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1. [bookmark: _Toc74819679]
Деловая игра «Играй, гармонь». Принятие решения в условиях неопределенности.


Ход игры

Часть 1. Инструктаж.

Команды занимают места и все вместе слушают информацию ведущего об учебной ситуации и задачах, стоящих перед командой.

Ситуация.

Ваша команда-фирма, которая занята организацией праздника «Играй, гармонь». Предварительные расчеты показали, что при проведении праздника в помещении клуба (Дворец культуры) прибыль организаторов составит 1 – 7,5 тыс. руб. Прибыль определена как разница между всеми доходами и всеми расходами, связанными с организацией праздника. В этих расчетах отражены сведения об ожидаемом числе посетителей. В случае плохой погоды (дождь) ожидается максимальное число посетителей и максимальная прибыль 7,5 тыс. руб., при сухой, но не пасмурной и холодной погоде число посетителей будет средним, а прибыль составит 4 тыс. руб., в ясный солнечный день – минимальное число посетителей и прибыль 1 тыс. руб.
Если же проводить праздник в парке, то при благоприятных условиях число участников праздника, а следовательно, и прибыль организаторов будут максимальными и составят, по предварительным оценкам, 9 тыс. руб. Однако в случае дождя праздник практически сорвется и принесет минимальную прибыль 2 тыс. руб. В случае же сухой, но холодной погоды ожидается прибыль 5 тыс. руб.
Время проведения праздника - с 12 до 18 часов, выходной день в середине апреля. Решение о месте проведения праздника принимается за месяц до его проведения, т.к. необходимо заключить договоры аренды, установить павильоны, разработать программу, провести рекламу предстоящего праздника, разослать приглашения участникам концерта, пригласить теле- и радиожурналистов, найти спонсоров, приготовить призы и многое другое.
Парк и клуб находятся далеко друг то друга, так что перенос праздника с одного места на другое по ходу дела невозможен.

Неопределенность.

Неясность ситуации чувствуется во многом: никто не знает точно, сколько именно будет посетителей праздника, много ли они будут тратить, надолго ли задержатся на празднике. Но главная неопределенность конечно в том, что никто не может со всей определенностью предсказать, какая именно будет погода.

	Правило 1. По возможности снизить уровень неопределенности путем сбора дополнительной информации.



Отчасти это уже сделано: оценки вероятной прибыли даны как среднестатистические по опыту прошлых лет.
Информацию о погоде, столь важную для организаторов праздника, они решили получить в Гидрометеоцентре. Метеорологи сообщили, что по многолетним данным и с учетом долгосрочного прогноза в середине апреля будет теплый и солнечный выходной с вероятностью 30%,сухой пасмурный и прохладный день с вероятностью 30%,дождь с вероятностью 40^.

	Правило 2. Затраты и время на сбор дополнительной информации должны находиться а разумных пределах. Лучше решение не идеальное, а своевременное. Решение, принятое слишком поздно бесполезно, как бы тщательно оно не было обосновано.



Задача.

Команда должна выбрать и согласовать общее решение о том, где проводить праздник: в клубе или в парке.
Поощряются количественные обоснования. Вид количественного критерия команда формирует самостоятельно.
Свое решение команда должна представить в наглядном виде на плакате.
Выделенные выступающие (один или несколько от каждой команды) представляют решение своей команды остальным участникам и защищают его.
Время на выработку и оформление решения - 30 минут, на доклад - 10 минут (при 4 командах - 7 минут). Команда, нарушившая регламент, снимается с соревнований или получает штрафные очки.

Часть 2. Работа в команде.

1.Выберите руководителя. Начните с обсуждения названия команды- при этом станет более очевидным, кто из членов команды подходит на роль лидера. Это нужно сделать очень быстро! Не тратьте на это много времени!
Однако опустить этот этап нельзя, т.к. без руководителя, признанного группой, обсуждение становится беспорядочным.
Формальные выборы не требуются. Достаточно, если через 1-2 минуты командной работы группа способна ответить на вопрос ведущего игры: «Кто руководит командой?».
2.Назначьтс «хранителя времени». Распределите время работы: обсуждение, расчет, оформление плаката.
3.Обдумайте, обсудите ситуацию. Примите во внимание дополнительную информацию ведущего игру.
4.Сформулируйте критерий выбора и проведите необходимые расчеты.
5.Подготовьте плакат, на котором представьте в наглядной, убедительной и образной форме Ваш критерий, ход решения и окончательный выбор.
6.Подготовьте устное обоснование тех причин, по которым был выбран именно этот критерий.
7.Выделите выступающего, обсудите, что и в каком порядке он будет говорить.
В процессе работы по командам помните:

	Правило 3. Менеджер должен уметь следить за временем и принять решение в установленный срок, даже если времени очень мало.
Успешно справиться с  дефицитом времени – половина успеха. (Вторая   половина -   не   совершить  второпях   явной бессмыслицы).



Другие рекомендации по работе в команде:
- в хорошей команде все работают дружно, весело, в высоком темпе; нет обособленных и незагруженных участников;
- игроки уважают друг друга, внимательно выслушивают и стараются понять мнение оппонента:
- игроки высоко ценят общие цели команды, поэтому не злоупотребляют дружелюбным вниманием коллеги , говорят кратко, но по существу:
- будьте настойчивы, но не агрессивны;
- будьте внимательны, но не пассивны;
- если у Вас нет своих целей, слушайте, что говорят другие;
- если ни у кого нет ни одной цели, начните с половины или четверти мысли - команда поможет ее завершить;
- если у Вас слишком много идей - тоже сначала послушай других и добавьте то, что они упустили;
- будьте взаимно вежливы и дружелюбны.

	Правило 4. В команде главное не "Я", а "МЫ".



Часть 3. Публичная защита решения команды.

Команды поочередно представляют свое решение, обосновывают его и отвечают на вопросы. Время на доклад - не более 10 минут, поощряются более короткие выступления. Время на обсуждение – не более 5 минут; максимум на доклад и ответы на вопросы -15 минут.

2. [bookmark: _Toc74819680] Анализ структуры и содержания бизнес-плана

Рассмотрите пример бизнес-плана.
Затем посмотрите таблицу «Типичные ошибки при составлении бизнес-плана» и определите, какие из них Вы видите в приведенном примере?

Пример бизнес плана 
Расширение стоматологической клиники
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1. Описание предприятия и отрасли

Настоящий инвестиционный проект предполагает расширение сферы деятельности частной стоматологической практики. Организационно правовая форма - общество с ограниченной ответственностью "ДЕНТ-СТОМА". ООО "Дент-Стома" начала свою деятельность 9 февраля 2000 года. Вначале был открыт один кабинет на 2 врачебных кресла с зуботехнической лабораторией по ул. Зегеля, 30. Спустя год открылся филиал: стоматологический кабинет "Дантист" по ул. Желябова, 31 А, тоже на два врачебных кресла.
Место нахождения клиники - центр города Липецка. ООО "Дент-Стома" ориентируется на удовлетворении постоянной потребности общества в стоматологических услугах для пациентов со средним и высоким достатком. 
ООО "Дент-Стома" оказывает следующие виды услуг: терапевтические и ортопедические.
Терапевтические включают в себя использование новейших достижений стоматологии: прямая реставрация зубов светоотверждаемыми материалами последнего поколения; лечение осложненного кариеса с применением гуттаперчи; использование анкерных, парапульпарных и стекловолоконных штифтов при реставрации утраченной анатомической коронки зуба. Используются современные антестетики для обезболивания стоматологических манипуляций. В перечне услуг по ортопедической стоматологии выполняется протезирование высшей категории сложности.
Концепция бизнеса - постоянное изучение рынка стоматологических услуг, гарантия качества и снижение уровня цен.
В категорию индивидуальных клиентов клиники ООО "Дент-Стома" входят лица в возрасте от 14 до 60 лет, относящиеся к средне- и высокообеспеченным слоям населения, предпочитающие качественные товары и услуги. Кстати, по данным исследований, подавляющее большинство посетителей стоматологических клиник — женщины в возрасте от 25 до 55 лет. Поток пациентов новой клинике помогут обеспечить либо доктора с собственной клиентской базой, либо реклама. За опытным доктором приходит до 10% от его пациентов. Потенциальная клиентская база — жители новостроек.
Действующее законодательство не регламентирует ценообразование в стоматологическом бизнесе. По сравнению с мировыми, российские цены, пожалуй, остаются на самом низком уровне. Столичные цены на порядок превышают региональные, что обусловлено более дорогой рабочей силой и повышенным уровнем платежеспособности населения мегаполисов.
Плановые цены на услуги будут устанавливаться исходя из текущей себестоимости и цен конкурентов на аналогичные услуги. На услуги повышенного спроса и новые  методики устанавливаются максимально высокие цены. Низкие цены не должны становиться конечной целью ценовой политики. Наоборот, в некоторых случаях, высокая цена служит атрибутом эксклюзивности, что немаловажно для фирмы, которая собирается позиционировать свои услуги как «услуги высокого класса».
В цену включается не только стоимость пломбировочных и прочих используемых материалов, но и всевозможных манипуляций, которые проделывает с зубом врач. Сама пломба может стоить дешево.
Механизм формирования цены будет более подробно рассмотрен ниже. Кратко можно сказать, что средний чек будет составлять 1,5 тыс. руб.
Маркетинговая стратегия нацелена на обслуживание высоко обеспеченных и средних слоев населения и захват восьмипроцентной доли рынка в городе Липецке.
ООО "Дент-Стома" периодически осуществляет рекламную компанию в средствах массовой информации, включающую в себя газеты, телевидение, также выпускаются рекламные буклеты. Наружная реклама и нестандартные ходы помогают привлечь первых посетителей, затем уже действует сарафанное радио. 
Для стимулирования продаж планируется заключение договоров с крупными предприятиями по обслуживанию сотрудников, что включает в себя: проведение обязательного диагностического осмотра всех сотрудников предприятия. Реализация абонементов на любой период стоматологического обслуживания, с учетом сложности предстоящего лечения. Также возможно заключение договора на рассрочку платежа, обслуживание в кредит и лечение членов семей сотрудников. Эти мероприятия позволяют в короткие сроки спланировать производственную деятельность и мобилизовать максимум денежных ресурсов.
Использование дорогостоящего оборудования, дизайн стоматологического кабинета, применение импортных лекарственных материалов, внедрение современных методик окажет благоприятное воздействие на пациентов, стимулируя их к дополнительным затратам на своё здоровье.
Организационно-правовой формой предприятия является общество с ограниченной ответственностью. В состав общества входят четверо учредителей с равной долей уставного капитала и равными правами. Деятельность общества возглавляет директор - Комаров Игорь Алексеевич, который представляет интересы фирмы на основании устава и лицензии.
Исполнительный орган, директор, назначается собственниками (советом учредителей) в соответствии с Уставом предприятия. На него возлагаются обязанности по подбору остального персонала, определению должностных функций и разработка должностных инструкций.
На штатные должности назначаются сертифицированные специалисты с соответствующим образованием и опытом работы по специальности.
Расширение штатов осуществляется по мере производственной необходимости при наличии финансовых возможностей. Условия труда, режим работы и отдыха, организация рабочих мест, предоставление социальных гарантий и прочее оговаривается при приеме на работу в соответствующих разделах контракта.
В штате клиники (т.е. в 2-х уже существующих кабинетах) уже работают 7 врачей-стоматологов, 4 медицинские сестры, 4 администратора, 3 зубных техника и другой персонал. Общая численность клиники составляет 25 человек. В штате фирмы числятся работники, заключившие трудовой контракт сроком на один год. Штатную структуру уже существующей фирмы можно представить в виде следующей схемы.
Схема 1
Штатная структура фирмы
 (
Общее собрание учредителей
Директор
Заведующий
кабинетом
Главный бухгалтер
Врачи-стоматологи
Младший медперсонал
Бухгалтер
)
Внештатные сотрудники работают по договорам подряда. Внештатные службы оказывают в случае необходимости договорные услуги по заказу фирмы:
· аудиторская фирма
· рекламная фирма
· юридическая фирма
· прочие фирмы





2. Производственный план

Величина клиники имеет значение. Чем меньше размер, тем меньше получается прибыль, потому что, согласно нормам СЭС, в каждой клинике должны быть вспомогательные площади, которые денег не приносят. 
Этот бизнес остается человеческим и творческим, где от талантов руководителя во многом зависит успех дела. Задача владельца клиники – предложить пациентам те виды лечения, которые наиболее востребованы, подобрать эффективное оборудование, хороший персонал и обязательно предусмотреть в клинике действенную систему контроля и учета. Все перечисленное не требует медицинского образования, но заставляет изучить специфику стоматологического бизнеса, пройдя, например, недельный курс обучения в одном из учебных центров, посещать семинары и выставки. Эти знания помогут предпринимателю придумать немало «фишек», которые будут привлекать пациентов, и отличать его клинику от десятков безликих «стоматологий», появляющихся тут и там в каждом микрорайоне.
Лицензию получать не придётся, т.к. фирма уже существует.
Чтобы открыть дополнительный кабинет, нужно в первую очередь подыскать помещение. Клинику стоит максимально приблизить к пациенту. Помещение ищут в спальном районе или рядом с большими офисными зданиями. Потенциальная клиентская база — жители новостроек.
Тут возможны два пути: арендовать площадь либо купить ее. Первый путь экономичней, но второй надежнее, поскольку это будет только наш бизнес, независимый от настроений арендодателя.
По данным сайта Единой Базы недвижимости Липецка и Липецкой области «Солнце» индексы стоимости квартир в Липецке по районам на 01.11.2014 г. составляют:




Таблица 1. Индексы стоимости квартир в Липецке по районам


Все же помещение под клинику лучше купить, скажем, приобрести квартиру в новом районе. Это будет стоить около 37 547,01 руб. за 1 кв. м без ремонта. Если мы покупаем у застройщика, то 1-й этаж может уже изначально продаваться как нежилое помещение. Либо придется переводить квартиру в нежилой фонд.
СЭС предъявляет жесткие требования к площади кабинета. На одну стоматологическую установку — не менее 14 кв. м. Если же мы планируем разместить два стоматологических кресла, то надо прибавить к этому числу еще 7 кв. м. Лучше запланировать отдельные комнаты — такие условия более комфортны для докторов и для пациентов, им не будет мешать звук соседней установки. Регламентированная площадь рентгенокабинета — 12 кв. м, стерилизационной — 7 кв. м. Размер «немедицинских» пространств в СанПиНе не прописан. Потребуется отвести место под холл с регистратурой и гардеробом для пациентов (около 20 кв. м). Необходимы подсобное помещение, где сотрудники смогут пообедать (7 кв. м), вторая гардеробная (7 кв. м) со шкафчиками для персонала, санузел (5 кв. м). Итого клиника займет 80 кв. м. Эксперты советуют подбирать помещение с возможностью расширения, чтобы позже ввести дополнительные направления (например, получить лицензию на ортопедию и открыть зуботехническую лабораторию). 
Купить недвижимость площадью около 100 кв. м в Липецке можно за 3 754 701 руб., т.е. примерно за 3,8 млн. руб.
Проект помещения заказывают в специализированных организациях, за это нужно заплатить около 200 тыс. руб. Лицензия у проектировщиков должна быть обязательно. 
Клиника должна соответствовать требованиям Роспотребнадзора к медицинским учреждениям. Стены, полы и потолки необходимо отделать материалами (кафелем, краской или пластиковыми панелями), поверхность которых легко моется и выдерживает обработку дезинфицирующими растворами. Под полом к месту размещения каждой стоматологической установки придется подвести водопровод и канализацию. Стены в рентгенокабинете покрывают баритовой штукатуркой и устанавливают дверь со специальной защитой от излучения. 
Стоимость ремонта для стоматологии начинается от 4 тыс. руб. за кв. м. На отделку помещения в 86 кв. м придется затратить как минимум 344 тыс. руб. и еще 200 тыс. руб. — на подвод воды, канализации и электричества к установкам. Работы займут около трех месяцев. 
По данным сайта http://www.teren.ru/signal_ohr.htm, установка охранно-пожарной сигнализации в офисе обойдется около 20 000 руб. Время ввода в эксплуатацию подобной системы (заключение договора, согласование проекта, монтаж, сдача органам ВД и пожарным службам) - от 2 недель. Абонентская плата ежемесячно за пользование охранно-пожарной сигнализацией составляет порядка 3-4 тыс. руб.

Оборудование
Медицинским оборудованием торгуют специализированные фирмы и крупные стоматологические компании: «Аверон», «Витал ЕВВ», «Дентал Сервис», «Мегадента», «Соло» и др. Поставки в основном идут из стран Европы, а также из США. Среди популярных марок — A-dec, Chirana-Diplomat, Chirana-Smile, F.E.D.E.S.A., KAVO, RITTER и т. п.
Минимальный комплект оборудования для стоматологии прописан в требованиях по лицензированию. Прежде всего, это стоматологическая установка с креслом, инструментом и компрессором — стоматологический комплекс. Стоимость комплекса, оптимального по соотношению цена/качество, обойдётся нам в 250 тыс. руб. 
Цена ежемесячного сервисного обслуживания оборудования — около 1,8 тыс. руб. за установку. 
Для диагностики клинике необходим рентген (от 73 тыс. руб.). Часто Роспотребнадзор обязует дополнительно ставить радиовизиограф (177 тыс. руб.) — современный эквивалент рентгена, выводящий изображение на монитор ПК, а не на пленку, позволяющий снизить лучевую нагрузку на врача и пациента. 
Нужны автоклав для стерилизации (от 60 тыс. руб.), ультразвуковая ванна для предварительной очистки инструмента (25 тыс. руб.), машина для пакетирования простерилизованного инструмента (9 тыс. руб.). Лучше купить вместо одного большого автоклава два поменьше. Это позволит обеспечить безостановочный цикл работ — без стерильных инструментов клиника не может принимать пациентов. Второй автоклав исключит риск закрытия клиники в случае поломки первого.
В кабинетах устанавливают шкафы для хранения препаратов и инструментов, с покрытием, стойким к санитарным обработкам (по 100 тыс. руб. на установку). Эксперты рекомендуют купить бестеневые светильники — они снижают нагрузку на глаза врача. Стоимость маленького светильника составляет порядка 25 тыс. руб. 
Стартовый набор расходных материалов включает около 50 наименований (от 100 тыс. руб. на каждую установку). Ежемесячно его придется пополнять примерно на треть. Затраты на расходные материалы не должны превышать 10% от ежемесячного дохода. 
Также клинике потребуются столы и стулья в кабинеты врачей, стойка администратора, компьютер, диван для пациентов, телевизор, шкаф для одежды клиентов, шкафы для одежды персонала, стол и стулья для обеденной зоны, микроволновка, чайник. Все это на общую сумму около 130 тыс. руб. 

Кадры
По нормативам один врач–стоматолог может работать 6 ч в сутки. Учреждение будет работать с 8 утра до 8 вечера, включая выходные, тогда на каждый стоматологический комплекс ему потребуется по три врача (смена — пол­дня). Докторам обычно платят 15-20% от дохода. В среднем за месяц стоматолог с опытом работы от трех лет должен получать не менее 25 тыс. руб. 
Каждому доктору нужно по одному ассистенту, в обязанности которого также будет входить стерилизация инструментов. Их заработок — около 5% от оборота или 60-80 руб. за час работы (10-12 тыс. руб. в месяц). 
Зарплата санитарки (нужны две) обычно фиксированная — 5-6 тыс. руб. в месяц. В ее функции входит мытье полов, инструментария, уборка стоматологической установки после приема пациента и генеральная уборка (раз в неделю, когда дезинфицирующими средствами моют стены, полы, потолки). Раз в месяц сотрудники Роспотребнадзора проводят контроль: берут пробы воздуха, смывы со стен, делают бактесты, чтобы оценить работу стерилизационного оборудования. 
Также клинике потребуются два администратора (зарплата по 10-15 тыс. руб.).
Главная проблема большинства открываемых стоматологических кабинетов и клиник — качественные кадры. Хороших врачей очень мало. Все замыкается на личности врача. Успехи стоматологического бизнеса жестко увязаны с квалификацией персонала. 
В планируемом к открытию кабинете у нас должно работать 6 врачей, 6 ассистентов, 2 санитарки, 2 администратора. Итого 16 человек.


3. Финансовый план

Поток пациентов новой клинике помогут обеспечить либо доктора с собственной клиентской базой, либо реклама. За опытным доктором приходит до 10% от его пациентов, это не более одного человека в день. Если раньше врач работал на другом конце города, мало кто из клиентов поедет в новое место. 
Наружная реклама и нестандартные ходы помогают привлечь первых посетителей, затем уже действует сарафанное радио. 
На прием одного пациента в частной стоматологии уходит час-полтора. Пики посещаемости — утро (8.00-11.00) и вечер (16.00-20.00). Хорошая загрузка — не менее четырех пациентов на одного доктора в день, т. е. по восемь человек на одну установку. 
В терапии на первом месте по популярности стоит лечение кариеса. На втором — осложненного кариеса (пульпит, периодонтит), затем идет гигиена полости рта. 
Новой клинике, если она изначально не ориентирована на пациентов VIP, придется начинать с низкого ценового сегмента. Стоимость лечения одного зуба будет близка к расценкам государственных клиник (1-4 тыс. руб.). Средний чек в клинике будет около 1,5 тыс. руб. за прием, так как дорогое лечение обычно проводят в несколько этапов и каждый оплачивают отдельно. Таким образом, получаем, что месячный оборот стоматологии с двумя установками и потоком посетителей 16 человек в день — около 700-750 тыс. руб. 
Обобщим данные в таблице 2.






Таблица 2.  Единовременные расходы на открытие
	
	Статья
	Сумма, руб.

	1
	Покупка помещения площадью около 100 кв. м в новостройке в новом районе
	3 800 000

	2
	Стоимость проекта
	200 000

	3
	Ремонт
	400 000

	4
	Вывеска
	30 000

	5
	Стоматологические комплексы – 2шт.
	500 000

	6
	Рентген, радиовизиограф
	250 000

	7
	Автоклав – 2 шт.
	120 000

	8
	Ультразвуковая ванна для предварительной очистки инструмента
	25 000

	9
	Машина для пакетирования простерилизованного инструмента
	9 000

	10
	Специализированные шкафы – 2 шт.
	200 000

	11
	Стартовый набор расходных материалов – 2 шт.
	200 000

	12
	Бестеневые светильники – 2 шт.
	50 000

	13
	Мебель, ПК, техника
	130 000

	14
	Подключение телефона
	7 200

	15
	Реклама
	50 000

	16
	Рециркулятор воздуха – 2 шт.
	10 500

	17 
	Установка охранно-пожарной сигнализации
	20 000

	
	ИТОГО ЕДИНОВРЕМЕННЫЕ РАСХОДЫ
	6 001 700



Следовательно, потребность в капитале составляет 6 001 700 руб. Следовательно, нам необходимо взять в банке кредит на развитие бизнеса в размере 6 000 000 руб.






Таблица 3. Постоянные расходы за месяц
	1
	Коммунальные услуги
	4 000

	2
	Стационарный телефон
	400

	3
	Зарплата докторов – 6 человек
	150 000

	4
	Зарплата ассистентов – 6 человек
	60 000

	5
	Зарплата санитарок – 2 человека
	10 000

	6
	Зарплата администраторов – 2 человека
	20 000

	7
	Бухгалтерское сопровождение
	10 000

	8
	Охранно-пожарная сигнализация
	3 000

	
	ИТОГО ПОСТОЯННЫЕ РАСХОДЫ
	257 400



Таблица 4. Переменные расходы за месяц
	1
	Медикаменты, расходные материалы
	60 000

	2
	Непредвиденные расходы
	5 000

	
	ИТОГО ПЕРЕМЕННЫЕ РАСХОДЫ
	65 000



	ИТОГО ДОХОДЫ
	720 000

	ИТОГО РАСХОДЫ
	322 400

	ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ
	397 600



Налогообложение
Основная особенность налогообложения стоматологической деятельности - полное освобождение от НДС. В части остальных налоговых выплат юридическое лицо руководствуется действующим налоговым законодательством РФ. 
С 2009 г. ставка налога на прибыль составляет 20 процентов.
· сумма налога, зачисляемая в федеральный бюджет, исчисляется по ставке 2 процента;
· сумма налога, зачисляемая в бюджеты субъектов РФ, исчисляется по ставке 18 процентов.
· средняя ставка по кредитам малому бизнесу в Сбербанке составляет 18—20% годовых в рублях, средняя сумма кредита — 5 млн. рублей;
· минимальная ставка по «Кредиту на развитие бизнеса» в ВТБ 24 составляет 16% годовых, сумма кредита — до 10 млн. рублей;
· в «Уралсибе» в рамках кредитных программ «Бизнес-развитие» и «Бизнес-рост» можно получить кредит в рублях на сумму от 300 тыс. до 15 млн. рублей. При финансировании инвестиционных целей срок кредита составляет от полугода до 3 лет (до 5-ти — на приобретение недвижимости и наличия недвижимости в структуре залога не менее 75%). Процентные ставки по кредиту от 21% годовых. В залог принимается практически любое имущество: недвижимость, оборудование, автотранспорт, товары в обороте (не более 25%).
Следовательно, все расчёты будем проводить, исходя из принятой оптимальной средней ставки, в качестве которой возьмём 19%.
[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2]На основе всех вышеперечисленных данных составим прогнозный отчёт о прибылях и убытках на месяц и год, предполагая, что величина всех денежных потоков в течение года по месяцам остаётся неизменной (табл. 5).

Таблица 5.  Прогнозный отчёт о прибылях и убытках на месяц и год
	Показатель
	Сумма за месяц, руб.
	Сумма за год, руб.

	Наименование
	код
	
	

	Доходы и расходы по обычным видам деятельности
	
	
	

	Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, услуг
	10
	720 000
	8 640 000

	Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг
	20
	(322 400)
	(3 868 800)

	Валовая прибыль
	29
	397 600
	4 771 200

	Прочие доходы и расходы
	
	
	

	Проценты к уплате
	70
	(88 000)
	1 056 000

	Прибыль (убыток) до налогообложения
	140
	309 600
	3 715 200

	Текущий налог на прибыль
	150
	61 920
	743 040

	Чистая прибыль (убыток) отчётного периода
	190
	247 680
	2 972 160



Прогнозный отчёт также необходим был нам для того, чтобы определить чистую прибыль (убыток) отчётного периода и, в соответствии с её значением, рассчитать срок окупаемости инвестиций.

Рассчитаем основные показатели инвестиционного анализа
Исходные данные
Наша организация рассматривает инвестиционный проект, требующий стартовых капиталовложений в размере 6 000 000 руб. Необходимо произвести экономическую оценку данного инвестиционного проекта и определить, является ли он привлекательным. Предположим, что финансирование проекта осуществляется за счёт банковской ссуды в размере 6 000 000 руб. под 19 % годовых. Если чистая прибыль в год составляет 2 972 160 руб., то можно представить денежные потоки по данному инвестиционному проекту в таблице 6. 
Таблица 6. Динамика денежных потоков
	Год
	Денежные потоки, руб.

	0
1
2
3
4
5
	-6 000 000
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160



Как уже было сказано выше, величина всех денежных потоков остаётся неизменной, поэтому наши денежные потоки можно считать аннуитетными.

Расчёт показателей 
Метод расчёта чистого дисконтированного дохода (ЧДД) или чистого приведённого эффекта основан на сопоставлении величины исходных инвестиций с общей суммой дисконтированных чистых денежных поступлений.
Каждое поступление приводится к начальному временному периоду с помощью ставки, устанавливаемой инвестором  (в нашем случаем Сбербанком РФ) самостоятельно, исходя из ежегодного процента возврата, который он хочет или может получить от инвестируемого им капитала (в нашем случае 16 %).
Допустим, инвестиция IC в течение n лет будет приносить, соответственно, доходы (чистую прибыль) S1, S2, ..., Sn. Общая величина чистого приведённого эффекта составит:

,                                                                                            (1)
где n – горизонт расчёта (в нашем случае 5 лет),
Si – эффект, достигаемый на n-ом шаге,
IC – сумма дисконтированных капиталовложений.


Получаем, ЧДД (I) инвестиционного проекта положителен, т.е. проект является эффективным (при данной норме дисконта) и его следует принять, т.к. за 5 лет благосостояние инвестора улучшится. Чем больше ЧДД, тем эффективнее проект. Он отражает прогнозную оценку изменения экономического потенциала коммерческой организации на случай принятия инвестиционного проекта.
Индекс доходности (ИД) или индекс рентабельности инвестиций представляет собой отношение суммы приведённых эффектов к величине капиталовложений:

                                                                                                     (2)


Индекс доходности тесно связан с ЧДД. Он строится из тех же элементов и его значение связано со значением ЧДД: если ЧДД положителен, то ИД > 1. Если ИД > 1, проект эффективен.
В нашем случае R > 1, следовательно, проект стоит принять.
В отличие от чистого приведённого эффекта, индекс рентабельности является относительным показателем. Он характеризует уровень доходов на единицу затрат, т.е. эффективность вложений.
Чем больше значение этого показателя, тем выше отдача каждого рубля, инвестированного в проект.
Определение внутренней нормы доходности (ВНД) или внутренней нормы прибыли практически сводится к последовательной итерации, с помощью которой находится дисконтирующий множитель, обеспечивающий равенство ЧДД = 0, т.е. внутренняя норма прибыли, при которой чистый приведённый эффект инвестиционного проекта равен 0.
Внутренняя норма прибыли показывает ожидаемую доходность проекта, а, следовательно, максимально допустимый уровень расходов, связанных с этим проектом.
В нашем случае проект полностью финансируется за счёт ссуды банка, тогда значение r показывает верхнюю границу допустимого уровня банковской процентной ставки, превышение которого делает проект убыточным.
В качестве платы за пользование финансовыми ресурсами наша организация уплачивает проценты, т.е. несёт некоторые обоснованные расходы на поддержание экономической деятельности.
Показатель, характеризующий относительный уровень этих расходов, называется ценой капитала f. 
Таким образом, экономический смысл внутренней нормы прибыли заключается в том, что организация может принимать любые решения инвестиционного характера, уровень рентабельности (т.е. внутренняя норма прибыли) которых не ниже текущего значения цены капитала (r ≥ f, тогда проект следует принять).

Для нахождения внутренней нормы прибыли берут 2 значения ставок r1 < r2 таким образом, чтобы в интервале [r1, r2] функция поменяла своё значение с «+» на «-», т.е. y1 > 0, y2 < 0, затем применяют формулу (3).

                                                                                         (3)
Точность вычислений обратно пропорциональна длине интервала, т.е. чем короче интервал [r1, r2], тем точнее получается искомая внутренняя норма прибыли, поэтому наилучшая аппроксимация достигается в случае, когда длина интервала принимается минимальной (1 %).
Возьмём 2 произвольных значения процентной ставки для коэффициента дисконтирования: r1 = 40 % и r2 = 45 %.
Соответствующие расчёты произведены в таблице 7.





Таблица 7. Расчёт ВНД (r)
	Год
	Денежный поток
	Расчёт 1
	Расчёт 2

	
	
	r1 = 40 %


	ЧДД (r1)


	r2 = 45 %


	ЧДД (r2)

	0
1
2
3
4
5
	-6 000 000
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160
	1
0,714285714
0,510204082
0,364431487
0,260308205
0,185934432
	-6 000 000
2122971,429
1516408,163
1083148,688
773677,6343
552626,8817
	1
0,689655172
0,475624257
0,328016729
0,226218434
0,156012713
	-6 000 000
2049765,517
1413631,391
974918,2008
672357,3799
463694,7447

	
	
	
	48 832,79586
	
	-425632,7661



По данным расчёта 1 и 2 вычислим значение ВНД:


Уточним величину ставки, для чего примем r1 = 40 %, r2 = 41 % и произведём новый расчёт (таблица 8).
Таблица 8. Уточнённый расчёт ВНД
	Год
	Денежный поток
	Расчёт 1
	Расчёт 2

	
	
	r1 = 40 %


	ЧДД (r1)


	r2 = 41 %


	ЧДД (r2)

	0
1
2
3
4
5
	-6 600 000
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160
2 972 160
	1
0,714285714
0,510204082
0,364431487
0,260308205
0,185934432
	-6 000 000
2122971,429
1516408,163
1083148,688
773677,6343
552626,8817
	1
0,709219858
0,502992807
0,356732487
0,253001764
0,179433875
	-6 000 000
2107914,894
1494975,102
1060266,03
751961,7232
533306,1867

	
	
	
	48 832,79586
	
	-51576,06501






Срок окупаемости Ток – минимальный временной интервал (от начала существования проекта), за пределами которого интегральный эффект становится и в дальнейшем остаётся неотрицательным. Иными словами, это период (измеряемый в месяцах, кварталах или годах), начиная с которого первоначальные вложения и другие затраты, связанные с инвестиционным проектом, покрываются суммарными результатами его осуществления.
Результаты и затраты, связанные с осуществлением проекта, можно вычислять с дисконтированием или без него. Соответственно, получится два различных срока окупаемости.
Срок окупаемости рекомендуется определять с использованием дисконтирования.
Рассчитаем срок окупаемости (Ток) без учёта фактора времени.
Суммируем годовые доходы и решаем уравнение:
6 000 000 = 2 972 160 + 2 972 160 + 2 972 160 Х,
55 680 =  2 972 160 Х,


Из условия видно, что окупаемость наступит между 2-ым и 3-им годом. Величина Х характеризует часть года, в которой состоится окупаемость. Следовательно:
Ток = 2,019 года (или около 737 дней, т.е. 25 месяцев)
Денежные потоки с учётом дисконтирования составят:

; r = 19 % = 0,19

0-ой год: руб.


1-ый год: руб.

2-ой год:  руб.

3-ий год: руб.

4-ый год: руб.

5-ый год: руб.
Видно, что окупаемость наступит также между 2-ым и 3-им годом.
Отсюда:
6 000 000 = 2 497 613,44 + 2 098 834,83 + 1 763 736,75 Х,
1 403 551,73 = 1 763 736,75 Х,
Х = 0,8.

 = 2,8 года (или около 1022 дней, т.е. 34 месяца).
Таким образом, мы получили, что смело можно брать кредит сроком на 3 года.
Далее определим безубыточный объём продаж и зону безопасности предприятия.
Безубыточность – состояние, при котором бизнес не приносит ни прибыли, ни убытков, а выручка покрывает только затраты; чаще всего определяется как количество единиц продукции, которое необходимо продать для покрытия затрат, после чего каждая дополнительная единица проданной продукции будет приносить прибыль предприятию.
Разница между фактическим количеством реализованной продукции и безубыточным объёмом продаж – это зона безопасности (зона прибыли, запас финансовой прочности). Чем она больше, тем прочнее финансовое состояние предприятия.
Безубыточный объём продаж и зона безопасности предприятия – основные показатели при разработке бизнес-планов, обосновании управленческих решений, оценки деятельности предприятия. Для их определения можно использовать аналитический и графический методы.
Используем аналитический метод.
В качестве показателя производственной мощности предприятия возьмём количество клиентов, которое мы планируем обслуживать за год. Как уже было сказано выше, на прием одного пациента в частной стоматологии уходит в среднем 1,5 часа, хорошая загрузка — не менее четырех пациентов на одного доктора в день, т. е. по восемь человек на одну установку. Получаем, что мы планируем обслуживать порядка 16 клиентов в день, а, следовательно, порядка 5760 клиентов в год.
В качестве цены услуги возьмём средний чек в клинике - около 1,5 тыс. руб. за прием. 
Выручка была рассчитана нами выше - 8 640 000 руб. в год (720 000 руб. в месяц), а также постоянные затраты (257 400 руб. в месяц * 12 месяцев = 3 088 800 руб. в год) и переменные затраты (65 000 руб. в месяц * 12 месяцев = 780 000 руб. в год). Удельные переменные затраты (т.е. затраты на единицу продукции) рассчитываются путём деления переменных затрат на объём предоставленных услуг (в нашем случае это производственная мощность). Получаем, что удельные переменные затраты равны: 780 000 руб. в год / 5760 клиентов = 135,42 руб.
Сведём все вышеуказанные данные в таблицу 9.


Таблица 9
	
	Показатель
	Обозначение, единица измерения
	Значение

	1
	Производственная мощность предприятия
	чел.
	5760

	2
	Цена изделия
	p, руб.
	1 500

	3
	Выручка
	С, руб.
	8 640 000

	4
	Постоянные затраты
	FC, руб.
	[bookmark: OLE_LINK3][bookmark: OLE_LINK4]3 088 800

	5
	Переменные затраты
	VC, руб.
	65 000

	6
	Удельные переменные затраты
	v, руб.
	135,42


Теперь определим аналитическим методом безубыточный объём продаж. Как уже было сказано выше, при таком объёме прибыль (обозначим как GI) равна 0. Следовательно, выручка (С) равна себестоимости оказанных услуг (обозначим за S). Выручка – это произведение цены услуги (р) на объём оказанных услуг (Q); себестоимость – это сума постоянных (FC) и переменных издержек (VC), а переменные издержки – это произведение переменных издержек на единицу продукции (v) на объём оказанных услуг (Q). Выразим в математическом виде, где Qкр – безубыточный объём продаж.
GI = 0 => C = S => p * Qкр = Qкр * v + FC
1 500 * Qкр = 135,42 * Qкр + 3 088 800
1 364,58 * Qкр = 3 088 800

Qкр = 2 264, следовательно, нам необходимо обслуживать 2 264 клиента в год, чтобы достигнуть безубыточного объёма продаж (оказанных услуг). Этот показатель можно выразить в стоимостном выражении: Скр = 2 264 * 1 500 руб. = 3 396 000 руб., а также в процентах от производственной мощности: .
Это можно показать графически. Строится график, где по горизонтали показывается объём оказанных услуг, выраженный в количестве клиентов, а по вертикали – себестоимость оказанных услуг, выручка и прибыль.

Рис. 1
Если наша организация обслуживает запланированное число клиентов, то запас финансовой прочности составит:

 или 3496 клиентов или 5 244 000 руб.
Данный показатель указывает, что фактический объём реализации (планируемый) больше критического на 60,69 % (или на 3496 клиентов или 5 244 000 руб.).

Рис. 2. 

При Q = 0 (т.е. если наша организация не будет обслуживать клиентов) организация получит убыток в размере суммы постоянных затрат (3 088 800 руб.). При Q = 5760 (т.е. при обслуживании запланированного числа клиентов) прибыль составит 4 771 181 руб. за год.
Рассчитаем рентабельность продаж и рентабельность предприятия
1) Рентабельность продаж:

                                                                (4)


2) Рентабельность деятельности (предприятия):

                                                              (5)


Таким образом, подведём итог. Как уже было сказано выше, нашему предприятию необходимы денежные средства в размере 6 млн. руб., которые мы планируем взять в банке в кредит по ставке 19 % годовых. Следовательно, вернуть нам нужно будет сумму в размере 7 140 000 руб.
На эти средства планируется купить помещение под офис фирмы (3,8 млн. руб.) со всеми вытекающими из этого расходами (проект помещения, ремонт и пр.), а также закупить оборудование, необходимое для осуществления стоматологической деятельности. Подробное описание направлений использования заёмных денежных средств приводится в «Организационном плане», где определена не только потребность в оборудовании, площадях и кадрах, но и указана их стоимость.
Также мы предположили, что все денежные поступления от нашей деятельности будут составлять одну и ту же величину, т.е. денежные потоки будут аннуитетными. Остальные необходимые данные можно получить в «Финансовом плане».
Что касается планов на будущее, то вслед за терапией и ортопедией клинике стоит внедрять ортодонтию, хирургию и т. д. Чем больше услуг предоставляет клиника, тем удобнее для пациента и тем выгоднее для хозяина учреждения. В будущем можно будет начинать внедрять новые технологии, которые позволяют увеличить поток пациентов. Не так давно появились установки, где вместо бора используют Er:YAG- и Nd:YAG-лазеры. Они стоят на порядок больше, от 2,4 млн. руб. Такой лазер помогает решить практически все проблемы, связанные со стерильностью, и привлечь новых, более состоятельных клиентов.
Как уже было сказано, мы покупаем помещение с возможностью расширения (т.е. 100 м кв., хотя для осуществления деятельности нам требуется 80 м кв.), поэтому в будущем также предполагается использование свободной площади под расширение деятельности фирмы.


Типичные ошибки при составлении бизнес-плана[footnoteRef:1]  [1:  Интервью E-xecutive.ru с экспертом Виктором Солнцевым http://www.e-xecutive.ru/knowledge/practices/1922638/?utm_source=newsletter_exe&utm_term=&utm_medium=edition&utm_content=20140617&utm_campaign=daily_stat] 

	
	Ошибка 
	Последствия 

	1 
	Собственники по-разному интерпретируют цели бизнеса 
	В портфеле компании появляются непрофильные проекты, мешающие бизнесу, что плохо сказывается на капитализации компании 

	2 
	Не учтены ключевые риски 
	Компания не готова к наступлению рисков, у нее нет риск-менеджмента, она не в состоянии управлять рисками 

	3 
	Не проработаны сценарии развития бизнеса 
	

	4 
	Ставка дисконтирования занижена 
	Если у бизнеса нет «скрытых резервов», подобный бизнес-план в лучшем случае рискует оказаться на бумаге. В худшем – негативные последствия могут привести к смене собственников 

	5 
	Показатели доходности завышены 
	

	6 
	Загрузка производственных мощностей завышена 
	Продукция останется нереализованной, компания не выйдет на рентабельность 

	7 
	Расходы на маркетинг занижены 
	Компании придется искать дополнительные ресурсы для финансирования маркетинга 

	8 
	Не учтены затраты на консалтинг, ERP, ISO, МСФО, и др. 
	Продукция выходит на рынок позже, управление проектом неэффективно, инвестор теряет интерес

	9 
	Истинные цели проекта не доводятся до разработчика 
	Не рассчитывается стоимость бизнеса в сценарии продажи доли. Инвестор отказывается от низкорентабельного проекта, хотя при продаже есть выгода

	10 
	Схема финансирования не обеспечена залоговой массой, соотношением собственных и заемных средств или гарантиями 
	Проект не рассматривается кредитной организацией



3. [bookmark: _Toc74819681]Составление линейных и сетевых графиков. Кейс «Черный обелиск». Работа с системой «Microsoft Project».

Для выполнения заказа нужно:

1. Нарисовать эскиз памятника – 3 дня
2. Составить смету на памятник – 2 дня
3. Выбрать с клиентом ограду из альбома типовых проектов, определить цену ограды – 1 день
4. Собрать вместе все документы для подписания договора – 0 дней
5. Подписать договор с заказчиком – 1 день
6. Изготовить комплект элементов ограждения (работа по металлу) – 10 дней
7. Изготовить памятник (из камня) – 7 дней
8. Сделать фундамент под памятник – 3 дня
9. Установить памятник – 1 день
10. Установить ограду вокруг памятника – 2 дня
Работаем без выходных
Памятник должен быть открыт для посетителей к 9 мая 

· Сколько времени потребуется на всю работу?
· Когда необходимо начать работу над проектом?
· Когда последний срок подписания договора?
· На какой срок нужно договариваться с мастерской металлоизделий?
· Если нужно будет уменьшить срок выполнения проекта, на какие работы нужно обратить внимание?
· По каким работам есть запас времени? Сколько?

Используйте для планирования один из инструментов (или поочередно все):
· Ленточный график
· Метод ключевых событий
· Сетевой график

Какие достоинства и недостатки каждого метода Вы могли бы отметить?

Пример построения сетевого графика
Условие: 
Руководство банка приняло решение о выпуске для своих клиентов нового вида банковского депозитного счета. Перед работниками отдела были поставлены задачи: выбрать идею данного депозитного счета, обосновать ее, оформить в виде проекта договора о банковском депозитном счете и представить руководству банка на рассмотрение и утверждение. Для привлечения клиентов банку необходимо провести рекламные мероприятия, оформить зал соответствующей информацией и провести семинар со своими работниками. 
Руководство банка разработало план мероприятий, который включает в себя перечень работ по привлечению клиентов, продолжительность каждой работы по времени и перечень лиц, ответственных за исполнение определенной работы: 
	Код работы 
	Содержание работы 
	Продолжительность работы (дни) 
	Исполнитель 

	Начальное событие, i 
	Завершающее событие, j 
	
	
	

	— 
	1 
	Разработка плана мероприятий 
	— 
	Иванова И. И. 

	1 
	2 
	Поиск идеи депозитного вклада 
	30 
	Иванова И. И. Петров П .П. 

	1 
	3 
	Разработка системы критериев по выбору идеи 
	21 
	Иванов И. И. 

	2; 3 
	4 
	Выбор идеи 
	2 
	Иванов И. И. Петров П. П. 

	4 
	5 
	Технико-экономическое обоснование идеи 
	2 
	Петров П. П. 

	5 
	6 
	Составление проекта договора банка с вкладчиком по депозитному счету 
	5 
	Иванов И. И. 

	6 
	7 
	Представление проекта договора руководству банка, его рассмотрение и утверждение 
	7 
	Иванов И. И. 

	7 
	8 
	Заказ в типографию на изготовление бланка договора и его выполнение 
	20 
	Иванов И. И. 

	7 
	9 
	Заказ на рекламу в печати и его выполнение 
	14 
	Иванов И. И. 

	7 
	10 
	Заказ на изготовление стенда и его изготовление 
	7 
	Иванов И. И. 

	8 
	11 
	Получение типографского договора 
	1 
	Иванов И. И. 

	9; 10 
	12 
	Оформление зала к приему клиентов 
	2 
	Иванов И. И. 

	11; 12 
	13 
	Семинар с работниками банка 
	1 
	Иванов И. И. 

	13 
	14 
	Начало работы с клиентами 
	0 
	  


Решение: 
Сначала определим минимально допустимое время выполнения всех работ, т.е. продолжительность критического пути. Для этого составим матрицу 13×14, где строки соответствуют начальным событиям i, а столбцы — завершающим событиям j. 
Заполняем матрицу последовательно, по строкам, начиная с первой, проставляя продолжительность работ, которые выходят из i-го события и входят в j-тое событие. Первая работа не имеет начального события и продолжительности, поэтому в матрицу ее не заносим, а начинаем заполнять матрицу со 2 работы. Рассмотрим подробно 2 работу: 
	Код работы 
	Содержание работы 
	Продолжительность работы (дни) 
	Исполнитель 

	Начальное событие, i 
	Завершающее событие, j 
	
	
	

	1 
	2 
	Поиск идеи депозитного вклада 
	30 
	Иванова И. И. Петров П .П. 


Здесь i=1 j=2, а продолжительность равна 30 дням. Следовательно, заносим число 30 в 1 строку 2 столбец. 
Далее аналогичным образом заполняем всю матрицу: 
	 
	j=1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14 

	i=1
	 
	30
	21
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	2
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	3
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	4
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	5
	 
	 
	 
	 
	 
	5
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	6
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	7
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	  

	7
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	20
	14
	7
	 
	 
	 
	  

	8
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	  

	9
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	  

	10
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	  

	11
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	  

	12
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	  

	13
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	0 

	Итого
	 
	30
	21
	4
	2
	5
	7
	20
	14
	7
	1
	4
	2
	117 


Сравним все получившиеся пути и выберем тот, на котором продолжительность всех содержащихся работ наибольшая. Этот и будет критический путь. 
И именно от работ, лежащих на критическом пути, и их продолжительности зависит конечный срок выполнения плана. Поэтому именно критический путь является основой оптимизации плана. 
Из материалов матрицы видно, что самыми продолжительными работами являются: 1-2, 2-4, 4-5, 5-6, 6-7, 7-8, 8-11, 11-13. 
Отсюда продолжительность критического пути составляет: 
Tk = 30 + 2 + 2 + 5 + 7 + 20 + 1 + 1 = 68 дней. 
То есть время, необходимое для выполнения данного плана, на который составлен сетевой график, составляет 68 дней. 
Сетевой график по созданию и реализации финансовой инновации банком строим по приведенным таблице и матрице: 

Если продолжительность критического пути не соответствует директивному сроку, то необходимо проанализировать сетевой график и оптимизировать его по критерию времени. 
В случае если требуется более короткий срок выполнения плана, то чтобы сократить срок выполнения всего плана, необходимо уменьшить продолжительность работ, лежащих на критическом пути. 
Однако следует помнить, что в процессе анализа графика нужно обратить внимание на напряженность выполнения отдельных работ по срокам. Напряженность выполнения работ характеризуется коэффициентом напряженности, который определяют по формуле: 

Т — максимальный путь в днях, проходящий через данную работу, от исходного до завершающего события; tk — продолжительность части критических работ в днях, расположенных на рассматриваемом пути; Тk — продолжительность критического пути в днях. 
Чем выше значение коэффициента напряженности, тем более жесткими являются временные оценки отдельных работ, а резервы времени на рассматриваемом пути в меньшей степени можно использовать для оптимизации сетевого графика. 
В данном примере можно определить, что для работ: 
Кн = (6-7-9-12-13-14) = (24 – 7) / (117 – 7) = 0,15, 
Кн = (6-7-10-12-13-14) = (17 – 7) / (117 – 7) = 0,09. 
Сравнивая эти значения коэффициентов между собой, можно сделать вывод, что путь Т для работ 6-7-9-12-13-14 напряженнее, чем путь для работ 6-7-10-12-13-14. 
В случае если длина критического пути окажется меньше директивной продолжительности и сокращение времени работ экономически нецелесообразно, то можно привести график в соответствие с установленным сроком путем уменьшения ресурсов на ряде работ критического пути и прилегающей к нему околокритической зоны. 
[bookmark: 9.7]Однако помните, что при анализе и оптимизации сетевых графиков по времени следует учитывать то, что концентрация ресурсов на любых работах имеет определенные технологические ограничения — по фронту работ, технологии, технике безопасности и другим факторам. Кроме того, не следует допускать, чтобы в результате перераспределения ресурсов полностью исчерпались резервы времени, так как в этом случае возникает большое количество критических путей, график становится напряженным и трудновыполнимым. 

4. [bookmark: _Toc74819682]Определение состава работ проекта и потребности в ресурсах. Работа с системой «Mind Manager». Кейс «Выставка цветов»
Учебная ситуация «Выставка цветов»
Эмма работает менеджером в цветочном магазине «Цветы Мадонны», расположенном на оживленном шоссе. Сайт магазина привлекает дополнительные заказы от интернет-клиентов. Кроме руководства магазином, запасами и доставкой цветов, Эмма также отвечает за регулярное оформление местных компаний, отелей и корпоративных офисов. Иногда магазин поставляет цветы для церемоний бракосочетания и других частных мероприятий.
Помимо Эммы, в магазине «Цветы Мадонны» работают: один продавец, занятый полный день, три продавца, работающие неполный день, один флорист, который работает полный рабочий день, проектирует и аранжирует цветочные композиции, и один ассистент, который занят полный рабочий день и раз в неделю изучает флористику в местном колледже. Эмма также профессиональный флорист, но большая часть времени у нее уходит на менеджмент, в основном на планирование работы, продвижение и рекламу, ведение финансовой документации, заказ цветов и сырья, связь с главными потребителями.
Магазин «Цветы Мадонны» получил контракт на оформление крупной выставки по заказу местного отеля в связи с отраслевой выставкой для местных предпринимателей. Эмма понимает, что это идеальная возможность для продвижения бизнеса, так как в выставке примут участие многие потенциальные потребители. Размер контракта больше, чем обычные заказы. Эмма планирует развернуть экспозицию со своим коллегой и ассистентом флориста в четверг на следующей неделе. Выставка должна пройти в пятницу и субботу.
После вводной преподавателя Вы будете работать в малой группе, отвечая на следующие вопросы:
1.	Основная цель Эммы – к утру пятницы оформить экспозицию, продемонстрировав высокое качество работы. Какие задачи, соответствующие критериям SMART, ей нужно выполнить, чтобы достигнуть основной цели? 
2.	Вы определили, что Эмма должна сделать. Как ей организовать работу, чтобы все поставленные задачи были выполнены в срок? Нарисуйте карту памяти (паукообразную схему) и трансформируйте ее в дерево задач.
3.	Как Эмма должна отслеживать процесс, чтобы гарантировать выполнение плана? (третий этап контура управления).
4.	Представьте себе, что вы – друзья Эммы. Сформулируйте три конкретные рекомендации, которые помогут ей успешно справиться с проектом. Ваши рекомендации должны  соответствовать критериям SMART.


5. [bookmark: _Toc74819683]Работа с системой «Project Expert ». Оценка экономической эффективности проекта. Анализ чувствительности проекта. 

Перед небольшим универмагом стоит проблема магазинных краж, объем которых достигает 18 000 евро в год. Менеджер изучал вопрос о возможной установке системы видеонаблюдения. В других местных магазинах, где установили аналогичные системы, объем краж снизился на 20 – 50%. Чтобы установить такую систему, потребуется 10 000 евро, предполагаемый срок ее службы составляет пять лет. Дополнительные расходы по обеспечению работы системы (зарплата сотрудников и эксплуатационные расходы) ожидаются в размере примерно 2 000 евро в год. Головной офис требует от менеджера, чтобы отдача на использованный капитал составляла не менее 10% в год для любых инвестиций.  Рассчитайте чистую текущую стоимость установки такой системы видеонаблюдения. 
Исходные данные для проекта определены приблизительно. Определите чувствительность проекта к изменению исходных данных. При каких изменениях каждого из параметров проект перестает быть прибыльным? 
6. [bookmark: _Toc74819684]Работа с системой «Microsoft ECXEL». Моделирование деятельности хозяйствующего субъекта


Лена Гришина назвала свою компанию «Я садовником родился». Она будет выращивать и продавать рассаду для дачников. В основном она рассчитывает на оптовые продажи садовым товариществам. В настоящее время Лена занята подготовкой прогнозов финансовых отчетов на первый год деятельности. Используются следующие предположения:
1. В первый день работы  будет получен наличными акционерный капитал в размере 17000 руб., который будет внесен на счет компании. В начале первого месяца будет получен долгосрочный заем в сумме 28000 руб. под 24 % годовых. Возвращать заем  в течении первого года не требуется , однако в конце каждого третьего месяца следует выплачивать проценты по займу.
2. В первый день первого месяца за наличный расчет будут приобретены постоянные активы стоимостью 6000 руб. Полезный срок службы активов составляет пять лет, расчет амортизации будет осуществляться линейным методом.
3. Зарплата персонала составит 12500 в руб. месяц. Выплата ее будет производиться наличными в конце каждого месяца.
4. Прочие операционные расходы составят 12 000 руб. в месяц. Оплата будет осуществляться с задержкой в один месяц, то есть в конце следующего месяца.
5. Доход  компании составит 720 000 руб. в год, с оплатой в кредит. Реализации за наличный расчет не будет. Оплата  за рассаду , приобретенную в кредит , будет осуществляться дебиторами  в следующем месяце после приобретения рассады, т.е. с отсрочкой в один месяц . Предполагается , что продажи будут распределены равномерно на протяжении года .
6. Закупка семян и удобрений составит не более 25% от выручки, половина расходов будет приходиться на 1-й месяц работы, дальше закупка будет производиться по мере истощения запасов.
7. Уплата налога на прибыль будет производиться в месяц, следующий после окончания квартала, по ставке 15%.
8. Для выращивания рассады
ТРЕБУЕТСЯ:
1. Подготовить прогноз отчета о прибылях и убытках за первый год. В отчете следует указать операционную и чистую прибыль.
2. Составить прогноз движения денежных средств на год.
3. Объяснить и показать причину различий между остатком денежных средств на конец года и величиной чистой прибыли
4. Составить прогноз баланса фирмы на конец года

7. [bookmark: _Toc74819685]Работа с системой «Power Point».  Презентация проекта заинтересованным сторонам

Подготовьте слайды, которыми Вы будете сопровождать защиту курсового проекта Вашей командой.

[bookmark: _Toc315759681][bookmark: _Toc74819686]Литература
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