«БИЗНЕС-ТЕЗАУРУС»
учебно-методические пособия для российского бизнеса
[image: image1.wmf] 


ОСНОВЫ
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
_______________________________________________________________________________

для учащихся школ, лицеев, гимназий и других
учреждений общего среднего и начального
профессионального образования
_______________________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________

Т.П.Афанасьева, В.И.Ерошин, Т.И.Пуденко
________________________________________________________________________________
Руководитель программы развития частного и малого предпринимательства — канд. экон. наук И.Н.Евсеева
Координатор программы «Справочные публикации для российского бизнеса» — И.А.Костина
Авторы:

В.И.Ерошин, доктор экон. наук, член-корр. РАО

Т.П.Афанасьева

Т.И.Пуденко
Рецензенты:

Е.Н.Жильцов, доктор экон. наук, профессор МГУ им.

М.В.Ломоносова, академик МАН ВШ и РАЕН

П.В.Худоминский, доктор пед. наук, профессор, член-корр. РАО

Предпринимательская деятельность была и остается привлекательной для молодежи, поскольку ассоциируется с экономической свободой, возможностью самостоятельно принимать деловые решения и выбирать любые формы и сферы хозяйственной активности.

Разрабатывая данный учебный курс, авторы ставили целью создать у учащихся не только представление о сущности и основных особенностях предпринимательства как особого рода деятельности, но и сформировать у них знания о полном цикле предпринимательской деятельности, включая конкретные задачи, которые решает предприниматель на каждом этапе этого цикла, а также обеспечить освоение учащимися средств решения этих задач, то есть всего, что необходимо для создания собственного дела и обеспечения его эффективного функционирования и развития.

Предлагаемое учебное пособие является частью комплекта учебно-методических материалов по курсу «Основы предпринимательства», включающего, кроме данного пособия для учащихся, методические материалы для преподавателей, содержащие учебно-тематический план, учебные программы курса, и методические рекомендации по проведению занятий. Курс ориентирован на активные методы обучения. Используется принцип сквозной ролевой игры, при которой учащиеся, создавая свою «игровую» фирму, последовательно отрабатывают на ее примере весь учебный материал.

Учебное пособие предназначено для старшеклассников общеобразовательных школ, а также для учащихся учреждений начального и среднего профессионального образования.
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Предисловие к изданиям под рубрикой «Бизнес Тезаурус»
Уважаемый читатель!

Недостаток деловой информации и апробированных на практике рекомендаций по ведению бизнеса препятствует его развитию ничуть не в меньшей степени, чем недостаток инвестиций. Интерес широких слоев предпринимателей к бизнес-информации очевиден и растет с каждым годом - по мере того, как все более цивилизуется и усложняется российская бизнес-среда.

В связи с этим Институт стратегического анализа и развития предпринимательства при финансовой поддержке Международного банка реконструкции и развития приступил в 1997-1998 гг. к разработке серий справочно-аналитических и учебно-методических изданий «Бизнес-Тезаурус».

Тезаурус - термин, означающий «весь запас сведений некоторой системы, сгруппированных по заданным признакам и с выявлением связей между элементами системы». Нам кажется, что этот термин очень точно отражает то, как разработчики серий попытались представить информацию о деловой среде российского предпринимательства и предложить предпринимателям подходы к решению их проблем, доказавшие свою эффективность на различных российских предприятиях.

В серии справочно-аналитических изданий представлен не только перечень организаций и их телефоны, но и обширный аналитический материал о развитиии того или иного явления на российского рынке, оценка пользователями качества предоставленных услуг и выстроенные на их основе рейтинги фирм-провайдеров услуг. Предполагается, что указанные серии аналитических справочников будут переиздаваться с новой информацией ежегодно. В этой серии вышли следующие издания:

• Бизнес-образование в России

• Услуги по организации бизнес-тренингов в России

• Услуги по подбору персонала в России

• Маркетинговые исследования вРоссии

• Мониторинг зарплат лиц рабочих специальностей по Москве и другим городам России

• Малый бизнес в России

• Частные и малые предприятия на рынке труда

В ближайшее время читатель получит справочник «Руководство для инвестора» (малые и средние предприятия производственного сектора Тульской и Калужской областей).

В серии учебно-методических пособий вышли книги:
• «Реформирование предприятий: концепция, модель, программа»

• «Методика комплексного финансово-экономического анализа предприятий (для формирования промышленной политики региона)»

• «Основы предпринимательства» (для учащихся школ, лицеев, гимназий и других учреждений общего среднего и начального профессионального образования).

В 1998 г. в этой серии будут изданы:
• «Развитие малого бизнеса на основе реорганизации крупных предприятий» (Опыт ПО «Промприбор», Чебоксары)

• «Политика и практика маркетинга на предприятии»

• «Реформа предприятия и управление финансами»

• «Организационная структура предприятия»

• «Стратегии бизнеса»

Основное предназначение наших изданий - снабдить предпринимателей и менеджеров всесторонней информацией и рекомендациями, облегчающими принятие конкретных решений по различным аспектам деловой активности, будь то выбор подрядчика для оказания той или иной услуги, совершенствование организационной структуры предприятия и работы его служб, форма представления инвесторам собственных инвестиционных программ и т.д. Они будут интересны не только предпринимателям, но и работникам органов государственного управления, организаторам поддержки развития предпринимательства, ученым, специалистам и др.

Надеемся, что наши издания будут Вам полезны и Вы станете нашими постоянными читателями.

Ирина Евсеева

Генеральный директор ИСАРП
Уважаемые учащиеся!
У вас в руках учебник по предпринимательству. Для кого он написан? Для тех, кто уже решил связать свою жизнь с бизнесом, тех, кто еще «не нашел себя», и даже для тех, кто вовсе не собирается быть предпринимателем. Книга будет полезна всем, так как она о той сфере жизни, в которой всем вам придется участвовать в большей или меньшей степени, независимо от рода деятельности.

Мы старались писать легким и простым языком, не отказали себе в удовольствии кое-где пошутить с вами. Но это вовсе не значит, что наш учебник — легкая книга. Его нужно читать медленно и внимательно, задерживаясь на фразах, которые при беглом чтении непонятны, отвечая на поставленные вопросы и выполняя предложенные задания.

Всякий учебник сложен, но учебник по предпринимательству сложен вдвойне: изучая его, вы должны не только разобраться в том, как устроен мир предпринимательства, но и научиться успешно действовать в этом мире. Однако, чтобы избегать ошибок, надо набираться опыта, а чтобы набираться опыта, надо делать ошибки, открывая пути, по которым не следует идти. Даже отрицательный опыт делает дорогу к результату в два раза короче. Еще Цицерон в свое время говорил: «Глупец не тот, кто допускает ошибки, а тот, кто на них не учится». Но только изучение учебника здесь не поможет. Поэтому мы предлагаем вам действовать и совершать ошибки в мире бизнеса, который мы вместе с вами придумаем.

Короче — мы предлагаем вам игру. Это не означает, что вам следует настроиться на несерьезный лад. Скорее наоборот: игра — очень серьезное занятие. Она требует от вас не присутствия за книгой или на занятиях, а активного участия в предпринимательском процессе, протекающем в необычной, игровой форме.

Конечно, интереснее и полезнее играть в эту игру всем вместе. Хотя можно и одному. В любом случае, представьте себя начинающим предпринимателем. Ваша задача — пройти в процессе учебы весь предпринимательский цикл: от новичка, мечтающего об успехе, до главы процветающей фирмы, действуя по правилам, о которых вы узнаете из учебника. В этих правилах сконцентрирован опыт многих поколений предпринимателей, понимание законов и принципов развития бизнеса. Некоторые заплатили за него очень дорого, потому что в реальной жизни нельзя, поняв ошибку, «переиграть» по-другому.

Небольшое число исторических отступлений позволит вам лучше разобраться в существе тех вопросов, которые вы будете изучать.

Желаем вам успехов!

Введение в предпринимательство
Итак, вообразим, что вы решили заняться предпринимательством... Но кто такой предприниматель? Что такое предпринимательство? Что представляет собой карьера предпринимателя?

Немного истории: кто такой предприниматель?
Предприниматель — ключевая фигура в свободном, рыночном хозяйстве. Такие факторы производства как труд, капитал, научные знания и способности не действуют до тех пор, пока их не коснется талант предпринимателя. При условии совершенного рынка и полной конкуренции предприниматель, работая в свою пользу, одновременно приносит и максимальную пользу всему обществу.

Впервые предприниматель появляется на арене истории с возникновением рабства: при первобытно-общинном строе его возможности были ограничены рамками одной семьи. Рабовладельческий строй существенно расширил поле деятельности для предпринимателя, предоставив возможность пользоваться трудом рабов. А война стала двигателем его хозяйственной предприимчивости: вслед за завоевателями-полководцами пошли завоеватели-хозяйственники.

Древняя история сохранила память о многих предпринимателях. Предприимчивость в те времена была очень тесно связана с воинственными набегами и грабежами. Так, в Египте и Финикии появились предприниматели-купцы, которым нередко приходилось совмещать свою профессию с пиратством. Война, торговля и пиратство были триедины, их невозможно было разделить.

Первые предприниматели-промышленники были связаны с военным делом. Например, в Греции, в Пирее, Кефалос владел первой фабрикой щитов, на которой работало 120 человек, а отец известного афинского оратора Демосфена был хозяином фабрики мечей, где трудилось 32 раба. Возникали предприятия и в других областях. Известно, что в Риме банкир Аттик владел школой гладиаторов, организованной на предпринимательских началах, и предприятием по переписке трудов Цицерона, пользовавшихся в те времена огромным спросом.

Движущей силой предпринимательства в те времена была идея накопления богатств для расширения возможностей потребления. При этом одни предприниматели ограничивались рамками своей семьи, другие искали возможности для приобретения влияния и могущества.

В средние века появились новые хозяйственные условия для нового типа предпринимателей. Предпринимателями становятся и феодал, и епископ, и Крупный заморский купец. Конечно, таких предпринимателей очень мало, так как хозяйство, основанное на барщине, не является предприятием. Но хороший хозяин-феодал и особенно хозяин — настоятель монастыря стремятся основать дело, которое переживет их лично, создавая источник новых средств и материальных благ на возможно более продолжительное время. Предприниматель создает производство для себя, но ради самого производства, а не ради потребления, как было раньше.

В средневековом мире возникают и новые условия для морской торговли. Она опаснее, рискованнее и требует специальных знаний и подготовки. Римская империя, объединявшая весь средиземноморский мир и охранявшая все торговые пути, уступила место множеству самостоятельных владений. Купцу необходимо было создавать договорные отношения по морским перевозкам, соглашения с купцами и банкирами других стран по обмену товаров и денег, новые типы товариществ с целью распределения риска. Источником выгоды здесь чаще являлся удачный договор. И мозги предпринимателя работали здесь не столько над хозяйственными вопросами, сколько над вопросами организации и правовых взаимоотношений с людьми.

Эпоха Великих географических открытий существенно расширила поле деятельности для смелых, предприимчивых, склонных к риску и авантюризму людей. Они тысячами хлынули в колонии, стремясь нажить состояние, пользуясь неопытностью и невежеством аборигенов. Этот тип предпринимателя надолго становится господствующим. С портретов, изображающих крупных коммерсантов этой эпохи, на нас глядят люди отважные, гордые, сообразительные и самоуверенные.

Но, когда предпринимательство становится распространенным, конкуренция требует от предпринимателя напряженной работы и специальных познаний, которые приобретаются опытом. Богатства уже не даются так легко, как раньше, а растут благодаря трудолюбию и умеренности. Наступает время определенности и устойчивости, где нет места широкой предприимчивости.

Наконец, в XVIII веке произошло разграничение собственников капитала и тех, кто заставлял этот капитал работать. Иными словами, стали различать функцию предоставления капитала и предпринимательскую функцию. Одной из причин послужила промышленная революция, высветившая роль предпринимателей и собственников капиталов в экономическом развитии. Для успеха громадному предприятию уже было недостаточно интереса его владельца, необходимы были исключительные способности, которыми часто этот владелец не обладал. В этих условиях неизбежно складывается новый тип предпринимателя, имеющего способности для организации предприятия и управления им.

Эпоха грандиозного развития капитализма потребовала от предпринимателей работы до изнеможения, широты размаха, ненасытности, способности сочетать в себе качества организатора, коммерсанта, финансиста. Создатели миллиардных состояний часто проявляли жесткость характера и бессердечность по отношению к людям. Но после того, как пути к новым формам промышленных предприятий были проложены, новое поколение промышленных магнатов выдвинуло привлекательную фигуру Генри Форда, жизнь и достижения которого служат образцом предпринимателя нового типа. «Я не ищу, — говорил он, — обладания богатствами, я стремлюсь к созданию новых, чтобы призвать к коллективной деятельности и улучшить положение возможно большего числа людей. Я не обладаю, а контролирую богатство, которое собрал, я его хранитель. Мои сотрудники помогли мне его создать. И после того, как им выплачено их жалование и их доля прибыли, моя обязанность — взять остаток- и поместить его в промышленное дело таким образом, чтобы обеспечить работой еще возможно большее количество людей с возможно лучшей оплатой труда».

За сырье и материалы, потребленные в производственном процессе, за землю и труд наемных работников, за привлеченный капитал предприниматель платил по текущим расценкам; вкладывал в дело свои собственные идеи, знания и умения в области планирования и управления предприятием; нес ответственность за возможные потери, даже если они возникли не по его вине. При этом его личный доход определялся как разница между доходами и издержками предприятия.

Например, крупнейший изобретатель Томас Эдисон не имел собственных средств для финансирования своих изобретений и, будучи предпринимателем, пускал в дело деньги, которые ему предоставляли другие люди.

В середине XX века сложилось современное представление о предпринимателе как о новаторе, использующем новые технологические возможности для производства новых товаров или прежних, но новым методом, благодаря открытию новых источников сырья или новых рынков сбыта. Новаторство и новизна были признаны неотъемлемой частью предпринимательства.

Конечно, рядовой предприниматель и сейчас руководствуется соображениями выгоды. Невыгодное предприятие — это нечто, противоречащее самому себе, как война, оканчивающаяся поражением, или изобретение, оказавшееся никому не нужным.

Предпринимательские качества
Склонность к извлечению выгод из новой хозяйственной комбинации — это тот минимум, без которого нет предпринимателя малого масштаба. Максимальное же выражение предпринимательской психологии — это ненасытная склонность организовывать, развивать предприятия, неограниченно расширять область своей деятельности. Способны ли вы на это? Предпринимательство — не только умение и искусство, но и определенный взгляд на окружающий мир.

Чтобы понять направление мыслей предпринимателя, нужно провести небольшой эксперимент: послать его путешествовать вместе с писателем, а затем послушать рассказы о путешествии. Один будет говорить о том, что можно выгодно купить или продать в Сингапуре или на Цейлоне, а другой будет рассказывать о пальмовых рощах, фруктовых базарах, своеобразных людях.
Уверены ли вы, что преуспеете в бизнесе? Исследования на Западе показали, что предприниматели должны полностью отдаваться своему делу, быть готовы работать практически круглые сутки. Вас ожидает огромное количество черновой работы, особенно бумажной: юридические и финансовые документы, различные планы... Потребуется овладеть множеством умений:

• продавца, чтобы убеждать покупателей приобретать товары и услуги у вас, а не у конкурентов;

• снабженца, чтобы обеспечить прочные связи с поставщиками, которые не подведут со сроками и качеством сырья;

• бухгалтера, юриста, эксперта, чтобы не держать в штате всех необходимых специалистов;

• руководителя, чтобы привести коллектив к успеху.

Нарисовать портрет типичного предпринимателя довольно сложно. Однако мировая теория и практика определили набор качеств, которыми должен обладать предприниматель. От него требуется: способность придумывать или находить новые идеи, позволяющие разрешать проблемы потребителей; трудолюбие — умение много времени и сил посвящать предприятию; коммуникабельность или общительность, потому что предпринимательство предполагает работу с большим количеством людей в самых различных сферах.

Далее — умение разбираться в бизнесе. Решительность, способность идти на риск. И, наконец, хорошая одержимость: желание не просто ухватить кусок, заработать на жизнь, а внутреннее, душевное осознание того, что хочешь создать дело, которое останется после тебя... И еще одно непременное условие для успешного старта — хорошая команда. В одиночку серьезных успехов никто не достигнет.

Существует множество образовательных учреждений, где преподаются разные дисциплины, предлагающие опробованные рецепты ведения бизнеса, но предприниматель отличается тем, что не занимается бизнесом по стандартным рецептам. Как свидетельствует современный опыт России, связь между деловыми качествами предпринимателя и спецификой его образования практически отсутствует, что лишний раз доказывает, что тем качествам, которые необходимы предпринимателю, к сожалению, очень трудно обучиться.

Предлагаемые вам популярные тесты, «ключи» от которых находятся у преподавателя, помогут расширить ваши представления о собственных способностях к предпринимательской деятельности: узнать свои сильные и слабые стороны, выявить те качества, которые необходимо совершенствовать. А ряд упражнений даст первый толчок к самосовершенствованию.

Активны ли вы?
Основная проблема многих потенциальных предпринимателей заключается в том, что они мечтают, волнуются, планируют, но при этом ничего не делают.

Один человек обращался к Господу с одной и той же молитвой: «Господи, сделай так, чтобы я выиграл по лотерейному билету миллион рублей». Он повторял эту молитву день за днем, месяц за месяцем, пока не услышал: «Да купи же ты, наконец, лотерейный билет».
Мысленным взором окиньте окружающих: одни из них пассивны перед внешними обстоятельствами и с места не двинутся, слова не скажут, если что-то не по ним, а другие легко возбуждаются и вмешиваются решительно во все, даже в то, что их лично не касается. А вы?

Ответы на следующие вопросы помогут вам разобраться в этом.

1. Увидев, что совершается кража, вы закричите: «Держи вора!»?

2. В столовой вам дали не то, что заказано, станете ли вы возражать?

3. Сердитесь ли вы, когда вам делают замечания, укоряют вас?

4. Получая сдачу у кассы, вы пересчитываете деньги?

5. Стараетесь ли ответить на розыгрыш или шутку, направленные в ваш адрес?

6. Купите ли вы то, что вам не особенно нравится, только потому, что желаемого товара нет?

7. Вы сами решаете, что надевать, и настаиваете на своем перед родителями?

8. Возражаете ли вы, если кто-то списывает у вас на контрольной?

9. Двое дерутся — вы стараетесь пройти мимо, не вмешиваясь?

10. Всегда ли нужно отвечать ударом на удар?

11. Вы готовы пропустить спешащего — в дверях, на эскалаторе и т.д.?

12. Скажете ли вы врущему: «Ты врешь!», если знаете, что врун сильнее вас?
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Кто вы: ведущий или ведомый?
Каждый из нас подвержен влиянию других людей и, в свою очередь, сам влияет на них с той или иной целью. Предпринимателю приходится это делать в силу специфики своей деятельности.

Если вы хотите знать, обладаете ли вы способностью влиять на окружающих, ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы.

1. Как по-вашему, подошла бы вам профессия актера или политика?

2. Раздражают ли вас люди, которые стремятся одеваться и вести себя экстравагантно?

3. Можете ли вы разговаривать с другим человеком о ваших интимных проблемах?

4. Сразу ли вы реагируете на малейшие проявления неверного трактования ваших слов и поступков?

5. Чувствуете ли вы дискомфорт, когда другие добиваются успеха в той сфере, где вы сами хотели бы его добиться?

6. Любите ли вы заниматься каким-нибудь очень трудным делом, чтобы показать, что вы способны на это?

7. Могли бы вы посвятить всего себя достижению чего-нибудь выдающегося?

8. Устраивает ли вас один и тот же круг друзей?

9. Предпочитаете ли вы вести жизнь размеренную, расписанную по часам?

10. Любите ли вы менять мебель в квартире?

11. Нравится ли вам делать что-нибудь всякий раз по-новому?

12. Любите ли вы «осаживать» того, кто, по-вашему, слишком самоуверен?

13. Нравится ли вам демонстрировать, что ваш учитель, родители или лицо, почитаемое за авторитет, бывает неправым?
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Оценка уверенности в себе
Уверенность в себе для предпринимателя имеет большое значение. Это один из ключевых факторов для достижения желаемых целей в жизни. Уверенный в себе человек действует решительно и целенаправленно. Неуверенность в себе снижает продуктивность человеческой деятельности, поэтому неуверенные в себе предприниматели не могут обеспечить процветание своего дела.

Если вы уверенный человек, то:
• чаще добиваетесь того, к чему стремитесь, чем не добиваетесь;

• свободно высказываете свою точку зрения и добиваетесь того, чтобы вас слушали, уважая при этом права слушающих;

• легче принимаете решения;

• у вас минимальные страх и тревога перед будущим;

• вы, как правило, оптимистичны;

• отношения с людьми развиваются в желаемом для вас направлении.

Если по результатам этого теста вы убедитесь, что вы — человек, неуверенный в себе, не отчаивайтесь! Исправить это — вам по плечу. Необходимо развивать уверенность в себе... через достижение успеха. Вы, наверное, заметили, что, когда вы добиваетесь того, чего хотите, вы чувствуете себя более уверенно? Чувство уверенности — это ключ к успеху, а чем большего успеха вы добьетесь, тем увереннее будете себя чувствовать.

При ответах на вопросы теста выбирайте наиболее вам подходящий из предложенных вариантов (а, б, в, г, д, е). Отвечайте быстро.

1. Вы узнали, что ваш знакомый говорил о вас не очень приятное. Как вы поступите?
а) поговорите с ним об этом;

б) перестанете с ним общаться.

2. При входе в трамвай (автобус, метро) вас грубо толкают в бок. В этом случае вы:
в) пытаетесь пробиться вперед;

г) ждете, когда все пройдут;

д) вслух протестуете.

3. Во время споров вы замечаете, что собеседник имеет свою точку зрения. Вы:
б) стараетесь не побуждать его к отказу от своего мнения;

д) пытаетесь убедить собеседника в том, что вы правы.

4. Вы опоздали на собрание. Все места уже заняты, за исключением одного в первом ряду. Вы:
б) стоите в глубине помещения;

е) ищете другой стул;

д) без колебаний направляетесь в первый ряд. б. Вам кажется, что вы очень часто извиняетесь?

е) да;

д) нет.

6. Трудно ли вам вступить в разговор с незнакомым человеком?
е) да;

д) нет.

7. В магазине самообслуживания вы не нашли нужного товара. Удобно ли вам уходить с пустыми руками?
б) да;

а) нет.

8. В классе собирают деньги по какому-то случаю. Вы:
в) сразу же даете положенную сумму;

а) ждете, когда вас попросят;

г) вам приятно, когда вас просят о таких вещах.

9. От вас требуют услуги, которая может принести вам неприятность. Легко ли вам отказаться?
в) да;

б) нет.

10. Вам представляется возможность поговорить с известным человеком. Вы:
д) используете знакомство;

е) отказываетесь.

11. Вас забыли включить в список на поощрение, хотя вы заслуживаете этого. Вы:
а) требуете объяснений;

г) молчите, чтобы не иметь неприятностей.

12. Вам несправедливо поставили низкую оценку. Вы:
б) ничего не предпринимаете;

е) идете к учителю за объяснением.

Обработка результатов
Пересчитайте ответы, отмеченные соответствующими буквами, и запишите их в столбик.

Перемножьте баллы на указанные числа и получите общую сумму.

а х 3 =              в х 5 =            д х 4 =

6 x 0 =              г х 2 =            е х 1 =

Тренировка уверенности
Проделайте перед классом попарно упражнение, настраивающее на конкретное поведение. Для этого один из участников должен высказаться агрессивно, уверенно и неуверенно в предлагаемых обстоятельствах:
• Друг продолжает занимать вас разговорами, а вы хотите уйти. Вы говорите...

• Люди, сидящие сзади вас в кинотеатре, мешают вам громким разговором. Вы оборачиваетесь к ним...

• Друг приводит вас в смущение, рассказывая в компании истории из вашей жизни. Вы говорите ему...

• Ваш знакомый организовал вам встречу с незнакомым человеком, не предупредив. Вы заявляете ему...

• Учитель предложил вам заняться уборкой класса, хотя сегодня не ваша очередь. Вы говорите...

Пример: Человек «забыл» вернуть вам долг. Вы обращаетесь к нему:
а) агрессивно — «Черт возьми! Я знал, что тебе нельзя доверять, когда ты обещал, что вернешь деньги! Я хочу получить их!»

б) неуверенно — «Я знаю, что надоедаю тебе, но, подумай, не можешь ли ты вернуть мне деньги в ближайшее время?»

в) уверенно — «Я считал, что мы договорились, когда ты обещал мне вернуть деньги сегодня. Буду признателен, если ты вернешь мне их не позднее пятницы!»

Определите, какой вариант вам легче «проиграть» (агрессивный, неуверенный, уверенный)? Обсудите полученные результаты.

Оценка предпринимательских качеств
Как пользоваться тестом? Для каждого из семи важных для предпринимателя качеств выберите один из четырех подходящих вам вариантов его описания.

Инициатива
1. Безынициативный, ждет указаний от других.

2. Выполняет необходимую работу без дополнительных указаний.

3. Находчив, смекалист при выполнении работы.

4. Ищет дополнительные задачи, очень искренний.

Отношение к другим
1. Сварливый и некоммуникабельный.

2. Иногда с ним трудно работать.

3. Приятный в обхождении, вежливый.

4. Позитивное, дружелюбное отношение к людям.

Лидерство
1. Ведомый.

2. Ведущий.

3. Умело отдает эффективные приказы при совместной работе.

4. Сильный, внушает уверенность и доверие.

Ответственность
1. Уклоняется от любых поручений.

2. Неохотно соглашается с поручениями.

3. Соглашается с поручениями (хотя и не без протеста).

4. Проявляет ответственность при выполнении поручений.

Организаторские способности
1. Плохой организатор.

2. Средние организаторские способности.

3. Способный организатор.

4. Очень способный в убеждении людей и выстраивании фактов в логическом порядке.

Решительность
1. Сомневающийся и боязливый.

2. Быстрый, но часто делает ошибки.

3. Основательный и осторожный, осмотрительный.

4. Быстрый и точный.

Упорство
1. Почти никакого упорства.

2. Средний уровень упорства и решимости.

3. Предпринимает постоянные усилия.

4. Целеустремленный, его нелегко обескуражить.

Просуммируйте порядковые номера выбранных вами вариантов.

Насколько вы действительно способны вести самостоятельное дело
1. Какой, по-вашему, самый легкий способ «делать деньги»?
а) Много работать, быть широко информированным, рисковать, вкладывать наличные деньги в дело.

б) Ждать наследство от «богатого дяди», попытаться отхватить крупный выигрыш в лотерею или на азартных играх.

в) Карьеру делать постепенно, шаг за шагом, не проявляя спешки и участвуя в политике.

2. Какую прибыль, по вашему мнению, получают зарубежные миллионеры от неплохой сделки?
а) Около миллиона долларов.

б) До десяти миллионов долларов.

в) Свыше десяти миллионов долларов.

3. С каким из перечисленных заключений вы согласны?
а) Чем больше удается заработать денег, тем большее удовлетворение от своей работы вы получаете.

б) Деньги — власть.

в) Обладание богатством вызывает зависть, и это приятно.

4. Вложите ли вы свои деньги в дело, когда нет никаких гарантий, что вы эти деньги не потеряете?
а) Да.

б) Сумму в разумных размерах (не приводящих к разорению).

в) Нет.

5. Как вы отреагируете на вымогательство, сопровождаемое шантажом и угрозами физической расправы?
а) Прибегнете к помощи соответствующих органов.

б) Постараетесь справиться своими силами.

в) Откупитесь.

6. Участвуете ли вы в азартных играх и готовы ли в пылу азарта сделать крупную ставку?

а) Да.

б) Да, если есть свободные деньги.

в) Нет.

7. Как вы считаете, люди каких профессий имеют самый большой шанс разбогатеть?

а) Актер, художник, журналист, инженер, геолог.

б) Адвокат, врач, политик, певец, мастер на все руки.

в) Руководитель фирмы, издатель, коммерсант.

8. Как вы относитесь к деловым связям с другими?

а) Могу дать взаймы надежному приятелю. Не исключено, что он мне тоже поможет в нужный момент.

б) Дружба дружбой, а денежки врозь.

в) При возможности беру в долг, сам же никому ни под каким видом в долг не даю, таков мой принцип.

9. Если вы станете преуспевающим бизнесменом, будете ли вы наслаждаться сознанием, что принадлежите к элите?

а) Несомненно.

б) Буду демонстрировать свое наслаждение только тем, кто не верил в меня или относился свысока.

в) Нет.

10. Куда бы вы вложили свои свободные капиталы?

а) В недвижимость, другое имущество, в предметы искусства.

б) В акции и ценные бумаги.

в) Сделаю так, как мне посоветуют (родители, муж, жена).

11. Если вы имеете на своем счете три миллиона долларов, будете ли вы активно продолжать операции по наращиванию своего состояния?

а) Может быть, если только новое дело окажется «верняком».

б) Непременно.

в) Ну его к черту! С меня хватит.

	Вопросы
	1
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Если у вас обнаружились некоторые слабости, то необходимо начать работать над их устранением. Кроме того, вы можете компенсировать их, подбирая соответствующим образом команду и партнеров. Например, у вас не очень высокие оценки по «организаторским способностям» и «отношению к другим». Значит, в вашей команде должен быть кто-то с соответствующими сильными качествами. Если все это есть, то остается совсем немного для достижения успеха:

• умение много работать;

• везение;

• желание учиться на ошибках.

Ну а тем, кто хочет стать великим бизнесменом, необходимо банкротство в молодом возрасте, так как почти все великие бизнесмены хотя бы раз разорялись, прежде чем заработали свои миллионы.

Ждет ли вас успех в бизнесе (нужное подчеркнуть)?
	1. Можете ли вы работать долгое время?
	Да
	Иногда
	Редко
	Никогда

	2. Вы настойчивы и выносливы?
	Все время
	Большую часть времени
	Редко
	Не всегда

	3. Занятие бизнесом для вас важнее, чем досуг и семья?
	Самое важное
	Намного важнее
	Не так важно
	Почти не важно

	4. Если вам придется в течение 5 лет бороться за ваш бизнес, согласитесь ли вы продолжать?
	Да, легко
	Да, в принципе легко
	Да, с трудом
	Нет

	5. Является ли финансовый успех тем, чего вы хотите достичь?
	Да
	В основном
	Частично
	Нет

	6. Если вас загоняют в угол, можете ли вы найти выход?
	Всегда
	Обычно
	Редко
	Никогда

	7. Упорны ли вы в выполнении поставленной задачи?
	Всегда
	Обычно
	Иногда
	От случая к случаю

	8. Являются ли проблемы вызовом для вас?
	Всегда
	Обычно
	Иногда
	Никогда

	9. Можете ли вы жить в состоянии неопределенности относительно вашей профессии и доходов?
	Да, легко
	Да, в принципе легко
	Да, с трудом
	Нет

	10. Уверены ли вы в себе?
	Да, всегда
	Да, обычно
	Иногда
	Нет

	11. Как вы смотрите на свои ошибки?
	Как на возможность приобрести опыт
	Расстраиваюсь
	Даю задний ход
	Воспринимаю как катастрофу

	12. Способны ли вы принимать критику?
	Всегда выслушиваю, могу отвергнуть
	Всегда принимаю
	Не люблю
	Всегда отвергаю

	13. Интересует ли вас оценка ваших действий другими людьми?
	Всегда
	Обычно
	Иногда
	Редко

	14. Вы уверены, что ваш успех будет зависеть от внешних факторов?
	Совсем не уверен
	Не согласен
	Уверен иногда
	Уверен всегда

	15. Согласны ли вы быть лидером в ситуации, в которой вероятен неудачный исход?
	Да
	В принципе да
	Вряд ли
	Нет, спасибо

	16. Способны ли вы найти нужного человека или источник, который поможет вам достичь того, чего вы хотите?
	Способен
	В известной степени способен
	Вполне способен
	Не способен

	17. Чувствуете ли вы, когда вам нужна помощь?
	Всегда
	Обычно
	Иногда
	Нет

	18. Устанавливаете ли вы собственные высокие стандарты, к которым стремитесь?
	Всегда
	Обычно
	Иногда
	Редко

	19. Какой тип рисков вы предпочитаете испытать на себе?
	Просчитанные риски
	Высокие риски
	Низкие риски
	Не люблю рисковать

	20. Можете ли вы определить, какие решения важны, а какие нет?
	Да, всегда
	Да, обычно
	Да, иногда
	Нет

	21. Можете ли вы делегировать свои полномочия другим?
	Да, когда требуется
	Да, иногда
	Да, с трудом
	Нет


Планирование первых шагов
Только подумав о создании своего дела, будущий предприниматель сразу сталкивается с целым клубком проблем: в какой сфере создавать, что производить, в каком количестве, где взять средства, как убедить инвесторов (обладателей денег), каким должно быть предприятие? И этот перечень можно продолжать до бесконечности. Надо двигаться, но путь неизвестен, и непонятно, в каком направлении сделать первый шаг.

Данная ситуация существенно отличается от стандартной, при которой вы уверенно шагаете в заданном направлении: деревья не заслоняют выбранный ориентир, все возможные препятствия хорошо известны и преодолевались не однажды.

Общая характеристика бизнес-плана
Серьезную помощь в решении возникших проблем предпринимателю может оказать его первый бизнес-план, который является исходным ключевым моментом предпринимательской деятельности. Этот документ, предваряющий начало действий, призван стать не только своего рода картой будущего бизнеса, но и средством убеждения возможного инвестора в том, что полученная прибыль будет по крайней мере не ниже ставки банковского процента. Бизнес-план должен убедительно показать, каким образом деньги или другие ресурсы инвестора превратятся в еще большие деньги инвестора (см. рис. 1). При этом инвестор должен увидеть прибыль не после, а до того, как истратит деньги.

В бизнес-плане формулируются основные цели предполагаемой экономической деятельности, определяется ее сфера, описывается предусматриваемая товарная продукция, работы или услуги; содержится анализ рынка; рассматриваются организационно-правовые вопросы функционирования производства; отражается технико-экономическое обоснование возможности и эффективности планируемой работы.

При разработке бизнес-плана у предпринимателя появляется возможность тщательно разработать стратегию и избежать ошибок еще «на бумаге», а не в реальности, рассмотрев все аспекты будущего дела — маркетинг, финансы, производственная деятельность. Сама процедура составления бизнес-плана заставляет разработчика добиться:

• понимания общего состояния дел на данный момент;

• ясного представления о своих целях;

• планирования процесса перехода из фактического состояния в желаемое.
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Рис. 1. Что бизнес-план должен показать инвестору
Таким образом, на этапе создания предприятия бизнес-план может служить подтверждением того, что поставленные цели реальны и достижимы при имеющихся ресурсах. После начала работы он контролирует показатели деятельности предприятия и указывает на возможные проблемы, подтверждает достижения и помогает определить направления дальнейшего развития. Это своего рода программа действий, причем чем более подробно будет этот план разработан, тем проще будет его корректировать, если этого потребуют обстоятельства. Кроме того, оформленный в виде официального документа бизнес-план становится важным средством получения финансирования от банков и инвестиционных фирм.

Как документ, составляемый на начальной стадии развертывания производства, бизнес-план не является догмой. В соответствии с изменениями внешней среды, внутренних возможностей или целей деятельности он может и должен корректироваться. Одним словом — это рабочий документ.

Содержание бизнес-плана
В отечественной практике пока еще не сложилась определенная жесткая схема (структура) бизнес-плана. Вместе с тем очевидно, что его состав и степень детализации в основном зависят от размеров создаваемого предприятия и сферы деятельности, в которой намечается развертывание производства. Простейшая же структура бизнес-плана представлена на рисунке 2.

Первый раздел бизнес-плана — описание предприятия — содержит: название и адрес предприятия, его организационно-правовую форму, данные о владельцах; чем будет заниматься создаваемое предприятие; сколько денег потребуется в него вложить; какой ожидается спрос на его продукцию и почему разработчики проекта считают, что добьются успеха.

Этот раздел является предельно сжатой версией плана: не изложением основ, не вступлением к нему, а своего рода «уведомлением о намерениях». По содержанию он ближе к выводам, итогам проработки, т.к. должен представить основные положения будущего дела. В окончательном варианте эти выводы формулируются, как правило, в последнюю очередь, так как только после того, как план полностью продуман и написан, можно в сжатой форме изложить его основное содержание.

Раздел должен трактоваться как самостоятельный рекламный документ, т.к. в нем (и это очень важно) содержатся основные положения всего бизнес-плана. Кроме того, это единственный раздел во всем бизнес-плане, который будет читать большинство потенциальных инвесторов. Только если эта часть их заинтересует, они будут знакомиться со всем бизнес-планом.
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Второй раздел — описание продукции предприятия — дает подробные ответы на вопросы о том, в какой сфере предпринимательства будет разворачиваться деятельность будущего предприятия, какую продукцию предполагается производить.

При описании «продукта» производства необходимо указать, какие потребности он призван удовлетворить, чем отличается от аналогичной продукции (работ, услуг) других производителей и почему потребители могут отдать ему предпочтение. Желательно попытаться дать ответ и на вопрос о том, насколько долго предлагаемая продукция (работы, услуги) сможет оставаться конкурентоспособной, а ее реализация — приносить прибыль.

Дав точное описание продукции или услуги, следует особо остановиться на возможностях их использования и на их привлекательных сторонах. Именно это позволяет подчеркнуть уникальность товара или услуги и обратить внимание на их потенциал.

Важно уделить особое внимание разработке продукта или услуги, в том числе вопросу о том, как шло развитие этого процесса вплоть до настоящего момента и каким оно видится в будущем. В частности, полезно прокомментировать готовность продукции или услуг к выходу на рынок, поскольку это поможет оценить жизнеспособность предприятия.

Третий раздел — сбыт и маркетинг — является одной из важнейших частей бизнес-плана, поскольку призван убедительно доказать, что реализация товара хорошо продумана и не встретит серьезных затруднений. В этом разделе содержится информация о потребителях продукции, характере спроса, причинах преимуществ товара перед товарами конкурентов. Здесь определяются каналы сбыта продукции, мероприятия по рекламе, анализируется уровень цен на рынке соответствующих товаров и услуг, формулируются основные принципы ценовой политики, намеченные к реализации в планируемом периоде.

Четвертый раздел — производство — должен показать возможность практической реализации предполагаемой деятельности. Ознакомившись с документом, читатель должен убедиться в том, что создаваемое производство в состоянии в намеченные сроки обеспечить выпуск предусмотренного количества продукции определенного качества.

Помимо объема и ассортимента выпускаемой продукции (работ, услуг), в этом разделе должно быть указано:

• с помощью каких производственных мощностей предполагается реализовать намеченную программу экономической деятельности;

• требуются ли какие-то капиталовложения и если да, то в каких объемах и где их предполагается взять.

Если создаваемый проект относится к категории производственных, необходимо представить полное описание производственного процесса, обосновывающее, что требуемое качество, то есть те уникальные свойства, которые, собственно, и покупают потребители, может быть с надежностью обеспечено в процессе производства.

Для каждого вида продукции или услуг должен быть описан производственный процесс, а также необходимые для его протекания условия — оборудование, сырье, его поставщики, персонал, помещения. Описание должно показать, что система выпуска продукции и система контроля над производством гарантируют качество продукции и услуг.

В разделе необходимо также уделить внимание влиянию на производство внешних факторов. Такие воздействия существуют всегда, имея различные источники и принимая разные формы. Разработчики бизнес-плана должны сами решить, какие из них заслуживают внимания. Это могут быть производственные ресурсы (такие как сырье и материалы), условия приобретения которых могут существенно меняться. Это способно привести к соответствующему изменению в производственной деятельности.

В пятом разделе — управление — обосновывается выбор организационной формы предприятия, фиксируются данные об учредителях, их правах и ответственности, сведения о структуре управления.

Минимально достаточная структура управления «коммерческой» единицей, как известно, может включать всего две должности: директора и бухгалтера (главного бухгалтера). Привлечение дополнительных работников целесообразно только при увеличении масштабов производственной деятельности и расширении ее профиля, так как содержание избыточного управленческого персонала не способствует успеху в делах.

Задача шестого раздела — финансы — обосновать потребность нового предприятия в инвестициях и представить всеобъемлющий и достоверный прогноз ожидаемых финансовых результатов (итогов) деятельности, что позволяет судить о том, насколько предлагаемый проект вообще приемлем с экономической точки зрения.

Раздел должен дать полную картину того, откуда и когда предприятие будет получать деньги, на что эти деньги будут потрачены, как соотносится потребность в деньгах с денежной наличностью, каким будет финансовое положение к концу года. Он составляется обычно на год вперед с разбивкой по месяцам, поэтому служит основой текущего финансового контроля и позволяет избежать типичной для всех новых предприятий проблемы — нехватки денег.

Именно из этого раздела инвестор узнает о том, на какую прибыль он может рассчитывать, а заимодавец — о способности потенциального заемщика обслуживать долг. Как правило, потенциальные инвесторы требуют разработки финансового плана на три года вперед.

Когда речь идет о новом предприятии, важно представить суть финансового плана в надлежащей перспективе. В подобных ситуациях, естественно, нет данных за прошлые годы, которые могли бы послужить основой для оценок. Однако и в таких обстоятельствах, когда значения многих показателей скрыты в тумане, большее внимание к деталям гораздо полезнее для данного раздела, чем просто догадки.

Хороший бизнес-план начала деятельности небольшого предприятия обычно занимает несколько десятков страниц. Предпринимателю следует своевременно о нем позаботиться, так как, оказавшись в пасти аллигатора обстоятельств, едва ли будет уместно напоминать себе о том, что основной задачей было — осушение болота.

Вопросы и задания
1. Проанализируйте семь принципов ведения дел в России, выработанные российскими предпринимателями в 1912 году. Есть ли среди них принципы, которые, по вашему мнению, устарели? Какие из принципов нарушаются современными предпринимателями в наибольшей степени?
1. Уважай власть. Власть — необходимое условие эффективного ведения дел. Во всем должен быть порядок. В связи с этим проявляй уважение к блюстителям порядка.
2. Будь честен и правдив. Честность и правдивость — фундамент предпринимательства, предпосылка здоровой прибыли и гармоничных отношений в делах. Российский предприниматель обязан быть безупречным носителем добродетелей честности и правдивости.
3. Уважай право частной собственности. Свободное предпринимательство — основа благополучия государства. Российский предприниматель обязан в поте лица трудиться на благо своей отчизны. Такое рвение можно проявить только при опоре на частную собственность.
4. Люби и уважай человека. Любовь и уважение к человеку труда со стороны предпринимателя порождают ответную любовь и уважение. В таких условиях возникает гармония интересов, что создает атмосферу для развития у людей самых разнообразных способностей, побуждает их проявлять себя во всем блеске.
5. Будь верен слову. Деловой человек должен быть верен своему слову. «Единожды солгавший, кто тебе поверит». Успех в деле во многом зависит от того, в какой степени окружающие доверяют тебе. Слово делового человека должно цениться неизмеримо выше казенной бумаги с печатью.
6. Живи по средствам. Не зарывайся. Выбирай дело по плечу. Всегда оценивай свои возможности. Действуй, сообразуясь со своими средствами.
7. Будь целеустремленным. Всегда имей перед собою ясную цель. Предпринимателю такая цель нужна как воздух. Не отвлекайся на другие цели. Служение «двум господам» противоестественно. В стремлении достичь заветной цели не переходи грань дозволенного. Никакая цель не может затмить моральные ценности.
2. Зачем начинающему предпринимателю нужен бизнес-план?

3. Каковы содержание и структура бизнес-плана?

РАЗДЕЛ I. СОЗДАНИЕ ПРЕДПРИЯТИЯ

Процесс предпринимательства в целом — это цепочка шагов, включающая:

шаг первый — создание предприятия; его цель — предприятие, готовое к производству продукции, которая будет пользоваться спросом;

шаг второй — обеспечение условий для эффективного функционирования предприятия и управление им; благодаря этому шагу процесс производства продукции будет непрерывным;

шаг третий — развитие предприятия; результат этого шага — каждый раз обновленное, успешно действующее в новых условиях предприятие.

Как утверждает поговорка, «дорога в тысячу миль начинается с первого шага», но перед тем, как делать первый шаг, предпринимателю необходимо как можно отчетливее представить результат и весь процесс создания собственного дела в целом, точнее оценить свои желания и возможности. Любая ошибка приведет к увеличению сроков или стоимости проекта. Таких ошибок у начинающих предпринимателей обычно возникает настолько много, что большой специалист в вопросах бизнеса Ричард Шелдон, анализируя крушение многих фирм, вывел два простых и универсальных закона:

1. Становление любого дела требует в три раза больше времени, чем вы предполагаете.
2. Каждое новое дело потребует вдвое больше денег, чем вы рассчитывали.
Оба эти закона подтверждаются с удивительной точностью на множестве примеров. Поэтому, чтобы сократить число ошибок, необходимо при создании предприятия воспользоваться накопленным поколениями предпринимателей опытом.

Глава 1. Предприятие
В рыночной экономике предприятие (фирма) представляет собой созданную человеком систему деятельности, которая, взаимодействуя со своим окружением — потребителями, конкурентами, поставщиками, органами власти и т.д., осуществляет изготовление и реализацию товаров и оказывает услуги в целях получения прибыли.
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Создается предприятие в тех случаях, когда совместное осуществление в его рамках какой-либо деятельности является единственно возможным или наиболее эффективным вариантом. Возможные методы создания представлены на рисунке 1.1. Для начинающих предпринимателей, занимающихся организацией нового предприятия, привлекательнее создание нового предприятия, чем его приобретение или реорганизация, так как они предпочитают сами выбирать товар или услугу, работников, поставщиков, месторасположение и т.д.

Немного истории: как изменялось представление о предприятии
Взгляды на предприятие в течение столетия претерпели существенные изменения.

В начале века один американский журналист назвал его хитроумным изобретением для получения прибыли. Предприятие тогда представлялось всем машиной, функцией которой является обслуживание ее создателей. Оно мыслилось состоящим из многих частей агрегатом, при помощи которого надлежит выполнить с максимальной эффективностью определенные задачи. О работниках предприятия также думали как о машинах или частях машины, винтиках, которые легко заменить, и относились к ним соответственно, отказывая в праве иметь собственные цели и желания. Да и работа им предлагалась «машинная»: простые повторяющиеся производственные операции.

Даже руководители в то время рассматривались как части машины. Такая картина сохранялась, пока предприятию нужны были работники с низкой квалификацией, которую легко можно было приобрести. Поэтому всегда можно было найти работника, готового быть винтиком в огромной предпринимательской машине.

Но механическая концепция не устояла перед натиском изменений. Растущая механизация труда требовала высококвалифицированных рабочих, замена которых дорого обходилась предприятиям. А работники, уровень образования и запросов которых повысился, не принимали жизнь, подобную жизни машин.

После второй мировой войны сформировалось представление о предприятии как о живом организме. В соответствии с ним предприятие наделялось собственными целями и жизнью. Чаще всего оно сравнивалось с человеческим телом, где руководители — мозг, исполнители — скелет и мышцы, нервная система соответствует системе связи, а все обеспечивающие процессы — кровообращение.

Полагали, что главными целями предприятия, как и любого живого организма, являются выживание и рост, а прибыль для него подобна кислороду: необходима, но не является смыслом жизни.

Однако работники, их рабочие места и общество, в котором они находились, продолжали изменяться. Стало очевидно, что отношение работников к своей работе оказывает огромное влияние на то, сколько и насколько хорошо они работают. И если работа давала меньшее удовлетворение, то производительность снижалась.

По мере распространения автоматизации вложения в образование и подготовку рабочих превратились в одну из главных статей затрат для предприятия, что затрудняло замену рабочих. Работники требовали, чтобы с их интересами и надеждами считались. И эти требования становились все большей заботой для нанимателей, нуждающихся в квалифицированной рабочей силе. Существенной становилась зависимость предприятия от внешнего окружения, 'которое изменялось все быстрее, причем изменения становились все более неожиданными и непредсказуемыми

В этих условиях появилась концепция предприятия как организации. Разумеется, предприятие всегда считалось организацией, но лишь недавно осознали, что это система:

1) целенаправленная (имеющая собственные цели);

2) являющаяся частью другой целенаправленной системы;

3) ее части — люди — также имеют свои цели. Первое из этих свойств не соответствует .концепции

предприятия как машины, служащей средством- для достижения целей других. Второе — отрицает его независимость от окружающей среды. Третье означает недопустимость аналогии с организмом, органы которого, конечно же, не имеют собственных целей. Поэтому, создавая предприятие, предприниматель должен хорошо представлять среду, частью которой оно станет, и понимать цели тех людей, которые будут на нем трудиться.

И хотя предприятия не являются живыми организмами, подобно им, они рождаются, растут, развиваются, порождают новые предприятия и умирают, то есть имеют свой цикл существования. Жизненный цикл среднего предприятия в настоящее время гораздо короче средней продолжительности жизни человека. Так, 20% созданных предприятий умирают в течение 1 года, 30% гибнут в течение последующих 2 лет, а из оставшихся 50% лишь немногие переживают своих создателей. Секрет долголетия, однако, прост — способность к обновлению.

§ 1.1. Внешняя среда предприятия
Предприятия не функционируют в вакууме, их окружает сильно дифференцированная среда, включающая как стихийные, так и силы, с которыми приходится сталкиваться в повседневной и стратегической деятельности. Буквально все, что существует вне предприятия, можно включить в понятие внешней среды, так как все ее элементы могут оказывать на предприятие влияние. Среда никогда не бывает стабильна. И каждая организация должна знать свою среду обитания, природу ее изменений и уметь на них реагировать.

Внешняя среда неоднородна и включает множество различных по природе сред. Наиболее существенными из них являются: экономическая, социальная, правовая, технологическая среды. Кроме того, различают общую среду (макросреду) и ближайшее или непосредственное окружение.

Начиная свою рискованную деятельность, предприниматель должен иметь достаточное представление об общем климате предпринимательства.
Экономическая среда
Состояние экономики страны, ее финансовой системы через уровень благосостояния в обществе влияют на изменение потребностей граждан и возможности их удовлетворения. Это в первую очередь сказывается на предложении товаров и спросе на них; видах товаров, которые могут приобрести покупатели; объемах денежных средств, которые они могут истратить на покупки.

На экономическую обстановку существенно влияют наличие и доступность для предприятий денежных ресурсов, уровень доходов от инвестированного капитала, а также величина денежных средств, которые готовы предоставить предприятиям кредитные учреждения.

Созданием экономических условий занимается множество различных организаций, составляющих инфраструктуру рынка. С ее помощью предприниматели могут устанавливать деловые взаимоотношения и вести коммерческие операции. Банки оказывают финансовые услуги; поставщики снабжают предприятие сырьем, материалами, полуфабрикатами, комплектующими изделиями, топливом, энергией, машинами и оборудованием, инструментами и др.; оптовые и розничные продавцы предоставляют услуги по доведению товаров до потребителя; специализированные фирмы — юридические, бухгалтерские и посреднические услуги; агентства по трудоустройству оказывают помощь в подборе рабочей силы; учебные заведения обучают рабочих и служащих. Существуют также рекламные, транспортные, страховые и прочие агентства; средства связи и передачи информации.

Социальная среда
Наиболее значимым из социальных факторов является население страны. Сложившаяся социальная структура и расслоение населения создают для деятельности предприятия благоприятный или неблагоприятный фон, предопределяют характер запросов различных социальных групп, их стремление приобретать товары, отвечающие определенным вкусам и моде.

Нравственные и религиозные нормы, зависящие от социально-культурной среды, оказывают прямое воздействие на стиль жизни потребителей и опосредованное — на их спрос на товары. Например, современные представления о здоровом образе жизни создали в США большие возможности для фирм, предлагающих спортивное снаряжение и одежду для отдыха. При этом пострадали компании, предлагающие сигареты. А в связи с изменившимся отношением к животному миру упали объемы продаж у меховых фирм.

Социальные факторы влияют также на подход человека к работе, определяя его отношение к величине заработной платы и условиям труда, предлагаемым бизнесом. Поэтому необходимо постоянное изучение всего многообразия социальных факторов и приспособление к их постоянному изменению.

Правовая среда
Правовая среда имеет большое значение для деятельности предприятия. В первую очередь — это наличие законов, регулирующих предпринимательскую деятельность на всех ее этапах и во всех хозяйственных отношениях. Правовая среда исключительно важна для создания благоприятных условий для развития предпринимательства: упрощенной и ускоренной процедуры открытия и регистрации предприятий; защиты предпринимателей от государственного бюрократизма; совершенствования налогового законодательства; создания региональных центров поддержки малого предпринимательства; совершенствования методов учета и статистической отчетности; создания правовых гарантий предпринимательской деятельности.

Предприятие имеет разного рода контакты с потребителями, наемными рабочими и служащими, и эти контакты также являются объектами специальных законов.

Отраслевая среда
Предприятия являются, наряду с другими предприятиями, элементами определенной отрасли или сферы деятельности. На рисунке 1.2. изображена самая общая модель предприятия в рамках отрасли — взгляд на него «с высоты птичьего полета». Модель отражает взаимодействие предприятия с ближайшим внешним окружением, в рамках которого осуществляется его деятельность.
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Рис. 1.2. Предприятие и его ближайшее окружение
Отраслевая среда включает ближайшее окружение предприятия. Поэтому ее состояние и тенденции изменения, новые идеи, образцы новых товаров и услуг, образцы лучшего отраслевого опыта наиболее существенно влияют на предприятие, предлагая отдельные варианты выбора собственной траектории движения. В рамках отрасли разворачивается конкуренция между отдельными предприятиями, что требует адекватной реакции: поиска своей собственной ниши на рынке товаров и услуг, готовности к созданию конкурентных преимуществ.

Предприятие в условиях рынка решает две задачи — произвести продукцию и реализовать ее. В зависимости от решения этих задач оно будет процветать или станет несостоятельным. Поэтому предпринимателю приходится искать заказчиков и потребителей своей продукции, а для удовлетворения их запросов требуется постоянно обновлять эту продукцию, повышать ее качество, снижать издержки производства, обеспечивать его дешевым и качественным сырьем. И решать возникающие проблемы приходится в условиях конкуренции с другими производителями, отставание от которых грозит материальными потерями. А так как количество связей, как в самой внешней среде, так и между предприятием и средой, практически бесконечно, предпринимателю необходимо выделить те из них, которые непосредственно влияют на производственно-хозяйственную деятельность предприятия. Основными факторами влияния являются:

• потребители;

• непосредственные конкуренты и фирмы, способные ими стать в ближайшем будущем;

• производители товаров-заменителей;

• поставщики;

Эти основные «силы» и определяют положение предприятия в выбранной сфере деятельности.

Первый среди «равных» — это потребитель. Он — царь и Бог, он не зависит от производителя, а производитель, наоборот, зависит от него, так как пока нет потребителя, нет и продукта.

Следующий важнейший фактор влияния — конкуренты — соперничающие фирмы — производители разных версий одного и того же товара или услуги. Все они с более или менее постоянным упорством борются за более выгодную рыночную позицию, что проявляется в стремлении каждого завоевать своего потребителя. Конкуренция может сосредотачиваться на следующих моментах: цена, новый или улучшенный продукт, расширенный ряд продуктов, технические новшества, применение новых, менее дорогостоящих технологий производства, сервис, стили, гарантии, стимулирование покупателей, удобства и т.д. Именно конкуренты определяют планку, которую предприятию необходимо взять, чтобы выжить. Следует хорошо знать своих конкурентов и, не жалея времени и сил, скрупулезно изучать их. Поэтому, сосредоточившись на потребителях, вполглаза надо присматривать за конкурентами...

Часто фирмы, принадлежащие к одной и той же отрасли, ведут жестокую конкурентную борьбу с фирмами из других отраслей из-за того, что их продукция является очень хорошим заменителем. Производители безалкогольных напитков соперничают с продавцами натуральных соков, молока, кофе, чая, пива, легкого вина. Производители пластиковых контейнеров своими потенциальными соперниками считают изготовителей стеклянной тары. Цены и доступность товаров-заменителей создают для производителя потолок цен, лимитирующий потенциальную величину прибыли, что часто является причиной столкновения конкурентов.

Поставщики, обеспечивающие предприятие и его конкурентов материальными ресурсами, могут также оказывать на них сильное влияние, особенно если имеют возможность повышать цены на свою продукцию или снижать ее качество, а предприятию трудно перейти от одного поставщика к другому. Не найдя взаимопонимания с поставщиками, любое предприятие может потерпеть неудачу, даже имея хороших потребителей.

§ 1.2. Внутренняя среда предприятия
Успешность функционирования и развития предприятия определяется не только его внешним окружением, но и тем производственным процессом, который обеспечивает получение из сырья необходимого потребителю продукта.

Общая модель предприятия изображена на рисунке 1.3. Модели такого типа, представляющие предприятие как систему, широко применяются для анализа предпринимательской деятельности и отражают взаимосвязь трех компонентов предприятия: «входа», «процесса преобразования» и «выхода». При этом «выходом» считают тот продукт, который передается из системы во внешнюю среду и является результатом деятельности предприятия; «процессом преобразования» — те внутренние процессы, которые порождают данный «выход», а «входами» — то, что должно поступать в систему извне для осуществления процессов ее жизнедеятельности.

Продукт
Конечный результат деятельности предприятия — его продукция. Что представляет собой этот результат и как отличить хороший от плохого? Хороший результат — это тот, который признан потребителем. Способом такого признания является приобретение продукта. Следовательно, чтобы определить, каким должен быть результат, сначала необходимо определить существующие в обществе потребности, на удовлетворение которых он будет направлен. Знание этих потребностей, умение их выявлять и постоянно отслеживать их изменение — отправная точка для построения всей производственной системы в условиях рыночной экономики.

Предпринимателю необходимо постоянно соотносить внешние требования с собственными возможностями. Вначале такое соотнесение может быть проведено лишь в самом общем, принципиальном плане. Важно самому себе очертить свои возможности в отношении финансов, техники, найма квалифицированных работников и т.д. и остановиться на том, что в принципе «по силам». Можно, например, считать для себя очень привлекательным открытие собственного казино, но при этом надо иметь в виду, что это дело требует большого стартового капитала, и отчетливо понимать источники его формирования. В то же время, если выбрана сфера игорного бизнеса, может быть рассмотрено множество вариантов предоставления более доступных (с точки зрения собственных возможностей) развлечений и услуг, рассчитанных на «своего» потребителя.

Пристальное изучение потребностей потенциальных потребителей и собственных возможностей их удовлетворения позволит определить характеристики продукта или услуги. В результате будут получены ответы на вопрос: для кого и что именно будет производиться.

Чтобы ответить на вопрос, как будет производиться желаемый продукт, необходимо детально описать процесс преобразования, обеспечивающий на выходе нужные результаты.
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Рис. 1.3. Общая модель предприятия
Составляющими этого процесса являются:

• основной производственный процесс;

• инновационные процессы;

• обеспечивающие процессы;

• управленческие процессы.

Им соответствуют определенные подсистемы предприятия.

Производственная подсистема
Производственный процесс, реализуемый в рамках производственной подсистемы предприятия, является главным. Именно он дает основные результаты деятельности предприятия и определяет его строение. Производственный процесс состоит из множества составных частей (подпроцессов) и имеет сложную многоуровневую структуру. Например, производственный процесс предприятия, производящего ковры, состоит из прядильного, красильного, ткацкого и отделочного подпроцессов, а подсистема производства — из соответствующих цехов или участков.

Для выделения подпроцессов основной процесс представляется на уровне технологии, то есть описываются его этапы, все промежуточные результаты и способы их получения. Кроме того, должны быть четко определены условия применения выбранной технологии. Эти условия включают в себя требуемую материально-техническую базу, уровень квалификации специалистов и т.д. По сути дела, через эти условия задаются требования ко всем входным элементам системы.

При проектировании должен быть составлен полный перечень таких входных элементов, который определит и соответствующие обеспечивающие процессы. Обычно к элементам входа относят следующие: сырье и материалы, машины и оборудование, помещения, кадры, финансовые средства, энергию, информацию. Все эти элементы и способ соединения их между собой с помощью определенных форм и методов работы будут представлять собой ту или иную технологию производства.

Инновационная подсистема
Предприятие не только производит продукт, но и развивается, постоянно обновляя все свои элементы. Развитие предполагает осуществление изменений в различных частях предприятия, что происходит в результате инновационных процессов. Такими изменениями — новшествами — могут быть: новый продукт, новая технология производства, новые методы исследования рынков сбыта, новые методы планирования и т.д.

Каждое новшество должно быть открыто, разработано, экспериментально проверено, освоено, использовано, затем, после морального устаревания, выведено из использования, то есть оно имеет определенный жизненный цикл. Для осуществления любого нововведения необходим инновационный проект, предполагающий создание соответствующей программы действий, команды, обеспечивающей ее реализацию, подсистемы управления. С этой точки зрения развитие предприятия можно рассматривать как осуществление серии взаимосвязанных инновационных проектов.

Обеспечивающая подсистема
Обеспечивающая подсистема предприятия имеет* достаточно сложную структуру и включает множество подпроцессов, обеспечивающих производственную и инновационную деятельность предприятия. Это связано с тем, что все попадающие на вход предприятия элементы проходят достаточно длинный путь (каждый из них имеет свой жизненный цикл на предприятии). Например, сырье и материалы необходимо найти, заказать, доставить, обеспечить контроль качества, запустить в работу, обеспечить эффективное их использование; работников необходимо пригласить и принять на работу, создать условия труда, организовать повышение квалификации, закрепить в коллективе, обеспечить стимулирование производительного труда, проводить на заслуженный отдых и т.д.

Подсистема управления
Для того, чтобы все процессы на предприятии протекали согласованно, оно должно иметь подсистему управления, которая как бы надстраивается над производственным, инновационным и обеспечивающим процессами для того, чтобы определять, какими должны быть результаты деятельности предприятия, и постоянно отслеживать, соответствуют ли фактические результаты желаемым. В случае возникновения отклонения она выявляет его причины и принимает решения по их устранению.

Процесс полного описания предприятия похож на получение серии его снимков с разного расстояния. И если первый из них был получен со значительной высоты, то для последних следует использовать увеличительное стекло. Полученный в результате детальный проект предприятия позволит перейти к разработке плана его создания, а затем осуществить замысел в реальности.

В последующих темах и разделах учебника мы подробнее познакомим вас с основными этапами создания предпринимательской организации, ее функционированием и развитием, а также управлением ею.

Вопросы и задания
1. Опишите, пользуясь предложенными моделями, внешнее окружение и производственный процесс:

а) ателье по пошиву женского легкого платья;
б) завода по производству кирпича
2. На рисунке 1.4. показаны предприятия, которые потенциально могут участвовать в процессе изготовления книги. Выделите те из них, без участия которых выпуск книги невозможен.
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Глава 2. Сфера предпринимательства
Создавая предприятие, предприниматель должен решить для себя, каким бизнесом ему следует заняться. Важность тщательного анализа этого выбора связана с тем, что многие из предпринимателей часто только думают, что хорошо знают, чем они занимаются на самом деле.

Предприниматель, основавший фирму по продаже и сдаче в аренду лодок, считал, что занимается лодочным бизнесом. Однако, попав в затруднительную ситуацию, он понял, что занят сразу в нескольких сферах бизнеса: в сфере питания, так как организовывает питание участников морских прогулок; в сфере торговли, так как продает товары отдыхающим; кроме того, приходится заниматься ремонтом лодок, покупая запчасти и приглашая механика для помощи. Поэтому, чтобы не распылять усилия и получать прибыль, необходимо было выбрать то дело, к которому есть наибольшие склонности, и сосредоточиться на нем, а не пытаться делать все сразу. После изучения своей деятельности предприниматель понял, что наиболее прибыльна и интересна для него продажа товаров для отдыха и развлечений. И именно здесь он затем добился успеха.
Для определения своего дела предпринимателю необходимо иметь представление о поле возможного выбора: видах предпринимательства и степени привлекательности различных сфер предпринимательской деятельности, зависящей от интенсивности ведущейся в их рамках конкурентной борьбы, а также тенденций их развития.

§ 2.1. Виды предпринимательской деятельности
Общие виды предпринимательства включают группы отраслей и видов хозяйственной деятельности и связаны с основными фазами воспроизводственного цикла — производством продукции и услуг, обменом и распределением товаров, их потреблением: производственное, коммерческое и финансовое предпринимательство. Кроме того, в последние десятилетия в экономически развитых странах выделился в качестве самостоятельного такой вид предпринимательства, как консультирование (консалтинг). Будучи относительно самостоятельными, виды предпринимательства взаимно переплетаются, дополняют друг друга, разделяются на подвиды (рис. 2.1).

Производственное предпринимательство
Производственное предпринимательство, включающее большую группу отраслей, можно назвать ведущим видом предпринимательства. Здесь осуществляется основная фаза воспроизводственного цикла — производство продукции и услуг. Производители товаров преобразуют сырьевые материалы в готовую продукцию. Затем эта продукция может быть продана или другому производителю для использования в качестве сырья при изготовлении еще одного вида продукции, или оптовым и розничным торговцам, или непосредственно потребителям. Примером является производство нейлоновых чулок, парашютов и зубных щеток, изготовленных из угля, воздуха и воды.

Солидные бизнесмены, рассчитывающие на большие усилия и адекватный им успех, тяготеют к производству товаров, хотя производственные предприятия создавать труднее всего. Большинство же начинающих предпринимателей открывают свое дело в сфере производства услуг, где нет необходимости вкладывать огромные средства в машинное оборудование. Например, чтобы создать зубную пасту, предприниматель должен сделать капиталовложения не только в персонал, но также в сырье и машины. Предпринимателю же, предоставляющему услуги по стрижке собак, необходимо осуществить инвестиции только в свое обучение и нехитрые инструменты, а дела он может вести даже дома.
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Популярностью у начинающих предпринимателей пользуются не капиталоемкие отрасли. Они создают:

• строительные фирмы — небольшие строительные предприятия и подрядные организации по столярным работам, сантехнике и электрике;

• специализированные фирмы — архитектурно-планировочные, юридические, бухгалтерские, брокерские и стоматологические;

• предприятия общественного питания — закусочные, фабрики-кухни, кафе, рестораны;

• фирмы, оказывающие деловые услуги — уборка офисов, услуги по маркетингу, рекламные агентства, ксерокопирование материалов, компьютерное программирование ;

• предприятия службы быта — парикмахерские, прачечные самообслуживания, мастерские по ремонту обуви.

Коммерческое предпринимательство
Наибольшее развитие в первые годы перехода к рынку в нашей стране получило коммерческое предпринимательство. Оно характеризуется операциями и сделками по купле и продаже товаров и услуг. Полем деятельности коммерческого предпринимательства служат торговые и товарные организации, довольно быстро дающие отдачу.

В рамках коммерческого предпринимательства наиболее популярны оптовая и розничная торговля.

Оптовые торговцы — посредники между производителями и розничными торговцами. Они приобретают продукцию у производителей, складируют ее, а затем продают розничным торговцам. Товар при этом остается неизменным, но стоимость его возрастает за счет тех услуг, которые оптовый торговец предоставляет розничному торговцу, например, осуществляет срочную поставку или предоставляет товары в кредит.

Розничные торговцы, приобретая товар у оптовых торговцев или производителей, продают его потребителям, также повышая его стоимость, предоставляя потребителям услуги, например, обслуживание, широкий ассортимент, продажа в кредит.

Финансовое предпринимательство
Сфера деятельности финансового (финансово-кредитного) предпринимательства — обращение, обмен стоимостей. Финансовая деятельность проникает и в производственную, и в коммерческую, однако может существовать и самостоятельно: банковское, страховое дело и др. Основным полем деятельности финансового предпринимательства служат коммерческие банки и фондовые биржи.

Организация коммерческих банков является очень привлекательным делом для предпринимателей, хотя попасть в эту отрасль крайне сложно из-за больших сумм, которые, по существующим законам, необходимо привлекать для начала деятельности. Многие предприниматели достигают успехов в финансовом деле, в том числе в таких его сферах, как, например, венчурный (рисковый) капитал, брокерские операции на фондовых биржах, кредитование операций с недвижимостью, финансовые компании и инвестиционные банки.

Консалтинг
В последнее время все большее распространение в России получает такая перспективная форма деятельности, как консультативное предпринимательство (консалтинг).

Слово «консультант» происходит от латинского «советующий». Это эксперт в определенной области, дающий советы по вопросам своей специальности. В промышленно развитых странах с рыночной экономикой вложение средств в интеллектуальный капитал в форме консультационных услуг считается не менее эффективным, нежели вложения в новое оборудование или передовую технологию. В России, где в настоящее время насчитывается несколько сотен консалтинговых фирм (для сравнения: в небольшой Голландии их более 2000), подобного отношения к консультанту пока не наблюдается, поэтому стоимость его услуг в 4-5 раз ниже, чем за рубежом.

Выбирая сферу деятельности, начинающий предприниматель должен знать, что существуют и запрещенные сферы бизнеса (контрабанда, порнография и др.)» а также закрытые для «частного» предпринимательства сферы (производство наркотиков, ядохимикатов и т.д.).

Есть и чисто экономические ограничения на проникновение в ту или иную отрасль — входные барьеры:

• высокий уровень первоначальных капиталовложений (например, в автомобилестроении);

• длительный срок окупаемости вложенных средств;

• неопределенность в достижении прибыли (например, в сфере образования).

§ 2.2. Привлекательность сферы деятельности
Привлекательность для предпринимателя каждой отрасли или сферы деятельности зависит от поведения уже действующих в ней предприятий — интенсивности конкуренции между ними, а также от перспектив развития отрасли.

Виды конкуренции
Конкуренция — это борьба производителей товаров и услуг за получение максимального эффекта. Она возникла одновременно с товарным производством, но лишь при капитализме превратилась в главный рычаг рыночного регулирования общественного производства.

Вид конкуренции определяется характером отношений между предприятиями и зависит от количества и «удельного веса» производителей на рынке. Различают четыре конкурентных структуры или модели рынка:

• чистая (или совершенная) конкуренция;

• олигополия;

• монополистическая (или несовершенная) конкуренция;

• чистая монополия.

Выбирая сферу деятельности, предприниматель должен определить, какая модель рынка действует в этой сфере, так как каждой из моделей соответствует свой набор действий, приводящий к успеху. И одни и те же действия в разных отраслях, имеющих различные конкурентные структуры, могут привести предпринимателя к прямо противоположным результатам.

Основными признаками при определении модели конкуренции являются:

• количество независимых продавцов, предлагающих потребителю свою продукцию;

• характер продукции, которая предлагается, степень ее однородности или стандартизированности;

• наличие и формы контроля над ценой;

• наличие неценовой конкуренции, основанной на различиях в качестве продукции, форме упаковки, организации рекламы и т.д.;

• условия вступления в отрасль. Противоположными полюсами среди четырех моделей

рынка являются чистая конкуренция и чистая монополия.

Чистая конкуренция
Модель чистой конкуренции характеризуется присутствием на рынке множества независимых фирм. Все они действуют разобщенно, разрозненно, на свой страх и риск. Интенсивность конкуренции (давление конкурентов друг на друга), которая обратно пропорциональна количеству конкурентов, в этом случае минимальна.

Продукция, с которой фирмы конкурируют между собой, однородна (стандартизирована). Покупателю в такой ситуации безразлично, у кого сделать покупку.

Каждая фирма производит столь незначительную долю от общего объема продукции, что не может контролировать ее цену. Цена стихийно формируется рынком и определяется только соотношением между спросом и предложением. Установить цену выше сложившейся рыночной нельзя, так как по такой цене ничего не купят. Установить цену ниже рыночной тоже нельзя — уменьшится прибыль фирмы. У производителя только один выход — «согласиться с ценой».

Для вступления или выхода из отрасли нет никаких серьезных правовых, организационных, финансовых или технологических ограничений.

Преобладание стандартизированной продукции не дает возможности развернуть неценовую конкуренцию, поэтому различия в качестве продукции, ее рекламе и сбыте практически отсутствуют.

Черты чистой конкуренции характерны в основном для промышленных рынков унифицированных товаров, товаров типа сырья для пищевых продуктов и минерального сырья, металлов, рынка иностранных валют.

Чистая конкуренция наиболее благоприятна для общества, так как в данном случае производство товаров и услуг осуществляется наименее дорогим способом, с использованием минимального количества ресурсов, устанавливаются самые низкие цены.

Чистая монополия
Чистая монополия является антиподом чистой конкуренции. Она представляет собой предельный случай доминирования на рынке единственного производителя уникального продукта, который, как правило, не имеет близких и полноценных заменителей.

Фирма-монополист полностью контролирует рынок, диктуя свои цены на товар. На падение спроса она отвечает изменением предложения, вызывая изменение объема спроса и цены. Коммерческая реклама товара почти не осуществляется.

Вступление в монополизированную отрасль новых предприятий блокировано экономическими, финансовыми, правовыми, технологическими и другими преградами, иначе монополист потеряет свое право монополии. Тем не менее, чистая монополия как долговременное явление в рыночной практике встречается редко. А сохранение чистой монопольной власти над данным рынком в течение длительного периода возможно практически лишь при поддержке государства, как это долгое время было в нашей стране.

Черты чистой монополии в наиболее полном объеме встречаются у местных предприятий общественного пользования, в небольших населенных пунктах, где один магазин, одна столовая. Подобная ситуация наблюдается обычно на рынке нового товара, у которого пока не появились конкуренты.

Монополистическая конкуренция
Монополистическая конкуренция представляет собой симбиоз конкуренции в значительных объемах с небольшой добавкой монопольного давления.

Конкуренты многочисленны (как правило, это 20—70 фирм), но их на несколько порядков меньше, чем при чистой конкуренции.

Число фирм достаточно велико, поэтому их силы уравновешены, и контроль каждой фирмы над ценой невелик. При этом почти невозможен тайный сговор фирм по поводу ограничения объемов производства и регулирования цен.

Товары, с точки зрения покупателей, обладают отличительными качествами, т.е. дифференцированы. Дифференциация проявляется в следующих формах:

различия по качеству - функциональным параметрам и особенностям, материалам, отдельным деталям, степени носкости и долговечности, надежности работы;

различия по условиям продажи и оказываемым при этом услугам - качеству и скорости обслуживания, сервисным программам;

различия по размещению продукта и степени его доступности для покупателей - месту расположения магазина (центр, окраина или деловая часть города), времени его работы (круглосуточно или с перерывами на обед, при наличии или отсутствии выходных, сезонная распродажа);

мнимые различия - оригинальная упаковка, реклама, использование известных торговых знаков и марок.

Вступление в отрасль с монополистической конкуренцией, как правило, осуществляется достаточно легко. Нет потребности в относительно крупном капитале, хотя необходимы вложения и в рекламу, и в отработку собственной разновидности товара.

В неценовой конкуренции особое место занимает поиск и последующее рекламирование торгового знака, марки, клейма.

В наиболее чистом виде монополистическая конкуренция наблюдается в розничной торговле, легкой промышленности. Именно эта модель конкуренции преобладает сейчас в развитых странах.

Олигополия

Олигополия (от греч. oligos — немногие и polo — продаю, торгую) — модель конкуренции, при которой в производстве и на рынке доминирует несколько довольно крупных фирм, на которые приходится основная часть продаж. Общее число фирм невелико, оно колеблется в пределах, заданных двумя полюсами: чистой монополией и монополистической конкуренцией.

Продукты могут быть стандартизированными (это, как правило, товары промышленного спроса: сырье и материалы для промышленности, машины и оборудование) и дифференцированными (потребительские товары).

Так как в подобной ситуации рынок является полностью обозримым, степень контроля над ценой высока. При этом контроль может осуществляться в различных формах. Если фирмы конкурируют друг с другом и сговор по поводу цен отсутствует, то при изменении одной фирмой цены на продукт возможны две реакции других фирм. Первая — следование — полное копирование ценового поведения, что не позволяет первой фирме получить значительный рост продаж при снижении цены и понести значительные потери при ее повышении. Вторая — игнорирование — отсутствие реакции олигополистов на изменение цены первой фирмой, что позволяет ей значительно повысить объем продаж при снижении цены и быть вытесненной с рынка при ее повышении.

Возможен контроль над ценой в форме тайного сговора между олигополистами о фиксации цен и разделении рынка.

Может быть координация ценового поведения без прямого тайного сговора через выделение фирмы — лидера по вопросам ценообразования и следовании за ней. Так, более 90% продаваемых в США автомобилей производятся на фирмах «Дженерал моторе», «Форд» и «Крайслер». Эти фирмы стараются избежать ценовых войн, предлагая свою продукцию по единым рыночным ценам.

Вступление в олигопольную отрасль ограничено целым комплексом препятствий. Прежде всего, достаточно велик минимальный размер требующегося капитала, так как для низких издержек на единицу продукции необходимо быть крупным производителем. Кроме того, требуются значительные расходы на приобретение патента, рекламу и ведение неценовой конкуренции.

В мировой экономике олигополия как модель конкуренции характерна для производства важнейших металлов, отраслей машиностроения, электротехники, электронной промышленности. В развитых странах она занимает второе место после монополистической конкуренции.

Перспективы развития отрасли
Признаками отраслевой принадлежности предприятия служат: характер сырья, потребляемого при изготовлении продукции; назначение и характер готового продукта; техническая и технологическая общность производства.

Кроме конкуренции, на привлекательность отрасли существенное влияние оказывает фаза ее жизненного цикла (рис. 2.2). Как и предприятия, отрасли зарождаются, развиваются и умирают, т.е. имеют жизненный цикл, определяющий спрос на их продукцию.

Развитие спроса происходит с того дня, когда ранее не удовлетворяемая потребность (например, потребность в индивидуальном средстве транспорта, приеме телевизионных изображений в домашних условиях и т.д.) начинает удовлетворяться товарами или услугами. В это время несколько фирм в отрасли конкурируют между собой, стремясь захватить первенство. Спрос растет и сначала опережает предложение, а затем появляются первые признаки насыщения спроса и предложение начинает опережать его.
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Период зрелости отрасли характеризуется тем, что насыщение спроса достигнуто и имеются значительные избыточные мощности.

Старение отрасли ведет к снижению объема спроса (иногда до нуля).

В мировой экономике приоритетными, быстроразви-вающимися отраслями в настоящее время являются сфера обслуживания, производство потребительских товаров, средства связи, коммуникаций, информатика, биотехнологии, а также микроэлектроника и машиностроение. Сталеплавильная отрасль, наоборот, характеризуется тем, что находится на стадии старения, а нововведениям препятствует высокая капиталоемкость и практически полное использование потенциала совершенствования технологии. Производство автомобилей и телевизоров находится на стадии зрелости и имеет запас нераскрытых возможностей совершенствования технологии и продукта.

Поскольку новое дело начинается обычно с одним или двумя сотрудниками, предприниматель, являясь душой будущего предприятия, для его успеха должен овладеть всеми видами деятельности, от которых этот успех зависит. Ему несомненно придется «и вращаться в высшем свете, и убирать мусор в своем кабинете».

Если создается, например, магазин одежды, то его директор должен обладать умением выбирать надлежащий товар, организовывать его выкладку на витринах, проводить рекламу и оценку товара, продавать и научить этому других, а также вести учетные документы, оплачивать счета поставщиков и делать множество других повседневных дел. Поэтому люди часто создают предприятия в областях, которые сами хорошо знают. Так, понятливый работник магазина одежды может открыть свой магазин, опираясь на собственный опыт.
Выбрав сферу деятельности, предприниматель должен определить основной профиль будущего предприятия — найти определенную «нишу» на рынке. «Ниша» рынка — это не занятая или не полностью занятая конкурентами часть рынка, т.е. ограниченная сфера предпринимательской деятельности, ориентированная на определенного потребителя и позволяющая предпринимателю наиболее полно реализовать свои возможности. Для поиска своего места на рынке предпринимателю необходимо приступить к изучению рынка.

Вопросы и задания
1. Какие виды предпринимательской деятельности вы знаете? В чем их особенности и каково поле деятельности?

2. Какой из видов деятельности считается ведущим и почему? Какой — наиболее перспективным?

3. Что такое конкуренция и монополия?

4. Чем чистая конкуренция отличается от чистой монополии?

5. Опишите модели рынка, имеющиеся в рыночной экономике.

6. Как изменяется степень контроля над ценой от чистой конкуренции к чистой монополии?

7. В изолированном районе около 20 фермеров выращивают картофель. Каждый из них занимается картофелеводством в одиночку, испытывая массу трудностей: плохие хранилища, высокие издержки, поиски улучшенных сортов, зависимость от транспорта. Решив объединиться, фермеры не могут выбрать наиболее выгодный для себя вариант. Предложите им обоснованный вариант объединения. Как будет называться данная модель рынка?

8. Как вы думаете, можно ли отличить снижение цен с целью привлечения покупателей и снижение цен с целью установить монополию? Если да, то в чем это отличие? Если нет, то почему?

9. Выберите для себя сферу деятельности, в рамках которой вы будете осуществлять дальнейшее продвижение в процессе обучения. Для этого организуйте группы по 3-5 человек, каждая из которых будет представлять одну фирму. В группе пусть каждый предложит несколько идей создания бизнеса. Обсудите их и остановитесь на какой-то одной. Старайтесь не выбирать сложных и незнакомых областей. Не повторяйтесь. Для этого согласуйте свой выбор с другими группами.

10. Постройте модель внешней среды вашей фирмы. Определите тип конкурентной структуры выбранной сферы деятельности. Какие связанные с ним дополнительные преимущества (трудности) появляются у предприятия?

11. Придумайте имя для вашей фирмы. При этом можете воспользоваться советами капитана Врунгеля из известного мультфильма.

Глава 3. Рынок
Изучение рынка должно дать ответы на два важных для предпринимателя вопроса: какие товары продавать и на каких рынках продавать. Пытаясь ответить на эти вопросы, предприниматель попадает в область маркетинговых исследований.

§ 3.1. Сущность и направления маркетинговых исследований
Что такое маркетинг?
Маркетинг — это ключевой фактор предпринимательства. Это не только топливо, это — компас предпринимательского корабля.

Представьте себе предпринимателя, который собрал необходимые средства, зарегистрировал предприятие, открыл счет в банке, арендовал помещение, приобрел материалы и оборудование, наладил производство, организовал рекламную кампанию и неожиданно получил неприятный сюрприз: товар не нашел спроса на рынке. Предприниматель увеличил затраты на рекламу, привлек новых агентов по сбыту, снизил цену. Однако покупатели остались равнодушными к товару. В чем причина? Причин может быть множество, но ясно одно — предприниматель совершенно не знаком с маркетингом.
В основе понятия «маркетинг» (англ, marketing) лежит термин «рынок» (англ, market). Под маркетингом понимают такой вид рыночной деятельности, который направлен на удовлетворение нужд и потребностей людей посредством обмена.

Многие ошибочно отождествляют маркетинг со сбытом продукции, но сбыт — всего лишь верхушка маркетингового айсберга, одна из его функций, да и то не самая важная. Задача маркетинга — сделать усилия по сбыту ненужными.

А это значит — так хорошо познать и понять клиента, что товар и услуга будут точно подходить ему и продавать сами себя.

Если представить себе рынок в виде лужайки в зарослях бизнеса, где гоняются друг за другом обладатели товаров и денег (продавцы и покупатели), то маркетинг на этой лужайке — это маг и волшебник, который находит и соединяет подходящих друг другу покупателя и продавца, выявляя потребности одного и возможности другого по их удовлетворению.

Девиз предпринимателя, работающего на основе принципов маркетинга: производить только то, чего требуют рынок и покупатель. Исходным моментом, лежащим в основе маркетинга, является идея человеческих нужд, потребностей, запросов. Отсюда суть маркетинга — следует производить только то, что безусловно найдет сбыт, а не пытаться навязать покупателю «не согласованную» предварительно с рынком продукцию. «Не занимайтесь ничем, пока не выясните потребность в вашем товаре». «Знать, что нужно покупателю сегодня, и предвидеть, что он захочет купить завтра». Так формулируются азбучные истины маркетинга.

Маркетинговые исследования доступны каждому предприятию независимо от его размеров, поэтому каждый предприниматель должен владеть методами изучения рынка.

Даже владелец газетного киоска все равно проводит исследования рынка. Перед тем как сообщить поставщику, какое количество газет ему необходимо иметь каждый день, ему приходится ответить на важные маркетинговые вопросы. Он из собственного опыта знает, сколько газет можно продать ежедневно. Кроме того, он следит за погодой и старается учесть ее влияние на число покупателей. Он должен знать, не ожидается ли в этом месте проведение каких-либо мероприятий, митингов, собраний, которые могут привлечь дополнительных покупателей. Он может даже выяснить, что продается в близлежащих магазинах. Хороший предприниматель сохраняет и прежние выпуски газет, посвященные особо важным событиям, вызывающим повышенный интерес у читателей, знает те новости, которые можно использовать для дополнительной продажи.
Для начинающего предпринимателя изучение рынка было бы правильнее называть «разведкой», так как он не может решать свои проблемы с помощью крупных исследовательских проектов. Причем разведывательные мероприятия не являются разовыми, а проводятся постоянно и наибольшее значение имеют именно тогда, когда предприятия еще не существует, когда оно только должно быть основано.

Направления маркетинговых исследований
Чтобы дать ответы на вопросы: «Кто, что, почему, как и где покупает?», маркетинговые исследования должны включать: исследование окружающей среды, исследование рынков, исследование потребителей, исследование товаров и исследование конкурентов (рис. 3.1).
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В зависимости от проблем, стоящих перед предприятием, предпочтение отдается различным направлениям. По данным американских исследований, на первом месте стоит изучение возможностей сбыта: оценку потенциальных возможностей рынка проводит 95% фирм, основные характеристики рынков и распределение их долей между фирмами изучает 92%, 85% исследует конкурентов, 84% проводит анализ реакции покупателей на новый товар, 67% занимается анализом эффективности рекламных объявлений, 49% — исследованием рекламных текстов, 48% — изучением потребительских мотивов. Значительное место в маркетинговых исследованиях принадлежит экономическому анализу предпринимательской деятельности: политику цен разрабатывает 80% фирм, анализом принципов расположения предприятий и складов занимается 70%, изучением товарной номенклатуры — 50%, анализом международных рынков — 50%.

Задачи изучения рынка могут быть самыми различными, но главными на этапе создания предприятия являются следующие: нахождение потенциальных покупателей, изучение их потребностей, существующего и будущего спроса на товар для выбора целевых рынков, т.е. рынков, на которых фирма может реализовать свои цели. Затем, когда рынок будет выбран, возникнет необходимость в наблюдениях за его текущим состоянием, чтобы вовремя реагировать на изменения.

§ 3.2. Изучение потребителей
Как утверждают маркетологи, в условиях рынка человек уже не человек, а потребитель. Однако к простой мысли о том, что наиболее логичным при выборе товара является обращение сначала к потребителям, их нуждам, желаниям и потребностям, предпринимательство пришло долгим и трудным путем побед и поражений.

Первым запатентованным изобретением всем известного Томаса Эдисона был прибор, регистрирующий голоса при голосовании. Юный изобретатель был очень доволен созданием машины, ускорявшей процесс голосования. Однако председатель комиссии конгресса после проведения испытаний, несмотря на их успешность, отверг изобретение. «Молодой человек, — обратился он к изобретателю, — ваш прибор — само совершенство. Имея его в своем распоряжении, невозможно вмешиваться в процесс голосования даже при большом желании. Но он нам абсолютно не нужен. Потому что единственное, что можно сделать для того, чтобы завалить плохой или несовершенный закон — это затянуть или вообще отложить голосование. И здесь ваш прибор нам не поможет. Заберите его себе».
«Я был в отчаянии, — вспоминал Эдисон много лет спустя. — Ведь, помимо всего, я потратил на это изобретение немалые деньги и надеялся не только вернуть их, но и получить прибыль. Но этот случай стал для меня серьезным уроком. Именно тогда я поклялся, что впредь буду изобретать только то, что нужно большинству людей». И эту клятву Эдисон не нарушил.
Сегодня в странах, где существует превышение предложения над спросом, потребитель — «король».

В «памятке», выдаваемой каждому работнику на одном из заводов знаменитой IBM, содержится следующая информация: «Потребители — это важнейшие фигуры в нашем деле. Не они зависят от нас, а мы зависим от них. Они не мешают нашей работе. Они являются целью нашей работы. Они делают нам одолжение, покупая наши товары. Мы не делаем им одолжения, предлагая свои услуги или товары. Потребители — это не посторонние люди. Потребители — это не голая статистика. Это люди из плоти и крови, с чувствами и эмоциями, как и мы с вами. Это люди, которые приходят к нам со своими нуждами и заботами. И наша обязанность — удовлетворить эти нужды. Потребители заслуживают самого вежливого и внимательного отношения с нашей стороны. Потребители — это источник жизненной силы любой предпринимательской деятельности. Без них нам пришлось бы закрыть наши, предприятия. Всегда пожните об этом!»
Выявление потребностей
Исходным моментом любой человеческой потребности является нужда —ощущаемая человеком нехватка чего-либо. Нужды людей многообразны и сложны. Основными из них являются:

• физиологические нужды в воздухе, воде, пище, одежде, тепле, безопасности;

• социальные нужды в духовной близости, поддержке, привязанности;

• личностные нужды в самоуважении, личностном росте и самовыражении.

Нужда, принявшая специфическую форму в соответствии с культурным уровнем и личностью индивида, называется потребностью. Потребность выражается в предметах, удовлетворяющих нужду способом, свойственным данному обществу.

Проголодавшемуся жителю острова Бали требуются плоды манго, молоденький поросенок и фасоль. Проголодавшемуся жителю США — булочка с рубленым бифштексом, обжаренная в масле картофельная стружка и стакан кока-колы. А людоеду из племени мумбо-юмбо...
Задача предпринимателя — удовлетворять товарами потребности, в которых проявляет себя нужда, причем делать это лучше, чем конкуренты. Для этого ему необходимо четко ориентироваться в структуре потребностей, представлять себе факторы, влияющие на их возникновение и развитие. К таким факторам можно отнести национальные, исторические, географические, возрастные и др.

Производители часто путают потребности с нуждами. Так производитель буровых колонок может считать, что потребителю нужна его колонка, хотя на самом деле он нуждается в скважине и при появлении другого товара, способного бурить скважину быстрее, лучше, дешевле, у него появится новая потребность (в товаре-новинке), хотя нужда останется прежней (скважина).
Подходя к собственному делу с позиции маркетинга, предпринимателю необходимо сфокусировать внимание на потребителе, его потребностях, а не на собственном продукте: «Червяк должен быть по вкусу рыбе, а не удильщику». Так, вместо: «Я буду делать дамские прически» он скажет: «Я буду делать женщин более красивыми и привлекательными». Вместо: «Я буду ремонтировать машины» он решит: «Я буду выполнять техническое обслуживание машин, чтобы снизить вероятность поломок и расходы на ремонт». В каждом случае упор делается на использование потребителем того, что ему предлагается производителем. Так потребитель перемещается на первое место в предпринимательском процессе. И это правильно, ибо он является гарантом реализации продукции.

Большую пользу предпринимателю может принести знание уровня развития той потребности, которую предприятие может удовлетворить своими товарами. Это позволяет прогнозировать возможное потребление товара и ожидаемую динамику рынка.

Изучение потребностей — важнейшая задача предпринимателя, но не всякая потребность и не у всякого человека способна быть реализованной. На рынке потребности проявляются в виде платежеспособного спроса. Поэтому владелец товара должен знать те потребности, которые могут быть обеспечены покупательной способностью конкретных групп людей.

Имеющаяся у человека нужда в одежде выражается у отдельного человека в потребности носить определенные брюки, платье, туфли. Потребность в конкретной одежде зависит от пола, возраста, места жительства, культурного уровня. Те потребности, которые могут быть реально удовлетворены, т.е. «по карману» данному человеку, характеризуют платежеспособный спрос. Зная спрос отдельного человека на те или иные товары, нетрудно подсчитать, сколько их понадобится для отдельного города, региона, страны.
Определив потребность, которая будет удовлетворяться продуктом, выпускаемым фирмой, предприниматель обязательно должен хотя бы приблизительно оценить возможности его производства, определиться с ценой. Если эта цена слишком высока, то потребность может не превратиться в спрос, так как мало кто сможет позволить себе дорогостоящий товар.

Определение потенциальных потребителей
На рынке трудно найти одинаковых потребителей с одинаковой реакцией на предлагаемый товар. Даже потребители одного продукта редко покупают его, руководствуясь одинаковыми соображениями. На кого ориентироваться предпринимателю, если потребители резко отличаются друг от друга возрастом, уровнем доходов и образования, вкусами и склонностями? Покупательское поведение у них также различно. А следовательно, товары, выпускаемые фирмой, не могут нравиться всем.

Поэтому предприниматели выделяют разные группы потребителей и создают товары для этих групп. Но, чтобы сосредоточиться на обслуживании отдельных частей или сегментов рынка, необходимо провести:

• сегментацию рынка — разбивку его на четкие группы покупателей, для каждой из которых могут потребоваться различные товары;

• выбор целевых сегментов рынка — оценку и отбор одного или нескольких сегментов для выхода на них со своими товарами;

• позиционирование товара на рынке — обеспечение товару конкурентного положения на рынке.

§ 3.3. Выбор рынка
Цели сегментации рынка
Сегментация рынка — один из важнейших инструментов маркетинга. От того, как она будет проведена, зависит успех фирмы в конкурентной борьбе.

Главная цель сегментации рынка — обеспечить адресность разрабатываемому, выпускаемому и реализуемому товару: найти на рынке как можно более однородные по своему поведению группы покупателей, каждая из которых предъявляет или будет предъявлять в будущем различные требования к товару и поэтому может рассматриваться как отдельный рыночный сегмент. Предприятие может сконцентрировать свои усилия на «направлении главного удара», более перспективном для него сегменте.

Сегментация рынка:

• позволяет в максимальной степени удовлетворить потребности покупателей в разнообразных товарах;

• обеспечивает оптимизацию затрат предприятия на разработку, выпуск и реализацию товара;

• повышает конкурентоспособность как товара, так и фирмы;

• позволяет снизить накал конкурентной борьбы или отклониться от нее путем перехода на неосвоенный сегмент рынка.

Покупатели отличаются друг от друга по самым разным параметрам, и любой из них можно использовать для сегментации. Предпринимателю всякий раз необходимо опробовать различные варианты сегментации, чтобы отыскать для себя наиболее полезный подход к рассмотрению структуры рынка.

Признаками сегментации для потребительского рынка служат географические, демографические, психологические и поведенческие факторы; для рынка предприятий — сфера деятельности, местонахождение, структура предприятия, объем продаж, численность персонала.

Сегментация потребительских рынков
Для отыскания оптимального подхода к рассмотрению структуры рынка необходимо опробовать варианты сегментации на основе разных параметров (таблица 3.1).

Таблица 3.1.

Варианты сегментации потребительского рынка
	Признак
	Группы

	Географическая сегментация

	Регион
	Центрально-Черноземный район, Нечерноземье, Урал, Кавказ, Дальний Восток и т.д.

	Административное деление
	Республика, край, область, район, город

	Плотность населения
	Город, пригород, сельская местность

	Климат
	Умеренно-континентальный , континентальный , субтропический, морской

	Демографическая сегментация

	Возраст (лет)
	До 6, 6-11, 12-19, 20-34, 35-49, 50-64, 65 и более

	Пол
	Мужской, женский

	Размер семьи (человек)
	1-2, 3-4, 5 и более

	Семейное положение — возраст
	Молодежь, не состоящая в браке; молодые семьи без детей; молодые семьи с ребенком не старше 6 лет; молодые семьи с детьми младше и старше 6 лет; пожилые супруги, имеющие детей младше 18 лет; пожилые супруги, не имеющие детей младше 18 лет; одинокие пожилые люди и т.д.

	Уровень дохода

(руб.)
	До 80, 80-90, 90-100, 100-110 и т.д.

	Уровень образования
	Основное общее; среднее; среднее специальное; незаконченное высшее; высшее; ученая степень

	Религия
	Православная, католическая и др.

	Национальность
	Русские, украинцы, белорусы, узбеки, грузины, евреи, татары, башкиры и т.д.

	Психологическая сегментация

	Социальный слой
	Неимущие; среднего достатка; более высокого уровня достатка, чем средний; высокого достатка; очень высокого достатка.

	Стиль жизни
	Богемный, элитарный, молодежный, спортивный и т.д.

	Личные качества
	Импульсивность, амбициозность, стадный инстинкт и т.д.

	Поведенческая сегментация

	Степень случайности покупки
	Приобретение товаров обычно носит случайный характер; приобретение товаров иногда носит случайный характер

	Поиск выгод
	Желают приобрести товар высокого качества; ищут дешевый товар; требуют хорошего обслуживания

	Степень потребности в продукте
	Нужен постоянно; нужен время от времени; не нужен

	Степень готовности купить продукт
	Не желают покупать; не готовы купить сейчас; недостаточно информированы, чтобы купить; интересуются продуктом; стремятся купить; обязательно купят

	Эмоциональное отношение к продукции
	Энтузиазм; положительное; безразличное; негативное; враждебное


Сегментация по географическому признаку предполагает разбивку рынка на разные географические единицы: государства, регионы, округа, города, части одного большого города и т.д. Фирма может принять решение действовать:

1) в одном или нескольких географических районах; или

2) во всех районах, но с учетом различий или предпочтений, определяемых географией.

Сегментация по демографическому принципу заключается в разбивке рынка на группы на основе таких демографических переменных, как пол, возраст, размер семьи, уровень доходов, образование, религия, национальность. Это самые популярные факторы, служащие основой для сегментации, так как именно с ними чаще всего связаны потребности и предпочтения, а также интенсивность потребления товара. Кроме того, демографические характеристики легче других поддаются замерам.

Так, можно выделить сегменты, в которых люди отличаются своим семейным положением:

• молодые люди, не состоящие в браке и живущие отдельно от родителей;

• молодые люди, недавно вступившие в брак и не имеющие детей;

• молодые супружеские пары с детьми дошкольного возраста;

• зрелые супружеские пары с детьми;

• пожилые супружеские пары, дети которых живут отдельно;

• одинокие пенсионеры.

Например, рынок совершеннолетних молодых потребителей характерен тем, что они тратят непропорционально много на книги, стереоаппаратуру, видео- и аудиокассеты, модную одежду, средства личной гигиены. Их отличает слабая степень приверженности к торговым маркам и повышенный интерес к новым товарам. Эти молодые люди представляют собой привлекательный рынок по многим причинам: они восприимчивы, к идее опробования новых товаров; в большей мере настроены тратить, чем откладывать деньги; будут дольше выступать в роли покупателей.
Сегментация по поведенческому принципу состоит в делении покупателей на группы на основе поведенческих особенностей, связанных с их знаниями, характером использования товара, реакцией на этот товар. Многие предприниматели считают поведенческие переменные наиболее подходящей основой для формирования сегментов рынка.

Покупателей можно различать по выгоде, которую они ищут в товаре, по поводам совершения покупки, интенсивности потребления товара, степени приверженности к торговой марке.

Например, при выпуске нового товара производителя интересует реакция на него покупателей. По отношению к новым товарам все потребители делятся на пять групп:

• суперноваторы, составляющие около 2,5% от общего количества потенциальных покупателей, — лидеры, склонные к риску и эксперименту, с высоким доходом и статусом, живут в городе;

• новаторы (примерно 13,5%) — похожи на первую группу, но менее склонны к риску, более осторожны в своих поступках;

• обыкновенные (около 34%) — не имеют страсти к лидерству, основательны, стараются не рисковать, активны в общественной жизни, многие из них проживают в сельской местности;

• консерваторы, составляющие также около 34%, — противоречивы по своим характеристикам: с одной стороны, не одобряют новшеств, принятых суперноваторами и новаторами, с другой — охотно подражают обыкновенным; среди них много пожилых людей, лиц с низким доходом, занятых на малопрестижных работах;

• суперконсерваторы (примерно 16%) — принципиальные противники всяких изменений, сохраняют приверженность привычкам и модам своей молодости; как правило, лишены эстетического чувства, творческого воображения.

Три первые группы способны, как показывают исследования, обеспечить до 92% объема продажи нового товара.

Выбор правильного принципа сегментации существенно влияет на результаты деятельности предприятия.

Разрабатывая рыночную стратегию реализации модели автомобиля «Мустанг», компания «Форд моторе» в качестве сегментационной базы избрала возраст покупателей. Модель предназначалась для молодежи, желающей приобрести недорогой спортивный автомобиль. Однако, выпустив на рынок машину, администрация фирмы обнаружила, что произошла ошибка и модель пользуется спросом у покупателей всех возрастов. Напрашивался вывод, что для сегментации следовало выбрать психологический принцип, предназначая автомобиль для «психологически молодых» людей.
Выбор целевого рынка предприятия
После проведения сегментации, вскрывающей возможности различных сегментов рынка, предпринимателю необходимо выбрать целевой рынок предприятия — самую выгодную для предприятия группу сегментов.

Для этого надо решить: сколько сегментов следует охватить; как определить самые выгодные сегменты.

По каким критериям выбирается сегмент рынка?

• Емкость сегмента, определяющая, сколько товаров какой стоимости может быть на нем реализовано, скольким реальным и потенциальным потребителям, какова площадь сегмента, какие ресурсы необходимы для работы на сегменте.

• Доступность сегмента, определяющая возможность получить каналы сбыта продукции и использовать собственную сбытовую сеть, наличие складов, магазинов.

• Существенность сегмента, определяющая прочность выделенной группы потребителей, устойчивость их потребностей.

• Прибыльность сегмента, определяющая его доходность, прибыльность, престижность.

• Защищенность от конкуренции, определяющая шансы фирмы на успех в данном сегменте.

Перспективным обычно считается сегмент, в котором находится примерно 20% покупателей данного рынка, приобретающих 80% товара, предлагаемого предприятием.

Проникновение на выбранный рынок
Выбрав для себя сегмент рынка, необходимо решить, как на него проникнуть, то есть определить, что может стать основой для завоевания этого целевого рынка (цена, качество, дизайн, дополнительные услуги и т.д.). Если сегмент устоялся, то там уже есть конкуренция, и конкуренты занимают свои позиции. Их и надо определить. Изучив позиции конкурентов, фирма решает, занять ли место, близкое к позиции одного из конкурентов, или попытаться заполнить выявленную на рынке «брешь».

Если предприниматель задумал не точный аналог продукции, производимой конкурентами, а продукт с какими-то изменениями, улучшениями или просто новый, то перед ним встает проблема оценки способности такого продукта конкурировать с уже представленными на рынке.

Определение места, позиции продукта называется позиционированием товара. Место планируемого продукта на рынке находится путем сравнения. Сравнительный анализ можно провести, например, по схеме, предложенной в таблице, приспособив показатели к конкретной ситуации, характерной для предприятия и выпускаемого продукта.

Если фирма занимает позицию рядом с одним из конкурентов, то она должна дифференцировать свое предложение за счет цены товара и качественных отличий, то есть предложить аналогичный товар, но более высокого качества или по более низкой цене.

Второй путь — разработать продукт, которого еще нет на рынке, улучшенную или более совершенную модель уже существующего (например, автомобиль с электродвигателем) и завоевать себе потребителей, ищущих такого рода продукты, поскольку конкуренты их не предлагают.

Конечно, на этапе создания фирмы начинать разработку нового продукта практически невозможно, но без таких разработок уже действующая фирма не может рассчитывать на серьезный длительный успех.

Таблица 3.2.

Определение позиции товара на рынке
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Вопросы и задания
1. Перечислите потребности, на удовлетворение которых может быть направлена деятельность вашего предприятия.

2. Американская компания «Симоне энд компани», занятая производством матрасов для кроватей, развернула в 1963 году в Японии широкую кампанию по продаже своих изделий, хотя известно, что японцы спят на «футонах» — тюфяках, которые они стелют на полу. В чем, по-вашему, заключаются ошибки компании? Как следовало ей действовать на японском рынке?

3. Дайте характеристику следующим видам предпринимательской деятельности с точки зрения маркетинга:

Продавать цветы — помогать людям красиво отмечать торжественные события, ... Устанавливать сигнализацию — ... Продавать видеокассеты — ... Открыть кафе — ... Давать уроки английского языка — ...

4. Дайте определение вашему делу с точки зрения маркетинга.

5. Какие три этапа необходимо пройти предпринимателю при выходе на рынок?

6. Перечислите основные принципы сегментирования рынков.

7. На месте управляющего транспортной компанией, осуществляющей массовые перевозки, каким принципом сегментирования вы бы воспользовались для привлечения внимания потенциальных пассажиров?

8. Если фирма захочет начать выпуск повседневных женских юбок, как она будет осуществлять процесс сегментирования рынка и выбор целевого сегмента?

9. Проведите сегментирование выбранного вами рынка.

10. Выберите наиболее привлекательный для фирмы сегмент. Обоснуйте ваш выбор.

11. Определите точную позицию товара на рынке.

Глава 4. Товар
Азбучной истиной для предпринимателя является то, что пока у него нет товара, у него нет ничего. И важнейшая из стоящих перед ним задач — определить тот товар, который он будет производить.

§ 4.1. Формула товара
Что такое товар?
Товар — это все то, что может удовлетворить нужду или потребность и предлагается рынку с целью привлечения внимания, приобретения, использования или потребления. Это могут быть физические объекты, услуги, места, организации и идеи.

Товар — комплекс полезных свойств вещи. Поэтому он автоматически включает все составляющие элементы, необходимые для максимального удовлетворения нужд потребителя и, в конечном итоге, оказывающие влияние на покупку. Это и цвет, и упаковка, и эстетика внешнего вида (дизайн), эргономические особенности (удобство пользования, ухода, ремонта), сопровождающая документация (описание, инструкция по эксплуатации и т.д.).

Если изготовитель детской игрушки «Сборная модель самолета» снабдил ее инструкцией по сборке, недоступной для понимания ребенком данного возраста (а иногда и его родителей), товар можно считать плохим, хотя все остальные его характеристики превосходны.

Любой товар служит решением какой-то из проблем. Как образно выразился глава косметической фирмы: «На фабрике мы делаем косметику. В магазине продаем надежду». А один выдающийся продавец так наставлял своих учеников: «Продавайте не бифштекс, а его аппетитное шкворчание на сковородке».

Представим, что вы хотите купить видеомагнитофон и выбираете модель, которая есть в двух магазинах. В первом продавец показывает вам аппарат и дает ему следующую характеристику: «Этот магнитофон сделан в Корее, модель 2000, имеет две записывающие головки, систему программирования записи, управляемую микропроцессором, а также две скорости воспроизведения». Во втором магазине продавец представляет такой же видеомагнитофон следующим образом: «Этот аппарат импортный, модель 2000. Он способен выполнять запись и воспроизведение на очень высоком качественном уровне, оснащен простой в обращении системой, с помощью которой можно записывать телевизионные программы даже в ваше отсутствие. Кроме того, он оснащен специальной программой, позволяющей записывать 6-часовые программы на 3-часовую кассету». Если цена одна и та же, в каком магазине вы купите этот видеомагнитофон? И хотя речь идет об одном и том же аппарате, описание его технических особенностей для покупателя менее привлекательно, чем рассказ о тех преимуществах, которые получит владелец.
Товар в маркетинговом понимании
При создании товара предпринимателю необходимо различать три его слоя или уровня (рис. 4.1).

Сердцевиной товара, его ядром являются потребительские качества производимого продукта (услуги). На этом уровне речь идет не столько о реальном предмете или услуге, сколько о той нужде и потребности, которые будущий товар призван удовлетворить, обладая определенным качеством.

Для превращения продукта в товар необходима поддержка — комплекс мер по обслуживанию, транспортировке, хранению, грамотному использованию, включающих все: от упаковки до сопутствующих товаров. Поддержка является слоем товара, окружающим ядро.

Так, успех корпорации IBM можно объяснить отчасти умным подкреплением ее компьютеров. Первой на компьютерном рынке осознав, что клиентов интересуют не сами машины, а решение их собственных проблем, она стала предлагать им целый комплект, включающий инструкции, наборы записанных на стандартные носите ли рабочих программ, услуги по программированию и оперативному ремонту, гарантии и т.д.
Но это еще не товар в маркетинговом смысле, о котором американский маркетолог Т. Левитт выразился так: «Это не то, о чем подробно рассказывает инженер, а то, чего подспудно требует от него потребитель».

Товаром в маркетинговом смысле продукт становится за счет внешнего слоя, включающего инструменты маркетинга: налаженный сбыт, грамотную рекламу, гибкую политику цен, эффективное обслуживание.
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В результате формулу товара в маркетинговом значении можно записать следующим образом:
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§ 4.2. Основные виды товара
Различные товары и виды услуг существенно различаются по условиям и возможностям продажи, кругу покупателей, месту продажи и другим важным элементам рыночной деятельности. Чтобы обеспечить работу по исследованию товарных рынков и создать благоприятные условия для их приобретения, разработаны различные классификации товаров.

Классификация товаров по их назначению
Прежде всего, по общему назначению все товары подразделяются на:

• потребительские товары, непосредственно предназначенные для удовлетворения личных потребностей людей;

• товары промышленного назначения, используемые в процессе производства других изделий.

Характер потребления товаров этих групп различен и должен учитываться при их разработке.

Каждую из выделенных групп можно далее подразделять по различным признакам (рис. 4.2).

Классификации потребительских товаров
Удобной является разбивка товаров на группы на основе потребительских привычек. По этому признаку можно выделить товары повседневного спроса, товары предварительного выбора, товары особого спроса.
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Рис. 4.2. Классификация товаров
Товары повседневного спроса — это товары, покупаемые часто, без больших раздумий и с минимальными усилиями на их сравнение между собой (газеты, мыло, хлеб). Лучший способ стимулировать сбыт этих товаров — обеспечить их всеобщую доступность и создать соответствующий имидж.

Товары предварительного выбора — это товары, которые потребитель при покупке, как правило, сравнивает между собой по показателям пригодности, качества, цены и внешнего оформления (мебель, одежда, электробытовые товары, услуги в автомастерских). Такие товары в основном реализуются через сбытовые комплексы, где покупатели «присматриваются» к ценам. Здесь появляется возможность привлечь их внимание к разнице в цене, различиям в качестве или к их сочетанию.

Товары и услуги особого спроса — товары с уникальными характеристиками, ради приобретения которых значительная часть потребителей готова затратить дополнительные усилия. Примером могут служить конкретные марки и типы модных товаров, автомобили, стереоаппаратура, фотооборудование, мужские костюмы, дорогие меховые шубы, драгоценности. Такие товары часто реализуются через рекламу в специализированных журналах.

Существуют и другие способы классификации товаров, но всегда основой для них служит удовлетворение потребностей.

По характеру потребления все товары личного пользования можно разделить на три группы: товары длительного пользования, товары краткосрочного пользования и услуги.

Товары длительного пользования — материальные изделия, обычно выдерживающие многократное использование. Примером таких товаров может быть холодильник, станок, костюм.

Товары краткосрочного пользования — материальные изделия, полностью потребляемые за один или несколько циклов использования, например, мыло, соль, бумажная салфетка.

Услуги — объекты продажи в виде действий или выгод, например, стрижка в парикмахерской, ремонтные работы.

Изделия краткосрочного пользования и услуги в силу довольно частых контактов покупателя и продавца характеризуются важной для производителя особенностью: покупатель, однажды удовлетворенный качеством товара, предпочитает покупать дальше товар той же марки, то есть той же фирмы («приверженность к марке») и становится ее постоянным клиентом. Если приобретение изделий краткосрочного пользования и услуг организовано хорошо и не требует от покупателя особых усилий, феномен приверженности к марке возникает быстро и требует сравнительно незначительных усилий для его поддержания.

Изделия длительного пользования требуют больших усилий как в организации продажи, так и для того, чтобы сформировать у потребителя приверженность к марке.

Приведенные классификации товаров не являются полными и совершенными. Можно выделить другие варианты группировки товаров, практическая ценность которых определяется тем, насколько полно они отражают потребительские свойства товаров.

§ 4.3. Жизненный цикл товара на рынке
Известно, что любое изделие, какими бы великолепными потребительскими свойствами оно ни обладало, рано или поздно вытесняется с рынка другими, более совершенными товарами. Могут быть товары-долгожители, могут быть товары-однодневки, но нет и не может быть «вечного» товара, так как рано или поздно получаемая от его реализации прибыль настолько уменьшится из-за падения спроса, что дальнейшая торговля им становится невыгодной. Поэтому предприниматель, выпуская товар на рынок, мечтает о его долгой жизни.

Концепция жизненного цикла товара
Жизненный цикл продукта — это модель развития товарной группы (например, сортов кофе холодной просушки) во времени, предложенная американским маркетологом Т. Левиттом в 1965 году. Согласно этой модели, время жизни любого товара состоит из нескольких стадий: внедрение на рынок, рост, зрелость и спад. На рис. 4.3. показаны разные периоды жизни товара и зависимость сбыта и прибыли от его возраста.
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При этом не все товары группы следуют закономерностям жизненного цикла, существуют и исключения. Например, товарная группа замороженных продуктов может пройти весь жизненный цикл, в то время как отдельная товарная марка из этой группы не преодолеет и стадии внедрения на рынок. Некоторые товары, в частности, микроволновые печи, пребывают на стадии внедрения на рынок на протяжении многих лет, другие же, например одежда сезонной моды, могут пройти весь жизненный цикл за два месяца. Несмотря на это, концепция жизненного цикла продукта создает основу для прогнозирования развития рынка и маркетинговой деятельности по удлинению продолжительности жизненного цикла товара на рынке.

В таблице 4.1 приведены те изменения, которые происходят с объемом продаж, прибыльностью и конкуренцией на протяжении жизненного цикла товара, а в таблице 4.2 — варианты наиболее эффективных ответных действий предпринимателя на каждом из этапов.

Таблица 4.1.
Объем сбыта, прибыльность и конкуренция на различных стадиях жизненного цикла товара
	Стадия жизненного цикла
	Объем продаж
	Прибыльность
	Конкуренты

	Внедрение на рынок
	Низкие объемы сбыта
	Возможны убытки
	Немногочисленны

	Рост
	Быстрый рост
	Чрезвычайно высокая
	Число увеличивается

	Зрелость
	Пиковый уровень
	Снижение прибыльности
	Стабилизация числа конкурентов с последующим их сокращением

	Спад
	Падение объемов сбыта
	Прибыльность может смениться убытками
	Число сокращается


Таблица 4.2.
Варианты действий предпринимателя на протяжении жизненного цикла товара
	Стадия жизненного цикла
	Политика в отношении товара
	ЭЛЕМЕНТЫ МАРКЕТИНГА

	
	
	Ценообразование
	Система сбыта
	Рекламная деятельность

	1
	2
	3
	4
	5

	Внедрение на рынок
	Предложение проверенного товара; товарная номенклатура — на минимальном уровне
	Следование по пятам новаторов, установление при выходе на рынок высокой цены, или применение ценовой тактики проникновения на рынок
	Использование оптовой торговли, выборочное распространение
	Стимулирование сбыта для дилеров и крупные вложения в рекламу, мероприятия по продвижению товара, генерирующие первичный спрос

	Рост
	Совершенствование товара, ограничение номенклатуры
	Регулирование цены в зависимости от условий конкуренции
	Расширение каналов сбыта
	Активная конкурентоспособная реклама

	Зрелость
	Адаптация товара для различных сегментов рынка
	Дальнейшее понижение уровня цен
	Переход функции оптовой торговли к изготовителю и активизация сбыта
	Акцент на преимуществах торговой марки, достоинствах и отличительных чертах товара

	Спад
	Сокращение товарной номенклатуры; разработка концептуально новых товаров
	Возможное повышение цены
	Слияние системы сбыта; отказ от части торговых каналов
	Сокращение рекламы до уровня охвата постоянной клиентуры


Стадии жизненного цикла товара
Стадия внедрения отличается тем, что торговля на этой стадии, как правило, убыточна: товар только начал поступать в продажу, объем продаж низок и растет медленно, велики расходы на производство и сбыт. Новая технология требует доработки.

Учитывая, что рынок еще не «созрел» для восприятия товара, выпускается ограниченное количество его модификаций. Производителей товара мало.

Товар не пользуется большим спросом у потребителей, поскольку они не знают о его существовании, не решаются приобрести или пользуются предшествующим. Задача маркетинга — убедить потребителя рискнуть приобрести новый товар, дав ему максимальное количество самой разнообразной информации о полезных свойствах, преимуществах и пользе для покупателей.

Главная цель рекламы на этом этапе — проинформировать потребителя о новом продукте, создать у него заинтересованность и уверенность в необходимости его покупки.

Стадия роста имеет большое значение для дальнейшей судьбы товара и характеризуется признанием продукта рынком: резко увеличивается объем продаж и темп их роста. Получаемый объем прибыли на этом этапе растет за счет снижения себестоимости производства, выявления наиболее эффективных каналов сбыта и средств рекламы.

Основная задача фирмы на этом этапе — поддержать быстрый рост объема реализации в течение длительного периода времени. Достичь этого можно за счет улучшения качества товара, выхода на новые сегменты рынка, освоения новых каналов сбыта и усиления рекламы.

Цель рекламы — убедить массового покупателя в преимуществе нового товара, подвести его к повторной покупке и превратить в постоянного пользователя. Главная форма рекламного воздействия — рекомендации продавца и проведение консультаций для потребителей. Расходы на исследования и разработки, совершенствование продукта и выпуск новых моделей, анализ рынка и рекламу остаются на высоком уровне.

Стадия зрелости (стабилизации) характеризуется тем, что товар выпускается крупными партиями по отработанной технологии с повышенным качеством. Насыщение спроса достигнуто, большинство потребителей уже приобрели товар, покупают его повторно и многократно. Происходит снижение издержек производства до предельно низкого уровня, и предельно высоким становится уровень прибыли.

Именно эта стадия является главной целью разработки и освоения выпуска нового продукта, так как обеспечивает почти 70% общей прибыли. Объем продаж — на высоком уровне, но темпы его роста замедляются. Работы по модификации продукции продолжаются, но затраты на них сокращаются.

Главное направление деятельности фирмы на этой стадии — усиление и защита своих рыночных позиций от многочисленных конкурентов. Цены остаются стабильными, но фирма может снижать их уровень, если этого требует борьба с конкурентами.

Цель рекламной работы — произвести на потребителей впечатление имеющимся разнообразием продуктов. Рекламные расходы невелики, поскольку большинство покупателей предпочитают товар данной марки. Однако стабильность положения непостоянна. Прибыль начинает снижаться из-за насыщения рынка данным продуктом или появления на нем аналогичных товаров и конкурентов.

Элементы маркетинговой политики влияют на увеличение продаж в следующем порядке: снижение цены, рост рекламы, повышение качества, улучшение сервиса.

Наконец, товар переходит на стадию спада — периода резкого снижения продаж, а затем и прибыли. Неприбыльные марки товаров постепенно устраняются, реализация идет по минимальным ценам, предоставляются высокие торговые скидки при оптовых закупках.

В рекламе упор делается на низкий уровень цен, но по мере сокращения сбыта всякая реклама прекращается. Внимание акцентируется на проведении систематического контроля за сбытом продукции, анализе ее успеха у потребителей, подготовке мероприятий по исключению продукта из производимого ассортимента. Число конкурентов и острота борьбы между ними постоянно снижаются.

С помощью модернизации товара, изменения цены, стимулирования сбыта нередко удается предотвратить полный спад и даже ввести товар в стадию второго насыщения, однако в конце концов наступает еще более глубокий спад и товар снимается с торговли и производства.

Для обеспечения эффективности деятельности предприятие пытается:

• сократить фазу введения на рынок;

• ускорить процесс роста;

• продлить как можно дольше фазу зрелости;

• замедлить фазу упадка.

Виды жизненных циклов товаров на рынке
Виды жизненных циклов сильно различаются как по продолжительности, так и по форме, что показано на рисунке 4.4.
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Классическая кривая включает отчетливые периоды внедрения, роста, зрелости и спада. Можно выделить также примеры специфических ее видоизменений.

Кривая «бум» описывает популярный продукт со стабильным сбытом на протяжении долгого периода времени (например, напиток «Кока-кола»).

Кривая продолжительного увлечения описывает товар, который переживает быстрый взлет и падение популярности, но «остаточный» сбыт продолжается в размерах, составляющих незначительную долю от прежнего объема реализации.

Сезонная кривая, или кривая моды, относится к жизненному циклу товаров, переживающих на рынке периодические, разнесенные во времени взлеты и падения спроса.

Кривая возобновления или ностальгии описывает товар, который, казалось бы, устарел, но вновь приобрел популярность. Причины продления жизненного цикла могут быть разные: новые области применения товара, новые сегменты рынка, снижение цен и т.д.

Кривая провала характеризует продукт, который вообще не имел успеха на рынке.
§ 4.4. Создание новых товаров
В быстро изменяющейся среде предприниматель должен постоянно оценивать структуру деятельности своего предприятия, принимать решения о прекращении выпуска товаров, модификации выпускаемых товаров и запуске новых товаров.

Выражение «новый товар» используется очень широко для обозначения как мелких усовершенствований существующего товара, так и важных нововведений, например, выпуска нового медицинского препарата в результате многолетних исследований и разработок.

Определение того, каким будет продукт, который будет производиться, является чрезвычайно важным шагом, так как, по данным исследований, на рынке товаров широкого потребления терпит неудачу 40% всех предлагаемых новинок, на рынке товаров промышленного назначения — 20%, а на рынке услуг — 18%.

Примеров поражений великое множество. Катастрофой обернулась попытка фирмы «Ксерокс» выйти на рынок компьютеров. Никогда не окупятся капиталовложения в создание французского авиалайнера «Конкорд». Неоднократно терпели неудачи новинки таких умудренных опытом фирм, как «Кэмпбелл», «Жиллетт», «Левер бразерс».
Среди новых товаров можно выделить:

• товар, не имеющий аналогов на рынке, являющийся результатом принципиально новых открытий и изобретений (на рынке таких товаров не более 10%, например, ЭВМ, аппарат факсимильной связи);

• товар, имеющий весомое качественное усовершенствование по отношению к товарам, имеющимся на рынке (например, электронные часы, замещающие кварцевые; лазерные звуковоспроизводящие диски, замещающие грампластинки);

• уже бывший на рынке и теперь усовершенствованный товар, свойства которого принципиально не изменились (например, фотоаппараты с автоматической системой выдержки и расстояния);

• товар рыночной новизны (услуги кабельного телевидения, широко распространенные на Западе и новые для России);

• старый товар, нашедший новую сферу применения (валенки на рыбалке, охоте).

Процесс разработки нового продукта состоит из ряда этапов (рис. 4.5).

На каких этапах допускаются наиболее существенные просчеты при разработке? Каждый из этапов важен и вносит свой вклад в общий процесс.
Анализ потребностей
Часто фирмы не делают попыток уяснить, какие характеристики продуктов наиболее важны для потребителей, считая, что это им и так хорошо известно. Редкая компания понимает, почему ее продукция находит потребителя. Зачастую собственной рекламе фирма верит больше, чем своим потребителям.
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Большинство продавцов бензина за рубежом исходит из допущения, что потребители руководствуются предпочтением той или иной марки. Однако исследования показали, что предпочтения большинства потребителей не связаны с маркой бензина, они даже не могут назвать разницы в эффективности конкурирующих марок. Это означает, что они выбирают станцию обслуживания, а не марку бензина, и исходят при этом из желания сократить до минимума время, затрачиваемое на заправку. Продавец бензина, располагающий такой информацией и использующий ее, может так подобрать места и так спроектировать заправочные станции, что получит значительные преимущества в конкуренции. В противном случае — проигрыш, обеспечен.
Выявление потребностей людей, детальный анализ их структуры и изменений — ключевой момент при создании нового товара. Однако желания, вкусы, предпочтения переменчивы и зависят от экономических, социальных, национальных и природных обстоятельств.

Наиболее простым способом определения требований к будущему продукту является обращение непосредственно к потребителю.

Фирма «Проктер энд Гэмбл», начавшая в 50-х годах усовершенствование картофельных чипсов, точно знала, что существующие потребителей не устраивают. Опросы потребителей показали, что большинство чем-то недовольно в чипсах. Особенно жаловались на то, что: 1) чипсы быстро черствеют; 2) иногда они оказываются черствыми уже в момент покупки; 3) чипсы недостаточно хрустящи; 4) они почти всегда оказываются ломаными или 5) подгоревшими; 6) они слишком жирные; 7) пакеты с чипсами трудно закрывать; 8) пакеты с чипсами неудобно хранить. Именно эти претензии покупателей и стали отправной точкой в разработке чипсов «Принглз», продолжавшейся более 10 лет!
Однако бывают скрытые потребности, о существовании которых потребитель может и не догадываться. Их выявление может принести значительный коммерческий успех. Так, потребителей вполне удовлетворяло размножение материалов с помощью печатной машинки и копировальной бумаги, пока фирма «Ксерокс» не вышла на рынок со своей множительной техникой.

Сформулировав в процессе анализа потребностей проблемы, которые требуют решения, предприниматель может переходить к генерации идей по их разрешению.
Генерация идей товаров
Создавая новый товар, можно базироваться на одном из двух принципов:

1) эволюционные изменения уже существующего;

2) создание принципиально нового.

Метод эволюционных изменений был характерен для первых лет промышленной революции, когда конкуренция товаров была слабой, технология менялась медленно и риск при вложении капиталов был минимальный. Изделия совершенствовались в течение длительного промежутка времени путем внесения незначительных улучшений.

В настоящее время в большей степени, чем когда-либо, предпринимательство ориентировано на создание новых продуктов. Успех при этом зависит от желания избегать традиционных решений, стремления добиться оригинальных результатов и убежденности в том, что творческое решение существует.

В начале нынешнего века англичанину Джону Плейеру, производителю сигар, пришла в голову идея заворачивать маленькие порции табака в бумажные трубочки. Новому изделию он придумал название — сигарета и предложил своему конкуренту Э. Алтону совместно наладить новый бизнес. «Да ты что, старина, — усмехнулся Алтон, — твой товар никогда не станет популярным».
Возможности, открывающиеся нам в повседневной жизни, обнаружить несложно, если подойти к их определению творчески.

Еще в 1933 году Рей Гросс, человек с богатым воображением, написал книгу под названием «Можно ли это сделать?». В ней он подробно описал и проиллюстрировал массу идей. Вот некоторые из них: бездымные трубы; бензоколонки самообслуживания; телевизионные газеты; головные уборы, не боящиеся дождя; шарики для игры в гольф, подающие звуковые сигналы; здания из стеклянных кирпичей; полицейские шлемы с радиотелефоном; дистанционные устройства для закрывания окон; не загорающаяся краска; дезодоранты для кухонь; мойки для машин; самоподогревающиеся консервы; радиосигналы, которые подают приближающиеся машины; обслуживание горячим питанием на дому; пишущие машинки без ленты; жидкий линолеум. Не все эти приспособления или виды услуг имеют одинаково важное значение, но они показывают, сколько интересных практических идей может придумать человек.
Придумать хорошую, работоспособную идею труднее всего. Такие идеи, как правило, возникают в результате постоянного поиска. Наилучшей почвой для рождения идей является личный опыт. Личный опыт ценен потому, что он всегда с вами и им легко воспользоваться. Подготовку, полученную на основе личного опыта, можно назвать активной. Пассивную подготовку дает косвенный опыт, например, чтение, слушание лекций или размышление.

Прекрасным источником новых идей часто оказываются просто разговоры с друзьями, которые жалуются, что не могут найти какую-то необходимую им вещь в магазинах. Так, один продавец книжного магазина на территории университетского городка, наслушавшись жалоб студентов на высокие цены и плохое обслуживание, решил открыть свой собственный магазин, и дело у него сразу попело на лад. Разговоры с торговыми работниками тоже могут навести предпринимателя на полезные мысли. У представителей технических профессий и инженеров часто возникают идеи, как можно по-другому использовать ту или иную новинку или решение, полученное в другой области. Кроме того, необходимо следить за товарами конкурентов, выявляя среди них наиболее привлекательные для потребителей.

Другим источником идей являются ученые, которые могут изобрести или отыскать новые материалы или свойства, которые приведут к новым продуктам. Вспомним разработку чипсов «Принглз». Какие идеи возникли у разработчиков? Они нашли способ превращения обезвоженного картофеля в растительную ткань и нарезки этой ткани одинаковыми по размеру ломтиками, которые легко укладываются стопками. Чипсы жарят в вакууме и упаковывают в специальные банки.

При генерации идей необходимо устранить обычные препятствия, мешающие творчеству. Ряд из них описывается ниже.

Отсутствие гибкости. Знакомство с определенными предметами порождает некоторые неизменные представления относительно их функций. Например, считается, что канцелярская скрепка служит для скрепления бумаг, но ее можно использовать также в качестве пружины, звена цепочки, приспособления для чистки ногтей, дырокола или шила, и, по-видимому, это наилучшая из когда-либо изобретенных отмычек.

Сила привычки. Часто, встречаясь с новыми проблемами, мы продолжаем использовать прежний образ мыслей, прежние методы и приемы, пытаемся выяснить, как это делалось раньше, вместо того, чтобы изобрести метод, дающий удовлетворительное решение.

Узкопрактический подход. Вместо всестороннего обдумывания проблемы мы сразу же переходим к деталям, слишком быстро берясь за непосредственное решение. Лучше всего приступать к разработке нового изделия, продумав все варианты, какими необычными они бы ни казались, а затем остановиться на наиболее реальных решениях.

Влияние авторитета. Часто мы находимся под влиянием суждений признанных авторитетов. Но творческие идеи не нуждаются в поддержке авторитетов, поскольку такие идеи являются оригинальными и могут возникать лишь в результате самовыражения. Чем скорее человек убеждается в том, что его окружают такие же люди, как он сам, тем на большее творчество он оказывается способен.

Боязнь критики. Люди с исключительными творческими способностями рождают необычные идеи. Чем сильнее эти способности, тем необычнее у такого человека идеи. Если вас постоянно занимает вопрос, приемлемы ли ваши идеи для других, то это может подавить в вас творческое начало. Если не заглядывать далеко, то можно «логически» доказать, что любая предлагаемая идея является невыполнимой, неправильной или принципиально неосуществимой. Поэтому не стоит бояться критики идей.

Цель деятельности по формированию идей заключается в выработке как можно большего их числа. Цель последующих этапов — сократить это число до минимума.
Отбор идей
Итак, идеи у вас появились. Главное теперь — анализ и отбор более перспективных из них. Цель отбора — как можно раньше выявить и отсеять непригодные идеи. Даже очень хорошая идея может оказаться неподходящей для вас после того, как вы представите процесс ее реализации.

Существуют специальные системы оценки и отбора идей. Во многих фирмах идеи излагаются на стандартных бланках, которые затем рассматриваются специальной комиссией. В заявке содержится описание товара, целевого рынка, конкурентов, делаются грубые прикидки относительно размеров рынка, цены товара, продолжительности процесса ее разработки.

Ошибки при отборе идей часто бывают связаны с неспособностью «увидеть» привлекательность радикальных идей, за которыми стоит будущее. Так, один из корифеев немого кино после изобретения звукового кино спрашивал: «Ну какой дурак захочет слушать, как говорят актеры?»

В безумных идеях недостатка нет. Но иногда срабатывает и безумная идея. Например, идея производства контактных линз для куриц, ухудшающих их зрение. Покупку этих линз американские птицефабрики посчитали для себя выгодной, так как петушок, носящий такие линзы, видит только в пределах 25-30 сантиметров и не может рассмотреть гребешков своих соседей, с которыми постоянно готов вступить в сражение и биться «до смерти».
Разработка замысла товара и его проверка
Теперь уцелевшие после отбора идеи или общие представления о товарах, которые вы могли бы предложить потребителям, надо превратить в замыслы товаров, то есть проработанные варианты, описанные на языке, понятном потребителю.

Например, конструктор нашел путь создания электромобиля, который может передвигаться со скоростью 60 км/ч и проходить 150 км до очередной подзарядки. По его оценке, эксплуатационные расходы электромобиля будут примерно вдвое ниже, чем у обычной машины. Это идея товара. Однако потребители покупают не идеи, а продукты. Задача предпринимателя — проработать идею до стадии ряда альтернативных продуктов, оценить их сравнительную привлекательность и выбрать лучший из них.

Среди альтернативных вариантов электромобиля могут быть следующие:
1. Недорогой мини-автомобиль, предназначенный для использования в городе, идеально приспособленный для поездок за покупками, перевозки детей; автомобиль, в который легко садиться.

2. Электромобиль средних размеров и средней стоимости на роль универсального семейного автомобиля.

3. Малогабаритный автомобиль спортивного вида, рассчитанный на молодых людей.

Проверка продукта предусматривает опробование его на соответствующих группах потребителей, которым представляют проработанные варианты. Например, для первого варианта:

Экономичный прогулочный автомобиль класса «мини» на четырех человек. Великолепно подходит для поездок за покупками и визитов к друзьям. Обходится в эксплуатации вдвое дешевле аналогичных автомобилей с бензиновым двигателем. Развивает скорость до 60 км/ч и проходит 150 км до очередной подзарядки. Цена — 70 тыс. руб.

Потребителей просят высказать свою точку зрения на этот продукт, предлагая им вопросы:

1. Понятен ли вам замысел товара?
2. В чем вы видите его выгоды перед обычным товаром?
3. Достоверны ли, по вашему мнению, утверждения, высказанные о товаре?
4. Сможет ли этот товар удовлетворить какую-то вашу потребность?
5. Как, по вашему мнению, можно усовершенствовать различные свойства этого товара?
6. Кто будет принимать решение о покупке? Кто будет пользоваться товаром?
7. Купили бы вы этот товар?
Ответы потребителей помогут предпринимателю определить, какой из замыслов обладает более притягательной силой.

Анализ возможностей производства и сбыта товара
Анализ возможностей производства и сбыта завершает процесс оценки замысла товара. Легенда о том, что высочайшее качество вашего товара непременно приведет вас к успеху, всего лишь легенда, которая не может быть положена в основу бизнеса. По исследованиям известной фирмы «Дан энд Брэдстрит», непосредственными коммерческими причинами краха малых фирм в 49% случаев являются незначительные объемы продаж, в 29% — конкуренция, в 16% — слишком большие эксплуатационные расходы.

Поэтому, руководствуясь известным правилом, следует предъявить на рынок товар, который нужен потребителю, в необходимом объеме, в нужное время, в соответствующей точке экономического пространства. А для этого необходимы и исследование рынка, и анализ возможностей производства товара: технологического процесса его получения; условий, необходимых для его реализации.

В результате будет дан ответ, может ли идея товара превратиться в изделие, выгодное с технологической и коммерческой точек зрения. С этой целью создаются варианты физического воплощения товарного замысла для получения удачного со всех точек зрения прототипа. Когда прототипы готовы, их надо испытать, хотя не каждый предприниматель считает это необходимым.

Когда Томас Эдисон изобрел фонограф, он придумал для него упаковку, которая, как он рассчитывал, сделает его небьющимся при любых обстоятельствах. В присутствии представителей прессы фонограф выбросили из окна второго этажа, И увы — он разбился! Так Томас Эдисон понял необходимость и значение предварительных испытаний.
Цель предварительной проверки нового продукта — определить, так ли он хорош, как вы думаете. Одноразовая проверка продукта — прекрасное средство получить быструю реакцию потребителей. Им раздается по одной упаковке товара, а через некоторое время проводится опрос с целью выяснения достоинств и недостатков товара по сравнению с привычными изделиями. Если большинству он понравился, то можно смело начинать процесс производства.

Вопросы и задания
1. Выберите какой-либо товар или услугу и проанализируйте, насколько он/она отвечает вашим потребностям.

Эксплуатационные характеристики. Как товар выполняет свои функции: адекватно, лучше или хуже, чем требуется?
Качество. Выше оно или ниже предъявляемых требований?
Внешний вид. Как выглядит товар, и важно ли это?
Упаковка. Достаточно ли надежно защищен товар? Привлекателен ли внешний вид упаковки? Обслуживание. Удовлетворительны ли сроки гарантийного ремонта и обслуживания? Дизайн. Соответствует ли он потребностям потребителей?
2. Аналогичным образом исследуйте собственный товар.

3. К какой классификационной группе товаров широкого потребления следует отнести цветной телевизор «Сони»?

4. Проиллюстрируйте три уровня товара на примере любимой марки одеколона, духов или лосьона для бритья.

5. Какие предложения по организации сервиса вы могли бы дать:

а) владельцу магазина женской одежды;

б) владельцу магазина спортивных товаров?

6. Определите, к какому классу можно отнести тот товар, который ваша фирма будет производить.

7. Если вы уже определили ваш целевой рынок, то сможете ответить на следующие вопросы:

Кто ваши потребители?
• Пол

• Возраст

• Уровень доходов

• Семейное положение

• Образ жизни

Зачем они делают покупки?
• Для удовлетворения текущих потребностей

• В подарок кому-то

• Для себя в качестве предмета роскоши

• В связи с экстренной ситуацией

• Для досуга или как предмет увлечения

• Для демонстрации своего достатка и вкуса Какие блага получают ваши потребители приобретая ваши товары или услуги?
• Работоспособность

• Надежность

• Изящество

• Качество

• Удобство

• Сервис

Когда ваши потребители делают эти покупки?
• Регулярно в течение всего года

• Сезонно, с подъемами и спадами в вашей реализации

• По особым случаям, праздникам или юбилеям

• В определенное время дня

Как часто ваши потребители делают такие покупки?
• Редко — не чаще чем раз в 5 лет

• Редко, но регулярно, — раз в 2 года

• Часто и регулярно

• Часто, но не регулярно

Где ваши потребители делают эти покупки?
• Где им удобнее

• Они готовы ехать куда-то, чтобы сделать покупку

• У вас

• У себя дома, т.е. с доставкой

Итак, можно ли сказать, что вы знаете вашего потребителя?
8. Назовите три отрасли промышленности, в которых модель изделия меняется не реже одного раза в год.

9. Назовите как можно больше изделий, которые, по вашему мнению, меняются медленно, но спрос на них увеличивается при изменении упаковки.

10. Назовите пять новых электрических бытовых приборов или предметов домашнего обихода, появившихся за последние шесть лет.

11. Перечислите как можно больше причин неудачи новых изделий, о которых вы можете вспомнить за пять минут.

12. Напишите название знакомого вам изделия. Укажите три способа, с помощью которых вы смогли бы поднять на него спрос.

13. Какой из известных кривых вы могли бы описать жизненный цикл товара вашей фирмы?

14. На какой стадии жизненного цикла находится товарная группа персональных компьютеров? Какие действия, согласно таблице 4.2, должны осуществляться на этой стадии предпринимателем? Какая стадия будет следующей? Что можно предпринять на этой стадии для оптимизации прибыли?

15. Какие существуют виды новых товаров?

16. Из каких этапов состоит процесс создания товаров? Какой из них — самый главный?

Глава 5. Реклама
Известно, что ни одно даже самое верное дело не двигается без рекламы. Поэтому ее считают не «приправой» к бизнесу, а необходимой его частью. Но что именно делает реклама на рынке? Почему она появилась?

Исторические вехи рекламы
Если обратиться к истории, то первые упоминания о рекламе относятся к тому периоду, когда возникло общественное разделение труда и производство с целью обмена. До этого ни общество, ни его отдельные члены не испытывали потребности в информации о предметах возможного обмена. Первой известной письменной рекламе 2500 лет. Она была найдена в развалинах древнеегипетского города Мемфиса. Это высеченная на камне надпись: «Я, Рино с острова Крит, по воле богов толкую сновидения».

Однако, поскольку само слово «реклама» происходит от латинского глагола reclamare — «кричать», есть все основания полагать, что рекламе письменной предшествовала реклама устная и что первой рекламой были выкрики торговца, расхваливавшего свой товар. Вот как звучала «рекламная песнь», предназначенная для древнего жителя Афин: «Чтобы глаза сияли, чтобы алели щеки, чтоб надолго сохранилась девичья краса, разумная женщина будет покупать косметику по разумным ценам у Экслиптоса».

Еще одной разновидностью рекламы было клеймо, которое ремесленники ставили на своих товарах. По мере того, как молва разносила сведения о репутации ремесленника, покупатели начинали искать товар с его клеймом. В наши дни для этих же целей пользуются товарными знаками и марочными названиями.

По рекламным объявлениям можно себе представить историю нашей цивилизации. В Древнем Риме реклама извещала о боях гладиаторов и открытии новых бань, в средние века — о сожжении еретиков и рыцарских турнирах.

В эпоху феодализма развитие ремесленничества требовало привлечения специального посредника при обмене товаров — торговле. А так как успех посредничества, и следовательно размер прибыли, зависели от разницы между покупной и продажной ценой товара, у торговцев возникла необходимость специально оповещать людей о предлагаемых товарах.

Первой появилась потребность обозначить место продажи. Ответом на нее было появление вывесок и показ товаров в окне или перед входом в лавку.

Вторым рекламным средством было то, что впоследствии получило название «устная реклама», — беседа продавца с покупателем о свойствах и способах употребления товара. По сути дела, это было выявление существующих и одновременно формирование новых потребностей. Конкретные знания помогали торговцу Ьказывать влияние на развитие производства.

В России создателями и виртуозными исполнителями устной рекламы были коробейники, торговавшие мелким товаром — лентами, кружевами, пряниками, бубликами и т.д.

В условиях капиталистического производства произошло окончательное разделение труда. Местный, общенациональный, а затем и международный рынок к середине XYIII века располагал таким количеством товаров, что нормальное его функционирование все больше зависело от осведомленности потребителей о товарах, которые производил тот или иной продавец. Потребность в расширении рекламы становилась требованием момента. И изобретательность наших предков не знала предела.

В 1881 году в Калькутте во время публичной казни преступник в своем последнем слове обратился к толпе не с покаянием или молитвой, а заорал на всю округу: «Лучший в мире шоколад — Вилъямсона, Кеннеди и К°, Лондон, Пикадилли! Покупайте шоколад Вилъямсона, Кеннеди и К°!» После этого он сунул голову в петлю виселицы и замер в ожидании конца, однако прошло еще несколько мгновений, прежде чем изумленный не менее других палач спохватился и нажал рычаг, чтобы убрать крышку под ногами у несчастного... Как выяснилось, смертника удалось уговорить за десять тысяч фунтов, которые фирма выплатила родным.
Вывески и витрины как средство информации населения продолжали занимать ведущее место. Но наиболее предприимчивые коммерсанты понимали, что этого недостаточно. Изобретение книгопечатания не прошло для них незамеченным. Почти одновременно с новыми книгами появились и первые афиши — печатные обращения к потенциальным потребителям, число которых могло быть сколь угодно большим. Это была уже новая форма общения — прообраз будущих средств массовой коммуникации. Появление первого из них — газеты — открыло возможности регулярно и целенаправленно информировать население. Так, сохранилась старинная английская газета тех времен, в которой сообщалось, что одному городу требуется... палач.

В начальный период центром рекламы была Англия, но подлинного расцвета реклама достигла в Америке, что закономерно. Реклама играла там свою роль с самого начала, завлекая поселенцев в американские колонии, часто довольно бессовестным образом. Рекламные брошюры были заполнены многообещающими преувеличениями, полуправдой вперемежку с заведомой ложью. Обещали все — золото и серебро, источники молодости, обилие рыбы, несметные количества дичи. Во время этой рекламной кампании происходил своего рода естественный отбор людей, готовых охотно верить рекламе.

Превращению Америки в колыбель современной рекламы способствовало несколько факторов. Ее промышленность лидировала в процессе механизации производства, благодаря которой появился избыток товаров и возникла необходимость убеждать покупателей покупать больше. Создание прекрасной сети дорог сделало реальной доставку товаров и средств рекламы в сельские районы. А введение в 1813 году обязательного начального образования повысило уровень грамотности и способствовало росту числа газет и журналов.

Собственно история рекламы начинается во второй половине XIX века, когда появились первые рекламные агентства и она выделилась в самостоятельную сферу деятельности. Рекламные агентства, которые вначале выступали оптовыми продавцами места под рекламу, превратились в деловых партнеров с полным набором услуг. Средства распространения информации стали рассматривать рекламу как основной источник денежных поступлений. Подняла голос и критика рекламы.

Объектом пристального внимания для рекламных компаний всегда были новейшие достижения техники. Известно, например, что один из самых первых в России показательных полетов на аэроплане сопровождался «рекламной акцией». Едва «летающая этажерка» поднялась в воздух и сделала первый круг, над головами зрителей закружились бумажные листки. Это были приглашения посетить один из магазинов готового платья.

С началом нашего века для рекламы началась «эпоха совершенствования», которая продолжается и сейчас. Появилась радиореклама, а за ней родилась и подлинно американская форма развлечения — «мыльная опера», которая властвовала на радио до появления разговорно-развлекательного жанра. А в 1949 году первая коммерческая программа появилась на телевидении. Сейчас реклама является привычным средством не только для предпринимателей, но и для политических партий, профсоюзов, церкви и других организаций, которые распространяют свои взгляды, платформы, идеи и представления среди многочисленных групп населения. Реклама прошла большой путь от сообщения о толкователе снов до совершеннейшего инструмента воздействия на сознание огромных масс людей.

§ 5.1. Структура, цели и бюджет рекламной деятельности
Роль рекламы в деятельности предприятия
Мысль о пользе рекламы тривиальна. Каким бы талантливым ни был предприниматель, какие бы замечательные товары ни произвела его фирма, для успеха необходимо, чтобы об этом знал широкий круг потребителей. Вот как эта мысль была раскрыта в рекламе фирмы, занимающейся рекламой, где с фотографии на читателя глядело лицо многоопытного, прошедшего огонь, воду и медные трубы коммерсанта:

«Я не знаю вашу фирму.

Я не знаю товаров вашей фирмы.

Я не знаю клиентов вашей фирмы.

Я не знаю истории вашей фирмы.

Я не знаю репутации вашей фирмы.

Я не знаю достижений вашей фирмы.

Так какой же товар после этого вы мне хотите предложить?..»

Все эти сведения можно донести до потенциального покупателя с помощью рекламы.

Рекламу можно рассматривать как способ обращения производителя к потребителю, при котором он пытается перевести качества товаров и услуг, а также свои идеи на язык нужд и запросов потребителя. По остроумному замечанию одного из исследователей, реклама стимулирует сбыт хорошего товара и ускоряет провал плохого.

Реклама является неотъемлемой частью рынка и выполняет много функций. Ее используют для формирования положительного образа фирмы в сознании людей (престижная реклама), для долговременной поддержки конкретного марочного товара (реклама марки), для распространения информации о продаже, услуге или событии (рубричная реклама), для объявления о распродаже по сниженным ценам (реклама распродаж) и для отстаивания конкретной идеи (разъяснительно-пропагандистская реклама). Основные функции рекламы приведены на рисунке 5.1.
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Для того, чтобы рекламная деятельность была эффективной, необходимо осуществить ряд действий, последовательность которых изображена на рисунке 5.2.
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Множество конкретных целей и задач, стоящих перед рекламой, можно классифицировать в зависимости от того, предназначена ли она информировать, убеждать или напоминать потребителю о товаре и фирме, его производящей.
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Цели рекламы при всем их разнообразии можно свести к двум большим группам:

• цели в области сбыта, достижение которых обеспечивает прирост объема продаж за счет побуждения потребителей к приобретению товаров;

• цели в области коммуникаций, достижение которых способствует росту уровня сбыта в долгосрочной перспективе за счет передачи определенных идей, формирования имиджа предприятия, изменения потребительских привычек (см. рис. 5.3).

Информативная реклама преобладает в основном на этапе выведения товара на рынок, когда необходимо создать первичный спрос. Так, например, производителям йогурта нужно было сначала проинформировать потребителей о питательных достоинствах и многочисленных способах использования продукта. Рассказ о новинке или о новых применениях существующего товара; информирование об изменении цены; объяснение принципов действия товара; описание оказываемых услуг; исправление неправильных представлений или рассеяние опасений потребителя; формирование образа фирмы — вот далеко не полный перечень задач информативной рекламы.

Убеждающая (увещевательная) реклама приобретает особую значимость на этапе роста, когда необходимо или сформировать избирательный спрос, или продемонстрировать преимущество данной марки товара над другими. Задача этого вида рекламы — сформировать предпочтение марки, поощрить покупателя к переключению на данную марку, убедить его сделать покупку, не откладывая.

Напоминающая реклама чрезвычайно важна на этапе зрелости продукта, чтобы заставить потребителя вспоминать о нем. Например, цель дорогих объявлений «Кока-колы» — напомнить людям о напитке, а вовсе не проинформировать или убедить их. Задачи напоминающей рекламы просты: напоминание потребителям о том, что товар им может понадобиться в ближайшем будущем; напоминание о том, где можно купить товар; поддержание осведомленности о товаре на высшем уровне.

Затраты на рекламу
Определив цели рекламной кампании, необходимо принять решения о том, какие средства на нее выделить. Это очень сложная проблема. Король универмагов Джон Ванаймер так говорил по этому поводу: «Я знаю, что половина моей рекламы идет впустую, вот только не знаю, какая половина. Я трачу на рекламу 2 млн. долларов, но не могу сказать, есть ли это половина того, что нужно, или в два раза больше, чем нужно».

Некоторые фирмы выделяют на рекламу сумму, которую они, по их мнению, могут себе позволить. Этот метод исчисления («от наличных средств») полностью игнорирует влияние рекламы на объем сбыта. Другие выделяют определенный процент от суммы продаж. Третьи исходят из тех затрат, которые требуются для решения поставленных задач.

Затраты предприятий на рекламу в разных отраслях очень различаются. Например, в производстве косметики они могут составлять от 30 до 50%, а в тяжелом машиностроении — всего 10-20%.

Определив задачи рекламы и рекламный бюджет, можно непосредственно приступать к творческому процессу разработки рекламы. Для этого необходимо знание:

• общих принципов воздействия рекламы на потребителя;

• особенностей рекламы в зависимости от каналов ее распространения.

§ 5.2. Принципы воздействия рекламы
Для товаров индивидуального назначения, которые покупают, как правило, без консультации с другими людьми, используется реклама, имеющая эмоциональный характер воздействия. В этом случае желание приобрести товар основывается на ассоциациях и на построении в сознании потребителя определенного образа, вызываемого товаром.

Реклама товаров производственного назначения, которые приобретаются после длительных обсуждений на самых разных уровнях управленческой иерархии, строится на рациональной основе. Ее стержнем является информация о достоинствах товара, в ней применяется метод убеждения в необходимости его приобретения.

Механизм рекламного воздействия эмоционального типа работает по следующей схеме:
• привлечение внимания;

• пробуждение интереса;

• возбуждение потребности;

• побуждение к действию.

Именно так осуществляется поэтапное управление поведением человека: внимание, интерес, желание, действие.

В соответствии с этими этапами и осуществляется подготовка клиента к покупке, как показано в таблице 5.1.

Таблица 5.1.

Последовательность рекламных мероприятий
	Этапы
	Мероприятия

	Знание
	Распространение информации о существовании продукта

	Понимание
	Ознакомление со свойствами продукта

	Отношение
	Формирование группы удовлетворенных потребителей

	Намерение
	Выбор целевой аудитории и информирование ее о свойствах товара и о наличии удовлетворенных потребителей

	Покупка
	Облегчение первой покупки


Как привлечь внимание?
Внимание — это направленность психики на физические или социальные объекты. Выделяют произвольное (осознаваемое) и непроизвольное (неосознаваемое) внимание. При рекламном воздействии в первую очередь ориентируются на последнее. Особенность этого явления заключается в том, что человек, наделенный рефлексом — «Что такое?» — непроизвольно реагирует на внешние раздражители (объекты, звуки), которые чем-то выделяются на фоне однородной обстановки.

Самым древним и эффективным приемом привлечения внимания является «визуальный скандал». Суть его заключается в том, что при выборе средства — цвета, размера и т.д. берутся его крайние параметры: если цвет — то самый насыщенный, если размер — то самый большой, если слово — то самое броское. Это относится к шрифту, рисунку, фотографии и любому другому материалу.

Для привлечения внимания максимально используется элемент новизны, необычности, парадоксальности. В печатной рекламе таким элементом («ай-стоппером» — англ. eye-stopper — что-то, останавливающее на себе взгляд) могут быть фотографии женщин, детей, животных, цветовое пятно или необычное расположение текста и даже пустое пространство, которое выглядит крайне необычно в газете или журнале, где каждый квадратный сантиметр стоит очень дорого. Главное здесь — поразить неожиданностью, оглушить, любой ценой врезаться в память. Ведь еще Сенека сказал: «Для нас естественно более удивляться новому, чем великому».

«Ай-стоппер» совсем не обязательно связан с товаром; порою чем дальше от темы разговора, тем лучше: ведь он запомнится в силу своей парадоксальности.

«Планируете убийство в Чикаго?»- этот вопрос занимает целых полстраницы солидного американского журнала. Казалось бы, это реклама оружия... Но надпись под вопросом гласит: «Немедленно начинайте действовать с помощью реактивных самолетов «Транс-Уорд Эйрлайнз». Оказывается, перед читателем реклама авиакомпании.
Роль ассоциаций
При составлении рекламного сообщения большое внимание уделяется ассоциациям, которые оно может вызвать. «Незапланированная ассоциация», возникающая при восприятии рекламы, может не только лишить ее эффективности, но и нанести ущерб.

Весьма неудачной оказалась телевизионная реклама чемоданов, в которой показывалось, как чемодан падает из летящего самолета и остается целым и невредимым. У зрителей немедленно возникали ассоциации с авиакатастрофами, и вид чемодана, сохранившегося в первозданном виде, вызывал только раздражение. А реклама виски «Четыре розы», которую вначале считали великолепной находкой, в силу непреднамеренного воздействия на подсознательные факторы принесла серьезный вред товару. Текст рекламы гласил: «За несколько лишних центов вы можете приобрести гораздо лучшее виски». Реклама иллюстрировалась фотографией, на которой медные центы сияли на дне стакана с виски. И вдруг люди стали жаловаться, что виски «Четыре розы» отдает медью. Его продажа стала падать. Медные центы пришлось убрать из стакана. Потом снизить цену. Потом сменить бутылку. О рекламе с центами теперь предпочитают не вспоминать.
Во избежание подобных случаев мастера рекламы планируют «беспроигрышные» прямые ассоциации. Так, страховая компания «Пруденшл» всегда помещает скалы Гибралтара, а ментоловые сигареты «Сейлем» чаще всего рекламируются на фоне пейзажа, изображающего уголок леса, где течет ручей и царит прохлада.

Исключительной силой вызывать ассоциации обладает цвет.

Красный цвет, по ассоциации с огнем, у многих людей вызывает ощущение тепла, стимулирует мозг, улучшает настроение. Этот цвет предпочитают люди влюбчивые и сексуальные. В больших количествах он производит волнующий, возбуждающий и раздражающий эффект.

Оранжевый цвет стимулирует чувства и ускоряет сердцебиение, создает атмосферу благополучия, хорошего настроения.

Желтый — цвет жизнерадостных людей — внушает мысль о бодрости и тепле. Он помогает сосредоточится, заостряет восприятие.

Зеленый вызывает ощущение спокойствия и прохлады, снижает боль и усталость. Его предпочитают способные и уравновешенные люди.

Синий цвет успокаивает, белый ассоциируется с чистотой и опрятностью.

Черный и серый являются нейтральными цветами, поэтому их чаще всего используют в качестве фона. Сочетание оранжевого и черного лучше всего замечается человеком, но в то же время подсознательно вызывает чувство тревоги.

Рекламный текст
Выбор шрифта имеет огромное значение. Здесь играет роль длина, ширина и толщина букв, их отдельные элементы. Крупный и жирный шрифт предпочтителен для доказательства качества товаров длительного пользования (холодильники, стиральные машины, мебель), тонкий свидетельствует о ценности и сложности наукоемкой техники (видео-, радиотехники). Шрифт с вензелями и готический шрифт подходят для рекламы антиквариата.

Особое значение имеет линия — твердая (ломаная) и мягкая (гибкая). Психологически обоснована ломаная линия (квадраты, прямоугольники) для передачи протеста — «Долой...!», а гибкая — для выражения симпатии — «Слава...!» При выражении гнева, ненависти, протеста оптимальным считается отношение ширины буквы к ее высоте 1:1, а при выражении положительных эмоций — 1:3.

Не меньшее значение имеет фон, на котором размещаются буквы. Согласно принятым нормам, экспрессивность текста убывает по такой шкале:

• желтый на черном;

• белый на синем;

• черный на оранжевом;

• оранжевый на черном;

• черный на белом;

• белый на красном;

• красный на желтом;

• зеленый на белом;

• оранжевый на белом;

• красный на зеленом.

Имидж
Большую роль в воздействии на потребителя играет тот «имидж» (от английского «image» — образ), который формируется рекламой товара. Так, сигареты «Мальборо» долгое время считались «дамскими», пока реклама, показывая «настоящего мужчину», курящего эти сигареты, не придала им новый имидж. Теперь это не просто сигареты из виргинского табака, а «сигареты для настоящих мужчин».

Конкурентная борьба в настоящее время разворачивается не только по поводу функциональной ценности товаров, но и между их имиджами. Побеждает тот товар, имидж которого оказался привлекательнее для массового покупателя. При этом в представлении покупателя достоинства имиджа товара автоматически переносятся на сам товар. Лучше всего это было продемонстрировано на сигаретах: при тестировании приверженцев различных сортов сигарет только 2% курящих оказались способными их различать. Это лишний раз доказывает, что курят не сигареты, а их имиджи. В имидже покупатель ищет и находит отражение тех или иных черт своего собственного характера, социального положения.

При создании образа фирмы используется фирменный стиль — ряд приемов, обеспечивающих в восприятии единство всех изделий фирмы и одновременно противопоставляющих фирму и ее изделия конкурентам и их товарам. Это своего рода язык, с помощью которого фирма обращается к своим покупателям.

В систему фирменного стиля входят следующие элементы:

• товарный знак — обозначение (изобразительное, словесное, объемное), отличающее товары данной фирмы от изделий других фирм;

• логотип — специально разработанное, оригинальное начертание полного или сокращенного наименования фирмы (или ее товаров);

• фирменный блок — композиция знака, логотипа, поясняющих надписей (страна, почтовый адрес, телефон и телекс) и нередко «фирменного лозунга», выражающего коммерческое и техническое кредо фирмы («Чтобы вы могли больше летать» — у авиакомпании «Люфтганза»; «Мы вводим науку в практику» — у фирмы «Рокуэлл»; «Люди с широким кругозором» — у фирмы «Хитачи» и т.д.);

• фирменный цвет (цвета);

• фирменный комплект шрифтов;
• фирменные константы (формат, система верстки текста и иллюстраций и т.д.).

Изделия фирменного стиля помогают фирме завоевать популярность, а значит, и обеспечивают сбыт новых партий товара. Но все это случается тогда, когда товары и услуги фирмы действительно являются высококлассными. И потому необходимо сначала завоевать доверие покупателей, а потом думать о фирменном стиле.

Нередко для ускорения признания и продвижения товара на рынок фирма-новичок приобретает право на использование фирменного знака другой фирмы. В США, например, под «чужим» фирменным знаком работает более 500 тыс. различных предприятий.

Для рекламы не важно, какую реакцию она вызывает — позитивную или негативную. Важно, чтобы она не оставляла потребителя равнодушным. Поэтому некоторые рекламы строятся на попытке вызвать отрицательные эмоции. Это так называемая «раздражающая реклама». Практика показывает, что по эффективности она не уступает рекламе, вызывающей эмоции положительные.

Здесь хочется вспомнить забавный случай, произошедший в Эстонии. Господа Антипов и Усманов создали коммерческую фирму, название которой образовали из своих фамилий: «AnUs». Им удалось с удивительной легкостью заключить выгодные контракты с зарубежными партнерами, которых при виде фирменных бланков сразу разбирал смех. Эстонские бизнесмены долго пытались определить, что такого смешного они говорили или делали на переговорах, но так не смогли. И только после того как в прессе появилась реклама «Добро пожаловать в AnUs!», сконфуженным предпринимателям наконец-то объяснили, что «анус» no-латыни — это задний проход... Сначала они решили спешно перерегистрироваться, но передумали: народ валил в фирму валом. Все пересказывали друг другу смешное объявление, поэтому совсем маленькая рекламная кампания дала потрясающий эффект: оборот фирмы за два месяца увеличился в 6 раз!
§ 5.3. Рекламное обращение
Основное внимание должно уделяться в рекламе потребителю, так как покупатель на современном рынке является главной фигурой. Поэтому самое главное слово в рекламе — это «Вы» (уважаемый потребитель). С этого слова и надо бы начинать рекламные обращения. На практике же у нас чаще в рекламе главенствует «Мы» (рекламодатели): «Мы предлагаем...»; «Мы решим...»; «Только у нас...».

Существует ряд требований к теме, структуре, форме и стилю рекламного обращения с точки зрения его эффективности.

Рекламная тема
Чтобы правильно выбрать рекламную тему, необходимо сначала определить перечень всего того, что производитель товара может предложить. Особое внимание следует обращать на полноту выделения свойств товара, так как некоторые из них в силу привычности для производителя могут быть упущены, хотя они могли бы стать основой рекламной кампании.

Одна из американских фирм, производящая аппараты для доения коров, решила выяснить среди группы фермеров — потенциальных потребителей, какой должна быть тема рекламных сообщений об этих аппаратах. Из предложенных десяти характеристик (производительность, надежность, масса, простота обслуживания и др.) 67% голосов собрал такой показатель как «легкость мойки после доения», который и стал темой рекламы фирмы.
Необходимо также изучить выгоды или мотивы, которые могут побудить потребителя купить товар.

На последнем этапе определения рекламной темы следует оценить преимущества предприятия и покупательские мотивы с точки зрения требований рынка.

Основное требование к формируемой в результате выделенных этапов рекламной теме состоит в том, чтобы потребитель мог запомнить название товара и связал его с наиболее важным достоинством товара и основным мотивом для покупки. Для этого рекламная тема выражается в форме яркого заголовка или девиза, называемого рекламным слоганом.

Заголовок
Важнейшая составляющая рекламного сообщения — его заголовок. Заголовок — начало успеха рекламы. Считается, что читателей заголовков в 4-5 раз больше, чем читателей текстов. Заголовок рекламного сообщения отличается от обычного заголовка повышенной эмоциональной насыщенностью, сильным подтекстом, призывающим к немедленному действию — покупке товара. Может ли вызвать положительные эмоции и призвать к действию такой заголовок: «Качество новейшего электронного оборудования всегда выше, чем цены на него, если Вы покупаете компьютеры и оргтехнику у фирмы «...»?

Если сравнивать рекламные заголовки по степени их эффективности, то наиболее сильным является примерно такой: «Вы сэкономите 100000 рублей, если ...», так как им сразу возбуждается личная заинтересованность и желание узнать, как это сделать. В итоге потребитель всегда найдет время, чтобы прочитать текст.

Менее привлекателен такой заголовок: «Знаете, как они сэкономили 100000 рублей?», поскольку не обращен непосредственно к интересам адресата, а занимается просветительством.

Еще хуже заголовок: «Мы сэкономим вам 100000 рублей», так как акцент перенесен с адресата на рекламодателя, и выпячивание его «я» производит неприятное — обычно подсознательное — впечатление, так как здесь все говорит о самовлюбленности, а не о проблемах потребителя.

И совершенно плох заголовок: «Экономия 100000 рублей», поскольку безличность достигает в нем своего максимума.

Когда-то эмоциональную насыщенность заголовков пытались решить с помощью восклицательных знаков: «Обратите внимание!», «Требуйте везде!», «Уважаемые господа!» и т.д. Однако в современной рекламе такой «вызывающий» тон встречается чрезвычайно редко. Тональность рекламы стала мягче, спокойное, исчезли прилагательные в превосходной степени, а также стремление грубо заставить адресата что-то сделать. Рекламные слоганы привлекают внимание не «криком», а тем, что обещают решать проблему покупателя товара. Например, фирма «Ксерокс» использует девиз «Мы научили мир копировать», а фирма, поставляющая табло типа «бегущая строка» — «Бегущая строка — Ваша правая рука!».

Рекламный слоган должен удовлетворять следующим требованиям:

• четко соответствовать общей рекламной теме;

• быть кратким, чтобы легко запоминаться;

• легко произноситься;

• использовать оригинальную игру слов.

Текст рекламного обращения
Взгляд на товар с точки зрения покупателя является общим принципом эффективной рекламы. Поэтому при составлении текста рекламного сообщения необходимо хорошо представлять себе воображаемого собеседника. Для этого необходимо:

• знать о нем возможно больше как о «типе»;

• понимать мотивы его поведения, интересы, потребности, проблемы;

• идентифицировать себя с ним, уметь перевоплотиться в него, стать на его точку зрения;

• сопереживать ему, то есть не относиться к нему равнодушно, а стараться помочь в решении проблем и преодолении трудностей.

Когда вы ломаете голову над текстом, представьте, что вы разговариваете с приятным вам собеседником, который советуется с вами по поводу покупки данного товара. И пишите текст так, как будто непринужденно отвечаете на заданные вам вопросы.

Для рекламных обращений важны «теплые» слова с повышенной эмоциональной ценностью, — они настраивают на внимательное отношение к сообщаемым сведениям. Их и надо использовать при составлении рекламного обращения. Вот некоторые из них: прибыль, выгодно, дешево, удобно, теперь, здесь, важно, развитие, улучшение, истина, эффективный, совет, как сделать, сегодня, натуральный, экономия, прибыль, легко, быстро, предложение, красота, семья, дети... Включенные в текст, они настраивают на доброжелательное и заинтересованное отношение потребителя к рекламодателю, его товарам и услугам.

Недопустимы в рекламе «скучные» слова и выражения, вызывающие отрицательные эмоции, особенно «нет» и «не». К неудачным относятся слова «незаменим», «специальный», «на уровне мировых стандартов», «убытки», «потери» и им подобные.

Пример неудачной рекламы: «Чтобы завтра не считать убытки, пользуйтесь оборудованием фирмы...»

(навязчивость, повелевание, применение слов, вызывающих отрицательные эмоции). Эту же мысль можно выразить по-другому: «Вам поможет уже сегодня считать прибыль оборудование фирмы...»

Текст будет пользоваться успехом у читателя, если имеет оптимальную структуру.

Заголовок и первые строки готовят к восприятию рекламного сообщения, основная часть — информационная, а окончание закрепляет настроение и взгляды, которые автор стремится вызвать у адресата. Поэтому в структуре текста важнейшее значение имеет соотношение между известным (знаниями, уже имеющимися у адресата), и неизвестным (тем, что рекламодатель хочет сообщить). Если нет ничего известного — становится невозможным общение с адресатом, так как отсутствуют «опорные точки», на которых новое у него соотносится со старым, развивая его «модель мира».

Чтобы текст можно было усвоить, его следует разбивать на небольшие отрезки или «мини-послания», каждое из которых сообщает о какой-то одной, важной для читателя особенности товара.

Язык рекламного послания должен быть простым, без пышных слов и выражений, крика, штампов, канцеляризмов. По своей тональности реклама должна напоминать доверительный разговор с умным и интересным собеседником. Именно такие рекламные послания охотно читают, легко запоминают и быстро узнают при повторных встречах.

§ 5.4. Каналы распространения рекламных посланий
Выбор способа распространения рекламы
Способы передачи рекламных сообщений чрезвычайно разнообразны и многочисленны. Перечислим наиболее распространенные.

1. Прямая реклама: по почте («директ мейл»); лично вручаемые рекламные материалы, информационные письма, листовки и т.д.

2. Реклама в прессе: газетах, журналах, справочниках, книгах и т.д.

3. Печатная реклама: проспекты, каталоги, буклеты, плакаты, календари, листовки и другие виды печатной продукции.

4. Экранная реклама: кино, телевидение, слайд-проекция.

5. Наружная реклама: крупногабаритные плакаты, электрифицированные панно с неподвижными или бегущими надписями, пространственные конструкции.

6. Реклама на транспорте: надписи на наружных поверхностях транспортных средств, объявления в салонах.

7. Реклама на месте продажи: наружные и внутренние витрины магазинов, вывески в торговом зале, упаковка.

8. Сувениры (авторучки, папки, линейки и многое другое).

Выбор канала распространения рекламного сообщения зависит от нескольких факторов: желательной широты охвата, частоты появления и силы воздействия рекламы.

Охват определяется числом лиц в рамках целевой аудитории, которые должны ознакомиться с рекламой за конкретный отрезок времени. Например, можно стремиться охватить 70% целевой аудитории в течение первого года.

Частота появления рекламы определяется числом столкновений среднего представителя целевой аудитории с рекламным обращением за определенный отрезок времени.

Повторение — одно из основных средств воздействия рекламы. Считается, что в первый раз читатель не замечает рекламы; во второй раз замечает, но не прочитывает; в третий раз читает, но машинально; в четвертый раз обдумывает прочитанное; в пятый раз говорит о нем со своими друзьями; в шестой раз у него появляется мысль, не пойти ли осведомиться; в седьмой раз вещь покупается.

Особенно важно повторять рекламу уникальных товаров, так как такая реклама несет в себе новые термины и словосочетания, вводит в оборот новые понятия, а людям требуется время, чтобы освоить воспринятое сообщение.

Сила воздействия на покупателя различна у разных средств. Обращения по телевидению обычно производят более сильное впечатление, чем обращения по радио, поскольку сочетают звук с изображением.

При выборе средства распространения рекламы следует учитывать ряд характеристик, важнейшими из которых являются:

1. Приверженность целевой аудитории к определенным средствам информации. Например, радио и телевидение наиболее эффективны для охвата аудитории подростков.

2. Специфика товара. Женские платья лучше представлять в цветных журналах, фотоаппараты — по телевидению, а для продовольственных товаров наиболее действенны выставки-продажи с дегустацией. Необходимо соотнести характеристики товара и потенциальные возможности демонстрации их различными средствами информации.

3. Специфика обращения. Весть о крупной распродаже, которая состоится завтра, требует использования газеты или радио. Для обращения, содержащего большой объем технической информации, подойдет специальный журнал.

4. Стоимость. Самая дорогая реклама — телевизионная, а реклама в газетах, наоборот, обходится дешево.

При выборе канала следует помнить, что реклама с помощью радио, кино и телевидения способна дойти до очень большого числа людей. Все эти виды рекламы очень динамичны, поэтому существуют повышенные требования к их запоминаемости, логической «выстроенности», четкости сюжета и ясности выводов, которые должен сделать в итоге адресат.

Радио- и телевизионная реклама
Рекламные ролики приводят в ярость. И они же неуклонно влекут к себе. Рекламные ролики безумно мешают. И они же оказываются лучше программ, которые прерывают.

Радио и телевидение — мощные рекламные средства, способные охватить огромные аудитории. Их ценность определяется несколькими факторами:

• меняющимся в течение суток соотношением радиослушателей и телезрителей (исследования показали, что число радиослушателей превышает число телезрителей в период от 7 до 17 часов, а с 18 часов до полуночи дело обстоит наоборот);

• меняющимся составом аудитории;

• возможностью оптимально выбрать программу, учитывающую интересы определенной группы потребителей.

Самой действенной радиорекламой является та, что прерывает трансляцию популярных песен, танцев и мелодий. Хорошо воспринимается реклама во время передачи новостей или сообщений о прогнозах погоды.

Основные рекомендации при подготовке радиорекламы таковы:

• обращаться следует не к «широким массам», а к воображаемому собеседнику;

• первые 10 секунд передачи — самые важные, поэтому необходимо за это время заинтересовать слушателя, чтобы он не отвлекся; максимальная скорость речи не должна при этом превышать 2,5 слов в секунду; фраза не должна состоять более чем из семи слов;

• чтобы помочь слушателю мысленно «увидеть» товар, следует упоминать такие его характеристики, как размер, цвет, вес, запах;

• название товара необходимо повторить как минимум 4 раза в передаче длительностью в 60 секунд;

• музыка и звуковые эффекты должны помогать восприятию товара, а не развлекать;

• последовательность предъявления информации должна быть следующей: сначала что, потом как, и только затем где, так как слушатель будет невнимателен при обратном порядке, не зная, о каких его потребностях и каком товаре идет речь.

Телевидение сфокусировало в себе абсолютное преимущество всех видов рекламы, хотя и имеет ряд недостатков. Наиболее существенные — краткость (нет возможности детально описать товар или представить весь ассортимент товаров), эпизодичность (не угадав режим дня потенциального покупателя, реклама сработает «вхолостую») и высокая стоимость (поэтому фирмами, как правило, используется рекламное время от 5 секунд до 1 минуты).

Как и в случае радиопередачи, телевизионный рекламный клип должен начинаться чем-то, остро привлекающим внимание. Следует помнить и о других правилах:

• то, что показываете в клипе, важнее того, о чем говорится в закадровом тексте, поэтому кадры должны быть предельно ясными и простыми;

• начинать надо с проблемы, затем обсуждать свойства связанного с ней товара и закончить демонстрацией решения проблемы с помощью этого товара;

• не следует дублировать изображение текстом; зрение и слух должны получать хотя и взаимодополняющую, но различную информацию;

• длинные, а особенно статичные сцены ослабляют внимание и интерес зрителя;

• нет нужды показывать говорящего; пусть он говорит за кадром, а в кадре — идет действие, связанное с товаром;

• нельзя, чтобы эффектные кадры забивали товарную идею фильма;

• название товара и фирмы надо давать на «пустом» экране, чтобы ничего не отвлекало от чтения, и держать так долго, чтобы зритель смог трижды прочесть их.

Реклама в печатном издании
Каковы закономерности восприятия рекламного текста в печатном издании?
Текст, набранный заглавными и строчными буквами, читается легче, чем набранный либо одними заглавными, либо одними строчными.

Лучше всего воспринимаются черные буквы на желтом фоне, зеленые на белом, красные на белом. Черные буквы на белом фоне по шкале восприятия занимают лишь шестое место.

Горизонтальные линии создают ощущение тяжеловесности, диагональные же полны движения, вызывают массу ассоциаций. Толщина линий тоже несет смысловую нагрузку: тонкая символизирует изящество, точность, а толстая — тяжеловесность, массивность. Из геометрических фигур эллипс приятнее, чем круг или квадрат, у которых слишком много симметрии, а треугольник, если он поставлен на одну из своих вершин, ассоциируется с движением.

Необходимо учитывать, что взгляд человека обычно движется слева направо, поэтому правая полоса на развороте журнала или газеты, где глаз останавливается, замечается лучше, чем левая. Внимание по частям страницы распределяется следующим образом:
	Страница
	Разворот

	54%
	28%
	33%

	46%
	16%
	23%


Реклама в полную страницу более чем в два раза эффективней рекламы в полстраницы.

Рассматривающий рекламу может охватить сразу не более 5-6 слов, если они связаны логически.

Строка в газетном или журнальном объявлении не должна быть длиннее 8 см.

При создании газетной рекламы, чтобы сделать ее более заметной, рекомендуется придерживаться следующих правил повышения читаемости:

• многокрасочные объявления заметнее черно-белых в среднем на 65%;

• объявления в четверть полосы, вытянутые в столбец, привлекают больше внимания, чем квадратные и вытянутые вдоль;

• косое расположение текста затрудняет его восприятие;

• высококачественная иллюстрация побуждает прочитать текст в полтора раза больше людей, чем «рядовая»;

• фотографии «знаменитостей» привлекают внимания значительно больше, чем фото людей неизвестных, однако в памяти при этом остается знаменитость, а не товар.

При выборе способа доведения до потребителя вашей информации вам помогут ответы на вопросы:

• Будет ли соответствовать сообщение имиджу вашего бизнеса и его товаров и услуг?

• Дойдет ли информация до нужного количества потенциальных потребителей?

• Уверены ли вы, что информацией будет охвачен выбранный вами сегмент рынка?

• Как часто потребители будут встречать вашу рекламу?

• Насколько эффективен выбранный способ доведения информации до вашего потребителя?

• Вписывается ли этот способ в общий план продвижения вашей фирмы на рынок?

Эффективность рекламы
Итак, реклама подготовлена и «запущена» по каналам массовой информации. Но даст ли она ожидаемый результат? Будет ли способствовать продаже товара? И в какой степени? Ведь увеличение или снижение продажи товара могут быть вызваны разными причинами, а не только рекламой. Кто видел рекламу? Кто на нее реагировал?

Эти и сотни других вопросов волнуют предпринимателей. Чтобы отвечать на них, необходимо постоянно оценивать проводимую рекламу.

Оцениваются коммуникативный и коммерческий эффекты рекламы. Эффективной с точки зрения коммуникации считается реклама, действующая в задуманном рекламодателем направлении и создающая благоприятное отношение к предлагаемому товару и прямо, и по ассоциации. Выясняется также узнаваемость рекламы (как виденной ранее).

Методами оценки, как правило, служат опросы потребителей. Замеры коммерческой эффективности определяют, какой объем продаж порождается рекламным посланием, если на предыдущем этапе стало известно, как повысился уровень осведомленности о товаре и предпочтение к марке. Конечно, нет никакого смысла проводить рекламную кампанию для повышения объема реализации, если расходы на нее превышают получаемый в результате прирост прибыли. Поэтому необходимо получить ответы на вопросы:

• Во что обходится вам реклама?

• Каковы затраты на одного потенциального потребителя?

• Какую дополнительную прибыль или выгоду даст рекламная деятельность?

Занимаясь рекламой, следует помнить ехидный закон Поттера: величина рекламной шумихи вокруг товара обратно пропорциональна его реальной ценности. Однако никакая реклама не поможет продать то, что продать невозможно. Нужно рекламировать только товары и услуги отличного качества. В рекламе нужна правда, иначе потребитель, обманутый однажды, никогда не будет иметь с вами дело. К тому же он может повести против вас антирекламу.

Пример честной рекламы:

	• Нужны мужчины для опасного путешествия.

• Зарплата маленькая.

• Холода страшные.

• Долгие месяцы кромешной тьмы.

• Постоянная опасность.

• Благополучное возвращение сомнительно.

• Почести и признание в случае успеха.


В ответ на эту рекламу было получено более 2 тысяч предложений.

Вопросы и задания
1. Составьте список десяти главных аспектов вашего предприятия, о которых следует проинформировать потребителей. Не забывайте, что потребителям захочется узнать не только о ваших товарах и услугах, но и о фирме в целом.

2. Вспомните рекламные сообщения, вызывающие у вас симпатию и неприязнь. Попробуйте объяснить, почему это происходит? Каковы основные принципы построения рекламного сообщения? Приведите примеры их осуществления и нарушения в рекламе, которую вы смотрите по телевизору.
3. Оцените рекламу стоматологической клиники: «Сограждане! Представьте себе, что это ваш. череп обнаружили далекие потомки при раскопках нашего города. Что они подумают, поглядев на вашу верхнюю челюсть? Что они подумают, взглянув на нижнюю?
Пользуйтесь нашими услугами!»
4. Подготовьте телевизионную рекламу вашей фирмы и «сыграйте» ее перед вашими одноклассниками. Дайте оценку аналогичных рекламных посланий фирм, представляемых другими группами.

5. Составьте рекламное обращение к потребителю вашего товара. Оцените рекламные обращения, предложенные одноклассниками.

6. Использование какого из каналов распространения рекламы вы считаете предпочтительным для вашего товара? Почему?

7. Проанализируйте и оцените несколько газетных рекламных объявлений. Выберите среди них самое удачное и самое неудачное объявление. Объясните, почему вы сделали такой выбор.

8. Несколько лет назад некоторым зарубежным фирмам пришлось столкнуться с распространением нежелательных слухов о своих товарах. Так, утверждали, что в получаемых с Тайваня пальто гнездятся ядовитые змеи, что фирма «Макдональдс» подмешивает в рубленое мясо для своих бифштексов червей, что конфеты фирмы «Поп-рок» разрушают желудок и т.д. Каким образом может фирма лучше противодействовать этим слухам, используя рекламу?

9. Разработайте товарную марку вашей фирмы.

Глава 6. Организационно-правовая форма предпринимательской деятельности
Любая предпринимательская деятельность осуществляется в рамках определенной организационной формы. Выбор формы преимущественно определяется объективными условиями — сферой деятельности предпринимателя, наличием средств, а также достоинствами и недостатками самих организационных форм, хотя, конечно, в какой-то степени зависит от личных пристрастий и вкусов предпринимателя.

Чтобы сделать правильный выбор, необходимо знать, из чего можно выбирать. Попробуем разобраться в основных формах предпринимательской деятельности.

§ 6.1. Индивидуальное и коллективное предпринимательство
Существуют две формы правового статуса предпринимателя — индивидуальный предприниматель и юридическое лицо (рис. 6.1).
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Индивидуальное предпринимательство
Индивидуальное предпринимательство — самый простой и самый древний тип предпринимательства. Всеми средствами в этом случае владеет один собственник. Он самостоятельно решает вопрос, что, для кого и как производить; единолично распоряжается полученнрй выручкой и несет неограниченную материальную ответственность за результаты своей деятельности. В случае образования долга, например, предприниматель рассчитывается своим имуществом. Такая перспектива вполне реальна, ведь, как показывает статистика, ежегодно разоряется ничуть не меньше индивидуальных предпринимателей, чем регистрируется новых.

Индивидуальный предприниматель обычно трудится сам, но вправе нанимать и дополнительных работников, заключая с каждым из них договор.

Несмотря на множество рассказов о нажитых упорным трудом и смекалкой миллионах, далеко не всем индивидуальным предпринимателям удается серьезно расширить дело. Возможности роста ограничены личными средствами владельца и теми небольшими ссудами, которые он может получить в банке. Сказывается и то, что индивидуальный предприниматель не может быть специалистом во всех вопросах производства, снабжения, маркетинга, менеджмента, финансов, а это часто приводит к принятию ошибочных решений, и следовательно — к экономическим убыткам.

Однако этот вид предпринимательства имеет и определенные преимущества, заключающиеся в минимальной регламентированности деятельности, мобильности, материальной заинтересованности и т.д. В мировой практике эта форма бизнеса характерна для мелких магазинов, предприятий сферы услуг, ферм, профессиональной деятельности юристов, врачей и педагогов.

Предприниматель, обладающий достаточными для создания дела ресурсами, склонный единолично контролировать процесс принятия решений, готовый нести полную материальную и юридическую ответственность за коммерческую деятельность, предпочтет стать индивидуальным предпринимателем, став единоличным хозяином фирмы.

Все другие формы предпринимательской деятельности являются коллективными.

Юридические лица:

коммерческие и некоммерческие организации
Предприниматель, как правило, имеет возможность объединиться с другими предпринимателями для совместного достижения общих хозяйственных целей. Совместная деятельность может при этом основываться:

• на согласии вести общее дело, что находит свое отражение в договоре — соглашении сторон;

• на образовании совместного имущества, складывающегося из долей, являющихся собственным имуществом партнеров (денежные средства, материальные ценности и др.) и представляющих вклады в составе общего имущества (складочном капитале).

Совместное имущество является основой предприятия, которое, осуществляя свою деятельность, имеет определенные права (например, обращаться в банк за кредитами) и выполняет обязанности (например, заключает сделки, производит товары или предоставляет услуги в соответствии с заключенными договорами). А так как права и обязанности — это нечто, присущее только человеку, гражданину — физическому лицу, возникшее противоречие разрешается признанием предприятия юридическим лицом.

Как юридическое лицо предприятие имеет определенные правовые признаки: заключает договоры и сделки, отвечает по своим обязательствам и т.д. (рис. 6.2) Однако оно не может ни определить цель своей деятельности, ни подписать контракт, ни принять кого-либо на работу. Это делают люди, действующие от имени предприятия.
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В зависимости от своей основной цели организации, являющиеся юридическими лицами, могут быть коммерческими или некоммерческими (рис. 6.3).
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Для некоммерческих организаций получение прибыли не выступает в качестве основной цели. Они вправе заниматься предпринимательской деятельностью лишь постольку, поскольку это необходимо для реализации их уставных целей, а прибыль полностью используется для саморазвития и не распределяется между участниками. Основные формы некоммерческих организаций изображены на рисунке 6.4.

Преимуществом такой формы организации дела является льготное налогообложение. Но надо еще раз подчеркнуть, что некоммерческие организации создаются не в целях извлечения прибыли.

§ 6.2. Организационные формы коммерческих организаций
Коммерческие организации создаются их учредителями в целях извлечения прибыли. Российским законодательством предусматривается несколько организационно-правовых форм этих организаций (рис. 6.5).

Хозяйственными товариществами и обществами признаются коммерческие организации с разделенным на доли (вклады) учредителей уставным (складочным) капиталом. Ввиду объединения средств учредителей финансовые возможности хозяйственных товариществ и обществ, как правило, значительно превосходят ресурсы индивидуальных предпринимателей.
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Хозяйственные товарищества и общества достаточно легко организовать, в них появляется возможность специализации участников и, следовательно, более эффективного принятия решений.

Имеется несколько форм хозяйственных товариществ (рис. 6.6).
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Полное товарищество (ПТ) представляет собой форму организации коммерческих структур, основанную на личном участии партнеров в делах товарищества. В соответствии с заключенным между ними договором участники товарищества ведут предпринимательскую деятельность от его имени и несут неограниченную ответственность по его обязательствам принадлежащим им имуществом, т.е. и личным тоже.

Преимуществом ПТ является высокий уровень заинтересованности всех его участников в результатах коммерческой деятельности. Однако необходимость личного доверия партнеров друг к другу, а также возможность имущественной ответственности всех участников ПТ за просчеты одного из них ограничивает распространение этой формы коммерческих организаций. Не случайно ПТ появились и преимущественно развивались как форма семейного предпринимательства. Обычно сфера ПТ ограничивается рамками малого и среднего бизнеса.

Товарищество на вере (коммандитное товарищество) (КТ) представляет собой такую организационно-правовую форму, в которой наряду с участниками товарищества, осуществляющими от его имени предпринимательскую деятельность и отвечающими по его обязательствам своим имуществом (полные товарищи), имеется один или несколько участников — вкладчиков (коммандитистов), которые несут риск убытков, связанных с деятельностью товарищества, лишь в пределах сумм внесенных ими вкладов и не принимают участие в осуществлении товариществом его предпринимательской деятельности. Вкладчики получают часть прибыли товарищества, причитающуюся на их долю в складочном капитале.

КТ имеет возможность привлекать дополнительные денежные средства за счет вкладчиков (коммандитистов), и это расширяет его финансовые возможности по сравнению с ПТ, особенно на начальном этапе деятельности.

Товарищество на вере создается в тех случаях, когда перед участниками стоит задача разделения финансового контроля над предприятием и управленческого контроля, осуществляемого полными товарищами.

С точки зрения имущественной ответственности учредителей, товарищество — наиболее рискованная коллективная организационно-правовая форма. Особенно возрастает риск в случае несогласованности действий товарищей, что не избавляет всех от солидарной ответственности за результаты хозяйственной деятельности. Неоднозначное понимание партнерами целей деятельности фирмы и средств их достижения может привести к ситуациям, близким к сюжету известной басни Крылова о лебеде, раке и щуке.

Хозяйственные общества
Организация предприятия в форме общества автоматически ограничивает меру ответственности учредителей размером их имущественного вклада в капитал предприятия. Поэтому начинающему предпринимателю целесообразно остановить свой выбор на предприятии в форме общества.

Хозяйственное общество имеет более сложную организационную структуру, чем товарищество, — здесь больше участников, руководство и управление обществом осуществляют специальные органы. Поэтому создание хозяйственного общества требует не только заключения соглашения между учредителями (учредительного договора), но и наличие регулирующего их деятельность устава, который учредителями утверждается.

Существует четыре формы хозяйственных обществ (рис. 6.7).
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Общество с ограниченной ответственностью (ООО) —

это учрежденное одним или несколькими лицами хозяйственное общество, уставный капитал которого разделен на доли (паи) в соответствии с учредительным договором. Участники общества не отвечают по его обязательствам, а несут риск убытков только в пределах внесенных вкладов. Число участников ООО не должно превышать предела, установленного законом, в противном случае оно подлежит преобразованию в акционерное общество.

К преимуществам общества с ограниченной ответственностью следует отнести:

• принятие, как правило, участниками ООО достаточно широкого круга обязательств перед партнерами (более широкого, чем это имеет место в описанных ниже акционерных обществах, где эти обязанности зачастую ограничиваются лишь одним — оплатить приобретаемые акции);

• возможность контроля со стороны каждого участника за деятельностью предприятия, так как число участников ООО, как правило, невелико, и лица, создающие общество, зачастую хорошо знают друг друга;

• для организации ООО в соответствии с действующим законодательством требуется меньший уставный капитал, чем для акционерного общества;

• в отличие от акционерных обществ здесь отсутствует необходимость в выпуске ценных бумаг.

Основным недостатком этой организационно-правовой формы предприятия является необходимость перерегистрации учредительных документов общества при всех изменениях в составе его участников или перераспределении паевых долей между ними.

ООО широко распространено среди небольших и средних предприятий.

Участники общества с дополнительной ответственностью, в отличие от участников общества с ограниченной ответственностью, совместно несут Д9полнительную ответственность по его обязательствам (долгам) своим имуществом. Во всем остальном — порядке организации, регистрации, деятельности и управлении для общества с дополнительной ответственностью действуют те же нормы, что и для ООО.

Акционерным обществом (АО) признается общество, уставный капитал которого разделен на определенное число акций - ценных бумаг, подтверждающих право акционера участвовать в управлении обществом, в его прибылях и распределении остатков имущества при ликвидации общества. Степень участия каждого акционера в делах общества определяется номинальной стоимостью и количеством имеющихся в его распоряжении акций.

Акционерное общество привлекательно тем, что предлагает четкий и ясный механизм участия в прибыли предприятия. Его можно назвать хитроумным изобретением для получения личной прибыли без личной ответственности, так как акционеры не отвечают по обязательствам АО, а риск убытков, связанных с его деятельностью, несут только в пределах стоимости принадлежащих им акций.

Держание акции, однако, не делает акционера предпринимателем. Предпринимателем в акционерном обществе будет тот, кто его учреждает или управляет им.

Если при создании акционерного общества акции распространяются путем открытой подписки или продажи, оно признается открытым акционерным обществом. В акционерных обществах открытого типа владельцами акций могут быть любые юридические и физические лица, а переход акций от владельца к владельцу, как правило, не предполагает согласия других акционеров.

В акционерном обществе закрытого типа акции распространяются только среди учредителей. Такое общество не вправе проводить открытую подписку на акции, а число его участников ограничено законом.

Преимуществами акционерного общества являются:

• возможность привлечения значительных средств через выпуск акций или облигаций;

• ограничение риска и ответственности акционеров величиной их вкладов при их общей заинтересованности в эффективной работе предприятия;

• продолжительность существования не зависит от благополучия акционеров;

• упрощенный порядок выхода из состава акционеров.

Эти и другие преимущества приводят к тому, что акционерные общества внедряются в сферу крупного бизнеса, задачей которого является реализация крупных предпринимательских проектов, имеющих долгосрочные цели в бизнесе.

Вместе с тем, создание акционерного общества требует:

• формирования уставного фонда в объеме суммы, равной 1000-кратному размеру минимальной оплаты труда в месяц, в то время как для предприятий других организационно-правовых форм минимальный размер уставного капитала определен лишь в 100-кратном размере минимальной оплаты труда; • обязательного выпуска акций, что также предполагает немалые затраты.

Выбирая между формами ООО и АО, следует учитывать, что деятельность акционерных обществ регламентируется более жестко и предполагает необходимость выполнения многих дополнительных процедур организационного, управленческого и контрольного характера. Кроме того, существенным минусом АО является «двойное налогообложение», так как оно платит налог с прибыли, а кроме того, часть прибыли, которая выплачивается акционерам в качестве дивидендов, облагается налогом как часть их личного дохода.

Производственные кооперативы
Производственным кооперативом (артелью) является добровольное объединение граждан (не менее пяти) и юридических лиц на основе членства, личного трудового участия в производственной (хозяйственной) деятельности и паевых взносов. Прибыль, получаемая кооперативом, распределяется между его членами в соответствии с их трудовым участием в деятельности кооператива.

Недостатком кооперативной формы (по аналогии с товариществом) выступает неограниченная ответственность членов кооператива по его обязательствам. Принятие решения в кооперативе обычно осуществляется по принципу «один человек — один голос», т.е. не учитывается размер имущественного или трудового вклада члена кооператива в дело. В связи с этим кооператив не следует рассматривать как целесообразную организационно-правовую форму без серьезных дополнительных причин.

Систематизация кооперативов представлена на рисунке 6.8.
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Унитарные предприятия
Унитарное предприятие — это коммерческая организация, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней имущество.

Унитарные предприятия имеют ряд особенностей, отличающих их от других коммерческих организаций:

• если в форму хозяйствования унитарной организации заложен принцип унитарности (собственником имущества является государство, а не организация), то в форму хозяйствования других коммерческих организаций — принцип корпоративности;

• имущество унитарного предприятия является неделимым и ни при каких условиях не может быть распределено по вкладам, долям и паям, в том числе и между работниками предприятия;

• управление унитарным предприятием осуществляется руководителем, назначенным собственником.

В зависимости от того, кому принадлежит собственность, унитарные предприятия могут быть государственными или муниципальными.
Такие предприятия в зависимости от прав, предоставляемых учредителем, подразделяются на две категории:

• с правом хозяйственного ведения;

• с правом оперативного управления.

Право хозяйственного ведения шире права оперативного управления, то есть предприятие, функционирующее на основе права хозяйственного ведения, имеет большую самостоятельность в управлении.

Фирменное наименование предприятия
Выбрав организационно-правовую форму, предприниматель может определить имя или наименование, под которым он будет выступать в хозяйственном процессе. Фирменное наименование обеспечивает «собственное лицо» предпринимателя. Оно может быть представлено именем или фамилией (Philips, Довгань), отражать предмет деятельности предприятия («Газпром», «Норильский никель»), быть совершенно произвольным, в том числе и вымышленным.

Согласно российскому законодательству, фирменное наименование:

• полного товарищества должно содержать имена (наименования) всех его участников или имя (наименование) одного или нескольких товарищей с добавлением слов «и компания» и слов «полное товарищество»;

• коммандитного общества должно содержать имена (наименования) всех полных товарищей и слова «товарищество на вере» или «коммандитное товарищество», либо имя (наименование) не менее одного полного товарища с добавлением слов «и компания» и слов «товарищество на вере» или «коммандитное товарищество»;

• общества с ограниченной, добавочной ответственностью и акционерного общества должно содержать наименование общества и соответствующего слова, указывающего на его организационную форму.
§ 6.3. Порядок создания нового предприятия
Решив создать новое предприятие, предприниматель должен пройти ряд обязательных этапов. Они изображены на рисунке 6.9.

На начальном этапе создания предприятия определяется состав его учредителей и разрабатываются учредительные документы.

Подготовка учредительных документов
Пакет учредительных документов предприятия включает:

• устав предприятия (при учреждении предприятия любой формы собственности);

• договор учредителей (если в число учредителей входят два лица и более) или решение учредителя о создании предприятия (если в качестве такового выступает одно лицо);

• заявление учредителя или лица, уполномоченного учредителями для осуществления государственной регистрации.

Перечень и содержание этих документов зависят от избранной организационно-правовой формы предприятия.

Обычно первую редакцию документов разрабатывают один - два человека, которые затем и составляют костяк учредителей предприятия. Важно, чтобы в документах были четко сформулированы положения, которые не регламентированы жестко в нормативных актах, но имеют существенное значение для всей будущей деятельности: способ формирования органа управления, найма или назначения директора, способ подсчета голосов на общем собрании, способ распределения прибыли.
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Устав предприятия — это его основной документ. Он не должен создавать препятствий развитию бизнеса, поэтому нельзя подходить к его составлению формально — особенно в тех пунктах, где формулируются цели и основные виды деятельности предприятия.

По закону, в уставе предприятия определяются, кроме того, его организационно-правовая форма, полное название, состав и имена учредителей, юридический адрес предприятия, его органы управления и контроля, из чего складывается имущество предприятия, каков его уставный фонд (т.е. первоначальный общий капитал), в каком порядке распределяется прибыль между участниками, как и при каких условиях реорганизуется или ликвидируется предприятие. Устав обязательно подписывается учредителями.

Учредительный договор или решение о создании предприятия детально определяют все взаимоотношения партнеров-предпринимателей. В нем формулируются конкретные права и обязанности каждой стороны при создании, функционировании, реорганизации или закрытии предприятия. Учредительный договор фиксирует вклад каждого участника, в том числе его размер и форму — денежный, имущественный, интеллектуальный. Неотъемлемая часть договора — это приложение к нему. В нем фиксируется оценка размеров и качества вкладов. Кроме того, в договоре содержится описание порядка выкупа имущества, распределения прибыли и разрешения споров. Так же, как и устав предприятия, учредительный договор должен быть подписан всеми учредителями.

Утверждение и подписание этих документов происходит при проведении учредительного собрания. Для регистрации предприятия необходимо представить протокол собрания учредителей со всеми принятыми на нем решениями.

Регистрация предприятия
Государственная регистрация предприятия, независимо от его организационно-правовой формы, осуществляется специализированными регистрационными палатами, образованными при районных, городских и районных (в городе) органах власти. Итак, регистрационная палата — это учреждение, с которого начинается и которым заканчивается процесс регистрации. Именно здесь предприятие получает свидетельство о регистрации, которое подтверждает его статус.

Получив сначала временное свидетельство о регистрации и зарегистрированные копии устава и учредительного договора, предприниматель должен осуществить параллельно несколько действий:

• постановка на учет в налоговой инспекции;

• заказ печати и штампа (после получения соответствующего разрешения в органах милиции);

• открытие расчетного счета в банке и взнос денег в уставный фонд предприятия;

• получение кодов, используемых в государственной системе статистики.

После выполнения этих действий и представления их результатов в регистрационную палату предприниматель получает постоянное свидетельство о регистрации предприятия.

На заключительном этапе параллельно выполняются:

• представление документов для занесения данных в Государственный реестр и присвоения предприятию ИНН — «идентификационного номера налогоплательщика»;

• постановка на учет в фондах социального страхования и обеспечения (Пенсионный фонд, Фонд занятости, Фонд обязательного медицинского страхования, Фонд государственного социального страхования);

• постановка на учет в местном управлении государственной статистики.

На этом оформление нового предприятия можно считать законченным.

§ 6.4. Поддержка малого бизнеса
Если начинающий предприниматель решил не заниматься индивидуальной предпринимательской деятельностью, а создать свое предприятие, то оно, без сомнения, будет малым, поскольку новое предприятие чаще всего создают с одним - двумя работниками и лишь очень небольшая часть предприятий со временем вырастает до размера средних и крупных. Об этом свидетельствует и мировой опыт. В США, например, по данным американских исследователей, более 90% вновь создаваемых предприятий имеют менее 10 работников (рис. 6.10).

Однако «малое предприятие» — это не просто характеристика размера производства, это юридический статус. Очень важно об этом помнить, поскольку во всех странах с рыночной экономикой малым предприятиям оказывается разнообразная поддержка со стороны как государства, так и различных фондов, ассоциаций, некоммерческих и коммерческих структур.

Такая система поддержки малого бизнеса — важная часть общеэкономической системы в любой стране с рыночной организацией хозяйства. Она является таким же условием деятельности любого предпринимателя, как и все остальные внешние условия. Познакомиться с этой системой полезно, поскольку успешность создания и развития собственного дела в любой сфере бизнеса будет определяться в том числе и тем, насколько предприниматель сможет с помощью внешней поддержки увеличить свои собственные ограниченные возможности.

Малый бизнес в рыночной экономике
Необходимость создания малому бизнесу льготных условий обусловливается особой ролью, которую он играет в современной экономике.

Предпринимательство в целом очень неоднородно. Его различные группы реализуют свои особые внутренние интересы, и это сказывается на их экономическом поведении. В этом аспекте, по общепринятой терминологии, в зависимости от их размеров выделяются крупные, средние и малые предприятия.
[image: image30.wmf] 


Крупный бизнес в основном определяет экономическую и техническую мощь страны. Он тяготеет к интеграции, поглощая или контролируя более мелких партнеров и объединяясь в международные предпринимательские структуры, что часто приводит к отходу от национальных интересов.

Средний бизнес в большей мере зависит от внутренней экономической ситуации в стране. Он конкурирует с предприятиями своей группы, а также с крупным отечественным и иностранным капиталом. Он нуждается в защите на внутреннем рынке и более тесно связан с национальными интересами.

Малый бизнес представляет самый многочисленный слой мелких собственников, которые и определяют социально-экономический и отчасти политический уровень развития страны. По своему уровню жизни и социальному положению эти собственники принадлежат к большинству населения, одновременно являясь как непосредственными производителями товаров и услуг, так и их потребителями. Сектор малого бизнеса образует самую разветвленную сеть предприятий, действующих в основном на местных рынках, чутко реагируя на изменения их конъюнктуры.

Во всем мире, по данным ООН, малые и средние предприятия являются работодателями почти для 50% трудового населения; при этом объем производства в этой сфере в различных странах составляет от 33 до 66% национального продукта. Кроме того, этот сектор очень динамично создает новые рабочие места. Пример США показывает, что за период с 1976 по 1990 гг. крупные и средние предприятия потеряли соответственно 500 и 850 тысяч рабочих мест, а сектор малого бизнеса за то же время создал более 4 млн. новых рабочих мест.
В последние 20 лет в ряде развитых стран наблюдается значительный рост числа малых предприятий. Так, например, в США в среднем возникало ежегодно около 600 тысяч новых предприятий, что в 7 раз больше, чем в 50-е — 60-е годы.

С помощью малого предпринимательства рыночная экономика отбирает лучшие и отказывается от менее эффективных способов ведения бизнеса, поэтому именно оно создает предпосылки для ускоренного экономического роста, способствует большему разнообразию и насыщению местных рынков, позволяя вместе с тем компенсировать издержки рыночной экономики (безработица, колебания от подъема к спаду, кризисные явления).

Малый бизнес в России существует менее 10 лет, то есть с момента разрешения индивидуально-трудовой и кооперативной деятельности во второй половине 80-х годов. Наиболее быстрый рост малого предпринимательства пришелся на 1991-1992 годы, после принятия новых российских законов о собственности, о предприятиях и предпринимательской деятельности и др. Во всех развитых странах малый бизнес составляет основу современной рыночной инфраструктуры — на его долю приходится 50-70% общего объема товаров и услуг. Сопоставление нашей экономики с экономиками развитых стран позволяет прогнозировать, что для достижения их современного уровня в структуре народного хозяйства России должны действовать от 9 до 12 млн. малых предприятий (для сравнения: в США в настоящее время — более 20 млн. частных фирм, в Японии — около 6,5 млн.). По данным Госкомстата РФ, в настоящий момент общее число малых предприятий в России уже превысило 1 млн. На малые предприятия приходится около 15% валового национального продукта и 12% от числа занятых. В настоящее время почти треть населения России так или иначе связана с малым бизнесом.
По оценкам Министерства экономики РФ, критическая масса малых предприятий для включения механизмов рыночной саморегуляции, обеспечения устойчивости экономики, создания конкурентной среды и осуществления необходимых экономических преобразований в ближайшие годы должна составить 2,5—3,5 миллиона, то есть речь идет о резком расширении масштабов предпринимательской деятельности.

Однако становление малого предпринимательства как части экономической системы происходит достаточно долго, поскольку оно вынуждено преодолевать значительные препятствия. По данным российских исследователей, малым предприятиям больше всего мешают: несовершенство законодательной базы для предпринимательства, сложность механизма и чрезмерная величина налогообложения, затруднения со сбытом продукции, недостаточность начального капитала, трудности с получением банковских кредитов, давление криминальных структур, нехватка квалифицированных кадров менеджеров, бухгалтеров, сложности с получением помещений и очень высокая арендная плата. Малые предприятия имеют, по сравнению с крупными, меньший резерв прочности.

Вот почему успешное развитие столь необходимого для рыночной экономики сектора малого бизнеса требует поддержки со стороны государства. С середины 50-х годов практически во всех развитых странах создаются государственные структуры, ведающие делами малых и средних предприятий, оказывающие им практическую помощь.

За последние несколько лет государственная политика России в сфере малого бизнеса заметно изменилась. На смену отдельным мероприятиям по поддержке пришли комплексные программы, ориентированные на решение основных проблем становления и развития малого предпринимательства. Поддержка этой сферы экономики становится одной из важнейших задач государственной экономической политики. При этом в качестве основной цели поддержки выдвигается создание экономических, правовых и организационных условий для формирования в РФ развитой системы малого предпринимательства. Основная установка сводится к тому, что на этапе становления малого предпринимательства необходимо, чтобы внешняя среда не угнетала, а стимулировала предпринимательскую активность населения.
Система поддержки малого предпринимательства
Система государственной и общественной поддержки малого предпринимательства нацелена на то, чтобы практически любой предприниматель мог получить в той или иной форме поддержку своей деятельности.

В целом виды поддержки малого бизнеса можно разделить на те, что создают более благоприятные условия для предпринимательской деятельности вообще, и те, что ориентированы на адресную поддержку конкретных предпринимательских проектов или предприятий.

Что же может получить предприниматель, нуждающийся в помощи на этапе создания своего дела или в процессе его функционирования и развития? Здесь следует ориентироваться на наиболее типичные виды и меры поддержки, а именно:

финансово-кредитную, в рамках которой возможно получение льготных кредитов, субсидий, дотаций, грантов, налоговых отсрочек;

материально-техническую, предполагающую получение в аренду или в собственность на льготных условиях помещений, земли, оборудования, объектов недвижимости, долгосрочную аренду месторождений полезных ископаемых, природных богатств, заводов, фабрик, то есть концессию;

технологическую, при которой можно получить доступ к новейшим технологиям с помощью лицензионных соглашений, получить помощь в приобретении образцов и самой продукции, технологий, технической и коммерческой документации для совершенствования своего производства;

кадровую, в рамках которой можно пройти подготовку, переподготовку, повышение квалификации по широкому спектру учебных программ экономической, юридической, технико-технологической ориентации, пройти стажировку на предприятиях России, в иностранных фирмах и зарубежных учебных заведениях;

информационную, обеспечивающую возможность получения через региональные и федеральные базы данных информации о законодательных нормах предпринимательства, о конкретных производителях и поставщиках товаров и услуг, о наличии спроса на товары и услуги, о свободных площадях и оборудовании, о состоянии рынка краткосрочных и долгосрочных кредитов предпринимателям и т.д. Предпринимателям оказывается помощь в установлении прямых деловых контактов и выборе партнеров, предоставляется возможность участвовать в ярмарках, выставках, семинарах для малого бизнеса и т.д.;

консультационную, при которой обеспечивается возможность получения консультаций практически по любому аспекту деятельности малого предприятия как на этапе его создания (разработка бизнес-плана, инвестиционные расчеты, поиск источников финансирования, финансово-экономическая экспертиза и т.д.), так и на этапе его функционирования (по вопросам бухгалтерского учета, рекламы, маркетинговых исследований, технического консультирования, правовым аспектам деятельности и т.д.).

В соответствии с реализуемыми мерами поддержки малого предпринимательства строится и система институтов, обеспечивающих эту поддержку.

Все вместе они составляют инфраструктуру поддержки, то есть, по сути, каналы, по которым государственная поддержка доводится до ее получателей — субъектов малого предпринимательства.

Инфраструктура малого бизнеса понимается именно как система организаций, оказывающих содействие малым предприятиям и индивидуальным предпринимателям. Как правило, это содействие оказывается на условиях, отличных от коммерческих деловых услуг, — льготные кредиты, бесплатные консультации, дешевая аренда, пониженные расценки за услуги и т.п. При развитой инфраструктуре поддержки малый бизнес может получать комплексную поддержку в различных направлениях: информационном, консультационном, образовательном, прогнозно-аналитическом, научно-техническом, технологическом, финансовом, имущественном, а также широкий спектр деловых услуг.

В Российской Федерации формирование элементов инфраструктуры малого бизнеса на федеральном, региональном и местном уровнях начато только в 90-х годах. В этом процессе принимают участие как государство, так и деловые круги, а также зарубежные и международные организации. Образованы Федеральный фонд поддержки малого предпринимательства, Фонд поддержки малых форм предприятий в научно-технической сфере, десятки региональных фондов, структуры поддержки в городах и районах.
В настоящее время финансовую поддержку субъектам малого бизнеса оказывают Федеральный фонд поддержки предпринимательства и региональные фонды, располагающие для этого определенными ресурсами и механизмами. Создаются различные финансовые институты для поддержки программ и проектов малого предпринимательства.
За последние годы были созданы различные негосударственные структуры поддержки малого бизнеса, которые оказывают значительное содействие развитию предпринимательской активности населения, предоставляя необходимые консультации, информацию, финансовые средства, программы обучения. Это — сеть агентств по поддержке малого и среднего бизнеса, организованных США и Европейским Союзом; система региональных учебно-деловых и опорных центров для предпринимателей, организованных в рамках национальной программы поддержки малого и среднего бизнеса (так называемого «Морозовского проекта») и расположенных практически во всех регионах России; региональные представительства различных ассоциаций и объединений предпринимателей, которые стремятся представлять их интересы в органах государственной власти, оказывать поддержку малому бизнесу, используя собственные средства. Среди наиболее представительных — Российская ассоциация развития малого предпринимательства, являющаяся членом Европейской конфедерации ассоциаций малых и средних предприятий, Союз малых предприятий России, Союз инновационных предприятий, Лига кооператоров и предпринимателей, Торгово-промышленная палата РФ, Союз промышленников и предпринимателей, Ассоциация фермерских хозяйств и др.
Разумеется, среди видов поддержки есть более и менее доступные, что связано с тем, что государство и негосударственные структуры, имея ограниченные возможности (прежде всего финансовые и имущественные), стремятся использовать их в соответствии с установленными на данный момент приоритетами, то есть поддерживать тех предпринимателей, чья продукция или услуги признаны наиболее значимой. По мере развития системы государственной поддержки ее доступность будет возрастать.

Одним из основных условий рассмотрения заявки на поддержку является наличие грамотно составленного бизнес-плана, прошедшего экспертизу и получившего положительное заключение. При этом предприниматель может получить в одной из структур поддержки помощь в составлении такого бизнес-плана.

Вопросы и задания
1. Раскройте понятие и виды юридических лиц.

2. В чем состоят сущность и особенности организационно-правовых форм хозяйствования?

3. Чем отличается ограниченная ответственность от неограниченной?

4. Чем отличается товарищество на вере от полного товарищества?

5. Перечислите основные отличия коммерческих организаций от некоммерческих.

6. Чем отличаются унитарные предприятия от других коммерческих организаций?

7. Какая форма организации предпринимательской деятельности, с вашей точки зрения, будет предпочтительной, если вы с приятелем решили создать собственное предприятие, но у вас нет капитала?

8. Кто является собственником АО (акционеры, наблюдательный совет, президент, члены правления)?

9. Какую из следующих функций не выполняют рядовые акционеры в обществе открытого типа (получают часть прибыли; управляют процессом производства; выбирают наблюдательный совет; являются собственниками предприятия)?

10. Определите перечень шагов по созданию предприятия. Обоснуйте предложенную логику.

• Размножение учредительных документов.

• Открытие расчетного счета в банке.

• Подготовка учредительных документов к регистрации.

• Проведение юридической экспертизы документов.

• Уплата регистрационной пошлины.

• Нотариальное заверение учредительных документов.

• Снятие копий с учредительных документов и заверение их.

• Получение из регистрационной палаты утвержденных учредительных документов и временного регистрационного свидетельства.

• Оформление договора на аренду помещения.

• Получение разрешения на изготовление печати и штампа.

• Занесение предприятия в государственный реестр.

• Получение постоянного регистрационного свидетельства.

• Постановка на учет в налоговой инспекции.

• Представление учредительных документов в Регистрационную палату.

• Присвоение кодов-классификаторов предприятию.

11. Почему в разных странах поддержка малого бизнеса считается делом государственной важности?

12. Какие существуют в России направления государственной поддержки предпринимателей?

13. Назовите несколько конкретных видов поддержки, которые, на ваш взгляд, необходимы любому начинающему предпринимателю.

РАЗДЕЛ II. УСЛОВИЯ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ И РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Итак, ваше предприятие создано. Вы знаете, что и для кого будете производить. Вы обрели статус юридического лица (или зарегистрировались как индивидуальный предприниматель). У вас открыт счет в банке, есть первоначальный капитал. Теперь ваша фирма должна заработать. Здесь-то и начнутся основные трудности.

Правы те, кто вполне серьезно относится к известной шутке: «Заниматься бизнесом — то же самое, что ехать на велосипеде: либо вы движетесь, либо падаете». Начав свою предпринимательскую деятельность, вы уже не сможете позволить себе остановиться. Ваше предприятие должно четко функционировать, то есть бесперебойно производить определенный продукт или услугу. Чтобы быть конкурентоспособным, оно должно еще и непрерывно развиваться, но об этом мы поговорим позже, а пока — только о налаженном функционировании. Как этого добиться? И как с самого начала предусмотреть все, что необходимо для работы, и не оказаться в ситуации простоя из-за того, что «вдруг» чего-то не хватает?

Здесь полезно вспомнить модель предприятия как системы (а еще полезнее вообще ее не забывать и пользоваться ею при каждом удобном случае). Еще на этапе создания мы говорили, что необходимо представить предприятие в виде производственной системы, где все элементы увязаны для достижения общей цели. Проект предприятия как системы — это проект совместно-распределенной деятельности: совместной с точки зрения общей цели и распределенной между различными частями системы, то есть предприятия. Мы уже говорили, что система состоит из взаимоувязанных частей. Представляя так предприятие, можно подробно рассмотреть его как бы изнутри, проследив, как и за счет чего получается в итоге нужный потребителю продукт или услуга. При таком подходе можно выделить, что является главным, а что второстепенным в деятельности вашего предприятия, и при каких условиях оно будет бесперебойно функционировать, не забыв при этом ни одно из них.

Какую бы сферу деятельности вы ни выбрали, в ней всегда необходимо выполнять множество самых разнообразных работ. Среди них есть главные — те, ради которых предприятие и создавалось. Даже если продукт (или услуга) вашего предприятия не очень сложен, его создание проходит ряд стадий, требует участия различных специалистов. Из всех причастных к созданию продукта процессов нужно выделить тот, в котором происходит непосредственное преобразование каких-то исходных материалов в конечный продукт. Этот процесс называется основным, и именно он выступает как системообразующий (если представлять предприятие в виде системы деятельности). В торговле — это непосредственная продажа товаров покупателям, в строительстве — само возведение дома из тех или иных строительных материалов, на автозаводе — сборка автомобилей и т.д. Все остальные процессы будут по отношению к нему обеспечивающими (или вспомогательными).

Функция основного процесса — создание конечного продукта с заданными свойствами, функция обеспечивающих процессов — создание условий для оптимального протекания основного процесса. Что это за условия?

Для того, чтобы процесс производства смог начаться, необходимо, чтобы к определенному времени и в определенном месте было собрано все, что непосредственно участвует в трудовом процессе. Из экономической теории известно, что простые моменты любого труда (то есть его элементарные составляющие) — это человек-работник, предмет труда и средства труда. То, с помощью чего человек трудится, воздействует на исходные материалы, стремясь преобразовать их в нечто новое, имеющее другие полезные свойства, называется средствами труда. Это — машины, станки, оборудование, здания, транспортные средства. То, на что труд направлен, что преобразуется, называется предметами труда. Это, например, сырье, материалы, полуфабрикаты, топливо и т.д.

Средства труда совместно с предметами труда образуют средства производства (см. рис. 7.1). На предприятии их обычно называют производственными фондами.
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Если представлять себе предприятие в виде системы и использовать терминологию системного анализа, то можно сказать, что основными компонентами входа производственной системы можно считать работника, средства труда и предметы труда. Именно о них и должен позаботиться в первую очередь каждый предприниматель. Кроме того, чтобы эти компоненты соединились все вместе и заработали, необходимы опосредующие, соединяющие их компоненты производственного процесса, такие как энергия, приводящая в движение машины и механизмы, и информация, ориентирующая в том, что и как должно быть сделано.

Поскольку задача обеспечивающих процессов — бесперебойное функционирование предприятия, его основного процесса, важно не только обеспечить поступление нужного компонента на вход, но и поддержание его в работоспособном состоянии, а также вывод его из основного процесса, когда он уже не может в нем участвовать. Все это является задачами обеспечивающих процессов. Зачастую они сами образуют сложную структуру, где каждый элемент решает свою задачу — например, закупку оборудования, его установку, наладку, ремонт в процессе эксплуатации, модернизацию и т.д.

Для обеспечения нормального функционирования предприятия необходимо хорошо представлять себе, какие процессы протекают в данной системе, как они между собой связаны. Основной процесс должен быть представлен как технологическая цепочка, с выделением этапов создания конечного продукта. Каждый такой этап обеспечивает получение промежуточного результата, и по отношению к нему нетрудно зафиксировать все необходимые входы. Независимо от того, что именно производит каждое конкретное предприятие, перечень обеспечивающих процессов относительно универсален, так как универсален и состав основных компонентов входов. Везде нужны будут работники, а значит — кадровое обеспечение, машины, механизмы, сырье и материалы, а значит — материальное обеспечение, деньги, а это — финансовое обеспечение.

Однако, представляя свое предприятие как конкретную систему (или любую его часть как подсистему), недостаточно просто дать общие «имена» входов в процесс, как мы только что делали, например, «сырье». Каждый предприниматель за абстрактным словом «входы» и такими же абстрактными словами «средства труда», «предметы труда» должен видеть вполне конкретные, реальные машины, аппаратуру, материалы, инструменты и т.д., которые будут производить его продукт. Но, с другой стороны, когда он, не задумываясь об абстракциях и системах, начинает приобретать все эти необходимые вещи по наитию, он рискует что-нибудь забыть и не обеспечить все условия для бесперебойного функционирования своего предприятия. Необходимы минимальные знания об обеспечивающих процессах, среди которых, конечно, наиболее значимыми являются материальное, кадровое и финансовое обеспечение.

Глава 7. Материальное обеспечение
Материальное обеспечение предприятия — это прежде всего обеспечение его средствами и предметами труда.

Средства труда длительное время участвуют в производственном процессе (во многих производственных циклах) и постепенно изнашиваются. Они называются основными фондами.
Предметы труда целиком потребляются за один производственный цикл (то есть время создания того или иного законченного продукта) и, следовательно, должны постоянно пополняться в необходимом объеме, чтобы процесс производства не прерывался. Не случайно на предприятии они называются оборотными средствами.
Основные фонды совместно с оборотными средствами образуют производственные фонды предприятия (см. рис. 7.2).

Рассмотрим подробнее те и другие.
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§ 7.1. Основные фонды предприятия
Состав основных фондов
Основные фонды — это совокупность орудий (средств) труда в натуральном и денежном выражении. Что именно можно отнести к основным фондам?

По действующей классификации в зависимости от прямого назначения и характера выполняемых функций основные фонды делятся на следующие группы (рис. 7.3.)'

1. Здания (архитектурно-строительные объекты, которые создают условия для жизни, труда, социально-культурного обслуживания, хранения и т.д.).

2. Сооружения (инженерно-строительные объекты, которые создают условия для производственного процесса и выполнения технических функций, не связанных с собственно преобразованием предметов труда. Это стволы шахт, нефтяные и газовые скважины, плотины, колодцы, мосты, автодороги, каналы, очистные сооружения, заборы и т.д.).

3. Передаточные устройства (для передачи электрической, тепловой или механической энергии, жидких и газообразных веществ. К ним относятся электросети, трубопроводы и т.д.).

4. Машины и оборудование: силовые машины и оборудование; рабочие машины и оборудование; измерительные и регулирующие приборы и устройства, лабораторное оборудование; вычислительная техника; прочие машины и оборудование.

5. Транспортные средства (подвижной состав всех видов железнодорожного, морского, речного, автомобильного, авиа- и прочего транспорта).

6. Инструмент (все виды ручных и механизированных орудий, а также приспособления для выполнения работ).

7. Производственный инвентарь и принадлежности (предметы, служащие для облегчения выполнения производственных операций — верстаки, столы; создания безопасных условий работы — ограждения и т.д.; хранения предметов труда — тара, резервуары, стеллажи).

8. Хозяйственный инвентарь (предметы конторского и хозяйственного обзаведения).

9. Рабочий и продуктивный скот.

10. Многолетние насаждения (садово-огородные и т.д.).

11. Капитальные затраты на улучшение земель.

12. Прочие основные фонды (библиотечные фонды, музейные ценности и т.д.).
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Основные фонды в натуральном выражении
Еще на стадии создания предприятия, при подготовке бизнес-плана, или в любой ситуации, когда планируется выпуск новой продукции, нужно четко определить, какое именно оборудование позволяет производить продукцию в нужном объеме и нужного качества. Для этого выстраивается «технологическая нить» как последовательность этапов преобразования исходных материалов в готовый продукт. Все звенья этой технологической цепочки, или, по-другому, этапы основного производственного процесса, должны быть обеспечены необходимыми основными фондами. Но и обеспечивающие (вспомогательные) процессы и соответствующие им подразделения, например, ремонтные мастерские, транспортное хозяйство, склады и т.д. тоже должны иметь необходимые им основные производственные фонды. Перечень всех требующихся основных фондов дается в натуральном выражении и соответствует перечисленным выше группам, то есть включает здания, сооружения, машины и оборудование, транспортные средства, инструменты, производственный и хозяйственный инвентарь.
Основные фонды в денежном выражении
Однако, как уже было отмечено, основные фонды предприятия помимо натуральной имеют и денежную (стоимостную) форму выражения. Это означает, что станок, например, мы можем рассматривать как некоторую машину с определенной конструкцией и техническими параметрами, позволяющими производить те или иные операции, и это будет его натуральная, вещественная форма. В то же время каждая машина имеет стоимость, то есть может быть выражена в денежном эквиваленте.

Выделение этих разных форм производственных фондов необходимо для осуществления экономических расчетов в процессе управления предприятием.

Когда рассчитывается производственная мощность предприятия (максимально возможный за определенный период времени объем выпуска продукции), то не имеет значения, сколько стоит данное оборудование, а важно, какие работы оно позволяет производить. В этой ситуации основные фонды рассматриваются в их натурально-вещественной форме — конкретно тип оборудования, марка, производительность. Стоимостное выражение становится важным тогда, когда необходимо оценить свои финансовые возможности, планируя закупку необходимого оборудования, а также замену или ремонт изношенного. Везде, где идут финансовые расчеты, связанные с какими-либо операциями в отношении основных фондов, используется их стоимостная форма.

Чаще всего в этих расчетах используются три стоимостные характеристики — это полная первоначальная (балансовая), восстановительная и остаточная стоимости основных фондов.

Балансовая стоимость — это совокупность всех затрат на создание основных фондов на момент ввода их в эксплуатацию. Сюда входят затраты на покупку, доставку и монтаж, если он необходим.

Поскольку средства производства используются в производственном процессе, как правило, в течение длительного времени, а цены имеют тенденцию к изменению, время от времени происходит переоценка основных фондов в соответствии с текущими ценами. И тогда, независимо от сроков введения тех или иных основных фондов в эксплуатацию, они переоцениваются, и образуется их восстановительная стоимость, то есть стоимость, пересчитанная по ценам на данное средство производства, сложившимся на определенный момент времени. Если в расчетах используется восстановительная стоимость, принято делать ссылку: по ценам такого-то года. Переоценка происходит по решению правительства и является обязательной операцией для всех действующих предприятий.

Остаточная стоимость представляет собой разность между первоначальной (или восстановительной) стоимостью основных фондов и суммой их износа.
Износ основных фондов
Особенность основных фондов состоит в том, что они многократно участвуют в производственном процессе и по мере эксплуатации изнашиваются. Различают два вида износа — физический и моральный.
Физический износ — это прямое разрушение основных фондов (материала, креплений и т.д.), при котором они снижают свой первоначальный уровень производительности либо вообще утрачивают способность обеспечивать качественный результат в соответствии со своим функциональным назначением. Физический износ происходит неравномерно даже по одинаковым элементам основных фондов. Различают полный и частичный износ основных фондов. При полном износе действующие основные фонды ликвидируются и происходит их замена. При частичном они восстанавливаются путем ремонта.

Моральный износ — это тоже старение и снижение производительности основных фондов, но не по отношению к своему собственному первоначальному уровню, а в сравнении с новыми, более эффективными средствами труда того же типа.
Эксплуатация как физически, так и морально устаревшего оборудования экономически невыгодна, так как снижается конкурентоспособность. Владельцы более производительного оборудования выпускают более дешевый товар и имеют больше прибыли. Предприниматели заинтересованы в том, чтобы оборудование не простаивало, чтобы успеть «выжать» из него максимум, пока оно не устарело и не вышло из строя. Кроме того, стараются продлить срок жизни оборудования за счет его модернизации.

Амортизация основных фондов
Поскольку предприниматель не заинтересован в остановке производственного процесса, он должен к моменту возможной замены основных фондов иметь необходимую для этого сумму денег. Теория и практика хозяйственной деятельности предприятий создали механизм, направленный на решение этой задачи. Это механизм амортизации, позволяющий накопить денежные средства, необходимые для возмещения выбывших основных фондов и поддержания имеющихся фондов в рабочем состоянии.

Амортизация — это постепенное перенесение стоимости основных фондов предприятия по мере их физического и морального износа в процессе производства на стоимость изготавливаемой продукции (услуг). Переносимая стоимость в виде амортизационных отчислений включается в издержки производства по установленным государством нормам в течение всего фактического срока службы этих фондов.

Сумма амортизации должна соответствовать стоимости основных фондов. Чем быстрее эта сумма наберется, тем лучше для предприятия, так как оно будет готово к обновлению своих фондов. При этом различают амортизацию на полное восстановление (реновацию) и амортизацию на частичное восстановление (капитальный ремонт).
Норма амортизации
Обычно предприятия используют в своих расчетах норму амортизации, которая показывает, какую часть балансовой стоимости основных фондов нужно ежегодно резервировать, чтобы накопить за период их службы достаточное количество средств для возмещения выбывших или на капитальный ремонт имеющихся.

Норма амортизации выражается в процентах. Она напрямую зависит от периода амортизации. Если, например, извечно, что данное оборудование надежно служит в среднем 10 лет, то норма амортизации должна составлять ежегодно 10%. Если машина обходится в среднем без капитального ремонта 5 лет, то ясно, что за эти 5 лет нужно набрать сумму амортизационных отчислений на капитальный ремонт, следовательно, норма амортизации на эти цели должна составить 20%.

Нормы амортизации устанавливаются централизованно по каждой группе основных фондов. Только в том случае, если предприятие располагает уникальным или нестандартным оборудованием, оно вынуждено самостоятельно рассчитывать нормы амортизации, либо выбирать по аналогу из имеющегося централизованного перечня.

Система амортизационных отчислений строится таким образом, что нормы амортизации устанавливаются по отдельным позициям, в которые объединяются однотипные по своему назначению или конструктивным особенностям фонды. Например, к одной группе «Здания» относятся деревянные, панельные, каменные, блочные, кирпичные дома, имеющие разный амортизационный период (то есть срок, за который происходит физический износ). Каждый тип зданий выделяется в отдельную позицию, и для него устанавливаются соответствующие нормы амортизации. Кроме того, нормы амортизационных отчислений устанавливаются в процентах от первоначальной балансовой стоимости основных фондов отдельно на полное восстановление и на капитальный ремонт.

Нормы амортизации, о которых мы только что говорили, ориентированы в целом на равномерный износ основных фондов. Это достаточно верно в отношении физического износа. Однако с моральным износом все обстоит сложнее.

Наука, техника, технология производства развиваются неравномерно. Производители машин и оборудования стремятся обойти конкурентов и предоставить своим потребителям все более совершенную технику. Некоторые отрасли, такие, например, как производство вычислительной техники, развиваются очень быстрыми темпами. Поэтому на некоторые виды основных фондов (ввиду их неравномерного морального износа) необходимо набирать амортизационные отчисления в более быстром темпе.
В настоящее время можно пользоваться методом ускоренной амортизации, когда в первые три года эксплуатации применяются повышенные нормы амортизации, позволяющие накопить до 2/3 первоначальной стоимости основных фондов. Оставшаяся часть переносится на себестоимость продукции по стабильным нормам амортизации для каждого оставшегося года службы из тех, что приняты для расчета амортизационного периода.

Реальная величина физического износа основных фондов будет определяться суммой амортизационных отчислений, накопленной за все годы их эксплуатации.

§ 7.2. Оборотные средства предприятия
Прежде чем давать определение оборотным средствам предприятия, имеет смысл взглянуть на процессы функционирования предприятия несколько шире, чем мы до сих пор делали. В предыдущих разделах мы выделили в производственной системе предприятия основной и обеспечивающие процессы и постарались зафиксировать их взаимосвязи и функции в рамках общей системы. Однако это было статичное рассмотрение, так как мы исходили из единичного производственного цикла, обеспечивающего получение конечного продукта, и не учитывали фактор времени, то есть необходимость регулярного возобновления, повторения этих производственных циклов, что, собственно, и составляет суть функционирования предприятия.

Как только мы попытаемся разобраться, как обеспечивающие процессы поддерживают функционирование на необходимом уровне, мы увидим особую роль, которую играют оборотные средства.
Основная функция оборотных средств
Функционирование предприятия — это процесс воспроизводства, то есть непрерывное возобновление самого производственного процесса и всего, что для него необходимо, с целью регулярного получения на выходе определенного продукта.

Воспроизводство циклично, а его непрерывность достигается за счет того, что конец предыдущего цикла становится исходным моментом нового. Образуется некая кольцевая структура, в которой собственно производственный цикл — один из моментов.

Предприятие должно подготовить процесс производства: закупить сырье, материалы, электроэнергию, то есть все необходимые предметы труда, затем произвести продукцию, реализовать ее, а на вырученные деньги приобрести новые предметы труда, чтобы продолжить производственный процесс.

На всех этих стадиях воспроизводства, которые называются: снабжение (то есть ресурсное обеспечение производства), собственно производство продукции (услуг) и сбыт (то есть реализация продукции), в качестве важнейшей составляющей присутствуют оборотные средства, выполняя всякий раз свои особые функции. Таким образом, оборотные средства — это совокупность средств, которые необходимы предприятию для осуществления полного воспроизводства.
Состав оборотных средств
Всю совокупность оборотных средств разделяют на четыре основные группы, что связано с различным назначением их отдельных видов, а также с их различной натурально-вещественной формой (см. рис. 7.4).

Прежде всего, оборотные средства предприятия делятся на: • оборотные производственные фонды - обслуживают собственно производство, и • оборотные фонды в обращении - обслуживают снабженческо-сбытовую деятельность.

В свою очередь, каждая из этих частей также подразделяется на две части. Оборотные производственные фонды состоят из производственных запасов и затрат на незаконченную продукцию, а оборотные фонды в обращении включают готовую продукцию и денежные средства.
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Производственные запасы — это предметы труда, которые закуплены, но не запущены пока в процесс производства. Назначение производственных запасов — обеспечивать бесперебойность производственного процесса. К ним относятся:

• сырье, основные материалы и покупные полуфабрикаты (это те предметы труда, которые входят непосредственно в готовый продукт, образуют его материально-вещественную основу);

• вспомогательные материалы;

• смазочные материалы, красители и т.д. (это те предметы труда, которые не входят непосредственно в готовый продукт, но придают ему определенные свойства);

• топливо;

• тара (любая упаковка готовой продукции, предохраняющая ее от порчи);

• запасные части для ремонта;

• малоценные и быстроизнашивающиеся (со сроком службы не более одного года независимо от стоимости) предметы.

Затраты на незаконченную продукцию (незавершенное производство) — это тоже часть оборотных средств, к которым относятся все предметы труда, находящиеся в процессе производства, начиная с момента их запуска в процесс и до окончания производственного цикла, когда выходит готовый продукт. Назначение этой группы — обеспечить само создание продукции. В состав группы входят:

• незавершенное производство (материалы, детали, узлы и изделия, находящиеся в процессе обработки или сборки), а также полуфабрикаты собственного изготовления, которые будут дальше обрабатываться на этом же предприятии;

• расходы будущих периодов (затраты на освоение новой продукции и различные подготовительные работы);

Готовая продукция — это часть оборотных средств, которые после завершения производственного процесса из разряда затрат на незаконченную продукцию переходят в форму готовой продукции. Назначение этой группы оборотных средств — обеспечить реализацию. Группа, в свою очередь, разделяется на:

• продукцию на складах, где происходит комплектация, упаковка, оформление перед отгрузкой;

• отгруженную продукцию.

Денежные средства образуются в результате оплаты готовой продукции. Назначение оборотных средств в такой форме — обеспечить пополнение производственных запасов, выплату заработной платы и т.д., то есть создать условия для возобновления производственного процесса.

Оборотные средства предприятия в каждый момент времени находятся одновременно во всех трех стадиях кругооборота и выступают в виде денежных средств, материалов, незавершенного производства и готовых изделий.

Движение оборотных средств
Оборотные средства предприятия постоянно находятся в движении, совершая кругооборот (см. рис. 7.5). Из сферы обращения они переходят в сферу производства, а затем из сферы производства — вновь в сферу обращения и т.д. Кругооборот денежных средств начинается с момента оплаты предприятием материальных ресурсов и заканчивается возвратом этих затрат в виде выручки от реализации продукции. Затем денежные средства вновь используются для приобретения материальных ресурсов и запуска их в производство.
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Так, переходя из одной формы в другую, оборотные средства совершили один оборот. Продолжительность одного оборота определяется суммой времени производства и времени обращения. От скорости оборота зависит общая величина оборотных средств, необходимых для производственно-хозяйственной деятельности предприятия. Чем больше скорость оборота (и, соответственно, быстрее движение оборотных средств на каждой стадии, в каждой своей форме), тем меньше будет общая сумма оборотных средств.

Источники формирования оборотных средств
По источникам формирования оборотные средства делятся на собственные и заемные.

Как правило, объем собственных средств значительно ниже заемных. Например, в пищевой промышленности собственные средства составляют пятую часть стоимости всех оборотных средств. Минимальный объем собственных средств должен быть достаточен для выполнения плана производства, реализации продукции и осуществления всех расчетов в установленные сроки. Все остальное должно обеспечиваться за счет привлеченных средств, среди которых основную часть как раз и составляют заемные средства, то есть кредиты банков.

Производственные запасы, затраты на незаконченную продукцию и готовая продукция на складах имеют своим источником собственные средства, а отгруженная готовая продукция и денежные средства формируются из заемных.

Почему не все оборотные средства формируются за счет собственных источников? Размеры оборотных средств — это величина непостоянная, у предприятия не всегда одинаковая потребность в них. Следовательно, более гибкое поведение требует не создавать избыточных запасов, омертвляя капитал, а брать, при необходимости, кредиты.

Существуют нормативы, по которым предприятие в состоянии рассчитать, сколько ему нужно средств на создание производственных запасов, на само производство готовой продукции, включая регулярную выплату заработной платы, и профинансировать эти затраты собственными силами. Остальное целесообразно делать с помощью кредитов.

Вопросы и задания
1. Какова функция основных фондов в производственном процессе?

2. Какие существуют группы основных фондов?

3. Какие существуют виды износа основных фондов и чем они отличаются?

4. Для чего нужны амортизационные отчисления?

5. В каких случаях удобно пользоваться ускоренной амортизацией?

6. Что, по вашему мнению, входит в состав основных фондов вашей школы? (Перечислите не менее десяти позиций).

7. Составьте перечень основных фондов, которые необходимо приобрести для работы созданного вами предприятия.

8. Что из перечисленного ниже относится к оборотным фондам телевизионной мастерской:

• персональный компьютер бухгалтера

• инструменты

• складские помещения

• запчасти для ремонта телевизоров

• рабочие столы мастеров

• телефоны

• журнал учета заявок

• заработная плата мастеров

9. Что входит в состав оборотных средств на каждом этапе цикла воспроизводства?

10. Составьте перечень необходимых оборотных средств для созданного вами предприятия. Каков будет их состав на каждой стадии цикла воспроизводства вашего предприятия?

11. Какие из приведенных утверждений являются неверными и почему?

• Амортизация является частью затрат предприятия по созданию готовой продукции.

• Норма амортизации для группы «Транспортные средства» должна периодически пересматриваться, а норма амортизации для группы «Здания» — не обязательно.

• Балансовая стоимость основных фондов может иногда не совпадать с их первоначальной стоимостью.

• Физический износ основных фондов обусловлен в том числе и техническим прогрессом.

• Нормы амортизационных отчислений устанавливают в процентах к первоначальной стоимости основных фондов.
Глава 8. Кадровое обеспечение
Хорошо подобрать трудовой коллектив — одна из основных задач предпринимателя. Очень скоро любой руководитель убеждается в том, что основная его проблема — обеспечение предприятия надежными и квалифицированными кадрами. В условиях предпринимательской деятельности, сопряженной с риском, нестандартными ситуациями, необходимостью неформального отношения к работе, — это должны быть не просто работники, а команда единомышленников. «Нужна команда» — так обычно и говорят.

Гораздо легче справиться с техническими и технологическими неполадками, чем с «неполадками» в трудовом коллективе — конфликтами, недобросовестностью, незаинтересованностью и т.д.

Один из главных постулатов предпринимательской деятельности и эффективного управления — что все в конечном итоге зависит от людей, от их квалификации, умения и желания работать, понимание, что квалифицированный и заинтересованный работник — это самая большая ценность на любом предприятии и нужно сделать все, чтобы такие люди не уходили. Самое опасное и, к сожалению, распространенное заблуждение — «незаменимых людей нет».

История предпринимательства свидетельствует, что только те руководители, которые смогли создать команду, добились успеха на своих предприятиях. Машины могут лишь более или менее эффективно реализовать свои возможности. Только люди способны наращивать возможности и обеспечивать развитие. Именно поэтому «человеческий капитал», а не заводы, оборудование и производственные запасы, считается в развитых рыночных системах основой конкурентоспособности и экономического роста предприятий. Многие крупные фирмы тратят огромные средства на поиск способов наиболее эффективного использования этого капитала, на образование и мотивацию своих сотрудников, считая, что эти средства все равно меньше той цены, которую рано или поздно придется заплатить за невежество и незаинтересованность работников.

§ 8.1. Задачи кадрового обеспечения
Работа с кадрами на предприятии всегда выделялась особо. Внешне кадры — один из элементов процесса производства, и кажется, что по отношению к ним осуществляются все те же задачи, то есть необходимо обеспечить их наличие на входе в процесс, грамотное использование в самом процессе и выбытие. Но оказывается, что это совершенно особый элемент. Сам факт его присутствия в производственном процессе (в отличие от исправной машины, например) не гарантирует получения нужного результата на выходе. Поэтому кадровое обеспечение требует владения особыми методами, позволяющими учитывать особенности этого непростого элемента производства.

В самом общем виде задачи кадрового обеспечения состоят в подборе персонала, эффективном его использовании, повышении квалификации и увольнении.
Подбор персонала
Поиск людей, подходящих для работы в условиях каждого конкретного предприятия, весьма непростое и достаточно долгое дело. Как правило, кандидаты на ключевые посты и; должности подбираются еще до начала реальной работы предприятия (если оно вновь создается).

При подборе персонала необходимо сначала составить полное описание работы человека на той должности, куда вы подбираете работника — это исходный и во многом определяющий момент. Чем подробнее будет составлено описание его работ и должностных обязанностей, тем точнее можно будет определить требования к кандидатам на должность и оценить их возможности при найме.

Обычно требования выдвигаются в отношении профессии, специальности и квалификации. Очень часто к этому добавляются требования к опыту работы в данной сфере деятельности. Нередко требования включают определенные психологические качества, иногда определенный пол и возраст кандидата на должность.

Профессия — вид трудовой деятельности, определяемый характером создаваемого продукта (например врач, учитель, водитель автотранспорта).

Специальность — это более дробное разделение в пределах профессии (например, врач-хирург, учитель биологии, водитель автобуса).

Квалификация определяется степенью сложности выполняемого конкретного вида работы.

Например, профессия — слесарь; специальность — слесарь-сборщик (ремонтник и т.д.); квалификация — 4 разряд.

Уровень квалификации рабочих определяется в настоящее время по восьми разрядам, которые описаны в тарифно-квалификационных справочниках. Уровень квалификации служащих в государственном секторе определяется по единой тарифной сетке, содержащей 16 разрядов.

Кандидаты на должность заполняют обычно анкету, сообщая основные сведения о себе. Перечень вопросов определяется самой фирмой, исходя из того, какую информацию она считает необходимой получить, чтобы оценить кандидата на соответствие своим требованиям к персоналу.

Необходимые для найма работника сведения можно получить также при помощи собеседования и тестирования, которые также стали привычными методами кадровой работы.

Собеседование — это личное общение между потенциальным работником и представителем фирмы. Цель собеседования — выявить такие характеристики человека, которые невозможно получить с помощью бумаг. Чаще всего это касается психологических особенностей кандидата, так как оценивается, как правило, не то, что человек говорит, а как он говорит, как реагирует на поставленные вопросы.

Этой же цели служит одна из разновидностей тестирования — психологическое, хотя существуют и другие виды тестов — для определения уровня знаний, технических и трудовых навыков.

Если кандидат признается подходящим на вакантную должность, решение о его найме оформляется договором (контрактом) о трудоустройстве. В таком контракте оговариваются все условия работы — должностные обязанности работника, описание конкретных работ и результатов, условия работы, продолжительность и какие-либо особенности рабочего дня, условия отдыха, командировок, оплаты труда и т.д., а также обязательства предприятия по отношению к нанимаемому работнику. Контракты заключаются, как правило, на определенный период времени — от нескольких месяцев до нескольких лет, после чего должны быть либо переоформлены, либо расторгнуты.

В предпринимательских организациях, как правило, нанимают людей с определенным испытательным сроком — чаще всего 2-3 месяца, после которого может быть принято окончательное решение о найме.

Заключаемый трудовой контракт — это основной юридический документ, регулирующий взаимоотношения между предприятием и каждым его сотрудником. Он является основой при разрешении конфликтных ситуаций.

Использование кадрового потенциала
Использование кадров в процессе производства имеет целью включение их в производственный процесс и максимальное использование потенциала работников. Работник должен:

• знать, что ему делать, то есть его работа должна быть спланирована;

• уметь это делать, то есть иметь необходимую квалификацию для данной работы;

• желать это делать, то есть иметь мотивацию к труду;

• иметь возможность, то есть необходимые условия труда, которые включают наличие рабочего места, безопасность труда и такую его организацию, которая обеспечивает эффективность работы.

Кадровое обеспечение предполагает решение всех этих задач, то есть максимальное использование потенциала работника.

При каких условиях это возможно и что для этого нужно? Работник знает, что ему нужно делать, когда обеспечена своевременная выдача задания. При этом задание должно быть конкретным, результат измеримым, сроки окончания и потребитель определены.

Умение выполнить работу обеспечено тогда, когда при выдаче задания учитывается сложность работы и квалификация работника. Если они не соответствуют друг другу, то существуют два способа обеспечить это соответствие. Первый — нанять работника нужной специальности и квалификации, и второй — повысить квалификацию имеющегося работника или переучить его. Выбор способа в немалой степени зависит от имеющегося в распоряжении у предприятия времени.

Желание сделать качественно работу зависит от мотивации к труду, от желания работать, а в конечном счете от того, как на предприятии стимулируется это желание. В главе 18 (раздел III) будут более подробно рассмотрены вопросы мотивации к труду. Здесь мы отметим лишь то, что при выборе методов мотивации необходимо учитывать различную направленность моральных и материальных стимулов. А это означает, что следует не выбирать между ними, как это чаще всего бывает, а умело сочетать.

Безусловно, в первую очередь предприниматель должен уметь использовать стимулирующую роль заработной платы, ее различных форм и систем. Основное требование при выборе подходящей системы оплаты — она должна быть гибкой (то есть определенная часть заработка должна быть безусловно связана с общими итогами работы предприятия, а также зависеть от индивидуальных результатов).

Яркий пример дает нам история гениального предпринимателя Генри Форда. К 1913 году производство его автомобильной модели Т стало высокомеханизированным, с использованием работников, специализирующихся на выполнении одной из многочисленных небольших операций по сборке. Работа стала для них гораздо более скучной и неприятной по сравнению с тем временем, когда сборка автомобилей осуществлялась вручную и работники получали удовольствие от своего мастерства. Нередкими стали проявления недовольства. Однако администрация решала одну задачу — ускорить время сборки, чтобы снизить издержки и оказывала давление на рабочих. Очень многие увольнялись. Чтобы сохранить сто человек, работающих на его конвейере в течение года, Форд вынужден был в 1913 году нанимать тысячу человек: коэффициент текучести рабочей силы составлял десять к одному.
Генри Форд решил поднять дневную заработную плату с 2,5 до 5 долларов. Такой большой скачок заработной платы подавался тогда как проявление заботы администрации о хороших работниках. На самом деле это был вынужденный и очень рискованный шаг с целью получить и удержать от увольнения лучших работников. Форд рассудил, что не имеет смысла сочетание дорогостоящего и высокопроизводительного оборудования с дешевым и низкопроизводительным трудом. Дорогой капитал нуждается в производительном и дорогостоящем труде.
Форд оказался прав. Десять тысяч работников штурмовали его завод после того, как было вывешено объявление о дневной заработной плате в 5 долларов. Текучесть резко пошла на убыль, производительность поднялась и конвейерная революция продолжилась. Повышение заработной платы на деле позволило Форду сберечь огромные суммы. В то же время история предпринимательства знает немало примеров того, как в ответ на ужесточение конкуренции, падение объемов продаж и рентабельности фирмы первым делом срезали заработную плату. На первых порах они действительно сберегали какие-то деньги, но отношение к труду немедленно ухудшалось, производительность падала и в итоге потери только увеличивались.
§ 8.2. Формы и системы оплаты труда
В основе любой системы оплаты лежат две основные формы — сдельная и повременная. Из них вырастает масса производных, привязанных к каким-нибудь конкретным целям и условиям работы предприятия (см. рис. 8.1). Рассмотрим эти две основные формы.
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Сдельная оплата труда
Главная особенность сдельной оплаты труда состоит в том, что это плата за результат, при котором расчет производится за каждую единицу продукции или определенный объем работы. В этой системе выделяют простую сдельную, сдельно-премиальную и аккордную формы.

Простая сдельная определяется по расценке на одно изделие или на какой-то объем работ, принятый за единицу.

При этом заработная плата рассчитывается как произведение расценки на число изделий или соответствующий объем работ.

Сдельно-премиальная используется там, где выделяется какая-то норма, которую необходимо выполнить. В пределах этой нормы оплата идет как при прямой сдельной, то есть по существующим расценкам рассчитывается заработок на норму. За все, что сделано свыше нормы, выплачивается премия. Эта система хорошо стимулирует перевыполнение нормы.

Аккордная система оплаты предполагает расчет за весь объем работ, то есть расчет по конечным результатам. Обычно аккордную систему используют там, где трудно выделить для расчетов единичный объем работ, где работы разнообразны, а заказчик заинтересован в быстром и качественном завершении работы «под ключ».

При сдельно-прогрессивной системе труд работника оплачивается по прямым сдельным расценкам в пределах выполнения некоторой нормы, а при выработке сверх нормы — по повышенным расценкам.

Сдельная форма оплаты может применяться как для индивидуального труда отдельных работников, так и для бригадной (коллективной) работы.

Повременная оплата труда
Повременная форма оплаты не зависит напрямую от результатов труда. Это плата за фактически проработанное время. Но поскольку работа может быть простой и сложной, требовать высоко- или низкоквалифицированной рабочей силы, необходимо как-то учитывать это при фактической оплате проработанного времени. Это достигается с помощью того, что расчет заработной платы строится на основе тарифной системы. Главное в этой системе — что каждый работник получает заработную плату в соответствии с уровнем своей квалификации в зависимости от сложности и условий труда, а также фактически отработанным временем.

Основными элементами тарифной системы оплаты труда являются тарифные ставки 1 разряда, тарифные сетки и квалификационные справочники.

Все многообразие работ по каждой профессии (специальности) подразделяется в зависимости от их сложности на ряд категорий или квалификационных групп, называемых разрядами. Наиболее простые по сложности работы относятся к 1 разряду. Возрастание номера разряда соответствует росту сложности работ.

Основа всех расчетов по заработной плате — тарифная ставка, то есть размер оплаты труда в единицу рабочего времени. При этом тарифные ставки 1 разряда определяют уровень оплаты наиболее простого труда. Тарифные ставки могут быть часовыми, дневными и месячными. Тарифная ставка меняется в зависимости от уровня квалификации — чем выше квалификация работника, тем выше ставка оплаты. Для того, чтобы зафиксировать разницу между тарифными ставками, разрабатываются тарифные сетки.

Тарифная сетка представляет собой совокупность всех тарифных разрядов и соответствующих им тарифных коэффициентов. Тарифные коэффициенты показывают, во сколько раз тарифная ставка данного разряда выше первого. Тарифный коэффициент низшего разряда принимается равным единице. Таким образом, в тарифной сетке указываются тарифные ставки для всех разрядов. Число этих разрядов соответствует их числу в тарифно-квалификационном справочнике.

Итак, если вы будете платить работникам заработную плату по повременной форме оплаты, то необходимо для каждого из них установить в соответствии с тарифно-квалификационным справочником его разряд, определить по тарифной сетке соответствующую этому разряду ставку и рассчитать по ней заработную плату за нужный период времени.

Повременная форма оплаты существует в двух разновидностях: простая повременная оплата и повременно-премиальная. Различия между ними сводятся к тому, что в первом случае тарифная ставка просто умножается на количество отработанного времени в тех же единицах, а во втором случае к оплате по тарифу добавляется премия за отработанный период времени.

В настоящее время начинает широко использоваться контрактная система найма на работу, при которой условия и размер оплаты труда оговорены в контракте. Однако сами контракты заключаются либо на определенный срок, и тогда включается повременная система оплаты труда, либо на выполнение определенной работы, и тогда оплата происходит по одной из форм сдельной системы. В любом случае, перечисленные выше формы и системы оплаты труда являются базовыми. Выбор той или иной формы оплаты должен происходить в зависимости от того, что хочет стимулировать предприниматель, нанимающий людей на какую-либо работу.

От условий труда (в том числе заработной платы) зависит не только отдача работников, реализация их профессионального потенциала, но и само закрепление на данном предприятии. Если условия не соответствуют требованиям людей, то они увольняются. Отношение числа уволенных за определенный период времени (обычно за год) к среднесписочной численности работников за тот же период (в %) называется текучестью кадров. Это характеристика стабильности коллектива. Если текучесть кадров высокая, то это тревожный симптом для предприятия, свидетельствующий, что работа с кадрами, кадровое обеспечение неудовлетворительное.

Все причины увольнения работников можно отнести к двум основным видам:

• добровольное;

• по инициативе администрации.

Добровольно увольняющиеся работники чаще всего уходят из-за того, что они не удовлетворены характером работы, зарплатой или условиями труда, не видят перспектив роста и надеются устроиться на лучшее место, либо уже нашли таковое.

Увольнение по инициативе администрации обычно происходит из-за профессиональной непригодности (некомпетентность и нерадивость работника, несоответствие уровня квалификации уровню сложности работ, психологическая несовместимость с коллективом или руководством, нанесение ущерба имиджу и интересам предприятия и т.д.), из-за совершения различных дисциплинарных поступков (прогулы, опоздания, нарушение внутренних норм и правил поведения и т.д.), из-за сокращения численности работников по производственной необходимости.

Поскольку добровольные увольнения, помимо финансовых потерь, имеют другую серьезную опасность — они создают фирме плохую репутацию, работа с увольняющимися является достаточно важной в кадровом обеспечении предприятия. Наиболее эффективной формой такой работы является личная беседа. Она позволяет получить информацию о тех условиях деятельности предприятия, которые вызывают неудовлетворенность персонала.

Обобщение и анализ этой информации должны быть положены в основу кадровой политики — улучшить стимулирование работников, сделать условия труда более привлекательными и усовершенствовать процедуру отбора при найме, чтобы отсечь потенциально неперспективных с точки зрения закрепления на предприятии.

Вопросы и задания
1. Каковы основные задачи кадрового обеспечения деятельности предприятия?

2. Назовите основные действия по подбору кадров.

3. Чем отличаются «профессия», «специальность» и « квалификация » ?

4. Чем отличаются повременная и сдельная формы оплаты труда?

5. Какие виды сдельной оплаты труда существуют?

6. Какие виды повременной оплаты труда существуют?

7. Что такое тарифная система и каковы ее основные элементы?

8. По какой системе, на ваш взгляд, должна оплачиваться работа следующих специалистов:

• водитель автобуса

• актриса театра

• учитель

• дворник

• бухгалтер

• продавец пирожков

• официант

• охранник в банке

9. Составьте список работников с указанием профессии, специальности и квалификации, которых вы предполагаете нанять в созданную вами фирму. Какой системой оплаты будете вы пользоваться по отношению к каждому из них? Как будет сформулирован в контракте пункт об оплате их труда?

Глава 9. Финансовое обеспечение и бухгалтерский учет на предприятии
§ 9.1. Финансовое обеспечение деятельности предприятия
Вы уже знаете, что для функционирования предприятия ему необходимы материальные ресурсы — машины, оборудование, здания, сырье и материалы, инструменты и т.д., а также кадровые ресурсы, то есть работники разных профессий, специальностей и квалификации. Но кроме этого, для нормального функционирования любого предприятия необходимы денежные ресурсы — для выплаты зарплаты, закупки и ремонта оборудования, приобретения сырья и материалов и т.д. Без денежных средств невозможно ни начать производство, ни оплачивать его ежедневные нужды, ни расширять деятельность предприятия.

Задачи финансового обеспечения
Денежное, или финансовое, обеспечение предприятия является основой его деятельности, поскольку в рыночной системе хозяйствования все необходимые для деятельности ресурсы можно только купить.

Конечно, известны ситуации, когда что-то предприятия приобретают по бартеру (то есть непосредственно обменивая один товар на другой), но это — отклонение от нормальных рыночных отношений, существенно сужающее возможности каждого из них. Деньги — универсальное средство платежа, на них можно приобрести любой товар, поэтому задача финансового обеспечения деятельности предприятия и заключается в том, чтобы предоставить денежные средства, достаточные для приобретения всех необходимых ресурсов для функционирования и развития предприятия.
Эта общая задача подразделяется на поиск источников финансовых средств и эффективное использование этих источников.

Источники финансирования деятельности предприятий
Из собственного опыта всем известно, что деньги можно либо заработать, либо получить от кого-то — безвозмездно или в долг. Как правило, предприятия не получают денежных подарков, поэтому для них существуют только два способа — заработать и взять в долг. Заработать можно в основном за счет продажи продукции и услуг, которые предприятие производит. Поскольку эти средства заработаны самостоятельно, их относят к внутренним источникам финансирования. Они составляют большую часть денег предприятия.

Все прочие средства берутся извне, большей частью в долг, и поэтому их называют внешними источниками финансирования.
Рассмотрим подробнее финансовое обеспечение деятельности предприятия в том и другом случае.

Внутренние источники финансирования и задачи финансового обеспечения
Как было сказано выше, деньги предприятию нужны на различные нужды, в частности:

• на текущие расходы — выплату заработной платы, закупку сырья и материалов и т.д.;

• на ремонт и замену основных фондов;

• на развитие.

Текущие расходы оплачиваются в основном из денег, вырученных от продажи продукции, поскольку в качестве издержек включены в цену продукции. (Часть из них покрывается за счет заемных средств. Вспомните, как формируются оборотные средства — об этом говорилось в гл.7.)

Ремонт и замена основных фондов финансируется из амортизационных отчислений, которые предприятия накапливают в течение всего срока их службы.

Развитие, предполагающее совершенствование оборудования, внедрение новых технологий, разработка и освоение новой продукции и т.д. может финансироваться только из прибыли предприятия.

Первое, самое общее представление о прибыли — это остаток от выручки после возмещения всех затрат предприятия.

Если предприятие работает прибыльно, это автоматически обеспечивает все перечисленные внутренние источники финансирования.

Поэтому финансовый результат деятельности, к которому стремится любое коммерческое предприятие, — это получение прибыли.
Если на этапе создания предприятия задача финансового обеспечения сводилась к получению стартового капитала и покрытию всех необходимых организационных затрат (по регистрации, лицензированию, сертификации продукции и т.д.), капитальных вложений, связанных с закупкой и установкой оборудования, приобретением помещения и т.д., а также необходимых для запуска производства оборотных средств, то на этапе функционирования предприятия финансовая сторона его деятельности связана с обеспечением прибыльности.

Поскольку главным источником доходов для большинства предприятий является продажа своей продукции или услуг, основные финансовые решения на предприятии связаны с определением:
• затрат на производство продукции
• цепы и
• объема продаж.
Эти три характеристики деятельности предприятия очень тесно связаны — затраты влияют на цену, цена влияет на объем продаж, объем влияет на затраты.

Поэтому задача финансового обеспечения деятельности предприятия за счет внутренних источников сводится к нахождению оптимального соотношения трех перечисленных факторов для получения максимально возможной прибыли.

Затраты на производство продукции
Известные предприниматели и руководители самых разных преуспевающих компаний сходятся в одном — затраты всегда выше, чем ожидается, даже когда рассчитывают, что они будут падать. Они требуют внимательного анализа и постоянного сдерживания, особенно там, где борьба за потребителя ведется методами ценовой конкуренции. Скорость изменения затрат необычайно высока, так что ни один предприниматель не может позволить себе расслабиться.

В 1992 году считалось, что Германия и ее главные промышленные фирмы обладают огромным промышленным потенциалом для успешного бизнеса. По ежегодному объему экспорта (60% которого составляли автомобили, станки и оборудование, электротехника, химическая продукция) она находилась на втором месте после США и сильно обгоняла Японию. Но производственные затраты в расчете на одного работника в Германии к тому времени возросли в такой степени, что стали высочайшими в мире — более 25 долл. по сравнению с 16 долл. в США или Японии, а производительность выросла только на 1% в 1992 году и фактически снизилась в 1993 году. В итоге германские компании оказались в худшем положении с точки зрения затрат по сравнению с конкурентами из Азии и Северной Америки. Фирма «Мерседес-Бенц» была поражена, что ее производственные затраты на 35% выше, чем в Японии, и предприняла решительные действия по снижению затрат, включая строительство заводов в других странах. В результате руководители фирм в Германии начали переносить производство в «оффшорные зоны» — в другие страны с более низкими производственными затратами, в основном в Китай и Восточную Европу, где существенно дешевле рабочая сила.
В конкурентной гонке очень важно знать структуру своих затрат и факторы, которые повышают или понижают их.

В экономической теории и практике используются различные классификации видов затрат, которые выделяются в зависимости от целей и задач экономического анализа.

Наиболее важное различие существует между переменными и постоянными затратами. Такое разделение отражает зависимость затрат предприятия от изменения видов и масштабов деятельности.

Постоянные затраты не изменяются при изменении объемов и видов деятельности. Они остаются примерно одинаковыми в течение довольно длительного времени. Это, например, затраты на аренду помещения, его эксплуатацию, охрану, износ основных фондов. Они существуют даже при нулевом выпуске, то есть когда предприятие ничего не производит, потому что нужно поддерживать производственные мощности в работоспособном состоянии. Если, например, вы взяли в аренду магазин, то месячная арендная плата не будет зависеть от того, сколько часов в день осуществляется торговля — будете вы торговать днем и ночью или на какое-то время вообще закроете магазин, все равно нужно ежемесячно нести расходы по его аренде.

В противоположность этому переменные затраты будут меняться при изменении масштабов и видов деятельности. К таким затратам можно отнести затраты на сырье и материалы, заработную плату и др. Они порождаются самим процессом производства и поэтому, чем больше объем производства, тем больше труда, материалов, энергии используется и, таким образом, тем выше эти затраты. В примере с магазином — переменные затраты в виде расходов на оплату работы продавцов будут возрастать при увеличении времени работы магазина.

К сожалению, различия между постоянными и переменными затратами не всегда четко очерчены. Некоторые из них, например, на профилактику и обслуживание техники, электроэнергию, могут быть частично постоянными и частично переменными в зависимости от того, учитываем мы время или условия, интенсивность их использования. Такие затраты называются условно-переменными и условно-постоянными.
Полные затраты предприятия будут складываться из постоянных и переменных, поэтому они будут зависеть от объемов производства. Соответственно средние затраты на производство единицы продукции тоже будут меняться в зависимости от производимого объема. Экономические исследования и анализ выявили, что по мере роста масштабов производства средние затраты на единицу продукции понижаются. Эта зависимость показывает огромные преимущества крупномасштабного производства.

Экономия на масштабе существует практически для всех сфер деловой активности — производства, торговли, сферы обслуживания и т.д. Она связана с общей тенденцией сокращения средних затрат на единицу продукции за счет большего разделения труда, сокращения трудозатрат, использования дорогостоящего производительного оборудования, экономии при масштабной закупке сырья и комплектующих и т.д. Кроме того, постоянные расходы раскладываются на большее количество единиц продукции.

В то же время необходимо на каждом этапе жизненного цикла продукции рассчитывать оптимальный объем производства, способный обеспечить минимально возможные затраты.

Полные затраты предприятия на производство продукции можно классифицировать также и по другому принципу, не связанному с объемом производства. Это позволяет анализировать и контролировать другие важные аспекты деятельности предприятия.

Не менее значимым, чем описанное выше, является разделение затрат на прямые, то есть те, которые могут быть прямо отнесены на конкретный продукт или работу, и непрямые (чаще их называют накладные расходы), то есть те, что нельзя прямо связать с конкретным продуктом или работой.

Если говорить о «прямых» затратах, нужно обязательно связывать их с объектом оценки, то есть с определенной продукцией. Двумя их основными составляющими являются затраты на материалы и трудозатраты. Затраты на материалы обычно являются переменными, а трудозатраты могут быть как переменными, так и постоянными в зависимости от типа выплат.

Накладные расходы обычно включают налоги, износ, освещение и отопление, ремонт и т.д. Это по сути общеорганизационные расходы. Как правило, они являются постоянными.

Если выделять структуру затрат предприятия на производство единицы продукции (экономисты называют их себестоимостью продукции), то она включает:

• материальные затраты, к которым относится стоимость приобретаемых предприятием сырья, материалов, полуфабрикатов, комплектующих изделий для производства продукции, для ее упаковки и хранения, инструментов, инвентаря, топлива и т.д.;

• затраты на оплату труда;
• отчисления на социальные нужды — обязательные платежи в фонд социального страхования, в пенсионный фонд, в фонд медицинского страхования и фонд занятости населения;

• амортизационные отчисления;

• прочие затраты, куда входят арендная плата за арендованные основные фонды, проценты банку за кредит, плата банку за банковское обслуживание и т.д.

Цена продукции
Обычный путь, которым массовые товары попадают от производителя к потребителю, включает три стадии:

• предприятие — оптовая торговля;

• оптовая торговля — розничная торговля;

• розничная торговля — потребители.

В соответствии с этими стадиями выделяются три основных вида цен: оптовые цены предприятий (отпускные цены); оптовые цены промышленности (торговли); розничные цены (рис. 9.1).
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Оптовая цена (отпускная цена) предприятия — цена, с которой товар выходит с предприятия. Она состоит из себестоимости товара и прибыли предприятия.

Оптовая цена промышленности (торговли) — это цена, которая включает в себя оптовую цену предприятия и снабженческо-сбытовую скидку (то есть цену на услуги по снабжению и сбыту).

Розничная цена — цена, по которой товар приходит к конечному потребителю. От оптовой цены промышленности (торговли) она отличается на величину торговой скидки. Торговая скидка — это цена за услугу по реализации товара конечному потребителю.

Базовая формула цепы включает две части — издержки (себестоимость) и прибыль. На рисунке 9.2, раскрывающем структуру цен, видно, что базовая формула воспроизводится каждым видом цены.

Предприятие устанавливает свою отпускную цену на каждый производимый товар или услугу. Определение этой цены, то есть процесс ценообразования — достаточно сложная финансовая задача, требующая учета многих факторов, точной информации и специальных расчетов.

Определяя цену на свою продукцию, производитель, например, вынужден ориентироваться на такие факторы, как уровень себестоимости этой продукции, имеющийся спрос на нее и степень его удовлетворения другими производителями-конкурентами, государственное регулирование цен и т.д. Эти факторы задают границы, за которые цена не должна выходить.

Так, нижняя граница определяется себестоимостью продукции. Если себестоимость выше цены или равна ей, то, как правило, теряется смысл производства, т.к. оно в таком случае может приносить только убытки.

Верхняя граница цены более эластична. Она в итоге определяется платежеспособным спросом потенциального покупателя на предлагаемую продукцию. Когда установленная цена выходит за рамки этого спроса, продукция в своей основной массе остается невостребованной.
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При установлении цены используют следующие основные методы.

1. Затратный метод. Он основан на ориентации цены на затраты производства. Суть его в том, что к подсчитанным издержкам производства добавляется какой-нибудь фиксированный процент прибыли:

цена = себестоимость + фиксированный процент прибыли
2. Метод обеспечения целевой прибыли. Он используется в том случае, когда предприятие ставит себе цель — получить определенную величину прибыли. Исходя из соотношения выручки и издержек определяется цена товара.

3. Если товар представляет собой комплект отдельных изделий или элементов, узлов, деталей, используется агрегатный метод ценообразования. Суть этого метода заключается в том, что цена определяется суммированием цен на отдельные конструктивные элементы товара:

цена товара — цена элемента 1 + ... + цена элемента п
4. Метод соотнесения с ценами конкурентов. При

использовании этого метода процесс ценообразования ориентирован на текущие рыночные цены. При этом либо товар сравнивается с товаром-конкурентом, цена которого известна (базовым изделием), и на его основе рассчитывается цена, либо при сходной продукции предприятие непосредственно ориентируется на конкретную цену конкурента. В этом случае оно может назначить цену ниже уровня своих конкурентов, на уровне или выше в зависимости от особенностей своего продукта.

Первоначально устанавливаемая, исходная цена товара определяется как бы дорыночно и будет скорректирована рынком в процессе продажи товара.

Объемы продаж
Как уже говорилось ранее, цена в большой степени определяет возможный объем продаж. Он, в свою очередь, влияет на уровень затрат, а затраты, как вы теперь знаете, лежат в основе цены на продукцию. Каждая из этих трех величин — объект постоянного финансового планирования и контроля.

Когда предприятие только организуется, на этапе составления бизнес-плана важно определить, при каком объеме производства оно начнет получать прибыль. Эта точка называется точкой минимального предельного объема.
Точка предельного объема является разделяющей линией между прибылью и убытками. По-другому ее называют точкой безубыточности или самоокупаемости, так как именно в этот момент разность между всеми расходами и доходами равна нулю, а следовательно, предприятие не получает прибыли, но и не несет убытков.

После того, как предприятие окупится, продажа каждой следующей единицы продукции будет приносить прибыль, если цена на товар не опустится ниже его себестоимости.

Рассчитав минимальный предельный объем продаж своей продукции в единицу времени (день, неделю, месяц), можно даже без точных финансовых расчетов ориентироваться в том, работает предприятие с прибылью или убытками. В то же время точка минимального предельного объема продаж является базой для планирования бизнеса, основой разработки финансовых проектов и бюджетов.

Успешное функционирование предприятия будет обеспечено с большей надежностью, если удается снизить точку предельного объема. В этом случае предприятие может справляться с падением спроса на свой продукт. Возможности выживания у компаний с низкими предельными объемами достаточно велики даже в ситуации общего сокращения рынка, спада экономики, с чем бороться практически невозможно.

Идеальная ситуация в бизнесе — это сочетание низких постоянных затрат с высокой валовой прибылью. Такая комбинация будет всегда давать низкую точку предельного объема и в то же время при увеличении объема — высокую прибыль.

Зная эту зависимость, можно снизить точку самоокупаемости путем уменьшения постоянных затрат или путем увеличения валовой прибыли. В первом случае это возможно за счет более эффективного использования фондов и ресурсов, сокращения накладных расходов. Во втором случае это достигается путем снижения переменных затрат или увеличения продажной цены.

Внешние источники финансирования
Существуют два основных вида внешних источников финансирования — займы и увеличение вкладов собственников предприятия.

Заем, или получение кредита, бывает краткосрочным и долгосрочным. Когда предприятие берет в долг, оно обязуется вернуть не только ту сумму, которую ему дали (так называемую номинальную сумму), но и проценты за предоставленный кредит. \

Если предприятие обязуется выплатить всю взятую в долг сумму и проценты по ней в течение одного года, то речь идет о краткосрочном кредите.
Когда срок возврата превышает один год, речь идет о долгосрочном кредите.
Обычно краткосрочные кредиты берутся для финансирования части текущих расходов предприятия, то есть для выплаты заработной платы, закупки сырья и материалов, поскольку чаще всего цикл воспроизводства (производства и реализации продукции) не превышает одного года, и после продажи продукции все издержки будут возмещены.

В зависимости от того, кто является заимодавцем (то есть дает деньги в долг), различают коммерческий и банковский краткосрочные кредиты.

Коммерческие кредиты обычно предоставляются одним предприятием другому. Наиболее распространенный случай — это когда поставщик не сразу получает деньги за поставку своей продукции от заказчика, а через какое-то время. Фактически это является кредитованием заказчика.

Банковские кредиты предоставляются банками или другими финансовыми учреждениями.

Долгосрочные займы предприятия обычно берут для финансирования своего развития, то есть дорогостоящих капиталовложений: строительства зданий, закупок дорогого оборудования и т.д.

Такие кредиты предоставляются банками и другими финансовыми учреждениями. Долгосрочные ссуды могут предоставляться под залог или под «честное слово». Это решает сам кредитор. Если ссуда дается под залог (в качестве залога могут выступать имущество или ценные бумаги), то заемщик подписывает специальный документ — закладную. Он обязуется вернуть ссуду в срок и регулярно выплачивать проценты. В случае невыполнения им долговых обязательств залог переходит в собственность кредитора. Такой вид долгосрочного займа называется обеспеченным. Если ссуда дается без залога, ее называют необеспеченной.
Акционерные общества открытого типа могут использовать для своего финансового обеспечения особый способ — выпуск ценных бумаг. Основными видами таких ценных бумаг являются акции и облигации. Между ними есть существенное различие. Держатель акции — это совладелец акционерного общества. Облигация — это фактически долговое обязательство, и держатель облигации является кредитором данного предприятия.

Ценные бумаги продаются и покупаются на специально организованном фондовом рынке. Сегодня существуют два типа таких фондовых рынков — биржевой и внебиржевой.

На фондовой бирже продаются и покупаются обычно ценные бумаги крупнейших акционерных обществ страны. На внебиржевом рынке, представляющем собой сеть посреднических фирм, ведущих операции с ценными бумагами, продаются акции и облигации небольших, а также молодых и неизвестных компаний.

§ 9.2. Бухгалтерский учет на предприятии
Распространено мнение, что учет, особенно бухгалтерский учет — это что-то очень скучное и очень специальное, в чем трудно, а может быть, даже и не очень нужно разбираться. Некоторые думают, что предприниматель все равно сам не занимается учетом, на это у него должен быть бухгалтер, а значит, и вникать во все эти счета, балансы и прочие премудрости не имеет смысла. Но, во-первых, достаточно часто предприниматели на первых порах вынуждены совмещать в своем лице и руководителя, и производителя, и бухгалтера. А во-вторых, даже не занимаясь учетом самостоятельно, предприниматель должен знать его достаточно хорошо, чтобы уметь пользоваться обширной информацией, накапливаемой с помощью бухгалтерского учета, быть в состоянии контролировать хозяйственную и финансовую ситуацию на предприятии, выявлять проблемы и принимать правильные решения.

История управления насыщена примерами того, как руководители пренебрегали деловой информацией о затратах. По иронии судьбы, одним из самых удивительных примеров является Генри Форд. Человек-легенда, который к тому же первым применил один из наиболее важных способов снижения затрат в истории — использование стандартизированных деталей и конвейерного производства, ненавидел счетоводов и бухгалтеров, которых он считал паразитами. Его нелюбовь к тем, чьим основным делом было собирать данные о затратах, привела к тому, что «Форд моторе» попал в беду.

Однажды, войдя в одну из комнат, Генри Форд спросил помощника, что делают там «белые воротнички». Когда ему сказали, что все они бухгалтеры, он распорядился их уволить: «Они непроизводительны, не делают никакой реальной работы». Хаос в учете и информации скоро стал неизбежен. Арджей Миллер (который позднее стал президентом) должен был дать оценку месячных прибылей компании. Для этого нужно было оценить доходы и затраты. Первая оценка оказалась несложной благодаря существованию плана продаж. Что же касается затрат... Миллер был поражен, узнав, что «Форд мотор» оценивала свои затраты, распределив счета на четыре стопки — небольшие, средние, крупные и очень большие. Для каждой стопки приблизительно определялась средняя сумма счетов, измерялась высота каждой пачки и высота в дюймах умножалась на средний размер счета. Система не отличалась от той, что использовалась за 20 лет до этого, когда пачки счетов были не так громоздки и малочисленные бухгалтеры придумали их взвешивать.
О тщательном измерении затрат не могло быть и речи при таком подходе. Очень скоро при стабильных ценах на автомобили и круто растущих затратах большие прибыли стали превращаться в большие убытки. Затраты вышли из-под контроля, поскольку нельзя управлять тем, чего не знаешь.

Система и принципы бухгалтерского учета
Система бухгалтерского учета и отчетности построена так, что хронологически и систематически фиксируется вся производственная и финансовая деятельность предприятия, наличие и движение средств, их источники, все текущие хозяйственные операции. Эта система наиболее регламентирована по сравнению с другими видами учета. Так, например, состав, содержание и методика составления бухгалтерской отчетности регулируется целым рядом нормативных документов, а они, в свою очередь, основываются на Федеральном законе «О бухгалтерском учете». Нарушение бухгалтерских норм и правил расценивается как нарушение закона.

Что же конкретно учитывается бухгалтерскими методами? Объекты бухгалтерского учета — это все средства предприятия и их движение в процессе производства и обращения, а также источники образования и использования этих средств (см. рис. 9.3).
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Хотя системы бухгалтерского учета в России и в странах с развитой рыночной экономикой пока отличаются, базируются они на общепринятых в мировой практике принципах. К ним относятся прежде всего:

• непрерывное и сплошное документирование,
• отражение и обобщение информации на счетах,
• двойная запись,
• составление баланса и отчетности.
Как должен быть налажен учет
Первый принцип означает, что абсолютно все производимые на предприятии хозяйственные операции, имеющие денежное выражение, должны фиксироваться. Причем не как угодно записываться, а строго определенным образом отражаться в системе бухгалтерского учета.

В этом случае правильно налаженный учет позволяет в любой момент точно знать, какими возможностями — финансовыми, материальными, кадровыми — предприятие располагает.

Почему мы говорим, что учет должен быть налажен?

Если попытаться учесть, то есть описать, все то, что имеет в своем распоряжении любое предприятие, просто через запятую, то в таком описании невозможно будет что-либо отыскать без немыслимых потерь времени — ведь придется все методично прочитывать в поисках нужной вещи. Поскольку любая человеческая деятельность всегда стремилась к рациональной организации, постепенно выработались определенные общие правила учета, позволяющие не только обеспечить порядок в своей организации, но и легко находить общий язык в деловом общении с другими фирмами, государственными органами и т.д.

Бухгалтерский учет предполагает, что все хозяйствующие субъекты пользуются одинаковыми учетными позициями, которые воспроизводятся практически во всех бухгалтерских документах. С помощью этих учетных позиций можно описать все имеющееся в распоряжении предприятия имущество, денежные средства, его долговые обязательства и т.д., все проводимые хозяйственные операции. Это обеспечивается за счет второго принципа — использования системы счетов.
План счетов
Представьте себе большой шкаф, в котором собраны все богатства вашей фирмы. Конечно, не в натуральном виде, а лишь в виде карточек с именами каждой ценности. В этом шкафу — много полочек, а на каждой из них — ящички с карточками. Как и любая картотека, она имеет свой порядок. Вот, например, полочка «Основные средства». На ней

— столько ящичков, сколько существует на предприятии видов основных средств. Если вы вспомните, мы знакомились с типовой классификацией основных фондов — здания, сооружения, машины и механизмы и т.д. В каждом ящичке

— карточки на каждое приобретенное предприятием основное средство с его точным именем, характеристиками и указанием стоимости приобретения (балансовой).

На другой полке — «Износ основных средств». Здесь столько же ящичков, сколько и на предыдущей, с соответствующими карточками, ведь износ, как мы уже знаем, начисляется на каждое приобретенное основное средство. В любой момент, открыв два соответствующих ящика одновременно, можно узнать величину остаточной стоимости основных средств.

Есть в такой картотеке полочка и для основных средств, взятых в долгосрочную аренду, и многие другие.

Для удобства (чтобы не вести длинных записей) каждую полочку пронумеровали (например, основные средства — 01, износ основных средств — 02, долгосрочно арендуемые основные средства — 03 и т.д.) и стали называть счетом, а всю картотеку планом счетов бухгалтерского учета. Оказалось, что удобнее пользоваться не одним огромным шкафом, а несколькими поменьше, где собраны тематически близкие группы счетов. Так выделились разделы плана счетов. В настоящее время используются девять таких основных «шкафчиков»—разделов и один запасной. Этих разделов и содержащихся в них счетов хватает, чтобы отразить любую хозяйственную деятельность любого предприятия — производственную, финансовую, коммерческую и т.д. Вот эти разделы:

Раздел I. Основные средства и другие долгосрочные активы.

Раздел II. Производственные запасы.

Раздел III. Затраты на производство.

Раздел IV. Готовая продукция, товары и реализация.

Раздел V. Денежные средства.

Раздел VI. Расчеты.

Раздел VII. Финансовые результаты и использование прибыли.

Раздел VIII. Фонды и резервы.

Раздел IX. Кредиты и финансирование.

Забалансовые счета.

Запомнить эти разделы нетрудно, так как им соответствует логика хозяйственной деятельности, уже знакомые вам условия и стадии производственного цикла, а также процесса обращения.

План счетов бухгалтерского учета утверждается приказом Министерства финансов и содержит более ста счетов. Однако на практике предприятия пользуются не более чем 20-30 счетами, применимыми к их конкретной хозяйственно-отраслевой специфике, то есть работают по сокращенному счетному плану.

Как устроен бухгалтерский счет и зачем нужна двойная запись
Любое действие предприятия, приводящее к тому, что в чем-то меняется его имущество (объемы, форма существования, ценность) называется хозяйственной операцией. Каждая хозяйственная операция, совершаемая на предприятии, обязательно отражается в бухгалтерском учете. Закуплено сырье, начислена и выплачена зарплата работникам, уплачены налоги, передана на склад готовая продукция и т.д. — все непременно фиксируется в соответствующем документе.

Очень важно запомнить, что один из основных принципов бухгалтерского учета — двойная запись. «Ничто не возникает из ничего и никуда не исчезает» — это известное изречение напрямую соответствует принципу бухгалтерского учета. Любое движение любого элемента хозяйственных средств отражается в двух ракурсах — куда он переместился (что, собственно, за операция) и откуда он появился. Это означает, что записи делаются одновременно в двух счетах.

Для того, чтобы можно было так вести бухгалтерские записи, каждый счет разделен на две части (см. рис. 9.4). Левая часть называется «дебет», правая — «кредит».

Происхождение этого изображения ведет свое начало от торговых книг, в которых купцы когда-то вели свои записи. Для счета в книге отводился целый разворот — левая и правая страницы. На левой странице производились записи по приходу, а на правой — по расходу. В дальнейшем вместо того, чтобы изображать разворот книги, стали рисовать условную фигуру, напоминающую букву Т, которая делила счет на две части: дебет и кредит счета.
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Дебет соответствует приходу, а кредит — расходу средств, учитываемых на данном счете. Каждая хозяйственная операция вызывает изменения на двух счетах бухгалтерского учета. По отношению к этим счетам говорят, что они корреспондируют друг с другом. Одновременная запись одной и той же суммы в дебете одного счета и в кредите другого, которые корреспондируют друг с другом, называется бухгалтерской проводкой.
Судя по бухгалтерским справочникам, число возможных проводок составляет около двух тысяч. К счастью, их не нужно запоминать, важно понимать экономический смысл каждой операции.

Кстати, конкретный экономический смысл дебетовых и кредитовых записей будет разным в зависимости от того, с каким счетом мы имеем дело.

Различают счета активные, пассивные и активно-пассивные.

Активные используются для того, чтобы учитывать все имеющиеся на предприятии средства и имущество, необходимые для его деятельности (которые так и называют — активы предприятия). Например, счет 01 — «Основные средства», 10 — «Материалы», 40 — «Готовая продукция», 51 — «Расчетный счет» и др.

Для того, чтобы учитывать источники формирования этих средств, используются пассивные счета. Это, например, счет 85 — «Уставный фонд», 90 — «Краткосрочные кредиты банков», 96 — «Целевое финансирование» и др.

Счета активно-пассивные применяются в основном, чтобы учитывать разного рода расчеты, проводимые предприятием. Это, например, счет 60 — «Расчеты с поставщиками», 62 — «Расчеты с покупателями и заказчиками», 68 — «Расчеты с бюджетом» и др.

Дебет активных счетов показывает увеличение средств, кредит — их уменьшение. У пассивных счетов — все наоборот. Активно-пассивные счета могут работать как активные и как пассивные.

Например, такая хозяйственная операция, как поступление на склад материалов от поставщика на сумму 2 млн. рублей отражается в бухгалтерской проводке следующим образом (см. рис. 9.5).
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В результате данной операции на складе увеличилось количество материалов на сумму 2 тыс. рублей. Следовательно, это должно отразиться записью в дебете активного счета №10 «Материалы». Это означает одновременное увеличение наших расходов — ведь полученные материалы надо оплатить. Это отражается в кредите пассивного счета №60 «Расчеты с поставщиками». Эта запись свидетельствует о том, какую сумму и кому мы должны отдать в счет оплаты полученных материалов, то есть фиксируется долг поставщику.

Когда предприятие будет расплачиваться с поставщиком материалов, то на сумму в 2 тыс. руб. уменьшатся его денежные средства, что будет отражено на кредите счета №51 «Расчетный счет», но одновременно уменьшится на эту сумму и задолженность поставщикам, что будет отражено в дебете счета №60 «Расчеты с поставщиками».

Таким образом, двойное отражение хозяйственных операций на счетах позволяет все точно учитывать, а кроме того понимать экономический смысл каждой операции.

Бухгалтерский баланс
С помощью счетов бухгалтерского учета осуществляется постоянное, ежедневное и непрерывное наблюдение за средствами предприятия и их источниками. Если же нужно составить представление о том, каково состояние предприятия, какими средствами и источниками располагает оно в тот или иной фиксированный момент времени, пользуются другими бухгалтерскими документами.

Основной бухгалтерский документ, который в общем виде показывает состояние средств предприятия (в денежном выражении) на определенный момент времени, — это баланс. Активы и пассивы предприятия (то есть зафиксированные в бухгалтерских документах средства и их источники) должны быть равны. Проверка этого равенства и есть смысл составления баланса.

По структуре баланс представляет собой двустороннюю таблицу (см. рис. 9.6). Левая сторона, в которой сгруппированы все средства по видам и по их размещению, называется активом. Правая сторона, отражающая источники этих средств, называется пассивом.
	Актив
	На нач. года
	№ опер.
	Изменения
	На конец отчетного периода
	Пассив
	На нач. года
	№ опер..
	Изменения
	На конец отчетного периода

	Основные средства
	20000
	-
	-
	20000
	Уставный фонд
	44000
	-
	-
	44000

	МБП
	2000
	-
	-
	2000
	Кредиты
	10000
	3
	-10000
	0

	Материалы
	5000
	4
	+5000
	10000
	Задолженность поставщику
	100
	4

5
	+5000 -5000
	100

	Касса
	3100
	1
	-3000
	100
	Нераспределенная прибыль
	4000
	2
	4000
	0

	Расчетный счет
	35000
	1

3

5
	+3000 10000 5000
	23000
	Фонды специального назначения
	7000
	2
	+4000
	11000

	Баланс
	65100
	-10000
	55100
	Баланс
	65100
	10000
	55100


9.6. Баланс предприятия (фрагмент)
Актив и пассив баланса имеют несколько разделов, в которых объединяются однородные группы средств или источников. Таким образом, кроме равенства итогов актива и пассива, что показывает хорошее состояние учета на предприятии, этот документ дает информацию о структуре активов и пассивов предприятия на определенный момент времени, то есть — какими именно средствами и какими источниками располагает оно в данный момент.

Вопросы и задания
1. Что является внутренними источниками финансирования для предприятия?

2. Что такое прибыль?

3. Какие вы знаете классификации затрат предприятия?

4. Чем отличаются постоянные затраты от переменных? Приведите примеры тех и других.

5. Чем отличаются прямые расходы от накладных? Приведите примеры тех и других.

6. Какова структура себестоимости продукции?

7. Каковы основные виды цен? Чем они отличаются?

8. Что представляет собой базовая формула цены?

9. Каковы основные методы ценообразования? Чем они отличаются?

10. Что такое «точка безубыточности»?

11. Что является внешними источниками финансирования для предприятия?

12. Какие виды кредитов вы знаете? Чем они различаются?

13. Какие виды ценных бумаг вы знаете? Чем они различаются?

14. Назовите основные принципы бухгалтерского учета. Поясните их.

15. Что такое счет? Какую функцию он выполняет?

16. Какие бывают счета?

17. Как связаны друг с другом бухгалтерские счета?

18. Что такое план счетов?

19. Какую функцию выполняет бухгалтерский баланс?

20. Как построен бухгалтерский баланс?

Составьте перечень постоянных и переменных расходов предприятия, которое вы создали.

Определите, каким методом вы будете пользоваться для установления цены на продукцию вашего предприятия. Почему?

Глава 10. Сбыт и продажа продукции
После того, как продукция произведена, она должна найти своего покупателя. Один из постулатов эффективного бизнеса — все, что произведено, должно быть продано. В противном случае на ваших складах будет накапливаться омертвевший капитал и предприятие понесет убытки. Та часть деятельности предприятия, которая связана с доведением готовой продукции до покупателя, называется сбытовой, или коммерческой, деятельностью.

История развития коммерции и искусства продаж
Коммерция — одно из самых старых занятий в мире. Историки свидетельствуют, что уже продавец времен бронзового века путешествовал с коробом в виде массивного деревянного ящика длиной около 70 см. В этом ящике в специальных углублениях помещались различные товары — топоры, клинки, пуговицы и т.д.

Первые коммерсанты и торговцы не пользовались особым уважением. Не случайно в Древнем Риме название «продавец» произошло от слова «жулик», а покровителем торговли считался Меркурий, называемый еще богом лукавства.

Тем не менее со временем торговые отношения развивались, вырастали крупные торговые города. Поскольку часть потенциальных покупателей не могла добраться до торговых центров, то к ним добирались сами торговцы, так называемые коробейники.

В Соединенных Штатах первыми коммивояжерами были коробейники-янки (торговцы-мешочники), доставлявшие в своих заплечных мешках одежду, специи, бытовые товары и разные мелочи из центров их производства на восточном побережье страны поселенцам западных пограничных районов. Мешочники торговали и с индейцами, меняя ножи, украшения на меха. Многие торговцы приобрели репутацию бессовестных обманщиков, не останавливающихся перед тем, чтобы смешать перец с пылью, сахарный песок с речным, продать подкрашенную воду за лекарство и т.д.

В начале XIX века часть коробейников обзавелась кибитками и стала развозить и более тяжелые товары — мебель, часы, посуду, оружие. Некоторые из них осели в приграничных поселениях, открыв там первые магазины и фактории.

Крупные розничные торговцы раза два в год наезжали в большой город, чтобы пополнить свои товарные запасы. Вскоре оптовики и производители товаров стали нанимать зазывал, которые выискивали розничных торговцев и приглашали их познакомиться с товарным ассортиментом своих хозяев. Стремясь опередить конкурентов, зазывалы обычно встречали все приходящие поезда и корабли. Со временем они стали посещать клиентов непосредственно в местах, где они торговали. Число этих зазывал, ныне превратившихся в коммивояжеров, стремительно росло. До 1860 г. в США их было менее 1000 человек, к 1870 г. — около 7000, к 1880 г. — примерно 28000, а к 1900 г. — 93000 человек.

§ 10.1. Задачи и организация сбыта продукции
Задача сбыта товара во многом не совпадает с задачей проникновения на рынок. Так, например, чтобы войти с товаром на рынок, его цена должна быть привлекательна для покупателя, то есть быть как можно ниже. Эффективный сбыт, со своей стороны, требует обратного, поскольку должен обеспечить предприятию максимально возможную в данных условиях прибыль. Система сбыта товара должна решать непростую задачу увязки интересов предприятия, связанных с минимизацией издержек, и интересов покупателей, для которых она должна обеспечить наличие товара в удобном месте и в удобное время.

Поэтому механизм и средства, которые предполагается использовать для доведения товаров и услуг до потребителей, должны быть тщательно продуманы. Нужна ли собственная служба сбыта или же будут использоваться посредники? Каков принцип выбора? Как будут организованы продажи? Каждое решение в этой области предполагает соответствующую политику цен, рекламную политику и облик товара, поэтому может иметь принципиальное значение для успеха.

Сбыт и продажа: единство и различие
В некоторых случаях реализация продукции является сравнительно несложным делом, в других случаях требуется создание целой системы.

Процесс сбыта представляет собой цепочку подпроцессов, которая может реализоваться в полном объеме, а может включать лишь отдельные элементы в зависимости от специфики товара, о которой мы говорили ранее. К этим подпроцессам относятся:

• складирование продукции;

• хранение продукции;

• транспортировка;

• предпродажная подготовка продукции (комплектация, упаковка и т.д.);

• собственно продажа.

Как видим, продажа — это заключительный момент сбытовой деятельности, одно из звеньев цепи. Однако его можно считать чуть ли не самым важным, поскольку продажа — это работа с покупателем, начиная с его поиска и заканчивая передачей товара.

От каждого этапа процесса сбыта необходимо требовать максимальной ориентации на удобства покупателя до, во время и после приобретения товара. Этот важный принцип во многом определяет успех предприятия в конкурентной борьбе.

Создание эффективной сбытовой сети предполагает выбор оптимальных каналов и методов сбыта.

Каналы сбыта
В наибольшей степени тот путь которым товар попадет к своему потребителю определяется спецификой товара. Рыночная система выработала определенные, устойчивые формы и способы продвижения товаров от производителей к потребителям, которые для предприятий являются каналами сбыта. На практике — это конкретные люди и фирмы, которые специализируются на распространении определенного вида товаров.

Почему производители готовы переложить часть работы по сбыту своих товаров на посредников? Решение о привлечении посредников может быть обосновано только получаемой при этом экономической выгодой. Благодаря своим контактам, опыту, специализации и размаху деятельности посредники способны обеспечить фирме более высокую эффективность деятельности. Универсальный принцип предпринимательской деятельности — делать выбор в пользу того, что способно принести большую выгоду, — заставляет их чаще всего обращаться к услугам посредников при реализации товара, сосредоточивая собственные ресурсы на основном бизнесе.

Посредники в коммерческой деятельности помогают сократить объем необходимой при продаже работы, а следовательно, обеспечивают экономию издержек. Это видно на рис. 10.1. В случае «А» показано, как три производителя пытаются установить контакты с тремя клиентами. Этот вариант требует девяти отдельных контактов. В случае «Б» эти три производителя работают через одного посредника, который уже самостоятельно устанавливает контакты с покупателями. При такой системе требуется установить всего шесть контактов.

Каналы сбыта различаются по длине и ширине.

Длина канала сбыта — это число последовательных участников сбытовой деятельности (то есть посредников между производителем и потребителем) по всей цепочке сбыта. По этому признаку различают следующие каналы (см. рис. 10.2):
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нулевого уровня — это канал «производитель — потребитель». Три основных способа прямой продажи — это торговля вразнос, посылочная торговля и торговля через принадлежащие производителю магазины;

одноуровневый — это канал «производитель — розничный торговец — потребитель». Розничный торговец бывает единственным посредником обычно на рынке потребительских товаров, а на рынках товаров промышленного назначения им бывает агент по сбыту или брокер;

двухуровневый — это канал «производитель — оптовый торговец — розничный торговец — потребитель»;

трехуровневый — это канал «производитель — оптовый торговец — мелкооптовый торговец — розничный торговец — потребитель». Такие каналы встречаются в тех сферах торговли, где существуют крупные оптовые закупки (например, в торговле сахаром, крупами, мясом и т.д.). Такие крупные оптовики не доходят до непосредственной розничной торговли, а имеют дело, как правило, с мелкими оптовиками.

С точки зрения производителей, чем больше уровней имеет канал сбыта, тем труднее его контролировать. Поэтому каналы с более чем тремя уровнями встречаются очень редко.
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Структура цен (отпускная цена предприятия — оптовая цена — розничная цена), о которой мы говорили ранее, соответствует длине каналов сбыта, обеспечивая всем ее участникам возможность получать прибыль от своей деятельности.

Ширина канала сбыта — это число независимых участников сбыта на каждом его отдельном этапе.

Узкий канал сбыта предприятие имеет тогда, когда продает свой товар через одного или нескольких участников сбыта. Например, предприятие производит небольшой объем потребительских непродовольственных товаров, поставляя их в один или два специализированных магазина.

Широкий канал предполагает использование одновременно многих участников сбыта, например, различных оптовых покупателей — магазины, агентов по продаже, фирмы оптовой торговли и т.д.

С точки зрения взаимоотношений между участниками каналов сбыта различают горизонтальную и вертикальную системы каналов.
В горизонтальной системе все ее основные элементы вполне самостоятельны — как бы на одном горизонте управления. Взаимоотношения участников сбыта строятся на основе независимости каждого и исходят только из их собственных экономических интересов.

В последние годы все большее распространение получает так называемый вертикальный канал сбыта, все участники которого работают как единая экономическая система. Это, как правило, производитель, один или несколько оптовых торговцев и один или несколько розничных торговцев. Доминирующей силой может быть любой из этих участников — он либо является владельцем остальных, либо предоставляет им торговые привилегии, либо обладает мощью, способной привлечь остальных к сотрудничеству с ним. Такая система сбыта способна обеспечивать достаточный контроль над процессом сбыта и предотвращать конфликтные ситуации, неизбежно возникающие между независимыми участниками канала сбыта, преследующими собственные экономические цели.

В США вертикальные системы каналов сбыта уже стали преобладающей формой на рынке потребительских товаров, где ими охвачено почти 64% объема продаж.
Участники сбыта
Разнообразные способы организации сбыта привели к появлению многочисленных структур и индивидуальных предпринимателей, специализирующихся на работе с определенными товарами и определенными каналами сбыта. Основные категории таких участников сбытовой деятельности (торговых посредников) следующие:

Оптовые торговцы, которые приобретают значительные объемы товаров у производителей и организуют их продвижение либо розничным торговцам (например в магазины, киоски), либо непосредственно потребителям (например на оптовых рынках).

Розничные торговцы, которые реализуют товар непосредственно конечным потребителям, а приобретать его могут как у производителя, так и у оптовиков.

Оптовые агенты — это люди, не приобретающие товар в собственность, а работающие по договору с производителем, который и оплачивает их деятельность на оговоренных условиях.

Торговые агенты — люди, самостоятельно продающие товары покупателям.

Брокеры — те, кто сводит продавца и покупателя, получая от сделки комиссионное вознаграждение.

Комиссионеры — это владельцы склада с товарами, которые они продают от своего имени, но за счет фирмы-производителя .

Консигнаторы имеют более жесткие обязательства перед производителями, чьи товары они принимают на свой склад на ответственное хранение. Степень ответственности устанавливается условиями консигнации.

Оптовые и торговые агенты, брокеры, комиссионеры и консигнаторы образуют группу сбытовых посредников, которых объединяет одно — отсутствие прав собственности на продаваемый ими товар. Они осуществляют продажу от лица производителей, получая за свой труд определенный процент (или фиксированную сумму) от реализации.

Среди звеньев сбытовой цепочки есть и те, кто является собственником продаваемого товара, — например, дилеры.

Дилеры — это независимые мелкие предприниматели, которые чаще всего работают с товарами, требующими послепродажного обслуживания, то есть товарами длительного пользования. Они приобретают товары у производителей и затем реализуют индивидуальным покупателям, предлагая при этом определенный уровень сервиса.

Среди организаций, специализирующихся на сбытовой деятельности, можно выделить: оптовые фирмы, торговые дома, товарные биржи, магазины. С магазинами мы постоянно сталкиваемся в быту и хорошо представляем различия в их специализации и условиях торговли.

Товарные биржи — это, по сути, постоянно действующие оптовые рынки, на которых осуществляется торговля большими партиями однородных, стандартных товаров. Специфика товарных бирж состоит в том, что сами товары здесь отсутствуют, есть лишь образцы или описания. Поэтому торговать на бирже можно лишь теми товарами, которые не нужно перед покупкой осматривать. Торгуют только контрактами на их поставку.

Торговые дома — это тоже крупные сбытовые организации, но они, в отличие от бирж, занимаются оптово-розничной торговлей, закупая товары у непосредственных производителей крупными партиями, как правило, со значительной скидкой. Они торгуют и нестандартизированными потребительскими товарами.

Выбор оптимального канала сбыта — достаточно сложная и ответственная задача, при правильном решении которой можно существенно снизить свои издержки и ускорить реализацию товара. Важно определить, нужна ли вашему предприятию собственная торговая сеть или лучше пользоваться услугами торговых посредников.

Поскольку затраты на создание собственной торговой сети достаточно велики, как правило, к этому прибегают, когда количество продаваемого товара достаточно велико, а количество потребителей, наоборот, невелико, и они расположены относительно компактно. Собственная сеть обязательна в том случае, если продаваемая продукция требует специализированного сервисного обслуживания.

В немалой степени решение о создании собственной сбытовой сети связано с уровнем и динамикой цен на данный товар. Если разница между отпускной ценой предприятия и розничной ценой достаточно велика, это покроет расходы по организации сети сбыта. Создание своей сбытовой сети оправдано и в том случае, если цены очень динамичны и требуют частой корректировки, а работа через торговых посредников может сильно замедлить реакцию на колебания рыночных цен и обернуться потерями. В то же время, если разница между продажной ценой и отпускной ценой предприятия невелика, если потребителей много в разных секторах экономики и они разбросаны географически, имеет смысл удлинение канала сбыта и передача функций сбыта посредникам.

Организация товародвижения
Помимо формирования канала сбыта предприятие должно решить и задачу организации товародвижения, то есть определить условия прохождения всех этапов движения товара к потребителю — формирования заказов, упаковку, отгрузку, транспортировку, складирование.

Для каждого из этих этапов необходимо выбирать наиболее эффективные методы реализации, поскольку это непосредственно сказывается на издержках, а следовательно, на цене товара.

Так, например, принятие заказов лучше всего наладить с помощью компьютерной системы, позволяющей быстро и точно определить наличие товара на складе, оформить счет заказчику, дать распоряжение об отгрузке со склада, внести изменения в учетные данные о товарных запасах и т.д. Кроме того, на этой стадии важно определять оптимальные размеры партий товаров, чтобы регулировать стоимость заказов.
Выбор упаковки и организация складирования товаров тоже достаточно важны при обеспечении наиболее эффективного товародвижения. Однако наибольший вес среди всех этапов товародвижения имеет транспортировка.

Каждый вид транспортировки имеет для фирмы определенные достоинства и недостатки, которые надо учесть, делая выбор. Обычно при такой оценке учитывают не менее шести факторов (см. таблицу 1):

• скорость — время доставки от двери до двери;

• интенсивность — число отправок в сутки;

• надежность — соблюдение графиков доставки;

• универсальность — способность перевозить различные грузы;

• доступность — число обслуживаемых географических точек;

• стоимость — обычно в расчете за тонно-милю.

Таблица 1.
Сравнительная характеристика видов транспортировки
	Вид транспорта
	Характеристики

	
	скорость
	интенсивность
	надежность
	универсальность
	доступность
	стоимость

	Железнодорожный
	3
	4
	3
	2
	2
	3

	Водный
	4
	5
	4
	1
	4
	1

	Автомобильный
	2
	2
	2
	3
	1
	4

	Трубопроводный
	5
	1
	1
	5
	5
	2

	Воздушный
	1
	3
	5
	4
	3
	5


Если исходить из оценок, приведенных в таблице (где 1 означает наиболее благоприятное значение показателя, а 5 — наименее благоприятное), то, если для товароотправителя важна скорость, он должен выбирать между воздушным и автомобильным транспортом. Если он стремится минимизировать издержки, то выбор делается между трубопроводом и водным транспортом в зависимости от специфики товара и месторасположения. Очень часто приходится выбирать компромиссные решения, важно лишь стремиться к минимуму перевалок, приводящих, как правило, к потере товарного вида и потребительских качеств продукции.

Стимулирование сбыта
Большинство участников каналов сбыта прибегают к средствам стимулирования сбыта. Эти средства направлены либо на других участников сбытовой деятельности (например, потребителей, торговых посредников), либо обращены к персоналу собственной коммерческой службы.

Для того, чтобы выбрать действенные меры стимулирования, необходимо вначале поставить задачи такого стимулирования. Конкретные задачи будут различаться в зависимости от того, кто является объектом стимулирования.

Так, при работе с потребителями можно ставить задачи поощрения более частых покупок, покупок в более крупной расфасовке, побуждения опробовать товар и т.д.

Решение этих задач происходит в развитых рыночных системах с использованием множества разнообразных средств. Однако уже сейчас многие российские предприятия по примеру западных фирм предоставляют возможность своим покупателям пользоваться различными льготами (в основном ценовыми скидками) при определенной регулярности покупок или при достижении определенного объема покупок товаров данной фирмы. Различная цена идентичных товаров в разной расфасовке тоже становится привычной российскому покупателю, поощряя его делать покупки в больших объемах, но относительно дешевле. Привычным становится распространение образцов, то есть предложение товаров потребителям бесплатно или на пробу. Образцы могут разноситься по принципу «в каждую дверь», рассылаться по почте, раздаваться в магазине, на улице и т.д. Этот способ стимулирования потребителей считается самым эффективным и самым дорогим одновременно. Часто используются также премии или призы, то есть какой-либо товар, предлагаемый за покупку другого товара.

По отношению к розничным торговцам может быть поставлена задача поощрения их за включение нового товара в свой торговый ассортимент, поддержание более высокого уровня запасов товаров, формирования у них приверженности к фирменной марке и т.д.

Для решения этой задачи производитель может предоставить различные скидки — за покупку в определенный отрезок времени, за включение товара в номенклатуру, за рекламу, осуществляемую торговыми посредниками; может предложить некоторое количество бесплатного товара, подарки дилерам и продавцам, сувениры от фирмы и т.д.

Важность мер по стимулированию сбыта подтверждается тем, что в последние годы отмечена тенденция превышения темпа роста затрат на это стимулирование над темпами роста затрат на рекламу.

§ 10.2. Эффективная продажа
Умение продавать свой продукт или услугу — очень важное качество для предпринимательской организации. Конечно, забота об эффективной продаже начинается не тогда, когда продукт произведен и все склады заполнены. Вы уже знаете, что учет интересов потребителей вашей продукции должен начинаться задолго до самого производства. И все же маркетинговые исследования и любой анализ потребительского спроса ориентируют вас в отношении целой категории покупателей, а за покупками придет к вам конкретный Петя Смирнов или ваша бывшая учительница. И надо сделать все, чтобы они действительно пришли к вам, а не в конкурирующую фирму. Поэтому последний (а по значимости первый) этап в процессе сбыта продукции вашего предприятия должен быть хорошо организован.

Отцом современного искусства продажи считается Джон Генри Паттерсон (1844-1922). Именно он отработал основные приемы коммерции и управления сбытом, которыми предприниматели до сих пор с успехом пользуются. Паттерсон был владельцем фирмы и однажды попросил своих лучших коммивояжеров продемонстрировать своим коллегам приемы, которыми они пользовались. Затем, подход, признанный лучшим, был подробно описан в брошюре «Букварь продавца». Этот букварь вручили всем торговым агентам фирмы как образец, которого они должны были строго придерживаться. Фактически это был первый учебник по проблемам искусства продажи. Помимо этого, Паттерсон закрепил за своими коммивояжерами сбытовые территории на правах исключительного обслуживания и стимулировал их труд, установив норму продаж. Он часто проводил торговые совещания, которые одновременно были и учебными, снабжал своих работников различными инструкциями.
Одним из молодых учеников Паттерсона был Томас Дж. Уотсон, впоследствии ставший основателем корпорации IBM.
Что и кому продавать?
Многие считают, что продажа — это искусство заставить человека любой ценой приобрести товар или услугу, в которой он абсолютно не нуждается. В действительности продажа, особенно для малых предприятий, имеет совсем иной смысл.

Малые фирмы, имеющие небольшие объемы производства, часто зависят от ограниченного числа покупателей, многие из которых — постоянные. Поэтому завязать долгосрочные контакты, завоевать доверие покупателей для них более важно, чем усиленно рекламировать свои товары. При этом важно понимать особенности процесса совершения покупки.

Обычно при продаже реализуют два типа поведения. Первый сводится к пассивному приему заказов. При этом предполагается, что потребитель сам знает собственные нужды, он воспротивится любой попытке оказать на него влияние, и вообще предпочитает скромных, ненавязчивых продавцов. Гораздо эффективнее второй тип поведения — добыча заказов, при котором целесообразно ориентироваться на нужды потребителей и выступать в роли их помощника.

Продажа — это, в сущности, процесс решения какой-либо проблемы покупателя. Трудность состоит в том, чтобы помочь покупателям определить, что именно им требуется, а затем показать, как с помощью вашего товара или услуги они смогут удовлетворить свою потребность.

Очевидно, что сделать это можно в том случае, если научиться понимать покупателей и хорошо понимать (а также уметь объяснить) преимущества своего товара или услуги каждому конкретному покупателю. Интересно, что сущность и правила процесса продажи не зависят от того, что и кому продавать, и даже не очень зависят от того, имеете вы дело с оптовыми покупателями или сразу с конечными потребителями, с частным лицом или с другой фирмой.

Как правило, решение покупателя о покупке зависит от двух основных факторов: уникальности товара или услуги и репутации производителя. Если товар уникален и его поставщик имеет хорошую репутацию, то вероятность покупки очень высока. Этот случай, правда, нетипичен. Другая крайность — если товар достаточно распространенный, а поставщик неизвестен. В этом случае люди, скорее всего, предпочтут купить такой товар у того, кто уже им известен, кому они доверяют. Во всех других случаях можно и нужно привлекать покупателей, убедительно представляя свой товар.

Обычно каждый покупатель проходит через ряд одних и тех же стадий обдумывания и действий, которые нужно учитывать:
• возникновение проблемы — покупатель чувствует потребность или проблему, которую он хочет решить;

• определение — покупатель определяет те товары и услуги, которые ему требуются;

• поиск — покупатель ищет те товары и услуги, которые наилучшим образом удовлетворили бы его потребности;

• оценка — покупатель оценивает различные товары, которые были раньше определены;

• выбор — покупатель выбирает поставщика (продавца) нужного товара или услуги;

• покупка — покупатель делает покупку или подписывает контракт;

• контроль — покупатель проверяет купленные товары или услуги на соответствие своим требованиям.

Чтобы продажа совершилась, надо понять, на какой стадии этой последовательности действий находится покупатель, когда он обращается к вам или вы ему сами что-то предлагаете. Обычный покупатель приходит за товаром на стадии поиска. Но если занимать активную позицию и искать покупателей самим, то можно встретить их на любой из этих стадий. Может случиться, что они еще даже не подошли к стадии возникновения проблемы. Главное правило эффективной продажи — работать с покупателем на любой стадии принятия им решения о покупке, помогая ему в этом.
Существуют два основных класса покупки, которые нужно учитывать в процессе продажи — новая покупка и повторная. Убедить покупателя сделать новую покупку — это обычно самая трудная и ответственная задача. От того, как он оценил качество первой покупки, зависит решение о повторной. К тому же продажа товаров новым покупателям

— это и более дорогостоящий способ продвижения товара. Поэтому для увеличения объема продаж не стоит делать на него основную ставку. Легче добиться этого за счет закрепления уже существующих, постоянных покупателей, продавая им больше продукции. Опытные предприниматели знают также, что полезно обращаться и к своим бывшим покупателям — в новых условиях они могут опять приобретать товары у вас.

Чтобы организовать эффективную продажу своей продукции, надо помнить фундаментальный принцип продаж
— никто не покупает продукт или услугу. Покупают пользу, которую можно извлечь из этого товара или услуги. Поэтому и продавать надо не товар как таковой, а выгоду от него.

Задумайтесь, разве вы. покупаете холодильник потому, что любите большие ящики с дверцами? Или покупаете книгу потому, что вам нравится скрепленные вместе листы бумаги? А может быть, вы идете к зубному врачу потому, что получаете удовольствие от этого? Скорее всего — нет. Вы, как и любой покупатель, делаете покупку из-за той пользы, которую можете из нее извлечь. Если найдется другой, более эффективный способ получить ту же самую пользу, вы будете стремиться к нему.
Чтобы привлекать покупателей и увеличивать объемы продаж необходимо показать им больше выгод, которые можно получить от продаваемой вами продукции. Каждая выгода имеет потенциального покупателя. Однако, чтобы определить возможные выгоды для покупателя, надо знать, с какими особенностями товара или вашего предприятия они связаны.

Вначале определяются характерные особенности продукции, а затем — связанные с ними выгоды для покупателя. Перевести характерные особенности своего предприятия или продукции в реальные выгоды для клиентов не очень легко. В общем и целом, эти особенности можно разделить на три категории:

Стандартные выгоды. Это выгоды, которые связаны с самим продуктом или услугой и могут быть, в сущности, предоставлены любой другой компанией-конкурентом. Например: «Мы предоставляем скидку на большие заказы»; «Мы даем пятилетнюю гарантию» и т.д.

Выгоды, предоставляемые фирмой. Это выгоды, которые появляются вследствие того, что клиент имеет дело именно с вашей фирмой. Например: «Мы являемся единственной компанией, которая предлагает послепродажное обслуживание подобной продукции», «Мы являемся экспертами в этом вопросе» и т.д.

Дифференциальные выгоды. Это выгоды, которые являются специфическими для вашего продукта или фирмы, и отличают вас от конкурентов. Например: «Мы имеем патент на этот вид деятельности», «Мы являемся официальными дистрибьюторами этой продукции» и т.д.

Привлекательность каждой из этих категорий разная. Наилучшими выгодами являются дифференциальные, так как они позволяют отделиться от конкурентов. Стандартные выгоды хоть и не дают преимуществ перед конкурентами, но без них продукт или услуга будут выглядеть на современном рынке просто неполноценными.

Выгоды, предоставляемые фирмой, и дифференциальные — наиболее значимые, так как существенно помогают убедить клиента иметь дело именно с данным конкретным предприятием.

Не каждое преимущество одинаково привлекательно для покупателей — некоторых больше интересуют стоимостные преимущества, других — качественные, третьих — новизна, безопасность или что-то другое. Поэтому преимущества должны использоваться избирательно, подбираться под требования отдельно взятого клиента. При этом нужно уметь говорить на языке покупателя и легко преобразовывать выгоду, которую клиент хочет получить, в характерную особенность, которой обладает продукт или услуга вашего предприятия.

Вопросы и задания
1. Чем различаются каналы сбыта?

2. Назовите не менее пяти посредников в системе сбыта.

3. Чем отличается дилер от оптового торговца?

4. Чем отличается работа товарной биржи от торгового дома?

5. Можно ли продавать на бирже:

• бытовую технику

• зерно

• автомобили

• книги

• драгоценные металлы

• одежду

6. Как, по-вашему, лучше организовать реализацию товаров следующих производителей:

• мини-пекарни;

• парфюмерной фабрики;

• издательства учебных пособий;

• туристического агентства.

7. Продумайте, какова будет система сбыта вашей продукции? Выберите подходящие для вашей продукции каналы сбыта. Обоснуйте свой выбор.

8. Как будет организовано товародвижение в вашей системе сбыта? Как лучше транспортировать ваш товар? Обоснуйте свой выбор.

9. Будете ли вы стимулировать сбыт своей продукции? Какие методы будут предпочтительными для вашего товара? Почему?

10. Продумайте, что заставит людей покупать продукцию (услуги) именно вашей фирмы? Отметьте не менее пяти существенных особенностей вашей продукции (услуг), которыми вы могли бы заинтересовать покупателей.

Глава 11. Эффективность деятельности предприятия
§ 11.1. Обобщенные показатели экономической эффективности
Понятие экономической эффективности
Понятие эффективности очень важно в предпринимательской деятельности. Те результаты, ради которых создается предприятие, не могут быть достигнуты любой ценой. Обобщенное понятие эффективности — это соотношение результата и затрат на его получение.
Эффективность выше там, где мы сможем получить результат с меньшими затратами, либо при одинаковых затратах добиться более высоких результатов.

Как можно измерить эффективность и от чего она зависит?

В экономической науке проблема измерения эффективности считается одной из самых сложных. Однако каждый предприниматель, заинтересованный в успехе своей деятельности, обязан иметь общие представления об экономической эффективности, о самых основных практически применяемых показателях ее уровня и о факторах, влияющих на этот уровень.

Выбор показателей эффективности работы предприятия зависит от целей анализа этой деятельности. Это могут быть:

Стратегические цели. Предположим, необходимо сравнить результаты деятельности фирмы с результатами деятельности конкурентов или партнеров по бизнесу, чтобы сформировать стратегию поведения на рынке. Для этого выбираются обобщающие показатели деятельности предприятия, либо показатели, характеризующие какую-то существенную в данном случае сторону этой деятельности (например, инновационную).

Тактические цели. При осуществлении контроля за текущей деятельностью фирмы — ее отдельных структурных подразделений или отдельных подпроцессов — и принятия соответствующих решений используются соответствующие показатели эффективности, рассчитанные как конкретизация общего принципа для целей данного анализа.

Задачи планирования деятельности. При решении этих задач необходимо, как правило, оценить уровень использования определенных ресурсов для достижения тех или иных результатов.

При этом важно, что ни один показатель не может играть роль универсального критерия оценки, нет показателей «на все случаи жизни». Для того, чтобы развиваться в условиях острой рыночной конкуренции, предприниматель должен видеть результаты всех сторон деятельности своего предприятия. Для каждой из них может быть подобран свой конкретный показатель, позволяющий сделать реальную оценку.

Таким образом, при оценке эффективности деятельности предприятия во-первых, речь должна идти о системе взаимоувязанных показателей, а во вторых, состав необходимых показателей оценки эффективности будет зависеть от того, какой элемент производственной системы является предметом оценки.

Прибыль предприятия
Одним из общих показателей экономической эффективности является прибыль, то есть та часть выручки, которая остается у предприятия после возмещения всех затрат на производство и реализацию продукции (услуг). В самом общем виде прибыль рассчитывается следующим образом: прибыль = выручка — затраты
Поскольку любое предприятие, кроме занятия основной деятельностью и получения от нее прибыли, может осуществлять и иные хозяйственные операции, приносящие доход (например, сдавать имущество в аренду, быть в числе собственников других предприятий и получать дивиденды, получать доход от операций с иностранной валютой и ценными бумагами и т.д.), его общая прибыль будет больше (или меньше) той, которая получена от реализации продукции, на величину доходов (или расходов) по операциям, непосредственно не связанным с реализацией продукции основной деятельности.

Общая (балансовая) прибыль предприятия за какой-либо период времени (квартал, год) является суммой величин прибыли от различных видов деятельности:

• от реализации основной продукции,

• от прочей реализации (то есть тех товаров и услуг, которые не являются основной продукцией — своего подсобного хозяйства, транспорта и т.д.),

• от арендной платы, результатов операций с тарой, металлоломом, разницы между полученными и уплаченными суммами штрафов и т.д.
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Для того, чтобы увеличить прибыль (а не следует забывать, что именно ее получение является целью предпринимателя), необходимо стремиться к росту выручки и снижению издержек производства.

Выручка предприятия и издержки производства
Выручка предприятия зависит от цены на продукцию или услуги и от объема их реализации. Об этом мы говорили в главе 9. Что же касается издержек производства, то, говоря об эффективности предпринимательской деятельности, важно подчеркнуть, что экономисты различают издержки бухгалтерские и экономические и, соответственно, прибыль — бухгалтерскую и экономическую.
Если воспользоваться данными бухгалтерского учета на предприятии и подсчитать на основе этих цифр, какую выручку оно получило и какими были его фактические издержки, то разница между этими суммами и составит бухгалтерскую прибыль. Это важные цифры, поскольку они дают представление о том, какими средствами предприятие в действительности располагает, окупив свои затраты. Кроме того, именно бухгалтерская прибыль — основа для расчетов с государством и кредиторами.

Но для того, чтобы для себя оценить, насколько эффективно предприятие сработало, этот показатель не очень подходит. Здесь необходимо знать так называемые экономические издержки, которые в итоге приведут к показателю экономической прибыли. Экономические издержки отличаются от бухгалтерских на величину так называемых неявных издержек (поскольку бухгалтерские, отраженные в отчетности, считаются явными).
Что считается неявными издержками? Все, что связано с «упущенной выгодой» — доходом, недополученным из-за недостаточно выгодного использования собственных ресурсов.

Если предприниматель считает, что при его ресурсах и возможностях он мог бы получить больший доход, чем он получил фактически (за счет неправильного выбора продукта, имеющего, например, недостаточный спрос или низкую норму прибыли; неправильно установленной цены; более дорогих, чем можно было бы, закупках у поставщиков; при простое неиспользуемого оборудования или пустующих помещений, которые можно было бы хотя бы сдать в аренду и т.д.), то все эти «переплаты» воспринимаются им как неявные издержки. Зная, где, на чем и сколько он терял, он в состоянии подсчитать величину неявных издержек, следствием которых стала недополученная прибыль.
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Соответственно можно определить и прибыль предприятия.

Бухгалтерская прибыль — это разность между полученной за определенный период времени выручкой предприятия и явными (бухгалтерскими) издержками.

Экономическая прибыль определяется как разность между полученной предприятием за определенный период времени выручкой и экономическими издержками. Экономическая прибыль всегда меньше бухгалтерской, потому что практически всегда существуют упущенные возможности.

Излишне говорить, что предпринимательское и вообще экономическое мышление и подход к оценке эффективности деятельности должны быть ориентированы на выявление именно экономических издержек и получение максимальной экономической прибыли от своей деятельности. В этом — залог действительного роста эффективности.
Рентабельность
Для анализа и обобщенной оценки хозяйственной деятельности используют не только прибыль, но и производный от нее показатель — рентабельность. Сама по себе масса полученной предприятием прибыли (в ее абсолютном выражении) не может быть непосредственно использована для сравнения разных этапов работы предприятия (или сравнения с другими предприятиями) с точки зрения экономической эффективности. Равный доход не свидетельствует еще об одинаково успешной работе, так как возможности (ресурсы) для его получения могут быть совершенно различными. Эта несопоставимость устраняется при использовании показателя рентабельности.

Рентабельность — это величина прибыли на единицу примененных материальных ресурсов. Это один из наиболее часто используемых показателей. Его достоинство, с точки зрения оценки эффективности, заключается в том, что он позволяет дать более точную оценку, учитывающую отдачу имеющихся производственных мощностей и оборотных фондов, причем всех видов этих ресурсов, независимо от источника привлечения средств.
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Этот показатель еще называют нормой прибыли, или показателем окупаемости средств. Его уровень и динамика главным образом волнуют предпринимателей при общей оценке эффективности фирмы.

Общая эффективность предприятия зависит от эффективности использования каждого компонента процесса производства — основных фондов, оборотных средств и труда работников. Поэтому для более полного анализа деятельности предприятия всегда используются более дифференцированные, частные показатели эффективности, отражающие уровень использования отдельных факторов и сторон производства.

Рассмотрим подробнее те показатели, с помощью которых можно оценивать эти отдельные составляющие общей эффективности.

§ 11.2. Эффективность использования основных фондов и оборотных средств
Фондоотдача и фондоемкость
Обобщающим показателем эффективности использования основных фондов служит фондоотдача. Она характеризуется величиной выпуска продукции на один рубль стоимости основных производственных фондов. Фондоотдача рассчитывается за определенный период времени.
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Обратным фондоотдаче показателем является фондоемкость. Она показывает отношение среднегодовой стоимости основных производственных фондов к объему выпущенной за данный период времени продукции в денежном или натуральном выражении, то есть — сколько тратится основных производственных фондов, чтобы произвести единицу продукции.
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Эффективность использования оборотных средств
Рассматривая функцию оборотных средств на предприятии, мы говорили, что они должны проходить все этапы процесса воспроизводства как можно быстрее, так как это приводит к экономии оборотных средств. Соответственно эффективность их использования характеризуется скоростью оборота. Для оценки этой скорости существуют несколько показателей:

• оборачиваемость оборотных средств в днях;

• прямой коэффициент оборачиваемости;

• обратный коэффициент оборачиваемости. Оборачиваемость оборотных средств в днях — это продолжительность их полного кругооборота, от первой фазы — приобретения сырья, материалов и полуфабрикатов, до последней — реализации готовой продукции.

Прямой коэффициент оборачиваемости показывает количество оборотов за данный период времени или количество реализованной продукции на каждый рубль оборотных ере дет».
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Обратный коэффициент оборачиваемости показывает количество оборотных средств, потраченных на каждый рубль реализованной продукции:
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Очевидно, что чем быстрее оборачиваются оборотные средства, тем меньше их нужно, чтобы постоянно возобновлять процесс производства. Если же они застревают на какой-то стадии кругооборота либо в виде чрезмерных запасов сырья и материалов на складах (очень многие предприятия накапливают на складах «про запас» все относительно ценное, омертвляя тем самым огромные средства), либо в виде «незавершенки», когда возникают по тем или иным причинам сбои в основном процессе, либо в виде запасов готовой, нереализованной продукции на складе, необходимо проводить анализ эффективности использования оборотных средств по отдельным стадиям их кругооборота.

Эффективность использования предметов труда, составляющих одну из форм оборотных средств, можно оценить также с помощью показателей материалоемкости продукции и материалоотдачи. Первый из них показывает величину затрат материалов, сырья, топлива и т.д. в расчете на единицу произведенной продукции.
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Второй показатель — обратный к материалоемкости. Он отражает объем произведенной продукции в расчете на единицу материальных затрат.
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Чем лучше используются сырье, материалы и другие материальные ресурсы, тем ниже показатель материалоемкости и выше — материалоотдачи.

§ 11.3. Эффективность использования живого труда
Эффективность использования живого труда, то есть рабочей силы, тоже очень влияет на общий уровень эффективности предприятия. Здесь, как и с другими ресурсами, о большей эффективности можно говорить при большей отдаче на единицу ресурсов.
Немного истории: рост производительности
Два века назад известный экономист Адам Смит в своем труде «Богатство народов» подробно описал булавочную мануфактуру, на которой «каждый человек может рассматриваться как изготовитель четырех тысяч восьмисот булавок в день». Булавочная мануфактура была в экономической теории первым примером того, что Адам Смит назвал разделением труда: производительность увеличивалась за счет того, что крупные операции разделялись на многие мелкие и каждое такое задание поручалось отдельному работнику. Мастерство работников росло, и время, необходимое им для выполнения задания, сокращалось. Смит считал, что такое разделение труда делало производительность работников в 240 раз выше, чем если бы каждый из них проделывал все 18 необходимых операций самостоятельно.

Сегодня один работник на британской булавочной фабрике может изготовить в 167 раз больше булавок, чем в 1776 году — более 800 тысяч булавок в день. Основная заслуга принадлежит техническому прогрессу — замене ручных операций машинами. Скорость машин, изготавливающих булавки, поднялась с 45 булавок в минуту в 1830 году до 500 штук сегодня. При этом некоторые работники наблюдают за 24 машинами одновременно. Какова теперь их производительность?

Автомобильный завод Генри Форда был большим достижением с точки зрения производительности, но по сути — не более чем усложненным вариантом булавочной мануфактуры.

На первых порах автомобили Форда собирались на одном месте из груды деталей, и это занимало 728 часов. В первоначальном фордовском нововведении шасси модели Т тянули на протяжении 250 футов по полу с помощью лебедки. Работники шли рядом с ним, поднимали детали, тщательно разложенные на пространстве 250 футов, и устанавливали их на корпус. Таким был первый сборочный конвейер. Он сократил время сборки одного автомобиля более чем наполовину — с 12,5 до 5,5 часов. Более длинный конвейер и более специализированные работники вновь сократили время сборки наполовину. Затем была построена следующая ступень — автоматическая лента конвейера — первая, основанная на подвешенных над головой тележках, на которых перемещали мясо на чикагских мясоперерабатывающих заводах. И вновь время сборки сократилось вдвое — до 93 минут. В итоге Генри Форд поднял производительность в 500 раз, что вело к меньшим издержкам и, следовательно, к более дешевым машинам.
Наиболее распространенным и универсальным показателем использования рабочей силы является выработка продукции. Этот показатель рассчитывается как в натуральной, так и в денежной форме. Натуральная форма используется в тех случаях, когда производится однородная продукция, имеющая единый измеритель — тонны, метры, штуки и т.д. Выработка показывает, каков объем производимой продукции в расчете на одного работника за единицу времени (час, день, месяц, год).
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Существует и обратный показатель, который отражает затраты рабочего времени на производство единицы продукции — это трудоемкость:
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Разумеется, все приведенные выше показатели эффективности деятельности предприятия нужны не ради самого умения оценивать, а ради того, чтобы каждый предприниматель был в состоянии выявлять причины снижения уровня эффективности и видеть резервы его повышения.
Вопросы и задания
1. Что является обобщенным показателем экономической эффективности предприятия?

2. Чем рентабельность отличается от прибыли?

3. Как можно оценить эффективность использования основных фондов предприятия?

4. Как можно оценить эффективность использования оборотных средств предприятия?

5. Что является показателем эффективного использования живого труда на предприятии?

Глава 12. Развитие предприятия
В экономически развитых странах умение фирмы в сложных меняющихся условиях проявить гибкость, готовность к переменам, обновлению рассматривается как решающий фактор успеха в деятельности. Сталкиваясь с потрясениями и кризисами, одни компании терпят поражение, другие оказываются в силах обернуть себе на пользу новые обстоятельства и становятся в результате обновления еще более сильными. Эти организации действительно можно считать предпринимательскими, способными к развитию.

Успех в бизнесе зависит от двух вещей: от возможности разработать первоклассный продукт и от возможности производить его с высоким качеством и умеренными затратами. Обеспечивая прорыв в технологиях, многие известные фирмы не просто увеличивали свои прибыли за счет снижения затрат, они создавали новые, массовые рынки, закладывая основу своего будущего процветания. Генри Форд в 1908 г. построил выносливый, легкий, компактный автомобиль, который назвал моделью Т. При этом использовалось новое изобретение, известное как ванадиевая сталь, которая была в три раза тверже, чем обычная. Его следующей задачей было производить модель Т быстрее и дешевле. Он создал современный массовый рынок автомобилей, на котором по всему миру ежегодно продается около 500 млн. штук на 600 млрд., долларов. В 1908-1909 г., когда он начал производить модель Т, изготовление одной машины занимало половину дня — 12,5 часов. Целью Форда было выпускать одну машину в минуту: не ради скорости самой по себе, а потому, что это позволило бы более дешево делать автомобили, следовательно, более дешево продавать. Этой цели он достиг только через 12 лет. А к 1925 г. с конвейера массового производства Генри Форда одна машина модели Т сходила уже каждые 10 секунд. Цена его автомобилей была снижена почти до одной десятой их исходного уровня. В результате было продано 15456868 автомобилей модели Т. Конструкторы IBM повторили подобное чудо с точечным матричным принтером. За счет изменения его конструкции и резкого уменьшения числа деталей время сборки было сокращено с 30 до всего лишь нескольких минут. За счет этого одновременно улучшилось и качество, ведь изделия, которые проще собирать, обычно лучше смонтированы, с меньшим количеством дефектов.
Говорят, что хорошие предприниматели создают новые продукты, выдающиеся — новые рынки. Но только ли в этом случае можно говорить о развитии? Как сделать так, чтобы процесс развития был непрерывным и эффективным у любого предприятия? Какую инновационную стратегию выбрать? Как определить, какие нововведения принесут предприятию наибольшую пользу? И вообще, какие нововведения бывают? Об этом пойдет речь в данном разделе.

§ 12.1. Нововведения
Нововведение — это сознательное изменение какого-либо элемента предприятия, части производственной системы, направленное на улучшение ее свойств. Каждое отдельное нововведение можно считать своего рода «клеточкой» управляемого развития предприятия, поскольку из него вырастают все сопутствующие изменения, приводящие в итоге к тому, что предприятие обновляется, развивается. Можно выделить разные типы нововведений, если провести их классификацию с точки зрения объекта изменений и глубины преобразований.

Продуктовые нововведения
О продуктовых нововведениях можно говорить в тех случаях, когда полностью обновляется или усовершенствуется ранее производимая предприятием продукция (или услуги). Это может быть новая марка машины, новая модель телевизора с улучшенными потребительскими свойствами, новая одежда, соответствующая моде, или, например, принципиально новый для российского рынка вид банковских услуг — пластиковые карточки, с помощью которых можно рассчитываться без использования наличных денег, и т.д.

Технические нововведения
Технические нововведения — это изменения в средствах труда. Принципиально новые или более производительные машины (например, компьютеры нового поколения, более мощные экскаваторы, уборочные комбайны, новые типы весов и кассовых аппаратов в торговле, производственные роботы и т.д.) создают новые технические возможности, обеспечивающие рост эффективности предприятия.

Технологические нововведения
Технологические нововведения касаются изменения способов создания продукта или оказания услуги. Они очень тесно связаны с техническими новациями, поскольку чаще всего новые технологии требуют и новой техники, как, впрочем, могут требовать и новых сырья, материалов и т.д. Например, развитие информационных технологий привело к вытеснению многих старых способов деятельности. Теперь уже редко где можно встретить бухгалтера не только со счетами, но и просто с калькулятором, ведущего вручную многочисленные расчеты. Нормой стало использование компьютерных бухгалтерских программ, что означает принципиально другую технологию этой деятельности.

Как правило, все эти типы нововведений очень тесно связаны и не обходятся одно без другого. Например, новую продукцию невозможно производить без усовершенствований в технологии, а значит, и в технике. Технические и технологические нововведения могут «обслуживать» продуктовые, играть обеспечивающую роль, а могут выступать в качестве основного звена инноваций. Тогда изменения в производимой продукции будут выступать как следствие, а не как первопричина.

Радикальные и модифицирующие нововведения
Каждое из перечисленных нововведений способно обеспечить различный эффект в зависимости от того, насколько глубокими будут изменения. Глубина преобразований — это второй способ классификации нововведений. По этому признаку все новшества можно разделить на две большие группы — радикальные нововведения и модифицирующие, то есть улучшающие те или иные отдельные характеристики. Они различаются тем, в какой степени претерпевает изменения базовая конструкция или функции.

Модифицирующие изменения не затрагивают базовых характеристик, а радикальные меняют именно их. Причем в последнем случае может появляться продукция нового «вида», где функциональный принцип не изменен, либо нового «рода», где произошло коренное изменение функционального принципа (например, в электронике переход: полупроводники — транзисторы — тиристоры — интегральные схемы).

Обобщенный классификатор нововведений может быть представлен в виде матрицы (см. рис.12.1). С ее помощью можно ориентироваться в «пространстве» нововведений, выбирая инновационную политику, приносящую максимальный эффект.
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Наибольшим потенциалом обладают радикальные продуктовые нововведения. Обновление продукции — это не только выход на новый рынок или закрепление позиций на уже освоенном, это еще и стимул для обновления всего процесса. Даже небольшая модификация производимой продукции вызывает волну совершенствования техники, технологии и т.д., подтягивает их на новый уровень. Поэтому продуктовые нововведения по праву считаются приоритетными в развитых экономических системах, а цена идей, лежащих в их основе наиболее высока.

На практике наиболее часто встречаются, разумеется, модифицирующие изменения. Они более просты, менее рискованны и быстро окупаются, хотя и не позволяют вырваться вперед в конкурентной борьбе. Кроме всего прочего, они помогают поддерживать устаревающую материальную базу, адаптировать ее к изменяющимся условиям. Однако важно учитывать, что модифицирующие изменения могут сыграть и консервативную роль. Искусственно продлевая жизнь когда-то прогрессивного новшества, они сглаживают его несоответствие изменившейся среде. В то же время при своевременной замене морально устаревшего оборудования потери меньше, чем при «поддерживающей терапии» дешевых мелких усовершенствований.

Конечно, оптимальным для предпринимательской организации можно считать осуществление нововведений различных типов, ту комплексность, что позволяет наиболее прочно укрепить свои конкурентные позиции.

§ 12.2. Инновационные стратегии
Понятие инновационной стратегии
Чтобы развитие было управляемым, необходимо определить его стратегию. Инновационная стратегия — это самые общие направления обновления организации. Какие типы нововведений предприниматель считает приоритетными? Как они распределятся во времени? Как распределятся между ними ресурсы? Инновационная стратегия должна дать самый первый, общий ответ на эти вопросы.

Инновационная стратегия определяет, какого типа изменения, за какой период и в какой последовательности нужно сделать. Однако прежде всего необходимо понять, на какую из существующих стратегий (в их самом общем виде) может ориентироваться предприниматель.

Первый персональный компьютер IBM появился на рынке в августе 1981 года. Как все технологически сложные продукты, персональные компьютеры начали свой путь к потребителю множеством самых различных форм, конструкций и подходов со стороны основных производителей, таких, как Осборн, IBM, Текас инструменте, Коммодор, Эппл. Постепенно требования потребителей привели к достаточно стандартной конструкции с основным набором атрибутов. По мере того, как персональные компьютеры становятся зрелым продуктом (можно даже сказать, относительно стандартным товаром), будут выигрывать фирмы, сумевшие наладить производство с самыми низкими издержками, а, следовательно, с наиболее низкой ценой, обеспечивающей массовый спрос. Фирмы, распознавшие это, такие, как Компак и IBM, которые когда-то устанавливали высокие цены с надбавкой за качество, поспешили снизить цены, увеличить объемы и уменьшить затраты. После того, как была принята стратегия массового рынка низких затрат, компании Компак удалось снизить свои затраты на 30% всего за 8 месяцев. Другой пример — рынок кассетных видеомагнитофонов. Основной технологии производства видеомагнитофонов проложила путь американская фирма Ампекс в 1950 году. Эта технология оставалась стандартом в отрасли даже в 80-е годы. Однако ни одной американской компании не удалось организовать серийное производство видеомагнитофонов для потребительского рынка. JVC — дочернее предприятие крупнейшей японской фирмы бытовой электроники Мацусита — собрала специальную команду для разработки домашней видеосистемы (VHS). Команда включала специалистов по маркетингу, производству и дизайну. Руководителю было дано задание определить, чего хотят потребители от домашнего видеомагнитофона, а затем разработать технологию удовлетворения этих потребностей. Ставка сразу делалась на массовое производство, на постоянное снижение издержек, а не на достижение технологического превосходства. Результатом стала технология VHS, в конце концов превзошедшая систему Бета-макс фирмы Сони, которую многие специалисты считают лучшей. В 1977 году JVC предоставила семи другим японским фирмам лицензию на новую технологию. К 1978 году мировой спрос на видеомагнитофоны превысил 1 млн. единиц и до 1981 года удваивался каждый год. В наивысшей точке, в 1986 году, было произведено 35 млн. видеомагнитофонов, причем 88% из них — японскими фирмами. Цена на единицу продукции быстро падала, и фирмы, занимающие самую крупную долю на рынке, смогли увеличить ее еще больше за счет решительного понижения цен. Это была классическая гонка за долей на рынке, где ключом к успеху была способность производить большие объемы продукции и устанавливать низкие цены за счет снижения затрат.
Основные классы стратегий
Все оформившиеся на данный момент инновационные стратегии можно условно разделить на два основных класса: наступательная и оборонительная стратегия. В свою очередь, наступательная стратегия может быть активной и умеренной.
Активная наступательная стратегия — это стратегия лидера. Оставаться длительное время лидером на каком-либо рынке товаров или услуг очень сложно. Нужно вовремя готовить новый приоритетный продукт, чтобы никому не уступить лидерство. Для этого нужны хороший научно-технический задел, достаточные ресурсы, сильная организация.

Умеренно наступательная стратегия обеспечивает позиции второго эшелона на рынке. Это позиция «за лидером». Если лидер берет на себя большой риск, то «умеренные» проводят безопасную торговую политику, избегают большого риска и расходов. Они приходят к уже подготовленному покупателю. С одной стороны, они предлагают продукцию на уровне лидера, с другой стороны, за счет некоторого отставания имеют возможность проанализировать ход конкуренции, мнение потребителей, подготовить надежное послепродажное обслуживание и этим привлечь своих покупателей.

Оборонительная стратегия ориентирована на сохранение позиций среднего предприятия на том или ином рынке. Обычно при такой стратегии не вкладывается много средств в исследования и разработки, так как предприятие не конкурирует с лидерами и «вторым эшелоном», а довольствуется оставшимися возможностями сбыта. Это удел средних и мелких предприятий, не располагающих значительным инновационным потенциалом. Прибыль при такой стратегии невелика, но в то же время сводятся к минимуму риск и затраты на инновации.

Эта стратегия имеет свои трудности, которые обязательно надо иметь в виду небольшим предприятиям. При такой стратегии нужно иметь очень хорошо организованную систему сбыта, так как времени на использование остаточного спроса обычно бывает мало, нужно буквально «подхватывать» потребителя, а конкурентов на этой стадии сразу появляется много. Поэтому эта стратегия позволяет обойтись без существенных затрат в инновационной политике, но предполагает большую изворотливость.

Ключ к успеху и в атаке, и в обороне — это выбор такой инновационной стратегии, которая в конечном счете обеспечивала бы устойчивый рост возможностей. Поэтому самое надежное — это, выбирая, ориентироваться на технологию с наивысшим потенциалом, так как потребители всегда стараются получить продукцию с наилучшими характеристиками .

Масштаб и интенсивность процессов обновления будут зависеть, с одной стороны, от объективных факторов, например, от изменчивости условий деятельности, а с другой стороны, от уровня притязаний самого предпринимателя, его целей. Минимальную активность в отношении нововведений может позволить себе предприятие, не ставящее целью рост эффективности, довольное ее нынешним уровнем, а также находящееся в условиях низкой изменчивости внешней среды (имеет перспективу стабильного спроса на свою продукцию и относительно длительный жизненный цикл продукции).

Каждый конкретный рынок продуктов и услуг имеет, как правило, сложившуюся за определенный период времени «норму» на интенсивность обновления. В разных отраслях эта норма разная.

Например, производство стекла — очень старый процесс, известный еще древним египтянам. Смена методов его производства на уровне базисных изменений происходит редко, с интервалом в столетия. В XX веке темпы обновления ускорились, не касаясь, правда, базисного производственного процесса. Он поменялся только в 60-е годы и положил начало новому длительному циклу. В противоположность этому быстрые темпы развития демонстрирует электронная промышленность, в частности, производство компьютеров. На некоторых рынках потребительских товаров интенсивность обновления достигает 2-3 лет.
Предпринимательские организации, ориентированные на рост эффективности, должны обеспечить темп обновления не ниже среднеотраслевого (имея в виду конкретный рынок продукции). Те же из них, кто претендует на лидерство, должны иметь более высокие темпы обновления, чем в среднем по отрасли.

§ 12.3. Инновационные процессы
Какая бы инновационная стратегия ни была выбрана, она реализуется путем конкретных нововведений, которые можно считать результатами инновационного процесса.

Существует множество изменений, возникающих в организациях стихийно. Однако с инновационными процессами мы будем иметь дело только там, где происходят целенаправленные изменения, сознательное внедрение новых элементов в деятельность предприятия, то есть управляемое развитие.
Функция инновационного процесса на предприятии
В главе 1 мы уже в самом общем виде знакомились с инновационными процессами. Если воспользоваться уже знакомой нам моделью предприятия как производственной системы, можно более четко и наглядно представить функцию инновационного процесса на предприятии (см. рис. 12.2).

Основная функция инновационного процесса в любой организации — это перевод ее как системы из исходного состояния в то, которое соответствует изменившимся внешним и внутренним условиям и позволяет увеличить или сохранить в этих новых условиях ее эффективность. (На рис. 12.2 элементы модели обновленного предприятия отмечены знаком *.)

Инновационный процесс — это постоянный поиск того, что на предприятии должно быть изменено, как это можно изменить, и осуществление этих изменений.
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Инновационный процесс, так же, как и процесс функционирования, должен быть непрерывным, с той лишь разницей, что он обеспечивает не регулярное производство продукции, а регулярное появление и внедрение новшеств. Идеи обновления появляются, развиваются, оформляются, становятся, наконец, частью механизма функционирования организации. На определенной стадии зрелости этих идей, когда они еще способны обеспечивать эффект, порожденный их новизной, начинается очередной виток выявления проблем развития и поиска соответствующих им идей, то есть запускается новый цикл инновационного процесса, чем обеспечивается его непрерывность.

Жизненный цикл нововведения
Каждое нововведение проходит в рамках своего жизненного цикла несколько основных стадий: зарождение идеи (или инновационного замысла); формирование инновационного проекта, где эта идея приобретает проработанный вид; разработка инновационной программы, где в системном виде представлены все необходимые изменения на предприятии, и реализация этой программы (см. рис. 12.3).

Стадия появления идей. Этот этап — исключительно творческий. Невозможно сказать заранее, когда и откуда появится нужная и интересная идея. Она может появиться внутри организации, а может быть позаимствована извне. Особенно непредсказуемы открытия и изобретения, лежащие в основе радикальных нововведений. История предпринимательства знает множество случаев, когда идеи, определившие затем на много лет судьбы корпораций, а иногда и целых отраслей, возникали абсолютно случайно. Так, например, «Кодахром» изобрели двое музыкантов, увлекающихся цветной фотографией, к которой «Кодак» имел в то время весьма слабое отношение. Каталитический крекинг, повысивший эффективность переработки нефти, изобрел человек, увлеченный автомобильными гонками.
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Однако известен принцип преуспевающих предпринимателей: «Нововведения не случаются, нужно добиться, чтобы они случались». Это означает, что нужно создавать условия для появления продуктивных идей и их реализации. Идей должно быть много, чтобы они создавали ту питательную среду, из которой рождаются инновационные замыслы, вобравшие в себя наиболее продуктивные идеи. Статистика показывает, что у ведущих японских фирм лишь одна из трех идей доходит до стадии технической разработки, а затем менее половины допускаются к коммерческой разработке и прогнозированию сбыта. Из оставшихся идей доходят до рынка менее трех пятых. Реальный же успех на рынке выпадает в конечном счете всего на одну из восемнадцати первоначальных идей. Западные исследователи приводят еще более впечатляющие цифры: для реализации одного эффективного научно-технического нововведения требуется около пятидесяти продуктивных идей.

Откуда появляются идеи? Существует много источников, которые можно разделить на два класса: внешние и внутренние (по отношению к организации).

Идеи, порождаемые внутри организации, — это результат творчества работников. Следовательно, предприниматель или руководитель должен хорошо знать, какие условия работы способны создать в организации творческую обстановку, как поощрять людей за неформальное, творческое отношение к труду, а какие условия недопустимы там, где ждут от людей творческой отдачи.

Внешние источники идей — это потребители, конкуренты, периодические научные и коммерческие издания, научные конференции, выставки, ярмарки и т.д. Для того, чтобы подхватывать идеи извне, нужна хорошо организованная информационная работа. Как правило, наибольший поток интересных идей исходит от потребителей, поэтому изучение рынка остается для предпринимателя важнейшей задачей.

Инновационные программы. Когда идеи прорабатываются, детализируются и оцениваются с точки зрения их эффекта и возможностей реализации, важно помнить, что любое нововведение в организации — это система взаимоувязанных изменений. Поэтому нужен инновационный проект, который должен показать образ новой системы. Наиболее подходящим методом для такого проектирования является построение целевых программ.

Целевая программа отличается от других программ тем, что создается под одну конкретную цель и представляет собой согласованный список работ, необходимых для достижения этой цели. Когда инновационный проект доводится до уровня программы действий, при этом определяется не только то, что меняется, но и то, как обеспечивается в системе это изменение. Это и будет программа перевода, как было сказано раньше, системы из исходного состояния в новое.

Реализация программы нововведений. Даже хорошо составленная программа не гарантирует, что ее реализация автоматически последует за процессом разработки. Прежде всего это связано с тем, что реализовывать программу будут люди, для которых она влечет изменения в деятельности. Любое изменение привычного способа деятельности вызывает сопротивление (индивидуальное и групповое) и требует принятия специальных мер, предотвращающих или уменьшающих сопротивление. Сопротивление изменениям было, есть и будет. Все нововведения обязательно встречают сопротивление, поскольку всегда найдутся люди, чьим интересам они угрожают (или те, кто считает их угрозой). Этот факт обязательно следует учитывать, но совсем не обязательно его переоценивать.

Примеров успешного преодоления сопротивления новому достаточно в истории предпринимательства и просто в истории.

Ценность подобной победы в условиях жесткой армейской субординации особенно велика, а сам пример — поучителен. Военные историки свидетельствуют, что до 1898 года орудийный огонь в море был весьма неточным. Наводчик обычно использовал крен корабля — ждал, пока крен не достигнет такого уровня, чтобы прицел оказался наведенным на цель, а затем нажимал на спуск. Неудивительно, что промахи случались чаще, чем попадания.

В 1898 году появился механизм устойчивого наведения на цель, который существенно изменил саму технологию стрельбы: за счет подъемных механизмов и оптических прицелов наводчик мог постоянно видеть свою цель в прицеле. Это позволило повысить точность попадания на 3000% за шесть лет.
Об этом выдающемся изобретении британского адмирала узнал молодой американский морской офицер по фамилии Симе, которого очень беспокоила низкая эффективность американских военно-морских сил. Он опробовал новое изобретение на своем корабле и, добившись замечательных результатов, вознамерился внедрить его в масштабе американских военно-морских сил. Он подал 13 служебных рапортов, содержащих массу аргументов в пользу механизма устойчивого наведения на цель. Управление артиллерии и морское ведомство ответили молчанием. Слишком много людей могли быть затронуты радикальными структурными изменениями в связи с этим нововведением. Тогда Симе изменил тактику, попытавшись превратить в своих союзников других офицеров флота, справедливо рассудив, что им это тоже должно быть интересно и выгодно. Его предложения передавались из рук в руки и заинтересованно обсуждались. Но тем не менее ничего не произошло. Со стороны же армейского начальства звучали те же аргументы — наше оборудование не хуже английского, все дело в наводчиках, а их умение зависит уже от офицеров кораблей. Круг замкнулся. Механизм устойчивого прицеливания — это многообещающее новшество — был отвергнут, а сам Симеон осмеян.
Однако мужество и настойчивость новатора подсказали ему неординарное для военного человека решение. В обход командной цепочки (что абсолютно недопустимо в армии) он написал своему главнокомандующему — президенту Соединенных Штатов Америки Рузвельту. Этот рискованный поступок увенчался, к счастью, победой. Реакция Рузвельта оказалась не просто положительной, а решающей в этом трудном деле. Симса сделали инспектором по учебной стрельбе. Оставаясь на этом посту все время, пока президентом был Рузвельт, он успел провести свое нововведение, и когда через шесть лет он покидал свой пост, его называли человеком, который научил американцев стрелять.
Конечно, большинство новаторов не могут обращаться за поддержкой к президенту, но они могут и должны преодолевать сопротивление и искать заинтересованных партнеров — они обязательно найдутся.

Главные задачи — это снятие психологического напряжения у сотрудников, вызванного разрушением привычного способа работы, неопределенностью будущего, необходимостью переучиваться, осваивать что-то новое, а также предотвращение столкновения различных интересов, конфронтации, конфликтов.

Одно из основных средств решения этих задач — заинтересовать всех причастных к изменениям в проводимых новациях, включить их в работу. Минимальная степень такой включенности — пассивное включение — это информирование о происходящем, которое должно производиться уже на самых ранних стадиях разработки инновационной программы, чтобы идеи постепенно овладели умами людей. Оптимальным же можно считать активное включение работников в разработку на правах участников на всех этапах — при анализе проблем, генерации идей, проработке проектов и т.д. Это позволит им принять новые идеи, как свои собственные, а значит, не вызовет сопротивления. Кроме того, реализация инновационной программы пройдет успешнее, если заранее будет предусмотрена необходимость и возможность обучения сотрудников, у которых меняется способ деятельности.

Вопросы и задания
1. Какова функция инновационного процесса в организации? ~

2. Какие типы нововведений вы знаете?

3. Каков жизненный цикл нововведения?

4. Какие инновационные стратегии существуют? Чем они отличаются?

5. От чего зависит сопротивление изменениям в организациях?

6. Какую инновационную стратегию вы предпочли бы для созданного вами предприятия? Почему?

7. Какого типа новшества вам придется внедрять на созданном вами предприятии в первую очередь?

8. Как вы организовали бы нововведения на своем предприятии, чтобы предотвратить сопротивление изменениям?

РАЗДЕЛ III. УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ

Управление является неотъемлемой частью любой человеческой деятельности, которая в той или иной степени нуждается в координации. Управление предприятием в упрощенном понимании — это умение добиваться целей предприятия, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей.

Управление можно считать эффективным, если предприятие использует весь имеющийся в данных условиях потенциал для достижения высоких результатов. Это значит, что каждый работник знает, что и когда ему надо делать, хочет выполнить работу наилучшим образом, имеет необходимую для этого квалификацию, при этом все его действия согласованы между собой и с действиями других работников. Задача управления состоит в том, чтобы обеспечить условия, при которых это возможно.

Глава 13. Введение в управление
Термин «управление» первоначально означал умение объезжать лошадей и править ими. Английское слово «manage» (управлять) происходит от корня латинского слова «manus» (рука). Затем этим термином стали обозначать умение владеть оружием и управлять колесницами. Сегодня мы говорим об управлении людьми или предприятиями.

§ 13.1. Место управления в предпринимательской деятельности
Предприниматель и руководитель
Предприниматель принимает принципиальные решения по всем основным вопросам, связанным с деятельностью предприятия, рискует, берет на себя экономическую и правовую ответственность за принятие решений и результаты деятельности, определяет ее основные направления.

Основная же задача руководителя (менеджера) состоит в другом. Его можно смело назвать локомотивом бизнеса: планирование и непосредственная организация процесса производства и деятельности персонала, направленных на достижение целей предприятия, побуждение людей к эффективной и плодотворной работе, улаживание производственных и иных конфликтов, меры по снижению издержек и повышению прибыли, материально-техническое снабжение и многое другое — вот функции менеджера.

Предпринимателю такая работа далеко не всегда «по зубам», и он чаще всего бывает посредственным руководителем, особенно крупного коллектива, так как для этого необходимы умение работать с людьми, определенный педагогический талант, способность рассчитывать каждый шаг, двигаясь в заданном направлении.

Как пишет известный американский бизнесмен и теоретик менеджмента Харви Маккей: «Людям с предпринимательской жилкой присуще полубезумное, фанатичное стремление — делать все самим, не допуская, чтобы кто-то совал нос, задавал вопросы и указывал. Они не хотят утрачивать контроль над своим бизнесом. Но предприниматель, как бы талантлив он ни был, нуждается в специалистах, обладающих теми профессиональными знаниями, которыми он сам не может овладеть. И ему приходится покупать эти знания на рынке».

Однако кем бы ни был человек — предпринимателем или руководителем — он находится «у руля» предприятия. А управлять без знания сути этой деятельности невозможно.

Немного истории: как развивалось управление
С первых шагов своего существования люди для успешного противостояния силам природы должны были объединяться и трудиться сообща. Но совместный труд немыслим без организованности, порядка, разделения труда, определения места каждого в трудовом коллективе, установления и поддержания взаимных связей. Именно за счет обеспечения согласованности взаимодействий людей в процессе коллективной деятельности усиливается эффект их индивидуальных действий. Эту функцию и выполняет управление.

Первые формы сознательного управления сформировались еще в первобытном обществе. Сначала эту роль выполняли традиции и обычаи, при помощи которых фиксировался опыт совместной деятельности людей, унаследованный от предыдущих поколений. Они определяли требования к поведению каждого человека, являясь средством согласования его действий с действиями других.

С образованием племени возникают и первые органы управления (совет старейшин, народное собрание), которые тоже выполняют функцию управления. Появление этой новой формы управления связано с необходимостью определения способа действий в нестандартных, проблемных ситуациях, относительно которых не было накоплено какого-либо опыта, в которых не работали традиции и обычаи.

Но в ситуациях, требовавших немедленных действий, коллективная форма выработки решений оказывалась неэффективной. И в племенах появляются старейшины, которые в таких случаях должны принимать временные меры до того, как совет сможет собраться и принять решение. А вождь первоначально получает право единолично вырабатывать решения на период военных действий. После их окончания он перестает быть руководителем. Такой тип руководителя в наше время называется целевым. Целевой руководитель отвечает за достижение цели и прекращает свою деятельность, когда цель достигнута.

Предприниматель же, в отличие от военного вождя в эпоху родового строя, стремится обеспечить максимальную загрузку рабочих в производственном процессе и не прекращает своих функций при достижении какого-либо промежуточного результата. Таким образом, если вождь ориентирован на результат, то предприниматель ориентирован на процесс производства, на обеспечение его эффективности. Он — линейный руководитель. Общим же для всех является выработка решений, призванных согласовать индивидуальные действия в процессе коллективной деятельности.

При усложнении процесса производства руководитель уже не может принимать решения по всем вопросам. Происходит специализация управленческой деятельности, и появляется функциональный руководитель. Это — прежде всего специалист, знающий, как нужно решать задачи в некоторой области. Он ориентирован не на процесс и не на результат, а на отдельную функцию в этом процессе.

Таким образом, в ходе исторического развития форм организации управления выделилось три типа руководителей: линейный, функциональный и целевой, различающиеся по ориентации на задачи, которые они решают. Общим для всех этих типов руководителей является то, что в процессе управления они вырабатывают решения, определяющие, кто, что, когда и как должен делать в руководимых ими коллективах.

«Нет плохих солдат — есть плохие генералы». Эти слова принадлежат Наполеону и относятся не только к военным, так как управление играет наиважнейшую роль в любой совместной деятельности.

По американским данным, около 90% неудач малых фирм в США связаны с неопытностью менеджеров или их некомпетентностью, несоответствием занимаемой должности. Поэтому довольно популярно среди руководителей шуточное утверждение: «Кто может делать — делает. Кто не может — учит. Кто не может учить — управляет».

Предприниматель может взять роль руководителя на созданном им предприятии на себя, а может предложить ее профессионалу. Однако независимо от выбранного варианта ему необходимо четко знать, в чем суть этой роли, чем она отличается от роли исполнителя.

Управление и исполнение
Каждый руководитель, добиваясь конечного результата работы своего предприятия, выполняет два вида действий: управляет работой других и сам исполняет определенные работы. Соотношение между этими действиями может меняться в широких пределах в зависимости от личных качеств руководителя, его места в иерархии управления, характера выполняемых работ.

Управление и исполнение — это повседневные действия каждого руководителя, но не каждый осознает различия между ними.

Важнейшая задача руководителя — не самому выполнять работу, а обеспечивать согласование действий своих подчиненных по достижению желаемых результатов. Он работает руками своих подчиненных. Все другие действия руководителя — исполнительские и направлены на получение результата. Занимаясь ими, он наносит ущерб своей основной задаче и должен оценивать возможные последствия.

Президенту крупной многопродуктовой компании один из основных его клиентов задал вопрос о причинах небольшого изменения в одном из образцов продукции. Президент обратился с этим вопросом к управляющему производством. Какой из приведенных ответов будет свидетельствовать о том, что управляющий правильно распределяет время между исполнением и управлением?

1. «Да, мы внесли эти изменения по следующим причинам...»
2. «Я сейчас не знаю конкретных причин, но дам ответ в течение получаса».
Конечно, для руководителя, который больше занимается управлением, характерен второй ответ. У него нет времени на то, чтобы вникать во все технические детали. И наверняка первый руководитель достиг своей осведомленности, нанеся ущерб своей управленческой деятельности.

Все это настолько очевидно, что, кажется, не стоит о нем говорить. Однако у многих предпринимателей именно исполнительские действия занимают основную часть рабочего времени.

Реагирование и предвидение — два полюса управления
Весь спектр современных методов управления можно разместить между двумя полюсами: реактивное управление — целевое управление.

На одном полюсе спектра находится реактивное управление. Осуществляется оно по принципу хамелеона (хамелеон — вид ящерицы, которая меняет цвет кожи, чтобы не отличаться от окружения), заключающегося в постоянном приспособлении к обстановке. Это весьма распространенный подход к управлению. Его особенность в том, что управление сводится к реакции на текущие события.

Примером руководителя, реализующего реактивный тип управления, может служить руководитель, который приходит на предприятие утром, не имея плана действий на день. Он считает своим долгом реагировать на все, что происходит вокруг. В результате такой руководитель удовлетворяет потребности тех, кто о них громче кричит, независимо от их важности для предприятия. Эффективность такого управления руководитель оценивает по степени своей активности и силе своего давления на подчиненных, а не по конечным результатам.

На другом полюсе находятся методы управления, устремленного в будущее, опирающегося на предвидение, — целевого управления. Здесь руководитель обязан заблаговременно определить конечные результаты своих действий и разработать программы работ по их достижению. При этом подходе к управлению свойственно заранее готовиться к возможным неожиданностям: будь то поломка станка или перерыв в поступлении необходимого сырья. Такой подход не требует постоянного присутствия руководителя на рабочем месте.
Примером подхода к делу с позиций предвидения был военный организатор XIX века Мольтке, самым серьезным бизнесом для которого была... война. Рассказывают, что Мольтке спал, когда ему принесли телеграмму с сообщением о том, что Наполеон III объявил Пруссии войну. Когда его разбудили, он сказал: «План кампании — в третьем ящике моего письменного стола», а затем перевернулся на другой бок и заснул снова. Он мог спать спокойно, потому что с этого момента свыше миллиона немцев начали маршировать,' есть, действовать каждую минуту по точно разработанному плану.
Мобилизация французов должна была закончиться за 19 дней. Мольтке спланировал свою мобилизацию на 18: он знал, что этого будет достаточно, чтобы театр военных действий оказался не на германской, а на французской территории. Немцы уложились в срок. На деле мобилизация у французов заняла 21 день... Поразительно не то, что Пруссия в результате победила, а то, что планы Мольтке оказались настолько совершенны, что, несмотря на отчаянное сопротивление противника, их удалось выполнить с точностью до одного дня.
При «предвидящем» управлении для любой возникшей проблемы уже есть план, определяющий порядок действий и методы, позволяющие наилучшим образом разрешить проблему.

На практике, конечно, ни один из этих крайних случаев управления не встречается в чистом виде. Ни один из руководителей никогда не управляет, только реагируя на неожиданности, или заранее имея планы на все возможные случаи. Хотя очевидно, что управление тем эффективнее, чем более усилия руководителя сосредоточены в зоне ориентации на цели и результаты. Количество руководителей, добившихся высоких результатов за счет своего умения «предупреждать пожары», существенно превышает количество тех, кто достигает успехов за счет того, что умеет их гасить.

§ 13.2. Процесс управления
Процесс управления представляет собой непрерывную последовательность действий, реализуемых руководителем, в результате которых формируется и изменяется образ предприятия, устанавливаются цели совместной деятельности, определяются способы их достижения, работа распределяется между участниками и интегрируются их усилия.

Процесс управления носит циклический характер. Он начинается с выявления потребностей в практических действиях, постановки целей, а заканчивается либо их достижением, либо отказом от этого. Внутри управленческого цикла можно выделять четыре основных управленческих действия: планирование, организацию, руководство и контроль (рис. 13.1).

Немного истории: эволюция взглядов на управление
Как в шутку утверждают управленцы, первый миф науки управления состоит в том, что она существует. И хотя само управление старо как мир, до XX века вряд ли кто задумывался серьезно над вопросами управления. Людей интересовало, как, используя организации, заработать больше денег, приобрести большую политическую власть, но не то, как управлять ими.

Идея того, что управление само может внести существенный вклад в развитие и успех организации, впервые зародилась в Америке. Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 году. Именно тогда Фредерик У. Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы научного управления». Традиционно считается, что она положила начало признанию управления наукой и самостоятельной областью исследования.

Развитие управления как научной дисциплины не представляло собой серию последовательных шагов вперед. Скорее, это было несколько подходов, которые часто совпадали. В первой половине двадцатого века оформились четыре четко различимых подхода к управлению: рационалистический, поведенческий, системный, ситуационный.

Рационалистический подход, возникший в начале XX века и развивавшийся в теории административного управления, отвечая на вопрос: «Как сделать управление эффективным?», предписывал четко определить организационную структуру, регламентировать кто, что, когда, где и как должен делать, жестко контролировать и материально стимулировать работу исполнителей. Этот подход игнорировал психологические факторы эффективности совместной деятельности, стремясь свести к минимуму их влияние на результаты работы организаций. По сути в основе рационалистического подхода лежит модель «экономического человека», согласно которой:

• средний работник не любит трудиться и при любой возможности избегает работы, он стремится сделать как можно меньше, а получить как можно больше;

• работников нужно принуждать к трудовой деятельности; средствами принуждения могут служить угрозы, наказания, а также награда; средний человек избегает инициативы, он предпочитает, чтобы им руководили.

Поведенческий подход (30-е — 50-е годы нашего столетия), развивавшийся теорией человеческих отношений, наоборот, во главу угла ставил механизмы мотивации деятельности человека, неформальные отношения в организации, не придавая большого значения формальной организационной структуре и регламентации деятельности. Этот подход базировался на модели «социального человека», согласно которой:

• внешний контроль и угроза наказания не являются определяющими в трудовой активности основной массы работников;

• человек способен сам продвигаться к цели, в которой он заинтересован;

• усилия, прилагаемые человеком для достижения цели, пропорциональны ожидаемому вознаграждению;

• человек не только принимает на себя ответственность, но и стремится к ней;

• творческая деятельность свойственна не узкому, а широкому кругу людей;

• в условиях современного производства интеллектуальные резервы человека используются лишь частично.

Рекомендации теории человеческих отношений были особенно популярны в американской промышленности в 50-х, начале 60-х годов, но не оправдали надежд, связанных с их использованием.

Системный подход в управлении, различные модификации которого широко используются и в настоящее время, возник вследствие осознания ограниченности и рационалистического, и поведенческого подходов. Он в равной степени придает значение и формализации деятельности, и механизмам организационного поведения, стремясь к конструированию и совершенствованию организации в целом.

Ситуационный подход, также широко используемый в управлении за рубежом сегодня, характерен тем, что не стремится найти какой-то один, самый лучший способ управления. Согласно ситуационной теории, тот или иной способ управления в зависимости от ситуации может быть эффективным или неэффективным. Следовательно, необходимо всякий раз проанализировать ситуацию и выбрать адекватный способ действий.
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Управленческие действия
Планирование — это начальное управленческое действие, в результате выполнения которого определяют, какие результаты предполагается получить в будущем (ставят цели) и какие действия, в какой последовательности и в какие сроки должны быть для этого выполнены.

Планируя деятельность организации, необходимо ответить на три вопроса:

1. Где мы находимся в настоящее время? Руководитель должен оценить сильные и слабые стороны своей организации в таких важных областях, как финансы, маркетинг, производство, трудовые ресурсы. Все это осуществляется, чтобы определить, чего реально может добиться организация.

2. Куда мы хотим двигаться? Оценивая факторы окружающей среды, такие как конкуренция, потребители, поставщики, экономические и политические условия, социальные и культурные изменения, руководитель должен определить, каковы цели организации и что может помешать ей достичь этих целей.

3. Как мы собираемся сделать это? Необходимо решить, что должны делать работники предприятия, чтобы достичь намеченных целей.

Таким образом, спланировать будущую деятельность — значит определить ее цели, а также состав, структуру и сроки выполнения действий, необходимых для достижения поставленных целей.

Как только план составлен, необходимо подготовить и обеспечить организацию его выполнения, определив, кто и какие работы будет выполнять и с кем при этом взаимодействовать.

Однако планирования и организации недостаточно для того, чтобы деятельность предприятия была эффективной. Необходимо еще, чтобы исполнители хорошо понимали, каких результатов от них ожидают, были заинтересованы в их получении, испытывали удовлетворение от работы. Все действия руководителя, связанные с обеспечением заинтересованности исполнителей в продуктивной работе, их удовлетворенности, называют руководством.

Последним в управленческом цикле является осуществление контроля — соизмерения фактических результатов работы с запланированными и получения информации о том, достигает ли предприятие поставленных целей. Как бы ни были хороши планы руководства, структура организации и усилия сотрудников, было бы нереально надеяться на неизбежный успех, так как внутренние и внешние условия деятельности постоянно меняются и необходимо вносить коррективы в ее ход. Контроль позволяет выделить проблемы и предпринять корректирующие меры прежде, чем предприятию будет нанесен серьезный ущерб. Он дает возможность руководителю определять, следует ли пересматривать планы, поскольку они невыполнимы или уже выполнены. Благодаря контролю управление приобретает принципиально важный компонент, без которого оно не существует — обратную связь. Контроль делает управление «зрячим», чувствительным к изменениям. Реагирование же на эти изменения осуществляется через планирование, организацию и руководство. Тем самым цикл управления оказывается замкнутым.

Чтобы быть хорошим руководителем, необходимо хорошо изучить управленческие действия и правильно их выполнять.

Связующие процессы в управлении
Планирование, организация, руководство и контроль имеют две общие характеристики: все они требуют принятия решений, и для всех необходима коммуникация — обмен информацией, чтобы получить все необходимые сведения для правильного принятия решения и сделать это решение понятным всем членам организации. Решения и коммуникация связывают управленческие действия, обеспечивая их взаимозависимость. Поэтому их называют связующими.

Решение (decision) происходит от латинских слов, означающих «вырезание» или «отделение». Когда мы вырабатываем решение, мы как бы отделяем свой способ действий от массы возможных, выделяем его как один из наилучших путей движения к результату. Это выбор того, как и что планировать, организовывать и контролировать; как и кем руководить. Принять решение — значит смириться с перевесом одних внешних влияний над другими. Эффективные решения — залог существования предприятия. Но, чтобы быть эффективными, они должны быть хорошо подготовлены. Основное условие для принятия эффективного решения — наличие достоверной и точной информации. Единственным способом получения такой информации является коммуникация.

Коммуникация — это обмен информацией, на основе которого руководитель получает сведения, необходимые для принятия эффективных решений, и доводит принятые решения до работников организации. Если коммуникации налажены плохо, решения могут оказаться ошибочными, люди могут неверно понять, чего же хочет от них руководство. Существует армейская аксиома: любой приказ, который может быть неправильно понят, понимается неправильно.
Капитан — адъютанту: «Как вы знаете, завтра произойдет солнечное затмение, а это бывает не каждый день. Соберите личный состав в пять часов на плацу в походной одежде. Они смогут наблюдать это явление, а я дам необходимые пояснения. Если будет идти дождь, то наблюдать будет нечего, так что в таком случае оставьте людей в казарме».
Адъютант — дежурному сержанту: «По приказу капитана завтра утром в пять часов произойдет солнечное затмение на плацу в походной одежде. Капитан даст необходимые пояснения, а это бывает не каждый день. Если будет идти дождь, то наблюдать будет нечего, тогда явление состоится в казарме».

Дежурный сержант — капралу: «По приказу капитана завтра утром в пять часов затмение на плацу людей в походной одежде. Капитан даст необходимые пояснения в казарме насчет этого редкого явления, если будет дождливо, а это бывает не каждый день».

Дежурный капрал — солдатам: «Завтра в пять часов капитан произведет затмение в походной одежде на плацу. Если будет дождливо, то это редкое явление состоится в походной одежде, а это бывает не каждый день».
Один солдат — другому: «Завтра в самую рань, в пять часов, солнце на плацу произведет затмение капитана в казарме. Если не будет дождливо, то это редкое явление состоится в походной одежде, а это бывает не каждый день».
Поэтому так важны хорошие коммуникации.
Вопросы и задания
1. Попытайтесь представить, как повлияет на результаты деятельности предприятия: незнание частью работников, что они должны делать в данный момент времени; нежелание некоторых выполнять порученную им работу; неумение получить качественный результат; несогласованность действий части работников.

2. Ответы на какие основные вопросы дает планирование?

3. Перед вами портрет руководителя, который хотел бы заняться совершенствованием своей деятельности. Подготовьте ему несколько рекомендаций, которые, по вашему мнению, смогли бы повысить его эффективность.

• Он всегда сталкивается с непредвиденными обстоятельствами, так как неспособен предугадать их, почувствовать их приближение и подготовиться к ним.

• Убежден, что знает дело и умеет его делать лучше других, поэтому все стремится делать сам.

• Занят делами, участвует во всех делах, из-за чего никогда не имеет времени. Его принцип работы — принимать посетителей, держа в одной руке телефонную трубку, а другой подписывая телеграмму и в то же время консультируя стоящего у письменного стола сотрудника.

• Письменный стол его всегда завален бумагами. При этом совершенно непонятно, какие из них важные, а какие — нет, какие срочные, а какие и вовсе не нужны.

• Работает по 10-12 часов. Засиживается на работе допоздна. Работает даже по ночам. Непрочитанные бумаги носит всегда с собой — с работы домой, а из дома — на работу.

• Решение старается отложить на завтра; ведь вопрос может решиться сам, если его решит кто-то другой.

• Никогда ничего не решает до конца, бремя нерешенных вопросов ложится на его плечи, давит на психику.

• Все видит белым или черным, для него нет оттенков, полутонов и нюансов.

• Склонен из мухи делать слона. Случайным, второстепенным деталям придает слишком большое значение, неспособен отличить главное от второстепенного.

• Старается принять наилучшее решение вместо того, чтобы принять выполнимое.

• Готов к любому компромиссу, чтобы избежать ответственности, склонен сваливать вину за свои ошибки на других, ищет «козлов отпущения».

• Все заслуги коллектива приписывает себе.

Глава 14. Внутрифирменное планирование
§ 14.1. Планы и их роль в деятельности предприятия
Назначение планирования
Необходимо ли планирование? Почему бы не позволить событиям идти своим чередом, поскольку все на свете в конце концов образуется?

Руководители шутят, что планирование — это хлопоты по поводу наилучшего метода получения случайного результата, при этом неточно спланированная работа требует в три раза больше времени, чем предполагалось, а тщательно спланированная — только в два раза. Однако всем им известно и другое: самый лучший в мире руководитель потерпит крах, если дело плохо спланировано. Отсутствие генеральной линии и четкой программы действий выбивает почву из-под ног, руководитель вынужден импровизировать, пытаясь понять, что надо было делать по плану.

Движение в будущее можно сравнить с движением по незнакомой местности, а план — с картой этой местности, на которой нанесены маршруты движения разных групп и определены точки их встреч по ходу движения. Если двигаться без карты, зная лишь общее направление, то потребуется затратить значительно больше усилий, чтобы прийти в нужное место, чем двигаясь с картой.

Другое важное назначение планов состоит в том, что они позволяют предупреждать «пожары» в деятельности предприятия, а не тушить их тогда, когда они уже разгорелись. Если руководитель не только поставил цель, но и определил промежуточные результаты, обеспечивающие достижение этой цели, он получает возможность обнаруживать угрозы и препятствия, возникающие на пути и принимать решения раньше, чем угроза перерастет в неудачу. И чем детальнее план действий, тем более чутко управление реагирует на угрозы.

При отсутствии плана, реагируя на каждое изменение окружения, предприятие может уподобиться человеку, у которого «левая рука не знает, что делает правая». При этом не исключено, что различные подразделения выработают разнородные, противоречивые и неэффективные решения. Служба сбыта будет бороться за возрождение прежнего спроса на продукцию фирмы, производственные подразделения — делать капитальные вложения в автоматизацию устаревших производств, а служба научно-исследовательских разработок — создавать новую продукцию на базе старой технологии. Это приведет к конфликтам, сделает работу предприятия неэффективной и не обеспечит его выживание в будущем. Поэтому при планировании, кроме общей цели предприятия, устанавливаются частные цели, обеспечивающие согласование усилий всех участников совместной деятельности.

И, наконец, планирование делает возможным контроль. Планирование и контроль неразделимы, это сиамские близнецы в управлении. Незапланированные действия нельзя контролировать, поскольку в задачу контроля входит слежение за правильностью действий и корректировка отклонений от плана. Любая попытка проводить контроль при отсутствии планов бессмысленна, так как нельзя сообщить людям, идут ли они туда, куда намеривались (именно в этом задача контроля), если до этого они не узнали, куда они должны идти (в этом задача планирования). Таким образом, планы устанавливают нормативы для контроля.

Если представить, что предприятие — это маленькое государство, то план — его основной закон, определяющий на установленный срок, как будет осуществляться деятельность предприятия. И как мореплаватель не может однажды определить курс корабля и забыть об этом, руководитель предприятия не может разработать план и этим ограничиться, потому что даже самый лучший в мире план потерпит крах, если его не корректировать в соответствии с изменениями окружающей среды.

Какими должны быть результаты планирования?
Планирование — это процесс подготовки на перспективу решений о том, что, кем, как, когда должно быть сделано на предприятии. Этот процесс аналогичен конструированию нового механизма, а его результат подобен чертежам, где в разных ракурсах и масштабах этот механизм представлен. Необходимо учесть массу требований, чтобы изображенное на бумаге воплотилось в действительность.
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Планирование, как показано на рисунке 14.1, призвано обеспечить эффективный переход предприятия от того состояния, в котором оно находится, к желаемому. Для этого планируемые цели, описывающие желаемое предприятие, должны:

• иметь фиксированное время их достижения;

• соответствовать потребностям и возможностям предприятия;

• быть операционально определенными (контролируемыми);

• побуждать работников к действию.

Должна быть обеспечена полнота состава действий, обеспечивающих достижение поставленных целей, а также согласованность связей между ними.

Если все эти требования не будут выполнены и руководитель создаст «некачественный сценарий», события для предприятия будут разворачиваться, как в фильме с «плохим» концом: либо желаемые результаты не будут получены вовсе, либо они будут получены в более поздние сроки и (или) с большими, чем предполагалось, затратами. В результате — крах предприятия, а если повезет — только убытки.

Типы планов
Для того, чтобы результаты планирования деятельности предприятия соответствовали нашим требованиям, необходимо проделать последовательность шагов, включающую:

• анализ состояния предприятия;

• формирование образа (концепции) нового предприятия;

• разработку стратегии, основных направлений и задач перехода к новому предприятию;

• формирование целей первого этапа (а через определенное время и последующих);

• формирование плана действий, обеспечивающего достижение целей.

Результаты этих шагов отражаются в разных типах планов, существующих на предприятии.

Обычно типы планов определяются горизонтом планирования, то есть длительностью планового периода (рис. 14.2). Краткосрочный план предпринимательской деятельности охватывает период до 12 месяцев, среднесрочный — от одного до пяти лет, а пяти- и десятилетние планы называют долгосрочными.
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Долгосрочный план содержит наиболее существенные моменты общей картины развития предприятия. В нем, как правило, отражаются отдаленные ориентиры, к которым движется предприятие, ключевые идеи относительно способов их достижения. Переход к реальной деятельности происходит на двух других уровнях планирования. Среднесрочные планы носят также обобщенный характер и служат для конкретизации ключевых идей и действий. Краткосрочные (оперативные) планы обладают предельной конкретностью и позволяют без дальнейшей детализации перейти непосредственно к исполнению.

Таким образом, только система разных планов способна стать эффективной основой управления предприятием.

§ 14.2. Системы планирования
Границы эффективного использования различных частных систем планирования, определяются характеристиками окружающей среды.

Немного истории: мир, в котором живут предприниматели
Мир предпринимательства — это целый спектр параллельных миров. В зависимости от отрасли, в которой находится предприятие, предприниматель может жить или в стабильном мире автомобильного короля начала века, Генри Форда I, или в непредсказуемом, быстро меняющемся современном мире «без закономерностей».

Эволюция условий деятельности зарубежных фирм дает возможность составить достаточно полную картину изменчивости внешней среды, в которой может оказаться предприятие.

1. Окружение стабильно. Ситуация аналогична эпохе массового производства, продолжавшейся в США до 30-х годов. Все внешние изменения происходят медленно, и фирма легко успевает к ним подготовиться. Главная задача предпринимательской деятельности в этом случае — разработка и усовершенствование механизма массового производства, обеспечивающего снижение издержек выпуска продукции. Представление о маркетинге простейшее: выигрывает фирма, предложившая продукт по самой низкой цене. Стратегические сложности в области долгосрочного развития отсутствуют. Будущее предсказуемо по аналогии с прошлым, потому что «завтра похоже на вчера». Отрасли разграничены и имеют хорошие перспективы роста. Новыми видами деятельности стремятся заниматься лишь самые предприимчивые. Все внимание предпринимателя поглощено эффективностью работы производственного механизма.

2. События привычны — аналог эпохи массового сбыта, продолжавшейся в США до 50-х годов. Спрос на основные потребительские товары близок к насыщению, потому что у большинства потребителей уже есть «машина в гараже и курица в кастрюле». Залог успеха — рыночная ориентация. Пионеры осуществляют переход от стандартной продукции к дифференцированной.

Главные задачи управления смещены в сторону продвижения продуктов на рынок, рекламы, организации сбыта и других способов воздействия на выбор потребителей. Этот этап можно охарактеризовать так: «Маркетинг — ключ к успеху». Планирование, измерение эффективности, контроль — все диктует рынок. Служба маркетинга обладает такой властью, что рекламные агентства, вовсе не претендующие на осведомленность в технических вопросах, нередко отвечают за формирование идей относительно новых продуктов.

Будущее характеризуется все более высоким уровнем неопределенности. Однако изменения продукции происходят не столько революционным, сколько эволюционным путем. Маркетинг часто развивается в ущерб эффективности производства. Радикальные перемены обстановки главным образом осуществляются фирмами, берущими на себя ведущую роль и задающими стиль и темп прогресса. Бизнес не без основания считает, что держит свою судьбу в собственных руках. Рынки переживают длительный подъем, технологии стабильны, неожиданные перемены редки, и поэтому можно сосредоточиться на обеспечении роста в ближайшей перспективе, при этом рентабельность обеспечена, а долгосрочные перспективы роста гарантированы.

3. Изменения среды неожиданны, но имеют аналогии в прошлом — аналог постиндустриальной эпохи, или «эпохи без закономерностей», продолжавшейся в США до 70-х годов. Общество достигло нового уровня экономического благосостояния. Поставлен под вопрос экономический рост как главный двигатель социального прогресса. Нужда не в количественных, а в качественных характеристиках уровня жизни. Внимание общества обращается на негативные побочные эффекты предпринимательской деятельности: загрязнение окружающей среды, инфляцию, наглую рекламу, неполную информацию, плохое послепродажное обслуживание. Социально-политические связи фирмы с ее окружением становятся для нее источником жизнеобеспечения. Через этот канал поступает информация и выясняются ориентиры для поисков новых видов коммерческой деятельности, к фирме доходят новые социальные требования и сигналы об опасных для предпринимательства ограничениях. Внешняя среда дестабилизируется, рост не всегда сопровождается рентабельностью, а высокие темпы в ближайшей перспективе не гарантируют дальнейшего роста.

В последние 20 лет произошло значительное нарастание изменчивости условий, в которых протекает предпринимательская деятельность. Для фирмы это означает, что привычный мир маркетинга и производства сменился непривычным миром незнакомых технологий, неожиданных конкурентов, новых запросов потребителей и новых рамок социального контроля. Возникающие неожиданности часто не имеют никаких аналогов в прошлом, непредсказуемы и требуют нестандартного подхода.

Бюджетно-финансовое планирование
В ситуации, когда среда стабильна на протяжении длительного промежутка времени, с успехом может быть использовано бюджетно-финансовое планирование, отличительными чертами которого является краткосрочный характер и внутренняя направленность. Бюджеты базируются на прошлом опыте, разрабатываются не более чем на год, основной упор в них делается на внутренние факторы. Этот план можно было бы назвать «числовой программой». Он составляется в финансовых единицах или в человеко-часах, единицах продукции, часах машинного времени или в любом другом выражении, поддающемся числовому измерению.

Бюджет является главным плановым инструментом еще для многих фирм. Он заставляет фирму произвести заранее — будь то за неделю или за пять лет — числовой подсчет ожидаемого движения денежной наличности, расходов и доходов, капитальных вложений или затрат человеко-часов или часов машинного времени.

Долгосрочное планирование
При незначительном ускорении изменений, когда будущее еще может быть предсказано путем экстраполяции прошлого, эффективно долгосрочное или экстраполяци-онное планирование (рис. 14.3). Его стержневой идеей является разработка долгосрочных прогнозов развития внешней экономической среды фирмы и формулирование на их основе перспективных целей предприятия.
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Исходным пунктом долгосрочного планирования является составление прогноза продаж фирмы на несколько лет вперед на основе экстраполяции показателей продаж за предыдущие 3-5 лет. Соответственно все функциональные планы — по производству, маркетингу, материально-техническому снабжению, обеспечению кадровыми ресурсами и др. — верстаются на основе контрольных цифр, заданных в прогнозе продаж. Наконец, все функциональные планы агрегируются в единый финансовый план, который содержит те же показатели, что и традиционный годовой план-бюджет, но на больший период времени. Задача планирования в этом случае сводится к выявлению факторов, лимитирующих возможности для роста фирмы в одной, главной сфере деятельности.

Стратегическое планирование
При ускорении изменений до такой степени, что будущее уже не может быть предсказано методом экстраполяции прошлого, однако не настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть будущие тенденции и определить реакцию на них, используется стратегическое планирование. В нем экстраполяция заменена развернутым стратегическим анализом, связывающим перспективы и желания фирмы между собой для выработки стратегии. Во главу угла стратегического планирования поставлен анализ как внутренних возможностей предприятия, так и внешних конкурентных сил, а также других факторов, косвенно влияющих на стратегию фирмы, и поиск путей наилучшего использования внутренних возможностей с учетом внешних ограничений.

Итогом тщательного анализа состояния дел в предшествующем периоде: выявления слабостей предприятия, его позиции на рынке, конкурентоспособности, уровня цен, издержек по производству и реализации продукции, состояния менеджмента и маркетинга, а также финансовых результатов — должна стать разработка плана изменений (рис. 14.3).

Формирование концепции (образа) нового предприятия связано с поиском и оценкой возможностей осуществления требуемых изменений. Чтобы не запутаться в множестве идей, часто направленных в разные стороны, выбирается генеральное направление движения, под которое и будут отбираться идеи. Таким генеральным ориентиром для предприятия выступает его «миссия», определяющая общее направление развития предприятия. Это основная, наиболее значимая цель, для которой предприятие существует и которая должна быть реализована в плановом периоде. В миссии находит выражение суть того успеха, которого должна добиться фирма. Она обычно включает в себя качественное выражение желаемого состояния предприятия в перспективе (добиться лидерства на конкретном рынке или рыночном сегменте, стать ведущим производителем какого-то полуфабриката, продукта или их набора). Например, миссия-лозунг «Пепси-кола» выражена кратко: «Превзойти коку!».

После определения «миссии» проводится отбор идей или стратегий предприятия. В каждой ситуации у предпринимателя может быть несколько стратегий развития. Какую из них выбрать? Чем при этом руководствоваться?

Японские фирмы «Тойота» и «Исузу» перед второй мировой войной были примерно одинаковыми компаниями и обладали примерно равными возможностями, но руководство «Исузу» не смогло правильно предвидеть изменение в спросе на рынке автомобилей, соотношение между легковыми и грузовыми машинами, «Тойота», правильно оценив будущую ситуацию и сделав ставку на производство легковых машин, ныне производит продукции в 5 раз больше, чем «Исузу».
Все многообразие стратегий, существующих в реальной жизни, является различными модификациями нескольких базовых стратегий» каждая из которых эффективна при определенных условиях.

Стратегию ограниченного роста применяют многие предприятия в отраслях со стабильной технологией. При этом цели устанавливаются «от достигнутого» и корректируются с учетом изменения условий.

Стратегия роста чаще всего используется в динамично развивающихся отраслях. Для нее характерно установление значительного ежегодного превышения уровня целей над уровнем предыдущего года.

К стратегии сокращения предприятия прибегают тогда, когда показатели их деятельности приобретают устойчивую тенденцию к ухудшению и никакие меры не изменяют ее.

Реализация общей стратегии обеспечивается через комбинацию функциональных стратегий, охватывающих отдельные стратегические маневры. Например, при типичной атаке против рыночного лидера используются отдельные функциональные стратегии относительно цен, рекламы, сбыта, послепродажного обслуживания и т.д., причем все связаны центральным наступательным замыслом.

Выработка стратегии предприятия не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно она заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечивает рост и укрепление позиций фирмы. Результатом конкретизации стратегии является стратегический план, также отличающийся высокой обобщенностью содержания и задающий ориентиры для дальнейшего планирования. Эти ориентиры относятся к большому промежутку времени и не появились бы при меньшем горизонте планирования.

Важнейшим моментом при разработке стратегии является оценка имеющихся ресурсов. По данным Ассоциации банкротов Великобритании, ежегодно о банкротстве объявляют 25 тыс. фирм, и в 4 раза большее их число прекращает свою деятельность. Главная причина коммерческих неудач — недостаток капитала для реализации планов развития.

После оценки имеющихся ресурсов можно считать, что имеется фундамент, позволяющий определить цели деятельности.

Основные цели предприятия или конкретные достижения, к которым оно стремится на определенном промежутке времени, могут быть сформулированы следующим образом:

• увеличение объемов продаж до _________;

• получение чистой прибыли _________;

• увеличение доли предприятия на существующем рынке до _________% и другие.

Разработка плана действий — заключительный этап при планировании деятельности предприятия. Последовательность шагов при разработке плана следующая: фиксируются основные направления и задачи, подлежащие реализации; определяется состав действий для реализации задач и их исполнителей; все мероприятия согласовываются по срокам; оценивается сбалансированность плана действий по финансовым ресурсам.
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Если же изменения происходят так стремительно, что их невозможно вовремя предусмотреть, периодическое планирование необходимо дополнить системами быстрого реагирования на неожиданные изменения.

Вопросы и задания
1. Какова роль планирования в управлении?

2. Назовите основные различия бюджетного, долгосрочного и стратегического планирования и условия их эффективного использования.

Глава 15. Организация и организационная структура
§ 15.1. Назначение организационной деятельности
Сущность организационной деятельности
Кажется очевидным, что все до единого работники должны знать, где начинаются и где заканчиваются их, обязанности, кто их непосредственный начальник и перед кем, кроме него, отчитываться. Не удивляйтесь, но на многих предприятиях этого нет. Там царят хаос и неразбериха. Трудно понять, кто чем занимается. Часто одну и ту же работу выполняют несколько работников, другая же не поручена никому. В итоге — неудачи и разочарования. О таких предприятиях говорят: «У них «хромает» организация».

Организационная деятельность заключается в распределении действий, которые следует предпринять для достижении целей предприятия, между отдельными работниками и группами с одновременной фиксацией связей между ними. При этом осуществляется разделение труда, группировка различных видов работ и образование подразделений. Способом фиксации такого распределения служит организационная структура. Ее можно сравнить со скелетом живого организма — с основой конструкции, которая связывает воедино функционирующие отдельные части тела.

В рамках этой структуры каждый работник как бы получает роль, в рамках которой он для достижения поставленных целей имеет некоторую свободу действий или полномочия, четко определенные обязанности или области деятельности, а там, где требуется координация усилий, — и ясное понимание взаимосвязи своей роли с другими.

Организационная структура новых предприятий обычно бывает очень простой. Нередко предприниматель сам выполняет все управленческие функции. Однако по мере роста предприятия объем работы увеличивается, и появляется необходимость передать часть управленческих функций другим работникам. Одновременно им делегируется и часть полномочий или право принимать решения по некоторым вопросам, отдавать распоряжения от имени организации, использовать ее ресурсы.

Полномочия делегируются должности, а не работнику, ее в данный момент занимающему. Это отражено в старой военной поговорке — «честь отдается мундиру, а не человеку».

Работник, наделенный полномочиями, получает не только право распоряжаться или действовать, но и обязанность делать это в случае необходимости. Облеченный полномочиями человек не только может, но и должен действовать, когда этого требует ситуация.

Процесс распределения полномочий не осуществляется автоматически. И для того, чтобы он был успешным, руководитель должен знать, чем определяется его эффективность.

Эффективная организационная структура должна:

• отражать цели и планы предприятия;

• отражать объем полномочий, которыми обладают лица, управляющие предприятием;

• отражать внешнюю среду, гибко подстраиваться под нее, не быть статичной;

• учитывать привычки, способности и недостатки людей.

Основы структурного деления
Лимитированность количества подчиненных, которыми можно непосредственно руководить, наложила бы жесткие ограничения на размеры предприятия, если бы не существовало механизма деления на структурные подразделения. Группировка видов деятельности и работников в структурные подразделения предоставляют возможность неограниченного расширения предприятия.

Одним из примеров может служить известный всем по Библии пророк Моисей. Когда он начал выводить израильтян из Египта, то был уверен, что сможет сам осуществлять все управление этим сложным делом. И действительно, сначала все шло гладко. Но затем, как это бывает в процессе роста любого предприятия, у людей стали появляться сомнения относительно конечных целей, стали возникать споры, конфликты, которые требовали разрешения. Так как Моисей был единственным руководителем, рабочий день его стал невероятно длинным и непродуктивным: с утра до вечера он сидел и разбирался в текущих проблемах одних, а все остальные ждали своей очереди. В результате общее дело страдало.
Решение возникшей проблемы предложил тесть Моисея, Иофор, который может считаться первым консультантом по вопросам организации. Он предложил ввести дополнительные уровни управления, сократив тем самым количество непосредственно подчиненных Моисею израильтян от нескольких тысяч до трех (рис.15.1). Вот как в Библии описан процесс организационных перемен: «И выбрал Моисей из всего Израиля способных людей, и поставил их начальниками народа, тысяченачалъниками, стоначалъниками, пятидесятиначалъниками и десятиначалъниками. И судили они народ во всякое время; о делах важных доносили Моисею, а все малые дела судили сами».
В результате реорганизации появились руководители с двумя типами полномочий: линейными и штабными.
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Линейные полномочия — это те, которые непосредственно передаются от начальника к подчиненному и далее — к другим подчиненным. Делегирование линейных полномочий создает иерархию уровней управления предприятия. Наиболее наглядно эта иерархия представлена в военных организациях. Военные различных рангов (уровней в иерархии) легко различаются обмундированием и знаками различия. И хотя в гражданских организациях люди не различаются одеждой, все они, кроме самых маленьких, основываются на иерархической системе взаимоотношений начальников и подчиненных.

Штабные полномочия имеют вспомогательное значение. Их существо заключается в совещательном характере.

Термин «штаб» восходит своими корнями к английскому слову «staff», означавшему первоначально посох или палку для опоры. Впервые штабы появились в армии Александра Македонского, который пришел к выводу, что офицер не может одновременно и в пылу сражения командовать своими людьми, и разрабатывать стратегические планы дальнейших сражений. А поскольку и планирование, и управление абсолютно необходимы в любой военной операции, то было принято решение разделить задачу достижения победы между двумя видами военных специалистов: офицерами, составляющими планы, и офицерами, командующими солдатами. Чтобы избежать путаницы, при которой команды, отданные непосредственным начальником, противоречат приказам плановиков, полномочия командования людьми были изъяты у штабистов. Офицеры, сражающиеся на линии огня, были названы строевыми. Это название сохранилось и в настоящее время.
Структура каждого предприятия должна соответствовать его задачам. Универсального, идеального типа, который можно было бы рекомендовать всему современному предпринимательству, не существует. Каждому предприятию необходимо разработать собственную, наиболее подходящую для него структуру. Наилучшая структура — это та, которая позволяет предприятию эффективно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно распределять и направлять усилия своих работников для достижения поставленных целей.

Структура предприятия должна быть такой, чтобы обеспечить решение возникающих задач, поэтому она не может быть застывшей. Ей следует постоянно подстраиваться под новые задачи и стратегии.

При разработке структуры движение идет сверху вниз. Вначале руководителю необходимо разделить предприятие по горизонтали на широкие сферы (блоки), соответствующие основным направлениям его деятельности. Необходимо решить, какие виды деятельности будут выполняться линейными подразделениями, а какие — штабными.

Затем необходимо установить соотношение полномочий различных должностей. И, если это необходимо, то двигаясь вниз, по вертикали, можно произвести деление на более мелкие подразделения. Это позволит более эффективно использовать специализацию и избежать перегрузок в руководстве.

Последним шагом будет определение должностных обязанностей как совокупности задач и функций, выполняемых отдельным должностным лицом.

Создавая организационную структуру, важно понимать, что это каркас, на котором строится предприятие и его работа. Она показывает, как можно было бы делать дело. Но когда мы понимаем, что многое можно делать по-другому, организационная схема превращается в капкан, из которого трудно выбраться. И даже самая лучшая схема не способна предусмотреть всех возможных ситуаций и предвидеть их развитие. Поэтому следует не абсолютизировать ее, а анализировать и корректировать.

§ 15.2. Основные принципы структуризации
Чтобы учесть и отразить специфику деятельности своих предприятий, руководители используют различные системы их структуризации, различающиеся принципами, заложенными в их основу. При этом найти новое организационное решение так же сложно, как изобрести транзистор, компьютер или лазер.

Структуризация по численности
Структуризация по количественному признаку — один из древнейших принципов организации племен, кланов, армий. Именно его использовал Моисей. На предприятиях он применяется там, где успешность деятельности людей зависит лишь от их количества. Структуризация достигается путем объединения и выделения из общей массы некоторого числа людей для исполнения определенных обязанностей. Результативность структуризации на количественной основе существенно падает, если приобретают значение другие факторы, помимо рабочей силы.

Пример структуры такого типа изображен на рис 15.2. В этом случае руководителю предприятия непосредственно подчинен начальник цеха, которому подчинены мастера, руководящие рабочими. На каждом уровне находятся люди одного и того же служебного положения, которые занимаются только руководством и контролем подчиненных.

В реальной жизни такая структуризация чаще всего встречается на уровне цеха, где мастера одной и той же квалификации дают распоряжения одного и того же характера группам людей, выполняющих одну и ту же работу.
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Структуризация по времени
Структуризация по временному признаку — или многосменный порядок работы также используется на низших уровнях предприятий, где невозможно введение нормального рабочего дня, например, на производствах с непрерывным технологическим циклом. Пример такой структуры приведен на рисунке 15.3.
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Функциональная структуризация
Структуризация по производственным функциям — наиболее распространенный принцип, имеющий место почти на всех предприятиях на том или ином уровне организационной структуры. Он заключается в делении предприятия на отдельные элементы, каждый из которых имеет свою четко определенную задачу и обязанности. Создание структуры сводится в этом случае к группировке работников по тем широким задачам, которые они решают. Основные функции предприятия включают: производство, маркетинг и финансирование.
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Часто в организационной схеме встречаются другие названия, так как не существует общепринятой терминологии: производственные предприятия используют термины «производство», «сбыт», «финансирование», торговые фирмы — «закупка», «продажа» и «финансирование», железнодорожные компании — «эксплуатация», «движение» и «финансирование». Больницы, например, не имеют отделов реализации, а церкви — производственных отделов.

Структуризацию по функциональному принципу целесообразно использовать на предприятиях, выпускающих относительно ограниченную номенклатуру продукции, действующих в стабильных условиях, требующих для своего функционирования решения стандартных управленческих задач. Она не подходит для предприятий с широкой номенклатурой, действующих в среде с быстро меняющимися потребностями и технологиями.

Продуктовая структуризация
Структуризация по продукту позволяет крупным фирмам уделять каждому продукту столько же внимания, сколько уделяет небольшое предприятие, выпускающее один - два вида продукции. При этом типе структуры полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта передаются одному руководителю. Фирмы с продуктовой структурой достигают особенно больших успехов в производстве и реализации новой продукции. Они быстрее реагируют на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. В них лучше осуществляется координация работ, так как вся деятельность по одному продукту сосредоточена в одних руках.

Недостаток продуктовой структуры — увеличение затрат из-за дублирования одних и тех же работ для различных видов продукции.

Территориальная структуризация
Структуризация по территориальному принципу, то есть по расположению подразделений, целесообразна для фирм, деятельность которых охватывает большие географические зоны (рис. 15.5). Основа этого метода заключается в том, что все виды деятельности предприятия на данной территории группируются и подчиняются одному руководителю. Этот тип структуризации позволяет лучше учитывать местные условия: местное законодательство, специфику рынков, социально-экономические условия.
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Существуют и другие принципы структуризации деятельности: по технологическому процессу и оборудованию, заказчику, каналам сбыта и др.

Выбор принципов структуризации
Структурное деление не является самоцелью, оно представляет собой лишь способ систематизации деятельности. Поэтому в действительности на одном предприятии не может быть осуществлен только один принцип структуризации.

В процессе выбора того или иного типа структурного деления взвешиваются относительные преимущества каждого принципа на каждом уровне организационной структуры.

Так, часто на уровне цеха используют структуризацию по количественному принципу, на уровне производства создают территориальные подразделения (различные директора заводов), в пределах завода — структуризация по функциям.

Во всех случаях структуризации первостепенное значение имеет то организационное окружение, которое хочет создать руководитель, и та ситуация, в которой он сейчас находится.

В рамках одной функциональной области на одном и том же организационном уровне руководитель может использовать несколько принципов структуризации. Например, фирма пластмассовых изделий территориально построила производство и сбыт всей продукции, за исключением посуды, производство и сбыт которой сгруппировала в продуктовом подразделении.

Адаптивные структуры
С начала 60-х годов многие предприятия стали разрабатывать и внедрять новые, более гибкие типы организационных структур, лучше приспособленные к быстрой смене внешних условий и появлению новых технологий. Такие структуры называются адаптивными, поскольку их можно быстро модифицировать в соответствии с изменениями окружающей среды и потребностями самого предприятия. Основными типами адаптивных структур, используемых сегодня, являются проектная и матричная организации.

Проектная организация — это временная структура, создаваемая для решения конкретной задачи. Ее смысл состоит в том, чтобы в одну команду собрать самых квалифицированных работников предприятия для осуществления в заданные сроки сложного проекта. Когда проект завершен, команда распускается. Ее члены или возвращаются к постоянной работе в своем подразделении, или переходят на новый проект.

Основное преимущество проектной организации в том, что она концентрирует все усилия на решении одной задачи, в то время как руководитель обычного подразделения должен разрываться между несколькими проектами одновременно.

Матричная организация — наиболее широко известный вариант проектной организации. Члены проектной группы подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям техотделов, в которых работают постоянно. Руководитель проекта обладает так называемыми проектными полномочиями, которые могут варьироваться от всеобъемлющих линейных над всеми деталями проекта до практически чистых штабных. Выбор варианта определяется тем, какие права делегирует ему высшее руководство.

Руководитель проекта в матричной организации отвечает за интеграцию всех видов деятельности и ресурсов, относящихся к проекту. Для этого все материальные ресурсы по проекту передаются в его полное распоряжение.

Основной недостаток матричной структуры — ее сложность.

Вопросы и задания
1. В чем отличие организации от планирования?

2. Докажите необходимость группировки работ на предприятии.

3. Предложите принцип построения организационной структуры для большого издательства, выпускающего:
• литературу для взрослых (общего чтения);

• детскую литературу;

• учебники для высшей и средней школы. Начертите вариант структуры, указав наиболее важные

подразделения.

4. В чем преимущества функциональной структуризации? Почему функциональный принцип менее пригоден для фирм, производящих товары для разных рынков?

5. В каком случае имеет смысл при прочих равных условиях сделать ту или иную функцию обособленным видом деятельности?

6. О норме управляемости написана куча чепухи, особенно если авторы пытались установить точное число людей, которыми должен и может управлять один руководитель. Максимальным количеством иногда называют восемь, а иногда двенадцать. Но эти числа ничего не значат, так как в некоторых случаях и пяти подчиненных — много, а в некоторых — и двадцати недостаточно. Все зависит от формы руководства и того, какие еще задачи решает начальник, кроме непосредственного руководства подчиненными. Какие факторы определяют, по-вашему, оптимальное число подчиненных? Какова зависимость между загрузкой управленческого персонала и организационной структурой?

7. Разработайте один из возможных вариантов структуризации вашей фирмы при ее расширении в будущем.

8. Проанализируйте структуру управления вашем учебным заведением. На каких принципах она простроена? В чем ее достоинства и недостатки?

Глава 16. Руководство коллективом
§ 16.1. Качества руководителя и эффективность руководства
Каковы качества эффективного руководителя?
Руководство — это побуждение людей к деятельности. Знаменитый философ Лао-цзы много столетий тому назад сказал: «Тому, кто руководит людьми, следует оставаться в тени. Люди не замечают присутствия настоящего лидера. Когда они достигают цели, то считают, что все сделали сами». Такое руководство и сегодня считается недостижимым идеалом.

Хотя руководителям давно известно, что под давлением все только ухудшается, многие из них до сих пор считают, что наиболее простой способ руководить людьми — это подстегивать и принуждать их к хорошей работе. Конечно, этот способ наиболее простой, но далеко не всегда эффективный. Как сегодня уже доказано и теорией и практикой управления, хороший руководитель владеет разнообразными методами влияния на поведение подчиненных и способен выбирать наиболее адекватные из них в каждой ситуации. Для этого необходимо уметь анализировать и понимать, от чего зависит поведение человека в организации, знать эффективные стили руководства и методы побуждения трудовой активности подчиненных.

Было время, когда люди были «фактором производства». Руководство ими ненамного отличалось от управления машинами и капиталом. И если раньше такой метод управления людьми и позволял повышать производительность труда, то сегодня он дает обратный эффект. На самом деле человека должен направлять не другой человек, а в большей степени желание хорошо сделать свое дело.

Для того чтобы достичь успеха, руководитель должен создать условия, при которых сотрудники работали бы наиболее продуктивно. Даже если он детально определил, что должны делать работники, ознакомил их с тем, что от них требуется, это не окажет желаемого действия, если он одновременно уничтожит у них ощущение свободы и непринужденности. Только создав им условия труда, отвечающие их потребностям, руководитель может рассчитывать, что они будут работать с максимальной отдачей. Поэтому лучше не в приказном порядке спускать планы подчиненным, а позволить им участвовать в выработке собственных задач и планов и даже формулировать их самостоятельно. Тогда выполнение планов будет делом чести работников.

Представления о том, от чего зависит эффективность деятельности руководителей, изменялись по мере выдвижения и практической проверки различных идей. В начале этого движения (в 30-х годах) исследователи пытались выделить личностные качества, отличающие хорошего руководителя (честность, ум, воля, смелость, решительность и т.п.). Обобщение в конце 40-х годов результатов многих сотен исследований привело к парадоксальному выводу, что нет качеств человека, однозначно связанных с эффективностью его деятельности в роли руководителя.

Концепции стиля руководства
Неудачные попытки определить черты успешного руководителя привели к возникновению поведенческого подхода, согласно которому важно не то, какими качествами обладает руководитель, а что и как он делает. Возникло несколько концепций стиля руководства, и была обнаружена связь между стилем деятельности руководителя и эффективностью деятельности коллектива.

Стиль руководства — это относительно устойчивая система практических действий руководителя, определяемая способами решения стоящих перед ним задач.

Одна из известных концепций стилей руководства основана на их различении по тому, как руководитель включает подчиненных в процесс принятия решений. В рамках этой концепции выделяются три стиля руководства: авторитарный, демократический и либеральный (попустительский).

Руководитель с авторитарным стилем всегда принимает решение сам, не советуясь с подчиненными, навязывая им свою волю, не давая возможности проявить инициативу и считая, что обращаться с людьми, как с сырыми яйцами, — это непозволительная роскошь. Он полагает, что вправе решать, что хорошо, а что плохо, считая идеальными только такие отношения с подчиненными, при которых они безоговорочно принимают к исполнению все его указания. Такой руководитель оторван от коллектива и как бы пребывает над ним, держа подчиненных на большом расстоянии. Они для него только исполнители. В деятельности представителей этого стиля преобладают так называемые административные методы: приказ, выговор, взыскание, лишение определенных льгот.

Такой стиль руководства побуждает подчиненных «простаивать» при каждой возможности и выполнять лишь тот минимум работы, который достаточен, чтобы не быть наказанным.

К жесткому авторитарному стилю склонны прибегать руководители, не имеющие достаточной квалификации и не знающие лучших методов воздействия на подчиненных, а также руководители с гипертрофированным мнением о собственных достоинствах и нуждающиеся в беспрекословном повиновении подчиненных для того, чтобы подчеркнуть свою значимость. Действуя по поговорке «если лошадь везет плохо, ее надо бить», они считают, что умеют заставить людей «крутиться» «в их же интересах».

Руководитель с демократическим стилем принимает решения также сам, но вырабатывает их совместно с подчиненными, предпочитая оказывать влияние на них при помощи убеждения. Он понимает, что у людей, с которыми обращаются, как с ослами, вырастают ослиные уши: они становятся упрямыми и строптивыми. Поэтому такой руководитель избегает навязывать свою волю, прибегая к обсуждению решаемых вопросов и стимулируя активность подчиненных при принятии решений.

Быть демократическим руководителем чрезвычайно трудно. Он должен иметь глубокие знания по психологии и управлению, чтобы успешно применять в каждой конкретной ситуации к каждому человеку верный метод воздействия.

Руководитель с либеральным стилем целиком доверяет выработку и принятие решений подчиненным, предоставляя им полную свободу, и занимаясь только внешними связями предприятия. Он пассивен в выполнении управленческих функций, боится конфликтов, поэтому принимает решения, предложенные коллективом, и готов «плыть по течению», даже если эти решения не совпадают с его собственным.

Либеральный руководитель стремится наладить со своими подчиненными хорошие товарищеские отношения. Его доброжелательность, проявление чуткости и внимания приводят к ответной чуткости подчиненных, и многие вопросы могут решаться без особых проблем. Недостаток этого стиля — в очень малой дистанции от своих подчиненных. Иногда она просто отсутствует, и это ограничивает применение многих методов руководства.

Согласно современным взглядам на деятельность руководителя, одного лучшего стиля руководства для всех случаев не существует. Руководство должно быть ситуативным, гибким. Руководитель должен уметь выбирать стиль, наиболее соответствующий состоянию коллектива, решаемой им задаче и условиям деятельности.

Чтобы деятельность руководителя была эффективной, он должен уметь:

• анализировать состояние коллектива;

• понимать мотивы поведения подчиненных;

• побуждать подчиненных к продуктивной работе, стимулировать их профессиональный рост;

• создавать отношения в коллективе, максимально благоприятные для продуктивной работы;

• давать задания подчиненным так, чтобы они понимали, чего от них ждут, и стремились это выполнить;

• эффективно контролировать работу подчиненных;

• адекватно оценивать работу подчиненных, их возможности и интересы;

• предупреждать и разрешать конфликты в коллективе;

• строить деловое общение с подчиненными в соответствии с их индивидуальными особенностями и ситуацией.

§ 16.2. МОТИВАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПОВЕДЕНИЯ

Человек приходит в организацию для того, чтобы реализовать свои интересы, и ждет от организации, что она предоставит ему возможности для этого. Поэтому, чтобы направлять поведение работника, необходимо знать его желания, надежды, опасения, ожидания. Искусство мотивации состоит в том, чтобы согласовать коммерческие интересы предприятия с потребностями или мотивами ее работников.

Мотивация — это сила, побуждающая человека к действию. Мотив — внутреннее побуждение, импульс или намерение, заставляющее поступать человека определенным образом.

Поведение человека всегда мотивировано. Он может упорно трудиться с воодушевлением и энтузиазмом, а может уклоняться от работы «в знак протеста». За этим всегда можно найти мотив поведения.

Руководителей всегда интересовало, в каких условиях человек мотивирован к работе по чужому заданию. И чем свободнее становился человек, тем важнее становилось знание того, что им движет, что заставляет приносить большие жертвы и напрягать все силы, делая свое дело, а что даже при благоприятных условиях приводит к упрямству, скуке и безразличию.

Привлекательность какого-либо способа действий для человека определяется тем, насколько ожидаемые им последствия этих действий совпадают с его мотивами.

Основные мотивы
Основные мотивы, которые могут реализоваться человеком на предприятии, содержатся в таблице 16.1.

Нижняя ступень мотивационной структуры — материальное благополучие. Каждый человек стремится не испытывать нужду, которая могла бы угрожать его существованию. Но при наличии материального благополучия эта «нижняя» мотивационная группа не работает. «Сытого не привлечешь хлебом. Хлеб важен для тех, у кого его нет».

Следующая мотивационная ступень — защищенность. Люди стремятся к безопасности, но она приобретает особое значение в те времена, когда рабочие места оказываются под угрозой. Когда же человек чувствует себя защищенным, отпадает и эта группа мотивов.

Люди заинтересованы в налаживании дружеских отношений, оказании помощи другим, признании, самореализации, саморазвитии.

Для уяснения сути мотивации представим себе группу людей, копающих канаву. Руководитель может действовать методом принуждения: за каждым человеком с лопатой поставить другого с дубинкой. Отказ от работы будет приводить к отрицательному вознаграждению в виде наказания. Согласие с общей целью может быть куплено: в конце канавы можно поставить человека с деньгами. Вознаграждать можно и повышением в должности, и признанием важности вклада работника в создание канавы, особенно, если канава позволяет осушить болото, являющееся источником малярии. Работник может захотеть участвовать в рытье канавы, если по ширине, глубине и направлению она будет соответствовать его идеалу в этом вопросе или в процессе работы он будет общаться с интересными людьми.
Однако одни и те же мотивы имеют разную ценность для разных людей. Люди различаются по тому, какие мотивы играют в их мотивационной структуре ведущую роль.

По типу доминирующих мотивов работников можно разбить на три группы, различающиеся разными стратегиями поведения:

• «достигатели» или инициативные, характеризующиеся стремлением к успеху, соревнованию, разумному риску, ответственности; доминирующими для них являются высшие мотивы (самооценка, самореализация, саморазвитие);

• «избегатели» или исполнительные, характеризующиеся стремлением избежать неудачи, с ориентацией на линию поведения, сводящую к минимуму вероятность нанесения ущерба собственному престижу, они стараются уклониться от участия в деятельности, связанной с риском и необходимостью проявлять инициативу и ответственность; доминируют низшие мотивы (материальное благополучие, защищенность);

• «общительные», ориентированные на хорошие отношения с другими сотрудниками; доминирующим для них является мотив включенности в коллектив.

Мотивировать работников — значит затронуть их важные интересы, дать им шанс реализоваться в процессе работы.

Руководитель для создании мотивации к труду должен четко представлять структуру доминирующих мотивов работника (таблица 16.1) и предложить за работу адекватное вознаграждение. И если работник посчитает это вознаграждение привлекательным для себя, он будет ее выполнять (рис. 16.1).

Таблица 16.1.
Структура основных мотивов
	МОТИВЫ

	САМОРАЗВИТИЕ
	• Рост профессионального мастерства

• Общекультурное развитие

	САМОРЕАЛИЗАЦИЯ
	• Работа, позволяющая проявлять свои возможности

• Возможность реализовать свои идеи

• Лидерство, возможность вести за собой других

	САМООЦЕНКА
	• Ощущение успеха, достижения

• Признание, одобрение

• Возможность действовать самостоятельно, доверие
• Наличие перспектив продвижения

	ВКЛЮЧЕННОСТЬ В КОЛЛЕКТИВ
	• Возможность полноценного общения

• Хорошие отношения с сотрудниками

• Информированность

• Участие в выработке решений

	ЗАЩИЩЕННОСТЬ
	• Спокойная работа без стрессов и психических напряжений

• Уверенность в завтрашнем дне

• Справедливость в отношениях с руководством

	МАТЕРИАЛЬНОЕ БЛАГОПОЛУЧИЕ
	• Зарплата

• Возможность улучшения (сохранения) социально-бытовых условий

• Возможность для отдыха и поддержания здоровья


Однако чтобы работа началась, нужна еще субъективная уверенность работника в достижимости требуемых от него результатов (например, человек может считать себя неспособным решить какую-то задачу и, несмотря на привлекательность вознаграждения, ни за что не будет ее решать).

Но даже уверенный в получении результата работник не будет к нему стремиться, если не уверен, что будет объективно оценен (он может считать, что «как хорошо ни работай, какие результаты ни получай, тебя справедливо не оценят»).
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Таким образом, при достижении какого-то результата уровень мотивированности человека определяется оценкой возможности его получения; оценкой того, что он может получить при этом для себя лично, и оценкой того, насколько полезным или привлекательным будет для него полученное (рис. 16.1). Задача руководителя, желающего, чтобы подчиненные стремились достилать нужных предприятию результатов, — обеспечить условия, при которых все эти оценки будут положительными и близкими к максимальным значениям.

Необходимыми условиями для создания положительной мотивации к труду являются следующие:

• Работникам должны быть известны критерии, по которым оценивают результаты их работы, они должны быть уверены в объективности оценки.

• Работники должны быть убеждены, что результаты зависят от прикладываемых ими усилий.

• Работники должны быть уверены, что требуемые результаты они способны получить при нормальном напряжении.

• Работники должны знать, какое вознаграждение (моральное или материальное) они получат за свой результат, и в какой мере это вознаграждение соответствует их мотивам.

• Работники должны быть убеждены, что величина вознаграждения определяется достигнутыми результатами.

Поощрение трудовой активности
За тысячи лет до того, как слово «мотивация» вошло в лексикон руководителей, было известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного выполнения задач предприятия. Как гласит один из величайших принципов менеджмента: «Делается то, что вознаграждается».

Самым первым из применяемых приемов был «метод кнута и пряника». В Библии, древних преданиях и мифах можно найти множество историй, в которых перед глазами героя держат награду или заносят меч над его головой. Однако царские дочери и сокровища предлагались лишь немногим, так как считалось, что остальные будут счастливы уже тем, что имеют возможность выжить.
Для того, чтобы руководитель не решал каждый раз заново проблему поощрения отдельного сотрудника, ему необходим специальный инструмент поощрения. Роль такого инструмента на предприятии выполняет система поощрения.

Системы поощрения существуют давно и повсеместно. Основные формы поощрения, прошедшие испытание временем, включают:

• денежное поощрение;

• материальное (куда входят различные натуральные выплаты, льготы, подарки и т.д.);

• общественное признание достижений отдельного работника;

• общественное признание достижений группы;

• положительная оценка руководства.

При выборе формы поощрения необходимо учитывать доминирующие мотивы деятельности работников. Наиболее распространенное заблуждение в практике управления — это представление о том, что деньги — главный стимул к качественной работе. Как показывают исследования, это справедливо далеко не во всех случаях и, чем выше уровень материального благосостояния работника, тем меньше мотивирующая сила денежного поощрения.

При построении системы поощрения руководителю необходимо решить следующие задачи:

1. Выделить те результаты, за которые предприятие намерено поощрять своих работников, и критерии их оценки.

2. Определить основные потребности работников и все, что предприятие может им дать для удовлетворения этих потребностей.

3. Определить правила, по которым будет поощряться достижение каждого из выделенных результатов.

4. Обеспечить принятие всеми работниками предлагаемой системы поощрения путем обсуждений и совместной выработки условий поощрения активности.

5. Утвердить разработанные правила как официальную систему поощрения, раскрывающую связь между результатами, видами, размерами, сроками и особыми условиями вознаграждения и гарантирующую работнику получение вознаграждения при достижении нужного результата.

6. Периодически анализировать действенность используемых методов поощрения и корректировать систему по результатам анализа.

Система должна быть увязана с целями предприятия. Результаты, за которые вводится поощрение, должны быть определены конкретно и операционально. Способы оценки результата должны быть известны и понятны работникам.

Необходимо использовать при поощрении работников как можно более разнообразные формы — материальное и моральное стимулирование, индивидуальные и коллективные формы поощрения, общественное и чье-либо персональное признание и т.д. Кроме того, при выборе любых форм поощрения важно учитывать психологические особенности сотрудников и групп — структуру их мотивов, стремление к успеху и его признанию.

Вопросы и задания
1. Дайте характеристику авторитарного, демократического и либерального стилей руководства.

2. Существует ли самый эффективный стиль руководства? Ответ обоснуйте.

3. Что должен уметь делать руководитель, чтобы быть эффективным?

4. Есть три способа отдавать распоряжения, которые должны быть выполнены:

а) сообщить подчиненному, что что-то нужно сделать;

б) попросить подчиненного выполнить определенное задание;

в) приказать подчиненному сделать то-то и то-то.

5. Каждому человеку в конкретной ситуации нужно отдавать приказание в такой форме, которая заставит его подчиниться. Опишите ситуации, при которых будет эффективен каждый из вариантов.

Глава 17. Контроль
Знание состояния дел на предприятии обеспечивается за счет реализации контроля, позволяющего выявить необходимость принятия управленческих решений в случаях, когда реальное состояние дел не соответствует желаемому.

§ 17.1. Сущность, принципы и виды контроля
Зачем руководителю контроль?
Слово «контроль» рождает прежде всего отрицательные эмоции, так как для многих означает прежде всего ограничение (как цепь для собаки), принуждение, отсутствие самостоятельности. Из-за такого устойчивого восприятия сущность контроля чаще всего понимается неправильно.

Контроль является заключительным действием в управлении. Ни планирование, ни создание организационной структуры, ни мотивация не дадут эффекта, если оторваны от контроля. Это происходит потому, что планы не всегда выполняются так, как было задумано; люди не всегда принимают делегированные им права и обязанности; руководителю не всегда удается мотивировать людей на достижение поставленных целей; быстро и непредсказуемо меняется окружающая среда. И только с помощью контроля можно определить, достигает ли предприятие своих целей, обнаружить ошибки руководства и персонала, узнать об изменениях во внешнем окружении. При помощи контроля руководитель определяет правильность своих решений, устанавливает, нуждаются ли они в корректировке.

Планы и организационные структуры — это лишь картина того, каким хотелось бы видеть будущее руководству. Множество неучтенных обстоятельств могут воспрепятствовать задуманному.

Задача контроля — выявить проблемы и скорректировать деятельность организации до того, как эти проблемы обострятся.

В мудрой китайской «Книге перемен», написанной задолго до возникновения науки об управлении, сказано: «Когда умный человек видит, почему он добился успеха, он делает так снова. Когда же он видит свои ошибки, он не повторяет их». Именно для того, чтобы вовремя выявлять свои ошибки и исправлять их до того, как они повредят достижению целей предприятия, руководителю необходим контроль. Важной является и положительная сторона контроля, выявление и обеспечение поддержки всему, что является успешным в деятельности организации. В то же время контроль — это основа для планирования на новый период.

Ярким примером, иллюстрирующим важность контроля в управлении предприятием, представляет история создания реактивного гражданского самолета «Конвер 800» в фирме «Дженерал Дайнемикс». Планы создания нового авиалайнера зародились еще в те времена, когда фирму возглавлял ее основатель, Джей Гопкинс, Создав огромную децентрализованную компанию, этот талантливый организатор управлял ею, пользуясь своим личным авторитетом и исключительной преданностью руководителей отделений. Он не нуждался в системе контроля своих подчиненных, так как благодаря своей феноменальной энергии и памяти был в курсе всех дел фирмы, лучше других знал ее сильные и слабые стороны. Когда Гопкинс внезапно умер, работа над проектом «Конвер 800» не прекратилась. Однако, когда она была в самом разгаре, выяснилось, что затраты на самолет существенно занижены. Руководство отделения, чтобы не потерять все, решило увеличить капиталовложения в проект, не поставив в известность об этом высшее руководство фирмы. Когда же информация дошла, исправить что-либо было уже поздно. По мере развития работ стало известно, что и оценки объема продаж нового самолета сильно завышены, так как твердый заказ на него получен всего от одной фирмы, которая к этому времени сама находилась в тяжелом финансовом положении. А разработчики проекта в это время принимают решение о внесении существенных изменений в конструкцию двигателя и фюзеляжа, что увеличивает расходы. Высшее руководство через некоторое время обнаруживает, что находится в идиотском положении, поскольку вынуждено одобрить расходы, которые уже сделаны. Последней каплей, переполнившей чашу терпения, было решение отделения начать на базе потерпевшего провал самолета разработку уже совершенно иного «Конвер 890». По традиции, решение было принято без согласия совета директоров. Последовавшие за этим затраты показали высшему руководству, что оно полностью утратило контроль над ситуацией. Срочно была разработана и введена в действие новая эффективная система информации и контроля, но было уже поздно. Рекордные за всю историю фирмы убытки составили почти полмиллиарда долларов.
Гораздо менее впечатляющи, но более многочисленны неудачи мелких фирм. Стоявшие во главе их предприниматели, как правило, не понимали важности контроля, и допущенные ошибки накладывались друг на друга и нарастали, пока финансовые потери не приводили фирмы к банкротству.

Объекты, временные интервалы и точные моменты контроля определяются уже на стадии планирования.
Чем определяется эффективность контроля?
Определяя, каким будет контроль на предприятии, необходимо помнить одно: контроль — дорогая вещь. Эта функция непроизводительная — она не вносит прямого вклада в конечный результат. Поэтому следует представлять себе, что эффективен только контроль, обеспечивающий необходимую и своевременную оценку состояния и перспектив развития работ при минимальных затратах времени и усилий. Необходимо четко знать, что, когда и как, а главное — зачем контролировать.

Степень контроля, реализуемого руководителем, стремится к одному из двух пределов — либо полное его отсутствие (отказ от систематического контроля), либо контроль, далеко превышающий объем, необходимый для эффективного управления работами. Однако еще большие проблемы возникают, если руководитель колеблется между этими пределами, не задерживаясь надолго в промежуточных точках. ^

Если при реализации предыдущих управленческих действий (планирования, организации и мотивации) определены количественные и качественные характеристики тех результатов, которые необходимо получить, установлены ответственные за их получение в установленные сроки и определена важность каждого результата для деятельности предприятия, то руководителю остается только выбрать наиболее эффективные методы контроля.

Так как экономически невыгодно контролировать все факторы производства, необходима избирательность. Но как определить, что следует контролировать в первую очередь?

Например, для «Дженерал моторе» ничего не значит, если объем недельных продаж окажется на 1 млн. долл. ниже запланированной суммы. Но если фирме не удастся проконтролировать качество 50-центовой детали, она вынуждена будет впоследствии забрать на доработку сотни тысяч уже проданных автомашин.
При выборе важных факторов можно воспользоваться следующими принципами контроля.

1. Принцип минимума причин — только небольшое число факторов производственного процесса оказывает существенное влияние на конечный результат.

2. Принцип точки контроля — наиболее эффективен контроль, осуществляемый в точке приложения усилия.

Конечно, эти принципы основаны исключительно на здравом смысле, но они широко применяются в управлении.

Развивая первый принцип, следует согласиться с тем, что только:

• малая часть сотрудников обеспечивает большую часть выпуска продукции;

• малая часть сотрудников дает наибольший процент брака или ошибок;

• малая часть сотрудников часто нарушает трудовую дисциплину;

• немногие операции регулярно создают серьезные трудности;

• немногие станки или детали станков значительно чаще других выходят из строя;

• немногие виды продукции или услуг дают наибольшую долю прибылей;

• немногие виды продукции или услуг значительно чаще других вызывают нарекания потребителей;

• очень малое число потребителей или районов сбыта дают наибольшую долю доходов предприятия;

• очень малое число потребителей или районов сбыта обуславливают наибольшие трудности сбыта.

Этот перечень можно продолжить до бесконечности. Вывод очевиден: решая вопрос о том, что следует контролировать в первую очередь, руководитель должен прежде всего выявить относительно небольшое число существенных факторов, которые в наибольшей степени сказываются на успехе; затем он должен сосредоточить свои усилия на контроле в зонах наибольшего риска.

Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен быть экономичным. Преимущества системы контроля должны превышать затраты на ее функционирование, которые состоят из затрат времени, расходуемого руководителями и их подчиненными на сбор, хранение, передачу и анализ информации затрат на все виды контрольной аппаратуры.

Виды контроля
Существует много видов контроля. Самый дорогостоящий и поглощающий массу времени — постоянный контроль, прямое и непосредственное наблюдение за работой. Другой вид — проверка результатов с помощью стандартов и системы показателей, которым они должны соответствовать. Есть, наконец, периодический контроль — проверка отчетных документов, составляющихся для анализа и оценки процесса работы. В конкретной ситуации может потребоваться любой из этих видов контроля или их сочетание.

При контроле необходимо помнить, что хорошие новости всегда до вас дойдут; важно то, насколько быстро до вас дойдут дурные новости. Хороший руководитель, обходя свое предприятие, раньше других узнает хорошие новости. Выдающийся руководитель первым узнает дурные новости. Никому не хочется стать гонцом, приносящим дурные вести, поскольку при этом у того, кому их принесли, возникает желание выместить злобу на том, кто о них сообщил. Если вы стоите во главе предприятия, вам следует поощрять приток дурных новостей, поскольку если вы этого не сделаете, то скверная ситуация ухудшится еще больше, прежде чем вы сможете принять меры, чтобы остановить кровотечение.

§ 17.2. Этапы контроля
В контроле можно выделить три четко различимых этапа: выработка стандартов или нормативов, сопоставление с ними реальных результатов и принятие корректирующих воздействий.

Создание стандартов
Первый этап контроля тесно связан с планированием и его результатами. Норматив — это показатель для оценки полученных результатов. При контроле необходимо использовать параметры, поддающиеся количественной оценке. И если при планировании результаты определены с учетом процедуры контроля, если они обеспечивают однозначность определения, получен ли требуемый результат к установленному моменту времени, эти показатели могут использоваться при проведении контроля.

Примеры формулировок целей, которые можно использовать в качестве стандартов для контроля: получить прибыль в 1995 году в размере 100 млн. рублей; поднять производительность ткацкого цеха в январе месяце до 120 квадратных метров ткани в час; уменьшить количество воздержавшихся от голосования акционеров на 3%.

В тех случаях, когда результаты деятельности при планировании представлялись смутно и неоднозначно, необходима специальная разработка нормативов. Для одних работ это достаточно простая задача, для других, особенно творческих работ, — задача более сложная.

Например, легко установить показатели для таких величин, как прибыль, объем продаж, стоимость сырья и материалов, потому, что они легко поддаются измерению. Но повышение морального уровня работников предприятия количественно зафиксировать невозможно. Однако существуют способы для того, чтобы обойти или уменьшить трудности. Информацию о состоянии работников можно получить при помощи различных опросов или использовать для этого различные косвенные показатели. Так, малое количество увольнений, например, свидетельствует об удовлетворенности работой.
Сравнение результатов со стандартами
Второй этап контроля состоит в сопоставлении реально достигнутых результатов с установленными стандартами. На этом этапе необходимо определить, насколько достигнутые результаты соответствуют ожиданиям. При обнаружении несоответствия важно оценить, насколько допустимы и безопасны выявленные отклонения. Для этого необходимо определить масштаб возможных отклонений, измерить результат, проанализировать и оценить важность полученной информации, довести до заинтересованных лиц.

Определение масштаба отклонений и их оценка является наиболее важной частью этого этапа контроля.

Если взять, к примеру, большой универмаг, совершающий продажи на миллионы рублей, то отклонение недельной выручки (при норме в 70 тыс. рублей) на 2 тыс. рублей, которое может сделать банкротом среднего торговца, является для него лишь незначительным. Возможно, на следующей неделе объем продаж повысится и перекроет недостачу. Если бы система контроля такого магазина реагировала на каждое незначительное изменение недельного объема продаж и заставляла начинать корректирующие действия, то руководству пришлось бы полностью сосредоточиться на контроле, забросив все остальное.
Установление масштаба допустимых отклонений, в пределах которого отклонение полученных результатов не должно вызывать тревоги, — шаг очень важный. Если при этом будет выбран слишком большой масштаб, возникающие проблемы могут приобрести грозные очертания. Но если масштаб взят слишком маленьким, то предприятию придется реагировать на очень небольшие для него отклонения, что будет весьма разорительным и требовать много времени.

Измерение результатов, позволяющее установить, насколько соблюдены стандарты — самый трудный и дорогостоящий элемент контроля. Поэтому руководителю необходимо избегать искушения измерить все как можно точнее.

Корректировка
Третьим этапом контроля является выбор руководителем линии поведения. Возможны три варианта действий: ничего не предпринимать, устранить возникшее отклонение, пересмотреть стандарт.

Выбор варианта действий зависит от результатов анализа причин выявленного отклонения. Иногда оно может быть вызвано случайными или неизвестными руководителю причинами. В этом случае, возможно, стоит ничего не предпринимать и подождать результатов следующего цикла контроля. Если причины установлены, необходимо найти способы их ликвидации и устранить отклонение.

Часто отклонение от стандарта связано с его нереальностью, особенно это характерно для ситуаций, где стандарт используется впервые. Поэтому изменять необходимо не результат, а ту норму, на достижение которой направлены действия, а следовательно, корректировать план действий.

Вопросы и задания
1. Почему на практике контроль является наиболее слабым звеном управления?

2. Как может проявляться настойчивость при контроле?

3. На конкретных примерах опишите взаимосвязь планирования и контроля.

4. Разработайте пример реализации модели процесса контроля в вашей фирме.

Заключение
Вот и закончился наш учебник. Вначале мы предложили вам продумать ваши жизненные цели. Теперь, под конец, взгляните на них снова и подумайте над тем, как вы хотите преуспеть в жизни.

Сегодня у вас есть шанс начать собственное дело. И вам решать, воспользоваться этим шансом или нет. Никто не говорит, что это просто, или что успех гарантирован. Один умный человек заметил: «Успех достигается легко, если поле деятельности убого». Хотя бы поэтому не стоит рваться к слишком легкому успеху.

Какой бы выбор вы ни сделали, всегда ставьте перед собой реальные цели и планируйте их достижение.

В жизни очень многое против вас, но вы — сильнее! И не позволяйте себе сомневаться в этом.

Если вы стоите в нерешительности — идти направо или налево — ступайте налево! Почему? Этим вы гарантируете себе 50% успеха... А будете топтаться на месте, шансов дойти — ноль.

Успехов вам!

Основы предпринимательства
Учебное пособие
Оригинал-макет подготовлен ЗАО «КОНСЭКО»

Издательство: ЗАО «КОНСЭКО»

Россия, 121309, Москва, ул. Б. Филевская, 22/2

Телефон: 142-2095, телефакс: 142-2054

E-mail: conseco@glasnet.ru
Лицензия на издательскую деятельность:

ЛР №070621 от 24 октября 1997 г.

Компьютерный дизайн и верстка: Николай Сорокин

Дизайн обложки: ЗАО Мотор-Пресс

Подписано в печать ________ Формат 60 х 90 / 16

Гарнитура Тайме. Печать офсетная.

Тираж 20000 экз. Заказ № 188
Отпечатано в издательско-полиграфическом

объединении АО «ПОЛИГРАН»

125438, Россия, Москва, Пакгаузное шоссе, д.1

Тел.: 153-0517, факс: 154-5046

E-mail: polig@com2com.ru

PAGE  
4

