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3.3. Управление финансами. Пример – ОАО «Подольскогнеупор»
На момент начала работа консультантов на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» отсутствовала система управления финансами, и, в частности, финансового планирования. Отсутствие на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» системы управления финансами приводило к неоправданным потерям, возникающим вследствие незнания руководством предприятия финансовой ситуации на две недели, месяц, квартал вперед. Не было объективной информации о рентабельности (в том числе маржинальной) каждого вида продукции. Это приводило к невозможности эффективно управлять финансовыми ресурсами предприятия, принимать обоснованные плановые и управленческие решения по таким вопросам, как выбор ассортимента выпускаемой продукции, распределение оборотных средств и т.д.

Избежать этих потерь было невозможно, не проводя постоянное сравнение плановых данных с фактическими, анализ отклонений, принятия решений, направленных на усиление положительных тенденций и уменьшение негативных.

Одним из наиболее опасных  последствий отсутствия системы управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР», являлась неспособность предприятия быстро и с наименьшими потерями реагировать на внешние и внутренние изменения, приводящие к потере финансовой устойчивости и возникновению критических ситуаций, которые, в конечном счете, могли привести к банкротству. 

Специалистам ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» была поставлена задача разработать технологии, регламенты управления финансами, программное обеспечение поддержки принятия финансовых решений с целью создания комплексной системы управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР». Кроме того, необходимо было провести обучение сотрудников предприятия, решающих задачи управления финансами.

Чтобы решить эти проблемы, консультантами ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» на совещании у финансового директора было принято решение о внедрении на предприятии системы управления финансами, которая была определена следующим образом:

Под системой управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНУПОР» понимается часть общей системы управления предприятием, включающая:

1) Комплекс технологий подготовки, принятия и контроля за исполнением решений финансово-экономического характера (включая использование автоматизированной системы поддержки принятия решений, реализованной в среде MS Excel), обеспечивающий эффективное управление финансовыми ресурсами предприятия;

2) Переработку исходной информации в аналитическую и ее представление в удобном для анализа и принятия решений виде;

3) Учет и подготовку исходной информации на основе используемого бухгалтерского  учета и элементов управленческого учета.

Основная цель постановки системы управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» была сформулирована следующим образом: эффективное управление финансовыми и товарно-материальными потоками, обеспечивающее финансовую устойчивость и прибыльность деятельности предприятия.

Эта цель включает в себя следующие подцели:

· возможность прогнозирования деятельности предприятия и, как следствие, - возможность заблаговременно принять меры, позволяющие избежать крупных потерь и банкротства;

· возможность без привлечения заемных средств увеличить оборотные средства предприятия;

· наиболее прибыльное использование оборотных средств и управление ассортиментом продукции;

· оперативное управление финансовыми потоками;

· обоснование объемов, сроков и целесообразности привлечения финансовых ресурсов;

· возможность управлять издержками предприятия.

Для реализации этих целей было решено преобразовать систему управления финансами с тем, чтобы она могла обеспечивать решение следующих задач:

1.  Скользящее планирование и оперативное управление финансовыми потоками.

2.  Обоснование объемов, сроков и целесообразности привлечения финансовых ресурсов (кредитов).

3.  Планирование торгово-закупочной деятельности предприятия.

4.  Планирование затрат на производство продукции.

5.  Планирование и управление дебиторской и кредиторской задолженностью.

6.  Планирование бартерных операций, взаимозачетов, расчетов ценными бумагами.

7.  Анализ и управление ассортиментом реализуемой продукции.

Для решения поставленных задач была разработана программа работ, включающая следующие мероприятия:

1.
Диагностика состояния системы управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР». 

2.
Разработка схемы финансового планирования.

3.
Разработка:

· форм представления исходной информации;

· регламента подготовки и предоставления информации для составления финансового плана;

· регламента подготовки и предоставления фактической информации;

· приказа о «Составлении финансового плана ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

4.
Проектирование и реализация программного обеспечения для составления финансового плана и учета фактической информации.

5.
Проведение пробных расчетов с использованием разработанного программного обеспечения.

6.
Обучение персонала работе с программным обеспечением.

7.
Сдача отчета по проделанной работе и описания программного обеспечения.

Диагностика системы управления финансами на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

Система управления финансами на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» состояла из следующих основных блоков.

1. Планово-экономический отдел (ПЭО), в функции которого оценка эффективности части сделок, проводившихся коммерческой службой предприятия и планирование себестоимости. При этом под планированием себестоимости подразумевалось составление отчетных и плановых калькуляций производственной себестоимости, различие между которыми составляло до 50% из-за несоответствия плановых объемов выпуска фактическим, что было нормой для Предприятия вследствие отсутствия планирования оборотных средств и их нехватки. Объективной обработки план-факт не проводилось. На основании плановых калькуляций ПЭО проводил расчет себестоимости и, соответственно, цен.

2. Финансовый отдел отвечал только за действия, касающиеся прихода-ухода денежный средств и выписку счетов-фактур.

3. Бухгалтерия, в функции которой входило реальное отслеживание факта, но из-за запутанности российской системы бухгалтерского учета, который ориентирован, в первую очередь, на требования налоговой инспекции очень малой частоты подведения итогов (1 раз в квартал) и учета приходящих и исходящих материальных ценностей не по факту, а по документам, которые могут запаздывать более, чем на месяц, бухгалтерский учет не может быть основой для управленческого.

4. Коммерческая служба являлась единственной службой, которая производила планирование финансовых и товарно-материальных потоков, правда с недалеким горизонтом (2-3 недели) и не обладала для этого соответствующими навыками и инструментарием, вследствие чего планирование нельзя было считать корректным.

Так как результаты работы такой системы были признаны неудовлетворительными, было принято решение о введении системы финансового планирования, для чего была разработана следующая технология:

Технология финансового планирования на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

Технология управления финансами ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» включает в себя:

· схему скользящего финансового планирования;

· регламенты сбора и обработки исходной плановой и фактической информации;

· регламент обработки исходной информации и занесения ее в программный комплекс;

· регламент анализа «план/факт» и принятия управленческих решений.

Рассмотрим процесс формирования финансового плана предприятия. 

Формирование годового плана производится с разбиением на кварталы и с выделением плановых показателей на конец квартала.

Наиболее эффективным для ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» в условиях нестабильной экономической ситуации было признано скользящее планирование на квартал вперед с разбиением первых двух месяцев по неделям. 

Под скользящим планированием понимается такой механизм планирования, при котором планируемый период постоянно сдвигается вперед во времени и охватывает неизменное заданное количество временных интервалов (недель, месяцев) планирования. Это означает, что в конце каждой недели происходит процесс «допланирования» на неделю, которая отстоит во времени от текущей на заданное количество временных интервалов. Таким образом, руководство предприятия всегда имеет возможность анализировать финансовый план на заданное количество интервалов времени вперед, что дает возможность  принимать своевременные решения по управлению финансами. Схема, поясняющая процедуру скользящего финансового планирования, приводится на рисунке 3.3.1:
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Рис. 3.3.1.
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На этапах планирования на год и квартал целесообразно предложить начальный вариант выбора ассортимента продукции, определить объемы продаж по товарным группам, ценовую политику ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

При текущем планировании проводится уточнение объемов реализации и выпуска, отпускных цен. Расчеты проводятся с учетом остатков на складах и незавершенного производства.

Под выбранный объем производства каждой товарной группы формируется в динамике потребность в ресурсах: сырье, материалы, трудовые ресурсы, денежные средства. 

С учетом имеющихся запасов  сырья, материалов и доступных финансовых ресурсов, разрабатывается план закупок. Планы продаж, производства и закупок в натуральных единицах
 определяют товарно-материальные потоки на предприятии. На этой основе определяются сроки и объемы платежей за сырье, энергию, выплаты зарплаты.

На основе плана продаж определяются сроки и объемы поступлений денежных средств от основной деятельности и других операций (на рынке ценных бумаг, реализация основных средств, бартер и т.п.). Это дает возможность сформировать поток платежей и поступлений в динамике и  на этой основе проанализировать финансовые потоки и наличие или дефицит денег на счете предприятия на каждый плановый период времени.

На основе плана продаж (реализации) рассчитывается плановая прибыль предприятия и сумма необходимых налоговых выплат на плановый период. Расчеты могут проводиться по товарным группам, подразделениям и по предприятию в целом.

Знание размеров налоговых выплат позволяет окончательно сформировать план движения денежных средств предприятия.

Под финансовым планом ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» понимается комплексный план функционирования и развития предприятия в стоимостном выражении.

Основными финансовыми планами, необходимыми руководству ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» являются:

1. план движения денежных средств;

2.  план прибылей и убытков.

Данные из этих планов могут быть представлены для анализа в виде таблиц, диаграмм и графиков.

Основные финансовые планы предприятия имеют следующую структуру, представленную в таблицах 3.3.1 и 3.3.2.
Таблица 3.3.1. Структура плана движения денежных средств.

	Наименование показателя.
	1 неделя
	2 неделя
	3 неделя
	4 неделя

	Остаток денежных средств на начало периода
	
	
	
	

	Поступления
	
	
	
	

	  Поступления от реализации
	
	
	
	

	  Получение кредитов
	
	
	
	

	  Прочие поступления
	
	
	
	

	Платежи
	
	
	
	

	  Прямые переменные расходы
	
	
	
	

	  Прямые постоянные расходы
	
	
	
	

	  Косвенные расходы
	
	
	
	

	  Налоги
	
	
	
	

	  Расходы из прибыли
	
	
	
	

	  Погашение долгов
	
	
	
	

	  Прочие расходы
	
	
	
	

	Сальдо нарастающим итогом (остаток на конец периода)
	
	
	
	


Таблица 3.3.2. Структура плана прибылей/убытков.

	Наименование показателя.


	1 неделя
	2 неделя
	3 неделя
	4 неделя

	Объем реализации (включая НДС)
	
	
	
	

	НДС
	
	
	
	

	Прямые переменные затраты
	
	
	
	

	Прямые постоянные затраты
	
	
	
	

	Косвенные затраты
	
	
	
	

	Проценты по кредитам
	
	
	
	

	Прочие затраты
	
	
	
	

	Налоги
	
	
	
	

	Прибыль
	
	
	
	

	Налог на прибыль
	
	
	
	

	Чистая прибыль
	
	
	
	

	Налоги из прибыли
	
	
	
	

	Использование прибыли
	
	
	
	

	Нераспределенная прибыль
	
	
	
	


На основе данных планов проводится анализ финансовой реализуемости и эффективности деятельности ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

Основным положением финансового планирования, которое дает основной выигрыш при работе, является очевидное на первый взгляд положение о том, что у Предприятия не может существовать отрицательного количества денег. Если предприятие тратит деньги, которых у него нет, это значит, что его кто-то кредитует, но денег «в кармане» все равно положительное число.

Единственным нетривиальным следствием этого положения является то, что в графе «Сальдо нарастающим итогом» всегда должно стоять положительное число. План, не соответствующий этому критерию, называется дефицитным или не реализуемым. Для удовлетворения этому условию требуется длительная процедура согласования объемов продаж, закупок, инвестиций и производства.

Блок схема этой процедуры описана на следующей диаграмме:


[image: image2.wmf]2. Выбор

ассортимента.

6. Плановый

баланс.

Динамика

коэффициентов.

4. Финансовые потоки.

Определение дефицита

наличия и потребности в

заемных средствах в

динамике по неделям.

3. Оценка прибыли

(убытка) за плановый

период.

5. Есть

дефицит?

Нет

Да

7. Меры по

снижению

дефицита.

9. Варианты

взятия кредита.

10.Выбор

вариантов

скорректирован

-

ного плана

дефицит?

Нет

Да

8. Распределение

дефицитных

финансовых

ресурсов.

Нет

Да

1. Начальный

вариант плана


Рис. 3.3.2.
Сначала формируется исходный вариант плана (бюджета) в натуральных и стоимостных показателях (пока не сбалансированный) с максимально полным по составу и объемам выпуска планом ассортимента (Блок 2).

Затем параллельно для этого плана делаются: 

- оценка прибыли (Блок 3);

- оценка его финансовой реализуемости (Блок 4).

При этом из блока 3 в блок 4 передаются данные по налоговым платежам.

В случае, если (блок 3) план оказывается бездефицитным (финансово реализуемым), то формируется плановый баланс. 

Если план нереализуем, то предлагаются меры по снижению дефицитности (Блок 7). В случаен сохранения дефицита делаются варианты распределения имеющихся финансовых ресурсов (Блок 8), что меняет ассортиментную политику (обратная связь на блок 2).  Параллельно анализируется вариант плана при взятии кредита (Блок 9).

Оба эти варианта поступают на блок 10 сопоставления и выбора рекомендуемого варианта.

Задача блока 4 разбивается на три:
· Прогнозирование наличия и движения денежных средств решается через прогнозирование показателей плана движения денежных средств, основными из которых являются поступления от реализации и статьи, касающиеся расходов на производство, практически все остальные статьи являются производными от них.

· Проверка финансовой реализуемости плана и снижение степени дефицитности.

· Определение сроков и объемов требуемых заемных средств.

Проверка финансовой реализуемости плана осуществляется на основе анализа движения денежных средств (cash flow). Признаком финансовой нереализуемости плана является наличие хотя бы одного отрицательного числа в графе «Сальдо нарастающим итогом», что соответствует дефициту наличия денежных средств (cash).

Средствами устранения нереализуемости плана (дефицита наличия) в конкретный период времени являются

· увеличение поступлений;

· снижение платежей;

· ускорение поступлений;

· задержка платежей

в периоды, предшествующие рассматриваемому конкретному периоду.

На ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР» в качестве способа снижения дефицита было выбрано ускорение платежей.

Пример начального варианта плана и конечного (после сокращения дефицита за счет ускорения поступлений):



                                             Рис. 3.3.3. Начальный вариант



Рис 3.3.4. Конечный вариант

В случае, если дефицит все же не удается устранить, возникает необходимость получения заемных средств, которые легко рассчитываются из расчетов потоков денежных средств.

Теперь перейдем к более детальному описанию шагов планирования на примере регламента, принятого на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР».

Составление финансового плана включает чисто финансовую и производственно-технологическую части.  У торгового предприятия нет производственно-технологической цепочки, связанной с преобразованием материалов в готовую продукцию, и общая схема планирования несколько упрощается.
Планирование продаж

Планирование целесообразно начинать с планирования продаж.

План продаж состоит из плана поступлений и плана отгрузки. Собственно продажам соответствует отгрузка готовой продукции со склада. 

Подготовка плана продаж была возложена на службу маркетинга, которая при этом взаимодействовала со службой сбыта. План продаж включает объем продаж товаров в натуральном выражении, предполагаются средние цены.

План продаж показывает сколько, какой продукции и когда отгружается потребителю. Возможная форма плана продаж приведена в таблице продаж (таблица 3.3.3):
                        Таблица 3.3.3. План продаж.

	
	
	Январь
	Февраль

	Наименование
	Единица измерения
	Количество
	Средняя цена
	Выручка
	Количество
	Средняя цена
	Выручка

	Продукт 1
	шт.
	
	
	
	
	
	

	Продукт 2
	тн.
	
	
	
	
	
	


План продаж является входной информацией для планирования склада готовой продукции и необходимого объема производства. Служба сбыта и формирует заказ на план выпуска с учетом остатков на складах и ожидаемого производства. 

Производственно-технологическая цепочка

Под продажи и пополнение склада необходимо спланировать производство. Специалисты службы планирования производства (плановый одел, планово-диспетчерский отдел, цеха) рассчитывают необходимый объем производства под планируемую отгрузку и наличие товара на складе готовой продукции по видам товаров.

Здесь следует принять во внимание наличие буфера - склада готовой продукции, тогда 

Объем производства = Запас на конец + Объем продаж - Запас на начало

План разбивается по выпускающим подразделениям и товарным группам.  Производственная служба проверяет реализуемость плана выпуска с учетом мощностей, сопряженности оборудования, наличия персонала (рабочих, инженерно-технических работников), возможностей транспортной системы, технологических стыков и с учетом незавершенного производства.  Объем производства согласовывается с производственными службами по срокам выпуска (помесячно с разбивкой по неделям) по ассортименту.

Под план выпуска производственная служба рассчитывается потребность в сырье, основных и вспомогательных материалах и комплектующих. План использования материалов рассчитывается по нормам расхода материалов на единицу продукции с учетом времени использования материалов в процессе согласно технологических карт.

Бюджет трудовых ресурсов формируется по нормам затрат времени по квалификационным группам рабочих и по расценкам их оплаты. 

Накладные расходы

По природе возникновения накладные расходы учитываются как единое целое.  Для получения прибыли предприятием необходимо “покрыть” величину накладных расходов разницей между продажами и расходами на собственно производство и продажу (маржинальной прибылью).  Отсюда следует, что накладные расходы планируются по типам расходов и подразделениям.

Традиционно выделяются следующие планы расходов: общецеховые, общезаводские, финансовые, коммерческие.  В производственные накладные расходы включают затраты на обслуживание производственных мощностей, амортизацию, транспортные расходы, аренду и т.п.  Общезаводские расходы, на которые составляется административный бюджет, включают зарплату управляющего звена, расходы на содержание офиса, и т.п. Коммерческая служба разрабатывает бюджет коммерческих расходов. Финансовая служба совместно с бухгалтерией прорабатывает план финансовых расходов, включающих оплату налогов (налога на добавленную стоимость, налогов, входящих в себестоимость, налога на прибыль), обслуживание займов и кредитов. Отдельно разрабатываются мероприятия по минимизации налогов и штрафных санкций (налоговое планирование).

После определения прямых и накладных расходов определяется общая себестоимость произведенной продукции. Сюда включается план использования прямых и накладных расходов.

Планы расходов под определенный уровень продаж/выпуска продукции фиксируется в виде бюджетов отдельных подразделений. 

Материально-техническое обеспечение

Служба материально-технического обеспечения отвечает за бесперебойное снабжение производства необходимыми сырьем и материалами.  В первую очередь производство обеспечивается запасами сырья со складов.  Для поддержания склада сырья в “безопасной” зоне специалисты определяют сроки и объем закупок сырья в натуральном выражении. Произведение закупок материалов в натуральном выражении на их средние цены дает расходы на закупку материалов.

Составляется график оплаты материальных издержек с учетом опережающего роста цен на сырье и сроков оплаты, а также необходимых временных задержек (прохождение денег, транспортировка сырья, время перегрузок и пр.).  При поставке материалов с последующей оплатой образуется кредиторская задолженность перед поставщиками. При предварительной оплате формируется дебиторская задолженность (авансы выданные).

Поступления

План поступлений показывает, сколько средств, когда и в какой форме получит предприятие за проданную продукцию. Планирование поступлений является самым сложным элементом в современных условиях.  

При продаже продукции с последующей оплатой образуется дебиторская задолженность перед поставщиками. При предварительной оплате за продукцию формируется кредиторская задолженность (авансы полученные).

Два основных фактора следует учитывать при планировании поступлений: организация- плательщик и форма оплаты. График/план поступления средств по срокам дается маркетинговой службой и финансовой службой, в том числе по видам платежей: наличные средства, расчетный счет, валюта, в виде ценных бумаг (векселя, денежные зачеты, и т.п.), на другие счета, по взаимозачетам, бартеру (товары).  

Поступление денежных средств является одним из ключевых показателей в движении денежных средств (cash flow).  Оплата продукции по бартеру отражается в движении товаров (через уменьшение дебиторской задолженности и соответствующее увеличение товаров).

Маркетинговая служба ведет планирование продаж с учетом договоров в разряде организаций-покупателей, группируя их удобным способом. В силу того, что планирование ведется на перспективу, мы не можем определить продажи с большой определенностью. Для прогноза поступлений могут использоваться различные методы.  В частности, для этого используется структуризация покупателей по различным видам. 
Таблица 3.3.4. Возможная форма учета продаж:

	Организация 
	N договора/ степень надежности
	Наименование продукции
	Объём
	Цена
	Выручка 
	Дата поставки
	Форма оплаты
	Отметки об испол​нении

	
	
	
	
	
	
	
	
	


Временной период планирования должен быть сопоставим со временем пополнения соответствующих запасов. В настоящее время по использованию денежных средств составляет до 1 недели, поэтому рекомендуемое время (периоды) планирования- неделя.

Таблица 3.3.5. Рекомендуемая форма учета поступлений (движение дебиторов, понедельное отслеживание):

	
	
	1.1.97
	8.1.97

	Органи​зация
	Дебиторская задолженность (+), кредиторская задолженность (-) на начало периода
	Сумма оплаты/ новая отгрузка
	Форма оплаты
	Сумма оплаты/ новая отгрузка
	Форма оплаты

	
	
	
	
	
	


Сводный план

Финансовая служба организует взаимодействие других служб и уточнение планов, формирует сводный план (бюджет) и отвечает за его реализацию.  Координатором процесса планирования/реализации, ответственным за ход всего процесса является финансовый директор.  Каждая служба в явном виде фиксирует плановые предложения: объем выпуска/отгрузки, инфляция, курс валюты, основную зависимость от смежников и другие необходимые факторы.

Результаты планирования в укрупненном виде представляются финансовой службой в виде сводного плана, включающего следующие документы: баланс, отчет о прибылях и убытках и поток денежных средств.

В бюджете потоков денежных средств учитываются поступления по всем источникам и все виды расходов в денежной форме.  Основные группы поступлений: выручка, собственный капитал (в том числе расчетный счет на начало периода) и заемный капитал.  Основные группы расходов: на закупку материалов и оплату труда, накладные расходы, налоги, возврат кредитов и процентов по ним, выплаты из прибыли. 

Важнейшая контролируемая характеристика плана потока денежных средств - неотрицательность остатка денежных средств (расчетного счета + кассы). Этот бюджет позволяет предусмотреть и заблаговременно ликвидировать периоды неплатежеспособности ("Попадание предприятий на картотеку").  Если остаток денежных средств на конец какого-то периода становится отрицательным, то такой план нереализуем, и необходимо предпринимать меры по балансировке денежных средств. 

Сводный бюджет (Master Budget) состоит из планового документа о прибылях и убытках и финансового баланса, которые по форме совпадают с отчетными. Это позволяет соотнести, сравнить фактические и спланированные показатели. При необходимости (неудовлетворительном результате, не достижении целей) цикл планирования следует повторить.

Для формирования баланса следует отслеживать изменение всех основных компонент активов и пассивов. Движение дебиторской и кредиторской задолженности отслеживается по покупателям и поставщикам. Поступление от дебиторов и платежи кредиторам денежных средств отражаются в отдельном документе движения денежных средств.  Движение материалов складывается из поступлений материалов и списания материалов в производство. Изменение незавершенного производства происходит при поступлении материалов и использовании электроэнергии, топлива, труда рабочих, списания накладных расходов, и при сдаче готовой продукции на склад.  Склад готовой продукции изменяется при поступлении продукции от производства, закупок товаров (для торговых предприятий), отгрузки продукции покупателям, а также при получении или продаже бартера.  Изменение основных средств происходит за счет амортизации, а также ввода новых мощностей.

Генеральный директор проверяет достижение целей предприятия, принимает решение о реализации или доработке плана.

Описанная технология успешно воплощена на ОАО «ПОДОЛЬСКОГНЕУПОР», что, что позволило снизить управленческие риски более чем на 30%, что позволило почти полностью прекратить непредусмотренные затраты и состояния «аврала», когда отсутствуют средства на оплату необходимых, даже предвидевшихся, расходов.

3.4. Внедрение элементов эффективного ценообразования на ОАО «Судогодское Стекловолокно».

На момент прихода консультантов ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» на ОАО «Судогодское Стекловолокно» более 70% продукции ОАО «Судогодское Стекловолокно» продавалось за бартер или взаимозачеты. Это приводило к постоянному недостатку и резкому снижению маневренности оборотных средств. Также это означало, что предприятие было практически лишено информации о рыночных ценах на свою продукцию, так как вследствие превалирующей роли бартерной оплаты основная информация о рыночных ценах сосредотачивалась в руках посредников.

Второй причиной трудности получения информации о рыночных ценах было то, что по многим видам продукции, например, по песку, бартерная цена по разным сделкам отличалась вплоть до 30%.

Следуя примеру большинства российских предприятий, ОАО «Судогодское Стекловолокно» также ввело у себя несколько цен на свою продукцию. Основными из них были цена за деньги и цена за бартер и зачет. Также была введена система скидок, первоначально предназначенная увеличить объемы продаж, но реально приведшая к увеличению беспорядка в системе ценообразования, так как применение каждой из систем скидок зависело только от личной договоренности клиента с работником завода.

В нижеприведенной таблице 3.4.1 приведены цены на продукцию ОАО «Судогодское Стекловолокно» на 1 января, их соотношение, а также цены за деньги в Москве за тот же период.

Таблица 3.4.1. приведены цены на продукцию ОАО «Судогодское Стекловолокно» на 1 января

	Название
	Отпускная цена
	Минимальный предел цены
	Цена по взаимозачету
	Рыночная цена в Москве
	Макс. Внутренняя скидка (%)
	Реальная скидка (%)

	Ткань Т-11
	16,42
	13,68
	19,15
	10,00
	29%
	27%

	Ткарь ТСК-100
	8,99
	7,49
	10,49
	4,90
	29%
	35%

	Э3-200
	8,99
	7,49
	10,49
	4,90
	29%
	35%

	НПК-210
	9,73
	8,11
	11,35
	5,20
	29%
	36%


Вследствие такого положения, а также того, что более 60% оборота на рынке продукции ОАО «Судогодское Стекловолокно» и его конкурентов обслуживается бартером, встает вопрос о том правомерно ли вообще существование понятия «рыночная цена» для продукции, основная часть которой не продается конечным потребителям.
Для ответа на этот вопрос необходимо ответить на вопрос о том, какие же функции исполняет цена.

Согласно классической теории, цена продукта является мерой того, сколько пользы нам может принести данный продукт. Так как объективной меры полезности не существует, то цена это всегда мера полезности альтернативного использования.

Из этого определения легко вывести, что для экономики, где единственным средством обращения являются деньги, вопрос о цене (речь идет, разумеется, о цене продажи) выглядит так:

«Могу ли я продать этот продукт по такой цене?»

Существует два варианта ответа.

Если продукт уже существует:

«Да, если я не могу продать его дороже».

В данном случае альтернативой этой продажи выступает какая-то другая продажа. В цену альтернативной продажи должны быть включены коммерческие расходы и плата за временную отсрочку на организацию альтернативной продажи и получение денег.

Если продукта еще не существует:

«Да, если я могу получить его дешевле».

В данном случае альтернативой продажи является отсутствие всей операции. В этот расчет тоже должны быть включены коммерческие расходы и плата за временную отсрочку, а также прибыль от альтернативного вложения собственных сил.

Коммерческие расходы должны быть включены для того, чтобы оценить выгодность создания розничных и мелкооптовых предприятий, где коммерческие расходы «съедят» значительную часть стоимости.

Под платой за временную отсрочку подразумевается учет разной ценности рубля сегодняшнего и завтрашнего, который производится с помощью нормы доходности рубля. Речь идет не об инфляции, а о том, что рубль обязан давать доход и потому рубль, вложенный в дело сегодня, завтра будет равен рублю плюс доход, который он принес. И потому чем выше норма доходности рубля, тем дороже рубль сегодняшний по сравнению с рублем завтрашним.

Аналогично можно поступить и с продажами за бартер и взаимозачет.

Тогда вопрос о цене выглядит так:

«Могу ли я отдать этот продукт по такой цене, чтобы получить столько-то такого сырья».

Рассмотрим пример:

«Выгодно ли отдавать продукцию предприятия за зачет по электроэнергии по цене, на 20% больше, чем цена прайс-листа предприятия?»

Пусть альтернативными сделками будут следующие: продажа за деньги зачета продукции предприятия по цене на 30% меньше цены прайс-листа и покупка зачета по электроэнергии с дисконтом 50%.

Пусть происходит поставка продукции на 1.000 тыс. руб. по ценам прайс-листа, или на 1.200 тыс. руб. по ценам договора, тогда первоначальная сделка даст нам на 1.200 тыс. руб. зачета по электроэнергии, а вторая сделка даст нам 700 тыс. руб. денег.[image: image3.wmf]-1000

-500

0

500

1000

1500

В1

В2

В3

В2 и В3

Продукция

Зачет Э/Э

Деньги

                        

Рис. 3.4.1.

Теперь рассмотрим покупку зачета по электроэнергии:

Зачет обозначает, что кредитор энергосистемы переуступает должнику долг энергосистемы, который он сам не может взыскать, так как энергосистема не соглашается платить деньгами, а соглашается платить только путем уменьшения долга какого-нибудь своего должника. Так как никто не будет покупать за деньги долг энергосистемы, если он не получит на этом прибыли, то за 1.000 тыс. руб. долга энергосистемы можно получить только 500 тыс. руб. денег. Следовательно, для того, чтобы поучить 1.200 тыс. руб. зачета по электроэнергии необходимо потратить только 600 тыс. руб. денег.

Следовательно, путем последовательного проведения обоих альтернативных сделок можно получить столько же электроэнергии, сколько путем проведения первой сделки и 100 тыс. руб. дополнительно. Следовательно, первую сделку проводить невыгодно.

В нашей ситуации, когда деньги не являются единственным платежным средством, аналогичный анализ должен проводиться для каждой операции. Соответствующий анализ на ОАО «Судогодское Стекловолокно» не проводился, поэтому оценочные потери ОАО «Судогодское Стекловолокно» из-за этого составляли до 5% от оборота только на принятии неверных решений о выгодности или невыгодности сделок.

Очень хорошо видно, что проводить такой анализ для каждой сделки практически невозможно из-за больших трудозатрат на него. Поэтому для каждого платежного средства необходимо ввести такую расчетную цену, чтобы при расчете сделки обычным порядком, но в расчетных ценах, можно было легко посчитать экономический эффект. Такие расчетные цены называются эффективными. Определение эффективной цены каждого платежного средства является отдельной самостоятельной задачей, которая будет рассмотрена в п. 3.

Рассмотрим теперь, как можно описать те же 3 сделки с использованием понятия эффективных цен.

Пусть эффективная цена продукции предприятия 70%, а эффективная цена зачета по электроэнергии 50%, тогда:
Таблица 3.4.2

	Вариант 1
	
	Назв. Платежного средства
	Продукция
	Зачет Э/Э

	
	
	Цена в договоре
	120%
	100%

	
	
	Эффективн. Цена
	70%
	50%

	Сумма исх. (руб.)
	1.200.000
	Об. Платежа (руб.)
	-1.200.000
	1.200.000

	Эффект. Рент.
	-14%
	Вр. Отсрочки (Дн.)
	0
	0

	Эффект сделки
	-100.000
	Эффективн. Объем
	-700.000
	600.000


	1.
	Назв. Платежного средства.

Название передаваемого или получаемого платежного средства. Например, «Стекло М1» или «Сода», или «Зачет по ЖД». При оплате денежными средствами «Деньги».

	2.
	Цена в договоре.

Цена передаваемого или получаемого платежного средства, указанная в договоре.

А) Если платежное средство имеет четкую денежную цену, то есть не является объединением группы продуктов, то указать эту цену.

Б) Если платежное средство является объединением группы платежное средство с общими показателями, например платежное средство «Стекло М1» является группой продукции (стекла различных толщин), то указать среднее отношение цены в договоре к цене предоплаты по прайс-листу.

В) Если платежное средство является финансовым, например, вексель, «РНО» или «зачет по электроэнергии», то контрактная цена задается в процентах от номинала платежного средства.

В данном случае зачет по электроэнергии относится к группе В, а продукция предприятия  к группе Б.

	3.
	Эффективн. Цена.

Эффективная цена передаваемого или получаемого актива.

Задается из внешнего источника, если не задана, то:

В зависимости от пункта по классификации (см. Цена в договоре).

А) Указать минимальную цену, по которой можно купить этот актив за деньги. Если это можно дешевле сделать у посредника, чем у производителя, то указать цену посредника.

Б) Поступить аналогично п. А. Указать среднее отношение эффективной цены к цене предоплаты по прайс-листу. Можно рассматривать как 100%- (максимально возможный процент скидки).

В) Цена на финансовые активы обычно выражается в процентах от номинала. Источником данных по ним может быть информация с финансовых рынков.

	4.
	Об. Платежа (руб.). Объем платежа данным платежным средством в рублях.

Объем платежа отрицателен, если предприятие отдает данное платежное средство, и положителен, если получает.

	5.
	Сумма исх. (руб.).

Совокупный объем отдаваемых предприятием платежных средств. Сумма сделки.


	6.
	Вр. Отсрочки (Дн.). Время отсрочки поставок в днях.

Срок окончательного получения или окончательной передачи платежного средства после начала договора.

Может быть вычислено следующим образом:

(Дата получения/передачи)-(Дата первого получения/передачи)

	7.
	Эффективн. Объем.

Объем платежа по эффективной цене с учетом фактора времени.

Может быть вычислен следующим образом:

(Объем платежа в натуральных единицах)=(Объем платежа)/ (Цена в договоре)

(Объем в эффективных ценах)=(Объем платежа в натуральных единицах)* *(Эффективная цена)

(Временной дисконт)=(1+(Норма Доходности))(-(Время отсрочки)/365)
(Эффективный объем)=(Объем в эффективных ценах)*(Временной дисконт)

	8.
	Эффект сделки.

Результат операции в эффективных ценах с учетом фактора времени.

Вычисляется как сумма эффективных объемов всех платежных средств.

	9.
	Эффект. Рент.
Эффективная Рентабельность. Рентабельность операции в эффективных ценах с учетом фактора времени.

Может быть вычислена следующим образом:

(Эффективная сумма исходящих)=(Сумма эффективных объемов) всех отдаваемых предприятием платежных средств

(Эффективная рентабельность)=(Эффект сделки)/ (Эффективная сумма исходящих)


То есть, просто заполнив таблицу и произведя несложные расчеты (там, где отмечено серым), можно получить эффект операции, рассчитанный ранее более сложным методом. То есть, просто рассчитав сделку на основании эффективных цен, можно оценить, насколько она выгодна. Для второго и третьего варианта эффект операции будет равен 0.

Изменение метода ценообразования.
К моменту прихода консультантов ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» на ОАО «Судогодское Стекловолокно» на предприятии как метод ценообразования использовался метод полного поглощения затрат или, иначе говоря, затратный метод ценообразования.

Этот метод основан на том, что цена продукции предприятия считается автоматически не меньше, чем совокупная ценность тех ресурсов, которые на нее потратили. Этот подход
достаточно хорошо подходит к ситуации, когда у предприятия основными затратами являются затраты, прямо пропорциональные производству, а спрос на продукцию слабо зависит от цены. В таком случае снижение объемов производства автоматически повышает цены, но это

повышение будет сопровождаться падением спроса, близким к уровню снижения объемов производства.

Другим положительным качеством затратного метода является то, что именно на него направлено современное российское законодательство.
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Основным «узким местом» затратного метода является то, что для определения цены продукции по этому методу требуется каким-то способом распределить все затраты, кроме сырьевых, причем этот способ обычно не связан с ценовой конъюнктурой, а определен инструкциями правительства и приказом об учетной политике предприятия.
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Особенно больно этот факт бил по ОАО «Судогодское Стекловолокно», где доля переменных затрат в себестоимости составляла менее 40%. Это было вызвано тем что основой производства на ОАО «Судогодское Стекловолокно» является стекловаренная печь, в которой необходимо поддерживать температуру и состав расплава. При этом, если существуют два продукта практически с одинаковым составом затрат, но разной ценой, то их себестоимость практически при любой учетной политике будет выровнена и один из них либо невозможно будет продать, либо при продаже он принесет формальный убыток. Формальным этот убыток будет потому, что совокупное производство приносит прибыль, а при снижении производства якобы нерентабельного продукта совокупная прибыль падает.
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Этот формальный убыток особенно плохо отражается на положении предприятия, так как убытки, возникшие вследствие продажи ниже себестоимости, можно списать только из чистой прибыли.

Затратный метод ценообразования играет с предприятиями и другую злую шутку. В случае необходимости реализации запасов на складах, для чего обычно необходимо пойти на снижение цен, оказывается, что товары на складе оценены по их формальной себестоимости и снижение цены возможно только при условии формального убытка, который понесет за собой соответствующие штрафные санкции.

При исследовании положения на ОАО «Судогодское Стекловолокно» был выявлен также следующий феномен: вследствие расчета себестоимости продукции вспомогательных цехов по затратному методу общая себестоимость значительно завышалась, что приводило не только к штрафным санкциям за продажу ниже себестоимости, но и к невозможности контроля затрат внутри предприятия. Суть этого явления была в том, что часть вспомогательных цехов оказывала услуги другим, которые, в свою очередь, оказывали услуги этим. Это приводило к тому, что, будучи один раз учтенными в стоимости продукции вспомогательного цеха в качестве накладных расходов, накладные расходы этого цеха еще раз учитывались в стоимости его продукции уже через сырье.

Но особенно сильно затратный подход бьет по предприятию в случае множественности цен и большой роли бартерных расчетов. В этом случае играют роль несколько факторов:

1. Так как бартерные цены обычно много выше денежных, то если значительная доля сырья покупается по бартеру, то это ведет к значительному росту формальной себестоимости. На ОАО «Судогодское Стекловолокно» такое завышение составляло до 30% от себестоимости.

2. Завышенная себестоимость вместе с запретом продажи продукции ниже ее приводит к заметному превышению цены продажи над той ценой, по которой можно было бы продать за деньги.

3. Оба предыдущих фактора вместе приводят все большему увязанию ОАО «Судогодское Стекловолокно» в бартерной дыре с заведомо невыгодными для него ценами. Постоянное повышение формальных цен приводит к увеличению налогового бремени и снижению маневренности предприятия, невозможности поменять рынки снабжения и сбыта.

Из приведенных фактов видно, что, хотя затратный подход и принят на официальном уровне, управленческий учет, направленный на определение оптимальных действий предприятия, необходимо вести методом разделения затрат на постоянные и переменные.

Важной особенностью этого метода является то, что все запасы учитываются только по переменным расходам, то есть постоянные расходы списываются только на продукцию, реализованную в этом периоде.

На момент прихода консультантов ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» на ОАО «Судогодское Стекловолокно» ситуация на предприятии выглядела следующим образом: предприятие несло убытки, но при этом было непонятно, что необходимо сделать для вывода предприятия из кризиса, так как практически все виды продукции, кроме поставлявшихся на экспорт, имели примерно одинаковую плановою рентабельность, рассчитанную на основе затратного подхода.

При исследовании было выявлено, что реальные цены продажи плохо соотносятся с плановыми ценами, метод установления плановых цен непрозрачен.

Для исправления положения было предложено поменять идеологию ценообразования. С таблице 3.4.3 проведено сравнение предложенной идеологии с использовавшейся.

Таблица 3.4.3. Сравнение идеологий ценообразования

	Использовавшийся на ОАО «Судогодское Стекловолокно» метод

(Затратный подход)
	Предложенный метод

(Маржинальный подход)

	1. Исходные данные
	

	Планируемый объем производства.
	Цена продажи, полученная на основе исследования рынка.

	2. Учет переменных затрат.
	

	На основании плана производства планируется объем переменных затрат на каждый из видов продукции. Иногда для расчета переменных затрат по полуфабрикатам используются уже готовые «внутренние цены».
	Производится анализ прибыльности каждого из видов продукции.

Для этого вычисляется:

(Маржинальная прибыль на единицу продукции)= (Цена единицы продукции) - (Переменные затраты на единицу продукции)

Экономическим смыслом маржинальной прибыли на единицу продукции является прибыль от продажи дополнительной единицы продукции (при этом постоянные затраты не меняются).

	3. Учет постоянных затрат.
	

	Постоянные затраты распределяются на каждый из видов продукции. Определяется себестоимость каждого вида продукции. На основании плановой рентабельности назначается цена.
	На основании данных о постоянных затратах рассчитывается минимальный объем продаж, при котором производство будет выгодно (Точку безубыточности).

Если предприятие выпускает один вид продукции:

(Точка безубыточности)=(Постоянные издержки)/ (Маржинальная прибыль на единицу продукции)

В этом случае точка безубыточности выражена в натуральных единицах.

Если предприятие выпускает несколько видов продукции:

(Маржинальная прибыль)= (Выручка) - (Переменные издержки)

(Точка безубыточности)= (Постоянные издержки)*(Выручка)/ (Маржинальная прибыль)

В этом случае точка безубыточности выражает минимальный объем продаж при сохранении существующих пропорций выпуска.

	4. Получение прибыли.
	

	Предприятие начинает получать формальную прибыль с момента продажи первой единицы продукции.

Прибыль= (Выручка) - (Себестоимость поданной продукции)

При этом в итоге работа может оказаться неприбыльной из-за недовыпуска или недопродажи части продукции и, как следствие, непокрытия части постоянных затрат.
	Предприятие начинает получать положительную прибыль с момента перехода точки безубыточности.

Прибыль=(Выручка) – (Переменные затраты) – (Постоянные затраты) = (Маржинальная прибыль) – (Постоянные затраты)
Отсюда видно, что в точке безубыточности маржинальная прибыль равна постоянным затратам.

	5. Взаимоотношения с рынком.
	

	Если план производства достаточно реалистичен и достаточно хорошо совпадает объемом продаж, а производство находится на достаточно высоком уровне, чтобы получившаяся цена продукции была конкурентоспособна, взаимоотношения с рынком пройдут нормально. Но такое попадание является всецело делом счастливого случая.

В нормальной же ситуации часть из продуктов будет прибыльна, а часть убыточна. При этом, так как расчет делался на основании затратного метода, невозможно сказать, чем вызвана нерентабельность продукта, его высокой реальной себестоимостью или слишком высокой долей накладных расходов, возложенных на него.
	Путем анализа производственных возможностей (можно ли произвести это количество продукции), а также возможностей по продаже (можно ли продать это количество продукции) можно легко рассчитать прибыльность производства, а также возможные способы достижения точки безубыточности и начала получения прибыли. Стандартными способами является снижение постоянных затрат (возможно, при снижении ассортимента выпускаемой продукции) и повышение маржинальной прибыли.

	6. Общая характеристика.
	

	В целом, затратный метод ценообразования является типичным проявлением хозяйственной идеологии.

Основой метода является ориентация на то, чтобы продать то, что можем произвести по получившейся у нас цене.

Практически направлен на идеологию дефицита и ограничение прибыли через введение максимальной рентабельности.
	Является типичным примером идеологии ориентации на потребителя.

Основой метода является продажа того, что хотят купить по той цене, по которой можем продать.

Практически направлен на идеологию конкуренции и максимизацию прибыли.


Как можно увидеть из приведенной таблицы, прибыль равна маржинальной прибыли минус постоянные издержки. При этом для решения задачи эффективного ценообразования необходимо подобрать такие цены на продукцию ОАО «Судогодское Стекловолокно», чтобы прибыль от продажи была максимальна.

Так как постоянные издержки по сути своей не зависят от выпуска, то это значит что цены, при которых будет максимальна маржинальная прибыль, будут давать максимум и валовой прибыли.

Определение эффективной цены методами маржинального анализа.
Сначала рассмотрим методы определения цены в экономике с одним средством платежа (деньгами).
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                                                                         Рис. 3.4.4.

Как уже было сказано, необходимо найти такие цены, чтобы максимизировать маржинальную прибыль.

Сначала рассмотрим задачу для одного продукта.

Маржинальная прибыль= ((Цена) - (Переменные затраты на единицу продукции))*(Объем продаж)

На первый взгляд кажется, что чем больше цена, тем лучше, однако на самом деле Объем продаж также зависит от цены.

Обычно зависимость объема продаж от цены выражается через график функции спроса, который изображен на рисунке.
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Для численного описания зависимости объема продаж от цены используется функция эластичности:

Эластичность спроса= (% изменения объема продаж)/ (% изменения цены).

Этот показатель обратно пропорционален наклону функции спроса в логарифмических координатах. Эластичность спроса обычно отрицательна, так как повышение спроса ведет к снижению цены и наоборот. Например, эластичность спроса равная –2 обозначает, что при уменьшении цены на 1%, объем продаж увеличится на 2%.

Необходимо подчеркнуть, что, как видно на рисунке, наклон функции спроса непостоянен, а, следовательно, эластичность не является постоянной величиной.

Эластичность также показывает, на сколько процентов изменится выручка при изменении цен на 1%. Легко показать, что
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(% изменения объема продаж)/ (% изменения цены)=1+(Эластичность спроса), то есть если эластичность больше -1, то выручка уменьшится при снижении цены, а если меньше -1, то увеличится.

Рис. 3.4.5.

[image: image12.wmf]Функция спроса

0%

50%

100%

150%

200%

250%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

140%

160%

180%

200%

Максимальный объем продаж

Цена единицы 

продукции

Теперь перейдем к решению задачи максимизации маржинальной прибыли. Если можно каким-то образом аппроксимировать функцию спроса, то на основании нее мы можем легко получить функцию выручки, а, вычтя из нее линейные переменные издержки, можно получить оптимальный объем продаж, на основании которого можно получить оптимальную цену.

Если эластичность спроса больше –1, то выручка растет при снижении объема, а переменные издержки падают. Это значит, что ни одна точка с большей или равной –1 эластичностью не может быть оптимальной, так как существует точка с меньшим объемом продаж и большей маржинальной прибылью.

Следовательно, в точке равновесия эластичность меньше –1. Если эластичность принять постоянной, то можно легко решить уравнение для максимизации маржинальной прибыли и получить, что

(Оптимальная цена)= (Переменные затраты на единицу продукции)/ (1+ +1/(Эластичность спроса))

Если эластичность непостоянна, то имеет место то же равенство, но эластичность необходимо считать в точке, соответствующей оптимальной цене.

Однако для того, чтобы оценить величину эластичности, требуется слишком много данных, поэтому на ОАО «Судогодское Стекловолокно» были предложены менее точные, но более простые в использовании, которые, к тому же, позволяли лучше ориентироваться в экономике с разными видами платежных средств.

Для начала работникам ОАО «Судогодское Стекловолокно» было предложено заполнить анкету, практически полностью совпадающую по смыслу с таблицей по расчету эффективности сделки из п.1. В анкету необходимо было внести все сделки по продаже, обмену, консигнации продукции ОАО «Судогодское Стекловолокно», проведенные за последний месяц.

Так как на предприятии проводится достаточно много сделок, и введение сделок по одной заняло бы очень много времени, то работникам предприятия было разрешено объединять одинаковые по условиям (цена сроки поставки, наименования и объемы получаемых и отдаваемых платежных средств) в одну, складывая объемы поставок каждого из продуктов.

За эффективную цену продукции ОАО «Судогодское Стекловолокно» были приняты переменные издержки на единицу продукции, рассчитанные в эффективных ценах. При расчете переменных издержек в эффективных ценах оказалось, что они составляют около 70% от переменных издержек, рассчитанных по бухгалтерским данным.

Это было вызвано следующими причинами:

1. В переменных издержках ОАО «Судогодское Стекловолокно» значительную часть (более 25%) составляли энергоносители, эффективная цена которых, как уже говорилось выше, составляет менее 60% от бухгалтерской.

2. При расчете переменных издержек был применен сквозной метод учета переменных затрат, что сняло проблему учета части постоянных затрат как переменных.

3. При анализе практически всех закупаемых по бартеру видов сырья эффективная цена оказалась менее 80% от бухгалтерской.

После заполнения анкеты оказалось, что по каждому из видов продукции за месяц проведено порядка 20 обобщенных сделок, которые значительно отличаются по условиям оплаты.

Тогда, если за цену принять (1+Эффективная рентабельность), а за объем (Сумму эффективных объемов данного продукта), то получается график распределения объемов поставки по ценам.

Принятие (1+Эффективная рентабельность) за цену поставки, а (Сумма эффективных объемов данного продукта) за объем поставки правомерно, так как, будучи перемножены друг на друга, они дают (Сумму эффективных объемов всех получаемых продуктов).

Ниже на рисунке 3.4.5 приводится график распределения эффективных объемов и маржинальных прибылей в зависимости от реальной цены к цене по прайс-листу.

Как можно легко увидеть, значительная часть объема продаж, более 25%, которые продаются по цене от 30% до 60% от цены прайс-листа, практически не приносят прибыли. Продажа же почти 45% объема по цене от 60% до 70% от номинала дает почти столько же прибыли, сколько продажа 25% объема по цене от 70% до 80% от номинала.

Под руководством специалистов ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» работниками ОАО «Судогодское 
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Рис. 3.4.5.

Стекловолокно» была проведена работа по анализу рынков сбыта клиентов, которых предприятие получило вследствие снижения эффективных цен с 70% до 35% от цены прайс-листа.

Клиенты были расклассифицированы на 3 группы:

· Новый клиент, конечный потребитель.

· Новый клиент, промпереработчик, конкурент нашего старого клиента промпереработчика, бравшего по более высокой цене.

· Посредник, работающий на том же рынке сбыта, что и клиент, бравший по более высокой цене.

[image: image14.wmf]0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

140%

160%

0%

100%

200%

Выпуск

Затраты / Выручка

Затраты

Выручка


Рис. 3.4.6.

При анализе клиентов оказалось, что к первым двум группам принадлежит менее 30 процентов клиентов, покупающих по цене ниже 60% от цены прайс-листа.

Аналогичная работа была проведена с частью клиентов, получавших продукцию предприятия от 60% до 70% от цены прайс-листа. В результате с частью клиентов, относящихся к первой и второй группам, удалось договориться о повышении цен.

В результате удалось повысить маржинальную прибыль на 14% или, что примерно то же самое, добиться экономии на 4% от оборота.

Одной из ключевых проблем при определении эффективности является  определение нормы доходности. Главенствующим подходом к этой проблеме является рассмотрение нормы доходности как цены времени. Следовательно ее можно рассматривать как цену продукта, который уже есть и тогда рассматривать норму доходности как норму доходности альтернативных вложений.

Примерами нормы доходности альтернативных вложений являются:

1. Маржинальная рентабельность производства в единицу времени, которая определяет максимальную доходность вложений в производство.

2. Рентабельность производства, которая определяет полную доходность вложений в производство. Используется при большой рентабельности.

3. Рентабельность долгосрочных инвестиционных программ. Обычно направлена на завершение незавершенного строительства.

4. Доходность финансовых вложений.

Вторым методом является рассмотрение нормы доходности как цены ресурса, который необходимо получить, и, следовательно, определение нормы доходности как ставке, по которой предприятие может получить кредит плюс бонус, определяющий доход предприятия от выдачи кредита.

Консультантами ЗАО «РОЭЛ Консалтинг» на ОАО «Судогодское Стекловолокно» была введена процедура ценообразования, основой которой служит ценовой комитет, включающий высших должностных лиц профильных подразделений предприятия, в обязанности которого входит определение эффективных цен на сырье и продукцию предприятия. При рассмотрении цен Ценовой комитет руководствуется вышеизложенной классификацией новых рынков, что

позволяет ему гибко управлять ценовой политикой предприятия, не заказывая сложных маркетинговых исследований.
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                      Рис. 3.4.2.





Рис 3.4.3.
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Рис. 3.4.4.
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