ТЕМА 4. ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ

                   УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

4.1. Определение соответствия варианта решения
        проблемной ситуации
Одним из важнейших требований, предъявляемых к управленческим решениям, как средству достижения организационных целей, является их всесторонняя обоснованность. Сущность процесса обоснования заключается в оценке альтернативных вариантов решения и выборе предпочтительного на основе установленных критериев и системы ограничений. Особое место в системе комплексного обоснования управленческих решений фирмы, действующей в рыночных условиях, занимает экономическое обоснование. Это связано с тем, что при рассмотрении преобладающего числа проблемных ситуаций, экономические показатели, отражающие интересы собственника, выступают в качестве критериев оценки рассматриваемых альтернатив.

Интересы собственников, создающих, формирующих и развивающих организацию, имеют несомненный приоритет при принятии управленческих решений. Однако в условиях рынка на принятие управленческих решений сильное влияние оказывают и интересы потребителей. Их игнорирование ставит под угрозу само существование организации. Интересы потребителей связаны с обеспечением необходимого объема, ассортимента, качества продукции (услуг) по приемлемым ценам. Цена продукции должна учитывать затраты производителя, эффект, возникающий при эксплуатации продукции, соотношение спроса и предложения. Все эти показатели и факторы имеют преимущественно экономическую природу.

В то же время при принятии управленческих решений нельзя игнорировать экономические интересы государства, местного сообщества, работников организации, а также поставщиков, деловых партнеров, а в отдельных случаях и конкурентов. Технические, организационные, социальные, психофизиологические и другие параметры, как правило, выступают лишь в качестве ограничений, экономические параметры, являются не только ограничениями, но и критериями, мерилом оценки альтернатив. Окончательно решение о выборе того или иного альтернативного варианта выносится только по результатам экономического обоснования.

При этом каждая альтернатива вначале проверяется на соответствие установленным ограничениям, а затем идет сравнение по заданному критерию.

Экономическое обоснование управленческих решений включает в себя, по меньшей мере, три взаимосвязанных аспекта:

– оценку соответствия выдвигаемых альтернатив проблемной ситуации;

– определение эффекта (ущерба) от реализации каждой альтернативы, их комбинаций или других показателей;

– оценку возможностей реализации управленческого решения.

Экономическое обоснование управленческих решений непосредственно связано с результатами экономического анализа ситуации, без чего невозможен учет вышеназванных аспектов.

Так, например, проблемной ситуацией для предприятия является излишняя численность работников. Причинами могут быть:

– сокращение спроса на продукцию и объема производства при неизменном уровне производительности труда;

– более низкие темпы падения производительности труда по сравнению с темпами падения объема производства;

– более высокие темпы роста производительности труда по сравнению с ростом спроса и объемов производства.

Решение проблемы связано в этих случаях с абсолютным высвобождением, сокращением излишней численности.

Если темпы роста спроса совпадают или превышают темпы роста производительности труда, на предприятии имеются резервные мощности и возможности приобретения дополнительных материальных ресурсов, продукция рентабельна, решение проблемы заключается в наращивании объемов производства.

Невыполнение плана цехом может быть также вызвано разными причинами:

– плохим состоянием оборудования, его частыми поломками, большими простоями, недостаточной квалификацией рабочих-ремонтников;

– низким качеством сырья и комплектующих, несвоевременной его поставкой, высоким процентом брака, слабым входным контролем сырья и комплектующих;

– недостаточной квалификацией рабочих основных профессий, ведущей к низкой производительности труда.

Адекватными реальной ситуации альтернативами в первом случае будут приобретение нового оборудования, модернизация действующего, перенос планово-предупредительного ремонта в ночное время, повышение квалификации рабочих-ремонтников и наладчиков, их дополнительное стимулирование за сокращение простоев. Во втором случае альтернативные решения связаны с поиском других поставщиков сырья и комплектующих, усилением входного контроля, промежуточного операционного контроля, стимулированием рабочих основных профессий за сокращение брака. В третьем случае могут использоваться такие альтернативные решения как повышение квалификации рабочих основных профессий, их стимулирование за повышение производительности труда и выполнение плановых заданий, перевод рабочих, систематически не справляющихся с плановыми заданиями, на другие рабочие места, в другие подразделения, их увольнение и прием новых рабочих.

Приведенные примеры свидетельствуют о необходимости учета конкретной ситуации при выработке альтернативных решений.

Конкретные ситуации можно классифицировать и объединять в группы по ряду признаков.

Таблица 15
Классификация конкретных ситуаций

	Классификационный

признак
	Виды ситуаций

	Степень связи с намеченными целями

	Реальные и потенциальные


Продолжение таблицы 15
	Степень дефицитности продукции
	Ситуации неограниченного, повышенного и ограниченного спроса на продукцию


	Степень дефицитности ресурсов
	Ситуации дефицитности и недефицитности ресурсов


	Степень и динамика выполнения показателей
	Ситуации стабильного выполнения, нестабильного выполнения, стабильного невыполнения показателей


	По способам выявления
	Ситуации, определяемые с помощью расчетов, опросов, наблюдения, экспертных оценок


	По масштабу
	Ситуация внутри организации, микроэкономическая, региональная, макроэкономическая, глобальная




По степени связи с намеченными целями ситуации делятся на реальные и потенциальные. Реальная проблемная ситуация заключается в том, что поставленные цели не достигаются. Например, плановые задания по выпуску, качеству продукции, себестоимости, прибыли не выполнены. Как потенциальную проблемную ситуацию можно рассматривать потенциальную возможность повышения эффективности деятельности какого-либо подразделения или всей организации, либо извлечения выгоды из представившейся возможности. Например, возможность производства и выведения на рынок новой продукции на основе новых приобретенных технологий.

По степени дефицитности продукции различают ситуации неограниченного, повышенного и ограниченного спроса на продукцию.

По степени дефицитности ресурсов выделяют ситуации, при которых ресурсы являются дефицитными, ограничивающими объем выпуска продукции, и недефицитными. В одних случаях дефицитным может быть только один ресурс, а в других — несколько. Однако, как правило, степень их дефицитности различна и меняется. Возникает ситуация «плавающего узкого места», когда из-за уменьшения степени дефицитности самого дефицитного ресурса, ограничивающего рост объема выпуска продукции, выдвигается на первый план по дефицитности другой ресурс.

По степени и динамике выполнения показателей различают ситуации, при которых показатели стабильно выполняются, нестабильно выполняются, стабильно не выполняются. Управленческие воздействия в первую очередь должны быть направлены на повышение степени устойчивости выполнения стабильно невыполняемых и нестабильно выполняемых показателей.

По способам выявления ситуации могут быть подразделены на определяемые с помощью расчетов, на основе опросов и наблюдения, экспертных оценок. Расчеты повышают достоверность определения ситуации, однако их использование не всегда возможно в силу недостаточности информации или ее качественного характера.

Рассмотрим подходы к выявлению некоторых проблемных ситуаций.

Ситуацию дефицита продукции характеризует следующее соотношение предложения-выпуска i-го вида продукции (Bi) и спроса на нее (Qi)
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Наиболее точно объем спроса на короткий период времени определяется на основе учета заказов и договоров. При прогнозировании емкости рынка в среднесрочном и долгосрочном периоде могут использоваться материалы маркетинговых исследований, экспертные оценки. В условиях конкуренции информация об объемах выпуска продукции часто скрывается, что затрудняет оценку степени дефицитности на основе прямого сопоставления спроса и предложения. Анализ остатков нереализованной продукции как способ выявления дефицита продукции также имеет определенные недостатки. Дефицит или избыток продукции устанавливается методом проб и ошибок, когда уже изменить ситуацию нельзя, кроме того, на величину остатков нереализованной продукции влияет и эффективность маркетинговых коммуникаций. Часть продукции может оказаться нереализованной по причинам неэффективной рекламы, недостаточного стимулирования спроса. И хотя метод экспертных оценок и методы маркетинговых исследований не являются абсолютно точными, они являются более предпочтительными по сравнению с анализом остатков нереализованной продукции.

При определении дефицитности такого ресурса как оборудование необходимо учитывать потребность в выпуске продукции (Qb), мощность выпускного оборудования (Мb) и сопряженность мощностей по технологическим переходам (Mn) При этом возможны следующие неравенства:

Qb > Мb > Mn                                                                       (15)

Qb > Mn > Мb                                                                       (16)

Мb > Mn > Qb                                                                       (17)

Mn > Мb > Qb                                                                       (18)

Неравенство (15), как и неравенство (16) свидетельствует о дефиците оборудования n-го технологического перехода и о дефиците выпускного оборудования. В первом случае реальному приращению продукции препятствует Мn, которое является узким местом. Во втором случае узким местом является Мb.

Неравенство (17) и (18) отражают избыток производственных мощностей. Возможны также промежуточные ситуации, когда мощности выпускного оборудования соответствуют потребности в выпуске продукции, а мощности оборудования предшествующего технологического перехода дефицитны, и наоборот.

Подходы к определению дефицитности сырья и материалов зависят от дефицитности производственных мощностей. Если производственные мощности дефицитны, то дефицит (избыток) материальных ресурсов определяется по следующей формуле:
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	где
	Дj
	–
	дефицит (избыток) материального ресурса j-го вида;

	
	Bib
	–
	возможный выпуск i-ой продукции при данных производственных мощностях;

	
	Нji
	–
	норма расхода j-го ресурса на производство единицы i-ой продукции;

	
	Qjф
	–
	фактическое наличие j-го ресурса.


При избытке производственных мощностей дефицит (избыток) материальных ресурсов определяется следующим образом:
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	где
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	–
	плановый выпуск i-ой продукции, равный сумме принятых заказов.


Для определения дефицита или избытка численности работников отдельных профессий (должностей) проводится сравнение фактической численности работников с нормативной, определяемой на основе норм времени, выработки, норм обслуживания, нормативов численности. При этом учитывается процент выполнения норм выработки, превышения норм обслуживания и снижение нормативов численности.

4.2. Определение ожидаемой эффективности
       управленческих решений

Конкретная ситуация оказывает существенное влияние не только на процесс формирования альтернатив, но и на определение эффекта (ущерба) от их реализации.

Эффект, образованный в результате экономии недефицитных материальных ресурсов, определяется следующим образом:
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	где
	∆Пjн.д.
	–
	прирост прибыли вследствие экономии недефицитных материальных ресурсов j-го вида, р.;


	
	аji
	–
	снижение нормы расхода j-го ресурса на выпуск единицы продукции i-го вида в натуральном измерении;

	
	Вi
	–
	объем выпуска продукции i-го вида в натуральном измерении;

	
	Цj
	–
	цена единицы материального ресурса j-го вида, р.;

	
	dn
	–
	ставка налога на добавленную стоимость, процент.


Эффект, получаемый в результате экономии дефицитных материальных ресурсов, слагается из эффекта от снижения их расхода и эффекта от увеличения выпуска изделий, на производство которых используются дефицитные материалы. Однако возможное увеличение выпуска не всегда реализуется полностью или даже частично в силу наличия других дефицитных материалов и несбалансированности материальных запасов. Так, сэкономленного металла может хватить на выпуск дополнительного автомобиля, но нет краски, чтобы придать машине товарный вид.

В качестве ограничителя роста объема производства продукции (хотя бы по одной номенклатурной позиции) могут выступать другие ресурсы: электроэнергия, оборудование, работники.
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	где
	∆Пjд
	–
	прирост прибыли вследствие экономии дефицитных материальных ресурсов j-го вида, р.;

	
	∆Пi
	–
	прирост прибыли от увеличения выпуска продукции i-го вида.


При расчете эффекта (ущерба), получаемого от замены недефицитных материалов, необходимо учитывать нормы расхода материалов на единицу продукции и цены на них.

Формула расчета эффекта (ущерба), возникающего при реализации других фактических, управленческих решений приведена в приложении 2.

Ситуация оказывает влияние и на процесс экономического обоснования решений, направленных на более эффективное использование такого ресурса как рабочая сила, обусловленного снижением трудоемкости продукции, улучшением использования рабочего времени.

Снижение трудоемкости продукции ведет к абсолютному или относительному высвобождению персонала. В условиях падения объемов производства и стремления сохранить трудовой коллектив (на градообразующих и крупных предприятиях это стремление подкреплено соответствующими законодательными актами) задачи повышения производительности труда (снижения трудоемкости продукции) носят не всеобщий, а локальный характер. Важным становится повышение производительности труда работников дефицитных профессий. Кроме того, относительное высвобождение может иметь место в условиях одновременного увеличения объемов производства и роста производительности труда. В силу этого на многих предприятиях реальной формой высвобождения становится абсолютное сокращение численности персонала.
Если абсолютное высвобождение численности работников происходит за счет мероприятий технического характера, нужно учитывать и затраты на их проведение, уменьшив на эту величину эффект или увеличив ущерб.

При расчете экономического эффекта в результате относительного высвобождения отпадает необходимость в учете выплат по выходным пособиям. Однако требуется учитывать снижение потребности в капитальных вложениях на повышение технического уровня производства, если относительное высвобождение не является следствием применения высокопроизводительного оборудования.
Улучшение использования рабочего времени является резервом роста производительности труда, ведет к увеличению эффективного фонда рабочего времени и эффект рассчитывается аналогичным образом (формулы 17 и 18 в Приложении 2). Однако улучшение использования рабочего времени может не сопровождаться ростом производительности труда, если ограничивающим фактором выступает не рабочая сила, а другие ресурсы (сырье, комплектующие, оборудование).

Расчет эффекта (ущерба) от изменения объема выпуска продукции основан на делении затрат на постоянные и переменные.

Соотношение постоянных и переменных затрат учитывается также при установлении цены реализации, в том числе цены ниже себестоимости продукции, при изменении структуры выпуска.

Безусловно, лучшим вариантом цены является цена, превышающая себестоимость продукции. Однако в условиях неполной загрузки производственных мощностей может быть выгодным принятие и таких заказов, при которых цена единицы продукции ниже ее себестоимости в базисном периоде. Предприятие может получить прибыль, если условно-постоянные затраты в себестоимости единицы продукции превышают разность между ценой и себестоимостью. В этом случае потери от реализации продукции ниже себестоимости перекрываются экономией на условно-постоянных расходах.
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	где
	Цiб, – Сiб, Уniб
	–
	цена, себестоимость, условно-постоянные расходы в себестоимости единицы продукции в базисном периоде.


Экономия на условно-постоянных расходах отражается на величине фактической себестоимости, и реально цена реализации будет превышать себестоимость текущего периода.

Прирост массы прибыли выступает критерием при принятии решений об изменении структуры выпуска. Однако в условиях дефицита ресурсов наибольшую массу прибыли обеспечивает ориентация на выпуск продукции с наивысшей рентабельностью на единицу дефицитного ресурса, а не на выпуск продукции с наибольшей удельной прибылью [25, с. 317–318].

При этом необходимо учитывать и такие потери, как потеря доверия клиентов из-за недопоставки заказанных изделий конкретных видов, штрафные санкции.

Эффект от улучшения качества продукции рассчитывается по-разному в зависимости от того улучшается ли качество продукции, которая модернизируется, усовершенствуется и т. п., повышается доля первосортной продукции, снижаются потери от брака.

При принятии решения о повышении качества продукции необходимо учитывать, как повышение качества и соответствующее ему увеличение цены повлияет на спрос. В условиях ценовой конкуренции и ограниченности доходов потребителей рост цены может привести к снижению спроса на продукцию. Сокращение спроса не произойдет, если рост эффекта на единицу продукции у потребителя будет превышать рост цены.

Эффект от сокращения потерь от брака должен учитывать затраты на сырье и материалы, зарплату производственных рабочих и начисления на нее, топливо и двигательную энергию, стоимость возвратных отходов, приходящихся на единицу изделия и уменьшение забракованных изделий.

При экономическим обосновании многих управленческих решений следует учитывать, что интегральный эффект определяется совокупностью составляющих. Так, интегральный эффект от повышения качества сырья, материалов и комплектующих равен приросту прибыли от увеличения объема выпускаемой продукции, повышения цены на более высококачественную продукцию, уменьшения расхода материала на единицу продукции и снижения себестоимости единицы продукции от роста производительности труда за минусом дополнительных затрат на приобретение более высококачественного сырья, материалов и комплектующих.

Ситуация воздействует и на процесс экономического обоснования стратегических решений, к которым относятся и решения об инвестициях. 

В зависимости от конкретных условий в качестве критерия оценки инвестиционных проектов могут использоваться различные показатели, о чем свидетельствуют данные таблицы 16.
Таблица 16
Показатели оценки эффективности инвестиционных

проектов и условия их применения

	№

п/п
	Показатель
	Условия применения

	1.
	Чистый дисконтированный доход
	Низкая и средняя степень риска уменьшения прироста или величины денежной наличности, отсутствие острой ценовой конкуренции

	2.
	Приведенная

прибыль
	Острая ценовая конкуренция, необходимость снижения затрат на производство продукции за счет использования низкой нормы амортизации для обеспечения реализации продукции


	3.
	Приведенные

затраты 
(их экономия)
	Отсутствие ограничения по емкости рынка, цены не зависят от степени дефицитности продукции


	4.
	Внутренняя норма доходности
	Ограниченность собственного капитала, отсутствие широкого доступа к ссудному капиталу, высокая вероятность уменьшения прироста или величины денежной наличности


	5.
	Срок окупаемости
	Неустойчивость, неопределенность рыночной ситуации, угроза банкротства, необходимость сокращения кредиторской задолженности в относительно сжатые сроки (1-2 года)


	6.
	Индекс

прибыльности
	Ограниченность собственного капитала, низкая и средняя степень риска уменьшения прироста или величины денежной наличности


	7.
	Рентабельность капитала
	Дефицит финансовых ресурсов, наличие условий, при которых можно не дисконтировать приток и отток денежной наличности (единовременные инвестиции, проекты с одинаковыми инвестиционными затратами, одинаковыми сроками освоения и одинаковыми объемами освоения в каждом году, одинаковыми сроками службы объектов инвестирования, устойчивое преимущество в денежных поступлениях у одного проекта по сравнению с другим, сложность прогнозирования стоимости капитала по годам)


	8.
	Рентабельность дефицитного

ресурса
	Дефицит материальных ресурсов, персонала, производственных мощностей, наличие вышеперечисленных условий, при которых можно не дисконтировать приток и отток денежной наличности



Формулы расчета показателей эффективности стратегических инвестиционных решений приведены в приложении 3.
ЧДД используется в качестве критерия оценки инвестиционных проектов при низкой и средней степени риска уменьшения прироста денежной наличности и отсутствии острой ценовой конкуренции.

При острой ценовой конкуренции возникает необходимость снижения затрат на производство продукции за счет использования низкой нормы амортизации и снижения цен для обеспечения реализации продукции. В этом случае для определения лучшего варианта проекта используется показатель приведенной прибыли. Показатель приведенной прибыли также целесообразно использовать при принятии инвестиционных решений на кризисных предприятиях.
Расчет экономии приведенных затрат может использоваться не только в случае замены старого оборудования более производительным, что ведет к снижению себестоимости продукции, хотя капитальные вложения возрастают. На основе критерия приведенных затрат можно определить экономию финансовых средств при выборе наиболее рационального варианта вложения капитала. Однако в качестве базисного варианта следует использовать параметры варианта инвестирования с большой себестоимостью и меньшими капиталовложениями.

При определенных условиях при выборе предпочтительного варианта инвестиций на первый план выходят другие показатели — внутренняя норма доходности, срок окупаемости, индекс прибыльности, рентабельность капитала, рентабельность дефицитного ресурса (см. табл. 16).

Если у фирмы ограничен собственный капитал, отсутствуют средства для реализации проектов с высокой или приемлемой величиной ЧДД, и она не имеет широкого доступа к ссудному капиталу, то ВНД должна использоваться в качестве главного показателя оценки доходности проекта. ВНД также предпочтительна при выборе инвестиционного проекта в условиях высокой степени риска уменьшения прироста денежной наличности.

Срок окупаемости капиталовложений особенно важен для оценки проектов инвестиций для предприятий с недостаточными наличными средствами, слабыми кредитными возможностями при осуществлении рисковых капиталовложений на неустойчивом рынке, когда требуется быстрое создание новой или модернизация старой продукции.

Рентабельность капитала в определенных условиях (см. табл. 16) имеет преимущества перед показателями, характеризующими прирост денежной наличности. Рост рентабельности капитала при равной его величине сопровождается ростом массы прибыли. Однако их движение может быть и разнонаправленным — масса прибыли растет, а рентабельность падает. Такая ситуация возможна, когда темпы роста капитала выше темпов снижения его рентабельности. Собственник может пойти на снижение рентабельности капитала в течение определенного времени. При этом возможен рост рентабельности дефицитного ресурса. В реальной хозяйственной практике определенные виды ресурсов являются дефицитными. Так, на текстильных предприятиях по разным причинам наблюдается дефицит сырья, на предприятиях других отраслей ограничивающим ресурсом являются производственные мощности. В этих случаях целесообразно рассчитывать рентабельность дефицитного ресурса: трудорентабельность, прибыль на один машино-час работы оборудования и т. д. Тогда и достигается больший объем прибыли, хотя рентабельность капитала может и снизиться. Приведем условный пример. Пусть дефицитным ресурсом будет оборудование. Технические возможности ограничены 1000машино-часами (в месяц). На предприятии выпускаются 3 изделия — А, Б, В. Удельная прибыль (прибыль на единицу продукции) равна по изделию А — 10 ед., по изделию Б — 8 ед., по изделию В — 6 ед. Станкоемкость по изделиям равна соответственно 5, 2, 1 машино-часу. Спрос на каждый вид изделия — 200 шт. Требуемое время (машино-часов) — 
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. Для определения программы выпуска рассчитывается прибыль на 1 машино-час (2; 4; 6). По этому критерию приоритетность изделий следующая: 1 место — изделие В; 2 место — изделие Б; 3 место — изделие А. Исходя из приоритетности распределяются машино-часы (200 м/ч на производство 200 изделий В, 400 м/ч на производство 200 изделий Б и 400 м/ч на производство 80 изделий А). Прибыль при реализации данной производственной программы равна 3600 ед. 
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. При использовании критерия «удельная прибыль» прибыль составила бы 2000 ед. 
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 и производилось бы только изделие А. Таким образом, чтобы получить большую прибыль требуется наращивать переменные затраты (на сырье и материалы, зарплату основных рабочих и т. д.), т. к. требуется увеличивать объем выпуска и разнообразить ассортимент. Ориентация на максимум рентабельности капитала в данных условиях ведет к сужению ассортимента и может повлечь штрафные санкции, нарушение связей с потребителями, в т. ч. долговременных.
Вместе с тем имеются решения, при которых нужно ориентироваться на рентабельность капитала. К ним помимо стратегических решений относятся решения, связанные с определением уровня дивидендов, взятием или предоставлением краткосрочного кредита.

Важнейшим условием обеспечения достоверности расчетов экономического эффекта (ущерба) от реализации альтернативных вариантов решения является приведение их в сопоставимый вид. При этом рекомендуется учитывать следующие факторы приведения в сопоставимый вид альтернативных вариантов управленческих решений: фактор времени (время осуществления проектов или вложения инвестиций); фактор качества объекта; фактор масштаба (объема) производства; уровень освоенности объекта; метод получения информации для принятия управленческого решения; условия применения (эксплуатации объекта); фактор инфляции; фактор риска и неопределенности [80, с. 17–18].

Учет фактора времени производится с использованием коэффициентов дисконтирования (Кд):
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Формула (24) применяется в случае необходимости приведения будущих затрат и результатов к базисному году, формула (25) используется при необходимости приведения прошлых затрат к будущему году — году пуска объекта в эксплуатацию или году реализации мероприятия. Одновременные инвестиционные затраты, осуществленные в первоначальный момент времени в полном объеме, не корректируются на коэффициент дисконтирования. Формула (26) применяется в ситуации возникновения убытков в процессе функционирования объекта.
Определение горизонта расчета во многих случаях не вызывает трудностей. Он устанавливается на основе срока службы объекта, времени проведения мероприятий. Однако в некоторых ситуациях установление горизонта расчета довольно затруднительно. Так, при обосновании решения о вложениях в повышение квалификации персонала горизонт расчета должен выражать продолжительность действия учебной программы на производительность труда и другие факторы результативности труда работников. Это требует наличия большой информационной базы или привлечения экспертов, компетентных в данном вопросе.

Фактор инфляции не следует отождествлять с фактором времени. Фактор времени учитывает период «работы» денег, период получения денежной наличности и прибыли от их вложений в проект независимо от темпов инфляции, которые теоретически могут равняться нулю. Фактор инфляции отражает процесс обесценения денег. Безусловно, при определении процентной ставки учитываются и прогнозируемые темпы инфляции. Однако при экономическим обосновании управленческих решений, связанных с выбором предпочтительного варианта инвестиционного проекта, фактор времени и фактор инфляции следует учитывать раздельно [80,с. 29].

Фактор качества объекта наиболее точно может быть учтен при принятии решений о производстве или приобретении орудий труда. Это связано с тем, что полезный эффект от применения новых орудий труда прежде всего связан с их производительностью, влияние которой на параметры инвестиционного проекта (размер инвестиций, цену, себестоимость, трудоемкость, затраты в сфере потребления) легко выявить. Кроме того, фактор качества проявляется в снижении годовой производительности (полезного эффекта) объекта и росте затрат на его эксплуатацию, ремонты.

Для предметов труда, потребительских товаров каждодневного спроса и целого ряда потребительских товаров длительного пользования определение коэффициентов снижения годовой производительности объекта и роста затрат на его эксплуатацию и ремонты довольно затруднительно.

Учет фактора масштаба осуществляется следующим образом 
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	где
	Уn
	–
	приведенное к новым масштабам производства значение параметров (инвестиции, себестоимость, трудоемкость) варианта;

	
	Ун
	–
	номинальное (неприведенное) значение параметров;

	
	Кn
	–
	коэффициент, учитывающий фактор масштаба производства.


Определение величины Кn для разных параметров проекта имеет существенные отличия. Так, для параметра «инвестиции» Кn равен отношению объема производства при использовании i-го варианта инвестирования к наименьшему объему производства, обеспечиваемого реализацией одного из них (Ио). Для параметров «себестоимость», «трудоемкость» Кn равен:
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	где
	До
	–
	коэффициент, характеризующий изменение себестоимости продукции, ее трудоемкости в связи с изменением объема производства на один процент.




Учет фактора освоенности объекта в производстве в полном объеме при принятии управленческих решений представляется весьма проблематичным. При полном освоении объекта (продукции) его себестоимость снизится, что может послужить основанием для снижения цены. Однако для снижения цены нужны и другие условия — насыщенность рынка, высокая конкуренция, что довольно трудно учесть на стадии разработки проекта.

При сравнении вариантов управленческого решения рекомендуется пользоваться одними и теми же подходами и методами получения информации и выполнения расчетов, чтобы избежать привлечения в исходную информацию разных по величине погрешностей. Это утверждение справедливо.

Однако возможны ситуации, когда варианты решений содержат отличающиеся параметры. Например, один из вариантов решения ведет к улучшению экологической обстановки, социально-психологического климата. Определение этих социальных эффектов потребует использования других методов, отличающихся от методов оценки экономических эффектов, например экспертных оценок. Таким образом, выбор варианта решения потребует использования формализованных и неформализованных методов: расчетов и опросов.

Условия применения объекта, учитываемые для обеспечения сопоставимости альтернативных вариантов управленческого решения, включают: режим работы потребителя анализируемого объекта, тип производства у потребителя, особенности выпускаемой с применением данного объекта продукции, организационно-технический и социальный уровень производства у потребителя, имидж потребителя и культуру производства. Очевидно, что многие из перечисленных параметров сопоставления пригодны при принятии решений о выпуске продукции производственного назначения. Кроме того, перечисленное многообразие отличительных характеристик потребителей анализируемого объекта весьма трудно учесть количественно. Тем не менее необходимость такого учета не вызывает сомнений (даже в усеченной форме), так как данные параметры оказывают непосредственное влияние не только на цену, но и количество выпускаемой продукции.
При экономическом обосновании управленческих решений, прежде всего учитываются интересы собственника организации. Вместе с тем такой подход во многом игнорирует народнохозяйственные интересы (если речь не идет о государственном предприятии). Признание необходимости народнохозяйственного подхода при принятии управленческих решений нашло отражение в «Методических рекомендациях по оценке эффективности инвестиционных проектов и их отбору для финансирования». В методических рекомендациях различаются показатели коммерческой (финансовой) эффективности, учитывающие финансовые последствия реализации проекта для его непосредственных участников; показатели бюджетной эффективности, отражающие финансовые последствия осуществления проекта для федерального, регионального или местного бюджета; показатели экономической эффективности, учитывающие затраты и результаты, связанные с реализацией проекта и допускающие их стоимостное измерение. Очевидно, что бюджетная и экономическая эффективность отражают народнохозяйственную, региональную или муниципальную эффективность.

Следует отметить, что проблема измерения народнохозяйственной эффективности управленческих решений не нова. В 60–80 гг. отечественные экономисты создали методический аппарат, позволяющий учитывать народнохозяйственные последствия изменения результатов и затрат на конкретном предприятии. В. В. Новожилову принадлежит авторство во введении в экономическую науку понятия «затраты обратной связи», показывающих, что экономия затрат на одном предприятии способна привести к ущербу, повышенным затратам на другом. Народнохозяйственный подход и соответствующий ему методический аппарат позволяли учитывать эффект не только у потребителей, но и поставщиков ресурсов. Например, учитывалось влияние экономии хлопка на прядильных фабриках на экономию капитальных вложений, используемых на хлопкоочистительных предприятиях, или экономии металла на машиностроительных заводах на снижение потребности в капитальных вложениях в металлургии. Однако в условиях рыночной экономики предприятия будут учитывать только эффект у потребителя (учет эффекта у поставщика возможен в условиях централизованной экономики).

Рассмотрим пример экономического обоснования управленческого решения о замене материалов и увеличении объема выпуска.

Характеристика ситуации. На машиностроительном предприятии идет поиск резервов снижения металлоемкости выпускаемой продукции. По заключению отдела главного конструктора по изделиям А и Б возможна замена некоторых узлов на пластмассовые. Спрос на изделие А равен 310 единицам, на изделие Б — 205 единицам. Производственная программа по изделию А — 300 единиц, изделию Б — 200 единиц. Мощности предприятия, электроэнергия, рабочая сила не являются лимитирующими факторами. Исходные данные для экономического обоснования приведены в таблице 17 (цифры условные).
РЕШЕНИЕ
Определяем дефицитность ресурсов, используемых при изготовлении изделий А и Б. Для этого рассчитываем потребность в ресурсах на выполнение производственной программы, используя базисные нормы.

Потребность в стали:
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Потребность в краске:
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Таблица 17
Исходные данные для экономического обоснования решения о

частичной замене материалов и увеличении объема выпуска
	№ п/п
	Показатели
	Ед. изм.
	Значения показателей по альтернативным вариантам

	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2
	Вариант 3

	
	
	
	Изделия
	Изделия
	Изделия

	
	
	
	А
	Б
	А
	Б
	А
	Б

	1.
	Выпуск изделий в базисном году
	шт.
	290
	198
	290
	198
	290
	198

	2.
	Цена изделия в базисном году
	р.
	400000
	600000
	400000
	600000
	400000
	600000

	3.
	Себестоимость изделия в

базисном году
	р.
	363360
	521740
	363360
	521740
	363360
	521740

	4.
	Условно-постоянные расходы в себестоимости изделия в базисном году
	р.
	72672
	104348
	72672
	104348
	72672
	104348


Продолжение таблицы 17 
	5.
	Норма расхода стали на одно изделие в базисном году
	кг/

шт.
	15000
	25000
	15000
	25000
	15000
	25000

	6.
	Норма расхода краски на одно изделие в базисном году
	кг/

шт.
	42
	60
	42
	60
	42
	60

	7.
	Норма расхода стали на одно изделие в текущем году
	кг/

шт.
	14850
	24880
	14865
	24900
	14812
	24850

	8.
	Норма расхода пластмассы на одно изделие в текущем году
	кг/

шт.
	60
	45
	54
	40
	75
	60

	9.
	Норма расхода краски в текущем году
	кг/

шт.
	42
	60
	42
	60
	42
	60

	10.
	Цена 1 кг стали
	р.
	3
	3
	3
	3
	3
	3

	11.
	Цена 1 кг пластмассы
	р.
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	12.
	Наличие стали (включая возможности ее приобретения)
	т
	9471
	9471
	9471

	13.
	Наличие пластмассы
	т
	30
	30
	30

	14.
	Наличие краски
	т
	28
	28
	28

	15.
	Налог на добавленную стоимость
	%
	20
	20
	20


Сравнение потребности в материальных ресурсах с их наличием и возможностями приобретения (Qc) показывает, что дефицитным ресурсом является сталь Рс > Qcф  (9500 > 9471). Краска не является дефицитным ресурсом Рк < Окф  (24,6 < 28).

Для снижения потребности в стали отдельные узлы заменяются пластмассовыми. В результате меняются нормы расхода стали на 1 изделие. Нормы расхода стали и пластмассы различаются по вариантам.

Потребность в стали и пластмассе по каждому варианту:
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Пластмасса в третьем варианте является ограничивающим фактором (Рпл3 > Qфпл  34,5т > 30 т), и вариант не подлежит дальнейшему рассмотрению.

Снижение норм расхода стали на одно изделие создает предпосылки для увеличения объема выпуска в 1-ом и 2-ом вариантах, т. к. наличие стали превышает потребность в ней на 40 т в 1-ом варианте (9471–9431) и на 32 т во 2-ом (9471–9439).

Возможный прирост объема выпуска (∆В) в 1-ом варианте по изделию А и изделию Б:
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Возможные разновидности увеличения выпуска изделий в 1 варианте:

1а) 1 изделие А и 1 изделие Б;

1б) 1 изделие Б;

1в) 2 изделия А.
Таблица 4
Выпуск изделий по вариантам

	Варианты
	Количество изделий А
	Количество изделий Б

	1а
	301
	201

	1б
	300
	201

	1в
	302
	200


Расход пластмассы по каждому из вариантов:

Рпл1а = 0,060 ∙ 301 + 0,045 ∙ 201 = 27,105 т

Рпл1б = 0,060 ∙ 300 + 0,045 ∙ 201 = 27,045 т

Рпл1в = 0,060 ∙ 302 + 0,045 ∙ 200 = 27,120 т

Наличие пластмассы превышает ее потребность по каждому из вариантов, следовательно прирост выпуска возможен.

Эффект (прирост прибыли) от увеличения объема выпуска продукции (см. формулу 4 Прилож. 2) составит:
∆П1а = (400000-363360+72672)∙(301-290)+(600000-521740+104348)∙(201-198) = 1750256р.

∆П1б = (400000-363360+72672)∙(300-290)+(600000-521740+104348)∙(201-198)= 1640944р.

∆П1в = (400000-363360+72672)∙(302-290)+(600000-521740+104348)∙(200-198) =1676960р.
Эффект от экономии материалов в результате их замены, рассчитанный по формуле (1 Прилож. 2) составит:
∆Пзс1а =[(15,000-14,850)∙301∙3000-0,060∙301∙2000+(25,000-24,880)∙201∙3000-0,045∙201∙2000]∙0,8= 122880р.

∆Пзс1б =[(15,000-14,850)∙300∙3000-0,060∙300∙2000+(25,000-24,880)∙201∙3000-0,045∙201∙2000]∙0,8= 137016р.

∆Пзс1в =[(15,000-14,850)∙302∙3000-0,060∙302∙2000+(25,000-24,880)∙200∙3000-0,045∙200∙2000]∙0,8= 122928р.

Интегральный эффект:
Э1а = 1750256 + 122880 = 1873136 р.

Э1б = 1640944 + 137016 = 1777960 р.

Э1в = 1676960 + 122928 = 1799888 р.
Предпочтительным является вариант 1а.

Возможный прирост выпуска во втором варианте по изделию А и изделию Б:
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Возможные разновидности увеличения выпуска изделий во 2-ом варианте: 2а 2 изделия А; 2б 1 изделие Б.
Таблица 19
	Варианты
	Количество

изделий А
	Количество

изделий Б

	2а
	302
	200

	2б
	300
	201


Выпуск изделий по 2 варианту
Поскольку нормы расхода пластмассы во 2-ом варианте ниже, чем в 1-ом варианте, а максимальный выпуск по изделиям А и Б не возрастает по сравнению с 1-ым вариантом, пластмасса не является ограничивающим фактором.

Эффект от увеличения объема выпуска по каждой разновидности 2 варианта:

∆П2а=(400000-363360+72672)∙(302-290)+(600000-521740+104348)∙(200-198)= =1676960 р.

∆П2Б=(400000-363360+72672)∙(300-290)+(600000-521740+104348)∙(201-198)= =1640944 р.
Эффект от экономии материалов в результате их замены:

∆Пзс2а=[(15,000-14,865)∙302∙3000-0,054∙302∙2000+(25,000-24,900)∙200∙3000-0,040∙200∙2000]∙0,8 = 106955,2 р.

∆Пзс2б =[(15,000-14,865)∙300∙3000-0,054∙300∙2000+(25,000-24,900)∙201∙3000-0,040∙201∙2000]∙0,8 = 106656  р.

Интегральный эффект:

Э2а = 1676960 +106955,2 = 1783915,2 р.

Э2б = 1640944 + 106656 = 1747600 р.
Во втором варианте предпочтительная разновидность 2а.

Сравнивая интегральный эффект по двум предпочтительным вариантам, выбираем как наиболее эффективный вариант 1а.

4.3. Оценка ожидаемой реализуемости

       управленческих решений
Решение не будет эффективным, если не будет обладать приемлемым уровнем реализуемости. Оценивая ожидаемую реализуемость, по сути определяется разность между потенциальной теоретической и ожидаемой недополученной (в будущем) эффективности.

Вследствие этого приемлемый уровень реализуемости будет варьироваться с учетом конкретной ситуации и величины потенциальной теоретической эффективности. Очевидно, что если предпочтительной моделью принятия управленческих решений в конкретной ситуации является не модель «организационной максимизации», а модель «организационно ограниченной рациональности» и величина потенциального эффекта значительна, то приемлемым может быть признан и невысокий уровень реализуемости управленческого решения.

Ожидаемый эффект от реализации управленческого решения может быть представлен в виде формулы:
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	где
	Оэ
	–
	ожидаемый экономический эффект от реализации управленческого решения;

	
	Пэ
	–
	потенциальный максимальный теоретический эффект от реализации управленческого решения;

	
	Кр
	–
	коэффициент ожидаемой реализуемости управленческого решения.


Таким образом, любое потенциально эффективное решение перестает быть таковым, если оно не реализовано. Потенциально менее эффективное решение в конечном счете может оказаться более эффективным при существенном превосходстве в уровне реализуемости.

В современной управленческой литературе формулируется тезис о том, что реализовать управленческое решение значительно сложнее, чем его принять [4, с. 164]. Аналогично можно сказать, что реализовать (достичь) целевые показатели гораздо сложнее, чем их разрабатывать. Поэтому очень важно оценить заранее реализуемость целей и целевых показателей. При оценке реализуемости должны быть приняты во внимание все существенные параметры внешней и внутренней среды предприятия (системный подход).

На необходимость учета при оценке реализуемости управленческих решений ресурсного обеспечения, квалификации и силы мотивации исполнителей впервые в экономической литературе обратили внимание М. А. Вортман, а также В. В. Глущенко и И. И. Глущенко.

М. А. Вортман отмечает, что шансы на реализацию управленческого решения возрастают, если оно признано теми, кто его исполняет, исполнители участвуют в процессе его принятия, имеют соответствующий уровень квалификации, мотивированы на его реализацию, а выполнение решения обеспечено необходимыми материальными, трудовыми и другими ресурсами, нормативно-методическими материалами, надежностью и оперативностью обратной связи при реализации решения  ].
Лифшиц А. С. разработал методику оценки силы мотивации сотрудников, которая пригодна для использования при оценке реализуемости управленческих решений В. В. Глущенко и И. И. Глущенко особое внимание уделили свойству управленческого решения не порождать конфликты высокой степени интенсивности как ключевому фактору их реализуемости (в случае конфликтов совместное функционирование конфликтных сторон неэффективно) Таким образом, реализуемость управленческих решений можно оценивать по следующим факторам:
– квалификации ведущих исполнителей, их деловым и личностным качествам;
– силе мотивации работников;
– ресурсному обеспечению;
– силе сопротивления внешней среды.

Все вышеперечисленные факторы реализуемости являются факторами непосредственного (прямого) воздействия. Очевидно, что их можно использовать и применительно к оценке реализуемости целевых показателей.

Оценка реализуемости целевых показателей может осуществляться несколькими независимыми экспертами.

При оценке реализуемости очень важным является использование ситуационного подхода. Он подразумевает, что в зависимости от конкретной ситуации степень важности перечисленных факторов реализуемости будет различной. Приведем результаты апробации методики реализуемости на примере решений в области целеполагания в ОАО «Швейная фабрика «Айвенго».

Определим степень важности факторов реализуемости целевых показателей в каждой из 4-х подсистем с помощью экспертных оценок на основе матрицы попарного сравнения.

На основе данных оценок можно сделать вывод о том, что для подсистемы «Производство» наиболее важным фактором реализуемости целевых показателей является ресурсное обеспечение, для подсистем «Коммерческая деятельность» и «Финансы» — сила сопротивления внешней среды, для подсистемы «Персонал» — сила мотивации работников.

Дадим оценку реализуемости системы целевых показателей предприятия в зависимости от каждого из перечисленных факторов.
Квалификация ведущих исполнителей, их деловые

и личностные качества
Оценке подлежат те работники, которые являются ответственными за достижение целевых показателей в каждой из рассмотренных подсистем (ключевые сотрудники). В подсистеме «Производство» — это главный инженер, в подсистеме «Коммерческая деятельность» — коммерческий директор, в подсистеме «Персонал» — начальник отдела кадров, в подсистеме «Финансы» — финансовый директор. От умения этих работников правильно поставить задачи, делегировать полномочия, координировать работу подчиненных, а также от их личностных качеств будет зависеть степень достижения поставленных целевых показателей.

Необходимо определить основные параметры профессиональных и личностных характеристик данных руководителей, дать их оценку, а также определить их значимость.

Оценка производится экспертным путем. На предприятии была создана группа экспертов, в которую вошли непосредственные руководители этих сотрудников, коллеги и подчиненные. Им было предложено оценить знания и личностные качества работников по 5-ти бальной шкале.

Шкала оценки знаний в баллах:

5 — сотрудник демонстрирует прочные и системные знания;

4 — наблюдаются отдельные проблемы в данной предметной области знаний;

3 — сотрудник в основном освоил данную предметную область знаний;

2 — сотрудник обладает минимальными знаниями в данной предметной области;
1 — сотрудник не обладает знаниями в данной предметной области.
Шкала оценки качеств в баллах:

5 — демонстрирует данное качество всегда, независимо от

производственных и личных обстоятельств;

4 –– демонстрирует данное качество в подавляющем большинстве

случаев;

3 — проявление данного качества носит случайный характер;

2 — данное качество проявляется крайне редко;

1 — данное качество у сотрудника не проявилось.

Результаты оценки профессиональных и личностных качеств ведущих сотрудников по рассматриваемым подсистемам свидетельствует о том, что все они демонстрируют прочие и системные знания, масштабное мышление, способность рационально организовать работу, связанную с достижением поставленных целей, умение работать с людьми, проявлять гибкость в принятии решений для конкретных ситуаций, умение отстаивать свою позицию. В основном, все деловые и личностные качества руководителей получили высокие баллы (5 и 4).

Принимая во внимание, что все перечисленные качества являются очень важными, можно утверждать, что они должны обеспечить реализуемость целевых показателей по всем подсистемам.

Следует поработать над улучшением таких деловых качеств, как умение оперативно принимать решение (коммерческий директор), умение видеть и учитывать перспективу, умение делегировать полномочия (главный инженер).
Ресурсное обеспечение
Рассмотрим обеспеченность предприятия производственными мощностями, материальными и финансовыми, трудовыми ресурсами, необходимыми для реализации системы целевых показателей.

1) Производственная мощность

– годовая потребность в выпуске (Рв) равна 370000 усл. дв.;

– мощность выпускного оборудования (Мв) равна 350467 усл. дв.;

– мощность предшествующего технологического перехода (Мп) равна 357200 усл. дв.

Получаем следующее неравенство: Qв > Мп > Мв.

Данное неравенство свидетельствует о дефиците выпускного оборудования (мощность выпускного оборудования является «узким местом»). Мы видим, что производственной мощности недостаточно для полного удовлетворения спроса на продукцию. Хотя предприятие ставит перед собой цель дальнейшего наращивания производственной мощности.

2) Материальные и финансовые ресурсы.

Таблица 20
Определение потребности в оборотных средствах

	№
	Наименование ресурса
	Потребность в оборотных средствах, тыс. руб.

	1.
	Сырье, материалы


	28924



	2.
	Электроэнергия. газ, вода


	4605



	3.
	Дебиторская задолженность


	16251



	4.
	Незавершенное производство


	1127



	5.
	Готовая продукция


	5154



	6.
	Денежные средства


	1853



	
	Итого


	57914




С учетом движения средств в течение года возможности предприятия ограничены суммой 51374 тыс. руб. оборотных средств в год. Поэтому предприятие привлекает краткосрочные займы (6540 тыс. руб.).
3) Трудовые ресурсы

При проведении анализа кадрового обеспечения реализуемости целевых показателей производится сравнение фактической численности работников с необходимой для достижения целей по каждой подсистеме. Ознакомившись с информационным материалом, касающимся расчета необходимой численности работников на основе норм времени, выработки, обслуживания, нормативов численности, с учетом снижения процента текучести кадров, можно сделать вывод о том, что на предприятии численность персонала является достаточной для реализации данных целевых показателей. То есть отсутствует избыток или дефицит численности и нет потребности дополнительного привлечения трудовых ресурсов извне.

Сила сопротивления внешней среды
Внешняя среда может способствовать или препятствовать достижению целей и целевых показателей предприятия, поэтому очень важно выявить силу ее сопротивления. Для оценки влияния факторов внешней среды на реализацию целевых показателей можно использовать таблицу логического анализа, предложенную В. В. Глущенко и И. И. Глущенко [19, с. 92–94]. В данной таблице номера строк будут соответствовать номерам целевых показателей из отдельных подсистем, а номера столбцов — номерам групп деятелей рынка (заинтересованных групп), способных заблокировать достижение соответствующих показателей.

Оценка проводится по шкале от -3 до +3, где +3 — положительная реакция (максимально способствует), -3 — отрицательная реакция (максимально препятствует), 0 — индифферентность.

Предпочтение отдается тем показателям, которые получили наибольшее количество баллов, т. е. они имеют наименьшую способность порождать конфликты высокой степени интенсивности.

Достоинством данного подхода является учет интересов заинтересованных групп (акторов), но не учитывается сила их влияния. Выводы экспертов о реакции акторов на управленческое решение не базируются на оценке степени его соответствия целям заинтересованных групп. Помимо этого отсутствует количественная оценка степени сопротивления (содействия) конкретному управленческому решению (целевому показателю) представителей внешней среды.

Больше возможностей по учету степени сопротивления (содействия) внешней среды предоставляет метод анализа иерархий. Данный метод как разновидность метода сценариев впервые был предложен и разработан американским экономистом и математиком Т. Саати.
В дипломной работе О. А. Алахкулиевой «Оценка и повышение эффективности и реализации управленческих решений (на примере ОАО Кондитерский комбинат «Красная Заря»)» (Ивановский государственный университет, 2004 год) оценка степени сопротивления (содействия) внешней среды была произведена с использованием модифицированного метода анализа иерархий. При этом данный метод применялся не для построения контрастных и обобщенного сценариев развития ситуации, а в целях измерения реализуемости управленческого решения.

Т. В. Ситникова усовершенствовала предложенную методику, учтя не только экономические, но и социальные, технические и политические характеристики внешней среды, проведя ранжирование факторов реализуемости, учтя веса целей различных заинтересованных групп (акторов) Последнее необходимо для избежания искажения значимости акторов, число целей которых дифференцировано.

Иерархия процесса реализуемости целевых показателей включает 6 уровней: фокус, первичные факторы, акторы, цели акторов, варианты реализации целевых показателей, итоговый вариант реализации целевых показателей. Оценим силу сопротивления внешней среды достижению целевых показателей фирмы «Айвенго», используя модифицированный метод анализа иерархий. С этой целью была организована группа экспертов, состоящая из руководителей данного предприятия и внешних консультантов.

Анализ проводится в следующей последовательности:

1. Определение степени влияния факторов на реализуемость целей и целевых показателей подсистемы «Производство». С помощью матрицы парных сравнений определяется, какой из факторов в большей степени влияет на реализацию данной целевой подсистемы.
Таблица 21
Оценка степени влияния факторов на реализуемость целей

и целевых показателей подсистемы «Производство»

	Фактор
	1
	2
	3
	4
	Итого
	Вес

	Экономический
	1
	6
	6
	2
	15
	045

	Правовой
	1/6
	1
	2
	1/5
	3,37
	010

	Социальный
	1/6
	1/2
	1
	1/7
	151
	0,05


Продолжение таблицы 21
	Научно-технический
	1/2
	5
	7
	1
	13,5
	0,40

	Итого
	
	
	
	
	33,38
	1,0


Для установления относительной важности элементов иерархии используется шкала отношений, где: 1 — одинаковая значимость (2 фактора вносят одинаковый вклад в достижение цели), 3 — некоторое преобладание значимости одного фактора над другим, 5 — существенная значимость, 7 — очень сильная значимость, 9 — абсолютная значимость (данный фактор вносит, безусловно, наибольший вклад в достижение цели).

Из матрицы видно, что экономический фактор признан экспертами доминирующим. Незначительно отстает от него научно-технический фактор. Влияние правового и социального факторов на реализуемость целей и целевых показателей данной подсистемы невелико.

2. Определение степени влияния акторов на факторы. Здесь каждая пара акторов сравнивается относительно степени воздействия на факторы.

Приведем результаты расчетов в следующей таблице 22.

Таблица 22
Степень влияния акторов на факторы

	Актор
	Фактор

	
	Экономический
	Правовой
	Социальный
	Научно-технический

	Поставщики
	0,05
	0,08
	0,04
	0,23

	Потребители
	0,17
	0,08
	0,33
	0,05

	Конкуренты
	0,18
	0,08
	0,09
	0,42

	Админ. органы
	0,44
	0,68
	0,47
	-

	Акционеры
	0,16
	0,08
	0,07
	0,3


Из данной таблицы видно, что наибольшее влияние на первые 3 фактора оказывают административные органы, а на научно-технический фактор в наибольшей степени влияют конкуренты.

3. Нахождение степени важности акторов относительно факторов влияния на реализуемость целевой подсистемы «Производство». Для определения степени сопротивления акторов реализации целей и целевых показателей необходимо провести следующие вычисления:
	0,05
	0,08
	0,04
	0,23
	
	
	
	0,13

	0,17
	0,08
	0,33
	0,05
	
	0,45
	
	0,12

	0,18
	0,08
	0,09
	0,42
	×
	0,10
	=
	0,26

	0,44
	0,68
	0,47
	-
	
	0,05
	
	0,30

	0,16
	0,08
	0,07
	0,30
	
	0,40
	
	0,20


Наибольшее сопротивление при реализации целей и целевых показателей подсистемы «Производство» можно ожидать от таких акторов, как конкуренты (0,26) и административные органы (0,30), затем со стороны акционеров, поставщиков, потребителей. На первые два актора приходится более 50 % воздействия, поэтому будем считать их важнейшими.

4. Определение степени сопротивления акторов с учетом их целей и степени влияния на реализацию целевой подсистемы «Производство». Зная относительную степень сопротивления акторов реализации целей и целевых показателей, полученную на предыдущем этапе, и проведя экспертную оценку степени достижения целей акторов (критерии оценки последствий) при реализации целей и целевых показателей данной подсистемы, можно определить степень общего сопротивления факторов внешней среды.

Определение важности целей акторов производилось путем их попарного сравнения. В результате были получены векторы приоритетов, которые представлены в таблице 23.

Общая оценка получается путем суммирования произведений весов акторов на соответствующие значения критериев оценки последствий. Данная величина является мерой сопротивления факторов внешней среды по отношению к реализации целей и целевых показателей предприятия.
Таблица 23
Определение важности целей акторов

	Цель
	Акторы

	
	Потребители
	Конкуренты
	Админ. органы
	Поставщики
	Акционеры

	Качество
	0,6
	
	
	
	

	Цена
	0,4
	0,3
	
	0,45
	

	Положение на рынке
	
	0,4
	
	
	

	Качество
	
	0,3
	
	
	

	Налоги
	
	
	0,7
	
	

	Рабочие места
	
	
	0,2
	
	

	Распределение

ресурсов
	
	
	0,1
	
	

	Партнерские

отношения
	
	
	
	0,55
	

	Доходность
	
	
	
	
	0,7

	Стабильность
	
	
	
	
	0,2

	Передовые технологии
	
	
	
	
	0,1


Таблица 24
Общая оценка степени сопротивления акторов

относительно реализации целевой подсистемы

	Критерии оценки последствий реализации целевой подсистемы и их значимость
	Оценка критерия
	Значимость

актора
	Оценка силы сопротивления

	
	Балл
	С учетом

значимости
	
	

	Потребители:
	
	
	
	

	– качество (0,6)
	+3
	+1,8
	0,13
	+0,234

	– цены (0,4)
	+3
	+1,2
	
	+0,156

	Конкуренты:
	
	
	
	

	– положение на рынке (0,4)
	-2
	-0,8
	
	-0,096

	– цены (0,3)
	-2
	-0,6
	-0,12
	-0,072

	– качество (0,3)
	-2
	-0,6
	
	-0,072


Продолжение таблицы 24
	Административные органы:
	
	
	
	

	– налоги (0,7)
	+3
	+2,1
	
	+0,546

	– рабочие места (0,2)
	+3
	+0,6
	0,26
	+0,156

	– распределение ресурсов (0,1)
	-1
	-0,1
	
	-0,026

	Поставщики:
	
	
	
	

	– цены (0,45)
	+1
	+0,45
	0,3
	+0,135

	– партнерские отношения (0,55)
	+2
	+1,1
	
	+0,33

	Акционеры:
	
	
	
	

	– доходность (0,7)
	+3
	+2,1
	
	+0,43

	– стабильность (0,2)
	-1
	-0,2
	0,2
	-0,04

	– передовые технологии (0,1)
	+1
	+0,1
	
	+0,02

	Обобщающая оценка степени сопротивления
	1,691


Для оценки используется шкала от -3 до +3, где:

+3 — положительная реакция (максимально способствует);

-3 — отрицательная реакция (максимально препятствует);

 0 — индифферентность.

[image: image29.png]-3

1,691




Полученная оценка свидетельствует о том, что факторы внешней среды в значительной мере способствуют реализации целей и целевых показателей подсистемы «Производство»

По этой же методике была определена степень сопротивления внешней среды реализации целей и целевых показателей других 3-х подсистем. Получены следующие оценки.
Подсистема «Коммерческая деятельность» — 0,918.
Подсистема «Персонал» — 1,063.
Подсистема «Финансы» — 1,391.
Таким образом, мы наблюдаем положительную реакцию со стороны внешней среды, что означает ее содействие реализации целей и целевых показателей всех исследуемых подсистем.
Среди факторов внешней среды доминирующим во всех подсистемах является экономический; а в подсистеме «Персонал» еще и социальный фактор. Важнейшими акторами, на которые приходится более 50 % воздействия, в подсистемах «Производство», «Персонал» и «Финансы» являются конкуренты и административные органы. В подсистеме «Коммерческая деятельность» — это конкуренты и поставщики, так как именно эти заинтересованные группы в большей степени влияют на достижение установленных в ней целевых показателей.
Итак, анализ степени сопротивления внешней среды реализуемости целей и целевых показателей ОАО «Швейная фирма «Айвенго» выявил, что во всех 4-х подсистемах внешняя среда способствует реализации целей и целевых показателей. Значительную силу сопротивления, в основном, могут оказывать конкуренты и административные органы. Однако в некоторых случаях наличие факторов, максимально способствующих реализуемости, в сумме с индифферентными факторами нейтрализует их сопротивление. Можно утверждать, что в сложившейся в настоящее время ситуации многие из поставленных фирмой целей и целевых показателей имеют высокую степень реализуемости.

Сила мотивации
Высокая степень реализуемости целей и целевых показателей возможна при наличии сильной мотивации у работников предприятия. Мотивация работника зависит, прежде всего, от того, насколько он заинтересован в выполнении данной работы. Для определения силы мотивации сотрудников к достижению поставленных целевых показателей используем авторский подход, который учитывает отношение сотрудников к риску, сочетание и борьбу мотивов различного типа и направленности.
Сначала составляется перечень положительных и отрицательных мотивов реализации целевых показателей. Затем определяется значимость и вероятность реализации каждого мотива (высокий уровень значимости и вероятности реализации мотивов принимается равным 0,8; средний уровень — 0,5; низкий уровень — 0,2). Далее рассчитывается интегральный показатель силы мотивации.
Проведем оценку силы мотивации ключевых сотрудников, на которых возложена ответственность за достижение целевых показателей, а именно главного инженера, коммерческого директора, начальника отдела кадров, финансового директора (так как проводить расчет силы мотивации всех сотрудников, принимающих участие в достижении целевых показателей, здесь не представляется возможным).

Оценка значимости и вероятности реализации мотивов, названных ключевых сотрудников представлена в Приложении 4.

Для определения уровня мотивации следует рассчитать ее и в относительном выражении, т. е. соотнести абсолютные значения силы мотивации с нормативными. Так как абсолютное значение силы мотивации может быть положительным и отрицательным, определяются нормативы максимальной и минимальной силы мотивации, которые также могут различаться в зависимости от склонности сотрудников к риску.

Расчет нормативов силы мотивации:

1. Для лиц с низкой и средней склонностью к риску

– норматив максимальной силы мотивации


[image: image30.wmf](

)

88

,

5

13

2

,

0

2

,

0

10

8

,

0

8

,

0

+

-

×

×

-

×

×


– норматив минимальной силы мотивации
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2. Для лиц с высокой склонностью к риску

– норматив максимальной силы мотивации
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– норматив минимальной силы мотивации


[image: image33.wmf](
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В результате собеседования было выявлено, что вышеуказанные ключевые сотрудники (впрочем, как и большинство остальных работников предприятия) не имеют высокой склонности к риску. Поэтому интегральный показатель силы мотивации определяем как разность между суммой произведений значимости положительных мотивов на их вероятность реализации и суммой произведений значимости отрицательных мотивов на их вероятность реализации.

Сила мотивации данных сотрудников на основе исходных данных из Приложения 3 будет равна:

Главный инженер: 
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,

1

72

,

1

52

,

3

=

-


Коммерческий директор: 
[image: image35.wmf]59

,

1

6

,

1

19

,

3

=

-


Начальник отдела кадров: 
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Финансовый директор: 
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Таким образом, относительная сила мотивации будет равна:

– для главного инженера: 
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– для коммерческого директора: 
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– для начальника отдела кадров: 
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– для финансового директора: 
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Относительная сила мотивации работников к реализации поставленных целевых показателей оказалось на уровне ниже среднего.

Апробированный способ измерения силы мотивации проиллюстрировал следующие результаты:

– самая большая величина интегрального показателя силы мотивации у финансового директора (на 2-м месте со значительным отрывом — сила мотивации главного инженера). Это свидетельствует о достаточно высокой значимости мотивов и высоком уровне реализуемости целевых показателей в подсистеме «Финансы»;

– уровень силы мотивации в подсистемах «Коммерческая деятельность» и «Персонал» невысокий, но достаточный для реализации основных показателей в этих сферах деятельности. Однако не помешала бы разработка отдельных мероприятий по повышению уровня мотивирования в коллективе.

По результатам анализа можно сделать вывод о достаточно высокой степени реализуемости поставленных целевых показателей. Этому способствует достигнутый за последние годы уровень квалификации работников, приемлемая сила мотивации сотрудников по большинству подсистем.

Что касается внешней среды, то она больше способствует, чем препятствует реализации этих показателей. Сдерживающим фактором в определенной степени является недостаток ресурсного обеспечения, в частности дефицит мощности выпускного оборудования и финансовых ресурсов. А материальными и трудовыми ресурсами предприятие обеспечено в достаточной мере.
Краткие выводы
1. Сердцевиной обеспечения высокого качества управленческих решений является их экономическое обоснование. Экономическое обоснование управленческих решений позволяет придать им свойства гибкости и адаптивности, реализуемости, экономической эффективности. Экономическое обоснование управленческих решений может и должно рассматривать как инструмент согласования интересов собственника и ключевых заинтересованных групп, выработки у менеджеров навыков и умений системной и систематической оценки последствия выбора варианта преодоления разрыва между желаемым и действительным состоянием объекта управления.

2. Направлениями экономического обоснования управленческих решений являются учет конкретной ситуации при разработке вариантов, определение экономического эффекта (ущерба и других показателей при обосновании управленческих решений, оценка ожидаемой реализуемости управленческих решений.

3. Реализуемость управленческих решений можно оценивать по следующим факторам непосредственного (прямого) воздействия: по квалификации ведущих исполнителей, их деловым и личностным качествам, по силе мотивации работников; по ресурсному обеспечению; по силе сопротивления внешней деловой контактной среды.

Контрольные вопросы
1. В чем заключается обоснование управленческого решения?

2. Какие виды обоснования Вам известны?

3. В чем заключается экономическое обоснование, и почему оно занимает особое место в системе комплексного обоснования решения? Какие аспекты включает в себя экономическое обоснование?

4. Приведите примеры соответствия альтернативных вариантов решения проблемной ситуации.

5. Какие признаки используются при классификации конкретных ситуаций?

6. Приведите примеры реальных и потенциальных проблемных ситуаций и сформулируйте возможные альтернативные решения.

7. Как влияет дефицитность продукции и ресурсов на выбор варианта управленческого решения?

8. Какие критерии определения дефицитности продукции Вам известны?

9. Как влияет дефицитность оборудования на подходы к определению дефицитности сырья и материалов?

10. Как определяется дефицитность сырья и материалов? Достаточно ли для определения их дефицитности сравнение потребности в этих ресурсах с фактическими запасами?

11. Покажите отличия в определении эффекта, образуемого в результате экономии дефицитных или недефицитных материалов.

12. Покажите отличия в определении эффекта (ущерба) от полной или частичной замены материалов.

13. Как рассчитывается эффект в результате абсолютного и относительного высвобождения работников?
14. Как влияет изменение объема выпуска на переменные и постоянные затраты? Как определяется эффект (ущерб) от увеличения (уменьшения) объема выпуска?

15. В какой ситуации производственной компании может оказаться выгодным принятие заказа по цене ниже себестоимости продукции в базисном периоде и почему?

16. Как определяется эффект от улучшения качества продукции в разных случаях?

17. Приведите примеры, при которых эффект (ущерб) от принятия управленческого решения определяются совокупностью составляющих?

18. Как влияет конкретная ситуация на выбор критериев при оценке и обосновании стратегических инвестиционных решений? При каких условиях критерием выбора инвестиционного проекта выступает чистый дисконтированный доход, внутренняя норма доходности, срок окупаемости, приведенная прибыль?

19. Почему в условиях дефицита материальных, людских и других ресурсов критерием решения о структуре выпускаемой продукции является рентабельность дефицитного ресурса?

20. Для чего служит коэффициент дисконтирования, и каковы способы его расчета?

21. Всегда ли при принятии управленческих решений необходимо учитывать коэффициент дисконтирования?

22. Назовите факторы приведения управленческих решений в сопоставимый вид.

23. Чем отличается учет фактора времени от учета фактора инфляции при принятии управленческих решений?

24. Как различается определение народнохозяйственного эффекта в условиях плановой и рыночной экономик?

25. Какие факторы оказывают влияние на степень реализации управленческих решений?
26. Как оценить реализуемость вариантов решения? Как определить коэффициент реализуемости управленческого решения? Следует ли оценивать реализуемость управленческого решения на основе расчета интегрального показателя или с учетом критических факторов и основных ограничений?
ПРАКТИКУЮЩИЕ УПРАЖНЕНИЯ

Тестовые задания
1. Почему экономическое обоснование занимает особое место в системе комплексного обоснования управленческих решений?
1. Из-за того, что реализация любых решений требует финансовых источников.

2. Из-за того, что критерии выбора альтернатив имеют преимущественно экономическую природу.

3. Из-за того, что экономические показатели, отражающие интересы собственника организации, потребителей, местного сообщества, государства выступают в качестве ограничений при оценке и выборе альтернатив.

4. Из-за более высокой степени точности и достоверности результатов экономического обоснования.

5. Из-за тяжелого финансового положения многих российских организаций.

2. Что не следует включать в число аспектов экономического обоснования управленческого решения?
1. Оценку соответствия выдвигаемых альтернатив проблемной ситуации.

2. Выявление особенностей поведения руководителей и исполнителей.

3. Определение эффекта или ущерба от реализации каждой альтернативы или комбинации альтернатив, расчет других экономических показателей.

4. Оценку возможностей реализации управленческого решения.

5. Обеспечение сопоставимости альтернативных вариантов.

3. Какие ситуации различают по степени связи с намеченными целями?
1. Производственные и инновационные.

2. Экономические и психологические.

3. Реальные и потенциальные.

4. Ситуации дефицитности и недефицитности продукции и ресурсов.

5. Ситуации стабильного выполнения, нестабильного выполнения, стабильного невыполнения показателей.

4. Выберите из нижеперечисленных потенциальные ситуации:
1. невыполнение планового задания по выпуску продукции.

2. возможности выведения на рынок новой продукции на основе использования новых приобретенных технологий.

3. ситуация стабильного невыполнения показателей премирования.

4. ситуация нестабильного выполнения показателей премирования.

5. определение направлений использования нераспределенной прибыли.

5. Выберите наилучший критерий определения дефицитности продукции:
1. соотношение выпуска продукции и спроса на нее.

2. остатки (изменение остатков) нереализованной продукции на складах.

3. процент выполнения заказов клиентов.

4. рост числа заказов на продукцию.

5. сопряженность мощностей по технологическим переходам.

6. Что необходимо для определения дефицитности оборудования?
1. Выявить ситуацию дефицитности или недефицитности (затоваривания) продукции.

2. Оценить возможности приобретения нового оборудования.

3. Учесть потребность в выпуске продукции, мощность выпускаемого оборудования и сопряженность мощностей по технологическим переходам.

4. Определить целесообразность повышения коэффициента сменности.

5. Рассмотреть вопрос о технологических режимах использования оборудования.

7. Как правильно определить дефицитность сырья и материалов?
1. Определить запасы сырья и материалов на складах.

2. Определить наличие сырья и материалов на складах и в незавершенном производстве.

3. Определить наличие сырья и материалов на складах и в незавершенном производстве и возможности его приобретения.

4. Определить потребность в сырье и материалах на основе производственной программы и действующих норм расхода.

5. Сопоставить потребность в сырье и материалах на производственную программу с их наличием.

8. В чем заключается отличие в определении эффекта от экономии дефицитных и недефицитных ресурсов?
1. В учете разности цен на дефицитный и недефицитный материал.

2. В учете налога на добавленную стоимость.

3. В определении возможного прироста прибыли от увеличения выпуска продукции в результате экономии дефицитных материалов.

4. В определении возможного прироста выпуска в  натуральном  выражении за счет экономии дефицитных материалов.

5. В выявлении «узкого места», ресурса, ограничивающего рост объема производства.

9. В чем заключается отличие в определении эффекта (ущерба) при частичной замене материалов от полной замены?
1. В учете норм расхода заменяемого материала на выпуск единицы продукции.

2. В учете норм расхода замещающего (вновь вводимого) материала на выпуск единицы продукции.

3. В определении прироста прибыли от реализации сэкономленных материалов.

4. В учете снижения нормы расхода на заменяемый материал.

5. В учете налога на добавленную стоимость.

10. В чем заключается отличие в расчете эффектов в результате абсолютного и относительного высвобождения работников?
1. В учете списочной, а не явочной численности персонала.

2. В учете начислений на социальные нужды.

3. В учете доплат на совмещение профессий, расширение зон обслуживания.

4. В учете выходных пособий увольняемым работникам.

5. В учете потребностей в капитальных вложениях на повышение технического уровня производства.

11. Что необходимо учесть при определении эффекта (ущерба) от увеличения (уменьшения) объема выпуска продукции?
1. Деление затрат на постоянные и переменные.

2. Цену единицы выпускаемой продукции, переменные затраты на единицу продукции в базисном периоде.

3. Цену единицы выпускаемой продукции, переменные затраты на единицу продукции в базисном периоде и прирост объема выпуска в натуральном выражении.

4. Цену единицу продукции, переменные затраты на единицу продукции в базисном периоде и изменении объема продукции в процентном отношении.

5. Цену единицы продукции, переменные затраты на единицу продукции в базисном периоде и изменение объема продукции в нормо-часах.

12. Определите ситуацию, в которой может оказаться выгодным принятие заказа по цене, которая ниже себестоимости единицы продукции в базисном году.
1. Если величина условно-постоянных затрат в себестоимости продукции превышает отрицательную разность между ценой и себестоимостью.

2. Если производственные мощности загружены не полностью.

3. Если продукция является дефицитной.

4. Если цена на продукцию имеет тенденцию к снижению.

5. Если цены на материалы растут быстрее, чем цены на продукцию.

13. Какие показатели и факторы не должны учитываться при определении эффекта от улучшения качества продукции?
1. Цена единицы модернизированной продукции.

2. Дополнительные затраты на улучшение изделий.

3. Изменение спроса в связи с повышением качества изделий.

4. Доходы потребителей данной продукции.

5. Деление затрат на постоянные и переменные.

14. При каких условиях критерием выбора предпочтительного варианта инвестиционного проекта должна служить внутренняя норма доходности?
1. Дефицит материальных ресурсов.

2. Проблема со сбытом продукции.

3. Острая ценовая конкуренция.

4. Низкая степень риска.

5. Ограниченность собственного капитала, отсутствие широкого доступа к ссудному капиталу, высокая вероятность уменьшения притока денежной наличности.

15. При каких условиях критерием выбора предпочтительного варианта инвестиционного проекта должен служить срок окупаемости?
1. Высокая (быстрая) оборачиваемость капитала.

2. Низкая (медленная) оборачиваемость капитала.

3. Острая ценовая конкуренция.

4. Отсутствие ограничений по емкости рынка.

5. Неопределенность рыночной ситуации, неустойчивое финансовое положение, большая кредиторская задолженность организации.

16. Какой критерий является предпочтительным при выборе варианта решения о структуре выпускаемой продукции в условиях дефицита материальных ресурсов?
1. Трудорентабельность.

2. Рентабельность капитала.

3. Рентабельность активов.

4. Прибыль на единицу дефицитного материального ресурса.

5. Прибыль на один станко-час.

17. Определите среди ниженазванных факторы приведения альтернативных вариантов в сопоставимый вид.
1. Фактор времени.

2. Фактор риска и неопределенности.

3. Фактор масштаба производства.

4. Уровень управления.

5. Фактор инфляции.

18. Какое значение не может принимать коэффициент дисконтирования?
1. Быть равным нулю.

2. Быть меньше единицы.

3. Быть больше единицы.

4. Быть отрицательной величиной.

5. Быть равным единице.

19. В чем заключается отличие учета фактора времени от учета фактора инфляции при принятии управленческих решений?
1. Фактор времени учитывает период получения денежной наличности и прибыли от вложения капитала, а фактор инфляции отражает процесс обесценения денег.

2. Фактор времени учитывает риск от вложения средств во временном аспекте.

3. При учете фактора времени используют учетную ставку процента, а при учете фактора инфляции — цену капитала.

4. При учете фактора времени используют коэффициент дисконтирования, значение которого меньше или равно единице, а при учете фактора инфляции коэффициент дисконтирования со значением выше единицы.

5. При учете фактора времени расчет параметров альтернативного варианта ведется в постоянных ценах, а при учете фактора инфляции — в текущих ценах.

20. Что из нижеперечисленного выражает народнохозяйственный эффект?
1. Чистая прибыль организации.

2. Полезный эффект у потребителя.

3. Увеличение поступлений в Федеральный бюджет в результате реализации решения.

4. Нераспределенная прибыль организации.

5. Экономия недефицитных материалов.

21. Какие факторы не относятся к факторам реализуемости управленческого решения?
1. Обеспечение сопоставимости результатов и затрат.

2. Достоверность расчета экономического эффекта (ущерба) от реализации решения.

3. Уровень квалификации лиц, принимающих и исполняющих решения.

4. Достаточность и адекватность ресурсов для реализации решения.

5. Оперативность и надежность обратной связи при реализации решения.
Задание 1(
Компания реализует изделия Х и Y. Планируемый объем реализации делится поровну между изделиями. Согласно оценки выручка от реализации одной единицы составляет 12 тыс. р., а от реализации изделия Y — 8 тыс. р. Анализ реального объема реализации за этот период показал, что 75 % пришлось на изделие Y и 25 % — на изделие Х. Каковы будут точки безубыточности для планируемых и фактических объемов реализации, если годовые постоянные издержки составляют 180000 тыс. р.
Задание 2
Обосновать минимальный уровень рентабельности капитала в тактическом и стратегическом аспектах. Какая информация необходима для принятия решения?

Задание 3
Обосновать минимально допустимый коэффициент эффективности капитальных вложений в двух ситуациях: 1) капитальные вложения — собственные средства предприятия; 2) капитальные вложения — заемные средства. Следует ли учитывать и в какой ситуации учетную ставку Центрального банка России, депозитный процент? Можно ли ориентироваться на индекс инфляции?

Задание 4
Разработать систему оплаты труда, обеспечивающую заинтересованность работников сельхозпредприятий в качественном сборе урожая картофеля (выборку крупной, средней и мелкой картошки). Приведите экономическое обоснование предлагаемой системы материального стимулирования.

Задание 5
Определить производственную программу фирмы в условиях ограничения по мощности оборудования.

Таблица 25
Варианты задания
	Показатели
	Варианты

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	Валовая прибыль на ед.:
	1
	10
	6
	4
	3
	5
	7
	11
	8
	6
	9
	12

	
	2
	2
	4
	6
	6
	1
	9
	11
	7
	5
	8
	13

	
	3
	1
	4
	5
	5
	4
	8
	6
	10
	4
	11
	8

	Время на ед.,

м.ч.
	1
	4
	6
	3
	3
	5
	4
	10
	4
	5
	6
	10

	
	2
	2
	3
	5
	9
	0,5
	5
	10
	3
	4
	5
	13

	
	3
	1
	2
	2
	7
	3
	4
	6
	5
	3
	9
	8


Продолжение таблицы 25
	Расч. спрос
	1
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300

	
	2
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300

	
	3
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300
	300

	Треб. время
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	3
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Мощность, м.ч.
	
	1200
	1800
	1500
	2700
	1700
	1500
	3200
	1400
	1800
	1800
	4000


Задание 6
Фирма выпускает продукт А, однако мощности загружены только на 60 % из-за недостаточного объема заказов. В это время появляется заказчик на 2000 ед. продукции А. Однако цена заказчика — 90 % себестоимости и налог на добавленную стоимость. Принимать заказ или отказываться (и в каких условиях)?

Задание 7
Определить эффект от экономии стали (недефицитный материал) в результате замены отдельных металлических узлов на пластмассовые.

Исходные данные:

Норма расхода стали в базисном году — 24 тонны на изделие, в текущем году — 23,65 тонны. Норма расхода пластмассы — 90 кг на изделие. Цена 1 кг стали — 12 р./кг, цена 1 кг пластмассы — 9 р. Ставка налога на добавленную стоимость — 20 %. Программа выпуска — 225 изделий.

Задание 8
Определить ожидаемый эффект (прирост прибыли) от частичной замены дефицитного материала – стали.

Исходные данные:

Выпуск изделий в базисном году по изделию «А» — 211 штук, по изделию «Б» — 188 штук. Программа выпуска в текущем году по изделию «А» — 215 штук, по изделию «Б» — 194 штуки. Цена изделия в базисном году — 377 тыс. р. (изд. «А»), 561 тыс. р. (изд. «Б»). Себестоимость изделия в базисном году — 224 тыс. р. (изд. «А»), 333 тыс. р. (изд. «Б»).

Условно-постоянные расходы в себестоимости изделия в базисном году — 47 тыс. р. (изд. «А»), 64 тыс. р. (изд. «Б»). Норма расхода стали на одно изделие в базисном году — 7500 кг/шт. (изд. «А»), 11500 кг/шт. (изд. «Б»).

Норма расхода стали на одно изделие в текущем году — 7404 кг/шт. (изд. «А»), 11410 кг/шт. (изд. «Б»). Норма расхода краски на одно изделие в базисном году — 41 кг/шт. (изд. «А»), 58 кг/шт. (изд. «Б»). Норма расхода краски на одно изделие в текущем году — 39 кг/шт. (изд. «А»), 55 кг/шт. (изд. «Б»). Норма расхода пластмассы на одно изделие в текущем году — 37 кг/шт. (изд. «А»), 31 кг/шт. (изд. «Б»).

Цена 1 кг стали — 21 р. Цена 1 кг пластмассы — 5 р. Наличие стали — 3835 тонны. Наличие пластмассы — 15 тонн. Наличие краски — 20 тонн.
Задание 9
Оценить целесообразность абсолютного высвобождения работников, если в январе планируется высвободить 25 человек, в феврале — 15 человек, а в марте — 6 человек. Среднеквартальная зарплата одного высвобождаемого работника — 16700 р. Величина доплат за совмещение профессий, расширение зон обслуживания и увеличение премий за рост производительности труда — 125000 р. Процент начислений на социальные нужды — 26 %. Средняя величина выходного пособия увольняемому работнику — 6000 р.

Задание 10
Исходные данные:

Рассматриваются 2 инвестиционных проекта — проект «А» и проект «Б». Данные об инвестициях и поступлениях денежной наличности приведены в таблице 26.

Таблица 26
Распределение инвестиций и поступлений денежной наличности

по годам

	Вариант

проекта
	Годы

	
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005

	
	величина инвестиций (тыс. р.)
	поступления наличности

(тыс. р.)

	Проект А
	-2500
	-300
	600
	950
	1100
	850

	Проект Б
	-1350
	-100
	440
	775
	1650
	575


Норма дисконта — 10 %.

Определить чистый дисконтированный доход, внутреннюю норму доходности, дисконтированный срок окупаемости по каждому из вариантов. Осуществить выбор инвестиционного проекта с учетом низкой степени риска уменьшения прироста или величины денежной наличности и отсутствия острой ценовой конкуренции.

Ситуация 1
Магазин в настоящее время продает 25000 пар обуви в год.
	
	Тыс. р.

	Цена реализации пары обуви
	40

	Закупочная цена за пару обуви
	25

	Совокупные постоянные издержки за год:
	

	— заработная плата
	100000

	— реклама
	40000

	— другие постоянные расходы
	100000


А: Определите точку безубыточности и кромку безопасности для пар реализованной обуви.

Б: Предположим, что было продано 20 % пар обуви в год. Рассчитайте чистый доход (убытки) магазина.

В: Если бы за реализацию одной пары обуви были ведены комиссионные в размере 2 тыс. р., то сколько пар обуви нужно будет реализовать ежегодно, чтобы получить чистый доход в сумме 10000 тыс. р.?

Г: Предположим, что на будущий год предполагается провести дополнительную рекламную компанию, которая обойдется в 20000 тыс. р., в то же время цена реализации должна быть увеличена на 12 %. Какова была бы точки безубыточности для количества пар обуви?

Ситуация 2
Рассматривается следующая ситуация. К главному экономисту приходит изобретатель и предлагает заменить выпуск продукции А выпуском продукции В. Прогнозируемая прибыль от выпуска продукции В — 10 млн р. Следует ли согласиться с предложением изобретателя? Какие еще данные необходимы для принятия решения?

(30)








( Задания 1 и ситуации 1, 2 составлены и адаптированы на основе: Друри К. Введение в управленческий и производственный учет. М., 1994. С. 292—308.
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