольку употребляется к раз​личным сферам деятельности, системам (например, биологические системы, технические системы и пр.), менеджмент употребляется к управлению социально-экономическими процессами на уровне организации, действующей в рыночных условиях. Термин "руко​водство" уже понятия "менеджмент", поскольку означает процесс управления, который осуществляется руководителем, исполняю​щим роль посредника социального контроля и власти, на основе правовых полномочий и норм более широкой социальной общнос​ти, в которую входит данная группа. Справедлива следующая логи​ческая формула:
РУКОВОДСТВО < МЕНЕДЖМЕНТ < УПРАВЛЕНИЕ
Будем понимать под менеджментом хозяйственное управление организацией (бизнесом).
Менеджмент — управляющая система над объектом — управ​ляемой системой — организацией во всей ее совокупности как:
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Ф организационная структура, персонал; Ф имущественный комплекс; Ф финансовый объект — капитал; Ф производственный комплекс.
В России развитие менеджмента находится, по сути, на началь​ном, но бурно развивающемся этапе. Основные факторы, влияющие ла становление и развитие менеджмента в российской экономике: Ф формирование рыночного механизма регулированием; Ф сочетание его с государственным;
Ф изменения в структуре потребностей общества в продукции и услугах, ориентация менеджмента преимущественно на удовлет​ворение потребностей в предметах потребления;
Ф обострение внутренней конкуренции вследствие ограничен​ности ресурсов и снижения спроса на традиционные отечественные продукты и услуги;
Ф интернационализация конкуренции и связанная с этим при​нудительная адаптация к международным стандартам;
Ф усиление социальных и экологических требований к дея​тельности организаций и учреждений, ориентация менеджмента на внешние факторы эффективности организаций;
Ф возрастающая степень комплексности реализуемой продук​ции и услуг, диверсификация и кооперация организаций;
Ф профессионализация менеджмента, повышение обществен​ной значимости и оценки менеджмента, стремление к обучению и повышению профессиональной квалификации.
Далее термины "управление" и "менеджмент", а также "орга​низация" и "бизнес", будут употребляться в одинаковом смысле.
Содержание менеджмента можно рассматривать в трех на​правлениях:
Ф как науку и искусство управления;
Ф как вид деятельности и процесс принятия управленческих решений;.
ф как аппарат управления деятельностью организации. Методологические аспекты. Различают два аспекта менеджмента: ф внутрифирменный менеджмент; ф управление фирмой как субъектом рынка. Эти две ступени в иерархии управления жестко связаны меж​ду собой диалектическим единством внешней и внутренней сред фирмы.
Итак, внешняя среда фирмы выступает как нечто заданное. Ее
составляют: 708
Ф потребители;
Ф поставщики;
Ф капиталисты;
Ф наемные работники;
Ф государство (общество);
Ф конкурирующие фирмы;
Ф уровень технологического развития отрасли, в которой дей​ствует фирма;
Ф общая экономическая обстановка;
Ф политическая обстановка в мире и регионе.
Внутренняя среда фирмы является, по существу, реакцией на внешнюю среду.
Основные цели, которые традиционно ставит перед собой фирма, сводятся к одной обобщенной характеристике — прибыли. Однако в настоящее время на смену концепции доходности и при​быльности приходит более сложная концепция "стоимости бизне​са", которая включает не только финансовую оценку традицион​ных разделов бизнеса (имущества, активов и пр.), но и такие каче​ственные показатели, как репутация, имидж, конкурентоспособ​ность, адекватность стратегий и пр. При этом, естественно, долж​ны учитываться и внутренняя среда фирмы, и внешняя.
Взаимосвязь основных внутренних сфер деятельности фирмы с внешней средой иллюстрируется схемой рис. 4.1.17.
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Таким образом, внешняя среда предприятия представляет со​бою единую рыночную систему с частными рынками:
*  потребления;
ф научно-технической, экономической, политической инфор​мации;
*  капитала;
*  рабочей силы;
*  сырья, материалов и комплектации.
Эти рынки и сама фирма в своей внутренней среде должны подчиняться определенным правилам игры — законодательным пра​вилам и ограничениям.
Видно, что деятельности основных сфер фирмы переплетены и зависят друг от друга и от внешней среды. Таким образом, можно говорить о том, что управление фирмой определяется двумя фак​торами:
*  особенностью производственного процесса; •Ф характером внешней среды фирмы.
Современная тенденция состоит во все увеличивающемся зна​чении второго фактора.
Менеджмент является фундаментом для всех дисциплин, фор​мирующих круг профессиональных знаний в области производствен​ной деятельности организации.
В узком смысле менеджмент — воздействие одного лица или группы лиц (менеджеров) на другие лица для побуждения дей​ствий, соответствующих достижению поставленных целей при при​нятии на себя менеджерами ответственности за результативность воздействия.
В этом смысле менеджмент (управление) включает три аспекта:
•* "кто" управляет "кем" (институциональный аспект);
Ф "как" осуществляется управление и "как" оно влияет на управляемых (функциональный аспект);
* "Чем" осуществляется управление (инструментальный аспект). В деятельности любой организации следует выделить цели и
ограничения. Они выполняют следующие основные задачи в управ​лении:
*  сопоставление существующего состояния с желаемым ("где мы?" и "куда идем?");
Ф руководящие требования к действиям ("что надо сделать?");
*  критерии принятия решений ("какой путь лучший?");
*  инструменты контроля ("куда мы в действительности при​шли и что из этого следует?" (рис. 4.1.13).
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Сущность менеджмента представлена на рис. 4.1.13.
Категория менеджмента — наиболее общие и фундаменталь​ные понятия, отражающие существенные свойства и устойчивые отношения в процессах управления организацией.
Состав основных категорий менеджмента:
Ф объекты и субъекты;
Ф функции;
Ф виды;
*  методы;
Ф принципы.
Объектом менеджмента, его основополагающей категорией яв​ляется организация — как сознательно координируемое для дости​жения установленных целей сообщество людей. Природа и свой​ства, формальная структура и поведенческие аспекты организации как объекта управления зависят от ее вида, иерархического уров​ня и функциональной области деятельности.
Содержание, формы и методы менеджмента зависят от иерар​хического уровня его осуществления в организации. Как правило, можно выделить три иерархических уровня менеджмента органи​зации: высший, средний и нижний.
Субъекты менеджмента, менеджеры — руководители различ​ного уровня, занимающие постоянную должность в организации и наделенные полномочиями в области принятия решений в опреде​ленных сферах деятельности организации.
Категория "менеджер" распространяется на:
*  руководителей организации;
•Ф руководителей структурных звеньев;
* организаторов определенных видов работ (администраторов). Виды менеджмента — специальные области управленческой
деятельности, связанные с решением определенных задач менедж​мента.
По признаку объекта различают общий и функциональный менеджмент.
Общий или генеральный менеджмент заключается в управле​нии деятельностью организации в целом или ее самостоятельных хозяйственных звеньев (профит-центров).
Функциональный или специальный менеджмент заключается в управлении определенными сферами деятельности организации или ее звеньев, например, управление инновационной деятельностью, персоналом, маркетингом, финансами и т. п.
В любой организации общий и функциональный менеджмент (руководители и специалисты) существуют в органическом един-
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стве, составляя целостную систему менеджмента. Их соотношение и сочетание определяют превалирующий тип формальной струк​туры организации.
По признаку содержания различают нормативный, стратеги​ческий и оперативный менеджмент (табл. 4.1.18).
Нормативным менеджмент предусматривает разработку и ре​ализацию философии организации, ее предпринимательской поли​тики, определение позиции организации в конкурентной нише рын​ка и формирование общих стратегических намерений.
Стратегический менеджмент предполагает выработку набора стратегий, их распределение во времени, формирование потенци​ала успеха организации и обеспечение стратегического контроля за их реализацией.
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Оперативный менеджмент предусматривает разработку так​тических и оперативных мер, направленных на практическую реа​лизацию принятых стратегий развития организации.
Функции менеджмента определяют устойчивый состав специ​фических видов управленческой деятельности, характеризующихся однородностью целей, действий или объектов их приложения.
Различают общие (формирование целей, планирование, орга​низация и контроль), технологические (решения и коммуникации) и социально-психологические (делегирование и мотивация) функции менеджмента.
Методы менеджмента — это система правил и процедур ре​шения различных задач управления с целью обеспечения эффек​тивного развития организации.
Принципы эффективного менеджмента
Принципы менеджмента — это общие закономерности и ус​тойчивые требования, при соблюдении которых обеспечивается эффективное развитие организации.
Важнейшие принципы эффективного менеджмента: целостно​сти, иерархической упорядоченности, целевой направленности, на-
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учной обоснованности и оптимальности, сочетания централизации и децентрализации, демократизации.
Целостность определяет необходимость рассмотрения органи​зации как целостной социально-экономической системы.
Иерархическая упорядоченность регламентирует уровень диф​ференциации процессов менеджмента в организации.
Целевая направленность постулирует приоритет целевой стра​тегической ориентации организации и достижение целей как важ​нейший критерий эффективности менеджмента.
Научная обоснованность и оптимизация формулирует необхо​димость использования научного подхода, широкой гаммы методов и инструментов для обоснования управленческих решений.
Сочетание централизации и децентрализации устанавливает требование рационального разделения управленческих процедур и решений на основе обоснованного делегирования полномочий и ответственности менеджеров.
Демократизация предполагает использование поведенческих инструментов менеджмента для мотивации продуктивного сотруд​ничества менеджеров.
4.1.3. Функции управления
Функция управления — вид деятельности, основанный на раз​делении и кооперации менеджмента и характеризующийся опреде​ленной однородностью, сложностью и стабильностью воздействий на объект со стороны субъекта управления. Функции менеджмента определяют устойчивый состав специфических видов управленчес​кой деятельности, характеризующихся однородностью целей, дей​ствий или объектов их приложения.
Функции управления и установление объема работ по каждой функции являются основой для формирования структуры управля​ющей системы и взаимодействия ее компонентов. Они характеризу​ют общие задачи и направления управленческих работ, состав и содержание которых в наименьшей степени зависит от специфики конкретной организации (ее отраслевой принадлежности, размера, организационно-правовой формы и т. п.).
Дифференциация функций менеджмента позволяет выделить отдельные задачи и виды управленческой деятельности и регламен​тировать рациональные правила и процедуры их осуществления.
При системном рассмотрении можно выделять три группы функций менеджмента, наиболее общие для всех видов организа​ций и любых условий функционирования:
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*  общие функции менеджмента  (установление нормативных требований и политики управления, политики инноваций, плани​рование, организация работы, мотивация, координация, контроль, ответственность);
*  социально-психологические функции менеджмента, или уп​равление структурой предприятия (его создание, предмет деятель​ности, правовые формы, связи с другими предприятиями, терри​ториальные вопросы, организация, реконструкция, ликвидация);
*  технологические функции менеджмента, или конкретные об​ласти управления (маркетинг, НИОКР, производство, кадры, фи​нансы, основные фонды).
Общие функции выделяются по этапам (стадиям) управления. Общие функции менеджмента отражают содержание основных ста​дий процесса управления деятельностью организации на всех иерар​хических уровнях. Успешный менеджмент в любой организации дол​жен предусматривать осуществление следующих общих функций:
*  формирование целей, прогнозирование и планирование;
*  организация работы;
*  координация и регулирование;
*  контроль, учет, анализ. Социально-психологические функции менеджмента связаны в
основном с характером производственных отношений в коллективе. Они содержат две разновидности функций: делегирование и моти​вацию.
Технологические функции менеджмента, помимо конкретных функций, выделяют два основных вида деятельности, составляю​щих содержание технологии труда менеджера любого уровня иерар​хии: решения и коммуникации.
Общие, социально-психологические и технологические функ​ции, взаимно дополняя друг друга, создают целостную систему менеджмента, позволяющую дифференцировать методы и приемы управленческого воздействия на деятельность организации, специ​ализировать органы управления и труд отдельных менеджеров.
Конкретные функции менеджмента включают:
Ф перспективное и текущее экономическое и социальное пла​нирование;
*  организация работ по стандартизации; ф учет и отчетность;
* экономический анализ;
* техническая подготовка производства; •Ф организация производства;
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Ф управление технологическими процессами;
•  оперативное управление производством; Ф метрологическое обеспечение;
Ф технологический контроль и испытания;
•  сбыт продукции;
•  организация работы с кадрами;
•  организация труда и заработной платы; ^ материально-техническое снабжение;
•  капитальное строительство;
• финансовая деятельность.
Общие и конкретные функции управления тесно связаны и представляют собой разные среды поля управления.
Несмотря на наличие коренных различий в трактовании само​го понятия "менеджмент", в определении термина "функции ме​неджмента", и их состава разделение целостного управленческого процесса на функции объективно является необходимым условием установления формальной структуры и разработки рациональной поведенческой концепции менеджмента в любой организации
Общие функции отражают общий порядок управления деятель​ностью организации. Они в одинаковой степени необходимы как в рамках стратегического, так и в рамках оперативного менеджмента.
Процесс управления в соответствии с принципиальной схемой общих предметных функций начинается с формирования системы целей и задач деятельности организации на определенный период времени. Затем осуществляется планирование мероприятий, на​правленных на достижение установленных целей развития. Реали​зация запланированных мероприятий требует создания определен​ных организационных структур, привлечения исполнителей, коор​динации их работы во времени и в пространстве. Успешное выпол​нение предусмотренных мероприятий в рамках принятых органи​зационных структур требует учета, постоянного контроля за хо​дом осуществляемых процессов и регулирования деятельности орга​низации. Каждая из пары взаимосвязанных общих функций пред​ставляет собой замкнутый контур управленческих решений, функ​ционирующий в цикле "цель — средство".
В первом контуре "цель — планирование" процесс планиро​вания завершается при условии, что предусмотренные мероприя​тия и запланированные ресурсы, безусловно, обеспечивают дости​жение установленных целей развития. В противном случае требу​ется корректировать сформулированные первоначально цели раз​вития.
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На втором этапе в контуре "планирование — организация" осуществляется поиск организационных решений, обеспечивающих безусловное и наиболее эффективное выполнение установленных плановых заданий.
В третьем контуре "организация — контроль" в принятых организационных условиях осуществляется непрерывный контроль за ходом выполнения плановых заданий и выработка решений, на​правленных на устранение возникающих разногласий.
Соотношение основных функций по масштабам и значимости деятельности существенно дифференцируется в зависимости от иерархического уровня менеджмента.
Для реализации каждой из общих функций менеджмента в орга​низации формируются определенные коммуникационные связи и подготавливаются управленческие решения. Они являются инстру​ментальной (технологической) базой общих функций менеджмента. Поведенческие аспекты реализации общих функций менедж​мента формируют на предприятии его социально-психологические функции: делегирование и мотивация.
Социально-психологические функции менеджмента обеспечи​вают регулирование отношений между людьми, возникающих в процессе функционирования организации; в современных условиях они нередко становятся решающим специфическим фактором успе​ха предпринимательской деятельности организации.
К социально-психологическим функциям менеджмента относятся делегирование и мотивация.
Обе эти функции позволяют определить состав задач и полно​мочий каждого из участников осуществляемых процессов и сфор​мировать наиболее благоприятные условия его деятельности, сти​мулирующие получение высоких результатов.
Делегирование как функция менеджмента означает процесс передачи задач и определения компетенции лицу или группе лиц, принимающих на себя ответственность за их осуществление.
Задачи формулируют конечные или промежуточные резуль​таты деятельности участника или руководителя подразделения.
Компетенция означает ограниченное право сотрудника или подразделения использовать средства и ресурсы предприятия для выполнения установленных задач.
Ответственность означает обязательство лица или подразде​ления выполнять установленные задачи в рамках предоставленных полномочий, т. е. прав и ресурсов.
Мотивация как функция менеджмента означает процесс сти​мулирования всех участников деятельности организации, направ-
717
ленный на достижение установленных целей развития организации.
Мотивация связана с использованием ряда специфических ка​тегорий и понятий, относящихся как к отдельному человеку, так и коллективу людей, т. е. организации.
Потребности — это основополагающая категория классических и современных концепций мотивации, означающая осознанное ощу​щение недостатка чего-либо или его отсутствие.
Побуждение в мотивационном механизме — это проявленное стремление к удовлетворению осознанных потребностей, т. е. моти​вы целенаправленной деятельности.
Побуждения человека или коллектива проявляются в мотива​ционном поведении, т. е. поведении, направленном на реализацию осознанных и принятых мотивов.
Стремление к достижению цели становится стимулом всей де​ятельности сотрудника или коллектива.
Стимул в мотивационном механизме — это результат, к кото​рому направлены побудительные мотивы деятельности сотрудника. Оценка достижения этого результата человеком ощущается через получаемое вознаграждение.
Вознаграждение — это материальная или моральная (психо​логическая) оценка результата удовлетворения потребности, т. е. всего процесса мотивации. Вознаграждение, как оценка, может но​сить внешний (со стороны руководителя, организации) и внутрен​ний (как самооценка удовлетворения от работы) характер.
Технологические функции менеджмента характеризуют содер​жание процессов и методов управления. Они содержат два главных компонента: коммуникации и решения.
Коммуникации в менеджменте — это обмен информацией при подготовке и обеспечении реализации управленческих решений.
Коммуникация, как функция менеджмента, занимается рацио​нальной организацией информационных потоков на предприятии с целью эффективного управления инновационными процессами. Ос​новные задачи коммуникаций в менеджменте:
*  определение и планирование потребности в информации для каждого звена управления на предприятии;
*  организация информационного обеспечения системы управ​ления на предприятии;
Ф формирование рациональных способов и процедур подго​товки и реализации управленческих решений;
Ф разработка и внедрение прогрессивных информационных тех​нологий в управлении инновациями на предприятии;
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*  координация и контроль управленческих решений, обеспе​чение исполнительской дисциплины на предприятии;
Ф разработка и реализация единой технической политики в   -области информационных технологий в управлении на. предприя​тии.
Управленческое решение — один из главных инструментов выработки и реализации эффективной концепции менеджмента в организации. Основные требования, предъявляемые к управлен​ческим решениям:
Ф целевая направленность: решения должны быть направлены на достижение определенных целей развития;
*  иерархическая субординация: решения менеджера должны соответствовать делегированным ему полномочиям;
Ф обоснованность: решения должны иметь объективное обо​снование рациональности;
*  адресность:  решения должны быть ориентированы в про​странстве и во времени, т. е. направлены на конкретного исполни​теля и ограничены по времени;
*  обеспеченность: решения должны предусматривать необхо​димые ресурсы и устанавливать источники их получения;
директивностъ: решения должны быть обязательными для исполнения и носить плановый характер.
Конкретные функции управления тесно связаны со специфи​кой предприятия и основными сферами его деятельности (общее управление, финансовое управление, производство, НИОКР, мар​кетинг). По сути, эти вопросы относятся к такой разновидности ме​неджмента, как производственный менеджмент, являющийся под​системой менеджмента организации.
Общее управление предприятием состоит в его структуриза​ции, организации деятельности, планировании, управлении персо​налом, контроле, учете и анализе результатов деятельности.
При управлении производством решаются задачи экономики производства (издержки, цены) и планирования производства про​дукции. К задачам планирования производства относят:
*  выбор технологического процесса;
Ф планирование программы производства;
Ф планирование последовательности производства (оператив​ное планирование);
* формирование производственных систем (систем оборудования);
*  содержание и эксплуатация оборудования;
Ф организация материально-технического снабжения.
719
При управлении НИОКР (инновациями) реализуются следую​щие конкретные функции управления:
•  организация инновационного процесса;
•  выбор и реализация стратегии НИОКР;
•  оптимальное распределение ресурсов на НИОКР;
•  внедрение результатов НИОКР;
•  защита результатов НИОКР.
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Реализация функций в области маркетинга включает:
*  организацию сбора и обработки маркетинговой информации;
*  выбор целевых рынков и их сегментирование;
*  применение маркетинговых решений по продукту;
*  выбор и взаимодействие с каналами товародвижения-
*  продвижение товара;
*  выбор и реализация ценовой политики;
*  планирование и анализ эффективности маркетинговой дея​тельности.
Финансовое управление предприятием включает:
*  приобретение финансовых средств;
*  использование финансовых средств;
*  управление ликвидностью;
*  структурирование капитала и имущества;
*  управление платежными средствами и проведение платеж​ного оборота;
*  финансовое планирование и финансовый контроль. Таким образом, конкретные функции управления фирмой мож​но рассматривать как системные компоненты ее менеджмента.
4.1.4. Организационные формы управления
В настоящее время в России резко возрос интерес к общепри​нятым на Западе стандартам менеджмента, однако в реальной прак​тике управления существует один очень показательный момент. Многих руководителей до сих пор можно поставить в тупик пря​мым вопросом об организационной структуре компании или о схе​ме существующих бизнес-процессов. В большинстве случаев един​ственным набором изложенных правил, в соответствии с которыми должно функционировать предприятие, является нарисованная на листе схема подразделений организации и набор отдельных поло​жений и должностных инструкций.
В конце 90-х гг. XX в., когда на рынке в должной мере появи​лась конкуренция и рентабельность деятельности предприятий стала резко падать, руководители ощутили огромные сложности при попытках оптимизировать затраты, чтобы продукция оставалась одновременно и прибыльной и конкурентоспособной. Как раз в этот момент совершенно четко проявилась необходимость иметь перед своими глазами модель деятельности предприятия, которая отра​жала бы все механизмы и принципы взаимосвязи различных под​систем в рамках одного бизнеса.
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Это является отражением того факта, что организация, биз​нес — сложная структурированная система.
Организация, занимающаяся предпринимательской деятельно​стью, бизнесом, является системой, характеризующейся структу​рой, т. е.:
* адекватной внешним и внутренним условиям стратегией орга​низации;
*  адекватной целям, стратегиям и сфере деятельности систе​мой бизнес-процессов, формирующих эффективную организацион​ную структуру, которая "наполняется" персоналом, реализующим бизнес-процессы в рамках установленной оргструктуры.
По сути, организация в структурном смысле является резуль​татом наложения структуры производственной (предприниматель​ской), основной бизнес-деятельности (бизнес-процессов, бизнес-про​цедур и операций) на организационную структуру (распределение прав, полномочий и ответственности, структура подразделений и отдельных людей). При этом структура бизнеса является определя​ющей.
Структура организации характеризуется количеством элемен​тов, их пространственным расположением, способом и характером связей элементов. Бизнес, или комплекс деятельности, ради кото​рой создана организация, условно может отождествляться с орга​низацией — существует термин бизнес-организация, в этом терми​не часть — организация — проявляет организационно-структур​ные аспекты системы, а часть — бизнес — проявляет структуру деятельности, т е. так называемые бизнес-процессы. В рамках этих двух взаимосвязанных структур, наложенных друг на друга (при этом бизнес-процессы являются первичными), и осуществляется ме​неджмент.
Организационная структура означает иерархию подчинения и связи структурных единиц, которые производят бизнес-процессы. Группировка в организационную структуру осуществляется на базе структуры и группировки бизнес-процессов.
Под бизнес-процессом в широком смысле понимается структу​рированная последовательность действий по выполнению опреде​ленного вида деятельности на всех этапах жизненного цикла пред​мета деятельности — от создания концептуальной идеи через про​ектирование к реализации и результату (сдача в эксплуатацию объекта, поставка продукции, оказание услуги, окончание опре​деленной фазы деятельности), т. е. системно-замкнутый процесс.
Формирование системы бизнес-процессов производится сред​ствами моделирования бизнес-процессов, при котором производит-
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ся последовательное разукрупнение видов деятельности организа​ции на иерархическую структуру бизнес-процессов и отдельных малых бизнес-операций, которое позволяет:
Ф определить достаточно повторяемые, обособленные комп​лексы бизнес-процессов, которые можно соотнести с отдельными организационно-структурными подразделениями, например, склад​ские операции, транспортные операции, операции бухгалтерского учета, кадровые работы и пр.
* определить рабочее место, должность, как единицу, с од​ной стороны организационной структуры, а с другой — как едини​цу исполнителя определенной группы бизнес-операций.
Определение структуры бизнес-процессов (отдельных, взаи​моувязанных видов деятельности) позволяет перейти к организаци​онному проектированию как методу формирования организацион​ной структуры. Далее уже средствами организационного проекти​рования осуществляется распределение зон ответственности, фор​мируются подразделения, определяется подчиненность, ответствен​ность и пр.
Взаимосвязь структуры бизнес-процессов и организационной структуры
Ранее была подробно рассмотрена взаимосвязь понятий органи​зация и бизнес, которые можно употреблять в смысле синонимов. При этом подчеркивается, что организационная структура, как стер​жень организации, и структура бизнес-процессов, как основа функ​ционирования бизнеса, являются взаимосвязанными и взаимоопреде​ляющими элементами жизнедеятельности организации (бизнеса).
Развитая организация является системой различных и не все​гда взаимоувязанных "бизнесов" (отдельных направлений деятель​ности, например: производство продукции лесопереработки, про​изводство строительных конструкций, промышленное строитель​ство и т. п.). Однако с первой попытки даже опытному руководите​лю трудно сосчитать "количество бизнесов" в рамках одного пред​приятия (фирмы). Практически всегда стоит задача не просто пере​считать бизнесы, а определить их взаимодействие, по возможнос​ти оптимальным образом. Итак, в основе структуризации бизнеса лежит понятие бизнес-процесса.
Эффективный менеджмент должен хорошо представлять себе "систему бизнесов", по сути, структуру бизнеса и его организации. Традиционно уделялось больше внимания организационной струк-
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туре, но кроме собственно организационно-штатной структуры важ​нейшее значение имеет система взаимодействия между ее элемен​тами, тем более в условиях динамично изменяющегося, диверси​фицированного (многонаправленного) бизнеса. Такая система взаи​модействия имеет три основных аспекта.
Ф административный (управленческий);
* финансовый;
*  материальный (производственный, товарный).
С учетом новейших технологий можно было бы добавить и
еще два:
* информационный; ^ коммуникационный.
Итак, эффективно управлять можно только хорошо структу​рированной системой, включающей:
*  систему бизнес-процессов, осуществляемых в рамках бизне​са в целом и отдельных "бизнесов";
*  организационную структуру распределения ответственности и полномочий, по сути, организационно-штатную структуру рас​пределения персонала по бизнес-процессам и бизнес-операциям (в традиционной терминологии — по работам и функциям);
*  систему взаимодействия элементов организационной струк​туры (подразделений, персонала) в рамках бизнес-процессов.
Организация прежде всего является бизнес-системой, ориен​тированной на определенные результаты бизнеса (как финансовые, так и производственные).
Бизнес-система — это связанное множество бизнес-процессов, конечной целью которой является выпуск продукции. Она является проекцией миссии, целей и стратегий организации и бизнеса.
Для того чтобы организация устойчиво, надежно и эффектив​но развивалась, в первую очередь должно быть осуществлено по​вышение эффективности организации бизнес-процессов, которое обеспечит:
*  надежность и устойчивость развития компании;
*  получение преимущества в конкуренции;
*  расширение рынка сбыта;
*  увеличение прибыли на инвестированный капитал.
Достижение целей успешного бизнеса и эффективного менед​жмента основывается на решении множества задач, важнейшими из которых являются:
1. Формирование компании в виде согласованной и непротиво​речивой бизнес-системы, для которой справедливы следующие ут​верждения.
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Миссия компании определена, зафиксирована и известна всем сотрудникам компании.
Иерархия целей компании соответствует миссии и определяет долгосрочные ориентиры развития.
Тактические задачи соответствуют иерархии целей и опреде​ляют текущие задачи.
Планы работы компании представляют собой комплекс мер, направленных на достижение намеченных целей и задач.
Выбраны единицы измерения и разработана технология прове​дения измерений всех видов затрат и результатов деятельности компании.
Бизнес-процессы структурированы, описывают последователь​ность операций, информационные потоки управления, исполните​лей, результаты.
Системы и средства автоматизации обеспечивают своевремен​ную поддержку бизнеса.
2. Создание организационной структуры и системы управле​ния, направленных на:
•* достижение иерархии целей, решение тактических задач, выполнение разработанных планов;
*  планирование и организацию работы, обеспечивающие при​быльность деятельности компании;
*  распределение власти, ответственности и доходов, обеспе​чивающих стимулирование работы сотрудников;
*  создание для всех работников компании системы ценностей, соответствующей целям компании.
3. Повышение эффективности выполнения бизнес-процессов по всем ключевым направлениям:
•Ф преобразование укрупненных стратегий работы компании в планы действий структурных подразделений (планирование);
*  обеспечение согласованности выполнения производственных операций в подразделениях компании или предусмотренной реак​ции на события (координация);
*  обеспечение такой организации работ, при которой компа​ния работает с максимальной отдачей без исчерпания ресурсов и своевременно реагирует на изменение внешних условий (управле​ние ресурсами);
4 проведение в жизнь согласованной политики через все струк​турные подразделения компании (проведение политики).
4.  Обеспечение информационной поддержки выполнения биз​нес-процессов и управления работой компании, т. е. создание кор-
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поративной информационной системы, информация в которой яв​ляется:
*  точной, адекватной существующей задаче;
ф своевременной, поступающей до принятия соответствую​щих решений;
*  полной, затрагивающей все аспекты принимаемого решения;
*  имеющей непосредственное отношение к существу дела; •Ф удобной в использовании, т. е. краткой.
Ниже приведены основные этапы процесса совершенствова​ния организации с позиций успешности бизнеса.
1.  Функциональное и информационное обследование предпри​ятия. Цель этого этапа состоит в сборе подробной информации о направлениях работы, решаемых задачах, приоритетах, показате​лях развития, показателях эффективности, организационной струк​туре, выполняемых функциях, сопутствующих им материальных, финансовых и информационных потоках, взаимодействии с внешними абонентами, используемых средствах автоматизации и др.
2.  Определение миссии предприятия, иерархии целей, разра​ботка функциональных моделей существующей ("как есть") органи​зации бизнес-процессов. Цель этого этапа состоит в формальном представлении собранной информации в соответствии с согласован​ной целью проекта.
3.  Анализ организации бизнеса. Оценка эффективности суще​ствующей организации бизнес-процессов. На этом этапе выделяют​ся показатели эффективности бизнес-процессов, выполняется ана​лиз существующего уровня и методов их информационной поддер​жки, функционально-стоимостной анализ, выделение центров зат​рат, динамический анализ загрузки и распределения ресурсов и др.
4. Разработка функциональных и информационных моделей ра​циональной ("как должно быть") организации бизнес-процессов в соответствии с установленной иерархией целей предприятия. На этом этапе, проводится также формирование предложений по со​вершенствованию организационной структуры, системы управле​ния предприятия и системы информационной поддержки бизнес-процессов.
5. Оценка эффективности предлагаемых решений. На этом эта​пе проводится расчет показателей эффективности бизнес-процес​сов, соответствующих моделям "как должно быть", их сопоставле​ние со значениями, полученными для моделей "как есть", анализ различий.
Декомпозиция функций бизнес-системы позволяет, с одной стороны, описать все бизнес-процессы, а с другой — осуществить
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организационную декомпозицию структуры организации, в кото​рой выделяются наименьшие организационно-структурные еди​ницы — конкретные "рабочие места".
Штатное место (единица) является основным элементом орга​низационной структуры компании. Оно представляет собой ориен​тированное на одного работника объединение бизнес-операций, ча​стных задач (обязанностей, функций) и определяет рабочую об​ласть, функциональное пространство, функциональное место ра​ботника.
Итак, понятие "место", или штатная единица, определяется как наименьшая организационная единица, которая охватывает круг обязанностей (частную функцию, частное задание) для одного ра​ботника.
Одной из организационных задач является образование мест и их заполнение соответствующим персоналом, которое предпола​гает:
* описание частных задач, группируемых для одного места;
Ф описание требований к потенциальному кандидату для заня​тия данного места.
Сколько и какого вида частных задач должно быть сведено в штатное место, заранее сказать нельзя. Она формируется или на некоторого абстрактного работника, которого предстоит найти на рынке труда, или под конкретного человека (для руководящих и управленческих кадров).
Результатом этого процесса является штатное расписание, которое отражает включение штатных единиц в организационную структуру, функции, полномочия и ответственность работника.
Структура бизнес-задач компании как результат этапа синтеза представляет собой основу ее структурной организации. Она отра​жает, какие места, какими задачами "нагружены" и по каким кри​териям произведено закрепление задач за местами.
Рассматривая структуру задач под разными углами зрения в структуре компании, можно выделить различные подсистемы.
Рассматривая распределения задач по их рангам в структуре компании, выделяют систему руководства и управления.
Если в поле зрения попадает обмен сообщениями между мес​тами в процессе выполнения заданий, вычленяется коммуникаци​онная система компании. При анализе процессов обмена предме​тов обработки между местами формируется технологическая сис​тема компании.
При выделении заданий, связанных с контролем за исполне​нием других задач, вычленяется система контроля компании. Ана​логично можно выделить и другие.
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Из функциональных обязанностей, закрепленных за местом, вытекают полномочия и ответственность лица, занимающего это место. С одной стороны — права и полномочия, с другой — обязан​ности и ответственность.
Ответственность понимается при этом как обязанность субъек​та лично отчитываться (быть подотчетным) за целевое выполнение поставленных задач. Ответственность подразумевает отношения по крайней мере между двумя местами: местом, выдающим задание, и местом, принимающим задание.
Ответственность есть обязанность отвечать на вопрос: "Было ли выполнено поставленное задание?" При положительном ответе работник освобождается от задания, при отрицательном ответе — нижестоящее место подвергается санкциям.
Взаимосвязи в системе "бизнес-организация"
Необходимость взаимосвязей между системными элемента​ми — носителями задания вытекает из необходимости разделения общего задания или труда.
Если отдельный работник выполняет все задание, он видит и контролирует его выполнение целиком. Работник, выполняющий лишь часть общего задания, вынужден заботиться о том, для како​го последующего задания оно необходимо и от какого предыдуще​го задания оно зависит.
Бизнес-система нормально функционирует лишь тогда, когда носители задания связаны друг с другом. Такое взаимодействие си​стемных элементов называется коммуникацией в широком смысле (лат. communis — совместно).
Без коммуникации разделение задания и труда было бы бес​смысленным, так как ничто не гарантировало бы, что итог выпол​нения всех частных заданий действительно привел бы к выполне​нию общего задания.
Если коммуникация является взаимодействием системных эле​ментов, тогда должны быть объекты, перемещающиеся между эле​ментами, и, соответственно, пути коммуникаций, по которым пе​ремещаются объекты.
Предметами коммуникаций могут быть:
*  материалы, которые в виде сырья или полуфабрикатов поступают на фирму, перемещаются как промежуточные продук​ты обработки и покидают фирму как готовый продукт;
*  деньги, которые поступают на фирму в виде обратного по​тока от продажи изделий или в виде заемных средств для возоб​новления циклов производства и реализации;
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•* энергия, поступающая от источников к потребителям;
* информация, которая поступает от штатных мест, где ее производят, к местам, которым она нужна для принятия решений.
Предметы, деньги, энергия и информация в бизнес-организа​ции являются коммуникационными объектами. Кроме того, бизнес-организация как открытая система связана материальными, финан​совыми, информационными и энергетическими потоками с внешни​ми системами.
Таким образом, бизнес-организация является целеориентиро-ванной социотехнической системой, обладающей сложной структу​рой, являющейся взаимосвязанным комплексом бизнес-процессов, организационной и штатной (кадровой) структур.
Глава 4.2. Стратегическое планирование и его реализация
Данная тема посвящена одному из главных источников эффек​тивности бизнеса — стратегическому менеджменту, определяюще​му цели и направления развития организации и бизнеса.
Стратегический менеджмент осуществляет выработку линии поведения организации с учетом изменений в ее внешней среде, характеризующихся неопределенностью, призван противостоять риску потери капитала при реализации стратегических целей.
4.2.1. Понятие стратегического планирования. Сущность стратегии. Основные этапы
Рассмотрение понятий и факторов эффективного менеджмен​та и успешного бизнеса организации показывает, что именно стра​тегические решения, соответствующие внешним и внутренним ус​ловиям функционирования организации и рынка являются главным источником успешности бизнеса. Таким образом, стратегический менеджмент является необходимым компонентом развития органи​зации и повышения эффективности менеджмента.
Стратегический менеджмент распространяется на долгосроч​ные цели и действия компании. Можно сказать, что формулировка стратегии (образа действий) и ее четкий инструментарий являются ядром управления и наиболее верным признаком хорошего менед​жмента компании.
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Стратегический менеджмент осуществляет выработку линии поведения организации с учетом изменений в ее внешней среде, характеризующихся неопределенностью. Он призван противостоять риску потери капитала при реализации стратегических целей.
Стратегическая цель отражает масштабные намерения орга​низации, ведущие к достижению ею существенных результатов в сферах предпринимательства, производства и социальной среде.
Стратегия — генеральная программа действий организации, установление приоритета проблем, ресурсы и последовательность шагов для достижения стратегических целей.
Базовая (частная) стратегия — модели поведения организа​ции в целом или отдельной стратегической хозяйственной единицы в той или иной рыночной ситуации.
Функциональные стратегии — комплекс мероприятий и про​грамм развития отдельных функциональных сфер и подразделений организации. Имеют подчиненное значение, являются по существу ресурсными программами, обеспечивающими развитие фирмы.
Основными этапами стратегического менеджмента являются:
1. Определение сферы бизнеса и разработка назначения фирмы.
2.  Трансформация назначения фирмы в частные долговремен​ные и краткосрочные цели деятельности.
3 Определение стратегии достижения целей деятельности.
4. Разработка и реализация стратегии.
5.  Оценка деятельности, слежение за ситуацией и введение корректирующих воздействий.
Стратегические мероприятия организации, независимо от ее типа и размера, осуществляются по определенному сценарию. Сце​нарий — это логическая последовательность шагов (актов), пред​принимаемых организацией для достижения поставленных ею стра​тегических целей. Содержание и масштабы мероприятий в разных организациях могут быть разновеликими, но логика шагов остается для всех постоянной.
Основное предназначение сценария заключается в обосновании и организационном обеспечении, реализации конкурентного пре​имущества фирмы, под которым понимается ее превосходство, ком​петентность в какой-либо области деятельности или выпуске това​ра по сравнению с конкурирующими фирмами. К факторам конку​рентного преимущества относятся конкретные компоненты внеш​ней или внутренней среды фирмы, по которым она превосходит конкурирующие фирмы. Различают тактические и стратегические факторы конкурентных преимуществ. Тактический фактор носит
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относительно локальный характер и отражает превосходство по сравнению с конкурирующей фирмой в ближайший период (не бо​лее года).
Стратегический фактор конкурентного преимущества представ​ляет собой конкретный компонент внешней и внутренней среды фирмы, по которому она после выполнения комплекса масштаб​ных мер способна в перспективе существенно превзойти конкури​рующие фирмы в данной функциональной области.
Взаимодействие с окружающей средой, необходимость учета факторов внешнего влияния на жизнедеятельность организации оп​ределяет содержание шагов (стадий) разрабатываемого сценария стратегического поведения. Первый основополагающий шаг сцена​рия — формирование миссии предприятия. Миссия представляет собой качественно выраженную совокупность основных целей и пред​принимательских намерений предприятия.
В формализованном виде миссия предприятия представляет собой документ, в котором содержатся следующие сведения:
* название предприятия, описание разработок, производствен​ных товаров и предоставляемых услуг;
•* характеристики производственной и сбытовой системы;
Ф концепция качества;
Ф концепция ценообразования;
*  торговая марка, образ предприятия;
*  сбытовые органы, области сбыта, цели сбыта, целевые груп​пы потребителей.
Следующий шаг — разработка философии организации, под которой следует понимать кредо существования, верховные прин​ципы деятельности. Философия включает в себя описание высших ориентиров поведения, принятых организацией, условий движения к ним, существующих объективных ограничений. В ней излагается представление о смысле предпринимательской деятельности орга​низации, принципы отношения менеджеров к участникам предпри​нимательской деятельности, их готовность нести ответственность за работников, отношение к окружающей среде, в том числе к партнерам по рынку, обществу, экологическим мероприятиям, со​циально-техническим переменам (инновациям), к предприниматель​скому риску (готовность или неготовность) и т. п.
Стратегическая линия организации должна строиться на прин​ципах сбалансированного поведения фирмы в отношении субъектов окружающей среды: клиентов, поставщиков, кредиторов, государ​ства и общества. В этом заключается смысл предпринимательской политики фирмы.
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Формулировка философии и предпринимательской политики дает возможность представить стратегический облик организации, под которым понимают качественно выраженную совокупность ос​новных целей и руководящих установок организации, его реаль​ные контуры, описание предпринимательских задач.
Под условиями окружающей среды понимаются те ее харак​теристики, которые извне противостоят организации и должны быть учтены при стратегическом планировании. Основные требова​ния к проводимому в этой области анализу в широком смысле зак​лючаются в том, чтобы выявить надвигающиеся извне шансы и риски. При этом следует учитывать как факторы макросреды фир​мы (налоговая система, внешнеэкономическая политика, общий уро​вень развития производственных технологий и др.), так и ее микро​окружение (спрос, мода, доходы покупателей, структура постав​щиков и др.). Чем больше удельный вес фирмы в объеме производ​ства региона или страны, тем больше влияния внешняя среда бу​дет оказывать на работу фирмы.
Анализ потенциала организации выявляет ее сильные и сла​бые стороны в сравнении с конкурентами, оценивает достаточность наличных ресурсов для намечаемых стратегических действий.
Предмет анализа потенциала организации представляют в фун​кциональном разрезе (табл. 4.2.1)
Для оценки потенциала организации используются различные методы анализа: через жизненный цикл продукции; с помощью кри​вых опыта; на оснбве портфельных матриц; посредством сценари​ев будущего; путем моделирования взаимосвязи стратегических факторов успеха.
Процесс выработки и реализации стратегических решений
Выбору стратегий предшествует обоснование стратегических целей развития организации, ориентирующих на решение той или иной проблемы или задачи, связанной с рынком или с принципи​альным вопросом выживаемости организации. Стратегические цели дифференцируются по уровням иерархии.
В стратегическом планировании применяются основные типы стратегий, приведенные в табл. 4.2.2.
Обязательные требования к разработке стратегий:
1.  Наличие вариантов стратегии, включающих различные под​ходы достижения цели (альтернативы стратегии цен, распростра​нения продукции, реализации технических идей и т. п.).
2.  Стратегии не должны быть слишком сложными, перегру​женными, должны состоять из серий простых задач, в комплексе формулирующих способ достижения поставленных задач.
Стратегия не может разрабатываться только на верхнем уровне руководства. Практически целесообразно выделить четыре уровня ее разработки:
*  уровень корпорации;
* уровень СЗХ (стратегических зон хозяйствования, отделений);
*  функциональный уровень;
*  менеджеры низшего уровня (полевые командиры).
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Иерархия разработки стратегии в фирме иллюстрирована табл. 4.2.3.
4.2.2. Содержание и факторы, определяющие стратегии организации
Рассмотрим стратегии диверсифицированной компании, ори​ентированный на комплекс СЗХ. Итак, стратегия — образ организа​ционных действий и управляющих подходов, используемых для до​стижения организационных задач и целей организации.
Определение сферы бизнеса, целеполагание, определение краткосрочных и долгосрочных задач (программ), определение стра​тегии достижения цели образует стратегический план. Основные компоненты стратегии компании показаны на рис. 4.2.1.
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Корпоративная стратегия диверсифицированной компании
Для диверсифицированной компании ее стратегия должна сде​лать из нее нечто большее, чем простую сумму СЗХ. Она состоит в действиях по завоеванию позиций в различных отраслях и улучше​нию менеджмента каждой СЗХ и всего их комплекса (рис. 4.2.2).
Следует обратить внимание на четыре важнейших стороны корпоративной стратегии диверсифицированной компании.
1. Действия по завершенности диверсификации.
2.  Управление диверсифицированной компанией и расшире​ние совместных действий существующих СЗХ.
3. Нахождение путей усиления синергизма среди относительно несвязанных СЗХ и превращение его в конкурентное преимуще​ство.
4.  Установление инвестиционных приоритетов и направление ресурсов корпорации в наиболее привлекательные СЗХ.
Стратегия в стратегических зонах хозяйствования
Такая стратегия одновременно является и стратегией одиноч​ного бизнеса. Элементы такой стратегии отражены на рис. 4.2.3.
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Сутью стратегии в СЗХ является создание и усиление долго​срочного конкурентного статуса на рынке. Отличием сильной стра​тегии от посредственной являются обеспечение существенных кон-
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курентных преимуществ, соответствующих ситуации и способству​ющих улучшению деятельности компании.
Функциональные и оперативные стратегии
Функциональные стратегии представляют план действий фир​мы в частных направлениях (НИОКР, производство, маркетинг, финансы, человеческие ресурсы, информационные системы и т. д.). Функциональные стратегии добавляют детали в стратегию бизнеса и показывают, какие функциональные действия будут предприня​ты. Главная роль функциональной стратегии — поддержка общей стратегии бизнеса. Другая роль — достижение функциональных целей.
Факторы, определяющие стратегию компании
Этих факторов очень много. Простая модель первичных факто​ров, которые должны учитываться и, по существу, определять стратегию, приведена на рис. 4.2.4. Взаимодействие этих факторов обычно комплексное и имеет специфические отличия для отрасли и компании.
Как правило, стратегия не обеспечивает успеха, если не про​ведена граница между внутренней и внешней ситуацией, не обес​печено приобретение существенных конкурентных преимуществ и не улучшена деятельность компании.
Стратегия основывается на стратегическом анализе (диагнос​тике) организации, включающей, в первую очередь, отраслевой и конкурентный анализ, ситуационный анализ и пр.
4.2.3. Эффективная реализация стратегий организации
Ключевые задачи реализации стратегии
Когда стратегический план разработан, перед менеджером стоит задача превратить его в действия и хорошие результаты. Если разработка стратегии — прежде всего предпринимательская дея​тельность, то ее реализация — внутренняя административная дея​тельность. Детали такой деятельности зависят от конкретной ситу​ации. Однако имеются повторяющиеся ключевые задачи этого про​цесса.
Каждая их этих ключевых задач распадается на ряд подзадач.
Построение организации, способной осуществить стратегию, должно включать:
*  разработку внутренней организационной структуры, исходя из нужд стратегии;
*  создание искусств и отличительных преимуществ, на кото​рых базируется стратегия;
Ф выбор людей на ключевые позиции;
Разработка бюджета, обеспечивающего реализацию стратегии, предусматривает:
* наделение каждой организационной единицы бюджетом, обес​печивающим выполнение ее части стратегического плана;
*  контроль за эффективным использованием ресурсов. Создание внутренних административных обеспечивающих сис​тем требует:
*  определения и управления политиками и процедурами, вли​яющими на стратегию;
+ разработки административных и оперативных систем для действия в стратегически критических ситуациях.
Разработка системы оплаты и поощрения должна включать:
4 мотивацию организационных единиц и персонала в интере​сах реализации стратегии;
Ф разработку системы материального и морального поощрения;
*  развития управления по результатам.
Развитие корпоративной культуры применительно к страте​гии включает:
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Ф установление частных показателей;
ф определение этических стандартов;
Ф создание рабочей обстановки поддержки стратегии;
Ф воспитание духа работы на высоком культурном уровне.
Стиль стратегического руководства требует:
Ф управления процессом роста показателей, культуры фирмы и содействия стратегии;
Ф поддержки организационных инноваций и новых возможнос​тей;
Ф участия в политиках реализации стратегии, поддержке про​изводственных возможностей и организационного консенсуса;
Ф упора на этические стандарты в поведении;
Ф инициативы корректирующих действий для улучшения ме​тодов реализации стратегии.
Стратегически эффективная организация
Далее приводятся некоторые практические рекомендации, полученные на основе изучения опыта лучших компаний США:
1 Организационная схема большинства таких компаний доста​точно стабильна. Обычным является использование децентрализо​ванных схем управления с отделениями бизнес/продукт (СЗХ).
2.  Часть организационной структуры достаточно подвижна и гибка, что позволяет быстро реагировать на изменение внешних условий.
3.  Новые СЗХ появляются для того, чтобы дать возможность развиться новым видам бизнеса. Часто это происходит путем созда​ния нового производства по новому продукту или путем превра​щения части существующего бизнеса в независимое отделение.
4.  Люди, продукты и даже производства часто передвигаются от одного отделения к другому с целью наибольшей эффективнос​ти, продвижения по службе, увеличения конкурентной силы и адап​тации к условиям рынка.
5.  Большинство таких компаний имеют сравнительно неболь​шой персонал в главной конторе, причем большинство его чле​нов — выходцы из "полевых единиц". Происходит довольно частая ротация персонала "главный офис — отделения".
6.  Формы функционального управления, как правило, "подго​няются" к главным задачам компаний. При этом имеется в виду, что они менее предприимчивы, медленнее адаптируются и могут игно​рировать важные изменения внешней обстановки.
7.  Считается, что ключевой чертой предпринимательского,
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высокоадаптивного бизнеса является малый размер независимых отделений. Обычно их годовые объемы продаж 50—100 млн долл. при максимуме порядка 1000 млн долл.
8. Средством предотвращения "известкования" и стагнации орга​низаций является регулярная их реорганизация путем ротации кад​ров, передачи производств из одной СЗХ в другую, разбиения боль​ших бюрократических машин на более мелкие и т. д.
9.  Полезно использовать управление типа "свободно-натяну​то". При этом, с одной стороны, создается автономность, предпри​нимательская обстановка, инновационная активность отделений, а с другой — контроль сильной центральной власти позволяет ей контролировать обстановку, обеспечивая единое стратегическое раз​витие бизнеса. Базовая часть структуры организации должна быть при этом стабильна, но достаточно часто реорганизовывается ее "наполнение", а периферийные части организации должны быть относительно гибкими.
Организационная культура, обеспечивающая эффективную реализацию стратегии
Культура корпорации базируется на основных этических нор​мах и принципах деятельности.
К этическим нормам относятся:
Ф честность и соблюдение закона;
Ф разрешение конфликтов интересов;
•Ф благожелательность в торговле и рыночной практике;
Ф использование внутренней информации для обеспечения бе​зопасности бизнеса;
Ф поддержка взаимоотношений и практики прибыльности;
Ф оплата за выполненное дело;
Ф использование информации из других источников;
Ф политическая активность;
Ф защита внутренней информации;
Ф использование активов, ресурсов и собственности компании;
Ф оплата по контрактам и векселям.
Общими принципами деятельности компании могут быть:
* первоочередная важность потребителей и их обслуживания;
•* обязательства по качеству;
Ф обязательства по инновациям;
4 уважение к индивидуальности служащих и обязательства компании по отношению к ним;
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Ф важность соблюдения честности, прямоты и этических норм;
Ф уважение к акционерам;
Ф уважение к фирмам-поставщикам,
Ф корпоративное товарищество;
Ф важность защиты окружающей среды.
Основные принципы деятельности корпорации нужны для раз​работки ее структуры, искусства организации, отличительных пре​имуществ, бюджета, обеспечивающих систем, мотиваций, поли​тик и процедур, культуры. Чем глубже использование принципов в административной практике, тем более мощная стратегия может быть создана.
Основы политики действий руководства предприятия в стратегической области
Проблема стратегического руководства компании состоит в диагностике ситуации и выборе одного или нескольких путей вла​дения ею. При этом можно выделить шесть основных действий ру​ководства:
Ф оставаться на высоте того, что происходит, и искать пути лучших действий (контролировать ситуацию);
* продвигать культуру, при которой действия компании по реализации стратегии становятся более энергичными;
Ф поддерживать функционирование организации в изменив​шихся условиях, готовиться не упустить новые возможности и "ки​петь" при инновационных идеях;
Ф создавать консенсус мнений, участвовать в формулировке стра​тегии и политики ее реализации, сохраняя "борцовскую стойку";
Ф продвигать этические нормы в практику компании;
Ф предпринимать корректирующие действия по выполнению стратегии и во всей стратегической области.
Последние исследования стратегического управления в девяти крупнейших компаниях США показали, что менеджерам лучше придерживаться следующей политики:
Ф позволять слабо поддержанным в фирме идеям "умирать своею смертью";
Ф создавать хорошо поддержанным идеям, но не приемлемым для менеджера дополнительные барьеры и тесты (это лучше, чем открытая оппозиция);
Ф для полностью неприемлемых предложений создавать об​становку, способствующую отрицательным заключениям подчинен​ных менеджера;
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Ф стремиться к тому, чтобы основное число отрицательных решений составляло результат консенсуса различных групп ме​неджмента, резервировать свое персональное вето для серьезных вопросов и критических моментов;
Ф руководить стратегией, а не диктовать ее (немного прика​зов, решений до достижения консенсуса);
Ф относиться подозрительно к символическим воздействиям и положениям, которые могут стимулировать нежелательные дей​ствия;
Ф заботиться о том, чтобы все главные силы, действующие в компании, были представлены в высшем менеджменте;
Ф включать новых людей и идей в рассмотрение изменений, чтобы исключить возможность появления их в дальнейшем в каче​стве систематического противостояния другим взглядам;
Ф минимизировать незащищенность своей собственной пози​ции в спорах, особенно в весьма спорных моментах, и в ситуациях, которые оппозиция может использовать для нападения.
Любой стратегический план требует корректировки. Поведе​ние менеджера при обсуждении путей его корректировки можно выразить через реактивный и активный подходы. Когда есть опре​деленное время для разработки предложений по корректировке, можно использовать реактивный подход:
Ф быть гибким, сохранять возможно дольше открытым список предложений;
Ф задавать как можно больше вопросов авторам предложений;
Ф получать возможно полную информацию от специалистов;
поддерживать субординацию участвующих в обсуждении;
Ф стремиться узнать реакцию возможно большего числа лю​дей по затронутой проблеме.
Финальное решение должно учитывать возможно больший объем информации, позволять предельно выкристаллизовывать ситуацию, основываться на учете мнений разных групп.
Активный подход включает:
Ф изучение с помощью комиссий взрывных или тревожных областей;
Ф сбор идей и концепций среди коллег;
Ф разбивку людей на команды с резкой разницей в компетент​ности, интересах, опыте и сбор среди них идей;
Ф контакт со многими людьми внутри и вне фирмы;
Ф стимулирование предложений низких уровней для обеспе​чения реальности решений;
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Ф последовательные шаги по согласованию частных идей на разных уровнях деятельности;
Ф управление политикой изменений для обеспечения согласия менеджеров поддержать выбранный курс действий.
Глава 4.3. Методы и технология менеджмента
Данная тема посвящена основным методам и технологиям ме​неджмента, ориентированным на повышение его эффективности.
Методы и технологии менеджмента не включают методы реа​лизации производственных бизнес-процессов. Методы менеджмен​та — это совокупность приемов и способов воздействия на управ​ляемый объект для достижения поставленных организацией целей. Методы служат целям практического управления, предоставляя менеджерам систему правил, приемов и подходов, сокращающих затраты времени и других ресурсов и повышающих результатив​ность деятельности.
4.3.1. Функциональные и инструментальные методы менеджмента
Функциональные методы
Реализация функций и принципов менеджмента осуществля​ется путем применения различных методов.
Методы управления — это:
Ф система правил и процедур (инструментов) решения раз​личных задач управления с целью обеспечения эффективного раз​вития организации;
Ф совокупность приемов и способов воздействия на управляе​мый объект для достижения поставленных организацией целей.
В менеджменте различают:
Ф методы управления функциональными подсистемами орга​низации;
Ф методы выполнения функций менеджмента;
•* методы подготовки и принятия управленческих решений.
Первая группа методов связана со структурой организации, в которой имеется функциональное разделение управленческого труда
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по таким видам работ, как маркетинг, инновации, производство, финансы, персонал и т. д. Методы, применяемые в соответствую​щих структурных подразделениях, отражают их специфику в по​становке целей и определении состава работ, необходимых для их достижения.
В основу выделения второй группы менеджмента положено представление процесса управления как процесса выполнения со​вокупности взаимосвязанных функций менеджмента. Здесь различа​ют, соответственно, методы целеполагания, планирования, орга​низации, контроля и др.
В основу выделения третьей группы методов менеджмента по​ложено описание процесса управления с позиции процесса приня​тия решений. В соответствии с этим методы этой группы подразде​ляются на:
>• методы подготовки и обоснования решений;
>* методы выбора решений;
^ методы реализации решений.
Методы различаются также по направлению воздействия:
>* методы воздействия на коллективы и отдельных работни​ков, в том числе:
Ф экономические методы;
Ф организационно-административные методы;
Ф социально-психологические методы;
>* методы решения задач управления, в том числе:
Ф методы моделирования процессов;
Ф методы системного анализа;
Ф специализированные инструментальные методы и пр.
В данном разделе рассматриваются методы, связанные с воз​действием на коллективы и отдельных людей.
Характеризуя методы управления, необходимо раскрыть их направленность, содержание и организационную форму.
Направленность методов управления ориентирована на систе​му (объект) управления (фирма, отдел, подразделение, компания и т. д.).
Содержание — это специфика приемов и способов воздействия.
Организационная форма — воздействие на конкретно сложив​шуюся ситуацию. Это может быть прямое (непосредственное) или косвенное (постановка задачи и создание стимулирующих условий) воздействие.
Направленность методов управления всегда одна и та же — на людей, осуществляющих различные виды трудовой деятельности.
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Следует исходить из того, что в конкретном методе управле​ния определенным образом сочетаются (взаимодействуют) и содер​жание, и направленность, и организационная форма. В связи с этим можно выделить следующие методы управления:
*  организационно-административные, основанные на прямых директивных указаниях;
*  экономические, обусловленные экономическими стимулами;
*  социально-психологические, применяемые с целью повы​шения социальной активности сотрудников.
Организационно-административные методы управления
Это методы прямого воздействия, носящие директивный, обя​зательный характер. Они основаны на дисциплине, ответственнос​ти, власти, принуждении.
К числу организационных методов относят:
Ф организационное проектирование;
*  регламентирование;
*  нормирование.
При этом не указываются конкретные лица и конкретные даты исполнения.
При распорядительных методах (приказ, распоряжение, инст​руктаж) указываются конкретные исполнители и сроки выполнения.
Организационные методы основаны на типовых ситуациях, а распорядительные относятся большей частью к конкретным ситуа​циям. Обычно распорядительные методы основываются на органи​зационных.
Сущность организационного регламентирования состоит в ус​тановлении правил, обязательных для выполнения и определяю​щих содержание и порядок организационной деятельности (поло​жение о предприятии, устав фирмы, внутрифирменные стандар​ты, положения, инструкции, правила планирования, учета и т. д.).
Организационное нормирование включает нормы и нормативы расходов ресурсов в процессе деятельности фирмы.
Регламентирование и нормирование являются базой организа​ционного проектирования новых и действующих фирм.
Распорядительные методы реализуются в форме:
*  приказа;
*  постановления;
* распоряжения;
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*  инструктажа;
* команды;
*  рекомендации.
Управление производством осуществляется на основе право​вых норм, которые касаются организационных, имущественных, трудовых и иных отношений в процессе производства.
Объективной основой использования этих методов управления выступают организационные отношения, составляющие часть ме​ханизма управления. Поскольку через их посредство реализуется одна из важнейших функций управления — функция организации, задача организационно-административной деятельности состоит в координации действий подчиненных. Мы совершенно справедливо критиковали и критикуем рычаги административного управления, однако следует иметь в виду, что никакие экономические методы не смогут существовать без организационно-административного воз​действия, которое обеспечивает четкость, дисциплинированность и порядок работы коллектива. Важно определить оптимальное со​четание, рациональное соотношение организационно-администра​тивных и экономических методов.
Подход, согласно которому сфера воздействия экономических методов расширяется только за счет вытеснения организационно-административных методов управления, нельзя признать право​мерным ни с научной, ни с практической точки зрения, так как механизмы их действия принципиально различаются. Организаци​онно-административные методы в основном опираются на власть руководителя, его права, присущую организации дисциплину и ответственность. Руководитель представляется здесь как админист​ратор, субъект власти, опирающийся на предоставленное ему в этом право. Однако административные методы не следует отожде​ствлять с волевыми и субъективными методами руководства, т. е. администрированием.
Организационно-административные методы оказывают прямое воздействие на управляемый объект через приказы, распоряже​ния, оперативные указания, отдаваемые письменно или устно, контроль за их выполнением, систему административных средств поддержания трудовой дисциплины и т. д. Они призваны обеспечить организационную четкость и дисциплину труда. Эти методы регла​ментируются правовыми актами трудового и хозяйственного зако​нодательства, основными целями которого являются: правовое ре​гулирование трудовых отношений, укрепление законности, защи​та прав и законных интересов предприятия и его работников в
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соответствии с Трудовым кодексом РФ и другими законодательны​ми актами.
В рамках организации возможны три формы проявления орга​низационно-административных методов:
1)  обязательное предписание (приказ, запрет и т. п.);
2)  согласительные (консультация, компромисс);
3)  рекомендации, пожелания (совет, разъяснение, предложе​ние, общение и т. п.).
Как правило, это прямые задания и распоряжения вышестоя​щих органов управления (волевое воздействие руководителя на подчиненных), которые направлены на соблюдение законов и по​становлений, приказов и распоряжений руководителей в целях оп​тимизации производственных процессов. Организационно-админис​тративные методы отличает от других четкая адресность дирек​тив, обязательность выполнения распоряжений и указаний, невы​полнение которых рассматривается как прямое нарушение испол​нительской дисциплины и влечет за собой определенные взыска​ния. Директивные команды обязательны для выполнения, причем в установленные сроки, даже если это невыгодно исполнителю. По существу, организационно-административные методы — это мето​ды принуждения, которые сохраняют свою силу до тех пор, пока труд не превратится в первую жизненную потребность.
В общем виде система организационно-административных ме​тодов может быть представлена как совокупность двух равнознач​ных элементов:
Ф воздействие на структуру управления (регламентация дея​тельности и нормирование в системе управления);
•* воздействие на процесс управления (подготовка, приня​тие, организация выполнения и контроль за управленческими ре​шениями).
Организационное воздействие на структуру управления осу​ществляется в большинстве случаев путем организационного рег​ламентирования, нормирования, организационно-методического ин​структирования и проектирования.
Наибольший интерес для нас представляет организационное воздействие руководителя на процесс управления (2-й элемент). По сути, это методы распорядительного влияния руководителя на коллектив в целом и личность в частности. Необходимость в таком распорядительстве возникает в связи с отклонениями в системе управления от ранее заданных или желаемых режимов работы,
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неизбежно возникающими под воздействием как субъективных, так и объективных факторов.
В зависимости от функционирующих в коллективе методов руководства формируется соответствующая им система подчине​ния. Понятно, что в процессе управленческой деятельности проис​ходит подчинение одной воли другой. Однако формы такого подчи​нения должны носить самый благожелательный характер, способ​ствовать прогрессу в коллективе и не вызывать нежелательных эмоций типа унижения, неловкости, досады, раздражения, а иног​да и стрессов, что исключает всякое взаимопонимание между уп​равляющей и управляемой системами.
В практике управленческой деятельности административное воздействие связано, как правило, с тремя типами подчинения:
1) вынужденное и внешне навязанное. Оно сопровождается не​приятным чувством зависимости и понимается подчиненными как нажим "сверху";
2)  пассивное. Для него характерно удовлетворение, связанное с освобождением от принятия самостоятельных решений;
3)  осознанное, внутренне обоснованное.
В целом организационно-административные методы руковод​ства существуют в форме организационного и распорядительного воздействия.
Анализ содержания управления организацией показал, что, в сущности, "вся система" пронизана организационно-распорядитель​ной деятельностью. Организационно-административное воздействие включает в себя следующие компоненты, виды и типы воздействия: адресат, постановка задания и определение критерия его выполне​ния, установление ответственности, инструктаж подчиненных и т. д.
В организации эти методы служат средством прямого воздей​ствия на процесс производства и труд работников, что позволяет координировать выполнение ими отдельных функций или решение общей задачи. Это создает благоприятные условия для существова​ния и развития управляемой системы, оказывает целенаправлен​ное воздействие на объект управления. К характерным особеннос​тям прямого воздействия относится непосредственная связь руково​дителя и подчиненного. Однако в целом прямые воздействия в ко​нечном счете ведут к усилению пассивности подчиненных, а иногда и к скрытому неповиновению, Поэтому наиболее эффективны кос​венные методы воздействия, которые осуществляются посредством постановки задачи и создания стимулирующих условий.
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Экономические методы управления
Это система приемов и способов воздействия на исполнителей с помощью конкретного соизмерения затрат и результатов (мате​риальное стимулирование и санкции, финансирование и кредито​вание, зарплата, себестоимость, прибыль, цена). При этом следует учесть, что кроме сугубо личных, участник процесса преследует и общественные, и групповые цели.
В качестве основных методов менеджмента здесь выступает система заработной платы и премирования, которая должна быть максимально связана с результатами деятельности исполнителя. Оплату труда менеджера целесообразно связать с результатами его деятельности в сфере ответственности или с результатами де​ятельности всей фирмы.
Экономические методы включают также методы воздействия на коллективы работников, в том числе хозрасчет, ценообразова​ние, финансирование и пр.
Экономическим методам управления отводится центральное место. Это обусловлено тем, что отношения управления определя​ются в первую очередь экономическими отношениями и лежащими в их основе объективными потребностями и интересами людей.
Принципиальный вопрос коллективной организации труда в фирме — овладение экономическими методами управления, кото​рые применительно к управлению организацией представляют со​бой совокупность экономических рычагов, с помощью которых дос​тигается эффект, удовлетворяющий требованиям коллектива в це​лом и личности в частности. Другими словами, поставленная цель достигается воздействием на экономические интересы управляемо​го объекта.
Чтобы экономические методы управления были действенны​ми, необходимо, как минимум, обеспечить "отзывчивость" органи​зации на экономические рычаги. Без этого теряет смысл расшире​ние прав структурных единиц и самофинансирование организации. В свою очередь, расширение самостоятельности ведет к большей свободе коллективов в хозяйственной деятельности и экономичес​ким методам руководства. Только в условиях обоснованной само​стоятельности возможен реальный переход к экономическим мето​дам руководства — коллектив распоряжается материальными фон​дами, полученным доходом (прибылью), зарплатой и реализует свои экономические интересы. Экономические методы способствуют вы​явлению новых возможностей, резервов, что особенно важно в пе-
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реходный к рыночным отношениям период. Речь идет об изменении системы материального стимулирования с учетом экономических интересов всех участников производственного процесса. Проблема здесь в том, чтобы создать условия, при которых бы экономичес​кие методы были действенны и целенаправленны.
Вся сложность проблемы состоит в обеспечении комплексной субординации хозяйственных связей и экономических зависимостей трудового коллектива в отношениях с организациями, учреждения​ми, иными структурами народно-хозяйственного комплекса и чле​нами своего коллектива. Выпадение или ослабление какого-либо звена в этой системе связей снижает эффективность экономическо​го руководства.
Перестройка экономического механизма по совершенствованию планирования, экономического стимулирования и управления дол​жна обеспечить необходимые социально-экономические предпосылки реализации программы перехода на работу в условиях рынка. Для этого коренным образом должны измениться методология и техно​логия планирования, в основе которых лежит нормативный метод. С учетом нормативов формируются взаимоотношения организации как с вышестоящими органами управления, так и с бюджетом. При​менение стабильных нормативов позволяет улучшить систему об​разования средств, остающихся в распоряжении организации для решения различных экономических и социальных задач, т. е. после осуществления обязательных отчислений и платежей (отчислений от доходов в бюджет и отчислений органам управления для образо​вания централизованных резервов и фондов, предназначенных для финансирования мероприятий по развитию всей системы подве​домственных предприятий, а также для оказания помощи пред​приятиям, имеющим финансовые затруднения) образуются фонды производственного и социального развития и оплаты труда В ко​нечном итоге формируются доходы (прибыль) организации. В неко​торых рыночных структурах эти фонды не выделяются, а образо​ванная прибыль по решению трудового коллектива распределяет​ся на развитие производственной и материальной сфер.
Основной смысл всей работы в этом направлении сводится к тому, чтобы поставить органы руководства и трудовые коллекти​вы в такие условия, при которых бы они могли максимально пол​но учитывать экономические последствия их управленческой и про​изводственной деятельности.
Таким образом, основная задача изменения хозяйственного ме​ханизма состоит в том, чтобы создать такие экономические и орга-
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низационные условия, при которых бы организация выполняла воз​ложенные на нее функции на самом высоком уровне.
В отличие от организационно-административных, экономичес​кие методы руководства предполагают разработку общих планово-экономических показателей и средств их достижения.
Это своего рода экономический механизм в хозяйственных от​ношениях. В результате повышения действенности экономических рычагов и стимулов формируются такие условия, при которых трудовой коллектив и его члены побуждаются к эффективной ра​боте не столько административным влиянием (приказы, директи​вы, указания и т. п.), сколько экономическим стимулированием. На основании экономических методов управления должны развиваться и укрепляться организационно-административные и социально-пси​хологические методы, повышаться профессионализм и культура их применения.
Конкретный набор и содержание рычагов экономического воз​действия определяются спецификой управляемой системы. В соот​ветствии с этим в управленческой практике экономические методы руководства чаще всего выступают в следующих формах: планиро​вание, анализ, хозрасчет, ценообразование, финансирование.
Для решения экономических задач в управлении организацией широко применяются и экономико-математические методы, посколь​ку основным свойством экономических задач является большое чис​ло ограничительных условий и множество решений. Их экономи​ческую сущность может выразить математическая модель, пред​ставляющая собой систему ограничительных условий, налагаемых на неизвестные переменные.
С помощью экономико-математических методов можно полу​чить конкретные данные, характеризующие то или иное экономи​ческое явление, и найти наиболее эффективные решения. Здесь на​лицо своеобразная "обратная связь", не только математика служит развитию экономики, но и экономика способствует развитию мате​матики. Однако в этой области пока существует определенный раз​рыв — потребности экономики опережают возможности математики.
Чаще всего применяются линейные модели, предназначенные для решения различного рода экономических задач, в то время как почти все зависимости в экономике нелинейны.
Экономическая практика обусловила появление ряда матема​тических дисциплин: математическое программирование, теория игр, массовое обслуживание, управление запасами, исследование операций и др.
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Социально-психологические методы
Поскольку участниками процесса управления являются люди, то социальные отношения и отражающие их соответствующие ме​тоды управления важны и тесно связаны с другими методами уп​равления.
К ним относятся:
*  моральное поощрение;
*  социальное планирование;
*  убеждение;
* внушение;
*  личный пример;
*  регулирование межличностных и межгрупповых отношений;
*  создание и поддержание морального климата в коллективе.
Мотивация исполнителя
Предпосылки успешной активной работы по исполнению зак​лючаются в возможностях исполнителей:
* знать (информация о целевых установках или мероприяти​ях, по которым принято решение);
*  сметь (эти установки и мероприятия должны быть "допус​тимыми" для исполнителей, в том числе не нарушать юридичес​ких и этических норм);
4 мочь (исполнители должны иметь средства для выполнения порученного);
*  хотеть (они должны быть мотивированы).
Под мотивом понимают побуждение человеческого поведения, базирующееся на субъективных ощущениях недостатков или личных стимулов. Мотивы человеческого поведения имеют определенную иерархию (она обычно называется "пирамидой Маслоу") (рис. 4.3.1).
Прежде всего, следует обеспечить сотрудника:
*  возможностями выполнить работу;
*  определить его рамки действий;
*  четко сформулировать цели и задачи;
* создать окружение, способствующее выполнению задачи (пре​доставить средства, необходимую информацию, сформировать орга​низацию, использовать стиль управления, основанный на соприча​стности исполнителей).
Мотивационное управление концентрируется:
*  на влиянии на состояние мотивации (степени идентифика​ции сотрудника с фирмой, формировании его мотивов);
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Ф чувстве его собственного достоинства (уважения как лично​сти, сообщения о его значении для фирмы, ожиданиях результатов от его деятельности);
Ф приведении мотивов в действия (обсуждаются личные инте​ресы и возможности сотрудника);
•* усилении мотивов;
•* оценке работы и аттестация (пересмотр зарплаты, рост, дополнительные выгоды);
Ф удовлетворении потребностей;
Ф обеспечении процесса мотивации.
Хорошая работа по мотивации сотрудников ведет:
•Ф к увеличению оборота и прибыли;
*  улучшению качества изделий;
*  более творческому подходу и активности во внедрении дос​тижений НТП;
Ф повышенному притоку сотрудников;
*  повышению их работоспособности;
Ф большей сплоченности и солидарности; Ф уменьшению текучести кадров;
*  улучшению репутации фирмы.
Установлено, что результаты труда во многом зависят от це​лого ряда психологических факторов. Умение учитывать эти фак​торы и с их помощью целенаправленно воздействовать на отдель​ных работников поможет руководителю сформировать коллектив с едиными целями и задачами. Социологические исследования свиде-
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тельствуют о том, что если успех деятельности хозяйственного руководителя на 15% зависит от его профессиональных знаний, то на 85% — от умения работать с людьми.
Зная особенности поведения, характера каждого отдельного человека, можно прогнозировать его поведение в нужном для кол​лектива направлении. Это связано с тем, что каждой группе свой​ствен свой психологический климат. Поэтому существенным усло​вием образования и развития трудовых коллективов является со​блюдение принципа психофизиологической совместимости. Японс​кие социологи утверждают, что от настроения, желания человека работать и от того, какая морально-психологическая обстановка в коллективе, производительность труда примерно в 1,5 раза может увеличиться или в несколько раз уменьшиться.
Недостаточное внимание к социальным и психологическим ас​пектам управления вызывает нездоровые взаимоотношения в кол​лективе, что снижает производительность труда. Как показывает практика, формирование здорового морально-психологического климата, воспитание чувства товарищеской взаимопомощи и кол​лективизма более активно идет в коллективах рыночного типа. Так, 91% опрошенных считают, что среди членов трудовых коллекти​вов стала складываться атмосфера взаимной требовательности и ответственности, изменилось (в лучшую сторону) отношение к тру​ду и распределению его оплаты, 82% опрошенных работников мас​совых профессий интересуются и "болеют" за успехи своих коллег, таким образом, чтобы воздействие на коллектив было наиболее результативным, необходимо не только знать моральные и психо​логические особенности отдельных исполнителей, социально-пси​хологические характеристики отдельных групп и коллективов, но и осуществлять управляющее воздействие.
Главная цель применения этих методов — формирование в кол​лективе положительного социально-психологического климата, бла​годаря чему в значительной мере будут решаться воспитательные, организационные и экономические задачи. Другими словами, постав​ленные перед коллективом цели могут быть достигнуты с помощью одного из важнейших критериев эффективности и качества рабо​ты — человеческого фактора. Умение учитывать это обстоятель​ство позволит руководителю целенаправленно воздействовать на кол​лектив, создавать благоприятные условия для труда и в конечном счете формировать коллектив с едиными целями и задачами.
Основное средство воздействия на коллектив — убеждение. Убеждая, руководитель должен максимально полно учитывать при-
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роду человеческого поведения и человеческих отношений в процес​се совместной деятельности. Понимание руководителем биологи​ческой природы и внутреннего мира личности помогает ему подо​брать наиболее эффективные формы сплочения и активизации кол​лектива. Объектом же социально-психологического руководства в трудовом коллективе являются взаимоотношения работников, их отношение к средствам труда и окружающей среде.
Социально-психологические методы руководства требуют, что​бы во главе коллектива были люди достаточно гибкие, умеющие использовать разнообразные аспекты управления. Успех деятель​ности руководителя в этом направлении зависит от того, насколько правильно применяет он различные формы социально-психологи​ческого воздействия, которые, в конечном счете, сформируют здо​ровые межличностные отношения. В качестве основных форм тако​го воздействия можно рекомендовать: планирование социального развития трудовых коллективов, убеждение, как метод воспитания и формирования личности, экономическое соревнование, критику и самокритику; постоянно действующие производственные сове​щания, которые выступают как метод управления и как форма участия трудящихся в управлении различного рода.
Инструментальные методы
Инструментальные методы менеджмента — система мето​дик, правил и процедур (инструментов) решения различных задач управления, с целью обеспечения эффективного развития органи​зации.
Выбор конкретного метода решения той или иной задачи ме​неджмента осуществляется в соответствии с характером управлен​ческого решения, принятым в организации стилем руководства, а также структурой коммуникационных сетей и информационного обеспечения системы менеджмента в организации.
Моделирование в менеджменте
Моделирование в менеджменте — процесс построения и ис​следования моделей управления организацией.
Под моделью понимают идеальный или материальный объект, приближенно воспроизводящий основные элементы, и наиболее существенные связи и отношения исследуемого объекта.
Цель моделирования — получение новой, т. е. не зафиксиро​ванной в исходных данных, информации об исследуемых объектах.
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Наиболее распространенные виды моделирования в менедж​менте:
* экономико-математическое моделирование;
Ф моделирование на основе системного анализа;
Ф имитационное моделирование.
Экономико-математическое моделирование позволяет сформу​лировать проблему в виде математической задачи.
Принципиально можно выделить пять основных типов эконо​мико-математических моделей, основанных на использовании соот​ветствующего математического аппарата и нашедших достаточно широкое применение в теории и практике менеджмента:
Ф модели математического программирования;
*  модели теории графов;
*  балансовые модели;
Ф модели теории вероятностей и математической статистики;
Ф модели теории игр.
Модели системного анализа используются для решения слабо структурированных проблем, характеризующихся существенной неопределенностью.
В соответствии с основной идеей системного анализа, состоя​щей в сочетании в моделях и методах решения проблем формаль​ных и неформальных представлений, модели системного анализа делят на:
*  формальные модели;
Ф эвристические, использующие обобщенный опыт и интуи​цию специалистов.
Методы имитационного моделирования применяются для:
* выбора из множества возможных вариантов построения про​изводственной и организационных структур системы, наилучшего в смысле достижения поставленных перед ней целей, на основе вариантов расчетов;
Ф максимально близкого воспроизведения поведения систем и их звеньев на основе фактических данных;
*  обоснования и выбора, на основе воспроизведения суще​ственных черт, системы и целей ее развития стратегии, ее дея​тельности;
*  снижения степени неопределенности в моменты принятия решений.
Они получают наибольшее распространение в современных условиях динамично изменяющейся внешней и внутренней среды менеджмента.
Опыт применения методов имитационного моделирования в менеджменте показал: эффект от их применения существенно воз-
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растает при их использовании в рамках специально организован​ной имитационной системы поддержки решений и моделирования, обеспечивающей взаимоувязку всего процесса принятия реше​ний — от прогноза и обоснования целей до их достижения.
Под имитационной системой поддержки решений и модели​рования следует понимать информационную систему, включающую совокупность логико-лингвистических и математических моделей и методов, необходимые технические средства, программное, инфор​мационное и организационное обеспечение.
4.3.2. Технологии принятия решения в менеджменте
Содержание процесса управления
Процесс управления — деятельность объединенных в опреде​ленную систему субъектов управления, направленная на достиже​ние целей фирмы путем реализации определенных функций с ис​пользованием методов управления.
Как правило, процессы управления фирмой очень многообраз​ны, многомерны и имеют сложную структуру (состоят из большого числа стадий и фаз). В общем смысле процесс управления состоит из общих функций управления, которые объединяются в циклы управления (рис. 4.3.2).
Решение — центральный момент всего процесса управления. Можно сказать, что сутью профессии менеджера является приня​тие решений.
В широком смысле — это понятие включает и подготовку решения (планирование), в узком смысле — это выбор альтерна​тивы. В рамках перспективного планирования принимаются осново​полагающие решения (что делать?), затем в процессе текущего планирования, организации, мотивации, координации, регулиро​вания, изменений планов — решения в узком смысле (как делать?), хотя такая граница является условной.
Место решения в процессе управления
На практике проблема решения специфична давлением сро​ков, недостатком квалификации или информации для решения, не​надежностью методов, склонностью менеджеров к рутине, разно​гласиями между лицами, принимающими решение (ЛПР). Все виды решений, принимаемых в процессе управления, можно классифи​цировать по многочисленным признакам:
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Ф по объекту решения (ориентированные на цели или сред​ства, основополагающие структурные или ситуационные);
*  надежности исходной информации (на основе надежной ин​формации, рисковые и ненадежные);
*  срокам действия последствий (долго-, средне-, краткосрочные);
*  связи с иерархией планирования (стратегические, тактичес​кие, оперативные);
Ф частоте повторяемости (случайные, повторяющиеся, рутинные);
•Ф производственному охвату (для всей фирмы, узкоспециали​зированные);
•* числу решений в процессе их принятия (статические, дина​мические, одно- и многоступенчатые);
*  ЛПР (единоличные, групповые, со стороны менеджеров, со стороны исполнителей);
*  учету изменения данных (жесткие, гибкие);
*  независимости (автономные, дополняющие друг друга);
*  сложности (простые и сложные).
Наиболее типичные решения, принимаемые менеджерами фирм, можно классифицировать следующим образом:
*  ситуационные, рутинные, ведомственные решения;
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^ решения средней сложности (текущие уточнения области деятельности, решения под стрессом и при давлении сроков, реше​ния в исключительных случаях);
^ инновационные и определяющие решения.
Структура и процесс принятия решения
Процесс принятия решения определяется в значительной мере четкостью его структуры.
Решение с четко выраженной структурой может быть пред​ставлено так, как это показано на рис 4.3.3.
По прогнозируемым пакетам данных "О" могут быть рассчита​ны для альтернативных решений "А" прогнозируемые результаты "К". Далее с учетом возможности риска выбирается альтернатива "Ао ", которая наилучшим образом соответствует цели "А".
Слабо структурированное решение представлено на рис. 4.3.4. Принятое решение оказывает воздействие и на ЛПР (ответствен​ность, углубление интуиции, приобретение опыта).
Ход решения можно рассматривать как выполнение взаимо​связанного набора этапов и подэтапов процесса решения. В каждом конкретном случае этот процесс будет, естественно, уточнен и ин​дивидуализирован (табл. 4.3.1).
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На практике, разумеется, все проходит не так гладко: ф подэтапы могут проходить не в такой очередности, они мо​гут срываться, перескакивать, подчиняться обратным связям, пе​рекрытиям, параллельному движению;
*  процесс принятия решения тем более индивидуален, чем решение сложнее;
*  ограниченный объем информации сужает рациональность решения, растет роль интуиции;
4 предварительные установки по альтернативам влияют на выбор решения; "О" нет стремления к оптимальному решению, если есть удовлетворяющее;
ф участие нескольких лиц и организационные условия изме​няют порядок прохождения подэтапов;
*  менеджеры различным образом вмешиваются в структуру и процесс принятия решений, влияя, таким образом, на их качество.
Наиболее часто встречаются следующие случаи вмешатель​ства менеджеров:
4 априорное определение лица, принимающего решение к исполнению;
*  определение круга лиц, участвующих в решении;
*  участие ЛПР в его исполнении;
*  определение момента решения и его места;
*  определение методики и калькуляции решения;
*  задание целей и их относительной важности; ^ ограничение числа альтернатив;
*  привлечение лиц определенной компетентности; 4 контроль хода решения;
*  предоставление или ограничение информации; 4 ссылки на аналогичные решения;
*  моральное и материальное воздействие;
*  расширение свободы в решениях;
*  возложение ответственности за решения.
Распределение полномочий на принятие решений
Возможны два направления распределения полномочий: ф делегирование полномочий; 4 централизация решения.
Наиболее типично следующее распределение решений (опыт западных фирм). Высокая централизация:
*  решения по инвестициям; ф финансовые решения;
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*  персональные назначения в высшем руководстве. Ограниченная централизация:
*  решения по НИОКР. Ограниченное делегирование:
Ф решения по инвестициям в пределах бюджета;
*  решение о персонале. Высокое делегирование:
*  текущие производственные вопросы;
*  решения о сбыте продукции;
^ делегированию решений способствуют (положительная кор​реляция):
5*- величина предприятий;
>* номенклатура продукции;
^- компьютеризация управления;
>* динамика НТП;
^- изменчивость окружающей среды;
^ приемлемость цен спроса;
>* межпроизводственная кооперация.
Делегирование и централизация принятия решения может иметь разные последствия (табл. 4.3.2).
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4.3.3. Управление конфликтами
Антикризисные управляющие нередко сталкиваются с двумя типами конфликтов на кризисных предприятиях:
* конфликт, в которые они вовлечены в качестве одной из действующих сторон;
Ф конфликты, возникающие в трудовом коллективе, которые они должны разрешить, выполняя функции руководителя.
Производственные конфликты — это открытое или скрытое столкновение индивидуальных и (или) групповых интересов в сфе​ре деловых и профессиональных отношений, складывающихся в совместной производственной деятельности.
На кризисном предприятии можно выделить следующие ос​новные типы производственных конфликтов:
1) ценностные, связанные с отсутствием разделяемого всем кол​лективом видения перспективы развития будущего предприятия;
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2)  ориентационные, обусловленные низким уровнем мотива​ции к высокопроизводительному труду;
3) функционально-ролевые, вызываемые несоответствием орга​низации производственной деятельности новым производственным задачами возникающим ожиданиям работников;
4) коммуникативные, порождаемые отсутствием должного вза​имопонимания между работниками предприятия.
Развитие производственного конфликта, превращение его из скрытого в открытый, как правило, проходит следующие фазы, каждая из которых имеет свои симптомы и причины.
1.  Уход от конфликта (увеличение числа неявок на работу, отсутствие под различными благозвучными предлогами на своем рабочем месте, поддакивание начальству).
2.  Переживание конфликта "в себе" (плохое здоровье, пьян​ство как уход от действительности, низкая удовлетворенность тру​дом, нарушение ритма выпуска продукции, низкая технологичес​кая дисциплина).
3.  Открытое противодействие (распространение слухов, во​ровство и разрушение оборудования, социальные акции профсою​за, "дикие" и организованные забастовки).
Современные исследования показывают, что конфликтогенность ситуации на предприятии, находящегося в условиях кризиса, зада​ется в первую очередь готовностью (неготовностью) коллектива кри​зисного предприятия к стратегическим изменениям, которые обус​лавливаются, с одной стороны, характером мотивации работников, а с другой — уровнем их профессиональной компетенции.
Можно выделить четыре ситуации, с которыми приходится иметь дело антикризисному управляющему.
Ситуация 1.
Работники организации хотят работать в новых условиях и хо​рошо подготовлены к этому. Организацию, имеющую такую кадро​вую ситуацию, отличает высокая степень готовности к изменениям, самоорганизованность. Для такой организации характерны, прежде всего, ценностные конфликты. В коллективе предприятия обострено отношение к профессиональному антикризисному управляющему. Высок риск ценностных расхождений, которые могут быть замаски​рованы готовностью к изменениям. В этих случаях от арбитражного управляющего требуется умение сформулировать образ будущего предприятия и приемлемые для коллектива цели и ценности.
Управляющий в этих случаях может включаться в возможные производственные конфликты, в том числе и в качестве инициатора этих конфликтов, с тем чтобы этим конфликтом умело управлять.
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Ситуация 2.
Работники предприятия хотят работать в новых условиях, но недостаточно хорошо подготовлены к этому. На таком предприятии на первый план, как правило, выступают функционально-ролевые конфликты.
Одним из таких источников конфликтов могут быть недоста​точные педагогические знания у антикризисного управляющего. Его стратегическая задача в данной ситуации является организация про​цесса, повышения профессиональной компетенции работников и по​вышение уровня собственной педагогической и психологической под​готовки.
Другой источник конфликтов в данном случае — трудность в освоении новых профессиональных ролей как персоналом, так и управляющим.
Управляющему в этой ситуации нельзя включаться в конф​ликтные отношения с персоналом, необходимо переводить возни​кающие противоречия в план профессионального развития. Глав​ное средство преодоления конфликта для управляющего — уста​новление контакта с персоналом и четкое инструктирование под​чиненных.
Ситуация 3.
Работники организации не хотят работать в новых условиях, но хорошо подготовлены профессионально.
В такой организации на первый план выступают ориентацион-ные конфликты.
Задача управляющего, оказавшегося в подобной ситуации, — повысить уровень мотивации работников. Для этого он может при​бегать к провоцированию смены ценностных ориентации с помощью конфликтов. Стратегия работы с персоналом в этих условиях лежит в плоскости "принуждение — конфликт". В этих случаях, либо управляющему удается убедить работников в правильности пред​лагаемой им стратегической ориентации предприятия (и в этом слу​чае наладить нормальные рабочий контакт с подчиненными), либо не удается (и тогда остается лишь избавиться от "идейно противо​стоящих" работников).
В такой ситуации арбитражный управляющий должен актив​но использовать конфликт, как средство мобилизации и обновле​ния персонала. В качестве средства разрешения конфликта, управ​ляющий может использовать ориентацию на дистанцирование или интеграцию.
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Ситуация 4.
Работники организации не хотят работать в новых условиях и недостаточно подготовлены к этому профессионально. В такой орга​низации на первый план выступают коммуникационные конфликты.
В этом случае арбитражный управляющий имеет дело с не​ким симбиозом функционально-ролевых и ориентационных конф​ликтов. Коллектив пытается взвалить всю ответственность за про​исходящее на антикризисного управляющего.
В данном случае арбитражному управляющему следует одно​временно использовать средства разрешения конфликтов в ситуа​циях 2 и 3.
Особенности психологии коллектива
Общение, взаимодействие людей происходит в разнообразных группах. Под группой понимается совокупность элементов, имею​щих нечто общее. Выделяют несколько разновидностей групп:
1)  постоянные и временные;
2)  большие и малые;
3)  формальные и неформальные и др.
Реальные человеческие группы различаются по величине, внешней и внутренней организации, назначению и общественному значению. Контактная группа объединяет людей, имеющих общие цели и интересы в той или иной области жизни и деятельности. Малая группа — это достаточно целостное объединение людей, связанных многими связями. Малая группа — немногочисленная груп​па людей (от 3 до 15 человек), которые объединены общей дея​тельностью, находятся в непосредственном общении, способствуют возникновению эмоциональных отношений, выработке групповых норм и развитию групповых процессов. При большом количестве людей группа, как правило, делится на подгруппы.
Отличительные признаки малой группы:
1)  пространственное соприсутствие людей, включающее ин​терактивную, информационную и перцептивную сторону общения и взаимодействия;
2)  наличие постоянной цели совместной деятельности (ближ​ние и дальние перспективы);
3)  наличие в группе организующего начала (оно может быть персонифицировано, а может и нет);
4)  разделение и дифференциация персональных ролей (разде​ление и кооперация труда);
5) наличие эмоциональных отношений между членами группы, которые влияют на групповую активность;
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6) выработка специфической групповой культуры — нормы, правила, стандарты жизни, поведения, определяющие ожидания членов группы.
Таким образом, группа имеет следующие психологические характеристики:
^ групповые интересы;
*  групповые потребности;
*  групповые мнения;
*  групповые нормы; Ф групповые цели.
Группе присущи следующие общие закономерности:
1)  группа неизбежно будет структурироваться;
2)  группа развивается (прогресс либо регресс, но динамичес​кие процессы происходят);
3)  флуктуация, изменение места человека в группе может происходить неоднократно.
Группы делятся по уровню развития на:
1)  ассоциации;
2)  кооперации;
3)  корпорации;
4) коллективы.
Примечательно, что трудовые коллективы выступают в каче​стве целостного субъекта трудовой деятельности. Понимание этого гарантирует руководителю коллективную поддержку в решении производственных задач.
В качестве основных социально-психологических признаков трудового коллектива выступают следующие:
* общая профессиональная деятельность;
Ф соответствие деятельности социально значимым целям;
*  опосредование межличностных отношений целям, ценнос​тям и содержанием совместного труда;
Ф сознательное, устойчивое единство и сплоченность; Ф согласованность и учет основных интересов всех членов тру​дового коллектива;
*   устойчивость и гармоничность отношений, основанных на взаимной контактности и ответственности, самоуправляемости, а также признание не только социально значимых приоритетов, но и индивидуальных потребностей каждого члена коллектива.
По данным признакам можно судить об уровне развития кол​лектива. Трудовой коллектив высшего уровня развития отличается от других присутствием вполне определенных характеристик. Он
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характеризуется стабильностью, профессиональной и социально-психологической устойчивостью, которая обуславливается, в свою очередь, сплоченностью членов коллектива. А сплоченность являет​ся следствием приверженности персонала к одним и тем же нрав​ственным ценностям, деловому (служебному) единству и личной дружбе.
Второй характеристикой коллектива высокого уровня можно назвать социально-ценностную ориентацию интересов, целей и преж​де всего, уклада жизнедеятельности. Другими словами — это его здоровое морально-психологическое состояние. Отход коллектива (корпорации) в своей деятельности от нравственных ценностей рано или поздно ведет к его разрушению. Это подтверждается негатив​ным практическим опытом "деятельности" многих отечественных олигархов.
Существует несколько измерений (или уровней) групповой структуры: 1) формально-структурное измерение (например, сту​дент — преподаватель — декан — ректор); 2) социометрическое измерение (соотношение между величиной статуса индивида и сте​пенью соответствия его поведения нормам группы, т. е. комфорт​ность; 3) коммуникативное измерение реализуется в коммуника​тивных сетях, фиксирующих соподчиненность позиций индивидов и зависимость от расположения последних системах информацион​ных потоков и концентрации в них той или иной информации, ка​сающейся группы. Известно, что обладание информацией положи​тельно связано с величиной официального статуса индивида в группе; 4) отношение к власти; 5) лидерство.
4.3.4. Технология формирования общественного мнения
Психологическое руководство коллективом осуществляется двумя основными способами. Прежде всего, эффект достигается тем, что руководитель стремится выявить и использовать психологи​ческие факторы, благоприятствующие решению стоящих задач. Он опирается на готовность общественного мнения к определенным пе​ременам и действиям, поддерживает прогрессивные тенденции, вытекающие из внутриколлективных традиций, учитывает сложив​шиеся взаимоотношения по расстановке персонала, дает возмож​ность здоровым элементам коллективного мнения проявиться в дей​ствии. Благодаря такой практике управления не только обеспечи​вается мощная психологическая поддержка его планам по финансо-
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вому оздоровлению предприятия, но и изменяется сама коллектив​ная психология.
Вторым способом психологического воздействия на коллектив является целенаправленное формирование необходимых, но пока еще отсутствующих звеньев: корректировка групповых установок и позиций; налаживание, смягчение и укрепление взаимоотноше​ний между отдельными работниками и группами, облагоражива​ние традиций, подъем настроения и т. п. Например, динамика об​щественного мнения по конкретному вопросу поддается корректи​ровке, если управленец не навязывает подчиненным своего мне​ния, а дает им возможность разобраться в существе дела, сформу​лировать и высказать свой взгляд, ознакомиться с позициями со​служивцев. Менеджеру достаточно организовать дискуссию по воп​росу, требующему коллективной позиции и руководить ее ходом, поддерживая и закрепляя мысли в нужном направлении. Имеется более привычный способ формирования общественного мнения, со​стоящий в том, что основные идеи, которые должны лечь в его основу, исходят от руководителя, разъясняются им и внедряются в сознание работников. Он достаточно эффективен, если формальный лидер пользуется неформальным авторитетом, если проблема, требующая выражения общественной позиции, не терпит отлага​тельства. К этому способу прибегают также и тогда, когда обста​новка не позволяет проводить коллективные дискуссии.
Глава 4.4. Маркетинг в системе арбитражного управления
Рассмотрим некоторые вопросы, важные для получения прак​тического результата (увеличения объемов продаж, завоевания но​вых рынков и др.) и связанные с созданием комплексной системы маркетинга на предприятии. В нынешних тяжелых условиях для рос​сийской экономики основной проблемой на предприятиях является сбыт продукции и его устойчивость. Как привлечь клиента к про​дукции предприятия? Как определить тенденции рынка и спрогно​зировать спрос, цены и будущее предприятия? Как активно воз​действовать на клиентов и конкурентов и управлять рынком? Созда​ние разветвленной системы маркетинга на предприятии позволяет решить эти и множество других вопросов силами предприятия.
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Управление экономикой и финансами предприятия невозмож​но без хорошо работающих маркетинговых служб. Надо всегда знать, какие соотношения цены, качества, сервиса и объема продаж су​ществуют на рынке, каковы их тенденции, что предпринимают конкуренты, в чем они сильнее или слабее. Перед тем как тратить немалые деньги на рекламу, нужно понять, а будет ли эффект от нее. Если предприятие собирается расширяться в регионы, то не​обходимо знать положение в каждом из них.
Но помимо внешней информации необходимо иметь и сведения о ситуации на предприятии. Как тратятся деньги на производствен​ный и коммерческий цикл? Какое из подразделений наиболее рента​бельно? У какого вида продукции наибольшая рентабельность, са​мый маленький срок оборачиваемости? Как построить систему уп​равления и оплаты по результатам? Эти и многие другие вопросы решаются планово-экономическими или финансовыми подразделения​ми. Внутренняя информация — основа для управления издержками и себестоимостью. Используя ее, служба маркетинга может разрабо​тать гибкую систему оптовых скидок и политику ценообразования.
Недавно в России не существовало понятия "маркетинг", но с уменьшением объемов производства он стал приобретать все бо​лее важное значение.
4.4.1. Цели и функции маркетинга на предприятии
Основная цель службы маркетинга на предприятии — налажи​вание системы обработки и выдачи необходимой для обеспечения конкурентоспособности информации о рынке в подразделения фир​мы, а также организация регулярного обмена информацией между подразделениями. Главное назначение маркетинга — обеспечение управления ассортиментом (рис. 4.4.1), которым занимаются все служ​бы маркетинга — как внешнего, так и внутреннего. Если внешний маркетинг поставляет информацию из внешней среды предприя​тия, то внутренний маркетинг как бы исследует фирму изнутри. Причем эти исследования начинаются с выявления "узких мест" и потенциальных возможностей отдельных подразделений на пред​приятия и заканчиваются созданием механизма управления затра​тами фирмы (управленческий учет). В этой связи сложно четко разделить функции внутреннего экономического маркетинга и уп​равленческого учета.
Структура маркетинга на предприятии. Практически все пред​приятия уже поняли необходимость маркетинга. Поэтому почти у
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всех существуют соответствующие службы, которые в той или иной степени работают с информацией и делают на основе ее вы​воды. Но у редких предприятий маркетинг — определяющая служ​ба. Большинство предприятий все еще работает на производство продукции, а не на ее продажу. Отсюда и все проблемы: затовари​вание склада, астрономические задолженности и, как следствие, множество других проблем, т. е. в нынешних условиях, как это ни странно, производство — вторичный процесс. Главная служба сей​час — это служба сбыта и маркетинга.
Маркетинг на предприятии подразделяется на маркетинг сы​рья, технологий и производства, готовой продукции. Если после​дним маркетингом в различной мере занимаются на большинстве предприятий, то редкое предприятие занимается первыми двумя, а они не менее важны. Ведь определив ту продукцию, которую необходимо произвести, предприятию необходимо подобрать сы​рье и технологический процесс соответствующего качества. Необ​ходимо найти оптимальное соотношение цена—качество—количе​ство одновременно по всем трем подразделениям маркетинга, а не по каждому в отдельности. Помимо цены, качества и количества п юдукции в настоящее время не меньшую роль играет сервис, что эзначает не только послепродажные гарантии и обслужива​ние, но прежде всего работу с клиентом.
Маркетинговые методики. Роль маркетинга заключается, с од​ной стороны, в сборе информации и ее обработке, с другой сторо​ны — в выполнении соответствующих шагов по продвижению то​вара и фирмы на рынок, что называется активным маркетингом.
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Анализ рынка и воздействие на него производятся по участникам рынка: клиентам, конкурентам, поставщикам, партнерам.
Любая фирма должна четко представлять себе, кто ее кли​ент, социально-демографический профиль потребителя, его эконо​мическое состояние, критерии выбора, предпочтения в сфере мас​совой информации и др. Эта информация получается средством не​сложных и относительно недорогих социологических исследований.
Прежде всего, необходимо точно знать, а чем, собственно, привлекательно предприятие для своих клиентов? Может быть, это низкие цены или достаточно высокое качество товара; воз​можно, данная продукция поблизости более никем не производит​ся, а транспортные расходы велики и т. д., т. е необходимо знать определяющие критерии выбора товара клиентами предприятия. Это знание позволит не потерять их, нажимая на "болевые точки".
Критерии выбора подразделяются на две взаимодополняющие, но принципиально разные части: критерии выбора конкретного изделия, товара и критерии выбора поставщика, продавца. Причи​ны, повлиявшие на выбор товара, могут быть следующими: гаран​тия на товар, опыт предшествующей эксплуатации, доступность цены, рекомендации менеджера, качество товара, престиж, мода, технические характеристики, дизайн, марка фирмы-производите​ля и др. Определяющими факторами при выборе поставщика про​дукции могут быть следующие: удачные покупки в прошлом, ре​комендации друзей, родственников, удобное местоположение по​ставщика, низкие цены по сравнению с фирмами-конкурентами, имидж фирмы поставщика и другие факторы. Но знать только критерии выбора недостаточно. Необходимо еще выяснить, через какие источники информации обычно потребитель получает сведе​ния о продукции. Кроме того, так как за клиентом все же стоит конкретный человек или группа людей, которые принимают реше​ние о покупке, необходимо также выяснить социально-демо​графические факторы, а именно: возраст, семейное положение, образование, основной источник доходов, ежемесячный доход семьи на одного человека и некоторые другие. Все это вместе с критери​ями выбора и предпочитаемыми источниками информации форми​рует так называемый профиль потребителя. Каждому социально-демографическому слою соответствуют свои критерии выбора про​дукции и поставщика. Таким образом, зная профиль своего потребителя, можно рекламными мероприятиями и конкретной работой с клиентами успешно удерживать era
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Но, определив своего клиента, предприятие также должно представлять общий профиль потребителя конкретного вида его продукции. Это даст возможность привлечения новых слоев потре​бителя и, как следствие, увеличения оборотов фирмы. Знание сво​его клиента не дает полной картины всех возможных потребителей данной продукции предприятия. Если определить профиль потре​бителя своей продукции предприятию не составит больших затрат и труда, то исследование ситуации на рынке — уже достаточно затратное маркетинговое мероприятие. Однако без него нельзя обой​тись при формировании ассортиментной конкурентной и рекламной политик. Утешением может служить тот факт, что такие исследо​вания достаточно проводить 1—2 раза в год, тогда как опросы сво​их клиентов — это регулярное маркетинговое мероприятие.
Для того чтобы результаты исследования были объективны​ми, необходимо позаботиться о равномерном охвате различных типов предприятий или слоев населения. Если речь идет о товарах массового потребления, то при опросе требуется равномерный ох​ват всех основных социально-демографических групп населения. Опрос можно проводить в местах массового скопления людей. При этом для каждой отдельной группы следует использовать несколь​ко организаций. Чем больше анкет, тем больше точность исследо​вания и шире возможности для различного анализа данных. Но при этом, естественно, и растут затраты на исследование. Поэтому все​гда необходимо ограничиться разумным минимумом.
В борьбе за потребителя часто бывают хороши и непопуляр​ные средства. Чтобы не потерять определенный тип клиента, пред​приятие может даже продавать продукцию себе в убыток. Ведь, с одной стороны, клиент может купить при этом и выгодную для предприятия продукцию, а с другой стороны, в будущем возможно увеличение выгодности нерентабельного производства вследствие изменения ситуации на рынке или снижения себестоимости про​дукции.
Необходимо всегда четко отслеживать ситуацию на рынке и потребности клиентов, выявлять неудовлетворенный спрос клиен​тов предприятия и предпринимать по этому поводу активные шаги при управлении ассортиментом.
Исследование клиента должно давать информацию для цено​образования. Опытный маркетолог должен уметь выявить потреби​тельский излишек клиента, т. е. сколько клиент может заплатить за продукцию. Это может выражаться в персональной цене для
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каждого потребителя, если продукция единичная, а не массовая. У каждого клиента существует свой предел цены, выше которого он уже откажется от покупки продукции. В идеале необходимо каж​дому клиенту продать изделие по максимальной для него цене, т. е. получить от клиента максимальный, так называемый потреби​тельский излишек. Определение цены — это всегда баланс между потерей клиента и недобором прибыли. Такую информацию можно получить путем социологического исследования потенциальных кли​ентов.
Для массовой продукции такая политика может, наоборот, принести вред и привести к потере клиентов. В этом случае, зная конъюнктуру рынка, предприятие может для себя определить оп​тимальную цену. Кроме того, можно одну и ту же продукцию (с одинаковой себестоимостью) продавать под разными торговыми мар​ками, ориентированными на различные слои потребителей, и по разным ценам. Для принципиально новых товаров также распрост​ранена политика постепенного снижения цены, что позволяет наи​более полно охватить все без исключения профили потребителя. Существует много политик ценообразования. Выбор политики для конкретного случая — искусство руководителя. Но никакое искус​ство не в силах проявиться при отсутствии информации о рынке, что и должен обеспечить маркетинг.
Чтобы правильно определить цену на продукцию предприя​тия, необходимо иметь полную информацию о ценах конкурентов на аналогичные изделия. При этом важно знание именно соотноше​ния "цена—качество—количество—сервис", а не только цены. Ори​ентируясь только на цену, можно принять ошибочные решения в ценовой политике. Необходимо знать, сколько за эту цену продает​ся и кому. Но узнать напрямую количественную информацию о конкуренте часто бывает невозможно ввиду несовершенства рос​сийской статистической системы. Поэтому возникает необходимость определения количественной информации о конкуренте на основа​нии ряда критериев. Например, необходимо иметь информацию о том, как давно существует конкурент, какую имеет сбытовую сеть, его связи с регионами, его ассортиментную и ценовую политику, оптовые скидки и пр. Частично эта информация представляет со​бой экспертную информацию, которая может оцениваться в срав​нении с информацией о собственном предприятии. Экспертно оце​ниваются такие факторы, как вежливость, приветливость, компе​тентность продавцов, внешний вид, интерьер и многое другое. Все-
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го таких критериев обычно 30—50. Все они вводятся в базу данных по конкуренту и сопоставляются с ценовой информацией. Это по​зволяет приблизительно оценить каждого конкурента, его долю рынка и его клиентов и ценовой коридор по каждому изделию.
При большом числе конкурентов и их разнообразии бывает полезно для быстрого принятия решений введение сводных индек​сов, характеризующих рывок. Это необходимо также при исследо​вании региональных рынков продукции. Производители средств про​изводства используют метод суммирования рынков после выявле​ния всех потенциальных покупателей и оценки объемов возможных закупок. Производители товаров чаще используют метод расчета индексов покупательской способности:
Р = 0,5А + 0,3В + 0,2С,
где Р — выраженная в процентах доля определенного региона в суммарной покупательской способности населения (предприятий) страны;
А — доля региона в личном доходе населения (в доходе пред​приятий);
В — доля региона в общем объеме реализации по данному виду продукции в целом по стране;
С — доля региона в численности населения (числа предприя​тий соответствующего профиля).
Для каждого случая можно составить свой индекс оперативной оценки рынка, который давал бы наиболее объективную информа​цию.
На предприятии всегда должна существовать база данных по поставщикам сырья и комплектующих, конкурентам, постоянным клиентам (предприятиям и организациям). Постоянно отслеживая информацию, можно всегда чувствовать рынок и оперативно реа​гировать на изменяющиеся условия. Кроме того, имея информацию о клиентах фирмы, можно успешно проводить активную клиентс​кую политику: информировать клиентов о новых видах товара, об изменившихся условиях поставки и ценах; наконец, просто поздрав​лять с праздниками и днем рождения руководителя. Таким обра​зом, предприятие повернется лицом к клиенту, а клиент станет kv к бы членом предприятия. Необходимо всегда иметь информацию о кл гентах, о том, что им не нравится и что, по их мнению, надо изменить. Как бы это ни было сложно и непривычно, надо сразу же реагировать на любые пожелания клиента, иначе в условиях конкуренции предприятие может просто потерять его.
Помимо активной (в меру!) клиентской политики к активному маркетингу относится еще ряд мероприятий по продвижению то-
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вара и фирмы на рынок. Это всем хорошо известные способы рек​ламы в средствах массовой информации, по почте, посредством рекламных щитов, рекламы на транспорте и др.
Многие руководители предприятий полагают, что если они выделили средства на рекламу продукции предприятия, а нередко это происходит с большим трудом, то успех предприятию обеспе​чен. На практике часто получается так, что реклама не оказывает никакого влияния на работу предприятия. Но, как ни странно, это еще не самый худший вариант. Реклама может вызвать и отрица​тельный эффект, т. е. после рекламной кампании число клиентов может уменьшиться. Таким образом, при отсутствии определенных мероприятий деньги на рекламу могут быть как выкинуты на ве​тер, так и принести вред вместо пользы. Какие же это мероприя​тия, позволяющие с большой вероятностью добиться успеха?
Рекламу можно анализировать по двум параметрам. Во-пер​вых, это запоминаемость рекламы, а именно сколько людей за​помнило рекламу после просмотра. Во-вторых, это так называе​мый коэффициент внедрения, т. е. на сколько больше (или меньше) человек среди видевших рекламу являются потребителями продук​ции по сравнению с людьми, которые не видели рекламу. Реклама может быть произведением искусства, тогда все ее запомнят и всем она понравится, однако она может не выполнить основного назначения — побуждения к покупке рекламируемого изделия. С другой стороны, реклама может быть совсем неброской и без осо​бых художественных излишеств, но при этом будет побуждать че​ловека к покупке. Построить рекламную кампанию и разработать саму рекламу можно только на основе информации о профиле потребителя продукции, о чем написано выше.
Создание службы маркетинга
Маркетинг требует больших затрат, поэтому надо придержи​ваться золотой середины в расходах на него. Обычно затраты на него, включая затраты на рекламу, составляют 5—10% общего объема выручки. Слишком мало затрат на маркетинг — отсутствие информации и, как следствие, серьезные ошибки и снижение обо​ротов. Слишком большие затраты на маркетинг приводят к низкой рентабельности. Стоимость получения информации не должна пре​вышать ее ценности. Кроме того, важно время добычи и обработки информации. Для его сокращения удобно пользоваться аналитичес​кими базами данных на компьютерах и сетями, которые обеспечат быстрый доступ к информации и оперативную ее обработку.
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Для создания службы маркетинга необходимо выполнить сле​дующие мероприятия.
1. Необходимо кардинально перестроиться, переориентировать предприятие на подчинение производства сбыту, маркетингу. По​вернуться лицом к клиенту. Создать клиентоориентированную пси​хологию на предприятии.
2. Сформировать из различных подразделений разветвленную структуру маркетинга, подчиняющуюся центральному аналитичес​кому центру, из 2—3 человек, которая будет управлять сбором и анализировать информацию, готовить ее для принятия решений и проводить мероприятия по активному маркетингу. Эта служба дол​жна непосредственно подчиняться генеральному или коммерческому директору.
3.  Самые необходимые мероприятия: определение профиля потребителя, составление базы данных по постоянным клиентам-предприятиям, конкурентам с их количественным и качественным описанием; поставщикам сырья и комплектующих; определение тенденций рынков продукции; формирование клиентской и ассор​тиментной политики, политики ценообразования и конкурентной борьбы; составление плана-графика мероприятий по продвиже​нию товаров и фирмы на рынок.
Часто не имеет смысла набирать в организацию специально для маркетинга людей со стороны кроме одного грамотного органи​затора маркетинговых мероприятий. Остальные работники в любом случае должны привлекаться из сотрудников предприятия, быв​ших производственников, потому что для маркетинга наиболее ва​жен опыт работы на рынке, который людям со стороны необходи​мо будет постепенно приобретать. После передачи предприятию соответствующих технологий сбора, обработки, представления дан​ных по рынку и воздействия на рынок сотрудники сами могут ус​пешно применять их на практике, самостоятельно совершенствуясь и обучаясь. Кроме того, не имеет смысла всех людей, занимаю​щихся маркетингом, выделять в отдельную структурную единицу, лучше иметь разветвленную службу маркетинга. Информацию по сырью, например, целесообразно собирать в рамках отдела снаб​жения, по технологическим процессам — в конструкторских бюро или инженерных отделах предприятия, о рынке готовой продук​ции — в отделе сбыта. Важно, чтобы вся эта информация собира*-лась в одном аналитическом центре — отделе маркетинга и в сово​купности являлась основой для планирования и управления ассор​тиментом предприятия. Пример плана работ по созданию службй маркетинга приведен ниже.
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4.4.2. Планирование маркетинга.
Разработка программ в области
маркетинговой деятельности
Конечная цель всех маркетинговых исследований — разработ​ка программы продвижения предприятия на рынок. Ниже приво-•^ггся пример такой программы.
Программа продвижения на рынок
1. Срок: сентябрь—декабрь 2004 г. и первое полугодие 2005 г. включительно.
2. Основная цель — создать эффективные и саморазвивающи​еся службы сбыта и маркетинга.
3.  Долгосрочная цель — стать лидером на рынке своей про​дукции.
4. Сбытовая политика:
* создание структуры ассортимента и взаимовыгодного сотруд​ничества с другими фирмами, предприятиями и организациями для оказания услуг "под ключ", т. е. стать для любого заказчика гене​ральным подрядчиком в своей сфере услуг и продукции, что пред​полагает переход от продажи продукции к оказанию комплексных услуг;
*  в долгосрочном плане с помощью информации о рынке и привлечения клиентов стать управляющей компанией на рынке России с перспективой создания финансово-промышленной группы.
5. Конкурентная политика:
*  агрессивная борьба с конкурентами, работающими в России;
*  создание из независимых региональных предприятий или организаций дилеров или партнеров по бизнесу;
^ контакты с зарубежными производителями и поставщиками сырья для налаживания партнерских отношений и согласованного раздела сфер влияния.
6. Рекламная политика:
Ф разделение рекламной кампании на два блока: общий рек​ламный и имиджевый (информационные сообщения, статьи в рос​сийской прессе, выставки и др.) — и целенаправленные действия по сегментам (статьи в специализированной, региональной прессе, участие в региональных и специализированных выставках, рас​сылка по почте, участие в отраслевых семинарах и др.);
* ведение рекламной кампании со средней интенсивностью и с небольшими затратами.
7. Маркетинговая политика:
Ф организация на предприятии регулярной и мобильной служ​бы маркетинга;
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*  разделение внешней маркетинговой деятельности на четыре блока: стратегический маркетинг (изучение сегментов рынка), те​кущие плановые мероприятия (поддержание клиентов, обратная связь, формирование передней линии продаж и др.), маркетинго​вые исследования по заказу подразделений предприятия и актив​ное продвижение продукции в рамках сбытовой политики;
•  закрепление за маркетингом предприятия оперативного от​слеживания исполнения сбытовой политики и создание предложе​ний по корректировке сбытовой политики.
Укрупненный план-график мероприятий программы.
1 Организация службы маркетинга:
1.1. Подбор персонала в коммерческую службу и отдел марке​тинга.
1.2.  Разработка должностных инструкций сотрудников отдела маркетинга.
1.3.  Обучение сотрудников маркетинговых и сбытовых служб маркетинговым и прочим управленческим технологиям.
1.4. Внедрение системы внутреннего маркетинга на предприятии
2. Маркетинговые исследования:
2.1.  Сбор информации о конкурентах, организация базы дан​ных по конкурентам и оперативное ее ведение.
2.2.  Создание базы данных по поставщикам и оперативное ее ведение.
2.3.  Систематический ежеквартальный сбор ценовой информа​ции по конкурентам и поставщикам.
2.4. Создание базы данных клиентов.
2.5. Создание базы данных по предприятиям — потенциальным клиентам из сегментов рынка сбыта предприятия.
2.6.  Уточнение и дополнение информации по клиентам из сег​ментов рынка сбыта предприятия.
2.7.  Подробный анализ сегментов сбыта предприятия по дина​мике производства, перспективам, устойчивости, распределению по территориям и др.
2.8. Анализ статистики.
2.9. Анкетирование клиентов предприятия.
3. Рекламная деятельность и связь с общественностью:
3.1. Реклама в отраслевых изданиях.
3.2. Участие в центральных и региональных выставках.
3.3. Прямая рассылка по сегментам рынка сбыта предприятия.
3.4.  Участие в отраслевых семинарах.
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3.5. Подготовка рекламной продукции.
3.6. Разработка рекламной кампании на 2000 г.
4. Продвижение на рынок:
4.1. Объезд предприятий по сегментам, сбор информации по анкетам и продвижение продукции.
5. Прочая деятельность:
5.1.  Разработка программы продвижения в виде бизнес-плана на 2000—2002гг.
5.2. Разработка комплексной системы ценообразования, скидок, накопительных бонусов.
5.3. Внедрение системы планирования сбыта среди менеджеров предприятия.
4.4.3. Организация маркетинга на предприятии
Означает ли, что оценка конкурентных преимуществ товара сама по себе уже является основанием для планирования успеха или неудачи этого товара на рынке? Безусловно, нет, так как речь идет лишь о предпосылке успеха или неудачи.
Аналитический уровень сопровождения товара, о котором го​ворилось выше, должен быть дополнен соответствующими органи​зационными мероприятиями. Вспомним, какое место занимало уп​равление сбытом в системе управления предприятием в дорыноч-ный период. Вот примерная схема значимости отдельных служб уп​равления, характерная для таких предприятий (рис. 4.4.2).
Как видно из рис. 4.4.2, доминирующее положение в системе управления предприятием занимает производство, последнее по значимости — сбыт. Между тем с учетом анализа рыночных про​блем современного предприятия можно говорить о необходимости внедрения в систему управления предприятием такой организации маркетинга, при котором достигались бы антикризисные цели.
Как видно из рис. 4.4.3, аналитический уровень маркетинга за​нимает ведущее положение по отношению к исполнительскому уровню. Такое положение аналитических служб в маркетинговой структуре вполне объяснимо: кризис выводит на первый план про​блему борьбы за потребителя (клиента), а это делает работу по исследованию рынка самой актуальной задачей.
Аналитические функции предназначены для решения ряда за​дач в последовательности, определенной на схеме. Сначала необхо​димо получить оценку потребительского заказа по количественно-качественному критериям, затем определить конкурентоспособность товара и завершить дело выяснением цены, при которой будет обеспечена конкурентоспособность фирмы.
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Все эти вопросы желательно передать в руки единой анали​тической службы. Ее руководитель одновременно ответственен за стратегию предприятия на рынке товаров, включая:
Ф составление плана и бюджета маркетинга;
•* прогнозирование возможных изменений на рынке товара;
*  сбор информации и изучение деятельности конкурентов;
•Ф координацию деятельности всех подразделений предприя​тия, влияющих на маркетинг конкретного товара;
*  контроль за соотношением цен и соблюдением статей бюд​жета;
Ф введение новых товаров и снятие с производства старых.
Деятельность исполнительской структуры начинается с момента принятия стратегии предприятия на рынке в сложившихся услови​ях. Наиболее значимые ее функции: управление стимулированием продаж, рекламой, персоналом, каналами сбыта.
Организационная структура службы маркетинга может иметь одну из следующих ориентации: по функциям, товарам, рынкам и покупателям, регионам, функциям и товарам, функциям и рын​кам, функциям и регионам.
Структура функционального типа целесообразна для предпри​ятий, у которых количество товаров и рынков невелико. В этом случае рынки и производимые товары рассматриваются как одно​родные, для работы с которыми создаются специализированные отделы. Функциональная маркетинговая структура — база для ос​тальных форм.
Для предприятий, выпускающих больший ассортимент про​дукции, требующей специфических условий производства и сбыта, эффективна организация маркетинга по товарному принципу. Уп​равляющий по определенному товару координирует весь комплекс маркетинга по нему и быстрее реагирует на возникающие на рын​ке проблемы. Такая маркетинговая структура обходится дороже, чем функциональная, поскольку требует больше расходов на опла​ту труда из-за увеличения числа работников.
В фирмах, выпускающих продукцию, покупаемую регионами, в каждом из которых целесообразно учитывать специфику потреб​ления продукции, маркетинговые структуры могут быть организо​ваны по регионам. При организации маркетинга по региональному принципу торговые агенты могут жить в пределах обслуживаемой территории и работать с минимальными издержками времени и средств на разъезды.
На рис. 4.4.4 приведена организационная схема управления од​ной из крупных фирм обрабатывающей промышленности, включа​ющая все перечисленные организационные принципы.
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Здесь действующее подразделение образуется в зависимости от выполняемых работ (производство, финансирование и сбыт про​дукции), по географическим зонам (региональные и зональные кон​торы сбыта) и по характеру производственного потока. Организа​ционная схема, эффективная для одной фирмы, может оказаться непригодной для другой фирмы.
Оргструктура управления должна быть гибкой вследствие вли​яния непрерывно изменяющихся технологических, социальных и экономических факторов, которые, как это легко видеть, могут привести к внедрению новых видов продукции и технологических процессов, вызывать изменения на рынках сбыта и в привычках покупателя, обусловить процветание или упадок фирмы. Однако,
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если таким изменениям не предшествует тщательная подготовка, они могут вызвать противодействия среди сотрудников, что приве​дет к снижению эффективности функционирования соответствую​щих отделов.
Вопрос об оценке эффективности системы управления в целом и маркетинговой структуры в частности относится к наиболее слож​ным и спорным. Не претендуя на истину в последней инстанции, предложим метод оценки эффективности маркетинговой организа​ции управления, логически связанной с показателями конкурентос​пособности товара. В соответствии с этим методом рыночные цели предприятия связываются с показателем конкурентоспособности этого продавца. Так, антикризисные цели можно определить в виде стремления предприятия сохранить или увеличить:
1) свою долю присутствия на товарном рынке;
2)  уровень прибыли (рентабельность);
3) уровень затрат на маркетинг.
Сложность применения этого способа расчета эффективности маркетинговых служб связана только с доступностью информации о затратах конкурентов.
Оценка эффективности маркетинговых служб — прерогатива службы генерального директора.
Глава 4.5. Управление персоналом предприятия в условиях кризиса
4.5.1. Кадровая политика и система управления предприятием в условиях кризиса
В условиях рыночной экономики одним из решающих факторов эффективности и конкурентоспособности предприятия является обеспечение эффективности системы управления предприятием.
В основе кадровой политики лежит работа с персоналом всех категорий (руководителями, специалистами, рабочими), соответ​ствующая концепции развития организации и структуре системы управления предприятием. Цель кадровой политики — обеспече​ние оптимального баланса процессов обновления численного и ка​чественного состава кадров и формирования адаптивной системы управления предприятием, а также их развития в соответствии с потребностями самой организации, требованиями действующего законодательства, состоянием рынка труда. Кадровая политика включает разработку общих принципов и установление приори-
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тетных целей в управлении персоналом, организационно-штатную политику, информационную политику, политику развития персо​нала, оценку результатов деятельности предприятия. ,
В практике антикризисного управления в условиях кризиса предприятий применяется четыре типа кадровой политики1.
Пассивная кадровая политика — у руководства предприятия отсутствует четко выраженная программа действий в отношении персонала, и в условиях кризиса на предприятии кадровая работа сводится в лучшем случае к ликвидации негативных последствий кризиса. Кадровая служба не имеет прогноза кадровых потребнос​тей в обучении и повышении квалификации персонала и не распо​лагает средствами для качественной работы с персоналом. В плане финансового оздоровления кадровая проблематика отражена, как правило, на уровне информационной справки о персонале без со​ответствующего анализа кадровых проблем и причин их возникно​вения. Повышение квалификации является односторонней инициа​тивой (со стороны работника) и проводится самим работником за счет собственных средств.
Реактивная кадровая политика — руководство предприятия осуществляет контроль за симптомами кризисной ситуации (возник​новение конфликтных ситуаций, отсутствие достаточно квалифи​цированной рабочей силы для решения задач, .отсутствие мотива​ции к высокопродуктивному труду) и принимает меры по локализа​ции кризиса. Кадровая служба предприятия располагает средствами диагностики. В плане финансового оздоровления кадровые пробле​мы, как правило, выделяются и рассматриваются специально, наме​чаются возможные пути их решения. Применяется внутрифирмен​ный метод повышения квалификации, как менее дорогостоящий.
Превентивная кадровая политика — руководство предприя​тия имеет обоснованные прогнозы развития ситуации, однако не имеет средств для влияния на нее. Кадровая служба предприятия располагает средствами диагностики персонала и прогнозирования кадровой ситуации на краткосрочный и среднесрочный периоды. В плане финансового оздоровления содержатся краткосрочный и сред​несрочный прогнозы потребности в кадрах. Имеется заранее состав​ленная программа повышения квалификации с использованием та​ких методов, как внутрифирменное повышение квалификации, повышение квалификации за границей, повышение квалификации в специальных учебных заведениях.
1 См.: Теория и практика антикризисного управления / Под ред. С. Г. Беля​ева, В. И. Кошкина. М: ЮНИТИ, 1996.
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Активная (рациональная) кадровая политика — руководство предприятия имеет как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации, а также средства для влияния на нее. Кадровая служба предприятия располагает средствами диагности​ки персонала и прогнозирует кадровую ситуацию на среднесрочный и долгосрочный периоды. В плане финансового оздоровления содер​жатся краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный прогнозы по​требности в кадрах. Кроме того, составная часть плана — про​грамма повышения квалификации с различными вариантами ее реа​лизации.
Предприятия, оказавшиеся в состоянии кризиса, как правило, сталкиваются со следующими стандартными проблемами в области организационного управления:
Ф чрезмерная зависимость структурных подразделений от пер​вых руководителей (как минимум, генерального директора) и как следствие — перегрузка последних (невозможность выполнять свои функциональные обязанности);
4 наличие множества заместителей первого руководителя с размытыми, пересекающимися диапазонами ответственности;
*  отсутствие стройной системы информационной поддержки организации (особенно коммерческой, финансовой, управленческой деятельности);
*  отдельные подразделения единой службы работы с персона​лом отсутствуют либо разнесены по функциональным подразделе​ниям с различными уровнями подчиненности;
+ отсутствие или формальная работа жизненно важных финансово-экономических подразделений, а также руководителя, несущего полную ответственность за результаты хозяйственной дея​тельности организации (финансового директора);
^ отсутствие системы повышения квалификации;
ф отсутствие службы управления изменениями, которая дол​жна в каждый конкретный момент обеспечивать ориентацию органи​зации на требования внешней среды;
*  процедуры и процессы принятия решений остаются непрозрачными;
Ф распространение неудовлетворительной ситуации, когда большая часть задач, в том числе связанных с развитием организа​ции, не решается.
Для устранения или решения перечисленных проблем необхо​димо разработать рациональную кадровую политику, которая от​вечала бы требованиям и условиям внешней среды и была бы на​правлена на мобилизацию и активизацию персонала внутри орга-
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низации. Поэтому часто неотъемлемой частью плана финансового оздоровления неплатежеспособного предприятия или программы реструктурирования убыточного предприятия является реоргани​зация системы управления предприятием. В качестве основных на​правлений этой реорганизации можно выделить следующие:
1.  Активное участие в управлении первого лица, что возмож​но только в случае сокращения числа замкнутых на него связей.
2.  Более четкое разделение функций руководителя производ​ства и главного инженера для управления оперативной деятельно​стью по обеспечению производства и реализации задач техническо​го развития.
3. Создание гибкой, имеющей определенную степень самостоя​тельности коммерческой службы.
4. Создание мобильной службы маркетинга с передачей ей функ​ций совершенствования ассортимента.
5.  Четкое разделение функций финансовой службы и службы бухгалтерского учета и отчетности.
6. Организационное обеспечение адаптации производства и тех​нологического процесса к меняющимся рыночным условиям через создание службы управления изменениями.
7.  Переориентация систем управления качеством на конечного потребителя и занятие перспективных ниш рынка.
8. Внедрение новых технологий работы с персоналом через созда​ние дирекции по развитию персонала (решение проблемы избытка персонала и в то же время недостатка квалифицированных работ​ников).
9. Рационализация деятельности всех вспомогательных и обслу​живающих подразделений.
10.  Организационное обеспечение деятельности организации и ее перспективного планирования.
11.  Решение на субподрядной основе задач, требующих боль​ших затрат и высококвалифицированных кадров:
*  мероприятий по налоговому планированию;
*  мероприятий по реструктурированию задолженности;
*  маркетинговых исследований;
*  разработки плана финансового оздоровления.
Для поддержания системы управления предприятием в состоя​нии, способном приносить максимальный эффект от производствен​ной и функциональной деятельности, необходима периодическая диагностика системы управления персоналом и внесение в нее тре​буемых корректив. Проведения диагностики требует также ре​структурирование системы управления предприятием, содержа-
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ние которого входит в состав плана финансового оздоровления предприятия.
Диагностическая модель управления персоналом представлена на рис. 4.5.1.
1 См.: Медведев А. В. Рациональная кадровая политика в условиях антикри​зисного управления. М.: Российская инженерная академия менеджмента и агробизнеса, 1998.
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Профессиональная диагностика и оценка системы управления применяются как средство:
*  оценки руководителя в процессе конкурсного отбора на повы​шение квалификации;
*  выявления потребностей руководителей в повышении квали​фикации и ее организации;
*  анализа результатов обучения и получения информации для оценки эффективности этого процесса;
Ф получения комплексных данных о профессиональных и лич​ностных качествах руководителей в целях их аттестации.
Система диагностики управления предприятием и его персо​налом включает:
*  стратегии изменения уровня компетентности персонала;
*  кадровый аудит;
*  анализ и конструирование рабочих мест.
4.5.2. Организация взаимодействий и полномочий
Процесс формулирования стратегии изменения уровня компетентности персонала состоит из следующих этапов:
1) оценка существующей (будущей) потребности в компетентно​сти персонала;
2)  выявление и оценка сложившегося уровня компетентности персонала (кадровый потенциал предприятия — активный и пас​сивный);
3)  установление несоответствия (разрыва) в уровнях компе​тентности — потребной и существующей;
4) построение плана устранения разрыва в уровнях компетентно​сти, включающего образовательные программы для руководящих кадров предприятия, реализуемые на предприятии и в стационар​ных учебных центрах с привлечением внешних консультантов и преподавателей, а также неформально — на рабочих местах; на​бор необходимого персонала; стимулирование профессионального развития с помощью планирования карьеры и повышения уровня внутренней мобильности персонала; привлечение на временной (до​говорной) основе специалистов; сотрудничество с другими фирма​ми в целях роста кадрового потенциала;
5)  реализация плана повышения уровня компетентности: проектирование, организация и реализация деятельности, обеспе​чивающей профессиональное развитие, на основе четкого понима-
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ния целей и результатов этого процесса работниками предприя​тия, высокого уровня их мотивации. Решающее значение для успе​ха имеет обретение персоналом навыков командной работы. В слу​чае неудачи стратегия должна быть переформулирована;
6) использование растущего кадрового потенциала для повы​шения уровня профессиональной компетентности персонала пред​приятия. Если вновь приобретенные профессиональные качества не используются на практике, они могут быть быстро утеряны работниками. Контроль за этой фазой реализации стратегии позво​ляет уточнить дальнейшие направления кадрового потенциала.
В рамках выделенных этапов кадровой политики в качестве кадрового аудита используется ряд процедур оценки существую​щей системы повышения квалификации.
>>• Анализ нормативных документов предприятия, включа​ющих положение о деятельности подразделения, повышения квалификации, структуру подразделения и СУП в целом, штатное расписание всех работников данного подразделения, документы сове​щаний, документы, разработанные сотрудниками.
^ Анализ кадровых документов сотрудников.
>* Наблюдение на заседаниях управленческого аппарата.
^ Групповое обсуждение.
^- Анкетирование и интервьюирование сотрудников аппара​та управления.
>* Анализ кадрового потенциала предприятия (анализ укомплектованности аппарата управления кадрами, сменяемости, увольнений, сокращений, поощрений, наказаний, конфликтов, повы​шения квалификации).
>=- Определение потребности в кадрах.
Анализ и конструирование рабочих мест является заверша​ющим этапом в системе диагностики управления предприятием и его персоналом.
Анализ рабочего места позволяет определить:
Ф время, необходимое для выполнения основных производствен​ных и управленческих операций;
*  производственные и управленческие операции, которые можно ввести в рабочий процесс;
*  организацию рабочего места, позволяющего увеличить производительность труда, скорость принятия решений и их каче​ство;
4 режим работ, целесообразный для данного рабочего места;
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Ф личностные характеристики, которыми должен обладать руководитель для выполнения производственной операции и осу​ществления управленческой деятельности;
* использование информации, полученной в результате ана​лиза рабочего места, для создания программы управления персо​налом в целом.
Можно выделить следующие стадии анализа рабочего места:
1)  анализ структуры организации и место каждого рабочего процесса в ней;
2)  определение целей анализа рабочего места, направления использования информации о нем:
3)  отбор типичных рабочих мест;
4)  выбор метода анализа рабочих мест и его использование с целью сбора необходимых данных;
5)  описание рабочего места;
6)  создание спецификации рабочего места;
7)  использование информации для проектирования рабочего места;
8)  оценка и внедрение проекта модифицированного рабочего места.
Информация о существующих рабочих местах, собранная в ходе реализации стадий 1—6, может быть использована для конструирования управленческого процесса и процесса повышения квалификации, стадии 7 — для выбора оптимального сочетания рабочих элементов, обязанностей и задач руководителя. Сконструи​рованные варианты тщательно проверяются на стадии 8 с целью выявления и устранения недостатков.
Используются следующие методы сбора информации, необходи​мой для анализа рабочих мест: наблюдение, собеседование (интер​вью), анкетирование, анализ списка обязанностей работника.
4.5.3. Особенности управления персоналом кризисного предприятия
Формирование управленческой команды
Конкурентоспособность предприятия в рыночной экономике определяется тем, насколько мобильно оно реагирует на любые изменения внешней по отношению к ней среды и чутко улавливает
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потребности рынка, насколько оно готово к постоянным изменени​ям. Все эти качества необходимы предприятию и в период внешне​го управления. Возрастают требования и к персоналу кризисного предприятия, которому необходим принципиально новый тип ра​ботников: высококвалифицированных, инициативных, склонных к инновациям, готовых самостоятельно принимать решения и нести за них ответственность.
Процесс формирование управленческой команды кризисного предприятия для реализации плана внешнего управления и финан​сового оздоровления и вывод предприятия из кризиса может быть представлен в виде последовательных этапов деятельности.
1. Агитационный этап:
*  создание у персонала ощущения "эмоционального дискомфор​та", связанного с осознанием того факта, что личная судьба ра​ботников зависит от выживания предприятия, находящегося во внеш​нем управлении;
*  формирование имиджа внешнего управляющего как надеж​ного и компетентного лидера;
*  установление двусторонних каналов организационных коммуникаций между коллективом предприятия и антикризисной командой.
2.  Этап профессионального роста:
*  создание условий для повышения квалификации персонала;
*  формирование механизмов, поддерживающих процессы обучения в организации;
+ обеспечение высокого уровня мотивации к саморазвитию у работников кризисного предприятия;
+ формулирование новых целей предприятия в период внеш​него управления;
*• освоение работниками предприятия механизмов рыночной экономики, предпринимательской культуры.
3. Этап конкретной деятельности:
+ выбор и реализация серии проектов, в которых успешно воплощаются перспективные цели, позволяющие объединить уси​лия всех работников кризисного предприятия.
Для реструктурирования системы управления предприятием, как отмечалось выше, требуется проведение диагностики персона​ла. С учетом ее результатов определяется состав исполнителей для реализации планируемых изменений.
В табл. 4.5.1 приведены причины кризиса и возможные реше​ния по управлению персоналом организации в ходе ее реформиро​вания.
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1 См.: Медведев А.В. Указ соч.
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TponecTn cGop 06yqatourX NporpamMm, OpREHTHPYIO-
MIX Ha YCIOBHO GECKPHIMCHOE YNPABIEHHE, TIOBBIILIE-
[uue KouKyperTocnocobHoCTH.

[OprasuzoBats paboTy 10 NOBHINEHHIO KBaNHGUKALMH
i iepenoAroToBKE NEPCOHana.

BHeApHTS TeXHONOMMH IAHKPOBAHKA H PASBHTHA
KapLepHI.

(OnipegesmuTh MPHHLUIEL, GOPMBT H CPOKH ATTECTALMH
nepconana

11. Cymectsyiowme
|AOKYMEHTBI 1O CTHMY~
mpoBanio nepconana
1 paunonaH3aumn
xatpat Ha Hero ne afte-
KBATHDBI COBPEMEHROH
KDU3HCHOM CHTYAlMH

Pa3paGoraTh B BHEAPHTE COBPEMEHHYIO METOAHKY 3a-
|TpaT Ha nepcoHan.

PaspaGoTaTe H Ha4aTh BHEAPEHHE ANLTEPHATHBHOI
ccTeMbt 3apaboTHOM TIATH B OPraHM3ALMH.
OnpesiennTs 0cOGEHHOCTH OMNATH TPYAA OTAETBHBIX
KATEropHi nepcoHana

12. Pons kanpoBoit

CTyxGH B CHCTEME
ynipapeHia He3HATH-
|TEBHA

[TepecMoTpeTh GYHKLMOHANBHOE Ha3HAYEHHE, TIPaBa H
OTBETCTBCHHOCTD KaPOBOH CIyKGHL.

PykoBOZMTENA N0 MEPCOHAY TTOCTABHTH B PAHT He HH-
Ke 3aMecTHTeNell PYKOBOIMTEN OprasH3aliH 1o G-
[HatHCaM B SKOHOMHKE.

TIpuBecTd cyxGy o paGoTe ¢ NEPCOHANOM B COOTBET-
cTBHE ¢ TPEGOBARMAMH COBPEMEHHOH OpraHU3aLMH.
Oupenennts Baxneiieit gpynxumeit cyxbe ynpasie-
[HUA IepCOHANOM NOHHMAHHE M PEANTH3ALHIO B KaIpo-
BOi MOMHTHKE OGIIHX 3aMBICIIOB PYKOBOACTEA MO pa3-
[BHTHIO OpraHH3anHH.

[ BHEIpHTL CHCTEMATHYECKOE H3YYSHHE PHIHKA TPYAA





[image: image66.png]Tpodasxcente madia. 4.5.1

1

2

13. B oprask3aunu
umeroTes omnbrn
B monGope nepco-
HAJI3, YTO CEPBEIHO
otpaxaercs Ha
(pUHAHCOBBIX K3-

| meprKax

C031aBATE CHCTEMBI OTGOPA, BITTIOYAIGILINE PATITHLIC (POPMBI
[c0Bece10BAHI, TICHXQNOTHYECKOE TECTHPORAHNE, PAYOOP KOk~
[KPETHLIX CHTYALHIL, HCTILITAHEE Ha JO/DKHOCTH H T, C LETHO
MATENLHOIO NOAGOPA NepooHaNa.
(OpraHn30BaTL BHEIPEHHE CHELHANBHBIX TIPOFPAMM HHTE-
TpaLiii A4 IPUHHMAEMEIX Ha PabOTY COTPYAHHKOB (03Ha-
KOMIICHHE ¢ LEIRMH OpTaHH3aluH, e¢ driocoduei, agan-
Tauns HT. 1.).
OnpenesnTs GopMaNEHBIC TPEGOBAHMUS H KeAATEMbHbIE
MIHHOCTHEIC KAYECTRA K PYKOBOJHMTE/IAM OPraHH3aHH
{(nocraTounbiii HaGOp KOMIETEHIMH) K IPHMEHHTD HX IPH
HaBope mepconarte.

GOTaTb A5t NPETEHIEHTOB Ha HOIDKHOCTH TPEGOBAHKA K
3AHMMAEMOH JIOIDIKHOCTI H XapaK TepHCTIKK «OnMCatHe fo-
T2 (BMECTO TPATHIHOHHOH JODKHOCTHON HECTPYIIBH)

14. B opranmanuu
oTCyTCTBYIOT Me-
[POTIPHATHS 110 BB~
CBOGOMKIACHHIO pa-
GoTHUKOB (B Clly-
ae MX HIGHITOY-
HOH YUCIIEHHOCTH)

T1pOBECTH COUHMOMOTHYECKHU ONpoc (AHKETHPOBAHHE) pa-
GOTHHKOB OPraHM3aliy B UEIAX BEARNEHHA HX HAMCPCHHH
H BEPOATHOIO NOBE/ICHHA HA PEIHKE TPYHA.

LTS PEyLTATE COLMOTOMUYECKONO ONpOCa B LETBIX
OIpEIENIEHHA KOTHHECTBEHKOTO COCTABA Pas/IHHAIOUIIXCA [10
HamMepenysiM TPy paGOTHHKOB, KOTOPHIE HE CMOTYT ObIThL
3a71CHCTBOBANBT B OPraHH3ALHH ITPH OCYILIECTRICHHH BHIGPaH-
HOI cTpaTerm ee passuTHs.

BHIIENU TS YKPYITHEHHBIC IPYIITL PAGOTHHKOB, MMEIOUMX
CNCAYIOLIHE HAMCDCHHUA:

COXPAHHTE TPYROBbIC OTHOLICHHA H TIOMYYaTh OCHOBHEIE
|XOXOBI B OPraHH3aLMH;

COXPAHATH TPYOBLIE OTHOWIEHHA JAXe B CAYYAAX HApy-
IEHHA CPOKOB BHILIATH 3apaGoTHOM MnaThl;

HaliTH HOBOE MeCTO PaGoThI o cBOEH cneuHaNEHOCTH;

NpoiiTy TpodecCHOHANBHYIO NEPENOATOTOBKY H HaliTH
HOBOE MECTO paGoTHI (B OPraHHZAUMH WM BHE e€);

YIHTH Ha NeHCHIO (€C/TH TAKoe NPABO HMEETCA);

HHBIC HAMEPCHHA.
OnpeaenyTs NOTPEGHOCTH B GHHAHCOBBIX PECYPCax, Heoh-
X0AHMBIX J1A OGECTCISHHS FapaHTHIi H KOMICHCaUMi pa-
GOTHHKAM, KOTOPHIE He MOTYT GhITh 3a/1efCTBOBAHKI B Pe-
ihopMupyeMoit opranusamsm.
|[Vazars HCTOYHMKH (DMRAHCHPOBAHHS MEPONPHATHI, CBA-
[3aHHRIX ¢ BHICBOGOKIEHHeM MOAeii (cpeacrsa paGoTonare-
Ins1, CocyaapcTeennoro donaa 3anarocth PO, [lencronuo-
ro dorna PO i 1. A.), ONPEACTHTS BO3MONKHOCTH MX HC-
nonk3oBaHuA.

OnpesennTe NOPATOK PACTPEAENCHHS ITHX CDEJICTR
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4.5.4. Регулирование трудовых отношений Прием на работу
В соответствии с действующим законодательством в период внешнего управления предприятием-должником руководит внешний управляющий, который наделен соответствующими правами, в том числе правом приема и увольнения работников.
Осуществляя право приема на работу, внешний управляющий должен помнить о том, что прием новых работников должен отве​чать цели повышения эффективности работы организации, выведе​ния ее из кризиса неплатежеспособности.
При приеме работника на работу с ним заключается трудовой договор.
Трудовые договоры могут заключаться на неопределенный срок, на определенный срок или на время выполнения определенной работы
Трудовой договор заключается только в письменной форме, что дает возможность конкретизировать права и обязанности сто​рон в договоре, зафиксировать дополнительные условия, на кото​рых работник соглашается приступить к работе в организации.
Содержание трудового договора определяется его сторонами, которые и устанавливают условия работы гражданина. В любом трудовом договоре есть условия, о которых внешний управляю-и:ий и работник обязаны договориться. Они так и называются — существенные условия. Если нет договоренности по этим услови​ям, нет и трудового договора.
К существенным условиям (ст. 57 Трудового кодекса РФ) относятся1:
1 См.: Теория и практика антикризисного управления / Под ред. С. Г. Беля​ева, В. И. Кошкина. С. 82.
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Ф место работы — наименование организации, куда принима​ется работник с указанием структурного подразделения;
Ф трудовая функция — работа по определенной специальнос​ти, квалификации, должности, которая должна выполняться работ​ником;
^ дата начала работы (и дата ее окончания, если заключается срочный трудовой договор) и др.
Помимо существенных условий, в трудовой договор включа​ются дополнительные условия. Если перечень существенных усло​вий носит исчерпывающий характер, то дополнительные условия всегда подвижны. Их включение в договор зависит от результатов договоренности по вопросам, представляющим взаимный интерес или интерес одной стороны, с которым согласилась другая сторона. Так, внешний управляющий заинтересован в том, чтобы принима​емый на работу специалист работал с ненормированным рабочим днем или совмещал в течение рабочего дня две профессии с соот​ветствующей доплатой за такое совмещение. Если работник согла​сится с этими условиями, то в трудовом договоре фиксируется достигнутая договоренность.
Перед внешним управляющим стоит сложная задача — восстановить платежеспособность предприятия-должника с целью продолжения его деятельности. Новые работники должны помочь решить эту задачу. Для проверки квалификации принимаемых на работу трудовой договор с ними заключается с испытательным сро​ком. Так внешний управляющий получает возможность судить о квалификации работника не столько по представленным им доку​ментам, сколько по фактической работе и в случае неудовлетво​рительных результатов расторгнуть трудовой договор в упрощен​ном порядке, без согласования с соответствующим выборным проф​союзным органом и без выплаты выходного пособия.
К дополнительным условиям трудового договора относятся, на​пример, условия о неразглашении охраняемой законом тайны, усло​вия об испытании и другие условия.
В трудовом договоре указывается размер тарифной ставки (должностного оклада) работника по профессии (должности), квалификационному разряду и квалификационной категории. По соглашению сторон может быть установлен более высокий размер оплаты труда, чем предусмотренный нормативными документами. Этот вопрос решается в индивидуальном порядке и связан с уров​нем квалификации работника, выполнением им особенно сложных и ответственных заданий.
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15. B opraHusaiuu TI0ArOTOBHTL MEPONPHATHA, CBAAHHBIC C
uMeeTcs AehULIMT YHC- [TOBBINICHHEM NPHBIEKATENbHOCTH pabounx MecT
nennocTy paGoTHMKOB |(HeTPanMIUHOHHBIE H TPANHUMOHHbIC IPHEMBI
N0 BENYIHM JOKHO- [MOTHBALIHH).
leam 1 TpeGyemoit xpa-[OnpenenuTLC C CHTYALMEHE, CIMKHRISHCA B paifone,
InmbuKatmn rne HaxoHHTCA opraHu3alys (TPYROU3GBITOUHEIA,
| nenpeccHBHbIil, TPYAOHEAOCTATOUHBIH, IKOHOMHYECKH
paseneaowmiics)





В трудовом договоре также могут быть предусмотрены раз​личные доплаты и надбавки стимулирующего и компенсационного характера: за профессиональное мастерство, высокую квалифика​цию, классность, ученую степень, отклонение от нормальных ус​ловий труда.
Помимо размера тарифной ставки (должностного оклада) и раз​личных доплат и надбавок, в трудовом договоре обычно указыва​ется применяемая на предприятии система премирования, размер премий и периодичность их выплаты, что является дополнитель​ным стимулом для успешной работы.
Учитывая краткие сроки внешнего управления предприяти​ем, для выполнения отдельных видов работ могут быть приняты граждане на условиях неполного рабочего времени (два-три дня в неделю). Если работник соглашается с этими условиями, то соот​ветствующая запись обязательно вносится в трудовой договор.
В трудовом договоре могут предусматриваться дополнитель​ные по сравнению с законодательством условия об отпусках, вклю​чая увеличенную продолжительность ежегодного отпуска и уста​новление нового вида дополнительного отпуска, льготы и услуги по социальному обслуживанию, социальному обеспечению, допол​нительному медицинскому страхованию и другим видам обслужи​вания за счет средств организации.
Выполнение плана проведения внешнего управления имуще​ством должника требует принятия в ряде случаев неординарных мер по оздоровлению организации. Осуществление некоторых из них связано с соблюдением коммерческой тайны. Поэтому дополни​тельные условия трудового договора могут включать не только права и гарантии работникам, но и дополнительные обязанности, не свойственные другим членам коллектива, например, обязан​ность по соблюдению коммерческой тайны.
При решении внешним управляющим кадровых вопросов целесо​образно шире использовать срочный трудовой договор, например, на срок не более двух лет или на время выполнения какой-либо работы. В последнем случае срок не оговаривается конкретным пе​риодом, а ставится в зависимости от времени завершения опреде-л иной работы.
При приеме на работу по срочному трудовому договору сле​дует учитывать две его особенности:
Ф во-первых, он не может быть расторгнут до истечения : установленного срока по инициативе работника без уважительных причин (болезнь или инвалидность, препятствующие выполнению ; работы по договору);
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^ во-вторых, срочный трудовой договор прекращается по истечении установленного срока, кроме случаев, когда трудовые отношения фактически продолжаются и ни одна из сторон не потре​бовала их прекращения.
Прием на работу — вопрос соглашения сторон. Однако в законодательстве предусмотрены случаи, когда заключение трудо​вого договора обязательно для руководителя и, соответственно, для внешнего управляющего. Наиболее распространенный .случай — заключение трудового договора с работниками, приглашенными на работу в порядке перевода из другой организации по согласованию между руководителями организации. Такому работнику не может быть отказано в заключении трудового договора, причем такой договор должен быть заключен с первого рабочего дня, следующе​го за днем увольнения с предыдущей работы (если соглашением сторон не было предусмотрено иное).
В случае производственной необходимости для предприятия или для замещения отсутствующего работника внешний управляю​щий имеет право переводить работников на срок до одного месяца на не обусловленную трудовым договором (контрактом) работу на том же предприятии либо на другом предприятии, но в той же местности с оплатой труда по выполняемой работе, но не ниже среднего заработка по прежней работе.
В случае перевода работников на другую работу по причине простоя на предприятии необходимо соблюдать следующее прави​ло: работники переводятся с учетом их специальности и квалифи​кации на другую работу на том же предприятии на все время простоя либо на другое предприятие, но в той же местности на срок до одного месяца. При переводе на нижеоплачиваемую работу вследствие простоя за работниками, выполняющими нормы выра​ботки, сохраняется средний заработок по прежней работе, а за работниками, не выполняющими нормы или переведенными на по​временно оплачиваемую работу, — их тарифная ставка (оклад).
Напомним, что при простое или в случае временного замеще​ния отсутствующего работника законодательством о труде запре​щается перевод квалифицированных работников на неквалифици​рованные работы.
Увольнение работников
Увольнение работников, т. е. расторжение трудового догово​ра, на несостоятельном предприятии возможно как по желанию самих работников, так и по инициативе внешнего управляющего.
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Работники имеют право расторгнуть трудовой договор, заключенный на неопределенный срок, по собственной инициати​ве, предупредив об этом администрацию письменно за две недели. В случаях, когда заявление работника об увольнении по собствен​ному желанию обусловлено невозможностью продолжения им ра​боты (зачисление в учебное заведение, переход на пенсию и др.), трудовой договор может быть расторгнут в любой срок по жела​нию работника.
Срочный трудовой договор подлежит расторжению досрочно по требованию работника только в случае его болезни или инва​лидности, препятствующих выполнению соответствующей работы, а также, естественно, в случаях нарушения администрацией зако​нодательства о труде.
Законодательство предусматривает разные основания уволь​нения работников по инициативе руководства предприятия, но в отношении предприятий-банкротов применяются в основном два основания увольнения: ликвидация предприятия или сокращение численности или штата работников. Увольнение по указанным ос​нованиям возможно, если работника нельзя перевести с его согла​сия на другую работу.
Планы финансового оздоровления часто предусматривают та​кие мероприятия по выводу предприятия из кризиса, как сокраще​ние численности персонала, а при закрытии нерентабельных произ​водств даже массовое высвобождение работников. Какая бы тяже​лая ситуация ни складывалась на предприятии, внешний управляю​щий должен соблюдать действующее законодательство о труде.
В частности, законодательством предусмотрено при сокраще​нии численности или штата персонала преимущественное право на оставление на работе работников с более высокой производитель​ностью труда или квалификацией. Исходя из этого положения зако​на внешнему управляющему предоставлено право при проведении сокращения численности или штата в пределах однородных про​фессий и должностей производить перестановку работников и пе​реводить более высококвалифицированного работника, должность которого сокращается, с его согласия на другую должность, уволив с нее по указанному основанию менее квалифицированного работ​ника. При равных производительности труда и квалификации пре​имущественное право на работу имеют специальные категории лиц, предусмотренные законодательством, например семейные работники, имеющие двух или более иждивенцев, или лица, в семье которых нет других работников с самостоятельным заработ​ком; работники, имеющие длительный стаж непрерывной работы на
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данном предприятии; работники, получившие на данном предприя​тии трудовое увечье или профессиональное заболевание, и др.
Расторжение трудового договора в связи с сокращением . численности или штата персонала возможно только с согласия соответствующего выборного профсоюзного органа. Такого согла​сия при увольнении не требуется, если:
*  увольнение происходит на предприятии, на котором нет выборного профсоюзного органа;
4 увольняемый работник не является членом соответствую​щей профсоюзной организации;
*  происходит увольнение руководителей представительств, отделений и других обособленных подразделений, их заместите​лей, руководящих работников, избираемых или назначаемых на должность органами государственной власти и управления, а так​же общественными организациями и другими объединениями граждан.
Если профсоюзный орган одобрил увольнение и дал свое со​гласие, то он должен сообщить об этом внешнему управляющему в письменной форме.
Внешний управляющий должен персонально под расписку не менее чем за два месяца сообщить работнику о предполагаемом увольнении. Этот срок действует в интересах работника, чтобы он имел возможность трудоустроиться. При массовом высвобождении работников срок уведомления работника об увольнении составляет три месяца. Данный срок может быть только увеличен, но следует учитывать, что трудовой договор расторгается не позднее одного месяца после получения согласия профсоюзного органа.
Законодательством предусмотрен ряд льгот и компенсаций высвобождаемым работникам:
•* выплачивается выходное пособие в размере среднего ме​сячного заработка;
•* сохраняется средняя заработная плата на период трудо​устройства, но не свыше двух месяцев со дня увольнения, с уче​том выплаты выходного пособия;
*  сохраняется средняя заработная плата на период трудо​устройства и в течение третьего месяца со дня увольнения по решению органа службы занятости населения при условии, что работник заблаговременно (в двухнедельный срок после увольне​ния) обратился в этот орган и не был им трудоустроен.
Внешний управляющий не позднее чем за два месяца обязан довести до сведения местного органа службы занятости данные о предстоящем высвобождении каждого конкретного работника с ука​занием его профессии, специальности, квалификации и размера оплаты труда.
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Глава 4.6. Разработка мероприятий
по выводу предприятия
из состояния кризиса
4.6.1. Оценка внутренних факторов
Неравномерность функционирования, колебания объемов про​изводства и продаж, возникновение время от времени кризисных ситуаций — общая закономерность развития любого предприятия.
На рис. 4.6.1 упрощенно представлен жизненный цикл. Неста​бильная стадия жизненного цикла предприятия (которую можно ха​рактеризовать как кризис) определяется тремя основными этапами.
Рис. 4.6.1. Жизненный цикл предприятия:
1  — "скрытый этап" — снижение прибыльности из-за ухудшения вне​шних условий или качества управленческих решений, кризис сбыта, рост
обязательств и ухудшение структуры баланса;
2 — "этап финансовой устойчивости" — рассогласование финансовых протоков, трудности с наличными, периодическая неплатежеспособность,
рс ст дебиторской задолженности и ее возврата, резкие изменения в
структуре баланса, падение продаж, снижение производственного и
рыночного потенциала, убытки, отсутствие собственных оборотных
средств, быстрый рост кредиторской задолженности;
3 — "явное банкротство" — неплатежеспособности, неконтролируемый
рост обязательств, нехватка собственных средств, убытки
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В целях выработки решений по антикризисному управлению необходимо:
а)  выявить причины кризиса;
б)  изучить внешние факторы влияния, выявить перспективы развития отрасли;
в)  выполнить анализ внутренних факторов и потенциала пред​приятия.
Выявление причин возникновения кризиса.
Причина •— это явление, вызывающее, обуславливающее воз​никновение другого явления, в нашем случае возникновение эко​номического кризиса на предприятии.
Одной из основных задач финансового оздоровления предприя​тия является выявление причины кризиса. Это выявление причины обычно осуществляется в процессе финансового анализа предпри​ятия.
В литературе имеется ряд классификаций причин экономичес​кого кризиса на предприятии. На наш взгляд, наиболее полная клас​сификация приведена в книге "Стратегия и тактика антикризисно​го управления фирмой" (под ред. А. П. Графова и Б. Н. Кузина. СПб.: Специальная литература, 1996. Ниже приведена классификация факторов финансовой состоятельности предприятия из этой книги. Рассматривая эти факторы применительно к конкретному пред​приятию, можно выявить причины возникновения кризиса на этом предприятии.
Укрупненно все причины кризиса на предприятии можно под​разделить на внешние (по отношению к предприятию) и внутренние.
Внешние факторы
Основной общенациональной причиной экономического кризи​са отечественных предприятий является жесткая структурно-тех​нологическая сбалансированность народного хозяйства. В плановой экономике каждое предприятие было жестко связано с другими предприятиями как по поводу поставки сырья, так и по поводу сбыта готовой продукции. Причем большая часть контрагентов ба​зировались в республиках бывшего Союза. При распаде Союза и введении рыночных отношений хозяйственные взаимосвязи между предприятиями большей частью распались, разрушилась жесткая плановая система хозяйствования, наступил кризис монополизиро​ванных технологически отсталых предприятий, которые в плано​вой экономике (в отсутствие конкуренции) навязывали свою про-
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ставляет большую часть прибыли. Это ограничивает возможности экономического развития предприятий, негативно отражается на воспроизводительных процессах, и в ряде случаев ведет к несосто​ятельности предприятий.
Негативные особенности налогообложения привели к тому, что предприятия, определявшие момент реализации продукции по дате отгрузки, вынуждены были платить налоги с учетом еще не опла​ченной продукции. С другой стороны, отражение на конец отчетно​го периода выручки от реализации продукции, исходя из факти​ческих цен, а затрат на сырье и материалы по заготовительным ценам, при высоких темпах инфляции приводили к завышению при​были и изъятию с помощью налога не только части дохода, но и части оборотных средств1.
Вышеперечисленные внешние причины кризиса относятся к груп​пе экономических причин. Но имеются также социальные и полити​ческие причины. Например, политическая нестабильность, которая порождает неблагоприятный инвестиционный климат и снижает эф​фективность государственной управления экономикой страны.
Социальные причины кризиса:
*    отсутствие в обществе нравственных ориентиров;
Ф несовершенство законодательной базы предприниматель​ства;
Ф   слабая антимонопольная политика;
•Ф высочайший уровень бюрократизации хозяйственных отно​шений (полная зависимость о чиновников);
*   перегруженная и аморфная система арбитражных судов;
*   отсутствие государственной научно-технической политики;
*   высокий уровень организованной преступности (рэкет пр.); •*    коррупция во всех государственных органов управления и
власти.
Эти и другие, не отмеченные здесь внешние причины кризи​сов предприятия сами не могут устранить, однако они могут их предвидеть и реагировать на них с точки зрения своих интересов.
Эти внешние причины воздействуют на все отечественные предприятия, но убыточных предприятий у нас в стране в реаль​ном секторе экономики около половины, т. е. другой половине оте​чественных предприятий удалось приспособиться к новым рыноч​ным условиям хозяйствования. Причем удалось приспособиться, на
1 См.: Коренная Е. Н. Антикризисное управление: системный и процессный подходы. Омск: Сибирский институт финансового рынка, 1999. С. 11.
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дукцию потребителям по повышенным ценам. Утрата ценности хозяйственного комплекса в результате обособления бывших рес​публик Союза привела к разрыву постоянных плановых хозяйствен​ных связей, к потери сырьевых рынков и рынков сбыта и, как следствие, к спаду остановке производства на многих предприяти​ях. А для возникновения новой рыночной системы хозяйствования нужны были новые руководители и время.
Общенациональный экономический кризис усугубила недоста​точная продуманная акция по либерализации цен. В результате этой акции прошла утрата ориентиров в ценообразовании; в усло​виях жесткой технологической привязанности производителей к поставщикам. Эта акция запустила механизм инфляции производ​ственных издержек и стала, по сути, мощным источником непла​тежей.
Неуправляемый лавинообразный рост цен привел к резкому сжатию платежеспособного спроса и приостановке многих произ​водств. В оборонной промышленности из-за резкого снижения объе​мов государственных заказов возникла аналогичная ситуация: рез​кое снижение объемов выпуска или остановка деятельности пред​приятий. Многие предприятия по инерции выпускали продукцию, надеясь на получение государственного заказа. Но заказов не было, и возникла проблема неплатежей, которая по происшествию 12 лет до сих пор не решена полностью.
Взаимные неплатежи, в свою очередь, обусловили появление и развитие новых экономических явлений — бартера и денежных суррогатов (векселей, облигаций, взаимозачетов, налоговых креди​тов, казначейских обязательств и пр.), которые "связали" экономику страны и до сих пор не позволяют ей развиваться в полной мере.
Проблема неплатежей усугубилась также в результате про​водимой Правительством РФ жесткой кредитной политики. Це​лью такой политики является борьба с инфляцией и девальвацией рубля, однако она способствовала замораживанию проблемы не​платежей.
Проблеме неплатежей способствовал также банковский кри-31 с. В результате банковского кризиса перестала действовать сис​теме автоматического кредитования оборотных средств предприя​тий. Предприятия стали ощущать дефицит оборотных средств. Эта проблема до сих пор не решена: банковское кредитование оборон​ных средств промышленных предприятий до сих пор отсутствует.
Важной причиной, способствующей экономическому кризису на предприятиях, является чрезмерная налоговая нагрузка. Она со-
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наш взгляд, устранив ниже приведенные внутренние негативные факторы кризиса. Что же это за причины?
Внутренние факторы
К внутренним факторам экономического кризиса на предприя​тии относятся нижеприведенные факторы, которые объединены в пять групп.
1-я группа. Неконкурентная позиция предприятия.
1.1. Низкорентабельная отрасль экономики, в которой функци​онирует предприятие.
1.2.  Низкий уровень квалификации руководителей предприя​тия и персонала.
1.3.  Слабая репутация и отсутствие имиджа предприятия на рынке
1.4.  Малая доля рынка, на которой действует предприятие.
1.5. Завершающая стадия жизненного цикла выпускаемой про​дукции или самого предприятия.
1.6.  Низкий уровень инвестиционной привлекательности пред​приятия.
1.7. Отсталая технология производства.
2-я группа. Несоблюдение принципов деятельности предпри​ятия.
2.1. Неэффективная форма собственности.
2.2.  Неоптимальная структура уставного капитала.
2.3. Нерациональная производственная структура предприятия.
2.4.  Неоптимальная организационная структура управления предприятием.
2.5. Слабая кадровая политика.
2.6. Недостаточная мотивация труда персонала.
2.7. Слабая организация труда.
2.8.  Отсутствие эффективного (наступательного) стиля управ​ления.
2.9.  Слабое информационное обеспечение производственных процессов.
2.10. Низкий уровень специализации продукции предприятия.
2.11. Низкий уровень концентрации производства.
2.12. Слабая инновационная деятельность (или ее отсутствие).
2.13. Слабая адаптивность предприятия к изменениям внешней среды.
2.14. Низкий уровень диверсификации производства.
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3-я группа. Отсутствие необходимых ресурсов предприя​тия и низкая степень использования имеющихся ресурсов.
3.1.  Отсутствие необходимых основных и оборотных средств предприятия.
3.2.  Неоптимальная структура активов предприятия.
3.3.  Устаревшие и изношенные основные средства.
3.4. Длительный производственный цикл.
3.5.  Сверхнормативный или недостаточный уровень производ​ственных запасов.
3.6.  Значительный объем незавершенного строительства.
3.7. Сверхнормативная дебиторская задолженность
3.8. Низкая эффективность использования средств предприятия.
4-я группа. Отсутствие маркетинговой политики.
4.1. Не определена сегментация рынка (ниша предприятия).
4.2.  Отсутствие товарной политики (низкий уровень потреби​тельских качеств продукции, негибкая ассортиментная политика).
4.3.  Отсутствие ценовой политики.
4.4.  Отсутствие сбытовой политики.
4.5. Слабая коммуникационная политика.
4.6. Отсутствуют исследования новых технологий.
4.7.  Отсутствие стратегии развития предприятия.
5-я группа. Слабое финансовое управление.
5.1. Неоптимальная структура пассива баланса.
5.2. Низкая ликвидность предприятия.
5.3. Низкая деловая активность.
5.4. Низкий уровень финансовой устойчивости.
5.5.  Использование кредитных средств с высокой стоимостью.
5.6. Слабая инвестиционная политика.
5.7. Низкая рентабельность предприятия.
5.8. Отсутствие системы финансового менеджмента.
(Отсутствие операционного и финансового бюджетов, не пла​нируются и не реализуются мероприятия по финансовому оздоров​лению, не производится глубокий финансовый анализ, не выявля​ются причины кризиса, не контролируются, по существу, денеж​ные потоки и договора, не осуществляется реструктурирование дебиторской и кредиторской задолженности, отсутствует четкая система взаимодействия различных структур предприятия при при​нятии решения о расходах, слабый финансовый контроль и т. д.)
Выше мы представили внешние и внутренние факторы воз​никновения экономического кризиса на предприятии. Далее специа​листу необходимо проанализировать и оценить эти причины в ди-
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намике по критериям их влияния на развитие кризиса на рассмат​риваемом предприятии, произвести их ранжирование и выявить причины, оказывающие решающее воздействие на состояние ана​лизируемого предприятия, спрогнозировать их на основные тен​денции и наметить мероприятия по устранению этих негативных причин возникновения экономического кризиса.
Некоторые вышеперечисленные внутренние причины эконо​мического кризиса сформулированы довольно широко, например, "слабая инвестиционная политика" или "отсутствие сбытовой по​литики". При анализе длительности конкретного предприятия эти понятия необходимо раскрыть. Хотя если обобщить, то все внут​ренние причины экономического кризиса на предприятии можно объединить в одну и назвать ее неэффективное управление.
Определение потенциала предприятия'
Целями определения потенциала предприятия является:
*  определение сильных сторон предприятия, его потенциала;
*  выявление наиболее "узких мест" в работе предприятия, его "слабых сторон".
Этих целей можно достичь лишь осуществив диагностику всех сфер деятельности предприятия. На рис. 4.6.2. представлены основ​ные объекты диагностики.
4.6.2. Анализ производства в целях радикального сокращения его издержек
Существуют следующие основные направления анализа с це​лью сокращения производственных затрат:
•ф   анализ структуры и динамики затрат;
*    анализ относительного уровня затрат;
+   анализ степени контролируемости затрат;
*   анализ "цепочки" затрат;
*   анализ отклонений фактических затрат от нормативных;
•*     анализ с разделением постоянных и переменных затрат (анализ "затраты—объем—прибыль").
Ниже кратко представлены некоторые их этих направлений.
Анализ затрат по всей производственно-сбытовой деятельности (анализ "цепочки" затрат)
Цели анализа:
•* оценка обоснованности и эффективности затрат;
ф поиск резервов снижения затрат.
В табл. 4.6.1 представлены основные затратные "цепочки" на
предприятии.
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814                                                                                                                        \
815
Анализ "затраты—объем—прибыль "
Виды затрат:
1. Переменные (пропорциональные) затраты — возрастают либс уменьшаются пропорционально объему производства.
Примеры:
•*   расходы на закупку сырья и ма​териалов;
•*  технологическая электроэнергия;
*    транспортные расходы;
*   торгово-комиссионные расходы;
*   сдельная заработная плата и т. д.
2. Постоянные (непропорциональные или фиксированные) зат​раты не следуют за динамикой объема производства. Их общая сумма остается неизменной в некоторых пределах изменения объе​мов производства.
Примеры:
•Ф амортизационные отчисления;
+   проценты за кредит;
*   арендная плата;
*   оклады управленческих работников;
*    административные расходы ^   часть налогов, относимых на
затраты и др.
3. Смешанные  затраты состоят из постоянной и переменной частей.
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Например, затраты на ремонт оборудования, почтово-теле-графные расходы, часть коммерческих расходов и др. В табл. 4.6.2 показывается поведение затрат при изменении объемов производ​ства.
Анализ "затраты—объем—прибыль" (анализ безубыточности производства) отражает ожидаемую взаимосвязь между выручкой и общей суммой затрат при различных объемах производства и позволяет оценить прибыль и риск предприятия. На рис. 4.6.3 пред​ставлен график, с помощью которого можно анализировать "точ​ку" безубыточности производства.
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Критический объем — это такой объем производства, при котором выручка от реализации точно равна затратам на произ​водство и реализацию продукции.
Критический объем         _ Постоянные затраты _    Постоянные затраты
(точка безубыточности)    Цена — Переменные        Маржинальная прибыль
затраты на единицу           на единицу продукции
продукции
Маржинальная прибыль — разность между ценой продажи и переменными затратами на единицу продукции. Сумма маржиналь​ной прибыли — это разница между выручкой и общей суммой переменных затрат. Она показывает постоянные затраты предпри​ятия и обеспечивает прибыль.
Коэффициент маржинальной _         Маржинальная прибыль прибыли                                        Выручка от реализации
Порог рентабельности — это такая выручка от реализации, при которой предприятие уже не имеет убытков, но еще не по​лучает прибыли. Такая выручка соответствует критическому объе​му производства.
Порог рентабельности = Цена х Критический объем =
_____Постоянные затраты_____
Коэффициент маржинальной прибыли
Запас финансовой прочности показывает, на сколько может понизиться объем производства (и продаж), прежде чем предприя​тие понесет убытки.
Запас финансовой прочности = Выручка от реализации - Порог рентабельности
В стабильных условиях запас финансовой прочности на уровне 10% считается приемлемым. В нестабильных условиях запас фи​нансовой прочности должен быть гораздо большим.
4.6.3. Общие принципы анализа имущественного комплекса
Цели анализа имущественного комплекса: 818
^ выявить ликвидные активы, которые могут обеспечить внутренние источники финансирования;
^ выявить излишние активы, содержание которых повышает уровень производства;
•* оценить соответствие качества активов предъявляемым к ним требованиям;
+ оценить возможности перепрофилирования, альтернатив​ного использования или продажи активов.
Направления анализа имущественного комплекса:
^ Основные средства — структура и динамика;
+   уровень износа;
+   уровень загрузки;
*    используемые активы;
•* необходимости и возможности ремонта и модернизации ак​тивов;
*     целесообразность продажи (сдачи в аренду), утилизации, консервации;
Ф   возможности выпуска других видов продукции; 5*" Незавершенное строительство — степень готовности "не​завершенки";
Ф    средства, необходимые для завершения строительства;
*   возможные варианты использования "незавершенки"; +   возможности продажи объекта.
5^ Товарно-материальные запасы — излишние и залежалые запасы;
+    ликвидные товары и сырье; •*   обоснованность запасов;
*   возможности продажи и использования во взаимозачетных операциях.
5s" Дебиторская задолженность — ранжирование по срокам воз​врата;
•* оценка реальной стоимости задолженности и уровня безна​дежных долгов;
•*   разработка вариантов получения оплаты;
•* определение возможности и реструктурирования дебитор​ской задолженности.
4.6.4. Оценка внешних факторов Маркетинговый анализ развития отрасли и региона
Маркетинг в том числе представляет собой процесс планиро​вания и реализации концепций ценообразования, продвижения и
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распределения идей, товаров и услуг для проведения обмена, ко​торый удовлетворит цели отдельных людей и предприятий.
Подходы к определению сущности маркетинга:
+ это отрасль науки, изучающая рынок;
•* это практическая деятельность по продвижению товаров;
Ф это философия бизнеса;
*  это функция управления. Маркетинг — это четыре "П":
1. Продукт.
2. Производство.
3. Продвижение.
4. Покупка.
Цель маркетинга — решение проблем предприятия (повыше​ние прибыли, улучшение финансового состояния, повышение сто​имости бизнеса и т. д.) в результате эффективного удовлетворения запросов потребителей.
Задачи маркетинга:
•* изучение и прогнозирование рынка, его среды, конкурен​ции и конъюнктуры;
*  оценка рыночной перспективы предприятия, разработка стра​тегии и планирование деятельности предприятия с ориентацией на потребителя и на развитие спроса;
*  реализация товарной, ценовой, сбытовой и коммуникацион​ной политики.
Окружающая среда маркетинга
•----------------------------------s»- Степень контролируемости
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Укрупненно процесс маркетинга представлен в табл. 4.6.3.
Таблица 4.6.3 Процесс маркетинга
Как было отмечено выше, специалисты различают маркетинг стратегический и операционный (или тактический). Ниже приво​дятся основные функции стратегического и фактического марке​тинга.
Стратегический                       Тактический, операционный
(процесс анализа)                              (активный процесс)
с долгосрочным                         с краткосрочным горизонтом
горизонтом планирования                             планирования
821
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4.6.5. Стратегический маркетинг, оценка рыночной перспективы предприятия
Как было отмечено выше, предметом стратегического марке​тинга является выбор ценности для потребителя, который осуще​ствляется посредством анализа потребностей.
Схематично анализ потребителей посредством сегментирова​ния представлен на рис 4.6.4.
Среда                                                    Рабочие
характеристики
Рис. 4.6.4. Схема сегментации рынка промышленных товаров
Предметом маркетингового анализа отрасли, в которой функ​ционирует предприятие, является:
*    анализ привлекательности отрасли;
4   анализ основных конкурентов;
4   анализ конкурентоспособности предприятия.
Анализ привлекательности отрасли заключается в:
1) определении доминантных экономических характеристик;
2)  анализе движущих сил развития отрасли;
3)  оценке конкурентной позиции соперников;
4)  прогнозе действий основных конкурентов;
5) выделении ключевых факторов успеха;
6)  выводах об общей привлекательности отрасли.
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Анализ основных новых конкурентов в отрасли производит​ся по ряду аспектов: конкуренты и уровень конкуренции, барьеры и угрозы вхождения на рынок новых участников, возможности по​купателей, возможности поставщиков и угроза появления замени​телей.
1. Конкуренты в отрасли и уровень соперничества опреде​ляется по следующим параметрам:
1.  Темпы роста в отрасли.
2.  Количество/ концентрация конкурентов.
3. Уровень конкуренции.
4. Высокие (низкие) барьеры для выхода на рынок.
5. Высокие (низкие) постоянные расходы.
6. Стратегическая значимость отрасли.
2. Барьеры и угроза новых участников определяется следу​ющими параметрами:
1.  Требования по капиталу.
2.  Расходами по смене профиля деятельности предприятия.
3. Каналами распределения продукции (их недостатками).
4. Масштабами предприятия.
5.  Государственной политикой регулирования отрасли.
6. Ответными шагами стороны конкурентов.
3. Возможности покупателей значительней при условии:
1.  Отсутствия расходов по смене поставщика.
2. Немногочисленности покупателей.
3. Купленный продукт (услуга) не очень важен для собственни​ка продукта (услуги).
4. Угрозы обратной информации.
5.  Большего объема закупок относительно объема продаж в отрасли.
4. Возможности поставщиков значительней, если:
1. Число поставщиков ограничено.
2.  Имеется мало или нет альтернатив поставки аналогичной продукции.
3.  Расходы по перемене поставщика значительные.
4.  Качество продукта является основным фактором для поку​пателя.
5.  Объемы закупок покупателей маленькие по сравнению с общим объемом закупок в отрасли.
6. Угроза интеграции с последующим звеном в цепи потребления. 5. Угроза заменителей возможна, если:
1. Имеется альтернатива для заменителей.
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Анализ конкурентоспособности предприятия часто прово​дится с использованием SWOT-анализа, который позволяет выя​вить сильные и слабые стороны предприятия и произвести рыноч​ную оценку предприятия.
На рис. 4.6.5 представлена общая схема анализа отрасли (рынка).
После анализа состояния отрасли и возможностей предприя​тия формируется стратегия развития предприятия:
1. Стратегия интенсивного роста (рост в пределах базового рынка)
1.1.  Стратегия проникновения: развивать продажи выпускае​мых товаров на существующих рынках. С этой отраслью связано:
4    развитие первичного спроса;
•*    увеличение доли рынка;
4    приобретение рынков;
•*   защита положения на рынке;
•*   рационализация рынка;
•*   организация рынка.
1.2. Стратегия развития рынков: развивать продажи выпускае​мых товаров на новых рынках. Эта стратегия характеризуется:
•Ф   выделением новых целевых сегментов;
•Ф   освоением новых каналов сбыта;
Ф   проникновением на новые географические рынки.
1.3.  Стратегия развития через товары: развивать продажи на существующих ранках, предлагая новые или улучшенные товары. Эта стратегия связана с:
*   добавлением новых характеристик товара;
•*   расширением товарной гаммы;
Ф   улучшением качества;
+   приобретением или рационализацией гаммы товаров.
2. Интегрированные стратегии (расти в пределах индустриаль​ной цепочки)
2.1. Интеграция "назад".
2.2. Интеграция "вперед".
2.3. Стратегия горизонтальной интеграции.
3. Стратегии диверсификации деятельности предприятия
3.1. Концентрическая диверсификация.
3.2. Чистая диверсификация.
4.6.6.  Позиционирование товара, формирование цены на произведенную продукцию
Предметом тактического (операционного) маркетинга яв​ляется создание продукции и доведение ее до потребителя. В про​цессе тактического маркетинга реализуется товарная, ценовая,
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Рис. 4.6.5. Схема анализа отрасли (рынка)
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производственная и сбытовая политика. Ниже на схемах и в табли​цах представлены некоторые аспекты этих предприятий.
Схема 1. Маркетинговая "луковица" товара:
1  — товар по замыслу (что приобретает потребитель?):
2  — товар в реальном исполнении. Он обладает пятью основными ха​рактеристиками:
Ф    уровень качества;
+    набор специфических свойств;
•Ф    марочное название;
Ф     специфическое оформление;
Ф    специфическая упаковка
3  — товар с подкреплением, т. е. Ф    гарантия;
+    продажа в кредит;
Ф    монтаж;
Ф    до- и послепродажное обслуживание
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Схема 2. Конкурентоспособность товара:
1 — технический уровень товара (с точки зрения потребителей);
2 — качество;
3 — цена;
4 — каналы сбыта (товародвижения);
5 — реклама
Кривая жизненного цикла товара
График 2. "Гребешковый" вид кривой ЖЦТ. Характерен для товаров, появляющихся все в новом и новом качестве (например, нейлон)
827
График 1. Классическая кривая жизненного цикла товара
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График 3. Вид кривой ЖЦТ, называемой "Бум", характеризуется резким увеличением объема продаж
Таблица 4.6.4
Различия в подходе к контролю качества выпускаемых товаров на американских и японских предприятиях
Таблица 4.6.5 Характеристики жизненного цикла товара (ЖЦТ)
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Ценовая политика
Схема 3. Этапы ценообразования и стратегии ценообразования
830
Сбытовая политика
Сбытовая сеть — сеть оптовых и розничных магазинов, скла​дов промежуточного хранения, пунктов техобслуживания и выста​вочных залов, определение маршрутов товародвижения, организа​ция транспортировки, работ по отгрузке, погрузке и т. п.
Каналы распределения — совокупность фирм или отдельных лиц, которые принимают на себя или помогают передать кому-либо другому право собственности на конкретный товар или услу​гу на пути их продвижения от производителя к потребителю.
Каналы распределения потребительских товаров
831
[image: image87.png]Tocvanonwa

uene, uews-
s \
sonanme

Bosmoktme | Hoyseane
wenw: {ouencar u
BRHERHAE Twy
yoeamue  Baxwi o | Pacter w3
20D pHNKE  mexTM Ab neprex
noBkleNKe  nacTca oueH-
pHGLM «a et
aapockakne  HocrH enpoca
awacpetsa e
nokasarennx

Crpaterun uenoobpazonania
1. «ChaTHe CAMBOK» - BUXOR C BbICO-
Kol tieHOR Ha phiHOK M TocTenewnoe
cuienme

Tpumesanne: sddexTusua ana Tosa-
POB BLICOKOTO KAMECTB C APKO Bhpa-
KCHHBIMH  OTIHYMTEABHBIMH  CBOCT-
Bamn

2. «TlpoHHKkHOBeHAEH — obpaTHan K
nepaoi

Mphmeuaune: >pernpra Ba putrax
© BBICOKOM NACTHINOCTLIO.

3. Crpaterus «mnibepenumporannix
uet».

4. CTPATETHA «NLFOTHBIX HER».

5. CIDATETHA  ACKPHMIIHAHORMbIX
uenn

6. Crpateritn «emiuix uem»

Awame uew
Konkypenton

Cucnonsaosa- | BHGGP MeTomis e
o xowrpon- | HooGpasosammn
M FaKyTIOK,

upaiic-ucros  Bue sasncAnoeTi or
KORKYDENTOR,  MeTOmmKH, LeHooDp-
ONPOCa MoKy~ padie COCTONT W3 Msyx
naenei npo-  svamos:

aykunn Dyeraopzene 6a-

3080/ ekbl;
2)ycranoenene ue-

HLIC Y9€TON Crito,

HaueNoK, cepBica, cTpa-

XoBoK H 1.0,

Ha nepsow orane no-

nomusyerca cneayiomie

Mevomman

- ycrawoBnenme uews

Ha a3 oMK Hinep-

Xex npowseoacrea

- METO MAPKIHATL X

snnepaex (¢ wenomao-

Banem auania e

YourouHocTK)

© yCTaHORICHHE Leret va

ocHoRC npeytiecTsa

Tosapa

np

1) xomsecrsenma;

2) kymynausnan;
3)roprosaz;

4) cesoutnan;

3) cTumymupyiomas ye.
wopenie wpouccea onna-
T

) reorpaieckas

Oxonuarentitoe yera-|
Baetke ueRLE

Heobxom i yamTer

sam

1) ewxonorio noxy-

marenei;

2) saconomarenserso

ctpawes;

3} uewosan crparerus;
e cuzyounn

- yeTaRoBICHNE LeHb B

pamKaX acCopTAMEHT;

- yeTanosnenne ueH na

cooTseTcTayIoHE To-

Baph;

- yeTaRosIeHNE UeH Ha

AOMOHHTEAbHAC ToB-

pei:

~yeTanoBeHie ueH Ha

POGONHbNE POYITH

npoussoncTea





[image: image88.png]Hynesoi: yposens

OntoyposHes:i
xaran

LsyxyporHeanii
vanan

Tpexypoiesbiit
vanan

FEmEHINOBWEO TS

Posmmthsiil
e

Toprosen

Onrossiit Posanansit
T

r TOproseu TOproBen

| [ On7ossiit |p [ Menkoomrossii |-—pPosnmrei

Toprosen Topropew Topropen

Kananbt pacnpefeNienisn NPOMBINLICHHbIX TOBAPOR

ramHMEnmeHO0

FERmHEROWWEOTA

TpoMbineHRBIH
aunep

MpeacTapuTens
NpOH3BOAHTENA

Toprosuiit puman

TPOH3BOAHTENA

ramHdEome 00





Критерии выбора типа канала:
•*   масштаб и сила производителя;
•*   свойства товара;
+   характеристика рынка;
•*   функционирование торговых каналов.
Стимулирование продаж:
1.  Для покупателей — скидки, кредиты, бесплатные экземп​ляры и услуги (например, послеоперационное обслуживание).
2. Для посредников — бонусы, расширение полномочий, льготное предоставление оборудования, обучение.
3.  Для продавцов — бонусы, полномочия, карьера, моральное поощрение.
Вспомогательные средства ведения торговых переговоров:
Ф    Проспекты, брошюры
•*    Портфель предложений по продаже
•*    Список аргументов (по качеству, сервису, цене)
•*   Пакет рекомендаций
Ф   Комплект средств рекламы (для дальнейших продаж)
•*    Модели, образцы
•*   Программы "открытых дверей"
•ф    Визитки торговых агентов, фирм
*   Отделы экспериментальных продаж
4.6.7.  Проблемы информационного анализа Маркетинговая информационная система (МНС)
Маркетинговая информационная система включает в себя пер​сонал, оборудование и процедуры сбора, сортировки, анализа, оценки и распределения необходимой, современной и достоверной информации, используемой при принятии маркетинговых решений (см. рис. 4.6.6).
Маркетинговая информационная система — это система внут​ренней отчетности. В ней отражаются сведения о заказах, продажах, ценах, запасах, дебиторской и кредиторской задолженности и т. п.
Маркетинговая информационная система
Система маркетингового наблюдения и анализа — упорядочен​ная совокупность источников информации и процедур ее получе​ния, используемых менеджерами для информационного анализа и воссоздания будущей картины происходящих в рыночной среде пе​ремен.
832
[image: image89.png]wnsnduoday

i

HmEdAx anmsandigy
wenggoly

oK

-0 WITHLOIM 3 WD
WHIENHUOAT)
oassdosony

[

-1o¢ arspavaLdonsog
R12h0 om0 ]
B
racwvad-55di]
nnaALoNg

cormm
HAKHBROCRUOLOH  UNUANDL(
asnon

wonHodise ol WANKHOL
1axdenar]

o))

[r————

widen

Ak H¥ELIIR aa0idoy.

WHITIERdgO 3 SKHIUKDNRHED
‘dvknes 2

~amag02 asHMaTOdUTad]|
KHTRsHacadu 2MaHGBR0 L

N0 219K 1RE
HAUAY

~au omavog aunAus
4 udueoL cloHevar
“HHKaOY SHRshAUaL]
e
wraanodUOH
pramp——
Axukn

~oll B ¥RNHONBULAE
“43H3T Kiden sodesog
e
whsdioHoRaTY
AHIHCOUINE,
sxdsndy § nuemiong
walogrou
anKHOBIIHSOPHH
~cHWRIH

sadrol  Hawod |
radin ‘wmnesonaade)y

xexhoL
xagaudos 8 wxasAsg
wnosaing

rmnd

-azem amwnessnavadal]
WsoweLey
RGN
AN
ndoimodg
SHGaLIWOHKY
AmsTUO
40¥OUA VWA
BB NHIENSL|

sadonndiy
sneaod
“WaHBHM DIMKboLO
QoHHaUETsdO e
owNATods ¥rsRawaTL0 Wt mofauss “unon watodu o 1heakmadeeoL/yt
HHSBIMON BHTHAH HLHTIRE ~ LNBLHOY HITHE XHTOLEh a1 5 wsraLHgadLON K whensLady wHHoIATT
Wi /souusdiK K o125 RAPHTERE -1 HOIEHIHALOU 3 NI ‘sunadmoon 1adom ~0d1 OUOHIDONBHL
~HohuceHTady “mwediodry asovads aHhEEOEILOLIH -0 soRRaRLTRdOUIY SrmSTRIHTANHAL ~am vidod beHLEuT]
annamgaduo
CE TIAgs
_-oBHagIOAITgO 3 MEKE) apwaanden yowwdyy exerodn ¥eshi SnHEEOdHIAWIL) eneInog

I FAHORHITOUU NTOTI

EAHLICON BeRHONIENHE SO}





833
Маркетинговая информационная система — это системати​ческая подготовка и проведение различных обследований, анализ полученных данных и представление результатов и выводов в виде, соответствующем конкретной маркетинговой задаче. Ниже пред​ставлен процесс маркетингового исследования.
Процесс маркетингового исследования
Далее на схемах приводится расшифровка некоторых этапов процесса маркетингового исследования.
Рис. 4.6.6. Маркетинговая информационная система (МИС) 834
Глава 4.7. Реструктурирование предприятий
4.7.1. Основные положения реструктурирования
предприятий
Стремительный переход России к рыночным отношениям хо​зяйствования, формирование товарных и финансовых рынков, кон​куренция предъявили новые, жестокие требования к предприятиям.
К числу наиболее характерных для современных предприятий проблем, препятствующих их эффективному функционированию в условиях сложившихся рыночных отношений, следует отнести:
1. Неэффективность системы управления предприятием, обус​ловленную следующими факторами:
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4> отсутствием стратегии в деятельности предприятия, с ориен​тацией на краткосрочные результаты в ущерб среднесрочным и долгосрочным;
Ф отсутствием эффективной маркетинговой системы;
+ низким уровнем квалификации персонала, в том числе менед​жеров, отсутствием трудовой мотивации работников, падением престижа рабочих и инженерно-технических профессий;
Ф неэффективностью финансового менеджмента и управления издержками производства;
* недостатком оборотных средств, необходимых для беспере​бойной работы предприятия.
2.  Низкий уровень ответственности руководителей предприя​тий перед учредителями и акционерами за последствия принимае​мых решений, сохранность и эффективное использование имуще​ства предприятия, а также финансово-хозяйственные результаты деятельности предприятия. Несмотря на наличие в законодатель​ных и иных правовых актах ряда положений, позволяющих учре​дителям и акционерам контролировать деятельность исполнитель​ных органов предприятия, действенный механизм разграничения функций, полномочий и ответственности между учредителями, ак​ционерами и управляющими еще не отлажен.
3.  Отсутствие эффективного механизма исполнения решений судов, особенно в части обращения взыскания на имущество долж​ника.
4. Необеспеченность в большинстве случаев единства предпри​ятия как имущественного комплекса, что снижает его инвестици​онную привлекательность.
Нельзя рассчитывать на серьезные долгосрочные инвестиции, если не будет обеспечено право собственности на землю. Вопросы продажи земельных участков, расположенных под объектами недви​жимости предприятий, решаются медленными темпами, несмотря на то, что в законодательном порядке они в основном урегулированы.
5.  Высокие расходы на содержание объектов социально-куль​турного назначения и жилищно-коммунального хозяйства.
6. Практика перекрестного субсидирования и деформированная структура издержек производства вследствие дифференциации (по потребителям) цен и тарифов на товары и услуги естественных монополий, оказывающих существенное влияние на конкуренто​способность продукции российских предприятий.
7.  Отсутствие достоверной информации о финансово-экономи​ческом состоянии предприятий для потенциальных инвесторов и кредиторов, а также для органов исполнительной власти.
836
Для устранения отмеченных негативных тенденций эконо​мического развития необходимо сконцентрировать внимание на обес​печении эффективного развития предприятий как основного струк^ турного образующего элемента экономической системы России. Из​менение среды функционирования предприятий должно быть до​полнено стимулированием внутренних преобразований на предпри​ятиях.
Поэтапный процесс перехода предприятий на общепринятые в рыночной экономике принципы функционирования составляет со​держание реформирования предприятий.
Под реформированием предприятий понимается изменение принципов функционирования, способствующее улучшению управ​ления, повышению эффективности производства и конкурентоспо​собности выпускаемой продукции, производительности труда, сни​жению издержек г чоизводства, улучшению финансово-экономичес​ких результатов деятельности, а также меры государственной под​держки указанных изменений.
Целью реформирования предприятий является улучшение управления на предприятиях, ориентация их деятельности на ры​ночные потребности, повышение конкурентоспособности выпуска​емой продукции, повышение производительности труда, сниже​ние издержек производства, улучшение финансово-экономических результатов деятельности.
Реформирование должно проводиться предприятиями само​стоятельно. Однако в условиях экономического спада и платежного кризиса лишь незначительное число предприятий способно рефор​мироваться без сторонней поддержки. Органы исполнительной вла​сти (федеральные, субъектов Федерации или муниципальных об​разований), прямо не вмешиваясь во внутренние дела предприя​тий, должны создавать более благоприятные условия хозяйствова​ния тем из них, которые активно реформируются.
Приоритетными задачами реформирования предприятий яв​ляются:
•* ориентация производимой продукции на рыночный спрос;
•* обеспечение инвестиционной привлекательности предприя​тий;
•* повышение ответственности управляющих, развитие меха​низмов корпоративного управления;
*  нормализация процессов воспроизводства основных произ​водственных фондов;
*  внедрение новых технологий;
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•Ф диверсификация и демонополизация производства;
•* создание эффективного механизма управления на предпри​ятиях.
Для реализации поэтапного перехода предприятий на обще​принятые в рыночной экономике принципы функционирования пред​приятий необходимо:
1.  Определить требования (оценочные критерии), предъявляе​мые к реформируемому предприятию, включая:
Ф наличие на предприятии стратегических и оперативных пла​нов развития;
•Ф отсутствие текущей задолженности по уплате налогов;
•* существенное снижение неденежных форм расчетов, вплоть до полного отказа от взаимозачетов.
2.  Разработать комплекс мер по стимулированию предприя​тий при выполнении ими предъявляемых требований.
3.  Создать условия для реформирования предприятий, имея в виду:
Ф повышение ответственности руководителей предприятий принимаемые управленческие решения, за сохранность эффектив​ное использование имущества предприятия, за финансово-хозяй​ственные результаты его деятельности (переход на контрактную систему);
Ф установление ограничений для руководителей порядка со вместительства в целях устранения сложившейся практики одновре​менной работы на руководящих должностях в разных организациях;
Ф отстранение от должности руководителя за сокрытие от уч​редителей и акционеров информации о сделках с организациями, где есть его коммерческий интерес;
Ф организацию подготовки и переподготовки руководителей и специалистов предприятий, введение стандартов обучения и сер​тификатов управляющих;
Ф обеспечение введения эффективной системы регистрации имущественных прав.
4. Способствовать улучшению экономического положения пред​приятий, повышению конкурентоспособности их продукции, сти​мулированию инвестиционной деятельности на основе разработки и принятия мер, предусматривающих:
Ф совершенствование механизмов исполнения судебных реше​ний;
Ф ускорение и завершение передачи объектов социально-куль​турного и жилищно-коммунального хозяйства, находящихся на ба​лансах предприятий, в ведении муниципалитетов;
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ф формирование системы экономических индикаторов, учиты​вающих отраслевую специфику, позволяющую предприятию опре​делять свое положение на рынке и разрабатывать программы вы​хода на новые рынки сбыта, а внешним контрагентам получать оценку хозяйствующего субъекта при рассмотрении вопросов орга​низации совместного выпуска продукции, привлечения средств ин​весторов и пр. Это обеспечит также объективность анализа и оцен​ки уровня инвестиционных рисков;
•* обеспечение гарантии предприятию на приобретение по ми​нимальным ценам в собственность земельных участков, на которых оно размещено, что позволит повысить ликвидность активов пред​приятий и развивать ипотечное кредитование;
•* переход на рыночную оценку активов предприятий, что по​зволит предприятиям формировать более рациональную страте​гию в отношении использования активов;
* ужесточение санкций к предприятиям, допускающим непла​тежи, неуплату налогов, активное применение механизма банк​ротства.
По отношению к унитарным предприятиям органы исполни​тельной власти имеют возможность непосредственно осуществлять регулирующие воздействия. Они не должны ограничиваться утвер​ждением устава предприятия, назначением его руководителя и зак​лючением с ним контракта.
Предприятие обязано осуществлять только те виды деятель​ности, которые определены в его уставе, и не вправе распоря​жаться закрепленным за ним недвижимым имуществом без согла​сия собственника (уполномоченного им органа).
Основное направление повышения эффективности взаимо​отношений органов исполнительной власти и руководителя унитар​ного предприятия заключается в совершенствовании контрактных отношений. Контракт с директором должен содержать условия, ста​вящие размер вознаграждения в зависимость от финансово-эконо​мического положения предприятия, устанавливающие ответствен​ность за принятие решений, наносящих ущерб предприятию, и т. д.
Исходя из фактов необходимости и возможности реформирования и вариантов его осуществления предприятия можно разделить на шесть групп:
1.  Предприятия, работающие прибыльно, не имеющие за​долженности по налогам, по заработной плате и просроченной за​долженности кредиторам.
2.  Предприятия, для которых для выхода из кризисного со​стояния достаточно произвести корректировки в менеджменте.
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3.  Предприятия, не способные самостоятельно выйти из кри​зиса, но представляющие интерес для экономических структур.
4.  Предприятия, не способные самостоятельно выйти из кри​зиса при замене менеджмента, к которым отсутствует интерес эко​номически устойчивых структур, но производящие ликвидную про​дукцию в объемах, недостаточных для поддержания самоокупаемо​сти.
5.  Несостоятельные предприятия, не имеющие рыночных пер​спектив.
6.  Отсутствующие должники.
Подходы к реформированию предприятия должны учитывать специфику каждой этой группы. Основные цели реформирования предприятий достигаются путем разработки и производства новых товаров и услуг, пользующихся спросом, создания на базе непла​тежеспособного предприятия самостоятельных рентабельных биз​нес-единиц, вхождения в состав экономически более сильной струк​туры; продажи излишнего имущества; сокращения численности и т. д.
Вышеизложенные меры можно реализовать либо в рамках гражданского законодательства, регулирующего деятельность пред​приятия без применения процедур банкротства, либо в рамках процедур, предусмотренных законодательством о несостоятельности (банкротстве).
Одним из направлений реформирования предприятий являет​ся их реструктурирование. Широко используемые в настоящее вре​мя термины "реструктуризация", "реструктурирование" взяты из английского языка. Структура (от лат. structura — строение, распо​ложение, порядок) — это совокупность элементов и устойчивых связей объекта, обеспечивающих его целостность и тождествен​ность самому себе, т. е. сохранение своих основные свойств при различных внешних и внутренних воздействиях. В английском язы​ке приставка "re" означает "снова, заново, еще раз, обратно", т. е. термины "реструктуризация", "реструктурирование" можно пони​мать как изменение существующей структуры, связей объекта.
Реструктурирование предприятия может быть определено как любое изменение в производственной, организационной струк​турах, структуре капитала, которые не являются частью повсед​невного делового цикла предприятия.
Основными гелями реструктуризации предприятия являются:
•* достижение определенных экономических и социальных це​лей (например, финансовое оздоровление предприятия);
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•Ф изменение распределения собственности и контроля деятель​ностью предприятия;
*  привлечение инвестиции в производство; Ф увеличение стоимости предприятия;
*  разрешение конфликтов между участниками предприятия;
*  разрешение конфликтов между отдельными подразделения​ми предприятия, а также между филиалами и центральным аппа​ратом.
Цель финансового оздоровления, как правило, ставится в про​цессе реструктурирования несостоятельного предприятия или пред​приятия, имеющего первые признаки финансовых проблем. Цель увеличения стоимости обычно ставится в процессе реструктуриро​вания благополучного предприятия для повышения его эффектив​ности. Реструктурирование с целью изменения структуры контро​ля может осущес" ляться как на несостоятельных предприятиях, так и на благополучных.
В процессе достижения целей реструктурирования предпри​ятия оказывается определенное воздействие на само предприятие и его внешнюю среду. Изменения в самом предприятии для дости​жения его стратегических целей могут происходить в:
4 производственной структуре (понимаемой как структура всего процесса создания и реализации продукта);
*  организационной структуре управления;
+ структуре собственности с распределением контроля над организацией;
Ф структуре активов и пассивов.
Процессы реструктурирования предприятия возможно клас​сифицировать по нескольким критериям: по сферам приложения, по срокам воздействия на результаты деятельности предприятия, по направлениям реструктурирования и по отношению к финансо​вому состоянию предприятия.
По отдельным сферам приложения процессы реструктуриро​вания можно подразделить на производственные, организационно-управленческие, правовые и имущественные.
Производственные процессы реструктурирования затрагивают изменения в производственной структуре предприятия, которые происходят на основе реформирования производственно-техничес​ких процессов и операций.
Организационно-управленческие процессы реструктурирования осуществляются в сферах организации и управления предприяти​ем.
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Правовые процессы реструктурирования касаются структуры уставного капитала, перераспределения и юридического за​крепления прав по контролю над предприятием.
И наконец, имущественные процессы реструктурирования затрагивают изменения в структуре активов и пассивов предприя​тия.
По срокам воздействия на результаты деятельности пред​приятия процессы можно подразделить на долгосрочные и крат​косрочные.
Долгосрочные процессы реструктурирования касаются, в ос​новном структурных изменений в производственной и организаци​онно-управленческой сферах. Для того, чтобы осуществить эти процессы, т. е. чтобы реформировать производственную, а затем и организационно-управленческую структуру требуется достаточно продолжительное время (может быть несколько лет).
Краткосрочные процессы реструктурирования касаются фи​нансовой сферы и нацелены на улучшение деятельности предприя​тия в короткие сроки.
По направлениям и способам проведения реструктурирова​ния предприятия можно выделить несколько четко различающихся, но взаимосвязанных направлений реструктурирования:
*  путем изменения масштаба предприятия: расширение (слия​ние, поглощение, присоединение, консолидация, приобретение и аренда имущества, лизинг) и сокращение (выделение, разделение, продажа имущества, сокращение собственного капитала, сдача имущества в аренду, создание дочерних предприятия, безвозмезд​ная передача, передача имуществ зачет обязательств, консервация имущества, ликвидация);
•* путем влияния на собственность и корпоративный контроль: изменение организационно-правовой формы (преобразование, про​дажа предприятия в целом, банкротство), реструктуризация ус​тавного капитала (эмиссия, получение контроля, продажа, вы​куп, конвертация акций, предотвращен захватов), реструктури​зация кредиторской задолженности (погашение, списание, отсроч​ка, рассрочка, продажа, конвертация, обмен);
*  путем изменения внутренней структуры функционирования предприятия: реструктуризация организационной структуры уп​равления (перераспределение полномочий, изменение перечня фун​кций и задач управленческих служб и т. п.), реструктуризация про​изводственной структуры.
По отношению к финансово-экономическому состоянию хо​зяйствующего субъекта можно выделить:
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Ф реструктурирование нормально функционирующих пред​приятий: направлено на реализацию стратегических планов, свя​занных с сохранением действующего предприятия (увеличение ры​ночной стоимости предприятия, сохранение и приумножение соб​ственности и др.);
* реструктурирование "больных" предприятий: сконцентри​ровано на решениях и стратегиях, направленных на реорганизацию неплатежеспособных предприятий с целью возвращения их в "здо​ровое" состояние.
Процесс реструктурирования предприятий может сопро​вождаться изменением формы собственности, возникновением но​вых юридических лиц. Данный процесс определяется как реоргани​зация юридического лица и регулируется Гражданским кодексом РФ и антимонопольным законодательством.
В Гражданском кодексе РФ предусмотрено пять форм ре​организации предприятий: слияние, присоединение, разделение, выделение и преобразование. Реорганизация предприятия может быть осуществлена по решению его собственника (либо органа юри​дического лица, уполномоченного на то собственником), а также по решению суда (с согласия его кредиторов).
Формы реорганизации можно разделить на две группы:
1.  Реорганизация в форме разделения или выделения может осуществляться либо по решению учредителей, либо в случаях, установленных законом, по решению уполномоченных государствен​ных органов или по решению суда.
2.  Реорганизация в форме слияния, присоединения или преоб​разования может осуществляться по решению учредителей лишь в случаях, установленных законом, с согласия уполномоченных госу​дарственных органов.
Под уполномоченными государственными органами в случаях, установленных законом, понимаются антимонопольные органы, кон​тролирующие требования, предъявляемые антимонопольным за​конодательством к реорганизуемым предприятиям, а именно: в це​лях предотвращения возможного злоупотребления доминирующим положением коммерческими организациями или ограничения кон​куренции. Федеральным антимонопольным органом осуществляется государственный контроль за созданием, слиянием присоединением объединений коммерческих организаций (союзов или ассоциаций); слиянием и присоединением коммерческих организаций, если сум​ма их активов по последнему балансу превышает 100 тыс. мини​мальных размеров оплаты труда; ликвидацией и разделением (вы-
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делением) государственных и муниципальных предприятий, раз​мер активов которых превышает 50 тыс. минимальных размеров оплаты труда, если это приводит к появлению хозяйствующего субъекта, доля которого на соответствующем товарном рынке бу​дет превышать 35%, за исключением случаев, когда ликвидация осуществляется по вступившему в законную силу решению арбит​ражного суда.
Реструктурирования несостоятельного предприятия — это его структурное преобразование в целях восстановления плате​жеспособности и повышения конкурентоспособности на основе эф​фективного перераспределения и использования материальных, трудовых и финансовых ресурсов.
Структурные преобразования могут осуществляться как путем реорганизации предприятия (слияния и поглощения, консолидации, отделения, сокращения собственного капитала отчуждения активов, ликвидация), так и без использования процедур реорганизации пред​приятий (например, продажа и создание новых предприятий). Как было сказано выше, реструктурирование предприятий — это про​цесс, который включает не только процедуры слияния, выделения, ликвидации и т. д. предприятий, но и любые изменения в производ​стве, структур капитала или собственности, которые не являются частью повседневной деятельности предприятия. Таким образом, рест​руктурирование — это категория не только юридическая, органи​зационно-управленческая, но и экономическая.
На рис. 4.7.1 приведена графическая схема реструктурирования предприятия. Ниже приведена технологическая последовательность процесса реструктурирования. Она представляет собой четырехэ-тапный процесс: 1 этап — диагностика, 2 этап — стратегия, 3 этап — организационная структура управления, 4 этап — программа рест​руктуризации. Данные этапы реструктурирования реализуют​ся в полном составе, если процесс реструктуризации предприятия осуществляется самостоятельно, а не как отдельное мероприятие общего процесса реформирования предприятия.
Технологическая последовательность процесса реструктури​рования предприятия.
1-й этап. Диагностика:
Ф финансовое состояние;
Ф технико-экономическое состояние;
Ф сильные и слабые стороны;
Ф маркетинговые исследования;
Ф заключение.
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2-й этап. Стратегия развития:
Ф предыдущий опыт;
ф внешние требования (в том числе требования рынка);
Ф стратегическая цель, подцели;
ф организационная концепция (система Слзнес-единиц, или под​разделения, форма и порядок реструктуризации, финансовые ус​ловия — доли в уставных капиталах бизнес-единиц, деление ос​новных средств, соподчиненность).
3-й этап. Система управления:
•* производственная структура;
Ф централизованные функции управления (стратегическое пла​нирование, подбор, подготовка и переподготовка персонала, инже​нерное обеспечение, научно-исследовательские разработки, внут​реннее ценообразование, финансовый контроль и стимулирование);
Ф состав и структура системы управления (линейная, функци​ональная, проектная, матричная);
Ф персонал центрального аппарата (образование и опыт, чис​ленность, должностные обязанности и ответственность);
Ф персонал бизнес-единиц.
4-й этап. Программа реализации мероприятий по реструктури​зации предприятия:
Ф разработка программы реструктурирования;
* реализация программы;
•* подведение итогов реструктурирования.
Если же реструктуризация проводится как отдельное ме​роприятие общего процесса реформирования предприятия, то для
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первых двух этапов используется результирующая информация предыдущих этапов реформирования предприятия: диагностика и маркетинг, и реализуются лишь этапы 3 и 4 (рис. 4.7.1).
На основе результатов диагностики предприятия и марке​тинговых исследований предприятия, учитывая предыдущий опыт маркетинговых исследований и возможности предприятия (с точки зрения производственных мощностей, финансовых средств и персо​нала), формулируется стратегия функционирования предприятия (в схеме второй этап). Стратегия функционирования включает в себя:
•* стратегическую цель функционирования предприятия (объе​динения);
•* цели функционирования отдельных бизнес-единиц;
*  организационную концепцию предприятия. Организационная концепция предприятия включает в себя:
*  организационную систему управления с самостоятельными бизнес-единицами (имеющими или не имеющими статус юридичес​кого лица);
*  форму и порядок реструктурирования;
*  организационно-правовые формы бизнес-единиц;
•* финансовые условия создания бизнес-единиц (например, до​ли в их уставных капиталах);
*  схема разделения имущественного комплекса реструктури​руемого предприятия.
На основе стратегии функционирования предприятия (2-й этап) разрабатывается система управления реструктурированным пред​приятием (3-й этап). Она включает разработку производственной структуры предприятия, а также разработку состава и структуры организационной системы управления (в том числе состав и струк​туру персонала центрального аппарата и отдельных бизнес-единиц. В состав функций центрального аппарата предприятия могут вхо​дить, например, следующие функции:
•Ф стратегическое планирование и инвестиционная политика;
•* подбор, подготовка и переподготовка персонала;
•* создание новых предприятий;
Ф научное и инженерное обеспечение функционирования дель​ных бизнес-единиц;
*  внутреннее ценообразование;
Ф финансовый контроль и стимулирование отдельных бизнес-единиц.
Таким образом, центральный аппарат в основном реализует те функции управления, которые могут дублироваться в отдель​ных бизнес-единицах.
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Данный этап реструктурирования предприятия является са​мым важным и трудоемким.
И наконец, на четвертом этапе процесса реструктурирова​ния разрабатывается и реализуется программа реструктурирова​ния предприятия. Она включает конкретные мероприятия, сроки, финансовые средства и ответственных исполнителей по реструк​туризации предприятия. В результате разработки программы рес​труктуризации определяются общие сроки ее проведения, а так​же необходимые для этого финансовые средства. Эта программа может быть также отдельным разделом всей программы реформи​рования предприятия.
Выбор того или иного типа реструктурирования зависит от конкретных целей и условий реструктурирования предприятия.
4.7.2   Содержание видов и типов
реструктурирования, основанных на изменении
состава собственников и контроля
Реструктурирование общественного капитана
Реструктурирование собственности и корпоративного контро​ля — это одно из направлений реструктурирования предприятий, которое может не сопровождаться изменением масштаба пред​приятия. Реструктурирование собственности и корпоративного кон​троля основывается на изменении состава собственников, изменении структуры капитала, в том числе и уставного капитала, и рест​руктурировании кредиторской задолженности.
Изменение состава собственников
Изменение состава собственников предприятия может быть реализовано посредством следующих типов реструктурирования:
*  преобразования предприятия;
*  продажи предприятия;
•* осуществления процедуры банкротства; + операции с акциями;
*  ликвидации предприятия. Преобразование предприятия
Преобразование предприятия подразумевает изменение его организационно-правовой формы. При этом создается новое юриди​ческое лицо, к которому переходят все права и обязанности рест​руктурируемого предприятия с прекращением деятельности пос​леднего. Реструктурирование предприятия посредством преобразо​вания является одной из форм его реорганизации.
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Преобразование предприятия может осуществляться по ре​шению его учредителей либо органа юридического лица, упол​номоченного на то учредительными документами. При этом они обя​заны письменно уведомить об этом кредиторов реорганизуемого предприятия. Кредиторы вправе потребовать досрочного исполне​ния обязательств, должником по которым является это предприя​тие, и возмещения убытков. Если раздельный баланс не дает воз​можности определить правопреемника реструктурированного пред​приятия, то вновь возникающее юридическое лицо несет ответ​ственность по его обязательствам.
Преобразование предприятия в другую организационно-пра​вовую форму позволяет регулировать отношения собственности. Так, предприятие может быть преобразовано в акционерное общество открытого типа, тем самым расширив круг потенциальных соб​ственников и инвесторов. Основными целями реструктурирования предприятия в форме преобразования можно считать;
* расширение круга собственников предприятия;
•* повышение привлекательности предприятия для инвесто​ров:
•* предоставление кредиторам более серьезной гарантии ис​полнения обязательств.
Согласно действующему законодательству, коммерческие орга​низации, действующие в форме хозяйственных товариществ и об​ществ одного вида, могут преобразовываться в хозяйственные то​варищества и общества другого вида или в произведетвенные коо​перативы; а производственный кооператив, в свою очередь, может преобразовываться в хозяйственное товарищество или общество.
Банкротство предприятий
Согласно Гражданскому кодексу РФ, юридическое лицо по решению суда может быть признано несостоятельным (банкротом), если оно не в состоянии удовлетворить требования кредиторов. Основания признания судом юридического лица банкротом, а так​же порядок ликвидации такого юридического лица устанавлива​ются Законом "О несостоятельности (банкротстве)" и другими зако​нами об особенностях банкротства кредитных организаций и есте​ственных монополий топливно-энергетического комплекса. Юриди​ческое лицо может принять решение и объявить о своем банкрот​стве и о добровольной ликвидации.
Юридические процедуры банкротства и ликвидации пред​приятий (как добровольного, так и по решению суда) достаточно
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сложны, и их можно отнести к разряду реорганизационных мероп​риятий с достаточной долей приближения
Дела о банкротстве могут рассматриваться в судебном и вне​судебном порядке. Судебные дела о банкротстве начинаются по заявлению должника (который официально признает свою неспо​собность своевременно оплачивать долги), кредитора (который по​дает заявление, если не получает причитающихся платежей по прошествии 3 месяцев со дня наступления сроков их исполнения), прокурора (при наличии подозрений на ложное банкротство и в других случаях).
Сама по себе процедура банкротства не является формой ре​организации, однако ее осуществление приводит к изменению со​става собственников предприятия, рассматриваемого как несостоя​тельное, а значит, как правило, и структуры капитала. В состав собственников могут войти крупные кредиторы предприятия (в за​чет части долга), стратегические инвесторы (в счет погашения час​ти долга предприятия) с последующим заключением между креди​торами и должником мирового соглашения и выводом предприятия из кризиса.
В настоящее время инициация процедуры банкротства является одним из самых массовых способов передела собственности.
Материал по процедурам банкротства предприятий опубли​кован нами в следующих книгах:
4 Арбитражное управление: Практическое пособие для ар​битражных управляющих. М.: Дело, 2000.
4 Антикризисное управление предприятиями и банками: Учеб​ное пособие. М.: Дело, 2001.
* Сборник нормативных и методический материалов по анти​кризисному управлению. М.: Гильдия специалистов по антикризис​ному управлению, 1999.
•* Организация и функционирование фирм по антикризис​ному управлению. М.: Гильдия специалистов по антикризисному управлению, 1999.
В связи с этим мы подробно не будем останавливаться на про​блемах банкротства.
Операции с акциями
Продажа акций.
Продажа акций может осуществляться как непосредственно акционером, так и самим хозяйственным обществом в результате
849
их дополнительной эмиссии. В случае продажи акций самими акци​онерами изменения структуры уставного капитала не происходит. Меняется только состав собственников. В случае стихийной прода​жи акций акционерами возможен захват контрольного пакета ак​ций конкурирующими организациями.
Дополнительно эмитированные акции могут продаваться на вторичном рынке ценных бумаг. В результате дополнительной эмис​сии происходит увеличение уставного капитала. В этом случае, кроме изменения состава и структуры собственников, предприя​тие получает дополнительные оборотные средства без увеличения своих долгосрочных и краткосрочных обязательств, что существен​но улучшает его финансово-экономические показатели. Такая рес​труктуризация уставного капитала имеет очень большой потенци​ал, так как помогает не только кардинально улучшить финансово-экономическое состояние предприятия, получить новое оборудо​вание, технологии, но и найти себе так называемого "стратегичес​кого инвестора".
Эмиссия акций может являться средством борьбы за корпо​ративный контроль, когда приобретение дополнительно эмити​руемых акций дает одной из конкурирующих групп акционеров преимущество в виде контрольного пакета акций предприятия, а следовательно, большее количество голосов на общем собрании акционеров и дополнительные места в правлении.
Покупка собственных акций предприятия.
Приобретение акций акционерным обществом у акционеров совершается по решению общего собрания акционеров об умень​шении уставного капитала путем приобретения части размещенных акций в целях сокращения их общего количества, если это зафик​сировано в уставе. Это право не может быть реализовано, если номинальная стоимость акций, оставшихся в обращении, станет ниже минимального размера уставного капитала, предусмотрен​ного законом и уставом.
В решении о приобретении акций устанавливаются категории приобретаемых акций каждой категории, цена приобретения, фор​ма и срок оплаты, а также срок, в течение которого осуществля​ется приобретение акций.
Таким образом, в результате приобретения обществом акций у своих акционеров может произойти:
4 уменьшение уставного капитала;
•* увеличение долей в уставном капитале пропорционально выкупленным акциям;
•* уменьшение доли голосующих акций.
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Конвертации акций.
Конвертация акций может происходить при консолидации, дроблении акций и в других случаях. Конвертация акций приводит к изменению номинальной стоимости и количества акций, оставляя без изменения величину уставного капитала. В результате консо​лидации две или более акций конвертируются в одну новую акцию той же категории. В результате дробления одна акция акционерно​го общества конвертируется в две или более акций той же катего​рии. При этом в устав общества вносятся соответствующие измене​ния относительно номинальной стоимости и количества объявлен​ных акций общества.
В случае реорганизации акционерного общества конвертация акций дает возможность перераспределить структуру собственников при слиянии или присоединении и развести собственников акций по разным обществам при разделении. Подобные действия при реор​ганизации в форме выделения возможны только при условии, что решение общего собрания акционеров о выделении предусматри​вает конвертацию акций реорганизуемого акционерного общества.
Перераспределение акционерного капитала между собствен​никами может привести к изменению рыночной политики пред​приятия, методов управления и, как следствие, финансового со​стояния предприятия, поэтому реорганизацию в форме изменения структуры уставного капитала нужно использовать очень осторожно, учитывая интересы держателей крупных и мелких пакетов акций.
Дополнительная эмиссия акций.
Дополнительная эмиссия акций содержит мероприятия, свя​занные с юридическим оформлением регистрации эмиссии.
4.7.3. Реструктурирование задолженности предприятия
Методические положения по реструктурированию задолженности
Анализ и реструктурирование задолженности — одно из важ​нейших мероприятий плана финансового оздоровления. Для задол​женности большинства предприятий характерны следующие виды задолженности:
Ф бюджетам всех уровней — федеральному, региональному (бюджету субъекта Федерации), местному (бюджету муниципаль​ного образования);
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•* внебюджетным фондам;
•* государственному резерву;
ф коммерческим банкам (кредиты);
Ф предприятиям ТЭК;
Ф предприятиям, обеспечивающим перевозки и связь;
* предприятиям-смежникам;
Ф по оплате труда.
К процедурам финансового оздоровления, связанным с рест​руктурированием задолженности, относятся:
Ф отсрочка и рассрочка платежей, т. е. изменение срока упла​ты просроченной задолженности на более поздний срок или дроб​ление платежа на несколько более мелких, которые должны быть внесены в течение определенного периода;
Ф зачет взаимных требований — погашение взаимных обяза​тельств предприятий;
ф переоформление задолженности в качестве займа;
Ф перевод краткосрочных обязательств в долгосрочные — изменение соответствующих договоров в части перенесения срока платежей на период более года;
ф погашение задолженности имуществом и имущественными правами;
Ф продажа долговых обязательств третьим лицам;
ф списание задолженности;
Ф погашение задолженности посредством отчуждения имуще​ства должника — арест с последующей реализацией имущества и использованием части вырученных средств на погашение задол​женности.
Кредиторская задолженность юридических лиц по обязатель​ным платежам в федеральный бюджет включает задолженности по налогам и сборам, а также по начисленным пеням и штрафам за нарушение налогового законодательства. Ранее порядок проведе​ния реструктурирования такой задолженности регулировался Фе​деральным законом "О федеральном бюджете" на соответствующий год и постановлениями Правительства РФ. Такие постановления и сопровождающие их документы выходили практически ежегодно: от 5 марта 1997 г. № 25 — по реструктурированию в 1997 г.; от 14 апреля 1998 г. № 395 — по реструктурированию в 1998 г., от 3 сентября 1999 г. № 1002 — по реструктурированию в 1999 г. и последующие годы. В этих документах устанавливались сроки и в условия проведения реструктурирования, порядок определения сум​мы подлежащей реструктурированию задолженности, алгоритм
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принятия решений, права и обязанности предприятий и органов государственного управления.
С начала 2002 г. правовое регулирование порядка реструкту​рирования задолженности организаций по обязательным платежам базируется исключительно на нормах главы 9 части первой Нало​гового кодекса РФ.
Органами, в компетенцию которых входит принятие решения об изменении срока уплаты обязательных платежей (налогов и сбо​ров в государственные внебюджетные фонды), являются:
1)  по федеральным налогам и сборам — Министерство финан​сов РФ (за исключением случаев, предусмотренных п. 3—5);
2)  по региональным и местным налогам и сборам — соот​ветственно, финансовые органы субъекта Российской Федерации и муниципального образования (за исключением случаев, предусмот​ренных п. 3—5);
3)   по налогам и  сборам, подлежащим уплате в  связи с перемещением товаров через таможенную границу Российской Фе​дерации, — Государственный таможенный комитет РФ или упол​номоченные им таможенные органы;
4)  по государственной пошлине -— уполномоченные органы, осуществляющие контроль за уплатой государственной пошлины;
5)  по налогам и сборам, поступающим во внебюджетные фон​ды, — органы соответствующих внебюджетных фондов.
Если законодательством Российской Федерации предусмотре​но перечисление федерального налога и сбора в бюджеты разного уровня, срок уплаты такого налога и сбора в части сумм, поступа​ющих в федеральный бюджет, изменяется на основании решения Министерства финансов РФ, а в части сумм, поступающих в бюд​жет субъекта Российской Федерации или местный бюджет, — на основании решения соответствующего финансового органа.
Если законодательством о налогах и сборах или бюджетным законодательством соответствующего субъекта Российской Федера​ции предусмотрено перечисление регионального налога и сбора в бюджеты разного уровня, срок уплаты такого налога и сбора в части сумм, поступающих в бюджет субъекта Российской Федера​ции, изменяется на основании решения финансового органа этого субъекта Федерации, а в части сумм, поступающих в местный бюджет, — на основании решения финансового органа муниципаль​ного образования.
Решение о предоставлении инвестиционного налогового кре​дита по налогу на прибыль (доход) организации в части, поступаю-
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щей в бюджет субъекта Федерации, принимается финансовым ор​ганом этого субъекта Федерации.
В соответствии с положениями Налогового кодекса РФ форма​ми реструктурирования задолженности по обязательным платежам являются:
ф отсрочка или рассрочка по уплате налога и сбора;
^ налоговый кредит;
•* инвестиционный налоговый кредит.
Отсрочка или рассрочка по уплате налога — это изменение срока уплаты налога при наличии установленных законом основа​ний на срок от одного до шести месяцев с единовременной или поэтапной уплатой налогоплательщиком суммы задолженности.
Отсрочка или рассрочка по уплате налога могут быть предоставлены заинтересованному лицу при наличии хотя бы одно​го из следующих оснований:
1)  причинения этому лицу ущерба в результате стихийного бедствия, технологической катастрофы или иных обстоятельств непреодолимой силы;
2)  задержки этому лицу финансирования из бюджета или оп​латы выполненного этим лицом государственного заказа;
3)  угрозы банкротства этого лица в случае единовременной выплаты им налога;
4)  если имущественное положение физического лица исклю​чает возможность единовременной уплаты налога;
5)  если производство и (или) реализация товаров, работ или услуг лицом носят сезонный характер. Перечень отраслей и видов деятельности, имеющих сезонный характер, утверждается Прави​тельством РФ;
6)  иных оснований, предусмотренных Таможенным кодексом РФ в отношении налогов, подлежащих уплате в связи с перемеще​нием товаров через таможенную границу Российской Федерации.
Отсрочка или рассрочка по уплате налога могут быть предос​тавлены по одному или нескольким налогам.
Решение о предоставлении отсрочки или рассрочки по упла​те налога должно содержать указание на сумму задолженности, налог, по уплате которого предоставляется отсрочка или рассроч​ка, сроки и порядок уплаты суммы задолженности и начисляемых процентов, а также в соответствующих случаях документы об иму​ществе, которое является предметом залога, либо поручительство.
Налоговый кредит — это изменение срока уплаты налога на срок от трех месяцев до одного года при наличии хотя бы одного из
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первых трех оснований отсрочки или рассрочки по уплате налога, указанных выше.
Налоговый кредит может быть предоставлен по одному или нескольким налогам.
Инвестиционный налоговый кредит — это изменение срока уплаты налога, при котором организации при наличии установлен​ных законом оснований предоставляется возможность в течение определенного срока и в определенных пределах уменьшать свои платежи по налогу с последующей поэтапной уплатой суммы кре​дита и начисленных процентов.
Инвестиционный налоговый кредит может быть предоставлен по налогу на прибыль (доход) организации, а также по региональ​ным и местным налогам на срок от одного года до пяти лет.
Инвестиционный налоговый кредит может быть предоставлен организации, являющейся налогоплательщиком соответствующего налога, при наличии хотя бы одного из следующих оснований:
* проведение этой организацией научно-исследовательских или опытно-конструкторских работ либо технического перевооружения собственного производства, в том числе направленного на создание рабочих мест для инвалидов или на защиту окружающей среды от загрязнения промышленными отходами;
•* осуществление этой организацией внедренческой или иннова​ционной деятельности, в том числе создание новых или совер​шенствование применяемых технологий, создание новых видов сы​рья или материалов;
•* выполнение этой организацией особо важного заказа по социально-экономическому развитию региона или предоставление ею особо важных услуг населению.
Налоговый кодекс РФ предусматривает, что за предоставлен​ную отсрочку, рассрочку, налоговый кредит, инвестиционный на​логовый кредит осуществляется взимание процентов в следующем порядке:
4 в случае предоставления отсрочки или рассрочки:
а)  по основаниям, определенным выше, в п. 1 и 2, проценты не начисляются;
б)  по основаниям, определенным в п. 3—5, проценты начисля​ются в размере 1/2 ставки рефинансирования Банка России, дей​ствовавшей за период отсрочки или рассрочки;
+ в случае предоставления налогового кредита: а) по основаниям, определенным выше, в п. 1 и 2, проценты не начисляются;
855
б)по основаниям, определенным в п. 3, проценты начисляются в размере ставки рефинансирования Банка России, действовавшей за период договора о налоговом кредите;
•* в случае предоставления инвестиционного налогового кре​дита проценты устанавливаются по ставке не менее 1/2 и не бо​лее 3/4 ставки рефинансирования Банка России. Критерием для определения размера процента, взимаемого за пользование инвестиционным налоговым кредитом, служит срок, на который предоставляется такой кредит: в течение первых двух лет — 1/2 ставки, в последующие годы — 3/4 ставки рефинансирования Бан​ка России.
Порядок организации работы по предоставлению отсрочек, рассрочек, налоговых кредитов, инвестиционных налоговых креди​тов по уплате федеральных налогов и сборов, а также пеней, подлежащих зачислению в федеральный бюджет, утвержден при​казом Минфина РФ от 30 сентября 1999 г. № 64н. Этим документом установлено, что решения об изменении срока уплаты обязатель​ных налоговых платежей принимаются министром финансов Рос​сийской Федерации в рамках лимита, установленного в федераль​ном бюджете на очередной финансовый год.
Заявление о реструктуризации задолженности по обязатель​ным платежам подается заинтересованной организацией в соот​ветствующий уполномоченный орган с приложением необходимых документов. Копия указанного заявления в десятидневный срок на​правляется им в налоговый орган по месту его учета.
В случае обращения организации с просьбой об изменении срока уплаты федеральных налогов и сборов, а также пени в форме отсрочки, рассрочки, налогового кредита, инвестиционного налого​вого кредита в обязательном порядке представляются следующие документы:
а)  заявление налогоплательщика с просьбой о предоставлении отсрочки, рассрочки, налогового кредита, инвестиционного налого​вого кредита;
б)  справка налогового органа по месту учета налогоплатель​щика об отсутствии оснований, исключающих изменение срока уп​латы налогов и сборов, а также пени, определенных в п. 1 ст. 62 Налогового кодекса РФ;
в)  справка налогового органа по месту учета налогоплатель​щика о задолженности в бюджеты разных уровней и о предостав​ленных ранее отсрочках, рассрочках (в том числе в рамках рест​руктурирования), налоговых кредитах, инвестиционных налоговых
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кредитах с выделением сумм, не уплаченных на момент обраще​ния;
г)  обязательство налогоплательщика, предусматривающее на период действия .отсрочки (рассрочки) соблюдение условий, на ко​торых принимается решение об изменении срока уплаты задол​женности;
д)  копия устава (положения) организации;
е)  баланс и другие формы бухгалтерской отчетности, харак​теризующие финансовое состояние налогоплательщика за преды​дущий год и истекший период того года, в котором налогоплатель​щик обратился по поводу изменения срока уплаты налогового обя​зательства;
ж)  документы об имуществе, которое может являться или яв​ляется предметом залога, либо поручительство, а в случаях обра​щения за получением налогового кредита или инвестиционного на​логового кредита j— заверенные в установленном порядке копии договоров залога имущества либо поручительства, заключаемых в порядке, предусмотренном Налоговым кодексом РФ.
В зависимости от основания обращения налогоплательщика об изменении срока уплаты налогов и сборов, а также пени, подле​жащих уплате в федеральный бюджет, устанавливается представ​ление ряда дополнительных документов.
Статьей 62 Налогового кодекса РФ устанавливаются обстоя​тельства, исключающие возможность реструктурирования задол​женности по обязательным платежам. Так, срок уплаты налога не может быть изменен, если в отношении лица, претендующего на такое изменение:
1)  возбуждено уголовное дело по признакам преступления, связанного с нарушением законодательства о налогах и сборах;
2) проводится производство по делу о налоговом либо об админи​стративном правонарушении, связанном с нарушением законодатель​ства о налогах;
з)   имеются достаточные основания полагать, что это лицо воспользуется таким изменением для сокрытия своих денежных средств или иного имущества, подлежащего налогообложению, либо собирается выехать за пределы Российской Федерации на постоян​ное жительство.
При наличии на момент вынесения решения об изменении сро​ка уплаты налога указанных выше обстоятельств решение об из​менении срока уплаты налога не может быть вынесено, а вынесен​ное решение подлежит отмене.
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Решение о реструктурировании задолженности по обязатель​ным платежам или об отказе в его проведении принимается уполномоченным органом в течение одного месяца со дня получе​ния соответствующего заявления.
По ходатайству заинтересованного лица уполномоченный орган вправе принять решение о временном (на период рассмотрения заявления о предоставлении отсрочки или рассрочки) приостанов​лении уплаты суммы задолженности заинтересованным лицом. Ко​пия такого решения представляется заинтересованным лицом в на​логовый орган по месту его учета в пятидневный срок со дня при​нятия решения.
Решение об отказе в предоставлении отсрочки или рассрочки по уплате налога, налогового кредита, инвестиционного налогово​го кредита должно быть мотивированным. Такое решение может быть обжаловано заинтересованным лицом в порядке, установлен​ном законодательством Российской Федерации.
Решение о предоставлении отсрочки (рассрочки) оформляется в виде приказа Минфина РФ, который в трехдневный срок направляется налогоплательщику, а также налоговым органам по месту учета налогоплательщика. Если решение отрицательное, на​логоплательщику в течение трех дней направляется письмо с ука​занием причин отказа.
Решение о предоставлении налогового кредита или инвести​ционного налогового кредита оформляется договором. Если решение отрицательное, налогоплательщику в течение пяти дней направля​ется письмо с указанием причин отказа. Налоговый орган по месту учета налогоплательщика информирует Минфин РФ о выполнении налогоплательщиком условий договора налогового кредитования.
Общая схема принятия решений представлена на рис. 4.7.2.
Относительно реструктурирования долгов во внебюджетные фонды существует ряд нормативных документов, регулирующих отдельные положения расчетов по долгам с конкретными фондами. Однако на практике в результате переговоров с фондами можно найти компромиссное решение об отсрочке, рассрочке долгов при условии принятия на себя обязательств гарантированного осуще​ствления текущих платежей.
Организация работ по реструктурированию коммерческой кредиторской задолженности
Процесс реструктурирования кредиторской задолженности пе​ред различного рода коммерческими организациями имеет свои особенности. В любом случае этот процесс в отличие от реструкту​рирования задолженности по обязательным платежам носит сугубо
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Рис. 4.7.2. Общая схема принятия решения о реструктурировании обязательной задолженности
договорной характер, в нем допускается использование любых пра​вовых конструкций, предусмотренных гражданским законодательством.
Краткосрочные кредиты банков целесообразно переоформить в долгосрочные обязательства. Для этого можно предложить бан​ку, например, заменить данные кредиты векселем предприятия с определенным дисконтом. Такое решение приемлемо для банков, которые посчитают обеспечение данных кредитов недостаточно ликвидным или заинтересуются повышением своей доходности от данной операции.
Задолженность поставщикам, предприятиям топливно-энергети​ческого комплекса и прочим кредиторам может быть реструктуриро​вана несколькими способами. Наиболее распространенным является согласование между должником и кредитором графика погашения накопленной задолженности при условии 100%-ной оплаты теку​щих платежей. Но существуют и другие способы.
Например, поставщикам можно предложить долю в уставном капитале предприятия. Увеличение уставного капитала и продажа
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части акций (паев) данным поставщикам позволят списать эту задолженность.
Предприятиям ТЭК, а также другим кредиторам могут быть предложены списки своих дебиторов. Некоторые дебиторы могут иметь прямые финансовые взаимоотношения с кредиторами, в связи с чем последние могут "забрать" у предприятия дебиторскую за​долженность в счет погашения ее долга.
Задолженность по заработной плате необходимо гасить в приори​тетном порядке. Некоторые предприятия используют схему погаше​ния долга производимой продукцией или за счет выдачи работникам акций предприятия (при согласии работников и акционеров).
Реструктурирование задолженности, так или иначе, должно привести к реструктурированию активов, поскольку потребует обес​печения имущественных прав кредиторов за счет активов предпри​ятий, за исключением случаев, когда находится стратегический ин​вестор, готовый погасить имеющиеся задолженности перед креди​торами в обмен на реализацию своего интереса на предприятии. Кредиторов и руководство предприятия могут интересовать одни и те же виды активов с точки зрения как их ликвидности, так и перспектив использования в будущем производстве.
Способы реструктурирования кредиторской задолженности несостоятельного предприятия
В практике финансового оздоровления существует несколько наиболее распространенных способов реструктурирования задол​женности несостоятельных предприятий.
Реструктурирование в период досудебной процедуры предусматривает истребование исполнения договорных обязательств должником (п. 2 ст. 307, ст. 308 и 309 ГК РФ). Предприятие-креди​тор, как уже отмечалось, обращается к должнику с требованием провести сверку задолженности, результатом которой должен быть акт сверки. Затем предприятие-кредитор направляет должнику претензию с требованием о погашении задолженности, размер ко​торой установлен по акту сверки, в срок, который может быть определен по соглашению сторон. В случае отказа дебитора от по​гашения (либо непогашения в установленный срок) и нарушения должником предельного срока исполнения обязательств по расче​там за поставленные по договору товары (выполненные работы, оказанные услуги), равного трем месяцам с момента фактического получения товаров (выполнения работ, оказания услуг) (п. 2 Указа Президента РФ от 20 декабря 1994 г. № 2204) предприятию-креди​тору следует обращаться в суд.
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Реструктурирование задолженности в процессе арбитражного производства предусматривает защиту нарушенных гражданских прав прежде всего в суде (п. 1 ст. 11 ГК РФ). Предприятие, как мы уже отмечали, может обратиться в арбитражный суд (ст. 11 ГК РФ) с иском к поставщику, нарушившему свои договорные обяза​тельства. В заявленном иске могут быть предъявлены следующие требования:
*  исполнение обязательства в натуре (п. 1 ст. 396 ГК РФ);
*  возмещение убытков (реальный ущерб и упущенная выго​да), причиненных ненадлежащим исполнением должником своих обязательств. При этом вполне правомерным будет требование воз​местить их в полном объеме, если какие-либо ограничения не ус​тановлены договором (ст. 393 ГК РФ);
*  взыскание процентов за пользование чужими денежными средствами вследствие неправомерного уклонения должника от их возврата. При предъявлении подобного требования необходимо учи​тывать, что, во-первых, нужно доказать, что денежные средства, полученные контрагентом, использовались им, во-вторых, возме​щение убытков в этом случае производится в части, превышающей суммы причитающихся кредитору процентов за пользование чу​жими денежными средствами (ст. 395 ГК РФ).
Если известно, что финансовое положение должника неста​бильно, то в ходе арбитражного процесса (на любой его стадии) предприятие-истец вправе обратиться в суд с заявлением о приня​тии мер по обеспечению иска (п. 1 ст. 75 АПК РФ). Эта мера может предотвратить возможные проблемы с исполнением принятого су​дом решения, например, наложением ареста на имущество или де​нежные средства, принадлежащие ответчику (п. 1 ст. 76 АПК РФ).
В случае, если иск предприятия будет удовлетворен судом (полностью или частично), то исполнение судебного акта будет производиться прежде всего путем обращения взыскания на де​нежные средства должника (ст. 207 АПК РФ, ст. 46 Федерального закона от 21 июля 1997 г. № 119-ФЗ "Об исполнительном производ​стве"). В случае недостаточности или отсутствия денежных средств у должника взыскание обращается на иное принадлежащее ему имущество в порядке, предусмотренном названным законом.
Взаимозачеты (зачеты взаимной задолженности) являются од​ним из способов прекращения обязательств1.
Для предприятий-должников, находящихся в процессе внешнего управ​ления, взаимозачеты возможны по текущей задолженности, а также по основной кредиторской задолженности только в случае утверждения миро​вого соглашения или прекращения процесса банкротства по причине вос​становления платежеспособности.
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Обязательство (например, обязанность лица по договору со​вершить определенное действие: передать имущество, выполнить работу, уплатить деньги и т. д.), согласно гл. 26 Гражданского ко​декса РФ, помимо взаимозачета может прекращаться также, как было уже отмечено, надлежащим исполнением договора, отступ​ным, новацией и по другим основаниям. Но наиболее распростра​ненным способом прекращения обязательства в настоящее время является именно взаимозачет.
Операцию взаимозачета нередко отождествляют только с погашением денежной задолженности. Однако такое мнение явля​ется ошибочным.
В соответствии со ст. 410 ГК РФ "обязательство прекращается полностью или частично зачетом встречного однородного требова​ния, срок которого наступил либо срок которого не указан или определен моментом востребования. Для зачета достаточно заявле​ния одной стороны".
Следовательно, зачет возможен в отношении любого встреч​ного однородного требования. Например, обязательство по поставке какого-либо товара может быть зачтено встречным обязательством по поставке этого же товара, денежное обязательство засчитыва​ется встречным денежным обязательством и т. д.
Таким образом, понятие "зачет", предусмотренное гражданс​ким законодательством, подразумевает операцию по проведению зачета как денежных, так и иных однородных требований.
Понятие "взаимозачет", используемое на практике, аналогич​но понятию "зачет". Однако первый термин применяется, как пра​вило, непосредственно при зачете денежных обязательств. Так, п. 1.4 Положения о безналичных расчетах в Российской Федерации (Приложение к письму Центрального банка РФ от 9 июля 1992 г. № 14) предусматривает: "По согласованию между предприятиями могут проводиться зачеты взаимной задолженности, минуя банки".
Взаимозачет с точки зрения бухгалтерского учета представля​ет собой способ осуществления расчетов между хозяйствующими субъектами. Очень часто проведение взаимозачета рассматривают как чисто бухгалтерскую операцию.
Основные нормы, регулирующие проведение взаимозачета, содержатся в ст. 410 ГК РФ "Прекращение обязательства зачетом" и в ст. 411 ГК РФ "Случаи недопустимости зачета".
В соответствии с названными нормами можно выделить усло​вия, при которых взаимозачет становится возможным.
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Одни и те же лица (хозяйствующие субъекты) являются, как правило, участниками двух или более обязательств, на основании которых возникают встречные однородные требования.
На практике путем взаимозачета чаще погашаются требова​ния, которые возникли на основании разных договоров между од​ними и теми же лицами. Например, предприятие А должно опла​тить предприятию Б по договору поставки за полученный товар, а предприятие Б, в свою очередь, должно заплатить предприятию А по договору аренды арендную плату. Таким образом, между двумя предприятиями на основании договора поставки и договора аренды возникли встречные денежные требования.
Вместе с тем это не исключает возможности зачета взаимных требований, если предприятия являются участниками одного обязательства. Например, при ненадлежащем исполнении комисси​онером своих обязанностей по договору комиссии комитент вправе предъявить к нему требования об уплате штрафных санкций и о возмещении убытков. Указанные требования могут быть предъяв​лены к зачету встречного однородного требования комиссионера об уплате комиссионного вознаграждения. В данном случае между пред​приятиями на основании договора возникают встречные денежные требования.
Встречный характер требований, подлежащих зачету. Каж​дый из хозяйствующих субъектов является должником по однород​ному обязательству, а следовательно, к нему обращено требование другого хозяйствующего субъекта, и кредитором по другому обяза​тельству, требование по которому теперь уже исходит от него.
Однородность встречных требований. Встречные требования должны быть однородными по своему характеру, т. е. должны иметь один и тот же предмет, как правило, деньги (во всяком случае, путем зачета чаще всего погашаются именно денежные требова​ния).
В соответствии с действующим законодательством, если обязательство предусматривает или позволяет определить день его исполнения или период, в течение которого оно должно быть исполнено, обязательство подлежит исполнению в этот день или, соответственно, в любой момент в пределах такого периода (п. 1 ст. 314 ГК РФ). Таким образом, предприятие, имеющее задолжен​ность перед другим предприятием, вправе предъявить к заче​ту свое встречное требование, срок предъявления которого оп​ределен, только после наступления этого срока, но никак не ра​нее.
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При полной эквивалентности встречных однородных требова​ний они погашаются в полном объеме. В то же время эти требова​ния не всегда эквивалентны (равны друг другу). В таком случае большее по размеру требование погашается лишь частично, в раз​мере, эквивалентном требованию, меньшему по размеру. Следова​тельно, обязательство, по которому предъявлено большее требо​вание, в оставшейся части сохраняется. Что касается обязатель​ства, по которому предъявлено меньшее требование, то оно пре​кращается в полном объеме.
Реструктурирование кредиторской задолженности с помощью вексельного обращения
В условиях финансового кризиса повысилась привлекатель​ность вексельного рынка. На рынке ценных бумаг сформировались новые тенденции. На фоне стагнации котировок акций приватизи​рованных предприятий, долго бывших лидерами финансового рын​ка, на первый план вышли векселя.
По объемам сделок и активности участников вексельный ры​нок, например, в конце 1998 г. вышел на первое место. При этом на нем сформировались новые формы работы. Замораживание рынка рублевых гособлигаций де-юре и акций де-факто сделало векселя заметно привлекательнее.
Во-первых, векселя надежных заемщиков как ценная бумага сегодня способны обеспечить высокую доходность. Более того, мно​гие участники рынка уже не ставят в заявке котировки, указывая только доходность, под которую они готовы приобретать векселя. Однако действительно надежными можно назвать не все векселя, эмитированные даже банками — лидерами рейтингов, тем не ме​нее надежными можно считать бумаги Сбербанка РФ, РАО ЕЭС, Банка Москвы, РАО "Газпром", НК "ЛУКойл" и др.
Многие участники рынка покупают векселя со сроком обраще​ния 1—2 месяца. Такие бумаги в случае стабильного погашения могут стать для участников финансового рынка своеобразной заме​ной ГКО, учитывая почти полное отсутствие иных рублевых инст​рументов.
Во-вторых, сегодня в наименьшей степени используются век​селя в качестве расчетного инструмента, что связано с общим кри​зисом банковско-финансовой системы. Тем не менее у некоторых банков есть еще свободные ресурсы, и они готовы предоставлять их под гарантии возврата. Ранее таковыми выступали наиболее
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популярные акции приватизированных предприятий, затем ГКО, сегодня ими могут стать ликвидные векселя, используемые как обеспечение по сделкам "репо". В связи с отсутствием на рынке иных рублевых инструментов, вне всякого сомнения, у векселя в таком качестве есть будущее, высокий спрос на кредитные ресур​сы в банковском секторе.
В-третьих, совершенно новое звучание получила практика использования векселей как долговых обязательств. Это касается не только денежных заемщиков — промышленных предприятий, для которых вексель едва ли не единственная возможность прово​дить свои платежи по всей цепочке производственного цикла. Фи​нансовые компании и банки получают возможность заработать не только на колебаниях котировок векселей и дисконте, но и на умень​шении собственной кредиторской задолженности.
Речь идет о в> зможности выкупа эмитированных векселей или долговых обязательств партнеров (например, предприятий одной финансово-промышленной группы) с рыночным дисконтом, что при​водит к уменьшению собственной задолженности или же расшивке неплатежей с кредиторами.
Возможность выкупить свои долги с рыночным дисконтом, найти на рынке собственные векселя определенных серий и сроков погаше​ния и изъять их, сэкономив на дисконте, не только обеспечивает высокую доходность, но и позволяет сформировать для эмитентов дополнительные схемы финансового планирования.
Более того, проблемы ликвидности, которые испытывают мно​гие финансовые структуры, заставляют их продавать даже краткосрочные векселя надежных эмитентов с дисконтом. Такие бумаги могут оказаться как нельзя кстати для должников, напри​мер банков высшей надежности. Имея долг в Сбербанке РФ, мож​но его минимизировать за счет предъявления к оплате векселя Сбербанка РФ. Разница (дисконт может составлять 12—15%) как раз и составит экономию при погашении долга.
Наибольшую привлекательность и доход такие операции име​ют на рынке векселей промышленных предприятий. В связи с тем, что дисконт даже по двухмесячным бумагам надежных эмитентов доходит до трети номинала, выкуп таких долгов •— хороший способ уменьшения объемов задолженностей, которым в интересах про​мышленных предприятий пользуются очень многие банки — члены финансово-промышленных групп.
Финансовый кризис на рынке векселей может сказаться на том, что для крупных предприятий текущий кризис ликвидности
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приведет не только к падению котировок ценных бумаг, но и с учетом девальвации рубля упростит и удешевит эмитентам обслу​живание своих долгов. Уменьшение долгов "за те же деньги" мо​жет стать первым шагом к финансовому оздоровлению даже круп​нейших эмитентов векселей, не говоря уже о возможности суще​ственного улучшения текущей ликвидности предприятий.
Реструктурирование задолженности через банкротство должника
Если предприятие-дебитор в связи с финансовым кризисом находится на грани банкротства и приняло решение о доброволь​ной ликвидации, то предприятие-кредитор может воспользовать​ся своим правом обратиться в суд с иском к ликвидационной комис​сии (п. 4 ст. 64 ГК РФ), если комиссия отказывается в удовлетворе​нии его требований или уклоняется от их рассмотрения. По реше​нию суда требования кредитора могут быть удовлетворены за счет оставшегося имущества ликвидируемого юридического лица.
Таким образом, с целью защиты своих прав предприятие-кре​дитор может на основании и в порядке, предусмотренных Законом о несостоятельности, обратиться с иском в суд о признании недобросовестного должника банкротом даже в том случае, если он уже находится в стадии добровольной ликвидации, но не исполня​ет своей обязанности по реализации всех своих активов (в том числе дебиторской задолженности), чтобы расплатиться со своими кредиторами. Предприятие-кредитор может обратиться за помо​щью к услугам Фонда содействия и поддержки антикризисного уп​равления, который проводит соответствующую работу по возвра​ту дебиторской задолженности предприятий. Если предприятие-кре​дитор само находится в стадии добровольной ликвидации, то, со​гласно ст. 62 ГК РФ, с момента назначения ликвидационной комис​сии к ней переходят полномочия по управлению делами юридичес​кого лица. В частности, на ликвидационную комиссию возложена обязанность по принятию мер к получению дебиторской задолжен​ности. При этом нельзя требовать досрочного погашения дебиторс​кой задолженности, если срок платежа еще не наступил.
Однако действующее гражданское законодательство предусмат​ривает возможность изменения условий договора по взаимному со​глашению сторон в связи с существенным изменением обстоятельств (п. 1 ст. 451 ГК РФ). Если стороны не достигнут такого соглашения, то, согласно п. 2 ст. 451 ГК РФ, договор может быть расторгнут
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либо изменен судом по требованию заинтересованной стороны. При этом суд может изменить условия договора только при одновре​менном наличии всех условий, предусмотренных рассматриваемой статьей. В случае несоблюдения этого условия, а также руко​водствуясь п. 4 ст. 451 ГК РФ, суд может отказать в удовлетворе​нии иска организации об изменении условий договора или его расторжения в данной ситуации.
В случае изменения условий договора (по соглашению сторон либо по решению суда) предприятие-дебитор обязано оплатить товар в новый установленный срок, а при расторжении догово​ра — возвратить товар (либо компенсировать его стоимость). Если же первоначальные условия договора не будут изменены (либо договор не будет расторгнут), то предприятие-дебитор не будет обязано досрочно вносить платежи (в соответствии с изменением условий договора) тибо возвращать полученные ранее товары (при расторжении договора).
В этом случае предприятие-кредитор может в соответствии с п. 1 ст. 382 ГК РФ передать право требования задолженности от предприятия-дебитора третьему лицу, например, одному из своих кредиторов или собственникам (при распределении имущества ликвидируемой организации после удовлетворения всех требова​ний кредиторов). Для перехода прав кредитора к другому лицу со​гласия должника не требуется (если иное не предусмотрено зако​ном или договором) (п. 2 ст. 382 ГК РФ). Вместе с тем следует иметь в виду, что уступка прав требования другому лицу не допускает​ся, если она противоречит закону, иным правовым актам или дого​вору (п. 1 ст. 388 ГК РФ).
Кроме того, уступка требования не может быть осуществлена без согласия должника по обязательству, в котором личность кре​дитора имеет для должника существенное значение (п. 2 ст. 388 ГК РФ). Следует отметить также, что с согласия предприятия-дебито​ра ликвидируемое предприятие-кредитор может возложить на него исполнение своих обязательств перед кредиторами (одним или не​сколькими) в пределах суммы дебиторской задолженности в том случае, когда из закона, иных правовых актов, условий обязательств или их существа не вытекает обязанность ликвидируемого пред​приятия исполнить эти обязательства лично (п. 1 ст. 313 ГК РФ).
Если ликвидируемое предприятие-кредитор не передаст свои права кредитора по рассматриваемой задолженности третьему лицу и эта задолженность не будет погашена до окончания ликвидаци​онного периода, обязательство предприятия-дебитора по оплате
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товара прекратится с момента ликвидации юридического лица (ст. 419 ГК РФ).
Уступка требования долга в период внешнего управления
Предприятие находится в стадии банкротства (внешнего уп​равления). В качестве мер, направленных на восстановление пла​тежеспособности, может служить оптимизация дебиторской за​долженности. Одной из основных обязанностей внешнего управ​ляющего является взыскание с дебиторов должника задолженности по имеющимся у него правам требования (оптимизация дебиторс​кой задолженности). Выше были приведены варианты принятия мер по взысканию дебиторской задолженности в установленном законом порядке.
Однако в ряде случаев меры по взысканию задолженности оказываются нецелесообразными, например, когда в отношении должника по соответствующему требованию возбуждено произ​водство по делу о признании его банкротом или дебиторская за​долженность выявлена на пределе установленного срока внешне​го управления. Тогда необходимо использовать возможности по уступке прав требования должника, предоставляемые внешнему управляющему Законом о несостоятельности, в котором установ​лены отдельные специальные правила, регламентирующие ус​тупку прав требования должника на стадии внешнего управления. Например, при необходимости внешний управляющий вправе с согласия комитета кредиторов или собрания кредиторов выста​вить имеющиеся у должника права требования к третьим лицам на открытые торги.
Списание задолженности возможно, если имеющаяся дебитор​ская задолженность является нереальной к взысканию (по причине истечения срока исковой давности, отказа во взыскании этой за​долженности судом, отсутствия у дебитора достаточных средств для ее погашения, прекращения существования дебитора). Списа​ние задолженности производится на счет прибылей и убытков и включается в состав внереализационных расходов при формирова​нии налогооблагаемой прибыли1.
1 Более подробно о реструктурировании задолженности предприятий см.: Горбунов Г. А., Григорьев В. В., Юн Г. Б. Реструктурирование кредиторской и дебиторской задолженности предприятий. М.: Гильдия специалистов по антикризисному управлению, 2002.
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Глава 4.8. План финансового
оздоровления. Структура.
Методика составления
Состав и структура плана финансового оздоровления зависят в основном от масштабов предприятия и сферы его функционирова​ния. Анализ литературы по рассматриваемому вопросу, а также собственный практический опыт разработки и экспертизы планов финансового оздоровления предприятий позволил нам сформиро​вать определенную точку зрения по этому вопросу. Нами рекомен​дуются следующие состав и структура плана финансового оздоров​ления несостоятельного предприятия:
Титульный лист (1 стр.)
Раздел 1. Выводы (5 стр.)
Раздел 2. Общая характеристика предприятия (3 стр.)
Раздел 3. Финансовое и технико-экономическое состояние пред​приятия (7 стр.)
Раздел 4. Оценка причин неплатежеспособности (3 стр.)
Раздел 5. Маркетинг (товары и услуги, поставщики и потреби​тели, сбыт, конкуренты, план маркетинга) (15 стр.)
Раздел 6. План производства (производственная программа, план продаж, потребность в основных фондах, расчет потребности в ра​ботниках и заработной плате, смета расходов и калькуляция себес​тоимости продукции, потребность в дополнительных инвестициях) (20 стр.)
Раздел 7. Реструктуризация предприятия (в том числе его про​дажа или продажа его активов) (20 стр.)
Раздел 8. Организация управления производством (10 стр.)
Раздел 9. Реструктуризация задолженности (5 стр.)
Раздел 10. Финансовый план (7 стр.)
Раздел 11. График погашения кредиторской задолженности (2 стр.)
Раздел 12. Программа реализации плана финансового оздоров​ления (10 стр.)
Приложения (4 стр.)
Количество страниц в каждом разделе — это ориентировоч​ные параметры. Их может быть больше и меньше.
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Вышеприведенные примерные состав и структура плана фи​нансового оздоровления наиболее полные, применимы в основном для средних и крупных предприятий. Для мелких предприятий струк​тура плана может быть неполной.
Ниже рассматриваются разделы плана финансового оздоров​ления.
Титульный лист.
На нем указывается наименование консультационной фирмы, разрабатывающей план финансового оздоровления, наименование плана и объекта исследования, фамилия, имя, отчество и подпись руководителя консультационной фирмы, печать фирмы, дата и место составления, контактные телефоны.
Раздел 1. Выводы.
В нем приводятся:
*  цель и задачи плана финансового оздоровления:
•* причины возникновения неплатежеспособности предприятия;
*  краткая характеристика кредиторской и дебиторской задол​женности;
+ обоснование мероприятий по восстановлению платежеспо​собности предприятия;
^ график погашения кредиторской задолженности;
*  основные положения программы реализации плана финан​сового оздоровления.
Раздел 2. Общая характеристика предприятия.
В этом разделе приводятся следующие сведения: + полное и сокращенное наименование предприятия; Ф дата регистрации предприятия, номер регистрационного сви​детельства, наименование органа, зарегистрировавшего предприятие;
*  почтовый и юридический адреса (с индексом);
•* подчиненность предприятия (вышестоящий орган с кодом СООГУ);
^ виды деятельности (с кодами ОКОНХ);
*  организационно-правовая форма;
•* форма собственности (с кодом СКФС); Ф состав владельцев с их долями;
*  номер в реестре монополистов (федеральном или местном);
*  банковские реквизиты;
4- Ф.И.О., телефоны и факсы руководителей;
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*  адреса и телефоны налоговой инспекции и внебюджетных фондов;
4 краткая история создания; Ф ассортимент продукции;
*  производственная и организационная структура; •Ф состав подразделений и филиалов;
Ф размер и местонахождение земельного участка; •* перечень и состояние основных фондов;
*  представительные сведения о предприятии (источники при​были, рынок предприятия, этап развития, нововведения, квали​фикация работников и управляющих, сильные и слабые стороны предприятия, отличия от аналогичных предприятий на рынке).
Раздел 3. Финансовое и технико-экономическое состояние пред​приятия.
При определении финансового и технико-экономического со​стояния предприятия целесообразно воспользоваться рекомендаци​ями ФСФО России к разработке плана финансового оздоровления, а также указаниями по проведению анализа финансового состоя​ния организаций.
Технико-экономическая информация данного раздела должна содержать сжатую информацию различных аспектов деятельности предприятия:
*  состав и параметры имущественного комплекса, оценку зда​ний, сооружений;
4 оценка состояния основного технологического оборудования;
*  организационная структура, состав подразделений;
•* оценка инженерно-технических служб и укомплектованнос​ти предприятия специалистами;
•* характеристика и оценка производств и основных технологи​ческих процессов.
Финансовое состояние рекомендуется представлять посредством анализа параметров, сгруппированных в следующие четыре трупы:
а)  параметры ликвидности;
б)  параметры финансовой устойчивости;
в)  параметры деловой активности;
г)  параметры эффективности (прибыльности). Некоторые из этих параметров представлены в части 2. Анализируя экономические параметры, рассчитывая их по
конкретному предприятию, можно сделать определенные выводы:
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•* структура баланса предприятия неудовлетворительна, а пред​приятие неплатежеспособно;
^ у предприятия есть возможность восстановить свою плате​жеспособность ;
*  предприятие может утратить платежеспособность в бли​жайшие месяцы (не сможет рассчитаться с кредиторами);
*  предприятие платежеспособно и функционирует эффективно.
В любом случае при анализе финансовых и технико-экономи​ческих параметров необходимо большее внимание уделять анали​зу качественных характеристик, так как именно качественные (глу​бокие) позитивные изменения позволяют оздоровить неплатежес​пособное предприятие.
Раздел 4. Оценка причин неплатежеспособности.
Раздел оценки причин возникновения неплатежеспособности дол​жен содержать качественную трактовку результатов анализа финан​сового и технико-экономического состояния предприятия. При этом следует учитывать, что для анализа финансового положения пред​приятия важно видеть динамику основных экономических показате​лей (см. разд. 3).
Однако увлекаться таким анализом не следует по следующим причинам:
^ во-первых, для планирования траектории финансового со​стояния предприятия наибольшее значение имеют его текущие экономические показатели;
•* во-вторых, анализ ретроспективных рядов экономических показателей в современной России теряет смысл с увеличением рассматриваемого периода из-за быстрого изменения условий хо​зяйствования. Обеспечить сопоставимость данных по годам тяжело, а иногда и невозможно.
Определение основных причин ухудшения финансового поло​жения предприятия является крайне сложным процессом, хотя для большинства предприятий выводы удивительно близки. Сегодня в России на первом месте среди причин возникновения неплатеже​способности стоит сокращение платежеспособного спроса, затем — недостаточно активная работа маркетинговых подразделений и служб сбыта, далее — отсутствие свободных оборотных средств, и, нако​нец — стремление сохранить имеющийся производственный потен​циал в условиях значительного ухудшения конъюнктуры и сниже​ния объемов реальной деятельности.
Следовательно, в данном разделе необходимо особое внима​ние уделить анализу качественных причин ухудшения финансового
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состояния предприятия, чтобы в последующем обоснованно отве​тить на вопрос а что же следует предпринять для выхода из кри​зиса?
Для адекватной оценки причин неплатежеспособности необхо​димо помнить, что "механизм" возникновения кризисного состоя​ния "запускается" субъектами, инициирующими исходные эконо​мические явления. Под влиянием этих исходных явлений начинает​ся процесс следования (без дополнительного импульса) одного за другим в определенной последовательности цепочки взаимосвязан​ных экономических явлений (эффект падающего домино), в конце которой наступает завершающее явление — кризисное состояние.
Для исследования "исходных явлений", порождающих кризис​ное состояние предприятий, необходимо проанализировать основ​ные факторы, влияющие на финансовое состояние предприятия и выявить признаки кризисного состояния.
Мероприятия финансового оздоровления.
Данный раздел представляет собой таблицу с перечнем мероп​риятий по восстановлению платежеспособности и поддержке эф​фективной хозяйственной деятельности предприятия, анализ пред​лагаемых мероприятий и выводы об эффективности предложенных мероприятий.
В таблице с перечнем мероприятий приводятся сроки прове​дения данных мероприятий и показывается внутренний финансо​вый резерв предприятия, получаемый от предлагаемых мероприя​тий, который может быть направлен на восстановление платеже​способности.
По своей сути данный раздел представляет собой стратегичес​кий план основных направлений развития и преобразования орга​низации.
Раздел 5. Маркетинг.
В данном разделе излагаются результаты оценки перспектив рынка выпускаемой предприятием продукции или альтернативных рынков, выход на которые позволит предприятию восстановить свою платежеспособность, изменив вид или качество продукции. Харак​теристика маркетинговой политики дает представление о мерах, намечаемых предприятием в области продвижения выпускаемой или предполагаемой к выпуску продукции на товарные рынки.
В соответствии с этим целесообразно проводить комплекс ра​бот по формированию маркетингового плана по следующим на​правлениям:
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* характеристика рынка;
•Ф характеристика конкуренции;
*  характеристика маркетинговой стратегии; •* характеристика каналов распределения;
Ф характеристика маркетинговой коммуникации;
*  характеристика выпускаемого продукта. Характеристика рынка.
1.  Содержит сведения об отрасли, в которой работает данное предприятие: историю развития, современное положение, перс​пективы развития. В описании отрасли обязательно указываются группы потребителей (население, промышленные предприятия, сельскохозяйственные предприятия и т. п.) и их доля в процентном выражении.
2. Содержит сведения об основных и вспомогательных рынках и их сегментах, на которых работает предприятие, их размеры, важ​нейшие тенденции и ожидаемые изменения. Кроме того, необходи​мо указать количество потребителей на каждом сегменте рынка, объемы потребления каждого сегмента, географическую концент​рацию потребителей, спрос на продукцию и его изменения.
3. Емкость рынка •— это максимально возможный объем сбыта данной продукции. Емкость рынка определяется объемом (в физи​ческих единицах или стоимостном выражении) продаваемых на нем товаров. При оценке емкости принимают во внимание националь​ное производство, к которому прибавляют объем импорта данной продукции и вычитают объем ее экспорта.
4.  Размер рынка (сферы обмена) — это территория, на кото​рой происходит обмен интересующей нас продукции. Если сфера обмена охватывает территорию области, края, города, то это ме​стный товарный рынок. Если сфера обмена охватывает всю нацио​нальную территорию, то это "рынок страны". Мировой рынок — это совокупность национальных рынков государств, связи между которыми обеспечиваются международной торговлей, в том числе торговлей лицензиями и услугами, межнациональным перемеще​нием капиталов и т. д.
5.  При описании цен и валовой прибыли предприятие указы​вает как цены, существующие на рынке данной продукции, так и предполагаемую цену на свою продукцию. Основу любой политики в области цен составляют издержки производства и структура рынка для данного товара. С точки зрения изготовителя наилучшая цена на его товар — это цена, которая приносит максимальный доход с
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учетом уровня производства. Монополистическое предприятие-из​готовитель может продавать свой товар по максимально возмож​ным ценам с учетом регулирующей деятельности соответствующих правительственных органов, но предприятие-изготовитель, испы​тывающее сильную конкуренцию, вынуждено проводить постоян​ную корректировку цен, исходя при этом из максимально возмож​ных цен и собственных производственных издержек.
6. Описание цикла покупок продукции потенциальными по​требителями включает в себя информацию об интервале между покупками, а также о периодах максимального и минимального объемов продаж.
Характеристика конкуренции
Этот раздел маркетингового плана содержит таблицу со све​дениями о хозяйстьующих субъектах, работающих на том же рын​ке, что и предприятие, находящееся в процессе финансового оздо​ровления; анализ вышеназванных сведений; вывод о типе рынка данной продукции.
Характеристика маркетинговой стратегии.
Предприятию необходимо дать четкое описание следующих наиболее важных маркетинговых стратегий:
1.  Товарная стратегия (политика в отношении разработки и продаж старой и новой продукции, ассортимент и т. д.).
2. Стратегия проникновения на рынок (описание последователь​ности действий по проникновению на новый рынок, введению ново​го товара на рынок, проникновению с товаром рыночной новизны на новые сегменты рынка).
3.  Стратегия и формирование развития каналов товародвиже​ния (организация филиалов, оптовых и розничных магазинов, сети посредников по сбыту, складские сети и пр.).
4. Ценовая стратегия (определение уровня и системы движения цен по каждому виду продукции на ценовом рынке в зависимости от цикла жизни продукции, система скидок и пр.).
5.  Стратегия формирования спроса и стимулирования сбыта (план проведения рекламных мероприятий, план участия в выстав​ках, рассылка образцов и т. д.).
6.  Стратегия роста (интенсивный, интеграционный, диверси-фикационный рост).
Описание стратегии роста (стратегии развития) предприятия может осуществляться в соответствии с рис. 4.8.1.
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Характеристика каналов распределения
Предприятие, описывая стратегию маркетинга, дает характе​ристику каналов распределения. Канал распределения — совокуп​ность предприятий и отдельных лиц, которые принимают на себя или помогают передать кому-то другому право собственности на конкретный товар или услугу на их пути от производителя к по​требителю.
Участники канала распределения (производитель, посредники) выполняют следующие функции:
+ исследовательская работа — сбор информации, необходи​мой для планирования и облегчения реализации продукции;
4 стимулирование сбыта — создание и распространение уве​щевательных информационных материалов о товаре;
+ установление контактов — налаживание и поддержание свя​зи с потенциальными покупателями;
•* приспособление товара — подгонка товара под требования покупателей (это касается таких видов деятельности, как произ​водство, сортировка, монтаж и упаковка);
* проведение переговоров — попытки согласования цен и про​чих условий для последующей реализации товаров (услуги);
•* организация товародвижения — транспортировка и склади​рование товара;
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* финансирование — изыскание и использование средств для покрытия издержек по функционированию канала распределения;
•* принятие риска — принятие на себя ответственности за функционирование канала.
В плане финансового оздоровления предприятия определяет​ся, кто выполняет вышеперечисленные функции с указанием их реквизитов и сбытовой сети (склады, магазины, их местонахожде​ние и емкость), а также приводятся схемы каналов распределения наподобие выше представленных
Характеристика маркетинговой коммуникации
Система маркетинговых коммуникаций — комплекс мер по воздействию предприятия на покупателя. Система маркетинговых коммуникаций включает в себя рекламу, стимулирование сбыта, прямой маркетинг, формирование благоприятного общественного мнения о товаре и предприятии, решения, принимаемые службой маркетинга.
1.  При описании такого элемента, как реклама предприятия, указываются тип (товарная и фирменная реклама) и средства рас​пространения применяемой рекламы (пресса, печать, наружная рек​лама, реклама на транспорте, реклама на телевидении и радио).
Товарная реклама — это информация о потребительских свой​ствах и качествах товара, создающая определенный образ товара и нацеливающая покупателя на его приобретение.
Фирменная реклама — это реклама предприятия, его успе​хов, достоинств, которая создает имидж предприятия в обществе и среди потенциальных клиентов и вызывает доверие к самому пред​приятию.
2.  При характеристике такого элемента системы маркетинго​вых коммуникаций, как стимулирование сбыта, описываются ис​пользуемые предприятием средства стимулирующего воздействия на покупателей, продавцов и посредников.
Стимулирование, направленное на покупателей, заключается в предложении последним ощутимой коммерческой выгоды, кото​рая побуждает их приобретать товары систематически и в боль​ших количествах (бесплатное распространение образцов, купоны, скидки, кредит, конкурсы и т. п.).
Стимулирование, направленное на посредников, побуждает их продавать товар с максимальной энергией, расширять круг его покупателей (скидки, субсидирование рекламы, предоставление
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бесплатного или на льготных условиях специального оборудова​ния).
Стимулирование сбыта, рассчитанное на продавцов, направ​лено на достижение этими людьми высоких показателей в работе (формы морального воздействия, денежное вознаграждение, допол​нительные отпуска, развлекательные поездки за счет предприя​тия, ценные подарки и т. д.).
3.  После методов стимулирования описывается прямой марке​тинг. При прямом маркетинге предприятие (его сотрудники) при​нимает непосредственное участие в распространении нужной для него информации, в осуществлении других необходимых действий. К прямому маркетингу относят: прямую рекламу (лично вручае​мые рекламные материалы, почтовая реклама), телемаркетинг, посылочная торговля по каталогам и прейскурантам.
4.  В плане финансового оздоровления обязательно предусмат​ривается организация благоприятного общественного мнения о пред​приятии. Основная ее задача — создание и сохранение имиджа предприятия. Для решения этой задачи используются следующие элементы: пропаганда, отклики прессы, использование редакцион​ного, а не платного места и (или) времени во всех средствах рас​пространения информации, организация интервью с руководителя​ми предприятия, проведение дней открытых дверей, пресс-конфе​ренций, издание фирменной литературы, опубликование годовых отчетов предприятия, лоббизм.
5. В заключительной части данного раздела — характеристика коммуникаций приводится описание решений, принимаемых служ​бой маркетинга. Все решения службы маркетинга, воздействующие на внешнюю среду предприятия, можно разделить на открытые (эти решения доводятся до сведения клиентов — решения относи​тельно товарной, целевой, сбытовой политики, о целях маркетин​га и предприятия) и закрытые (эти решения некоторое время не доводятся до клиентов — решения о выпуске нового товара, изме​нении цены изделия, стратегии маркетинга).
Характеристика выпускаемого продукта
В описание продукта входят такие сведения, как тип, размер, вес, срок службы, патентная ситуация. Сведения о патентной ситу​ации содержат ответы на следующие вопросы:
*  защищен ли товар в стране пребывания лицензиата?
*  защищен ли товар в странах предполагаемой территории осуществления проекта?
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*  защищен ли товар на основных экспортных рынках? •ф каков объем прав по патентам лицензиата?
•* защищена ли конкурентная продукция?
На основе изменений темпа продажи и прибыли предприятие определяет, на какой стадии жизненного цикла находится в настоя​щее время его продукт, и сообщает об этом в плане финансового оздоровления. Одновременно с этим в зависимости от установлен​ной стадии жизненного цикла предприятие описывает предприни​маемые им мероприятия (снижение цены, повышение качества, улучшение сервиса, увеличение объема рекламы), которые спо​собствуют поддержанию спроса на продукт. В то же время пред​приятие планирует исследования и разработки по модернизации продукта, а также созданию и внедрению нового продукта.
Раздел 6. Пла   производства.
План производства — это комплексный плановый документ, который включает следующие подразделы:
•Ф производственная программа;
+ план продаж;
+ расчет потребности в основных фондах;
+ расчет потребности в ресурсах на производственную про​грамму;
•* расчет потребности работников и их заработной платы;
*  смета расходов и калькуляция себестоимости продукции; 4 потребность в дополнительных инвестициях.
Раздел 7. Реструктурирование предприятия.
Процесс реструктурирования предприятия чаще связывается именно с процедурой внешнего управления. Реструктурирование может оказаться не только самым эффективным и не требующим крупных инвестиций способом реформирования предприятия, но и единственным способом повысить его платежеспособность и избе​жать конкурсного производства и ликвидации предприятия.
С одной стороны, через реструктурирование можно выделить следующие "безинвестиционные" пути финансового оздоровления предприятий:
•* реструктурирование имущества;
•* реструктурирование кредиторской задолженности перед бюджетами всех уровней;
*  реструктурирование дебиторской задолженности;
*  реструктурирование акционерного капитала.
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С другой стороны, опираясь на ст. 57 ГК РФ, можно использо​вать для реструктуризации процедуры слияния, поглощения, вы​деления и отделения для образования новых более финансово ус​тойчивых юридических лиц взамен тех, которые находятся в кри​зисном состоянии.
В идеале план реструктуризации предприятия может выгля​деть следующим образом.
1.  Разработка схемы реструктурирования предприятия (фор​мирование предметно-специализированных производств).
2.  Составление разделительных балансов и передаточных ак​тов для новых предприятий с разделением (или присоединением) имущественного комплекса.
3.  Обеспечение новых производств электроэнергией, водой, теплом, газом и прочими ресурсами.
4.  Формирование персонала новых производств и планирова​ние заработной платы работников.
5. Определение основных показателей новых производств.
6. Разработка учредительных документов. Создание новых юри​дических лиц.
7. Продажа невостребованной при создании новых производств части имущественного комплекса реструктурированного предпри​ятия.
8.  Сокращение численности работников реструктурированного предприятия
9.  Разработка прогнозных балансов на конец срока реструкту​рирования.
10. Оценка экономической эффективности реструктурирования1.
Раздел 8. Организация управления производством.
Эффективное управление производственным процессом пред​полагает осуществление следующих мероприятий:
1.  Подбор высококвалифицированного персонала на руководя​щие должности.
2. Снижение издержек производства.
3.  Приобретение прогрессивных информационных технологий, механизация и автоматизация производственного цикла.
1 Более подробно о реструктурировании предприятий см.: Дондуков А. Н., Юн Г. Б., Рябцева Н. Б. Антикризисное управление и реструктуризация предприятий в Российской Федерации. М.: Гильдия специалистов по анти​кризисному управлению: ИД "Грааль", 2001.
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4. Совершенствование организации труда (улучшение условий работы, повышение производительности труда).
Раздел 9. Реструктурирование задолженности предприятия.
Данный раздел содержит информацию обо всех видах задол​женности неплатежеспособного предприятия и о возможностях ее уменьшения или ликвидации. Содержанием реструктурирования задолженностей предприятия являются погашение, списание, от​срочка, рассрочка, продажа, обмен, конвертация или иные проце​дуры, так или иначе связанные с его финансовым оздоровлением.
Раздел 10. Финансовый план.
Финансовый план — это документ, в котором отражаются бу​дущие потребности в собственном и заемном капитале для реали​зации намечаемого плана финансового оздоровления несостоятель​ного предприятия (в данном случае к величине собственного и за​емного капитала предприятия по балансу на последнюю отчетную дату, т. е. на конец нулевого (базового) года, прибавляется возмож​ное увеличение собственного и заемного каптала в процессе реа​лизации плана финансового оздоровления).
При составлении финансового плана проводится: + прогноз финансовых результатов деятельности предприя​тия;
*  определение потребности в дополнительных инвестициях и формирование источников финансирования;
Ф формирование и дисконтирование денежных потоков;
*  составление агрегированной формы прогнозного баланса.
Раздел 11. График погашения кредиторской задолженности.
Он составляется в строгом соответствии со ст. 64 Гражданского кодекса РФ и Законом "О несостоятельности (банкротстве)", в кото​рых указан порядок удовлетворения требований кредиторов. Дан​ный график включает в себя все виды задолженности неплатеже​способного предприятия, суммы задолженности и сроки ее погаше​ния (см. табл. 4.8.1).
Раздел 12. Программа реализации плана финансового оздоров​ления.
Результатом всей большой подготовительной работы по фи​нансовому оздоровлению предприятия является разработка комп​лексной программы реализации этого плана финансового оздоров-
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Конечно, для каждого предприятия программа реализации пла​на финансового оздоровления будет строго индивидуальной, иметь свои особенности и отличия, но для удобства можно воспользо​ваться ее структурой, представленной ниже.
Программа состоит из следующих разделов:
1. Цели и задачи программы.
2. Перечень и характеристика подпрограмм, (функциональные, производственные, управленческие и т. п.), виды и содержание работ.
3.  Сроки и этапы реализации программы и подпрограмм.
4.  Ответственные исполнители, службы, организации.
5. Объемы и источники финансирования.
6.  Ожидаемые конечные результаты и эффективность реали​зации программы.
Глава 4.9. Государственное
регулирование процессов
финансового оздоровления
4.9.1.  Государственные мероприятия по реформированию предприятий
Причины, цели и задачи реформирования предприятий
Деятельность предприятий в условиях плановой экономики была ориентирована на централизованное распределение заказов и ре​сурсов для их выполнения. Законы спроса и предложения полнос​тью игнорировались. Реформирование российской экономики нача​лось в 90-х гг. XX в., причем усилия органов государственной влас​ти были направлены в основном на проведение макроэкономичес​кой политики. На первом этапе реформы ставка делалась на при​ватизацию государственной и муниципальной собственности и по​давление инфляции. Для того чтобы приватизация была успешной, необходимо было проводить и другие реформы, в частности ре​форму цен, формировать условия жесткого бюджетного ограниче​ния и конкурентную среду, принимать законы, поощряющие эф​фективно действующие предприятия и накопление капитала. В этой области были достигнуты определенные успехи, однако создание
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Таблица 4.8.1
ления. Данная программа должна объединять всю полученную ин​формацию по плану финансового оздоровления, а также опреде​лить цели, исполнителей, средства, способы и условия его реали​зации.
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макроэкономических условий не переломило негативные тенденции и не сформировало реальные предпосылки для преодоления промышленного кризиса. Недостаточное внимание органов государ​ственной власти к проведению активной микроэкономической поли​тики не позволило максимально реализовать потенциал экономи​ческой реформы и наладить эффективное функционирование ры​ночного механизма.
Предприятия получили самостоятельность, у них появились задачи, которые ранее не решались и с которыми они не смогли справиться, используя традиционные подходы и методы управле​ния. Например, формирование товарного и финансового рынков существенно изменило параметры спроса и предложения на про​изводимые товары и услуги, что, в свою очередь, сформировало новые требования к организации производственного процесса на предприятиях в связи с изменившимися параметрами внешней сре​ды. Снижение инфляции и процентных ставок по кредитам не при​вело к росту инвестиций и промышленного производства во мно​гом из-за неготовности предприятий к эффективному освоению средств (в первую очередь из-за низкого качества управления) и нежелания инвесторов вкладывать капитал в предприятия из-за высоких рисков (незащищенность права собственности, значитель​ный риск потери средств из-за плохого управления, отсутствие действенного механизма реализации обязательственного права, не​прозрачность финансового состояния предприятия). Предприятия оказались без достаточной поддержки при оптимизации цен на про​изводимые товары и услуги, организации их сбыта, переориента​ции производства на новую конкурентоспособную товарную про​дукцию, а также в обеспечении полной занятости сотрудников. Мож​но утверждать, что с достижением финансовой стабилизации и достаточно высокой степени либерализации экономики одним из основных препятствий на пути к экономическому росту стал мед​ленный процесс преобразований на уровне предприятия и его инф​раструктуры.
В новых экономических условиях предприятия были вынужде​ны искать способы адаптации к меняющейся внешней среде. К их числу можно отнести:
^ неплатежи;
•* бартер и взаиморасчеты;
*  уход от налогов;
*  сдачу имущества в аренду; Ф продажу имущества;
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*  непрофильные финансовые операции;
•ф передачу объектов социально-культурного назначения в му​ниципальную собственность и их коммерциализацию; + использование денежных суррогатов; + использование рыночной монополии;
*  создание "параллельных", дочерних организаций;
•* безденежные расчеты с бюджетом и внебюджетными фондами;
4 непрофильную торгово-посредническую деятельность и др.
Практически все эти меры (за исключением высвобождения излишнего и не используемого в производственном процессе иму​щества), как правило, носят вынужденный характер и приводят к негативным последствиям как для экономики в целом, так и для самих предприятий.
Второй этап реформирования экономики отличается тем, что предполагает совершенствование экономических отношений на двух уровнях: макроэкономики (усиление государственной поддержки реформы, совершенствование налоговой политики и др.) и микро​экономики (повышение платежеспособности предприятий, преодо​ление неплатежей и т. д.), экономики предприятия как основной бизнес-единицы (совершенствование системы внутрипроизводствен​ных экономических отношений).
В сфере реформирования экономики страны центр тяжести экономической политики переносится с макро- на микроуровень и подчеркивается, что для устранения негативных тенденций эконо​мического развития необходимо сконцентрировать внимание на обес​печении эффективного развития предприятия, при этом изменение среды функционирования предприятия должно быть дополнено стимулированием его внутренних преобразований.
Под реформой предприятий и организаций понимается изме​нение принципов действия предприятий и организаций, направ​ленное на их реструктуризацию, которая способствует улучшению управления, повышению эффективности производства и конкурен​тоспособности выпускаемой продукции, производительности тру​да, снижению издержек производства, улучшению финансово-экономических результатов деятельности, а также меры государ​ственной поддержки указанных изменений. Реформирование не мо​жет быть сведено только к реструктуризации и является понятием более общим (процедуры непосредственно реструктуризации рас​смотрены подробно в предыдущей главе). Реформирование пред​полагает адаптацию предприятий к условиям рыночной экономи​ки, причем этот термин используется по отношению ко всем пред-
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приятиям — коммерческим организациям, созданным в форме хо​зяйственных товариществ и обществ, производственных коопера​тивов, государственных и муниципальных унитарных предприятий. Содержание реформы составляет поэтапный, стимулируемый го​сударством процесс перехода предприятий на общепринятые в ры​ночной экономике принципы функционирования. Реформирова​ние — следствие кризисной ситуации, в которую попало предпри​ятие в силу объективных или субъективных причин, и должно проводиться предприятиями самостоятельно (независимо от фор​мы собственности).
Практически все специалисты отмечают, что одна из предпо​сылок успешного проведения любой реформы — наличие соответ​ствующего законодательства и нормативных актов. Поэтому наи​больший интерес представляет законодательство о собственности, корпоративное право, налоговое законодательство, а также нор​мативные акты по организации бухгалтерского учета. Обобщая уже изданные законодательные, нормативные акты, опыт проведения реформы предприятий и организаций в различных российских ре​гионах, можно сформулировать основные положения, цели и зада​чи, критерии и направления реформирования.
Цель реформы предприятия — обеспечение его успешной ра​боты в условиях рыночной экономики.
Приоритетными задачами реформы предприятий считаются:
•* обеспечение инвестиционной привлекательности предприятий;
•* зашита прав участников (учредителей);
•* четкое разграничение ответственности участников (учреди​телей) и управляющих, развитие механизмов корпоративного уп​равления, обеспечение свободного перераспределения прав учас​тия в капитале акционерного общества и перехода таких прав к лицам, заинтересованным в долгосрочном развитии предприятия (эффективным собственникам);
•* создание системы хозяйственно-договорной деятельности предприятия, обеспечивающей соблюдение контрактных обяза​тельств;
•* совершенствование механизмов исполнения решений судов;
*  обеспечение учредителей, акционеров, участников, инвес​торов и кредиторов достоверной информацией о финансово-эконо​мическом положении предприятий;
*  создание эффективного механизма управления предприяти​ем, использование предприятием рыночных механизмов привлече​ния финансовых средств;
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+ повышение квалификации работников предприятия как один из факторов повышения устойчивости развития предприятия.
Формы и методы государственной поддержки реформирования предприятий
В условиях экономического спада и платежного кризиса лишь незначительное число предприятий способно реформироваться без государственной поддержки. Федеральные органы исполнительной власти, прямо не вмешиваясь во внутренние дела предприятий, должны создавать более благоприятные условия хозяйствования тем предприятиям, которые активно реформируются.
Система мер государственной поддержки реформируемых пред​приятий включает:
1)  возможность участия в конкурсах коммерческих высокоэф​фективных инвестиционных проектов, а также в конкурсах и аук​ционах на размещение заказов на поставку продукции для государ​ственных нужд;
2)  использование кредитных ресурсов на льготных условиях, предоставляемых Международным банком реконструкции и разви​тия (МБРР), в рамках проектов поддержки реструктуризации пред​приятий;
3)  дополнительное кредитование и снижение процентной ставки по кредитам посредством принятия государством на себя части фи​нансовых рисков при кредитовании банками предприятий, отвечаю​щих критериям реформирования, в том случае, когда доля кредитных вложений банка в такие предприятия будет превосходить некоторую величину в общей сумме его активов. Соответственно, необходимо определить те предприятия, которые могут рассчитывать на государст​венную поддержку и сформулировать требования (оценочные крите​рии), предъявляемые к реформируемому предприятию.
Такими критериями являются:
1.   Ведение реестра акционеров (для акционерных, обществ) независимым регистратором.
2. Четкое разграничение полномочий и ответственности между участниками (учредителями) предприятия и его руководителем.
3. Наличие земельного участка, на котором расположено пред​приятие, в его собственности.
4. Отсутствие задолженности по платежам в бюджеты всех уровней либо ее реструктуризация.
5.  Отсутствие задолженности по заработной плате либо наличие конкретной программы мер по ее ликвидации.
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6. Начисление НДС и акцизов по мере отгрузки.
7. Отсутствие неденежных форм расчетов либо наличие кон​кретной программы мер по их снижению.
Проведение реформы возможно лишь в том случае, когда со стороны государства созданы необходимые и достаточные условия и реализуется комплекс мер по стимулированию предприятий, соответствующих вышеназванным критериям. Очевидно, что пра​вовые нормы и критерии должны быть едиными для всех предпри​ятий, в том числе и для акционерных обществ, созданных путем приватизации государственных и муниципальных предприятий. Важ​но увеличение минимального размера уставного капитала акцио​нерных обществ и обществ с ограниченной ответственностью для обеспечения гарантий удовлетворения возможных требований кре​диторов. Насущной становится организация подготовки и пе​реподготовки руководителей и специалистов предприятий, аккре​дитация учебных заведений, занимающихся этими вопросами, вве​дение стандартов обучения и сертификатов управляющих, выдава​емых по результатам конкурсов арбитражных управляющих.
В качестве мер, обеспечивающих проведение реформы и спо​собствующих улучшению экономического положения предприятий, повышению конкурентоспособности их продукции, стимулированию инвестиционной деятельности, можно предложить:
•Ф либерализацию амортизационной политики для обеспечения реформированным предприятиям свободного выбора методов амор​тизационной политики (использование ускоренной амортизации, нелинейных методов амортизации, в том числе метода уменьшаю​щегося остатка с применением удвоенных амортизационных норм, метода суммы лет, специальной первоначальной амортизационной скидки), упрощение и укрупнение норм амортизации;
*  ускорение передачи объектов социально-культурного назна​чения и жилищно-коммунального хозяйства, находящихся на ба​лансах предприятий, в ведение органов местного самоуправления;
*  формирование системы экономических индикаторов, учиты​вающих отраслевую специфику, позволяющих предприятию опре​делять свое положение на рынке и разрабатывать программы вы​хода на новые рынки сбыта, а внешним контрагентам (при приня​тии мер по широкому доступу к информации об указанных инди​каторах) — оценивать хозяйствующий субъект при организации совместного выпуска продукции, привлечении средств инвесторов и пр. Это обеспечит также объективность анализа и оценки уровня инвестиционных рисков;
*  обеспечение гарантии права предприятия на приобретение по минимальным ценам в собственность земельных участков, на
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которых оно размещено, что позволит повысить ликвидность его активов и развивать ипотечное кредитование;
^ переход на рыночную оценку активов предприятий, вклю​чая оценку для налогообложения, что позволит формировать бо​лее рациональную стратегию в отношении использования собствен​ных активов;
*  ввод в действие стандартов раскрытия информации о цен​ных бумагах;
*  ужесточение санкций к предприятиям, допускающим непла​тежи, неуплату налогов, активное применение механизма банк​ротства.
Актуальным остается совершенствование системы бухгалтерс​кого учета как одного из основных источников формирования эко​номических показателей и инструмента анализа хозяйственной дея​тельности предприятий. Для этого реализуется общегосударствен​ная программа перехода на международные стандарты бухгалтерс​кого учета. Необходимо также ввести единые стандарты аудита и квалификационные требования к аттестации аудиторов, разрабо​тать новый набор представляемых предприятиями в органы госу​дарственной статистики данных, характеризующих их финансово-экономическое состояние.
Соответственно, основными направлениями реформирования предприятий являются:
1.  Выявление и устранение нарушений прав акционеров (для акционерных обществ).
2.  Инвентаризация имущества и реструктуризация имуще​ственного комплекса предприятия.
3. Рыночная оценка активов предприятия.
4.  Анализ положения предприятия на рынке, его финансово-хозяйственной деятельности и эффективности управления пред​приятием.
5. Выработка стратегии развития предприятия.
6. Подготовка и переподготовка кадров.
4.9.2. Региональные программы реформирования и финансового оздоровления предприятий
Разработка антикризисной стратегии
В последнее время усилилось влияние таких дестабилизирую​щих для регионального развития факторов, как отсутствие конку​рентоспособного производства, избыточность неэффективного иму​щественного комплекса на крупных промышленных предприятиях,
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отсутствие бюджетных программ развития производства, небла​гоприятный инвестиционный климат. Обострились социально-эко​номические проблемы крупных городов: безработица, неплатежи предприятий и несвоевременное поступление налогов в городские бюджеты, недостаточность социальных выплат неработающему на​селению и др.
Жизненно необходимой становится разработка стратегии вы​хода из кризиса и программ устойчивого развития регионов. Суть антикризисной стратегии — выдвижение наиболее важных задач региона в области промышленной, ценовой политики, определение генеральных направлений повышения деловой активности на тер​ритории с использованием благоприятных внешних факторов и внут​ренних возможностей регионов. Антикризисная стратегия осуществ​ляется через стратегическое планирование, позволяющее привес​ти в соответствие цели и возможности территории по их достиже​нию. Стратегическое планирование — важнейшая составная часть управления, его результатом является установление долгосрочных целей и выработка планов текущей деятельности, направленных на их реализацию.
Основными результатами реализации региональных антикри​зисных программ могут быть:
*  создание целостной эффективной системы управления реги​оном, включая разработку стратегии и тактики развития, промыш​ленной и сельскохозяйственной политики, программы реформиро​вания предприятий;
*  совершенствование системы управления финансами, вклю​чая управление бюджетными средствами, развитие инфраструк​туры финансового рынка.
Администрации целого ряда субъектов РФ и муниципальных образований (Волгоград, Самара, Набережные Челны, Кострома, Краснодар, Московская область, Москва, Санкт-Петербург и др.) начиная с 1997—1998 гг. реализуют региональные, местные анти​кризисные программы и программы реформирования и реструкту​ризации предприятий, расположенных на их территории.
Вопросы антикризисного управления находятся в центре вни​мания, например Правительства Свердловской области. В ней реа​лизованы конкретные мероприятия по стабилизации работы и фи​нансовому оздоровлению предприятий, которым предоставлена финансовая поддержка в виде финансирования ряда социальных объектов, поручительства по кредитным соглашениям, налоговых освобождений, отсрочек по платежам в бюджет и внебюджетные фонды, товарных кредитов и др.
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Думой Приморского края 31 марта 1999 г. принят краевой за​кон "О досудебной санации и финансовом оздоровлении предприя​тий Приморского края", который регулирует порядок и условия осуществления мер по предупреждению несостоятельности (банк​ротства) предприятий за счет средств регионального или местного бюджета путем целевого финансирования в счет задолженности дан​ных предприятий по уплате налогов, пеней и штрафов, зачисляе​мых в соответствующий бюджет, внебюджетные фонды, определя​ет приоритетные направления государственной поддержки пред​приятий, имеющих социальную и экономическую значимость для региона или муниципального образования.
В Москве отрабатывается механизм комплексной поддержки промышленных предприятий путем выделения налогового креди​та, реструктуризации задолженности за потребление электроэнер​гии, воды, тепла и других коммунальных услуг, финансирования создания новых рабочих мест, снижения тарифов на коммунальные услуги. Финансирование планов финансового оздоровления осуще​ствляется за счет средств, выделяемых из бюджета г. Москвы на реализацию Комплексной программы промышленной деятельности в Москве и основных положений промышленной политики. В состав Комплексной программы, в частности, входит Программа "Рефор​мирование убыточных и неустойчиво работающих предприятий, включая оборонно-промышленный комплекс".
В ходе реализации программы Правительством Москвы оце​ниваются состояние и перспективы развития промышленных пред​приятий и организаций отраслевой науки, разрабатываются про​граммы и проекты финансового оздоровления в виде государствен​ной финансовой поддержки (на возвратной основе) и предоставления льгот, а также программы реорганизации базовых предприятий и организаций, способных наращивать объемы реализации продук​ции. Реорганизация имущественного комплекса реформируемых предприятий и организаций позволит снизить финансовую нагруз​ку на прибыль и использовать в интересах города, в том числе для развития малого бизнеса, отчуждаемую часть недвижимости, зе​мельные участки ликвидируемых предприятий.
Получая поддержку местной администрации в той или иной форме, предприятие, как правило, быстрее достигает конечных результатов по всем направлениям своей деятельности, получает возможность расплатиться с долгами и становится надежным нало​гоплательщиком, пополняя доходную часть бюджетов всех уровней. Не стоит сбрасывать со счетов и макроэкономический фактор, так
891
как в масштабе страны рост числа конкурентоспособных предприя​тий приводит к усилению экономики региона и национальной эко​номики в целом.
Наиболее существенными показателями, которые определяют результативность реформирования с точки зрения администраций субъектов РФ и инвесторов, являются:
1) обеспечение текущих платежей в бюджет (местный и субъек​та РФ) и в пенсионный фонд;
2)  выполнение графика погашения задолженности во все виды бюджетов и пенсионный фонд (как правило, в режиме реструкту​ризации федеральных долгов);
3)  сокращение задолженности по заработной плате и рост ду​шевого дохода;
4)  сохранение и рост числа рабочих мест;
5)  стабилизация и рост объемов производства и реализации;
6)  рост конкурентоспособности продукции;
7)  стабилизация и рост экономической эффективности (рента​бельности, нормы прибыли на вложенный капитал, производитель​ности труда, оборачиваемости оборотных средств и др.);
8)  уход из зоны банкротства (снижение задолженности, улуч​шение критериев несостоятельности и др.);
9)  выход на безубыточное функционирование, стабилизация и рост предельной и чистой прибыли.
Обобщая опыт регионов и муниципальных образований в сфе​ре антикризисного управления, можно сделать вывод, что адми​нистрации имеют в своем распоряжении достаточно инструмен​тов, позволяющих принять меры по предупреждению банкрот​ства, своевременно диагностировать ситуацию и оказать фи​нансовую поддержку несостоятельным предприятиям. Отметим, что такая поддержка, как правило, оказывается государственным уни​тарным и крупным промышленным предприятиям, имеющим в уставном капитале долю государственной собственности, которые признаны экономически или социально значимыми для экономики региона.
Меры по предупреждению банкротства принимают учредите​ли (участники) должника — юридического лица, собственник иму​щества должника — унитарного предприятия, органы исполнитель​ной власти субъекта РФ и органы местного самоуправления.
Меры по финансовому оздоровлению организаций принимают учредители (участники) предприятия-должника, собственник иму-
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щества должника — унитарного предприятия до момента подачи в арбитражный суд заявления о признании должника банкротом, а также кредиторы или иные лица на основании соглашения с долж​ником.
Финансовое оздоровление организаций для предупреждения банкротства включает в себя комплекс мер, направленных как на предоставление финансовой помощи для восстановления платежес​пособности должника (досудебная санация), так и другие меры, обеспечивающие возможность дальнейшего развития предприятия.
Финансовое оздоровление осуществляется в форме:
•* бюджетных ссуд предприятиям-должникам, предоставляе​мых в порядке и на условиях, устанавливаемых администрацией субъекта РФ или местной администрацией в соответствии с дей​ствующим законодательством;
•* бюджетных ссуд предприятиям-должникам под залог их иму​щества;
•* размещения государственного заказа на предприятиях-дол​жниках в порядке, устанавливаемом законодательством субъекта РФ;
+ реструктуризации задолженности предприятия по налогам;
* установления льгот по налогам и сборам в части налогов, поступающих в соответствующий бюджет, утверждаемых предста​вительным органом власти;
•* изменения сроков уплаты налогов и сборов в части налогов, поступающих в региональный или местный бюджет (отсрочка, рас​срочка, налоговый кредит, инвестиционный налоговый кредит);
+ приобретения уполномоченным органом исполнительной вла​сти по управлению имуществом предприятий зданий, сооруже​ний, долей (паев) в капитале предприятий, акций и других цен​ных бумаг, иного имущества, которое закрепляется в государ​ственной собственности субъекта РФ или муниципальной собствен​ности;
+ инвестиционных кредитов предприятиям-должникам для мо​дернизации, реструктуризации производства;
•* снижения тарифов на коммунальные услуги;
+ реструктуризации задолженности предприятия по комму​нальным платежам;
•* средств, предусмотренных на финансирование дополнитель​ных рабочих мест, и иных формах.
893
Направления и формы досудебной санации
Собственником имущества должника — унитарного предприя​тия, учредителями (участниками) должника — юридического лица и иными лицами в рамках мер по предупреждению банкротства дол​жнику может быть предоставлена финансовая помощь в размере, достаточном для погашения денежных обязательств и обязательных платежей и восстановления платежеспособности должника.
Условия проведения досудебной санации за счет бюджетов му​ниципальных образований устанавливаются органами местного са​моуправления.
Досудебной санации за счет средств регионального бюджета, путем целевого финансирования в счет задолженности данных пред​приятий по уплате налогов, пеней и штрафов, зачисляемых в ре​гиональный бюджет, внебюджетные фонды для финансового оздо​ровления, подлежат предприятия, имеющие социальную или эко​номическую значимость для региона.
Средства, полученные в ходе досудебной санации, направля​ются на:
•* удовлетворение требований граждан, перед которыми дол​жник несет ответственность за причинение вреда их жизни и здо​ровью;
* выплату выходных пособий и оплату труда лицам, работа​ющим по трудовому договору, в том числе по контракту;
Ф удовлетворение требований кредиторов по обязательствам, обеспеченным залогом имущества должника;
^ удовлетворение требований кредиторов по обязательным платежам в бюджет и во внебюджетные фонды;
Ф расчеты с другими кредиторами.
Досудебная санация за счет средств регионального бюджета, внебюджетных фондов осуществляется на безвозвратной и возврат​ной, безвозмездной и возмездной основах.
Финансовая помощь на безвозвратной основе
Она осуществляется в форме субсидий из региональных источ​ников финансирования. Субсидии предоставляются на финансирова​ние непроизводственной деятельности предприятий, связанной с содержанием на балансе объектов социально-культурного и ком​мунально-бытового назначения, а также на возмещение убытков предприятиям, если для них действующим законодательством ус-
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тановлены условия хозяйствования, при которых не обеспечивает​ся возмещение затрат на производство товаров (работ, услуг), что может повлечь за собой их банкротство.
Во всех остальных случаях финансовая помощь Ьказывается исключительно на возвратной основе. Субсидии отражаются в ба​лансе предприятия как целевые финансовые поступления и не влекут за собой изменения доли региона в уставном капитале пред​приятия.
Финансовая помощь на возвратной основе
Предоставление финансовой помощи на возвратной основе мо​жет сопровождаться принятием должником или иными лицами обя​зательств в пользу лиц, предоставивших финансовую помощь, в связи с возмездным характером сделки либо для исполнения обяза​тельств.
Финансовая помощь на возвратной основе осуществляется в форме:
4 бюджетных ссуд предприятиям-должникам, предоставляе​мых в порядке и на условиях, устанавливаемых администрацией субъекта РФ и утверждаемых представительным органом власти;
•* бюджетных ссуд предприятиям-должникам под залог их иму​щества;
*  реструктуризации задолженности предприятий по налогам; •* установления льгот по налогам и сборам в части налогов,
поступающих в региональный бюджет, утверждаемых представи​тельным органом власти.
Основания для предоставления государственной финансовой поддержки
Основанием для предоставления государственной финансовой поддержки неплатежеспособным предприятиям является выполне​ние следующих условий:
*  наличие средств соответствующих источников обеспечения санационных мероприятий;
*  наличие согласованного и утвержденного плана финансово​го оздоровления предприятия, включающего мероприятия по вос​становлению платежеспособности и (или) поддержанию эффектив​ной хозяйственной деятельности;
4 соблюдение целевого характера использования ранее пре​доставленной государственной финансовой поддержки;
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Ф наличие согласованного с уполномоченным органом испол​нительной власти плана финансирования, необходимого для обес​печения запланированных санационных мероприятий.
Порядок формирования перечня предприятий-должников.
Ходатайство о проведении досудебной санации за счет средств ре​гионального бюджета и внебюджетных фондов подается предприя​тием-должником, собственником имущества должника — унитар​ного предприятия, учредителями должника — юридического лица в уполномоченный орган исполнительной власти.
Последний формирует перечень предприятий-должников, под​лежащих досудебной санации за счет средств бюджета, определяет форму досудебной санации. При этом предусматривается необходи​мость сохранения профильности предприятия-должника, численно​сти работающих на производстве и другие условия, обеспечивающие социальные гарантии работников предприятия.
При формировании перечня предприятий-должников учиты​ваются следующие условия:
•Ф предприятие-должник соответствует статусу предприятия, имеющего социальную или экономическую значимость для региона;
* размер кредиторских требований к предприятию-должнику превышает минимум, установленный администрацией.
Перечень включает:
Ф сведения о предприятии-должнике;
Ф общий размер задолженности, в том числе в бюджеты всех уровней и внебюджетные фонды;
Ф размер финансовой поддержки, оказываемой предприятию;
Ф форму досудебной санации;
Ф условия и сроки возврата средств.
Решение о включении в перечень предприятий-должников региона, подлежащих государственной поддержке за счет средств регионального бюджета и внебюджетных фондов, с определением формы досудебной санации принимает глава администрации субъекта Федерации.
Договор о досудебной санации. Он заключается между уполно​моченным органом исполнительной власти субъекта РФ, с одной стороны, и предприятием-должником, с другой стороны. Содержа​ние и форма договора зависят от принятой формы досудебной сана​ции и оформляются в соответствии с требованиями федерального законодательства. Продолжительность государственной финансовой поддержки (досудебной санации) предприятий-должников не долж​на превышать 24 мес. с даты подписания договора.
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Контроль за целевым использованием средств. Уполномочен​ный орган исполнительной власти субъекта РФ в рамках контроля за целевым использованием средств государственной поддержки, обеспечения возвратности средств, выделяемых в форме государ​ственных кредитов, вправе в любое время привлечь Контрольно-ревизионное управление Министерства финансов РФ (соответству​ющее региональное отделение) для проверки надлежащего исполь​зования выделенных средств с начислением штрафных санкций в случае их нецелевого использования. В случае установления неце​левого или неэффективного использования государственных средств, выделенных на поддержание предприятия-должника, изменения профиля предприятия, сокращения занятости людей на производ​стве, а также невозможности достижения целей государственной финансовой поддержки уполномоченный орган обязан прекратить досудебную санацию.
Порядок финансирования. Органом, финансирующим санаци-онные мероприятия, является региональная администрация. Сред​ства финансовой поддержки подлежат перечислению в соответствии с договором о досудебной санации и могут использоваться исклю​чительно на финансирование мероприятий, предусмотренных ут​вержденным планом финансового оздоровления. Средства, необхо​димые для финансовой поддержки предприятий, ежегодно предус​матриваются при формировании регионального бюджета, где вы​деляются отдельной строкой "Финансовая поддержка предприятий по предупреждению банкротства".
Условия проведения досудебной санации предприятий за счет средств регионального бюджета и внебюджетных фондов устанав​ливаются законом о региональном бюджете на соответствующий год. Уполномоченный орган исполнительной власти ежегодно, в пе​риод формирования бюджета следующего года представляет в ад​министрацию предложения по необходимым суммам государствен​ной финансовой поддержки неплатежеспособных предприятий. Го​сударственная финансовая поддержка не предоставляется неплате​жеспособным предприятиям в случае, если в течение трех лет до момента обращения предприятия за поддержкой (за исключением предприятий, для которых в соответствии с законодательством ус​тановлены условия хозяйствования, при которых не возмещаются его затраты на производство товаров, работ, услуг) ему уже пре​доставлялась такая поддержка.
Порядок отбора предприятий-должников, подлежащих досу​дебной санации за счет средств регионального бюджета. Уполномо-
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ченный орган исполнительной власти при формировании перечня предприятий-должников, подлежащих досудебной санации за счет средств регионального бюджета, производит отбор предприятий-должников из числа подавших заявку на проведение досудебной санации. Условие отбора предприятий-должников — отнесение их к статусу предприятий, имеющих социальную или экономическую значимость для региона. Для придания предприятию статуса соци​ально или экономически значимого должно соблюдаться хотя бы одно из нижеперечисленных условий:
Ф предприятие относится к приоритетной отрасли региона;
•* выпускаемая продукция или оказываемые услуги относятся к предметам повседневного спроса или к предметам стратегическо​го назначения;
Ф не менее 20% общего объема продукции (услуг) отправля​ется на экспорт;
•* наличие на балансе предприятия объектов инженерной, транспортной и социальной инфраструктуры общей оценочной сто​имостью не менее 50 тыс. минимальных размеров оплаты труда;
Ф размер обязательных платежей в бюджеты всех уровней и фонды составляет не менее 50 тыс. минимальных размеров оплаты труда в год;
4- на финансирование благотворительной деятельности направ​ляется не менее 25% того, что разрешено налоговым законода​тельством.
Для примера ниже рассматривается Нижегородская региональ​ная программа реформирования и реструктуризации промышлен​ных предприятий.
Главная идея этой программы заключается в том, что финансо​вые средства (налоговые льготы, денежные средства, реструктури​зованные долги, средства на содержание объектов жилищно-комму​нального хозяйства и социально-культурной сферы при передаче их в муниципальную собственность), которые могут быть выделены на поддержку предприятий, рассматриваются как ресурсы областной администрации. Эти ресурсы через систему договоров и гарантий о мениваются на обязательства предприятия улучшить свою дея​тель -юсть. Реализация проекта осуществляется департаментом про​мышленности областной администрации. Существенный момент — участие в проекте профессиональных консультантов.
В качестве основных критериев, определявших результатив​ность деятельности предприятий — участников пилотного проек​та, приняты те, которые снижают социальную напряженность и
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улучшают финансово-экономическое положение региона. К числу таких показателей были отнесены:
•* сохранение и увеличение числа рабочих мест;
*  повышение среднего дохода работающих;
4 обеспечение регулярной и полной выплаты текущих нало​гов в бюджеты всех уровней и внебюджетные фонды;
*  постепенный возврат долгов бюджетам всех уровней (реали​зация графика реструктуризации и погашения долгов);
*  увеличение объема продаж и производства;
4 повышение экономической эффективности (рентабельности) предприятия и его инвестиционной привлекательности.
Для улучшения этих показателей администрация области при​няла ряд решений по предприятиям — участникам проекта. Так, был снижен на 50% налог на прибыль от дополнительных объемов продаж (за исключением платежей, причитающихся в федераль​ный бюджет). Администрация доплачивала 50% стоимости услуг консультантов в течение первых двух месяцев осуществления про​екта при условии выработки и защиты эффективного плана рест​руктуризации. Предприятия имели возможность получить налого​вый кредит в первые 1—2 квартала реализации плана реструкту​ризации при условии его возврата через год. Консалтинговая фир​ма, участвующая в проекте, согласилась работать совместно с ме​стными консультантами, обучая их (одно из обязательных условий реализации программы), и получить оплату по результатам, т. е. спустя год после начала реструктуризации в случае положитель​ных финансовых результатов.
Взаимодействие администрации, предприятия и консультан​тов начинается с заключения четырех- и двухсторонних договоров на первый этап с авансированной оплатой и на второй этап с опла​той по результату. Четырехсторонний договор носит рамочный ха​рактер и подписывается на весь период работы (1 год) всеми участ​никами: генеральными директорами предприятия и консалтинговой фирмы, главами областной и местной администрации. Конкретные, в том числе финансовые, условия, а также программа работ опре​деляются двухсторонним договором между предприятием и консал​тинговой фирмой.
Результат первого этапа — стратегия и план реформирования и реструктуризации предприятия. На втором этапе достигаются реальные экономические результаты. Оплата консультантов состав​ляет зафиксированный в договоре процент от прироста показате​лей экономической эффективности.
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По данным ЗАО "РОЭЛ-консалтинг", в процессе реформиро​вания резко повышается рентабельность предприятия (на 10—20% на первой стадии реформирования, через 1-—2 квартала, и еще на 20—40% на второй стадии, через 3—4 квартала) и снижаются рис​ки. Как правило, на первой стадии не требуются инвестиции, кро​ме небольшого стартового аванса для оплаты консультантов, ко​торый погашается через 1—2 мес. из дополнительных доходов (фи​нансовых результатов). На второй стадии предприятие становится привлекательным как для бюджетных, так и для коммерческих ин​весторов. При достаточном масштабе программы реформирования это способствует притоку инвестиций в регионы.
Глава 4.10. Антикризисная инвестиционная политика
4.10.1. Методология разработки инвестиционной стратегии
Под стратегией предприятия понимается общее системное пред​ставление о целях его развития и возможных и доступных методах достижения поставленных целей. Ее успешная реализация нераз​рывно связана с детальной проработкой функциональных страте​гий, с одной стороны, лежащих в фарватере общего стратегичес​кого замысла, а с другой стороны, хорошо совместимых друг с другом. Среди таких функциональных стратегий могут быть выде​лены товарная, ценовая, внешнеэкономическая, формирования орга​низационной структуры управления и т. д. Однако в этом ряду фун​кциональных стратегий инвестиционная стратегия занимает особое место.
Несмотря на то что в течение четырех последних лет темпы роста инвестиционной активности в реальном секторе экономики примерно в 1,5 раза превышали темпы роста валового внутреннего продукта, это не позволило скомпенсировать последствия инвес-тиц! онного кризиса 1991—1998 гг., сопровождавшегося более чем трехкратным снижением объема инвестиций в основной капитал (см. рис. 4.10.1. по данным Госкомстата РФ).
Отсюда становится очевидным, что "вклад" морального и фи​зического износа основных фондов в снижение конкурентоспособно​сти российских предприятий и необходимость применения к многим
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Рис. 4.10.1. Индексы физического объема инвестиций в основной капитал
(1990=100)
из них процедур банкротства весьма значителен. С учетом отме​ченных обстоятельств ниже рассматриваются методологические подходы к разработке инвестиционной стратегии, учитывающие особенности проблемных предприятий, проходящих различные про​цедуры банкротства.
Из теории стратегического менеджмента1 известно, что при определении целей развития компании необходимо обеспечить ра​зумный баланс между стратегическими и финансовыми целями. Стра​тегические цели, как правило, носят долгосрочный характер и формулируются в терминах повышения конкурентоспособности ком​пании. Они включают увеличение доли рынка, повышение каче​ства продукции, улучшение репутации компании, достижение ли​дерства в применении инноваций и т. д. В отличие от стратегичес-
1 См.: Ансофф И. Новая корпоративная стратегия. СПб.: Питер, 1999; Том-сон А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработ​ки и реализации стратегии. М.: ЮНИТИ, 1998; Портер М. Конкуренция. СПб.: ИД "Вильяме", 2000; Минцберг Г., Алъстрэнд Б., Лампад Дж. Школы
стратегий. СПб.: Питер, 2001 и др.
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ких, финансовые цели (рост прибыли, увеличение положительно​го сальдо денежного потока, обеспечение более высоких дивиден​дов для акционеров) носят преимущественно краткосрочный харак​тер.
Как правило, при разработке стратегии развития компании следует исходить из приоритета долгосрочных целей перед крат​косрочными, поскольку чрезмерное увлечение улучшением крат​косрочными финансовыми показателями в ущерб получению стра​тегических конкурентных преимуществ может лишить компанию перспективы. В то же время и пренебрежение финансовыми целя​ми недопустимо, так как в этом случае компания может поставить под удар всю стратегию своего развития из-за отсутствия необхо​димых ресурсов.
Отметим, что для предприятий-должников, проходящих раз​личные стадии банкротства, обеспечение примата стратегических целей над финансовыми затруднительно ввиду следующих причин:
а)  в соответствии с законодательством1, решение проблемы восстановления платежеспособности и урегулирования на этой ос​нове отношений с кредиторами является императивом для рассмат​риваемых предприятий. Это означает, что интересы конкурсных кредиторов носят преимущественно краткосрочный характер;
б)  рассматриваемым законом предусмотрены предельные сро​ки проведения процедур банкротства предприятия-должника, в течение которых оно может сохраниться как единый хозяйствен​ный комплекс либо путем устранения признаков банкротства, либо путем заключения мирового соглашения с кредиторами.
Таким образом, особенностью разработки стратегии своего раз​вития проблемными предприятиями является относительно боль​шая значимость финансовых целей по сравнению с решением ана​логичной задачи финансово устойчивыми предприятиями. Поэтому сроки окупаемости инвестиций в проекты, обеспечивающие реа​лизацию инвестиционной стратегии на таких предприятиях, как правило, не должна превышать 2 лет (т. е. такие проекты должны быть преимущественно быстроокупаемыми). Это, однако, не озна-ч ет, что постановка стратегических целей может быть отложена на н зопределенный срок, поскольку их достижение связано с полу​чением конкурентных преимуществ, являющихся ключевыми фак​торами улучшения финансовых показателей.
1 Федеральный закон "О несостоятельности (банкротстве)" от 26 октября 2002 г. № 127-ФЗ // Российская газета. 2002. 2 нояб.
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Создание обоснованной стратегии предполагает необходимость проведения всестороннего анализа внутреннего состояния компа​нии и влияющих на ее функционирование внешних факторов. Как известно, решение этой задачи осуществляется на основе примене​ния специального инструментария, получившего название SWOT-анализ (происхождение аббревиатуры "SWOT" связано с первыми буквами английских слов: силы — Strength, слабости — Weakness, возможности — Opportunities, угрозы — Threats). Логика SWOT-анализа заключается в диагностике сильных сторон и потенциала компании как основы стратегических конкурентных преимуществ, а также в оценке имеющихся слабостей и внешних угроз для их последующего устранения.
В табл. 4.10.1 приведены некоторые наиболее распространен​ные характеристики элементов матрицы SWOT-анализа1, имею​щие прямое отношение к разработке инвестиционной стратегии. При разработке корпоративных стратегий, инвестиционных в том числе, всесторонний учет изменений во внешней среде функциони​рования предприятия считается более значимым, чем изучение внутренних проблем компании. Справедливое в отношении финан​сово устойчивых предприятий, это положение требует опреде​ленной корректировки применительно к предприятиям-должникам. Дело в том, что их несостоятельность и применение в их отноше​нии процедур банкротства часто обусловлено внутренними про​блемами. Поэтому необходимость более детального учета внутрен​них слабостей компаний, проходящих процедуру банкротства, яв​ляется еще одной особенностью разработки инвестиционной стра​тегии их развития.
Примечание. Приведенный список характеристик не является исчерпывающим и корректируется с учетом индивидуальных осо​бенностей конкретной компании.
Использование результатов SWOT-анализа для разработки инвестиционной стратегии связано с оценкой стратегических конку​рентных преимуществ. По М. Портеру, их причинами являются:
4 новые технологии;
*  новые или изменившиеся запросы покупателей;
+ формирование нового предложения (нового сегмента рынка);
*  изменение стоимости или наличия факторов производства; •* изменение правил государственного регулирования хозяй​ственной деятельности.
1 См. подробнее: Томсон А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии.
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ческого ответа. Наиболее привлекательны здесь так называемые "закрывающие технологии", суть которых состоит в том, что их применение обесценивает ранее сделанные капиталовложения, сколь бы велики они ни были1. Следует отметить, что данный тип конкурентных преимуществ трудно доступен предприятиям, в от​ношении которых применяются процедуры банкротства, по причи​не длинного инвестиционного цикла и повышенного риска инвести​рования в создание принципиально новых технологий.
Наиболее вероятным сценарием реализации инвестиционной стратегии такими предприятиями является опора на изменение сто​имости факторов производства, которое может рассматриваться как конкурентное преимущество лишь в случае, если для конкрет​ной корпорации оно более благоприятно, чем для других субъек​тов рынка. Характерно, например, что при введении процедуры внешнего управления в соответствии с п. 1 ст. 94 Федерального закона "О несостоятельности (банкротстве)" "вводится мораторий на удовлетворение требований кредиторов по денежным обязатель​ствам". С одной стороны, одно это обстоятельство обеспечивает снижение стоимости капитала для проблемного предприятия. Но с другой стороны, возможности получения более дешевых кредитов связаны с формированием благоприятной кредитной истории заем​щика, минимизацией инвестиционных рисков, наличием ликвидно​го залогового обеспечения. Ясно, что по этим параметрам стоимость привлекаемого проблемными предприятиями капитала будет, ско​рее всего, выше, чем у конкурентов, не обремененных чрезмерны​ми долговыми обязательствами.
В зависимости от структуры себестоимости выпускаемой пред​приятием продукции инвестиции в обновление производства могут быть связаны со снижением материалоемкости (это особенно эф​фективно в пищевой промышленности, где доля материальных затрат достигает 80% себестоимости) или ростом производительности труда (относительно более высокий эффект может быть получен в маши​ностроении, отличающемся повышенной долей оплаты труда в струк​туре себестоимости). С точки зрения разработки инвестиционной стратегии важно, что получение конкурентного преимущества в форме относительного снижения стоимости практически любого из факторов производства нуждается в инвестиционном обеспечении.
1 Примером "закрывающей технологии" в свое время стало широкое при​менение персональных компьютеров, практически полностью обесценив​шее вложения капитала в производство печатных машинок.
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Таблица 4.10.1
Типовые характеристики компании при проведении SWOT-анализа для разработки инвестиционной стратегии
С учетом существующих внешних воздействий и собственных индивидуальных особенностей конкретное предприятие может вы-с. паивать стратегию развития с опорой на какой-либо один из пе-реч» сленных факторов или их обоснованную комбинацию.
Очевидно, что именно разработка и внедрение новых техноло​гий способна обеспечить компании конкурентное преимущество на длительную перспективу, по крайней мере, на тот период време​ни, пока основные конкуренты не найдут адекватного технологи-
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Не закрыты для предприятий-должников и такие способы по​лучения конкурентных преимуществ, как удовлетворение новых потребностей покупателей или выход на новые сегменты рынка. С учетом их собственной финансовой несостоятельности соответ​ствующие инвестиционные стратегии могут быть связаны с интег​рацией таких предприятий в стратегические альянсы промышлен​ного, финансового и торгового капитала, создаваемые по принци​пу формирования замкнутых технологических цепочек "ресурсное обеспечение — производство — сбыт — послепродажное сервис​ное обслуживание". Условием такой интеграции может стать ис​пользование технологий слияния или поглощения проблемного пред​приятия заинтересованным в нем крупным холдингом.
Сформулированные общие представления о возможных на​правлениях реализации инвестиционной стратегии развития пред​приятия могут быть конкретизированы на основе анализа матрицы Бостон Консалтинг Групп (БКГ), применяемого для анализа перс​пективного инвестиционного портфеля путем сравнения доли фир​мы на товарном рынке, рассчитываемой по соотношению доли рынка, занимаемой компанией, к доле рынка, контролируемой крупней​шим конкурентом, с перспективами роста отрасли (см. схему 4.10.11)-
Схема 4.10.1. Матрица БКГ "Доля рынка — темпы роста"
Для идентификации занимаемого предприятием в матрице БКГ сегмента рынка целесообразно использовать индикаторы конкурен​тоспособности товара и матрицу Мак-Кинси "Стратегическое поло-н ^ние — привлекательность рынка" представленные, соответствен​но, l табл. 4.10.2 и 4.10.3 по данным2.
1 Томсои А., Стприкленд А. Дж. Стратегический менеджмент. Искусство раз​работки и реализации стратегии; Портер М. Конкуренция.
2 Фатхутдинов Р. А. Стратегический менеджмент: Учебник для вузов. М.: ЗАО "Бизнес-школа Интел-Синтез", 1998.
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Таблица 4.10.2 Индикаторы конкурентоспособности товара
Очевидно, что если товар по большей части классификацион​ных признаков соответствует крайнему правому столбцу в табл. 4.10.2, т. е. существенные основания для его отнесения к звездному сегменту, а если наоборот, характеристики товара описываются критериями, приведенными в левом столбце табл. 4.10.2, то такой товар относится скорее к "собакам" (или "балластам"). В отличие от "звезд", "дойным коровам" не обязательно свойственно лидер​ство по доле рынка, уникальность предложения товара или услу​ги, а также наличие узнаваемого имиджа. Важна лишь принципи​альная возможность хозяйственной деятельности с уровнем рента​бельности, превышающим среднеотраслевой.
Таблица4.10.3 Матрица Мак-Кинси "Стратегическое положение — привлекательность рынка"
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Применительно к предприятиям-должникам позиционирование в таких привлекательных сегментах, как "дойные коровы" или "звез​ды", является скорее лишь потенциально возможным. Причем транс​формация этого потенциала в реальные конкурентные преимуще​ства самым непосредственным образом зависит от качества разра​ботки и эффективности реализации инвестиционной стратегии. Дей​ствительно, в терминах матрицы Мак-Кинси стратегическое поло​жение предприятий-должников может быть оценено как плохое или в лучшем случае как среднее. Тогда осуществление инвестици​онной стратегии, связанное с выбором соответствующих приорите​тов, определением механизмов привлечения и эффективного ис​пользования необходимых ресурсов, будет иметь смысл только в том случае, если рынок, на котором работает предприятие, отли​чается высокой или, как минимум, средней привлекательностью.
Опираясь на приведенный выше инструментарий стратегичес​кого анализа, рассмотрим поле инвестиционных стратегий пред​приятия-должника, проходящего такие стадии банкротства, как наблюдение, финансовое оздоровление или внешнее управление, в зависимости от его позиционирования в том или ином сегменте матрицы БКГ.
1.  Товар, производимый компанией-должником, позициониру​ется в сегменте "собаки" ("балласты"). В данном случае какая-либо осмысленная инвестиционная стратегия практически невозможна. Наиболее обоснованным решением будет открытие процедуры кон​курсного производства. Здесь различия между проблемным пред​приятием и предприятием, не имеющим никаких признаков банк​ротства, состоит в том, что финансово устойчивое предприятие сохраняет возможности своего развития путем продажи соответ​ствующей части бизнеса (даже с дисконтом) и концентрации полу​ченных таким образом ресурсов на разработке нового товара, име​ющего потенциал позиционирования в звездном сегменте в обозри​мой перспективе.
2.  Товар позиционируется в сегменте "вопросительные знаки". Для трансформации позиционирования товара и его перевода в ": зездный" сегмент или сегмент "дойных коров" необходимо прове-де.шз агрессивной инвестиционной стратегии увеличения своего присутствия на растущем рынке. Ее финансовое обеспечение, как правило, не может опираться исключительно на собственные ин​вестиционные ресурсы предприятий (амортизацию и реинвестиру​емую прибыль) и требует привлечения средств внешних инвесто​ров. Осуществление столь амбициозных стратегий предприятиями-
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должниками крайне затруднительно из-за повышенного риска пре​доставления им инвестиционных ресурсов и временных ограниче​ний, обусловленных предельными сроками проведения различных процедур банкротства.                                                      ^
3.  Товар, производимый предприятием, имеет все признаки "дойной коровы". Для предприятия, проходящего процедуру банк​ротства, это наиболее благоприятный фон для осуществления ин​вестиционной стратегии, поддерживающей общую стратегию его развития и предполагающую как обеспечение долгосрочных конку​рентных преимуществ, так и восстановление платежеспособности и удовлетворение претензий кредиторов. За счет небольших инвес​тиций в данном случае возможно доведение товара до рассматри​ваемого сегмента с последующим использованием получаемой при​были для достижения перечисленных стратегических целей.
В отличие от предприятия-должника, прибыль, получаемая в этом сегменте финансово-устойчивыми предприятиями, может ис​пользоваться и для получения дополнительных конкурентных пре​имуществ товарами — "вопросительными знаками", и для разра​ботки новых товаров и реализации на этой основе возможностей получения долгосрочных конкурентных преимуществ.
Важным элементом инвестиционной стратегии в рассматрива​емом случае является определение момента вероятной миграции товара в сегмент "собак" и, соответственно, принятия решения о продаже данного бизнеса. Следует обратить внимание, что отме​ченное обстоятельство имеет самое непосредственное отношение к любым предприятиям, как финансово-устойчивым, так и проходя-шим процедуру банкротства.
4. Самое широкое поле инвестиционных стратегий есть у пред​приятий, производящих товары, позиционируемые в "звездном" сегменте. Так, здесь имеются возможности и для интенсивного рос​та (более глубокое проникновение на "звездный" рынок; освоение с этим товаром новых рынков; совершенствование товара), и для интеграции путем формирования замкнутых технологических цик​лов производства и реализации продукции, и для диверсифика​ции, предполагающей использование части прибыли для разработ​ки новых товаров.
В отличие от финансово-устойчивых компаний, позициониро​вание предприятий-должников в "звездном сегменте" может носить условный характер. Как правило, имеются серьезные причины, мешающие такому полноценному позиционированию. С учетом ин​дикаторов конкурентоспособности товара, приведенных в табл. 4.10.2,
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в их числе могут быть выделены неоправданно высокие издержки производства, неподконтрольность посредников или размытость имиджа. Нивелирующая эти недостатки инвестиционная стратегия может способствовать реальному переходу товара в "звездный сег​мент", но получаемая от его продажи прибыль все равно должна будет использоваться для погашения имеющихся задолженностей. В этом смысле "окно" возможностей, предоставляемых позициони​рованием производимого компанией товара в рассматриваемом сег​менте, будет существенно меньше, чем у предприятий, не имею​щих неурегулированных долговых проблем.
Несмотря на то что матрица БКГ является упрощенной про​цедурой стратегического анализа и имеет недостатки (система ко​ординат "высокий—низкий" применительно к оценкам темпов рос​та рынка и доли компании далеко не исчерпывает всей гаммы возможных случаев; ограничены возможности сравнительной оцен​ки возможностей инвестирования в тот или иной сегмент рынка и т. д.), ее использование в сочетании с другими рассмотренными методами стратегического анализа позволяет, пусть в первом при​ближении, определить наиболее целесообразную инвестиционную стратегию развития предприятия.
Независимо от особенностей конкретной инвестиционной стра​тегии, разрабатываемой на предприятии, к ней в качестве обяза​тельного применяется требование совместимости с другими фун​кциональными стратегиями, заключающееся в том, что они долж​ны быть логически непротиворечивыми. Поясним это на примере оценки совместимости инвестиционной и ценовой стратегии. Воз​можное поле ценовых стратегий компании приведено в табл. 4.10.4 по данным Ф. Котлера.
Таблица 4.10.4
Характеристика стратегий ценообразования с учетом качества товара
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Так, применительно к предприятиям-должникам ориентация на высокий уровень цен (стратегии 1, 4, 7 и 8 в табл. 4.10.4) практи​чески невозможна как из-за негативного имиджа предприятия, про-ходящего процедуру банкротства, в глазах его потенциальных по​требителей, так и ввиду изначально уязвимой позиции на перего​ворах по согласованию уровня продажных цен. Следовательно, пла​нирование инвестиционных проектов, опирающихся на такие цено​вые стратегии, малоперспективно. Для проблемных предприятий более реалистично осуществление проектов, основанных на воз​можностях производства и реализации товаров по средним или, что предпочтительнее, по относительно низким ценам (стратегии 2, 3, 5 и 6). В этом случае вероятность выполнения требования совместимости ценовой и инвестиционной стратегии существенно повышается.
Проблему обеспечения совместимости инвестиционной и дру​гих функциональных стратегий можно также рассмотреть на при​мере дифференциации инвестиционных стратегий, поддерживаю​щих одну из типовых стратегий фирмы (см. схему 4.10.2).
Схема 4.10.2. Типовые стратегии фирмы по М. Портеру1
Каждая из представленных на схеме стратегий направлена на обеспечение укрепления конкурентоспособности фирмы на конк​ретном товарном рынке. Но формы такого развития могут быть различными. В частности, удержание лидерства по издержкам, так же как и в предыдущем примере, предъявляет особые требования к совместимости инвестиционной и ценовой стратегий. Здесь нет необходимости в проведении глубоких маркетинговых исследова​ний, поскольку предприятие укрепляет свое присутствие на уже известном ему рынке.
Учет совместимости инвестиционной и маркетинговой страте​гии важен в случае, если снижение издержек достигается при уве​личении объема продаж (снижение издержек здесь достигается за
1 Портер М. Конкуренция. СПб.: ИД "Вильяме", 2000.
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счет экономии на масштабах производства, проявляющейся в сни​жении условно-постоянных затрат). В данном случае маркетинговы​ми исследованиями должна быть подтверждена принципиальная возможность сбыта продукции в увеличивающихся объемах.
Высокие требования к совместимости ценовой, маркетинговой и инвестиционной стратегий свойственны и стратегии дифференци​ации качества товара. При этом маркетинговая стратегия является доминирующей по отношению к инвестиционной. Просчеты в ходе исследования перспективных потребностей и платежеспособного спроса потребителей на различные, дифференцированные по ка​честву разновидности конкретного товара неизбежно приведут к омертвлению капиталовложений и невозможности их возмещения дополнительными доходами в приемлемые для инвестора сроки.
В целом любая инвестиционная стратегия, совместимая с дру​гими функциональными стратегиями, разрабатывается и реализу​ется в фарватере общего стратегического замысла развития ком​пании. Она предполагает постановку соответствующих целей, про​ведение SWOT-анализа, выбор приоритетных направлений инвес​тирования на основе рассмотренного выше инструментария стра​тегического анализа, оценку возможностей их ресурсного обеспе​чения. Разработанную инвестиционную стратегию нельзя рассмат​ривать как "истину в последней инстанции", не подлежащую ника​ким изменениям. Скорее наоборот, под влиянием динамичных изме​нений во внешней среде основные положения инвестиционной стра​тегии должны периодически пересматриваться с учетом использо​вания появляющихся новых возможностей получения долгосрочных конкурентных преимуществ. Слепое следование один раз разрабо​танной стратегии может привести не только к снижению конкурен​тоспособности предприятий вследствие упускаемой им выгоды ее корректировки, но и их банкротству в случае, если выбранная стратегия была ошибочной.
Из настоящего параграфа становится очевидным, что приме​нительно к предприятиям, проходящим различные процедуры бан​кротства, существует целый ряд ограничений реализации инвес​тиционной политики1, более детально рассматриваемых ниже.
1 \о настоящего времени среди специалистов по стратегическому менедж-ме -ту нет единства мнений по вопросу о соотношении понятий "стратегия" и "гамп.тика". Часто эти понятия используются как синонимы. Существует точ​ка зрения, заключающаяся в том, что политика формирует систему ограни​чений, требующих своего учета при разработке стратегии. А например, И. Ансофф (см.: Новая корпоративная стратегия. СПб.: Питер, 1999. С. 176— 177) излагает свое видение, в соответствии с которым стратегия представля​ет собой правило принятия решений в условиях неполноты информации, а политика — возможное решение в условиях риска и неопределенности.
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4.10.2. Инвестиционная политика в процессе
процедур наблюдения, финансового оздоровления
и внешнего управления
Под инвестиционной политикой предприятия понимается сис​тема мероприятий по отбору приоритетных инвестиционных про​ектов, привлечению и эффективному использованию ресурсов для их реализации. Она конкретизирует механизм достижения целей инвестиционной стратегии, методология разработки которой была рассмотрена в предыдущем параграфе.
Очевидно, разработка и осуществление инвестиционной поли​тики на проблемном предприятии, проходящем различные проце​дуры банкротства, принципиально отличается от аналогичной за​дачи, решаемой предприятием, не испытывающим финансовых трудностей. Суть этих отличий поясним путем рассмотрения воз​можного спектра инвестиционных проектов на примере известной матрицы И. Ансоффа (см. схему 4.10.3, табл. 4.10.5 и работу И. Ан-соффа "Новая корпоративная стратегия" (СПб.: Питер, 1999).
Схема. 4.10.3. Матрица Ансоффа
Таблица 4.10.5
Соотношение риска и расходов при реализации стратегий по матрице Ансоффа
Из анализа приведенной матрицы видно, что наиболее веро​ятным сценарием осуществления инвестиционной политики про​блемными предприятиями будет ориентация на проекты, способ​ствующие более глубокому проникновению на существующий ры-
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нок (т. е. политика продвижения "старого" товара на известном рын​ке). Их ключевыми особенностями являются:
•* относительно небольшая потребность в инвестиционных ре​сурсах, привлечение которых предприятиями, проходящими про​цедуры банкротства затруднительно;
* быстрая окупаемость таких вложений, по срокам потенци​ально соответствующая предельной продолжительности таких про​цедур банкротства, как финансовое оздоровление и внешнее уп​равление (по закону их суммарная продолжительность не может превышать двух лет; см. п. 2 ст. 92 Федерального закона "О несосто​ятельности (банкротстве)").
Пониженный инвестиционный риск
Каждая из отмеченных особенностей имеет решающее значе​ние для конкурсных кредиторов, для которых инвестиционные про​екты, осуществляемые предприятием-должником, рассматриваются в качестве средства скорейшего восстановления его платежеспо​собности.
К таким проектам, прежде всего, относятся, проекты модер​низации имеющегося оборудования, направленные на повышение конкурентоспособности производимых товаров и (или) услуг по со​отношению цена/качество за счет снижения текущих издержек про​изводства или улучшения качественных характеристик продукции без существенного для потребителя роста продажных цен. Их ус​пешная реализация может оказать многофакторное позитивное вли​яние на восстановление платежеспособности предприятия. Действи​тельно, к числу факторов повышения рентабельности хозяйствен​ной деятельности в данном случае относится не только снижение себестоимости и рост прибыльности в расчете на единицу продук​ции, но и возможность увеличения подконтрольной предприятию доли рынка с соответствующим увеличением объема продаж
К рассматриваемому классу проектов следует отнести и про​екты, направленные на формирование собственной сбытовой сети для исключения оплаты посреднических услуг и повышения на этой основе доходности бизнеса.
Рассмотрим особенности инвестиционной политики предприя​тия-должника при прохождении им различных процедур банкрот​ства. Так, в соответствии с действующим законодательством при проведении процедуры наблюдения ставится задача не только вос​становления платежеспособности предприятия-должника, но и ре-
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шаются проблемы обеспечения сохранности его имущества, прове​дения анализа финансового состояния, составления реестра требо​ваний кредиторов и проведения их первого собрания. Поскольку продолжительность этой процедуры ограничена семью, месяцами (ст. 51 и п. 3 ст. 61 Федерального закона "О несостоятельности (бан​кротстве)"), то в течение столь короткого периода времени осуще​ствить инвестиционный проект, обеспечив окупаемость вложенных средств, практически невозможно. Тем не менее в ходе наблюдения может быть осуществлен отбор приоритетных инвестиционных про​ектов для их последующей реализации при проведении процедур финансового оздоровления и (или) внешнего управления.
Необходимо учитывать, что разработка любого проекта пред​полагает анализ всего проектного цикла, включающего предынвес-тиционную, инвестиционную и эксплуатационную фазы. Их харак​теристика приводится ниже1:
а)  предынвестиционная фаза включает исследование инвести​ционных возможностей с целью превращения идеи проекта в сфор​мулированное в общем виде инвестиционное предложение; подго​товку технико-экономического обоснования с целью предоставле​ния наиболее полной информации для принятия решения об инвес​тировании; подготовку экспертного заключения о целесообразнос​ти реализации проекта;
б)  на инвестиционной фазе выполняются следующие виды ра​бот; установление правовой, финансовой и организационной основ для осуществления проекта; проведение необходимых проектно-изыскательских работ; проведение переговоров и заключение кон​трактов; приобретение земли, организацию и проведение строи​тельных работ, приобретение и монтаж оборудования; набор и обучение персонала, сдачу и пуск объекта в эксплуатацию;
в)  эксплуатационная фаза, предопределяющая фактическую эффективность реализации проекта в неразрывной взаимосвязи с качеством выполнения работ на предынвестиционной и инвестици​онной фазах.
В терминах классификации фаз инвестиционного проекта при проведении процедуры наблюдения возможно проведение всего комплекса работ, свойственных предынвестиционной фазе. Поскольку процедура наблюдения завершается решением арбитражного суда
0  введении процедур финансового оздоровления или внешнего уп-
1 См. подробнее: Беренс В., Хавранек П. Руководство по оценке эффективно​сти инвестиций. М.: Интерэксперт: ИНФРА-М, 1995.
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равления1, то в любом из этих сценариев подходы к формированию инвестиционной политики сохраняют свою преемственность.
Так же как и процедура наблюдения, процедура финансового оздоровления не предполагает отстранения руководителя предпри​ятия-должника и иных органов управления, что сохраняет за ними все возможности проведения инвестиционной политики, согласо​ванной с временным (в рамках процедуры наблюдения) или админи​стративным (в рамках процедуры финансового оздоровления) уп​равляющим. Поскольку продолжительность процедуры финансово​го оздоровления не превышает двух лет (п. 6 ст. 80 ФЗ "О несосто​ятельности (банктотстве)"), в течение этого периода времени уже возможна реализация быстроокупаемых инвестиционных проектов, способствующих достижению главных целей восстановления плате​жеспособности и погашения задолженности в соответствии с утвер​жденным графиком. Такие проекты способствуют формированию объективных предпосылок для заключения мирового соглашения проблемного предприятия с конкурсными кредиторами.
В том случае, если процедура финансового оздоровления за​канчивается введением внешнего управления, завершение начатых и осуществление новых инвестиционных проектов могут стать важ​нейшим элементом плана внешнего управления, представляемого на утверждение собрания кредиторов. Отмеченная выше преем​ственность в реализации инвестиционной политики сохраняется и в этом случае, в особенности если назначаемый внешний управляю​щий до этого работал временным и (или) административным уп​равляющим.
Следует отметить, что снижение инвестиционных рисков яв​ляется определяющим фактором осуществления инвестиционных проектов проблемным предприятием вне зависимости от прохож​дения им той или иной процедуры банкротства. Конкурсные креди​торы, оказывающие самое непосредственное влияние на принятие инвестиционных решений, могут согласиться и с повышенными по​требностями в инвестиционных ресурсах, и со сроками окупаемос​ти, выходящими за пределы сроков конкретной процедуры банк​ротства, имея в виду дальнейшее заключение мирового соглаше​ния, только в случае, если убеждены в том, что инвестиционный проект будет способствовать восстановлению платежеспособности
1 Возможное введение процедуры конкурсного производства не предпола​гает разработку и реализацию инвестиционной политики предприятия-дол​жника.
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предприятия-должника и несет в себе лишь минимальный риск. Именно поэтому проблеме диагностики и управления инвестици​онными рисками необходимо уделить особое внимание.
Основные виды инвестиционных рисков1 могут быть укрупнен-но представлены следующими классификациями:
а)  С точки зрения оценки инвестиционного климата2:
Ф законодательный (отражает качество инвестиционного зако​нодательства в регионе);
*  экономический (учитывает тенденции экономического разви​тия региона);
•* финансовый (учитывает сбалансированность бюджетов и фи​нансовое состояние предприятий);
•* политический (учитывает уровень политической стабильно​сти);
*  социальный (учитывает уровень социальной напряженности); •* экологический (учитывает степень загрязнения окружающей
среды);
*  криминальный (учитывает уровень преступности в регионе).
б)  По возможности диверсификации Диверсифицируемые риски:
•* деловой риск — связан с функционированием фирмы-иници​атора проекта и зависит от изменений спроса на ее продукцию, динамики производственных затрат, физического и морального ста​рения используемого оборудования;
Ф риск ликвидности — возникает в случае невозможности реа​лизации какого-либо актива по рыночной цене;
+ риск непогашения долга.
Основная особенность диверсифицируемых рисков заключает​ся в том, что, как правило, они могут быть застрахованы или минимизированы самим инвестором. Например, риск непогашения долга одним заемщиком может быть скомпенсирован высоким уров​нем надежности других заемщиков (т. е. диверсифицирован). Точно так же необходимость уменьшения риска ликвидности предполага​ет целесообразность диверсификации активов, с тем чтобы потери при продаже какого-либо актива могли быть скомпенсированы вы​соким уровнем доходности при продаже других активов.
Недиверсифицируемые риски:
1  Инвестиционный риск — вероятность финансовых потерь участников ин​вестиционного проекта в процессе его реализации.
2  Рейтинг инвестиционной привлекательности регионов России // Эксперт. 2002. № 45.
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Ф рыночный риск — связан с изменениями стоимости акций предприятия из-за больших колебаний курсов на фондовом рынке в целом;
•* процентный риск — риск изменения ставки процента из-за кредитно-денежной политики уполномоченных органов государствен​ной власти.
Эти риски, которые часто также называют систематически​ми, возникают по независящим от предприятия-реципиента инвес​тиций причинам. Именно за этот вид рисков инвестор, как прави​ло, требует дополнительную компенсацию путем увеличения своей доходности. В качестве примера недиверсифицируемого риска можно привести падение котировок всех без исключения акций российс​ких эмитентов вследствие дефолта Правительства РФ по государ​ственным краткосрочным облигациям в августе 1998 г.
По стадиям реализации проекта1.
Таблица 4.10.6 Классификация рисков по стадиям реализации проекта
1 См.: Липсиц И., Коссов В. Инвестиционный проект. М.: БЕК, 1996. 918
Примечание. Приведенный перечень рисков не является исчер​пывающим и формируется с учетом индивидуальных особенностей проекта.
Необходимо обратить внимание, что в современных условиях реформирования российской экономики получить надежную инфор​мацию о возможных сценариях изменения денежных потоков в ходе реализации проекта крайне затруднительно. Это приводит к тому, что для предпринимателей определяющее значение имеет возможно более ранняя диагностика причин возникновения инвестиционных рисков. Такой подход позволяет еще на предынвестиционной ста​дии наметить оптимальную стратегию управления рисками.
Переходя к изучению методов управления рисками, в каче​стве базовой примем классификацию методов управления риска​ми, рекомендованную в учебном пособии Н. В. Хохлова1, с внесени​ем в нее ряда дополнений (см. схему 4.10.4).
Схема 4.10.4. Укрупненная классификация методов управления рисками.
Рассмотрим приведенную схему подробнее. Так, снижение рис​ков возможно путем их исключения, снижения вероятности возник​новения и снижения возможного ущерба. Детализируя данный клас​сификационный признак, отметим, что применительно к реализа​ции ИП исключение риска может проявляться, например, в отказе
1 См.: Хохлов Н. В. Управление риском. М.: ЮНИТИ, 1999.
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от финансирования проекта, несмотря на относительно высокую ожидаемую эффективность инвестирования.
Помимо таких очевидных методов снижения вероятности воз​никновения риска и возможных ущербов, как осуществление пре​вентивных мероприятий по обучению персонала и повышение бе​зопасности функционирования предприятия, заслуживает самого пристального внимания и такое направление, как сбор дополни​тельной информации об объекте инвестирования.
Одним из наиболее существенных инвестиционных рисков в реально существующих российских условиях являются риск недо​бросовестного партнерства и непрозрачность объекта инвестирова​ния. В целях минимизации возможных будущих финансовых потерь инвестору часто следует пойти на некоторые расходы по сбору дополнительной информации о предприятии — инициаторе проек​та. Такая информация может касаться делового имиджа предприя​тия, квалификации его руководящих кадров, реального финансо​вого положения и т. д.
Так, учет финансового состояния и имиджа предприятия — инициатора проекта является неотъемлемой составной частью экс​пертизы инвестором представленного ему бизнес-плана. Какой бы высокой ожидаемой эффективностью ни отличался инвестицион​ный проект, наличие у предприятия, например, большой просро​ченной кредиторской задолженности станет непреодолимым барье​ром на пути привлечения средств частного инвестора, убедить ко​торого в том, что предоставленные финансовые ресурсы будут использованы на инвестиции, а не на погашение долгов, будет затруднительно. Именно по этой причине проблемным предприя​тиям крайне сложно привлечь внешние инвестиционные ресурсы для реализации своих инвестиционных проектов.
К методам снижения ущербов от возникновения инвестицион​ных рисков следует отнести и их локализацию, например, путем создания венчурных подразделений. В этом случае неудача риско​ванного проекта приведет лишь к банкротству этого венчурного подразделения и не затронет основной бизнес.
Сохранение риска не является синонимом отказа от управле​ния им. Пожалуй, лишь в случае сохранения рисков без финанси​рования подобный недальновидный подход, равносильный расчету на традиционное "авось", имеет место. Например, известно, что подавляющее большинство автолюбителей (до 85%) не страхуют свою автогражданскую ответственность. Подобный подход является наглядной иллюстрацией осуществления инвестиционного проекта
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по приобретению автомобиля с сохранением рисков без финансиро​вания. Что же касается самострахования (создания резервных фон​дов за счет собственной прибыли или кооперативных страховых компаний1) и привлечения внешних источников финансирования для ликвидации последствий наступления риска, то в этом случае имеет место компенсационный подход к управлению рисками.
Диверсификация рисков является одним из важнейших мето​дов управления ими. Следует, однако, учитывать, что этот метод позволяет устранить только диверсифицируемые риски и требует больших затрат в сфере материального производства. Напротив, диверсификация инвестиционных рисков на фондовом рынке не представляет принципиальных затруднений и может быть осуще​ствлена практически в течение одной торговой сессии.
Другие направления диверсификации, а именно диверсифика​ция поставщиков и рынков сбыта, должны быть предусмотрены еще на стадии разработки бизнес-плана инвестиционного проекта.
Основным методом передачи рисков является их страхование. Здесь следует иметь в виду, что не все риски могут быть застра​хованы. К основным принципам работы страховых компаний могут быть отнесены:
*  случайность и непредсказуемость наступления страхового слу​чая;
•Ф наличие принципиальной возможности расчета ущерба; •Ф наличие статистики по страховому случаю;
*  возможность перестрахования риска.
Очевидно, что высокая степень неопределенности функциони​рования рынков и практически полное отсутствие репрезентатив​ной статистики по страховым случаям сдерживают расширение сферы применения страхования инвестиционных рисков. Так, стра​хование невозврата кредитов до настоящего времени считается стра​ховыми компаниями чрезмерно рискованным и не получило рас​пространения. Тем не менее именно страхование является наибо​лее перспективным и достаточно динамично развивающимся мето​дом защиты от инвестиционных рисков.
1 Кэптивная страховая компания — дочерняя страховая компания по отно​шению к создавшему ее с целью обслуживания страховых интересов учре​дителю предприятию (или финансово-промышленной группе), не являю​щемуся страховой компанией. В отличие от резервных фондов, создавае​мых непосредственно на предприятии, страховые кэптивные компании имеют больше возможностей оптимального управления страховыми резер​вами своего учредителя.
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Как было показано выше, помимо выбора приоритетных ин​вестиционных проектов и минимизации инвестиционных рисков их реализации, при формировании инвестиционной политики, осуще​ствляемой предприятиями, проходящими различные процедуры банкротства, особое внимание необходимо уделять привлечению инвестиционных ресурсов и обеспечению их эффективного исполь​зования. Эти проблемы рассматриваются в двух последующих па​раграфах.
4.10.5. Источники инвестиций при ограниченных финансовых ресурсах
Как известно, начиная с 1999 г. инвестиционная активность в реальном секторе российской экономики увеличивается. Тем не менее из официальных данных Госкомстата РФ следует, что сред​ний срок службы находящегося в эксплуатации оборудования при​ближается к 20 годам. Уже одно это обстоятельство наглядно сви​детельствует о высоком уровне физического и функционального износа основных фондов и необходимости инвестиционного обеспе​чения процесса их модернизации.
Решению данной проблемы препятствует целая совокупность причин, в числе которых выделяются сравнительно высокие риски долгосрочного инвестирования на российском рынке; слабость оте​чественных инвестиционных институтов; высокий уровень процен​тных ставок; недостаточность налоговых стимулов для инвесторов; непрозрачность ведения бизнеса на многих предприятиях, являю​щихся потенциальными получателями инвестиций и т. д. Очевидно, что если предприятие является проблемным и в его отношении применяются такие процедуры банкротства, как наблюдение, фи​нансовое оздоровление или внешнее управление1, то поиск инвес​тиционных ресурсов еще более осложняется.
Следует, однако, отметить наличие позитивного опыта анти​кризисного управления российскими предприятиями (например, заключение мирового соглашения между кредиторами Уральского автомобильного завода2), свидетельствующего о том, что и несос-
1  На стадии конкурсного производства задача привлечения инвестицион​ных ресурсов не стоит, поскольку суть этой процедуры банкротства заклю​чается не в восстановлении платежеспособности предприятия, а в распро​даже его имущества в целях соразмерного удовлетворения требований кре​диторов.
2  См.: Уральский прецедент // Эксперт. 2002. № 37.
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тоятельные предприятия имеют потенциальные возможности мо​билизации внутренних и привлечения внешних источников инвес​тирования. Из данных табл. 4.10.7 видно, что до настоящего времени именно собственные средства предприятий (амортизация и при​быль) остаются крупнейшим инвестиционным ресурсом, превышая как привлеченные и заемные средства негосударственного сектора экономики, так и средства государственной поддержки. Поэтому в дальнейшем изложении потенциальные источники инвестирования и рассматриваются в порядке убывания их значимости.
Таблица 4.10.7
Структура инвестиций в основной капитал по источникам финансирования (в % к итогу)
Источник информации: Госкомстат России
Пути повышения инвестиционной активности предприятий ре​ального сектора экономики.
При выработке инструментария стимулирования инвестици​онной активности предприятий необходимо учитывать, что важ​нейшим собственным инвестиционным ресурсом предприятий явля​ются амортизационные отчисления, под которыми понимаются осуществляемые по установленным нормативам отчисления на ком​пенсацию износа основных фондов. В общем виде возможные подхо​ды к начислению амортизации линейным и ускоренным методами проиллюстрированы в табл. 4.10.8.
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3. Аналогичные результаты по методу уменьшающегося остатка:
-*120 + -(120--*120) + - 120--(120--*120)| = 69.4 444            4|_         4          4         J
Общим недостатком метода уменьшающегося остатка является невозможность полного списания стоимости основных фондов (так как такой остаток всегда остается; 98,7>120, см. табл. 4.10.8). Поэтому данный метод может использоваться в комбинации с традиционным методом равномерного начисления амортизации начиная со второй половины периода эксплуатации (соответствующие результаты рас​четов приведены в последней колонке табл. 4.10.8 в скобках).
Отметим, что под ускоренной амортизацией понимается метод стимулирования инвестиций в основной капитал, основанный на предоставлении предприятиям права начисления амортизации в первые годы эксплуатации основных фондов повышенными норма​ми. Помимо потенциального увеличения финансирования расходов по качественному обновлению основных фондов и повышению тех​нико-технологического уровня производства, к достоинствам при​менения метода ускоренной амортизации относится и возможность компенсации более высоких затрат на проведение ремонтных ра​бот в конце периода эксплуатации машин и оборудования пони​женными амортизационными отчислениями.
Вместе с тем естественным ограничителем ускорения аморти​зационного процесса является необходимость обеспечения безубы​точной работы предприятия. При эластичном спросе по ценам на реализуемую предприятием продукцию у него отсутствует воз​можность повышения цен, адекватная росту амортизации. Поэтому предельное увеличение амортизации при использовании ускорен​ного метода ее начисления не может превысить размера балансо​вой прибыли.
В настоящее время порядок определения амортизационных от​числений регламентируется гл. 25 Налогового кодекса РФ (ПК РФ), в которой нашли свое отражение такие принципиальные положе​ния, как определение состава и стоимости амортизируемого иму​щества, методика отнесения этого имущества к той или иной амор​тизационной группе и установление порядка расчета сумм аморти​зации.
Так, в соответствии со ст. 258 НК РФ амортизируемое имуще​ство распределяется по амортизационным группам в соответствии
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Таблица 4.10.8 Классификация методов начисления амортизации
Примечания.
1.  В таблице использованы следующие условные обозначения: ав — норма амортизации; а( норма амортизации в момент времени t периода эксплуатации продолжительностью Тсл; п — коэффициент искусственного сокращения срока службы; m — коэффициент ус​корения начисления амортизации по методу уменьшающегося ос​татка.
2.  Результаты определения суммы средств в амортизационном фонде предприятия при использовании метода сумм чисел, напри​мер, в третьем году периода эксплуатации, получены следующим образом:
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со сроками его полезного использования. При этом срок такого использования устанавливается налогоплательщиком самостоятельно с учетом даты ввода имущества в эксплуатацию и классификации основных средств, определяемой Правительством РФ. Законом пре​дусматривается объединение амортизируемого имущества в десять групп (основные средства со сроком полезного использования от одного до двух лет включительно относятся к первой группе; свы​ше тридцати лет — к десятой группе; соответственно, основные средства со сроком полезного использования от двух до тридцати лет относятся к группам амортизируемого имущества со второй по девятую). Эти изменения, безусловно, удобны налогоплательщикам, так как существенно упрощают процесс идентификации амортизи​руемого имущества.
Вместе с тем обращает на себя внимание содержащееся в за​коне требование о необходимости исключения из состава аморти​зируемого имущества той его части, которое приобретено "с ис​пользованием бюджетных ассигнований или иных аналогичных средств" (см. п. 2 ст. 256 НК РФ). Для несостоятельных предприятий, использующих средства государственной поддержки инвестицион​ной деятельности, это приведет к неоправданному уменьшению амортизационных отчислений, росту налогооблагаемой прибыли и, соответственно, снижению собственного инвестиционного потенци​ала со всеми вытекающими отсюда негативными последствиями для решения задачи восстановления платежеспособности рассматрива​емых предприятий.
Что же касается начисления амортизации, то здесь предус​матривается два основных метода — линейный и нелинейный (п. 1 ст. 259 НК РФ). При использовании линейного метода ежемесячная сумма амортизационных отчислений рассчитывается как произве​дение нормы амортизации и первоначальной стоимости объекта. Норма амортизации К рассчитывается по следующей простой фор​муле:
К = [1 / п ] х 100%;                             (1)
где п — срок полезного использования объекта амортизируе​мого имущества, мес.
Из формулы (1) видно, что с вводом нового закона линейный метод не претерпел принципиальных изменений, которые косну​лись, прежде всего, ускоренной амортизации, возможности при​менения которой ограничены нелинейным методом. Его суть заклю​чается в том, что ежемесячная сумма амортизации рассчитывается
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как произведение нормы амортизации на остаточную стоимость амортизируемого имущества. При этом используется следующая формула расчета нормы амортизации:
К = [ 2 / п ] х 100%;                                           (2)
Остаточная стоимость представляет собой разность между пер​воначальной стоимостью и суммой начисленной амортизации. Важно отметить, что, согласно п. 5 ст. 259 НК РФ, как только остаточная стоимость амортизируемого имущества составит 20% первоначаль​ной1 , осуществляется переход к линейному методу начисления амор​тизации. Таким образом предпринимается попытка устранения фун​даментального недостатка метода так называемого "уменьшающего​ся остатка", отмеченного в примечании 3 к табл. 4.10.8.
В целом, ключевыми направлениями совершенствования амор​тизационной политики являются:
*  расширение самостоятельности предприятий в области опре​деления норм амортизации и стоимостной оценки основных фондов;
*  упрощение амортизационного законодательства на основе укрупнения группировок основных фондов;
4 обеспечение целевого использования начисляемой амортиза​ции путем ее исключения из себестоимости в случае отвлечения амор​тизационных средств от решения задачи обновления производства;
*  расширение сферы применения ускоренной амортизации.
Наряду с амортизационными отчислениями, важнейшим соб​ственным источником инвестиционных ресурсов предприятий является получаемая ими прибыль, представляющая собой обоб​щающий показатель результатов хозяйственной деятельности пред​приятия. Ее различные классификации представлены в табл. 4.10.9.
Важно обратить внимание на двойственный характер взаимно​го влияния прибыли и инвестиций. Действительно, с одной стороны прибыль является важнейшим инвестиционным ресурсом, а с другой стороны, ее увеличение связано со снижением себестоимости про​изводства, повышением качества продукции (и связанным с ним воз​можным повышением цены2) и ростом объемов производства.
1  Расчеты показывают, что более обоснованным является переход к линей​ному методу начисления амортизации после списания 50% стоимости амор​тизируемого имущества методом уменьшающегося остатка.
2  Безусловно, прибыль увеличится и в случае роста цен, не связанного с ростом качества продукции. Но такое возможно лишь в случае монополиза​ции предприятием соответствующего рынка товаров и услуг. В противном случае весьма вероятно падение продаж из-за наличия спросовых ограни​чений.
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Таблица 4.10.9 Классификация различных видов прибыли
! Экономическое содержание альтернативных издержек заключается в том, что любой собственный ресурс предприятия имеет альтернативные вариан​ты своего использования. Максимальная упущенная выгода от такого ис​пользования и определяет альтернативную стоимость ресурса, учитывае​мую при определении экономической прибыли.
Безусловно, прибыль увеличится и в случае роста цен, не связанного с ростом качества продукции. Но такое возможно лишь в случае монополизации предприятием соответствующего рынка товаров и услуг. В противном случае весьма вероятно падение продаж из-за наличия спросовых ограничений.
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П = (ц - с) х V,                                             (3)
где П, ц, с, V — соответственно, прибыль, цена и себестои​мость единицы продукции и объем производства.
Хот;; любой из факторов повышения прибыли может быть за​действован при мобилизации внутренних резервов повышения эф​фективности производства, наиболее существенных результатов можно достичь путем инвестиций в его обновление, т. е. не только прибыль является источником увеличения объемов инвестиций, но и сами инвестиции являются условием роста прибыли.
Принципиальное значение имеет то обстоятельство, что по​рядок налогообложения прибыли существенно изменен с вводом гл. 25 Налогового кодекса РФ. К наиболее существенным изменени​ям, которые не могут не учитываться при формировании своих инвестиционных программ несостоятельными предприятиями, сле​дует отнести:
а)  расширение возможностей предприятий по отнесению на себестоимость выпускаемой продукции (выполняемых работ, пре​доставляемых услуг) затрат по добровольному страхованию, пред​ставительских расходов, расходов на рекламу и т. д.
Это несомненно позитивное нововведение, обеспечивающее более объективный учет реальных затрат предприятий, которые ранее оплачивались, в основном, из чистой прибыли. Следует об​ратить внимание, что эта мера станет дополнительным фактором повышения конкурентоспособности товаров отечественных произ​водителей как на внешнем, так и на внутреннем рынках. Действи​тельно, если еще в 2001 г. упомянутые выше расходы российских предприятий облагались налогами, а их зарубежных конкурен​тов — нет, то начиная с 2002 г., этот фактор неоправданного повы​шения издержек устранен;
б)  переход на определение налогооблагаемой базы по так на​зываемому "методу начислений", при котором налоговые обяза​тельства начинают возникать не по факту поступления денег от покупателя, как это было до сих пор при использовании "кассово​го метода", а по факту отгрузки товара.
При этом возможность применения кассового метода опреде​ления дат получения доходов сохраняется лишь для предприятий, у которых в среднем за предыдущие четыре квартала сумма вы​ручки от реализации товаров (работ, услуг) без учета налога на добавленную стоимость и налога с продаж не превысила одного миллиона рублей в квартал. Ясно, что это не относится к подавля-
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ющему большинству крупных и средних предприятий, которые "об​речены" работать с применением метода начислений.
Все эти предприятия будут вынуждены отвлекать из оборота дополнительные средства на уплату налогов. Это неизбежно при​ведет либо к снижению рентабельности их работы, либо к тому, что издержки перехода к учету доходов по методу начислений оплатит потребитель. Во взаимоотношениях двух контрагентов по любой сделке неизбежны качественные изменения, связанные с желанием продавца максимально сократить период времени меж​ду отгрузкой товара покупателю и его оплатой. Независимо от конкретной хозяйственной ситуации дополнительные издержки пе​рекладываются вверх по воспроизводственной цепочке, поскольку при предварительной оплате у покупателя, получавшего ранее отсрочку платежа, может не оказаться свободных денежных средств и он будет вынужден брать кредит под пополнение оборотных средств, а при сохранении такой отсрочки продавец будет старать​ся повысить цену с учетом собственных расходов по обслуживанию кредита аналогичного целевого назначения.
Даже если рассматриваемые дополнительные издержки бу​дут покрыты предприятием-продавцом из собственных доходов, негативное влияние перехода к "методу начислений" скажется че​рез снижение рентабельности его хозяйственной деятельности, ко​торое особенно чувствительно для предприятий, работающих пре​имущественно на внутренний рынок (проходящих процедуру банк​ротства — тем более). Дело в том, что фактический средний уро​вень рентабельности их работы в настоящее время не превышает десяти процентов (по отношению прибыли к объему продаж) и ее любое снижение весьма существенно снижает конкурентоспособ​ность производства по сравнению с импортом;
в) применение единой ставки налогообложения прибыли пред​приятий, равной 24% (за редкими несущественными исключения​ми) с отменой действовавших ранее инвестиционных льгот.
Очевидно, что подобная мера улучшила финансовое положе​ние тех предприятий, которые до принятия рассматриваемых но-в( введений практически ничего не инвестировали в собственное ралв :тие. Для них действительно произошло реальное снижение ставки налога на прибыль на 11% (с 35 до 24%). Но предприятия, ранее ориентированные на преимущественное реинвестирование своих доходов, неизбежно столкнутся с уменьшением собственных инвестиционных ресурсов, поскольку для них эффективная ставка налога на прибыль увеличилась с 17,5 (действовавшая ранее льгота
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позволяла выводить из под налогообложения до 50% реинвестиру​емой прибыли) до 24%.
В целом, несовершенство существующей налоговой системы, -ориентированной, прежде всего, на реализацию своей фискальной функции в ущерб стимулирующей, является одной из важнейших причин недостаточной инвестиционной активности в реальном сек​торе экономики. Для проблемных предприятий, проходящих раз​личные процедуры банкротства, это обстоятельство еще более существенно, так как их возможности по привлечению внешних инвестиционных ресурсов весьма ограничены.
Острота проблемы проведения налоговой реформы объясняет​ся тем, что, с одной стороны, налоговое бремя необходимо снизить с целью оживления инвестиционной активности в реальном секто​ре экономики, а с другой стороны, его снижение приведет к эро​зии текущих бюджетных поступлений и неизбежно усилит соци​альную напряженность. В этих условиях один из возможных подхо​дов состоит в переносе центра тяжести налогового бремени со сфе​ры материального производства на сферу потребления.
Другое направление реформирования налоговой системы со​стоит в создании условий, при которых частный сектор экономики сможет с помощью государства сам заработать право на снижение налогового бремени. Соответствующий механизм государственного регулирования заключается в возмещении предприятию части уп​лаченного налога на прирост прибыли, полученный за счет роста эффективности производства (его суть иллюстрируется примером из табл. 4.10.10).
Таблица 4.10.10
Механизм льготного налогообложения прироста прибыли с учетом эффективности инвестирования
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Примечание. Строка "Возмещаемая часть налоговых выплат" иллюстрирует идею возврата предприятию до 70% уплаченного налога на прирост прибыли, полученной за счет эффективного ин​вестирования — 3,36 = 0,24 х 0,7 х (30 - 10). Применение данного механизма, по сути дела, позволяет снизить базовую ставку налога на прибыль. В рассматриваемом примере имеет место снижение ставки с 24% до 12,8% = (7,2 - 3,36) х 100/30 без ущерба для текущих бюджетных поступлений.
Рассмотренный механизм государственного регулирования оз​начает использование регрессивной шкалы налогообложения теку​щих доходов эффективно работающих субъектов рынка, с одной стороны, создающей дополнительные стимулы оживления их инве​стиционной активности, а с другой стороны, способствующей за​пуску механизма "инвестиционного мультипликатора" за счет пе​релива инвестиционного спроса по цепочкам межотраслевых взаи​модействий.
Применение подобного инструментария уже с определенными модификациями апробированного в Ярославской области означает практическую реализацию принципа: "Предприятие может зара​ботать право на снижение налогового бремени, а государство дол​жно ему в этом помочь". Здесь имеет место развитие традицион​ных подходов по освобождению от налогообложения реинвестируе​мой части прибыли или широко применяемого в странах с разви​той рыночной экономикой механизма инвестиционных надбавок, со​стоящего в снижении подоходного налога на корпорации в размере 6—8% инвестиционных затрат.
Стимулирование инвестиций за счет собственных средств пред​приятий возможно и на основе дифференцированного подхода к налогообложению их имущества. Цель подобного механизма заклю​чается в стимулировании совершенствования технологической струк​туры основных фондов, отличающейся в российских условиях от промышленно развитых стран чрезмерно высокой долей пассивных основных фондов (зданий, сооружений и т. д), обслуживающих про​цесс производства, и, соответственно, пониженной долей активных основных фондов (машины, оборудование и т. д.), принимающих в п юизводстве непосредственное участие. Смысл дифференциации налогообложения имущества предприятий заключается:
* в предоставлении налоговых каникул по уплате этого нало​га при внедрении инновационных технологий с целью создания ус​ловий для повышения конкурентоспособности производственного ап​парата (важно, чтобы этот подход распространялся только на ак​тивную часть основных фондов);
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*  в применении пониженных ставок налогообложения актив​ной части основных фондов, уже находящихся в эксплуатации;
*  в применении повышенных ставок налога для налогообложе​ния, находящихся на балансе физически и морально изношенных основных фондов, стимулирующее их списание.
Важным направлением стимулирования инвестиционной актив​ности является и расширение сферы применения инвестиционных налоговых кредитов. В соответствии с частью первой Налогового кодекса РФ они представляют собой такое изменение срока упла​ты налога, при котором организации предоставляется возможность в течение определенного срока и в определенных пределах умень​шать свои платежи по налогу с последующей поэтапной уплатой суммы кредита и начисленных процентов. По сути дела, инвести​ционный налоговый кредит — это отсрочка налогового платежа, предоставляемая г целях стимулирования инвестиционной актив​ности и обновления основных средств предприятиями на основании кредитного соглашения с налоговыми органами.
Применительно к проблемным предприятиям использование отмеченных выше методов налогового стимулирования инвестици​онной деятельности, включающих предоставление налоговых льгот с учетом фактической эффективности инвестирования, дифферен​циацию ставок налога на имущество, расширение сферы примене​ния инвестиционных налоговых кредитов, обеспечивает дополни​тельные возможности укрепления их собственного инвестиционно​го потенциала. Тем не менее в условиях острой потребности рас​сматриваемых предприятий в инвестиционных ресурсах существенно увеличивается и значимость заемных и привлеченных источников финансирования их инвестиционной деятельности.
Привлечение внебюджетных источников финансирования инвестиций в основной капитал
Инвестиционные ресурсы могут привлекаться предприятиями различными способами, в числе которых особого внимания заслу​живают использование возможностей фондового рынка, банковс​кое кредитование и применение лизинговых технологий финан​сирования инвестиционной деятельности.
Действительно, фондовый рынок предлагает уникальный ме​ханизм аккумулирования сбережений и их трансформации в инвес​тиции. Среди традиционных видов внешнего финансирования, дос​тупных для российских предприятий, можно выделить долговое
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финансирование путем эмиссии облигаций (привлечение заемного капитала) и долевое финансирование путем эмиссии различного вида акций (увеличение собственного капитала компании).
Привлекая заемный капитал, предприятие принимает на себя обязательство регулярно выплачивать определенный процент, а также погасить основную сумму долга по окончании срока займа (или в соответствии с согласованным графиком платежей). В насто​ящее время привлечение инвестиций в форме эмиссии облигаций имеет выраженную тенденцию к росту (если в 1999 г. рынок облига​ционных займов российских предприятий практически отсутство​вал, то к концу 2002 г. его емкость превысила 3 млрд долл.). Разви​тие рынка корпоративных облигаций не только позволило отрабо​тать технологию их первичного размещения и придать российскому фондовому рынку цивилизованные черты, но и дало самим эми​тентам необходимый опыт работы на рынке, создать себе положи​тельную кредитную историю.
Облигации различаются по типам эмитентов на государствен​ные (федерального, субфедерального и муниципального уровней) и корпоративные; по срокам обращения — краткосрочные (до 1 года), среднесрочные (от 1 до 5 лет) и долгосрочные (более 5 лет); по способу получения дохода. В последнем случае в зависи​мости от типа облигации ее владелец может получать доход либо в виде периодических процентных выплат к номинальной стоимос​ти облигаций (для купонных облигаций), либо в момент ее погаше​ния за счет более высокой номинальной стоимости облигации по сравнению с ценой ее приобретения (для дисконтных облигаций).
Среди преимуществ использования долговых инструментов как способа привлечения инвестиций в реальный сектор можно отме​тить следующие:
•* выплаты процентов по облигациям, как правило, относят на себестоимость продукции;
*  сохраняется полный контроль над компанией;
*  сроки и условия обязательств известны заранее, что облег​чает финансовое и налоговое планирование;
*  кредитор (облигационер) не участвует в распределении при-бь.лт: компании.
Соответственно, к недостаткам относятся:
*  обслуживание обязательств по займам требует наличия по​стоянных источников поступления денежных средств;
*  существует риск невыполнения обязательств по займу (риск дефолта) и другие виды инвестиционных рисков.
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Несмотря на большие перспективы роста рынка облигацион​ных займов в России, для проблемных предприятий, проходящих различные процедуры банкротства, возможности размещения об- . лигаций сильно ограничены. Эти ограничения имеют двойственную природу. С одной стороны, они обусловлены отсутствием спроса на облигации таких предприятий со стороны инвесторов, а с другой стороны, наличием прямых законодательных ограничений на их выпуск, предусмотренных действующим Федеральным законом "О несостоятельности (банкротстве)". Так, в п. 3 ст. 64 данного закона прямо указывается, что органы управления предприятия-должни​ка не вправе принимать решения об эмиссии облигаций сразу пос​ле введения процедуры наблюдения. Не работает рассматривае​мый инструмент и при прохождении предприятием таких проце​дур банкротства, как финансовое оздоровление и внешнее управ​ление. По сути дела, следуя букве и духу законодательства о бан​кротстве, можно утверждать, что областью применения облигаци​онных займов в качестве источника финансирования инвестицион​ной деятельности проблемных предприятий является либо проце​дура досудебной санации, на которой принимаются меры по пре​дупреждению банкротства, либо механизм реализации мирового соглашения.
Хотя спросовые ограничения со стороны инвесторов на акции проблемных предприятий, так же как и в случае с эмиссией обли​гаций, сохраняют свое значение, но законодательные барьеры здесь малосущественны. При эмиссии акций для привлечения инвестици​онных ресурсов необходимо учитывать, что акции являются выра​жением права собственности на долю в капитале акционерного об​щества (АО). Инвесторы, приобретающие акции, становятся совла​дельцами компании и всех ее активов, за исключением требований кредиторов. Они разделяют риски, связанные с деятельностью ком​пании, и имеют право на получение определенной части прибыли компании. В зависимости от способа реализации трех ключевых прав акционера — права участия в управлении АО, права на полу​чение дохода и права на получение части доходов от продажи ак​тивов АО в случае его банкротства — различают простые и при​вилегированные акции. Так, при банкротстве АО имущественные претензии владельцев привилегированных акций удовлетворяются раньше, чем претензии владельцев простых акций.
Дивиденд по привилегированным акциям выплачивается в со​ответствии с заранее установленным процентом, а соотношение доходов владельцев простых и привилегированных акций в точнос-
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ти соответствует так называемому "золотому правилу инвестиро​вания", в соответствии с которым на наибольшую доходность своих инвестиций может рассчитывать тот инвестор, который рискует больше (т. е. владелец простой акции может рассчитывать на боль​ший доход, но может и не получить его совсем). Что же касается права голоса на общем собрании акционеров, то им, как правило, обладает лишь владелец простой акции, а привилегированные ак​ции становятся голосующими только в том случае, если по ним не выплачиваются дивиденды.
Практика привлечения инвестиций путем эмиссии акций пока​зывает, что поскольку дивиденды, выплачиваемые по акциям, в целом, выше процентов по депозитам, то выпуск акций обходится компании дороже банковского кредита или выпуска облигаций. Вме​сте с тем если компания в краткосрочной перспективе не планиру​ет начислять высокие дивиденды (в случае роста курсовой стоимо​сти акций компании этого и не потребуется, так как ее акции все равно будут привлекательными для инвесторов), эмиссия акций может оказаться более дешевым вариантом для компании, привле​кающей инвестиции. Учитывая значительные трудности с получе​нием кредитов в нашей стране, выпуск акций может оказаться од​ним из немногих реальных источников инвестиций для российских компаний.
Однако, если компания принимает решение о проведении пуб​личной эмиссии и о выводе их на фондовую биржу, она берет на себя дополнительные обязательства, связанные, например, с вы​полнением требований и процедур Федеральной комиссии по рын​ку ценных бумаг и организатора торговли по более полному рас​крытию информации перед акционерами и другими заинтересован​ными лицами. Эти требования предполагают дополнительные из​держки, наличие адекватной внутренней организационной струк​туры, осуществляющей сбор информации, регулярное проведе​ние общих собраний акционеров и т. д. Важным вопросом, возника​ющим при принятии компанией решения о дополнительном выпус​ке акций, является вопрос будущего контроля над ней. С увеличе​нием числа акционеров существующим акционерам придется счи​таться с меньшими возможностями влияния на развитие компании: новые акционеры получат право участвовать в процессе принятия решений. С другой стороны, позитивным моментом положительно​го решения вопроса о выпуске акций будет облегчение доступа к капиталу в будущем.
В целом, инвесторы, вкладывающие средства в акции компа​нии, условно делятся на прямых (стратегических) и финансовых
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(или портфельных). К преимуществам привлечения инвестиций пу​тем размещения эмиссии акций среди стратегических инвесторов относятся:
*  возможность получения передового опыта ведения-предпри​нимательской деятельности и технологических ноу-хау;
*  возможность получения доступа к новым рынкам и каналам сбыта;
*  эмитент и стратегический инвестор могут получить синер-гетический эффект в результате интеграции;
Ф стратегические инвесторы готовы платить более высокую цену за акции компании, чем другие акционеры.
Вместе с тем существует ряд негативных последствий привле​чения стратегического инвестора:
Ф угроза несовпадения целей эмитента и стратегического ин​вестора;
•* значительная доля акций, принадлежащая стратегическому инвестору в акционерном капитале компании, размывает контроль над ней и может привести к смене высшего руководства;
+ поиск стратегического инвестора требует значительных зат​рат времени и средств;
*  возможно проявление различий в корпоративной культуре стратегического инвестора и компании-эмитента ценных бумаг, при​водящее к дополнительным трансакционным издержкам.
Что же касается портфельных инвесторов, то хотя они и не вмешиваются в управление компанией, но при их привлечении необходимо считаться с повышенными требованиями к отдаче на единицу вложенного капитала. Следует отметить, что акции пред​приятий, проходящих различные процедуры банкротства (кроме конкурсного производства), могут быть востребованы, прежде все​го, стратегическим инвестором, имеющим четкое представление об интеграции бизнеса предприятия-должника в стратегию своего развития. Причем в данном случае стратегический инвестор, ско​рее всего, будет заинтересован в приобретении контрольного па​кета акций, а простого введения своего представителя в совет ди​ректоров (обеспечивается контролем над не менее чем 10% голосу​ющих акций) или обладания блокирующим пакетом акций (25% + 1 голосующая акция) ему будет недостаточно. В то же время спрос на эти акции со стороны портфельных инвесторов маловероятен из-за высокого инвестиционного риска.
Для того чтобы повысить роль рынка ценных бумаг в обеспе​чении реального сектора экономики остро необходимыми долго-
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срочными инвестиционными ресурсами целесообразно применение системы мер государственного регулирования, включающей:
*  снижение налогообложения эмиссий ценных бумаг;
*  льготное налогообложение доходов частных инвесторов пае​вых инвестиционных фондов;
Ф унификацию порядка определения и ставок налогообложе​ния доходов инвесторов на рынке ценных бумаг (снижение налого​облагаемой базы на величину расходов на приобретение ценных бумаг; налогообложение дивидендов на уровне ставки подоходного налога и т. д.);
4 унификацию процедур эмиссии, включая запрет на приоб​ретение акций до их регистрации и разрешение торговли облига​циями на вторичном рынке до окончания периода их размещения;
*  принятие Корпоративного кодекса управления с целью уст​ранения таких негативных сторон российского бизнеса, как вывод активов, проведение незаконной консолидации, а также произвол менеджмента, нарушающего общепринятые в развитых странах права акционеров;
4 введение строгих и прозрачных стандартов отчетности для инвестиционных институтов, работающих на рынке ценных бумаг;
+ создание необходимых условий для расширения спектра фи​нансовых инструментов на фондовом рынке, включая восстановле​ние рынка государственных облигаций, развитие рынков ипотеч​ных и производных ценных бумаг.
Решение проблемы модернизации и повышения конкурентоспо​собности российской промышленности тесно связано и с расширени​ем банковского кредитования предприятий, т. е предоставления им временно свободных денежных средств коммерческих банков на платной, возвратной и срочной основе. Классификация банковских кредитов по различным признакам представлена в табл. 4.10.11.
Подавляющее большинство банков хотя и наращивало в пос​леднее время портфель кредитов предприятиям, занималось пре​имущественно краткосрочным кредитованием. Если в промышлен-но развитых странах общий объем кредитов реальному сектору экономики сопоставим с размером валового внутреннего продукта (1 ВП), то в российских условиях доля всех банковских активов не прегышает третьей части ВВП. Что же касается кредитов, то их доля в общем объеме инвестиций в основной капитал составляет менее 5%.
С одной стороны, это свидетельствует о слабости российской банковской системы, не располагающей достаточным капиталом для масштабного кредитования предприятий и имеющей структуру пас-
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сивов, не способствующую долгосрочным инвестициям, а с другой стороны, указывает на неготовность предприятий к получению ин​вестиций, выражающуюся, прежде всего, в отсутствии эффектив-ного собственника и необходимой квалификации для разработки обоснованных инвестиционных предложений, представляемых в кре​дитные комитеты банков. Тем не менее снижение ставки налога на прибыль банков с 43 до 24%, предопределенное вводом ст. 25 НК РФ, повышает их инвестиционный потенциал и формирует новые возможности долгосрочного кредитования предприятий.
Таблица 4.10.11
Классификация банковских кредитов предприятиям реального сектора экономики
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В сложившихся условиях перспективы увеличения объемов инвестиционного кредитования банками предприятий реального сек​тора экономики или предоставления гарантий возврата привлекае​мых инвестиций неразрывно связаны с интеграцией банковского, промышленного и торгового капитала. Отметим, что процесс такой интеграции обусловлен объективными потребностями создания (а в ряде случаев — восстановления) замкнутых диверсифицированных циклов, включающих все основные стадии производства пользую​щейся платежеспособным спросом продукции и ее доведения до потребителя. Именно формирование таких циклов лежит в основе процесса формирования финансово-промышленных групп (ФПГ)1.
В условиях неудовлетворительного финансового состояния пред​приятий, работающих в сфере материального производства, роль жизнеспособных банков (как правило — из первой сотни ведущих банков России) в повышении эффективности такой интеграции зна​чительно увеличивается. Она далеко не исчерпывается финансовой подпиткой цикла "ресурсное обеспечение — производство — сбыт — послепродажное сервисное обслуживание", а предполага​ет оказание содействия предприятиям, входящим в ФПГ, в улуч​шении менеджмента (в первую очередь — финансового), выработке маркетинговой стратегии, качественном бизнес-планировании.
Следует отметить два основных направления формирования ФПГ. Первое из них предполагает официальную регистрацию ФПГ на условиях, предусмотренных законодательством, а второе — орга​низационное и экономическое сращивание банковского, промыш​ленного и торгового капитала без внесения создаваемых таким об​разом ФПГ в государственный реестр. Типичный пример первого направления — ФПГ "Интеррос", ключевыми элементами которой являются Росбанк и РАО "Норильский никель", второго — ОАО "Газпром".
Для официально зарегистрированных ФПГ законом предусмот​рен набор инвестиционных льгот, включающий: возможность при​знания участников ФПГ консолидированной группой налогоплатель​щиков; зачет задолженности участника ФПГ, акции которого реа​лизуются на инвестиционных конкурсах, в объем инвестиций, пре​дусмотренных условиями конкурса, для той же ФПГ-покупателя; возможность самостоятельного определения участниками группы
1 Финансово-промышленная группа — совокупность юридических лиц, действующих как основное и дочерние общества либо полностью или час​тично объединивших свои материальные и нематериальные активы на ос​нове договора в целях технологической или экономической интеграции для реализации инвестиционных и иных проектов и программ.
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сроков амортизации оборудования; возможность предоставления инвестиционных кредитов и государственных гарантий по инвести​циям ФПГ; право Центрального Банка РФ на предоставление льгот путем снижения норм обязательного резервирования для банков, входящих в ФПГ, с целью стимулирования их инвестиционной дея​тельности. Это возможности, декларированные соответствующим Федеральным законом, до сих пор остаются лишь на бумаге и не получили своего развития и становятся поэтому локомотивом взаи​мовыгодной интеграции банковского и промышленного капитала.
С учетом сложностей инвестиционного обеспечения развития предприятий, проходящих различные процедуры банкротства (ис​ключая конкурсное производство), могут быть также отмечены и следующие механизмы стимулирования интеграции банковского, промышленного и торгового капитала:
*  умеренный протекционизм, создающий отечественным ФПГ временной задел для приведения своего производственного аппара​та в конкурентоспособное (по отношению к транснациональным кор​порациям) состояние;
*  передача в трастовое управление акций проблемных пред​приятий, способствующих формированию в ФПГ замкнутых цепо​чек "ресурсное обеспечение — производство — сбыт", с правом их последующего выкупа в зависимости от достигнутой эффективнос​ти восстановления платежеспособности таких предприятий;
•* совершенствование законодательства в направлении предо​ставления ФПГ реальных прав гарантийного залогового обеспече​ния привлекаемых инвестиций в обновление производства входя​щих в них предприятий консолидированными активами.
Учитывая, что инвестиционная активность банков сдержива​ется отсутствием у них достаточных свободных средств и неспособ​ностью предприятий вернуть кредиты по достаточно высоким про​центным ставкам (их уровень близок к величине ставки рефинанси​рования ЦБ РФ, составляющей на конец 2002 г. 21%), к числу перс​пективных методов стимулирования банковских инвестиций в ре​альный сектор экономики могут быть отнесены:
*  минимизация банковских рисков на основе применения ме​ханизма смешанного государственно-коммерческого финансирова​ния долгосрочных инвестиций1;
1 Согласованию интересов предприятий — инициаторов проектов, внешних инвесторов и государства при использовании подобных схем могли бы спо​собствовать соответствующие механизмы регулирования, направленные на выравнивание доходности всех участников инвестиционного процесса по критерию равенства дохода на единицу авансированного ими капитала.
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•* предоставление государственных гарантий по частным ин​вестициям1, привлекаемым для осуществления приоритетных ин​вестиционных проектов (при этом максимальный объем гарантий не должен превышать объема привлеченных частных инвестиций, уменьшенного с учетом доли эффекта, получаемого инвестором от реализации проекта);
*  освобождение от налога на прибыль той ее части, которая направляется на увеличение капитала банков;
Ф стимулирование синдицированного кредитования крупных проектов, а также укрупнения банков путем слияний и (или) по​глощений;
*• использование механизма субсидирования за счет бюджетных средств процентных ставок по инвестиционным кредитам, предос​тавляемым для осуществления приоритетных проектов, включая проекты, способствующие финансовому оздоровлению проблемных предприятий, обладающих потенциалом эффективного развития;
* рефинансирование коммерческих банков со стороны ЦБ РФ под залог обязательств платежеспособных клиентов банков с пози​тивной кредитной историей и отсутствием просроченных долгов перед бюджетами различных уровней и контрагентами;
•* ускорение принятия закона о страховании вкладов граждан с предъявлением жестких требований по надежности к тем банкам, на которые будут распространяться государственные гарантии и одновременным внесением поправок в действующее законодатель​ство, исключающих возможность досрочного отзыва гражданами своих вкладов.
Перспективным направлением взаимовыгодного взаимодействия финансового и реального секторов отечественной экономики явля​ется развитие лизинга. В России, где значительная часть предпри​ятий вынуждена функционировать в условиях дефицита свободных финансовых ресурсов, лизинг2 позволяет в кратчайшие сроки про​вести модернизацию производства, получить в пользование новое, современное оборудование или открыть новое производство.
Опыт развитых промышленных стран Запада показывает, что за счет лизинга финансируется 25—30% капиталовложений. В то
1  Государственная гарантия — обязательство уполномоченного органа гс -ударственного управления по возврату на условиях, предусмотренных до! ое зром, денежных средств инвестору в случае срыва реализации проек​та не по его вине.
2 Лизинг — вид инвестиционной деятельности по приобретению имущества и передаче его на основании договора лизинга физическим или юридичес​ким лицам за определенную плату, на определенный срок и на условиях, определенным договором лизинга, с правом выкупа имущества лизингопо​лучателем.
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же время в нашей стране с учетом существующей в настоящее время нормативно-правовой базы лизинга и неблагоприятного ин​вестиционного климата имеющийся потенциал лизинговых техно^ логий инвестирования остается практически невостребованным (доля лизинга в общем объеме инвестиций в основной капитал не превы​шает 3%). Как известно, классическая лизинговая сделка предпола​гает наличие трех основных участников: фирмы, производящей ос​новные фонды (предметы лизинга); лизинговой компании (лизинго​дателя), закупающей их у производителя; предприятия (лизинго​получателя), получающего необходимые ему машины и оборудо​вание у лизингодателя по договору лизинга (см. схему 4.10.5).
Схема 4.10.5. Классическая схема лизинговой сделки
К преимуществам лизинга для лизингополучателя могут быть отнесены:
+ возможность расширения производства и обеспечения обслу​живания необходимых основных фондов без крупных единовремен​ных затрат и необходимости привлечения заемных средств, что особенно важно в условиях отсутствия свободных денежных средств и ликвидных залогов у большинства предприятий реального секто​ра экономики в условиях острого кризиса неплатежей;
•Ф более низкая стоимость и высокая гибкость по сравнению с обычным банковским кредитом (вследствие наличия дополнитель​ных налоговых льгот по лизингу и возможности оптимизации схе​мы выплат за пользование лизинговым имуществом);
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Ф лизинговые платежи относятся на себестоимость производи​мой продукции и уменьшают налогооблагаемую прибыль;
*• возможность переноса риска случайной гибели имущества при оперативном лизинге на лизингодателя, являющегося собствен​ником имущества;
•* возможность использования опыта лизинговой компании в разработке бизнес-плана инвестиционного проекта обновления ос​новных фондов лизингополучателя.
Преимущества участия в лизинговых сделках лизингодателя заключаются:
•* в возможности расширения инструментов финансирования для банков и их дочерних лизинговых организаций, позволяющей им диверсифицировать свою деятельность и повысить устойчивость функционирования;
•Ф в уменьшении риска финансирования ввиду сохранения пра​ва собственности на лизинговое имущество до полного погашения его стоимости лизинговыми платежами;
*  в наличии предусмотренных законодательством налоговых льгот, повышающих эффективность лизинга.
Рассмотрим далее основные классификации лизинга:
а)  по составу участников договора лизинга:
•* классический лизинг, для которого характерны трехсторон​ние отношения между производителем оборудования, лизинговой компанией и лизингополучателем, проиллюстрированные верхней частью схемы 4.10.2;
*  прямой лизинг, при котором производитель оборудования является и лизингодателем (по своему экономическому содержанию прямой лизинг идентичен аренде);
Ф раздельный лизинг, характеризующийся многоканальным финансированием лизинговой сделки (в случае недостаточности у лизинговой компании собственных средств для приобретения необ​ходимого имущества);
*  возвратный лизинг, при котором продавец предмета лизин​га одновременно является и лизингополучателем;
б)  по объему обслуживания имущества, передаваемого в лизинг:
*  чистый лизинг, особенностью которого является полная от-в< ^ственность лизингополучателя за обслуживание и поддержание расе неспособности лизингового имущества;
*  полный (или "мокрый") лизинг, при котором лизингодатель полностью оплачивает расходы лизингодателя по обслуживанию лизингового имущества;
Ф лизинг с неполным набором услуг, при котором часть работ по обслуживанию лизингового имущества выполняется лизингопо-
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лучателем самостоятельно, а другая часть — оплачивается (т. е. выполняется лизингодателем).
Очевидно, что при мокром лизинге расходы лизингополучате​ля максимальны и отказ от самостоятельного обслуживания лизин​гового имущества оправдан лишь в том случае, если качество сто​ронних услуг намного превышает собственные потенциальные воз​можности лизингополучателя;
в)  по срокам действия договора лизинга:
Ф финансовый лизинг, предполагающий полную выплату сто​имости лизингового имущества за срок действия договора, продол​жительность которого, как правило, близка к нормативному сроку службы этого имущества (после прекращения срока действия дого​вора финансового лизинга право собственности на объект сделки обычно переходит к лизингополучателю);
*  оперативный лизинг, при котором срок действия договора лизинга меньше нормативного срока службы лизингового имуще​ства, а суммарные лизинговые платежи меньше его стоимости (тогда по окончании срока действия договора право собственности на объект лизинга остается за лизингодателем);
г)  по типу лизингового имущества:
4 машинно-технический лизинг (в структуре лизинговых сде​лок в странах с развитой рыночной экономикой занимает более 80%);
*  лизинг недвижимости.
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