HPO‘II/ITaB 9Ty KHUTY, BbI:

HIO/TYYUTE PeAIbHYI0 BOSMOXKHOCTD YBEIMYUTD JEHEKHBIN TOTOK
HajiieTe HeOPAOOTKI, C/lelble 30HBI, BHYTPEHHIE Pe3ePBBI
chopmupyeTe COBpeMeHHbIN yIIpaBIeHYeCKUI B3I/ Ha IUQPBI
pasbepere puUMepsI U3 KUHU

MIOCTaBUTE 3aJJa4y TeM, KTO B Balllelt KOMIAHUY OTBeYaeT 3a U pPbI

HOTy4NTe OOJbIIe IeHeT OT 6M3Heca. Y>Ke B 9TOM TORY
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BeuHast HexBaTKa JieHeT, 3aBUCHMOCTb OT KPEUTOB, HEIMKBUIHbIE aKTVBbI —
BPSIJ] /1M BBl XOTUTE BUJETh CBOIO PeaIbHOCTD TAaKOi. MeX/ly TeM MHOTVe PYKOBO-
JUTE/V TIPEAIOYNTAIOT «TYIINTD ITOXKAPhI» U He IBITAITCS pasobparscs ¢ nudpa-
MM CBOETro 613Heca, YTOOBI pelaTb Ipo6/IeMbl CUCTEMHO.

ABTOp KHUTH, PMHAHCOBBIN aHATUTUK U KOHCYIbTAHT 3051 CTpe/KoBa, Ipef-
JIaTaeT peajbHYI0 BO3MOXXHOCTD: YBU/ETb OM3HeC B 1Mdpax, YNTaTh OTYETHI, KaK
POMaHBI, I HAyYUTbCS YIPABIATb prHaHCaMM KoMmaHuy. OKa3bIBaeTcs, MHOTAA
JIOCTAaTOYHO IIPOCTO HAYaTh CMOTPETb Ha LMQPHI, 3a/jaBaTh BOIPOCHl — U JICHET
y KOMIIAaHUM CTaHeT OOosblile.

Bor Y3Ha€Te, KaK HalTU 3aMOPpOJKE€HHbIE NEHDIY, TIOCINTATD peHTa6eHhHOCTb,
OLE€HUTD IIPOEKT, CHU3NTD 3aBUCUMOCTD OT 6aHKOB I YIy4qlInTb IICHC)KHI::IIZ IIOTOK.

B xHure TONMBKO caMble BaKHble MHCTPYMEHTBI JIs YIpaBjIeHusA OM3HecoM,
M U3JI0KEeHBI OHUM OYeHb IIPOCTO. Bce MmoKasarenyu paccMaTpUBalOTCA Ha IIpuMepax
M3 KV3HU POCCUIICKMX KOMITaHUIA.

Kuura nonesna 19)8: COOCTBEHHUKOB 6I/I3H€(Za, HpeHHpI/IHI/IMaTEHeI/UI, MCHEKE-
POB 1 BCEX, KTO IPEAIIOYNTAET HE CChbIATHCA Ha HENIPEONO/IMIMbI€ BHEIIIHNE obcTo-
SATENbCTBA, a YIIPaB/IATD.

© YuusepcuteT «CuHeprus», 2019.
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BBenenmne

BonpummHCTBO pefnpuHuMaTeneit Iepruoguiecky CTaTKMBAITCA C Jie-
¢unuTOM HEeHeXHbIX cpeficTB. KoMy-To He XBaTaeT Ha pa3BuUTHUe, HA HBe-
CTULIMY, @ KOMY-TO — JaKe Ha TeKYI/e IIATEXI.

Yrto Ae/laeT pPyKOBOAUTE/IDb KOMIIAHUM, KOI'lJa HE XBaTA€T ;ueHer?

CupuT Haj IUIAHOM IUIATeXel, BbIOMpas, KOMY CKOJIbKO MOXXHO He
3amIatuTh. YOexxzaeT OaHK BBIZATh MM IPOAINTb Kpemut. IIposepser,
C KOTO MOXKHO co6path ory. VimeT, 4To 6bI TAKOTO IPOJATh «HEHY>KHOTOY.
/1 B mpomecce OBOIBHO IITyOOKO BHMKAET BO BCE LMPPBI KOMITAHUIL.

Ho xak TonbKO 6e3[eHe>XHBIiT IepUOofi MIHOBAJI, MHOTHE PYKOBOJMTE-
JIV TIePeCTAI0T CUCTEMHO 3aHMMAThCA Ludpamit, Beib eCTb 60Jee MHTEpec-
HbIe 3aHATNA (HallpyMep, HayaTh HOBBII METAIIPOEKT).

[TomHMTe cKasky mpo Tpex nopocat? Kasanocs, 1eto 6ymer BeuyHbIM,
U IBOE U3 TPeX MOPOCAT (TO eCTh 6ONBLIMHCTBO, 66 %) CIIOKOIHO KyIIa/luch
B JIy>KaX U HIOXaJIM I1BeTOYKU. [lo camoil oceHn. XOpoOIIO, 4TO IPeAycMO-
TputenbHblit Hap-Had okasancs He3monmaMATHBIM 1 IOMOT OpaTbsaM Iepe-
KUTD TsDKe/ble BpeMeHa. Ho MbI He Bcerga Mo>keM pacCUMTHIBATh Ha TaKYIO
nopziep>xky. IToaToMy BblIe3aliTe U3 TEIUION Ty U OepuTech 3a CTPOU-
Te/IbHbIEe MHCTPYMEHTHI. 3MMa U BOJIK 00513aTe/IbHO IIPUAYT, BOIIPOC TONBKO,
KOI'7]a IMEHHO.

A 1nudper cBou Hazmo 3HaTh! VHave Bamr 6M3HEC MOXET IIOIOIHUTD
JUIVHHBI CIIMCOK «OblyIa KOTa-TO TakKas KOMIaHus...». KoHeduHo, koMma-
HUY NOrKOAIOT 110 CaMbIM Pa3HBIM IIPUYMHAM: M3-32 CAaHKL[MII, I3MEHEeHUI
perypoBaHysi, BaTIOTHBIX KOTeOaHMII, TEXHOTEHHBIX U IPYPOJHBIX KaTa-
crpod. [la masno i 4yero eme! Ho 60/1bIIMHCTBO yIIEAINX C PHIHKA JODKHBI
BJUHUTD He TOJIbKO BHELIHMIT MUp, HO 1 cebs. [ToroMy 4TO B XOpoiue Bpe-
MeHa He IOfITOTOBM/IVCDH K IUIOXMM. To/mbKo Iu¢psl AT HaM OHVMMAaHUe,
IJie Mbl Celi4ac, KaKye BbI30BbI TOTOBBI IPUHATD, KAKOB 3aIlac IPOYHOCTIL.

K coxxaneHuto, BHemHN Myp c1abo MOAjaeTcss MPOTHO3UPOBAHMIO.
[la>ke IPOTHO3Y IOTOABI HEIb3s1 OCOOEHHO BepUTH (Te, KTO NMPOJALT 3VM-
HIOIO OJI&X]Y, 3TO TOYHO 3HAIOT). VI B 613Hece Mbl HUKOTIa HE MO>KeM TOYHO
CKa3aTb, OTKyJa IPWIETUT HEIPUATHOCTD, KOTJJa MMEHHO U KaKOT0 pasMepa.
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Ynpasnenue 1o nydpam, ¢ MOMOLIbI0 GMHAHCOBBIX IOKa3aTeseil 11o-
MOraeT HaM HOBBICUTD YCTOMYMBOCTD, CHleNIaTh COMOMEHHBIN JOMMUK KaMeH-
HbIM. CHM3UTD 3aBUCHMOCTD OT IIOTOJIBL.

V mpepnpuHuMaresnio, KOTOPBIl X04eT CHelaTh CBON Ou3Hec ¢uHaH-
COBO YCTOVYMBBIM, IIPUAIETCS Pa3bupaThCs B TEPMUHONOIUM U popMyITax.

Cka)ky 4eCTHO: 51 He CYMTAI0, YTO PMHAHCHI — 9TO OYEHb IIpocTo. MHe
MOHAOOVIINCH TOABI MIPAKTUYECKOI paboTsl ¢ Iy paMy peanbHbIX OU3He-
COB, YTOOBI IIOHATB, YTO CTOUT 32 GOPMy/IaMy, PMHAHCOBBIMY ITOKa3aTesIs-
MI U C/IOBaMI B y4eOHMKaX.

CoOCTBEHHO, IOTOMY 51 M HaIlMCa/Ia 9Ty KHUTY. I U1y TONBKO PO TO,
YTO CaMa JCIIO/Nb3YI0 M IOHMMAI0, KaK paboraeT. 3eCh HEeT HIYETO JIMIIHe-
ro, TOTbKO NpaKTyKa. VI fja, A cTapamach, 4TOOBI 3TO OBUIO MOHATHO. Byk-
BaJIbHO IO KaXXZ0¥1 Iydpe 51 00BICHA, 3a4eM OHA HY)KHA, O 4YeM MOXET
pacckasaTb, KaK €10 IO/Ib30BaThCA. A KOIZIa 3HAEIIb 3a4eM, TO KaK — yXe
BOIIPOC TEXHMYECKMUIL.

YmpasieH4ecKuil y4eT — OH Befb J/IS TeX, KTO CTPOUT OM3HEC, KUBET
B 613Hece VIV IIOMOTaeT YIPAB/IATh OM3HecoM. V] B HeM Bce O4eHb HTepecC-
HO, IOTOMY 4YTO VIMeeT IPaKTU4IeCKMil CMBICI. 3a KaXXKaoi 1udpoit — BO3-
MO>XHOCTb, YTPO3a VI/IM Lie/1asi UCTOPUAL.

A mo6mro ynpasnenuecknit yaet! Hajyieroch, BbI ToXe ero momo6mre.

OTa KHUTA He 3aMEHUT [UIMHHYI0 00pa3oBaTe/IbHYI0 IPOrpaMMy 1 He
chenaeT Bac MpodeccroHaIbHBIM 9KOHOMUCTOM-(puHaHcucToM. Ho mpoun-
TaB 3Ty KHUTY, BbI CMOXKETE:

e CHUCTEMATU3NPOBATD TO, 9TO Y>K€ 3HACTE U UCIIO/Ib3YETE;

e TIIOHATD, KaKl€ ITIOKa3aTe/IV BaM HY>XHBI /I YIIpaBIE€HNA 6I/I3HeCOM;
e TJIOCTAaBUTDb 3aga4M TEM, KTO B Balllell KOMIIAHMM OTBeYaeT 3a Il]/[(i)pbl;
e HaWTHU He,[[Opa6OTKI/[, C/I€NIbIE€ 30HDbI, BHYTPEHHNE PE€3E€PBbI KOMITaHNN;
e IIOBBICUTD YIIPAB/IAAEMOCTD;

e IIONIYYaTb 6onbiie OEHET OT 6usHeca. BosMmoxxHo, Y>Ke€ B 9TOM Ir'ofy.

5] Haperoch, 9TA KHUTA CTAHET Ballleyl KapToil O (PMHAHCOBBIM ITOKa3a-
TenAM. VI ycTh Ballle My TellecTBYE IPUBEJET K CIIPATAHHBIM COKPOBUIIIAM.
ITomckaska: OHM TOYHO €CTh B Balllell KOMITaHUM!



Yactp 1

PUHaHCOBOE 3J0POBbEe KOMIIAHUU:
KaK ero U3MepUTh U YIAy4IIUTh



Yro TaKoe 370pOBbe KOMIIAHNN ¢

y Ka’kaoro 4€10B€Ka €CTh TO, YTO /14 HETO BAa>XKHO.

Hamnpumep, a4 Toro, KTo 3apabaTbiBaeT NepeBO3KaMM, BaXKHO COCTOA-
HJle aBTOMOOWIA — MCTOYHMKA ero 61arococTosiHyA. ONBITHBI BOJUTEND
BOBpEeMsI YC/IBIIINT 3BYKM OYyLINMX HEIPUATHOCTE — CTYK, Hepebon, Ta-
paxrTeHue u npodee. Ecim MOTOp 3By4MT CTpaHHO, 3HAYUT II0pa Ha CEPBIUC.
OcraBuTh 6€3 BHUMAHNA TPEBOXXHbBIE CUTHAJIBI CO CTOPOHBI MOTOPA, PUCKO-
BaTb €ro 3JJ0POBbEM — 3HAYMUT IIOCTABUTDH IIOJ, YIPO3Y CBON 3aBTPALIHMII
JIOXOJ,.

OmepHblii meBer 3apabaTbiBaeT CBOMM roocoM. I1osToMy OH 4yTKO
IPUCTYIINBAETCA K COCTOAHMUIO TOMOCOBBIX CBA3OK, OLIEHMBAsA, HACKOIBKO
BBICOKVIE VIV HU3KVEe HOTBI MOXKeT B3ATb cerofHsa. OcTaBUTh 6e3 BHUMAaHNA
HENpUATHBIE OLIYLIEHNUs B TOPJIE, PUCKOBATh 3[JOPOBbEM CBA3OK — IIOCTa-
BUTD IIOJ, yTPO3Y BCIO Kapbepy.

Hake co6aKOBO-TIOOMTENb 3HAET, KAK OMPENENUTh COCTOSHIE TUTOM-
11a: HaJlo IoTporaTh HoC. Ec/m HOC CyXo11 1 ropsA4nii, 4To-T0 He TaK. Hazmo
HIPUCMOTPEThCSI BHUMATe/IbHee 1 MPUHATh Mepbl. UeM ObIcTpee Biajener]
3aMeTUT IPU3HAKY O0/Ie3HM, TeM OOJIbllle IIAHCOB, YTO BCe 3aKOHYUTCS O1a-
TOTIONTYYHO.

Ecnu BBl oTBevaeTe 3a 6M3HeC, 3HAYNT JU/IS BaC BaKHO €T0 COCTOSHIIE.
Ecnu B KoMnaHMm 4TO-TO HE TaK, HY>KHO YMETDb 9TO BOBPEMS «yC/IBIIIATb».
OcTaBuTh 6€3 BHUMAHNA TPEBOXKHbIE CUTHA/IBI — 3HAYUT ITOCTABUTH IIOJ,
yrposy 6ynyiee koMnaHun. Pedb Beib He TONBKO O IeHbrax. busHec — aro
elle M KOMaHJa, I Hepeanu3OBaHHbIE UJEN, I T€ XOpOUINMe Jie/la, KOTOpbIe
MO>KHO CJIe/IaTh, €C/IU OBl XBaTa/Io 3apabOTaHHBIX JieHeT.

Torpga Bo3HMKaIOT 2 BOIIpoca.
Bompoc nepBblit: 4TO Takoe 34OpOBbe KOMIIAHUY, KaKyl0 KOMIIAHUIO

MO>XHO CUUTATD 3[0POBOII?

Bonpoc BTOpoii: Kak U3MepUTb 3TO 3J0POBbe U MO KAaKMM IpU3HAKAM
MOYXHO BOBpeM: 3allOflo3pUTh, YTO C KOMIIAHNMeN 4TO-TO He Tak? Bospe-
Ms — 3TO IIOKa MOTOD ellle He IIeperpesics, KONECO elle He OTIETENO0, TO/I0C
3BYYUT U IIEPCTb HEe BCS BBINAJIA.
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busnec — cnoxxnasg CHCTEMaA, 1 €TI0 3 0PpOBbE CKIANbIBAECTCA 13 MHOKE-
CcTBa KOMIIOHEHTOB. CaMble Ba>KHBIE:

1. [TpaBunbHO BBIOpaHHOE HaIlpaB/ieHNe pasBUTKA. [IpaBMIBHOCTD
IIPOSAB/IAETCSA MPEXTE BCETO B PACTYIIEM CIIPOCE HA TOBAPBI M YCIYTY KOM-
MIAaHNM.

2. 3mopoBas atMocdepa U CUCTeMa OTHOLIEHWIT MEXJIY PYKOBOAMTe-
NAMU U cOTpyAHMKamu. Takas, Ie Moan XOTAT paboTaTh JOJITO, XOTh BCIO
KI3Hb, a OT/laya OT HMX IIOCTOSHHO pacTeT. KcraTm, korma atmocdepa
He3JJ0poBasd, 3TO MPOAB/AETCA OYKBAaTbHO — JIIOAM Xy>Ke ce0s 4yBCTBYIOT,
yaie 60JI€eloT.

3. U1, xoHe4HO ke, pMHAHCOBOE 3[J0pOBbe KoMIaHuy. OHO He BO3HMK-
HeT 0e3 IepBBbIX ABYX IIYHKTOB (MM He MpoaauTcs gonro). C apyroii cro-
POHBI, TPOO/IEMBI C PVMHAHCOBBIM 3JOPOBbEM MOTYT IIOCTABUTD IIOf] YTPO3Y
0/1aronoNTyYHble IIePBBIIL ¥ BTOPOJ TyHKTHI.

KHura 3Ta mocBsilieHa B IEPBYI0 oYepefb (MHAHCOBOMY 3LOPOBBIO.
IlaBaiiTe pacCMOTPMM, U3 YEerO OHO COCTOUT. 51 BBIE/IAI0 TPY COCTABIIAIO-
myx: 9¢pPeKTUBHOCTD, TMKBUJHOCTD ¥ YCTONYMBOCTb.

9dPexTUBHOCTD

9¢PeKTUBHOCTD — 3TO CIIOCOOHOCTh KOMIIAHMM OOecIedrBaTh MaK-
CHMAaJIbHBIN (DMHAHCOBBIN Pe3y/IbTaT IIPY MUHUMA/IbHBIX 3aTpaTax JeHeT,
BpeMeHM U nepcoHana. Hampumep, y KOHKYPEHTOB [/Isi T€HEepaluy Bbl-
pyuku B 100 MUIIMOHOB pyOsieit Hy>KHO 7 MEHEI>KepOoB, a y HaC — BCEro 5.
VI ¢ 310V BBIPYYKY KOHKYPEHTHI IIO/Ty4aroT 5 MUIIVOHOB YMCTOI IIPUOBLIH,
a Mbl — 10 MM/IIMOHOB.

duyHaHCOBBIM IOKa3aTesneM it u3MepeHsi 3pHeKTUBHOCTY ABJIAETCS
peHTabenbHOCTD. 5] 00513aTe/IbHO paccKaxy, KaKM 00pa3oM ee MOXKHO II0-
CUMTATb.

Kpome peHTabenpHOCTH, ecTb 1 He(DMHAHCOBBIE TOKA3aTe/N I/ OLjeH-
K11 9P (HEKTUBHOCTY, TaKye Kak:
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e BBIPYYKa C 1 KBaIpaTHOTO MeTpa;

e BBIITYCK B Yac;

o (akrnueckas sarpyska 000pyLoBaHs II0 OTHOLIEHNIO K BO3MOXKHOI;
e BBIPYYKa Ha 1 COTpyJHMKA;

e MaTEPMATIOEMKOCTb IPOAYKLIMM U T. JI.

Bce BMmecTe HeduHaHCOBBIE TOKa3aTen 3P GeKTUBHOCTH JO/DKHBI pabo-
TaTbh Ha OOIIYIO I1e/Tb — 3(PPEKTUBHOCTD, TO €CTh peHTa0e/IbHOCTb KOMITAHUY
B LIeJIOM.

JINKBUTHOCTD

JIMKBUTHOCTD — 3TO CIIOCOOHOCTD KOMITAHMMU OBICTPO ¥ C MUHUMAJIb-
HBIMU U3JEP)KKaMy COOpaTbh HY)XHYI0 CYMMY JH€Her 3a CYeT pean3aliyun
CBOMX COOCTBEHHBIX aKTUBOB. Eciy mpoiie, TO TMKBUAHOCTD — 3TO CIO-
COOHOCTD OBICTPO HAITY JEHbINM, HU Y KOTo He 3aHuMasi. [IpocTo nomapus
10 KapMaHaM, cOOpaB 4acTh JeOUTOPCKOIT 3aM0/DKEHHOCTI U IPOJIaB YacTh
3amacoB. ClocOOHOCTD BCeraa ObITh IPK IeHbrax.

Yro BaxkHee — 3 PEKTUBHOCTD W/IN TMKBUIHOCTD?

[lamexo He Bce NMKBMIHbBIE KOMIIAHWM PeHTAaOeNbHBI, M HaleKo He
BCe peHTabelbHble KOMIIAHUM BCerfa npy peHbrax. Hampmmep, mMHOrue
YHUBepCaJbHble PO3HUYHBIE CETH, IIpefIarailiye TOBAapbl eXeJHEeBHOTO
cripoca, u B Poccyn, u B Mupe paboTaroT ¢ OTHOCUTETBHO HU3KON peH-
TabebHOCTDIO. [leHer MM XBaTaeT, IIOTOMY 4TO IOKYIATeIbCKUIl Tpapuk
eCTb BCerfa, TOBap BOCTPeOOBaH, 3a1achl ONTHMAIbHbBL. TO eCTh BBICOKas
JIMKBYUJHOCTb MOXXET KOMIIEHCUPOBATh HU3KYI0 peHTabenbHOCTb. Ho ecnn
HOKYIaTeIbCKIIT TpaduK HecTabWIeH U JeHbIM B KacCy IafaloT He KaX-
IBIA IEHD, )XUTh TAKOV KOMIIAHMM CTOKHO. MarasuH, TOPryOIIi 5K30TH -
YeCKMMI PacTeHMIMM, CIIPOC Ha KOTOPbIE Ia/leKO He eXXeHEBHBII, JOIDKeH
JI0OMBATHCSI BBICOKOI PEHTA0eIbHOCTM, YTOOBI KOMIIEHCHPOBATh HU3KYIO
JIMKBUJHOCTDb. Bce ero meHbrm — B pPOCTKaX, BeTBSX, [[BeTaX U KOPHIX,
TO eCTb B 3aIlacax ToBapa.
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C Ipyroii CTOpOHBI, MHXXMHUPUHTOBasI KOMIIaHMsI, paboTaroIas ¢ 60/1b-
110V KOpIoOpauyeil, BbBIHYKJjeHa COIZIallaTbCcA Ha OTCPOYKy 90 mmm paxke
180 nHeit. PeHTabeIbHOCTD KOHTPAKTa MOXKET OBITD JOBOIIBHO BBICOKOIL, HO
IeHer KOMITaHMA MPaKTUYeCKM He BUANUT. Tak TO)Ke MOXKHO XUTb, IJTABHOE
cbanaHCcupoBaTh MOPTQenb MPOeKTOB (YTOOBI XOTh YacTh KIMEHTOB IIpU-
HOCIIa IPENOIUIATY) U IOTOBOPUTHCA C MOCTABIMKAMI Ha CMMMeTPUYHbIE
OTCPOYKY, YTOOBI OHM TOXKE KA/, TOKA 3aKA3YNK PaCCUNTAETCH.

Ho 6b1Baible peqnpuHuMaTeny 3HAIOT: KOMIAHUM TOTMOAIOT He n3-3a
HU3KOJI PeHTa0e/IbHOCTH, @ OT OTCYTCTBUA JieHer. JIMKBUJHOCTD BCe-TaKu
Oonee KPUTUYHA.

KcTarn, 10BOIBHO IPOCTO MPOBECTU AMATHOCTUKY NMKBUIHOCTYU Ba-
eyl KOMIIaHuM Jaxe 6e3 puHaHCOBBIX MoKasaTeneil. Kakas gacTb oT pa-
0odero BpeMeHM BBICIIETO PYKOBOJACTBA YXO[UT Ha pelleH)e BOIIPOCOB,
I7ie B3ATb I€HbI'Y, KaK OIJIATUTh c4eTa? Y KOro-TO COITIaCOBAHMe IIaTexXeit
3aHMMaeT MUHYT 15, TO eCTb COBCEM MaJIyIO YacTb OT pabodero gHs. A He-
KOTOpble PYKOBOAMTENN BbIHYXKIEHbBI IO IOJJHA COBEIIAThCA, CIOPUTD,
IPOCUTD, pa3pabaThIBaTh cxeMbl. YeM 00Iblile BpeMeH) YXOANUT Ha COIIaco-
BaHUe IUIATeXeN, TeM Xy>Ke TMKBUTHOCTD.

Ho p1a dyHAHCOBOTO 3[0pOBbS HY>KHBI ¥ PEHTa0€/IbHOCTD, V1 IMKBUJ-
HOCTb. [TocTaBbTe cebe e/ UMETD U TO, U APYTOE.

HarisigHbiM TIOKa3aTeneM [IJis OIpeleneHusl TUKBUILHOCTI SIBIISETCS
IleHe>XHBII TOTOK. O TOM, KaK ero U3MepsiTh ¥ KOHTPOIMPOBATh, OyAeT OT-
JIe/IbHBII OOIBIION PAa3TOBOP.

YcromumnBocTh

U, xoHe4HO, B 60pbOe 32 peHTabebHOCTD ¥ TMKBUIHOCTD He 3a0bIBaii-
T€ IIPO YCTONYMUBOCTbD.

YCTOYMBOCTD B OBITOBOM CMBIC/IE — 3TO CIOCOOHOCTD IIpeMeTa yaep-
KATbCA B MCXO[HOM TIOJIOXKEHUY TIOCTIe TOTO, KaK ero TONKHym. Yem 6ornee
CWJIBHBIN TOMTYOK MOXET BbIIep>KaThb KOHCTPYKLMA, TEM OHA YCTOMYMBEE.
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®duHaHCOBasE YCTOMYMBOCTD — CIIOCOOHOCTh KOMHIAHUM 00eCIeduTh
becrniepeboitHoe hprHAHCHPOBaHME CBOENI iesTeNbHOCTH. BecriepeboitHoe —
9TO 3HAYUT MIPAKTUIECKHU IIPU JIIOOBIX 0OCTOSATENbCTBAX.

ToBopst 0 PpMHAHCOBOI YCTOMYMBOCTY, MBI B IIEPBYIO OYepefb fyMaeM
O COOTHOLIEHNUY COOCTBEHHBIX U 3aeMHBIX CPeACTB B OusHece. Ecmyu KoM-
IIAaHKA CYIIECTBYET B OCHOBHOM Ha 3a€MHBbIE CPEJCTBA, TO €CTh IIOCTOSAHHO
KOMY-TO JO/DKHA, TO OHa MeHee YCTOYMBA, YeM Ta, KOTOpasi COOCTBEHHbIe
CBOOOJHBIE IEHBI'Y JIEPXKUT Ha JeNI03UTaX. Bo-mepBbIX, IOTOMY 4TO IPOROI-
JKEHUe ee JeATe/IbHOCTY VHOIAA MPOCTO 3aBUCUT OT TOTO, NMPOMINT OaHK
KpeguT WIN HeT. A BO-BTOPBIX, IIOTOMY YTO JOITM Iepen OaHKaMy HaIo
OIUTauMBaTh BOBpeMs, MIHaUe HEIPUATHOCTel He obeperbes. VM 6aHKy Bce
PaBHO, 4TO y Bac CE€30H 3aIl03/jajl Ha HEJE/I0 VUIM KPYIIHbIN KIMEHT IPUAK-
paeTcsa K JOKYMEHTaM U He IIaTUT. baHKy IeHbru, 4To HasbIBaeTCsA, BHIHD J1a
nonoxu. Yem 6osblire JONTOB, TeM HIDKE YCTONYNBOCTD.

C mpyroit CTOpOHBI, 3a/lauy Pa3BUTHA OM3HECA, 0COOEHHO B CTPOUTENb-
CTBe, B IIPOM3BOJICTBE, B CE/IbCKOM XO3SJICTBE, TPEOYIOT IIPYBIICUCHIIS 3aeM-
HBIX CPeiCTB. YIIPaB/ATh OM3HECOM, 0bOecIeunBas OfHOBPEMEHHO U pa3BU-
THe, M PMHAHCOBOE 30POBbE, TAaK e CTT0>KHO, KaK COXpaHATh paBHOBECHE,
U7 IO TOHKOMY KaHaTy.

[ToBBICUTD YCTOMYMBOCTD ¥ 00ECIEYNTh NMKBUFHOCTb — CBS3aHHBIE
3aga4y. MHOIVe MHCTPYMEHTHI pabOTal0T OHOBPEMEHHO 1 Ha TO, U Ha [Ipy-
roe. VI pe3ynbTaThl CBA3aHbL: XOPOIIAsA CUTYAIVsA C TMKBUIHOCTBIO paboTa-
eT Ha BBICOKYIO YCTOMYMBOCTD (€C/IV y KOMIIAHMY MHOTO CBOVIX JIEHET, TO el
He HY>KHO MHOTO 3aHJMATh).

ITpo pgonru, MX CTPYKTYpPY U JOIYCTUMBIN YPOBEHD 5 PACCKaXKy, KOIfia
Oynmem aHanu3upoBaTh 6amanc. bamaHc, KcTaTy, B IepeBoJie O3HAYaeT paB-
HOBeECHeE.

VTak, BOT 9TM Tpu ClIOBa — PeHTAOENbHOCTD, TUKBUJHOCTD, YCTONYM-
BOCTb — 0003Hava0T GMHAHCOBOE 30poBbe Kommanuu. Ho cnoB HefocTa-
To4HO. [ToaTOMY Hanblire s OTMeYy [TOKa3aTeNy, He0OXOAIMBIE [i/Is 3Mepe-
HISI TEKYIIETO COCTOSIHVSL 3JOPOBbsL, /sl /IedeHus U npodumakTuku. Jaxe
eC/y ceifyac y KOMITAHMU 3aMeTHas OfIbIIIIKA, BbI CyMeeTe MPEBPATUTD ee
B Hermobeumoro MapadoHIia.
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IIpakTiyeckoe 3aganme

ITepBas oneHka PUHAHCOBOTO 3TOPOBbS KOMIAHUN

IIpn3nak
¢$puHAHCOBOTO 370POBBA

Yto B Moelt
KOMHaHUM TOBOPUT
0 XopouieM
COCTOSHUU

Yto B Moeit
KOMHAHUY TOBOPUT
0 HAIWYIIN
npo6reMm

SppexmusHocmo

CIIOCOOHOCTD KOMITAHUN
obecreyrBaTh MaKCMMaIbHBII
(bVHAHCOBBI pe3y/IbTaT MIpu
MIHMMAJIbHbIX 3aTpaTax

JTuxeuoHocmo

CIIOCOOHOCTb KOMITaHUM OBICTPO
Y C MIHMMAaJIbHBIMI U3JIepPKKa-
MM COOpaTh HY)XHYIO0 CYMMY
JIeHeT 3a CYeT peann3annn
CBOMX aKTUBOB

QuHaHcosas yCWIOIJliLIBOCWlb

CIIOCOOHOCTD KOMITAaHUN
obecrieunts Oecriepe6oiiHOE
¢duHaHCKHpOBaHMe CBOEI
TiesTeIbHOCTI

YT0 MOXKET YKa3bIBaTh Ha BHICOKYIO 3 (PEeKTUBHOCTD Ballleil KOMIAHUN:

 HI3KIe 3aTPaThl (B CPAaBHEHUN C APYTVIMM KOMIIAHVAMMN);

 3aMeTHOEe CHIDKEeHIe 3aTpar (110 CPaBHEHMIO C IPOLUIBIMY Mepuofa-

M) IIPU POCTE BBIPYYUKI;

o 6osee BBICOKIE CTAaHAAPTBI CEpBNCA A/ KIVMEHTOB IIPY TaKOIl ke
IieHe, KaK Y KOHKYPEeHTOB, 1 He B YOBITOK cebe, 1 Tak flanee.

Yro MOXeT yKa3bplBaTh Ha Hajau4uye NnpobneM ¢ 3PpPeKTUBHOCTHIO?

CoOTBeTCTBEHHO, OOpaTHasA CUTYALINA:

e OIIEpEeXAIONINII, IIJIOXO YIIPaBIAEMbIN POCT 3aTpart;

20




Yactp 1 OunHaHcoBOE 300pOBbE KOMIIaHMM: KaK €TI0 UBMEPUTD U yIYyIIINTD

¢ HEBO3MOXKHOCTb BIIMCATHCS B TPEOOBAHISI PHIHKA T10 LIEHE U YPOBHIO
cepBuca 6e3 pucka cpaboTarb B MUHYC;

o CHIDKEHME IPOU3BOAUTENbHOCTY IO CPAaBHEHMIO C IIPOIIIBIMU
IepUOsiaMU U TaK Jajee.

Yto MoXKeT YKa3bIBaTb Ha BbICOKYIO IMKBUAHOCTDb Ballleil KOMIIaHUN:

¢ PYKOBOAUTEIO HE HY>KHO Ka)K,E[bIIU/[ A€Hb MYYUTEIDPHO Pa3MbIIIATD,
3a 4YTO MO>XHO H€ II/IaTUTD, 4TOOBI XBATHUIIO OC€HET Ha CaMO¢€ HeO6XOIU/IMOG;

e €CTb BO3MOXHOCTb IIOKYIIaTh TOBAPBI U YC/IYTHU IO NIpeRoIIaTe, KOT-
Jia TOCTABIIVK IIpeJIaraeT 3a 3TO JOIIOTHUTENbHbIE CKUKM (TO eCTh He TOT-
Jia, KOTZIa 9TO 00s513aTe/IbHOE YC/IOBME);

e Ha CK/JIag€ HET HNYETO JIMITHETO;

o KOMIIaHNA pa3MelaeT CBOOOJHbBIE IEHbIY Ha IeTI03UTAX, IVTAHNPYET
IIACCUBHBII T0XOZ 0T GMHAHCOBBIX BIOXKEHUII I TaK Jajee.

YT0 MOXKeT yKa3bIBaTh Ha Ha/lu4due mpobieM ¢ MMKBUAHOCTbI0? COOT-
BETCTBEHHO, OOpaTHasA CUTYyal[UA:

e perynAapHble KaCCOBbIE Pa3pPhIBBI;
e ouepefib U3 IPOCPOYEHHBIX CUETOB;

e Ha CKaafe JIeKaT TOBapbl, KOTOPbIE C/I0JKHO ITPOAATb: OHNM HY>KHDI
TOJIbKO OIIPpEAEIEHHOMY BUAY K/IINMEHTOB;

o COBEpIIEHHO He M3 Yero Jenarb pe3epBbl, GDMHAHCOBBIE BIOXXEHMS
M TaK fajee.

YTO MOXET yKasblBaThb Ha BBICOKYIO (bI/IHaHCOBon YCTOMYMBOCTD
Balllel KOMIaHUI:

e TTA’KE €ClIn KPYHHbIIZ KJIIMEHT JOIIYCTUI IPOCPOYKY, KOMIIAaHUM €CTh
M3 49€ro 3aIUIaTUThb 3apIliaTy M HaJIOT'U;

o OaHky OykBa/JbHO OeraloT 3a KOMIIaHWell, Ipeptarasg BCe HOBbIE
KPeIUTHI U Bce Oojiee alneTUTHbIE CTABKYU MPOLIEHTOB IO KPEJNTY.

YTo MOXKeT yKa3bpIBaTh Ha Ha/mm4ye mpobneM ¢ pMHAHCOBOI yCTONYNU-
BOCTbI0? COOTBETCTBEHHO, OOpaTHAsI CUTYAIVS:
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e eCIM [EHBIM He NPUAYT K YTPY 3aBTpa, KOMIAHUM HedeM OymeT
3aIUTATUTh HAJIOTH;

o OaHku OeraroT OT KOMIAHUU MO0 IIpenjgaraloT CTaBKM HaMHOTO
BbIII€ PIHOYHDIX;

¢ eCTb OIIyILIeHNUe, YTO KOMIAHMA paboTaeT TONbKO Ha OIUIATY IIpO-
LIEHTOB 110 KPeAUTaM, U TaK Jlajiee.

Onmnumnre cuTyanuio B CBOeli KOMIAHNUM TaK, KaK Bbl €€ BUIUTE, — IPO-
CTBIMM Y€/TOBEYECKMMM CIOBaMM. []ajiee C IOMOIIbIO 3TOJ KHUTY BBl CMOXKETe
3a(pMKCUPOBATD ATy CUTYALMIO YKe B (MHAHCOBBIX IIOKa3aTeNsx, B Iudpax.
U HauHeTe 3TV LMPHI YIYYIIATD.



Yactp 2
Yro, roe, Korga,
vin MigeanpbHas cucTeMa OTUYETOB
I Balllero OnsHeca



3adeM KOMIIAHUY YIIPABICHYECKNI ydeT

YIpaBrieHUeCKuit yueT OT CI0Ba «yIpaBeHue». To ecTb 3TO yueT Ad
T€X, KTO yIpaBJIseT.

YeM yIpaBIeHYeCKUIT YU9eT OTINYAETCA OT OyXraaTepCcKoro?

B ocHoBHOM 6onbInei feranusaryeil u 6osbiieii cBo60go0it GOpPMBI.
ByxranTep [O/KEH OTYMTATHCS IO 3a[aHHON, YCTAHOBIEHHON 3aKOHOM
dopme. VI nuurHme nogpoOHOCTY B OYXTaJTepCKUX OTYETAX COBEPIIEHO HU
K 4eMy.

A ynpaBJ/IeHIy HY>KHBI [IeTa/Ii: YTO MMEHHO, I/ie MMEHHO, II09eMY, KTO
cHenasl, KaKk MOYKHO ObIIO IPefoTBPaTUTh? V ympaB/ieHuecKye OTYeThl Cy-
I[eCTBEHHO OTIMYAIOTCA OT OYXTralTepCcKuX — TaM Tropasfio Oosblle CTpo-
YeK U CTOJIOIOB. YIIpaBIeHYeCKUI yUeT UCIOIb3yeT U (PMHAHCOBbIE, U He-
¢dbuHAaHCOBbIE TTOKA3aTe/N — IITYKU, METPHI, YaCHI. ..

OcCHOBHbIE IIPVHIINIIBI YIIPABIEHYECKOTO y4YeTa Te 5Ke, 4YTO U B OyXydeTe.
BamaHc ¥ B yIpaBlIeHYeCKOM, U B OYXTaJITepPCKOM y4eTe 0053aTeIbHO JOI-
JK€H CXOJUTbCH.

Ho ecnu 6yxranTepckmit yueT MHOTAA IPUYKpaIINBaeT WM MacKUpy-
eT pealibHyl0 CUTYalMio, YTOOBI He IMpPUBJIEKATh NMUIIHETO BHMMAHMUA, TO
YIIpaB/IeHYECKMIL YIET JO/IKEH ITOKa3hIBATh YMCTYIO IIPABALY, JaKe €C/IM OHa
HenpuATHA. £l cuuTaro, YTO B yIpaBIeHYECKMX OTIETAX, TO €CTh OTYETAX J/I
cebs, mydlle Faxke CTyCTUTb KPAcKM U HamyraTb. UToOBI y>K TOYHO He IIpO-
IIyCTUTD TPEBOXXHBIE CUTHAJIBIL.

Hanpumep, ecnu KnmeHT MMeeT MPOCPOYEHHYIO 3aO/DKEHHOCTD IIe-
pel KOMIIaHMeN M y>Ke MOHATHO, YTO 3TV NEHbIM He BEPHYTb (JeATesnb-
HOCTb KOMITAaHUU-K/IMeHTa GaKTU4IeCK) IIpeKpalileHa), To B OyXraaTepckoM
ydeTe Helb3sl CINCATh 3Ty 3a0/DKEHHOCTb KaK YOBITOK, ITOKa HeT oduimn-
anpHBIX pemieHnit. VI nudpa dpakTidecku MepTBOI 3aJO/DKEHHOCTH OyfeT
YUCIIUTHCA B aKTMBAX KOMIIAHMM, KaK OYATO ellle MpeACTaB/IsAeT LIeHHOCTb.
A B ympaBIeHYeCKOM y4eTe TaKue BeIly JTy4lle CIIChIBATh Cpasy, YTOObI He
3aBbIIIAaTh IpUOBUIb U aKTVBBI. (EC/y clI0BO «aKTUBBI» BaM IIOKa HU O YeM
He TOBOPUT, HNYETO CTPALIHOIO — CKOPO pasbepemcsi.)

Eme ynpasieHdecknit M OyXraaTepCcKmil y4eThl OTIMYAIOTCA CIIOCO0-
HOCTBIO MEHATBCA M pa3BuBarbes. [IpaBmma OyxydeTa yTBep)KAalOTCA Ha
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YPOBHE TOCYHApCTB, X YTOOBI VIX MEHATDb, HY)kKHa 6osblrasg paboTa pery-
NUPYIOIIMX OPTaHOB. YIIPaBIeHYECKUII yyeT MOTHOCTBIO B Balleil BIACTH.
Bbl MOXXeTe KOppPEeKTMPOBATh €ro MPUHIMIIBEI, oboramars ¢GopmMarel OTUe-
TOB XOTb KaXX[bli1 Mecs1]. [/TaBHOe, 4TOOBI Ha 1O/Ib3Y BalleMy 6usHecy. bo-
Jiee TOTO, BaM NPUJETCS NMePUOANYECKU KOPPEKTUPOBATh U JOpabaThIBaTh
HOPUHIUIIBL ¥ OTYETHI YIPABIEHIECKOTO yueTa 110 Mepe pa3BUTHs Ou3Heca,
HOSIB/IeHNsI HOBBIX 3a/1a4 1 ISMEHEHVs CBOVX B3ITIS/[OB.

B 51011 KHUre — TONBKO PO yIPABIE€HYECKUII YIET U YIIPABIEHYECKYIO
OTYETHOCTb.

Kak BBl mOHMMaeTe, ympaBjeHYecKass OTYETHOCTb He ABIAETCSA 00s-
3arenbHON. Cpasy BCIIOMMHAeTCs BbICKasbiBaHMe JnBappa JlemMuHra, Bce-
MJPHO M3BECTHOTO yYEHOTO, CIIELMANNCTA B yNpaBlIeHNM KadecTBoM. OH
ckasam: «BepkuBaHMe He ABNIAeTCA 0043aHHOCTBIO». KeTaTy, cunraercs, 4To
VIMEHHO 671arofiaps pekoMeHjanyAM [leMyHra sKoHOMMKa SMoHNM BO3po-
[MIach MOCIe BTOpoil MupoBOil BOVHBI M CTala KOHKYPEHTOCIOCOOHOI.
Tak 4TO CTOUT MPUCTYIIATbCA.

A ecnu cepbe3HO, B KaKOJl MOMEHT KOMITAaHMM CTAaHOBUTCSA HEOOXOAUM
IIO/THOL|€HHBIN YIIPaB/IEHYECKUIT YIET?

Korza 6u3Hec TOBKO CO3/1aH 1 B HeM PabOTAIOT IIATh Y€/IOBEK, IPUIEM
IBO€ M3 HUX — 3TO COOCTBEHHMKM-OCHOBATENN, a OCTa/lIbHbIE TPOE HaXo0-
IATCA NMOJ, UX NIPUCTAIbHBIM IPUCMOTPOM, CUCTeMa TOTA/IbHOTO YIIPaBJIeH-
4eCKOro y4yeTa ¥ KOHTPOJIS CKOpee BCero He Hy>KHa. V Tak BUIHO, KTO 4TO
IleflaeT M KaKo¥ pe3y/nbTaT IPUHOCUT B KOMITaHMIO. [JTaBHOe He 3a0bIBaTh
3aNMCBIBaTh, CKOJIBKO JIEHeT B3I U3 ceiidpa U Ha KaKue Lie/n.

Ho 6usnec pacter. V1 xorga B KoMIIaHUM pabOTAIOT y)Ke JEeCATKU de-
JIOBEK, IIpUYeM IIOTIOBYHY M3 HUX COOCTBEHHMK TONKOM B JIMLO He 3HAET,
HOSB/IAETCA HEOOXOAMMOCTb KaK-TO BCe 9TO U3MepsATh. [IoTOMY KakK «4TO
He M3Mepsiio, TeM He YIPaB/isiio». V MOSAB/IAIOTCS MepBble yIpaBIeHYecKe
CUCTEMBI OTYEeTa ¥l KOHTPOJISL.

Ja>ke mpu rofoBoit BeIpyuke B 300 MUIIMOHOB pybiieit y>ke BO3HIKA-
eT HOTpeOHOCTD B CHCTeMe, KOTOpas He 3aMeHNT, HO Oy/ieT Mofiiep)K1BaTh
yIIpaBIeHYECKOE Yy ThE.

A xorga 060pOoT KOMIAHMM IIPEBBICUII MUIVAPT, pybreit B rof, pyd-
HBIM YIIpaB/IeHNEM yXKe He 000iTuch. B Ou3Hece CTAaHOBMTCS CIIMIIKOM
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MHOTO TEMHBIX YTO/IKOB, Ky/ia He IIPOHMKAET B3I/IA BBICIIETO PYKOBOACTBA,
¥ B 9TUX YrOJIKaX HaUMHAIOT 3aBOANUTHCS pasjMyHble HoTepu. [e-To mo He-
JIOCMOTPY, @ Ifje-TO U IO 3710My yMbiciy. OTcroa Mud, 4TO KpyIHasi KOM-
HaHUs He MOXeT ObITh BBICOKOpeHTabenbHON. Haoboport, yem 6ornblie
KOMITIaHVsI, TeM OOJIbllle ee BO3MOXXHOCTY T'€HepUpPOBATh JOXOMbl U ONTH-
MU3MPOBATh 3aTpaThl. Ho ¢ pasMepoM KOMIIaHUM TaK>Ke BO3PACTAIOT U BO3-
MO>KHBIE TIOTEPH, ¥ 3HAYMMOCTb KOHTPOJLS HaJ| HUMIL

BepHemca K ManeHbKONM KOMIIAHMM. A TOYHO JIM € yIpaBIeHYECKUI
yudeT He Hy>XeH? HyxeH, u elje kak. B MajieHbKoiI KOMIIaHUM pecypc orpa-
HIYeH, KOXIbI pybnp Ha cyeTy. Bompoc o TOM, MOXHO /M IOTPaTUTDb
20 ThICAY pyOiiell Ha HOBYIO TEXHUKY WIM HENb3s, CTOUT OCTPO. B MasieHb-
KOJI KOMITAHIM YIIPaBJIeHYeCKNIT YIeT Hy>KeH, YTOOBI IIOMOYb PELINTb, KyAia
BJIOKUTD NE€HBTY, Ha YTO IIOTPATUTD, Ii€ OHM JafyT HaMOONbLIYIO OTAATY.

[TosTOMYy CO3aBaTh CHUCTEMY YIPABIEHYECKOrO ydeTa HY>KHO, KOIfa
OusHec elle Ha cTapre. A IIOTOM ydeT OymeT pacTu BMecTe ¢ O1M3HecOM. Bb
CTaHETE OTKPbIBAaTb HOBbIC HAIIpABJIEHVA Pa3BUTUA U O6Hapy>KI/IBaTb HOBBIE
VICTOYHMKM HEPUATHOCTe. Bo3pacTer u anmeTnt yripasyieHIes K nHpopma-
ryu. Tak 9To pasBUTHE YIIPABIEHYECKOTO y4eTa — 9TO paboTa Ha BCIO XKU3Hb.

Kak co3gaTp ynpaBieHYecKuii y4eT, KOTOPbIi OyaeT
UeanbHO IMOAXOAMTD Ballleil KOMIIaHUA

Ecny B3ATH IB€ KOMIIAaHUU U3 OJHOI OTPAC/IM M CPAaBHUTb UX YIIpaB-
JIEHYEeCKYI0 OTYETHOCTD, BBl YBUJIUTE, YTO OHA pa3nudaeTcsa. UToObI cucteMa
yIIpaB/IeHYeCKOTo y4yeTa MeanbHO MOONIIA MMEHHO BallleMy OM3Hecy, BaM
IPUAETCS CHAaYa/Ia O4eHb JOOPOCOBECTHO ONMCATh, KaK OH YCTPOEH.

B npunumme mo6011 613HEC MOXHO OIMCATh TaKoy GpopMyIIoiL:

Boipydka || - Pacxoovl || = IMpudbirb
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OueBupHO, 4TO YeM 6Oblle BBIPyYKa ¥ YeM MEHbIlle PAcXOfbl, TEM
6onpie npubbUIb. Ho faplie kak pas3 M HAYMHAIOTCS Pa3Inyus. Y KaXIoTo
OM3Heca CBOsI CTPYKTYpa BBIPYUKM U CBOSI CTPYKTYpPa PacXOfOB.

Baur ynpapeHuecKuil y4eT JJO/DKEH YMeTb OTBeYaTb Ha BOIIPOC, Kak
YBeIMYUTD NPKObUIb. [I/I1 9TOr0 HYXXHO B HETA/NAX PAa3IOXKUTh i cebs
CTPYKTYPY BBIPYYKM M 3aTpat, YTOOBI IIOHATDH, OT YEro 3aBMCUT, CKOTBKO
KOMITaHUsI MOXKeT 3apaboTarh.

AHanmmsupys CTPyKTypy BBIPYYKY, BBl OTBeYaeTe Ha BOIIPOCHI:

¢ YTO MBI ITpofaeM (Kakye TOBApbl M YCIYTn)?

o KOMY (KaKuM K/IMEHTaM)?

e IIO KaKUM IIeHaM?

e 2 MOXXHO JIM IIPOJiaBaTh OOIbIIE?

AHanusnpys CTPYKTYpy PacXofioB, BbI MIIleTe OTBETHI HA BOIIPOCHL:

e KaKJe pecypchl pacXofyeT KOMIIAHMA?

e HayeM MOXXHO COKOHOMUTH? [[le KOMITaHMS TPATUT CINIIKOM MHOTO?
¢ KaKVMMM PacXofiaMy HaM C/IO>KHO yIIPAB/IATH?

Ho 6u3Hec — 910 He TO/IBKO BBIpyYKa U pacxonbl. [locMoTpuTe Ha cxemy.

Boipyvka | - Pacxoodbl [ = Mpudbirb

Kanuman 3aeMHvle
co0cmBeHHUKa cpedcmba
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[Ipe>xxpe yeM HauaTb Te€HEPUPOBATb BBIPYYKY, HY)KHO CHaYaja Mproo-
pecTy orpefie/ieHHbIe PECYPChl: KYIIUTD TOBAPbl, ChIPbe MM MaTe€PUaIbI, KY-
IUTD VIM APEHI0BATh IOMEIIEH N A ¥ IPOU3BO/ICTBEHHbIE MOLTHOCTH, HAHATD
COTPYIHMKOB, JJaThb peKIaMy U Tak janee. bes pacxofoB HeT JOXOM0B, KaK
TOBOPUTCA.

Otkygma 6epyTcsi pecypchl isi TOTO, YTOOBI KOMITAHVsI CMOI/Ia HavyaTh
paboraTb u 3apabaTbIBaTh?

IIpencraBbre, 4TO 6M3HEC elle TONBKO co3maeTcA. Kakue MCTOYHMKM
€CTb, YTOOBI KYIIUTh Pecypchbl ¥ HayaTh MX UCIOIb30BATD [JIA NOTyYeHUA
BBIPYUYKM?

CaMBblil IepBBIiT ICTOYHUK, OTKYZA 6M3HeC 6epeT CBOU pecypchl, — 3TO
CpefcTBa TOro, KTo ocHoBas 6usHec. COOCTBEHHUK, OTKpbIBas fIe/10, BKJIa-
[IbIBAaeT B HETO CBOM IEHBIW, MMYIECTBO, aBTOMOOW/Ib, KOMIIBIOTEpP VIIU
naxe 3paHue. To, YTO HAKOIMJI MM 3apaboTall B APYTUX IPOEKTAX.

Bce cobcTBeHHBIE CpencTBa, KOTOPbI€ BIIOXKNII OCHOBATE/Ib Ha JTalle
CO30aHIA 6M3Heca, Ha3bIBATCA Ha4Ya/IbHBIM KaIIMTAJIOM.

Korzma momnopoit yenosek o umenn Ann Jlacnep B mocneBoeHHoit [ep-
MaHMM HaYMHa/I COOCTBEHHOE /Ie/I0, BECh ero HaYa/IbHbBIN KallUTal COCTaB-
JISUIN IIBEJIHAsA MAIIVHKA I HEMHOTO AeHeT. Ha 3Ty JleHbI'M OH KyNn KOXY
U [pyryMe MaTepuajbl, a Ha MallfHKe HA4aj IIUTb CIOPTUBHYI OOYBb.
C aroro Havanach ucrtopus kommannu Adidas.

Y KaXX[Ioil KOMITaHUM €CTb CBOSI MICTOPUA CO3JaHMA M CBOJ CTapTOBBIN
KanuTas. BaXHO ero nmocunTarp, 4TOOBI JajIbllle MO>KHO OBIIO [ie/TaTh U3Me-
peHus: IpupacTaeT UM HeT?

Ecnu i Havama 613Heca COOCTBEHHBIX CPefICTB OCHOBATE/IA He XBaTa-
eT, KOMIIAHUM NIPUXOANUTCA 3aHUMATD Y IPYIUX, TO €CThb NPUBJIEKaTb 3aeM-
Hble. TO MOXKeT ObITh KpeguT OaHKa WIM 3aeM OT YaCTHOTrO juIa. [aBHoe,
4TO 3aeMHble CpefICTBa IIOTOM IPUAETCSA BEPHYTb, a 3a IO/NIb30BaHME VMU
HIpUETCA IIATUTD.

Vrtak, KanuTan COOCTBEHHNUKA 1 3aeMHbIe CPEACTBA Aaay KOMIIAHWUMU
BO3MOXXHOCTb HauaTbh [IesATEebHOCTb: COBEPIINTb PaCXOfbl, Hpuobpectu
HeobxopuMble pecypchl. C IIOMOLIBIO 3TUX PeCYPCOB KOMIAHMs ITOy4nIa
BBIPYYKY U 3apaboTaja HpuObI/Ib.

MO>XHO 1 y>ke HadaTb TPATUTh IIPUOBLIb, €C/IU OHa 3apaboTaHa?
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Hy, Bo-TIepBbIX, CHaYajla Hy>KHO PacCYUTATHCS C JONTaMyl — BEPHYTb
3aeMHbIe CPEfICTBA.

Bo-BTOpBIX, X04eTCs1 XOTsI ObI YacTh IPUOBUIN OCTaBUTb B KOMITaHUM Ha
pasButue. Yem 60blIIe TPpUOBIIV OCTAETCS B KOMITAaHWUM, TeM MeHbIIIe II0Tped-
HOCTb 3aHMMATb IeHbIM (TO eCTh TeM JIy4iile (PMHAHCOBAsS YCTONYMBOCTD).

/1, KOHe4HO e, COOCTBEHHNK PAacCYMTBIBAET Ha JUBMJEHMIBI — YacTb
HIpUOBUIN, KOTOPYIO OH MOXKET IIOTPATUTb TaK, KaK X04YeT.

Ho npu6siip — 370 ee He nenbru! HekoTopble pyKOBOAUTENN OYeHb
XOPOIIIO 9TO MOHMMAIOT U Ha BOIPOC, I/je MPKObIIb, IPUBBIYHO OTBEYAIOT:
Ha CK/Iafie (TO eCThb BJIOKeHa B HOBbIe TOBAPHBIE 3aI1aChl M/IN IPOAYKIINIO).

TonmbKo eHbraMy MO>KHO HOTaCUTb TOJITH, M TO/IBKO I€HbI'V MHTEPeCHBI
COOCTBEHHMKY B Ka4eCTBe [UBIU/EHAO0B. TaK 4TO AaBaiiTe IPOBEJEM CTPENKY
OT C/IOBA «IIPYUOBIIb» K CIOBY «JEHBI».

| AuBuderoob |

Bolpyyka | - Pacxodel [ = Mpudoine - Aerveu )

3aeMmHole
cpedcmbBa

Kanuman
co0cmBeHHUKa

¥

OmmcpiBas cBOJ 6M3HEC, OTBETHTE Ha CIeAYIOIIVe BOIPOCHL.
Kaxkas gyacTb nprObII 0OCTaeTCsl B KOMIIAHUM Ha pa3BUTHE?

He cnmmkom 1y MHOro 3aeMHBIX CPEICTB Bbl IpuBjekaere?! Kcrarm,
a C/IMIIKOM MHOTO — 3TO JI/Il BaC CKOJIbKO?

[TonyyaeTcs nmu yBupeTh 3apabOTaHHYIO IPUOBUIb B BUIe CBOOOIHBIX
IleHeXXHBIX cpefcTB? CBOOOAHBIE — 3TO Te, KOTOPbIe MOXKHO 3ape3epBMPO-
BaTb WIM BBIATb COOCTBEHHMKY Ha JIMYHbIE PACXOAbI, He Hapyllas IJIaH
IJIaTeXell, He MOJBOMA OCTaBLIVKOB, He PUCKYA IPOCPOUYKOIL IO KPEUTY.
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YHpaB)IeH‘ICCKI/Iﬁ Y4€T KOMIaHNM TJOKEH YMETb OTB€4YaTb Ha 3TN BO-
IIpOChI U pa6OTaTb Ha TO, YTOOBI KaIlMTal KOMIIAHUN pPOC € KaXObIM TO-
o0M, 6peM}l 3a€MHBIX CpE€ACTB HE OBLIIO YpE3MEPHDBIM, a NEHET XBaTaJ/IO I Ha
JKU3Hb, I HA pa3BUTHNE, I HA TUBUECHIbI COOCTBEHHMKAM.

Koneyno, y Bcex, KTo co3faeT 6M3Hec, pasHble Lie/mu. BonbIIMHCTBO
IpeANpYHIMATENEN AYMAIOT HE TOIBKO O N€HbIaX, KOTOpPble OHM MOTYT 3a-
paboTaTh, HO ¥ O BO3MOXXHOCTSAX Cie/IaTh 3TOT Mup nydure. Ho gaxe co-
[Ua7ibHble, HEKOMMepYeCK1e IMPOeKThl KTO-TO HO/DKeH (DUHAHCHPOBATb.
busHec [o/mKeH NPMHOCUTD [AeHBIU. A yIpaBJI€HYECKUI y4eT — Balll Io-
MOIIIHMK B BOIIpOCe «IJie BeHbru?». COOCTBEHHO, 9TO €ro ITaBHasl 3ajjadya —
IIOMOYb PYKOBOAMUTETI0 KOMIIAHVY ITOJTy4aTh OOJIbIlle eHeT OT IMEIOIIerocs
OusHeca.

Omnucanne 6M3Heca C MIOMOIIBIO OTYETOB

TOT, KTO CO3maeT 6]/[3H€C, BK/IagbIBA€T HE TOJIBKO OEHbIM, HO 1 CaMO€
IIEHHOE€ — Bpe€M, TO €CTb CBOIO JKU3Hb. U nmeet IIpaBoO IIOIYy4YUTDH OTHAATY.

Ho oTpava ot mHBecTHIMII caMa 110 cebe He MOSIBUTCS, HY>KHO YIIpaB-
JIATHb Te€M, KaK MCIONB3YIOTCA, Ky[a HAIpPaBIAKTCA CPefCcTBa. A yIpaB-
JIATb — 3HAYUT U3MEPATH. [I/11 M3MepeHNs VICIIONb3YIOTCSA ITTABHbIE OTYETHI
U paciippoBKY K HUM.

Crenyouyii mar B HOCTPOEHNM YIIPABIEHYECKOTO y4eTa — OIMCATh
OM3HeC ¢ MTOMOIIbI0 (PMHAHCOBBIX OTYETOB.

Kaxpgomy 61usHecy (11 60/b1I10MY, I Ma/IeHBKOMY) HY>KHBI 3 YIIpaBJIeH-
94eCKMX OTYeTa:

« OaymaHc;
e OTYET O MPUOBIIN U YOBITKAX;
e OTYeT O JBIDKEHNN JAE€HE)XHBIX CPELCTB.

BanaHc mokasbiBaeT aKTUBBI (YTO €CTh Yy KOMIIaHUN?), 00s13aTe/IbCTBA
(KOMY 1 CKO/IBKO JO/DKHA KOMITaHMsI?) U KaUTas (4TO eCTh Y COOCTBEHHN-
Ka?) 110 COCTOSTHUIO Ha /MI00YI0 BBIOpaHHYIO JJaTy — HAIpKMMep, Ha Hadajio
VY KOHeIl MecALa.
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BanaHc emie Ha3bIBalOT poTorpadueit 6u3Heca, IOTOMY YTO OH ITOKA3bI-
BaeT COCTOsIHUE Jie/l B KOHKPETHBII MOMEHT.

B ormmume ot 6amaHca, ABa APYruX OTYeTa IOKAa3BIBAIOT CUTYAIUIO
3a IIepMoJl BpeMeHM — 3a OIVH MecCll, 32 HECKO/IbKO MeCAIIeB, 3a TOfl.

OryeT 0 IpMOBLIN U YOBITKAX IIOKA3bIBAET BHIPYUKY (KaKue TOBapbl 1 ycC-
JTyTY KOMITaHVsI Tlepefiajia KIMeHTaM?), KaKue 3aTpaThl /i1 9TOTO NOHAZ00M-
JIUCh ¥ KaKyIo IpUObUIb KOMIaHMs 3apaborana. Ecmi pacxonsl 6oblile, yeM
BBIPYYKa, TO BMECTO IPUOBUIN B OTYeTe Oy/ieT yOBITOK, OTCIOfA, BUAVMO, U Ha-
3BaHMe OTYeTa. ITOT OTUET ellje Ha3bIBAIOT OTYETOM O HOXOfIaX M PacXofax.

Otuyet 0 mpuOBIIM U YOBITKAX He IIOKa3bIBaeT IeHbIN. TO eCTh U3 Hero
MO>KHO IIOHATb, 3apaboTaja M1 KOMIAHUA IIPUObIIb, HO He BUJHO, MOXHO
M 3TY IPUOBUIb B3ATDb U MOAENMUTH. YTOOBI IOHATD, Ije PU3NYECKN HAXO-
JATCST IPUOBUIb M MOXKHO JIV €€ B3sITh, HY’)KHO 3aIJISIHYTh B GanaHC (M MBI
chenaeM, Korga OymeM pa3buparb IpUMepsI).

OT4eT O ABVIKEHUM HEHEXHBIX CPEICTB IOKa3bIBAeT HAEHBIM: KaKie
CYMMBI OBUIV Ha Ha4aJI0 MeCAI[a, CKOIbKO MOCTYIINIIO ¥ OTKYZIA, KaKue Ob1n
BBIII/IATHI 1 YTO OCTA/IOCh HA CYeTaX B KOHI[e epPHOfia.

HOMHI/ITe, N3 49€ro COCTOUT (I)I/IHaHCOBOQ 300pPOBbE koMmauun? Kax-
,‘E[bII?I 13 TpeX ITIaBHbIX OTYCTOB OTBEYACT 3a OAHY N3 €r0 COCTAaB/IAIOIINX.

Omyem o
udbIAU U H IOPEKTUBHOCTD
np5le\KaX

Y
V4
Omuem o

0BukeHuu
aeHeXHZIX ﬁ ANKBUAHOCTD

c;oeacwx67

barae | gy YCTONHYMBOCTD

I 4
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BajaHc — moMoraeT KOHTPO/IMPOBATH (PUHAHCOBYIO YCTONYMBOCTb.

OtueT 0 mpn6BUIN 1 YOBITKAX — JaeT HaM IIOHVMaHMe peHTabelbHOCTH,
TO €CTb 9QPeKTUBHOCTH.

OtuyeT o0 ABVDOKEHUN NEHEXKHDBIX CPEACTB — HYXXEH /1A YIIpaBJICHUA
JIMKBUIOHOCTBIO.

A1 moppo6HO paccKaxy Mpo Ka>KAbIN M3 9TUX OTYETOB: KaK OH JIO/DKEH
OBITb YCTPOEH U KaK VM IOTb30BaThCA.

HanpHenmue marn B HIOCTPOCHNN
yIIpaBI€HYEeCKOIo y4era

[maBHBIe yrpaB/eHYeCK)e OTYETHI AT OOIIYI0 KapTMHY — KaK BbI-
IAAUT 6usHec B LietoM. Ho 3T OT4YeTHl He OTBEYalOT Ha BCE BOIPOCHI,
a HA000POT — IIOMOTAIOT PYKOBOAMTEIIO 3a/IaTh HYXKHBbIE BOIIPOCHL. JTO He
pas IpoBepeHO MHOI Ha IPAKTHKe: KOT[a pasroBop UpeT ¢ nudpami, ¢ 0T-
YyeTaMy B PYKaX, TO OOCYXXJIeHUe CTAaHOBUTCA 0ojiee KOHKPETHBIM M JaeT
0o/bIlIe IPAKTUIECKIX BHIBOOB.

[TosToMy cnepyromye naryu B IOCTPOEHNM YIIPABIEHYECKOTO y4eTa —
3T0 QopMUpOBaHMEe OTYETOB-pacuMPpoBoK. B Hux OymyT ¢mHaHCOBbIE
u He(pMHAHCOBbIE TIOKa3aTe/y, OMOTAlOIINe TIOHATD, KaK CIOXWUIUCh (u-
HAaHCOBbIE MTOI'Y IO OM3HECY B LIEJIOM.

Ho oTueTsl-pacimdpoBKy He IPOCTO OOBACHAIOT UTOTU MecALa. JTO
VHTEPECHO, HO ellle HelOCTaTOYHO.

Bam Hy>XHBI OTYETBI Ha KOK/IbIN IeHb, Ha KX yI0 Hegeno. Iloromy uTo
B KOHIIE MeCAIA UTOTY YK€ CTIOKWUINCD, X HE IOMEHATh — MOXXHO TOJIBKO
HOPaJiOBAaThCs WM Y>KaCHYTbCs, B JIYYIIIeM CIydae CAelaTh BHIBOABI Ha OY-
Ayuiee.

Pabora Hag uTOramMm Mecslja HAYMHAETCS C €T0 IIEPBOTO THA (KaK MM-
HUMYM). Ec/ti 9T0-TO 1OIIO He Tak ¥ BB YBUJE/IN 9TO BOBPEM:I, €CThb IIIaHC
VCHPaBUTh CUTyauuio. Vnm mo KpaiiHell Mepe CMATYUTb HENPUATHbIE 110-
cnencTBysA. OTUeThI-pacuippOBKY TODKHBI ONVCHIBATH, YTO IIPOVCXOINUT
3/1eCh U celfyac, laBaTb OCHOBY I €K€JHEBHBIX ONE€PATVBHBIX PEIIEeHMIA.

33



Tak 4TO X MOXXHO Ha3bIBaTh OII€EPpATVBHBIMI OTYE€TaAMU (B oT/In4mne
OT I'VIaBHBIX OT‘ICTOB).

ToBOpst 00 oOIlepaTMBHBIX IIOKA3aTeNsX, s elle MCIOAb3YI0 IOHATHE
«pubOpHasi MaHeab». JTO CUCTEMA eXKeTHEBHBIX U €XKeHee/bHbIX OTYe-
TOB, KOTOpasi IIOMOTaeT BECTM KOMIIAHMIO K 3aIUIAaHMPOBAHHOMY pe3y/ib-
Taty. B mpeane mokasaTtenu Ha mpUOOPHOI IaHeMV JO/DKHBI IOSIBIATHCS
aBTOMATMYeCKM, [ ellle X B yAOOHOM yia BocupuATus Buge. Hampumep,
B B TI00MMOI MHOTMMMU IIKAJIbI, ITie CTPeNoYKa Komebnercs: ot 6maro-
HIOTYYHOTO 3€/IEHOT0 K TPEeBOXXHOMY KpacHoMy. Ho /151 Hayaa Hy>KHO 3a-
BeCTU cebe CUCTeMy OIlepaTMBHBIX 0T4eTOB XoTs Obl B Excel. Korma nau-
HeTe 9TUM BCepbe3 II0/Ib30BATHCS, IOJIMeTe, Kakas MpuOOpHas MaHesb
BaM HY>)KHa, KaK CUMTATh IIOKasaTenu. Torma MOKHO OymeT ¢opmmpo-
BaTb TeXHNMYECKOEe 3a/jaHye NMPOrPaMMMCTaM. A NHadye, IbITAsACh aBTO-
MAaTU3MPOBATh TO, YTO CaMM JO KOHI[A He IIOHNMMAeM, MBI TepsieM BpeMs
VI I€HBIN.

B 3701 KHMTE A ITOKa)Xy OCHOBHBIE Hampas/eHUs pacimndpoBok. Be
CMOXKeTe B3ATb UX 32 OCHOBY, a Jjajblie — IoiHaA ceoboma! [Tpoextupyit-
Te OTYeTHI IIOf] 3a/jauyl U NpoO/IeMbl Balllell KOMIaHuY. [J1aBHOe, 4TOOBI
Bce pacmmpoBKY CXOAMINCH K IMdpaM B TpeX ITIaBHBIX YIIPaB/IeHUYECKIX
oTyeTax.



Yactp 3

YTo Hao 3HATH, IPEXKe YeM MbI
nepengeM K oOT4eTaM



	_GoBack
	_GoBack
	RANGE_A1_E20
	RANGE_A2_C31
	Введение
	Часть 1
	Финансовое здоровье компании: 
как его измерить и улучшить
	Что такое здоровье компании?
	Эффективность
	Ликвидность
	Устойчивость
	Практическое задание
	Первая оценка финансового здоровья компании

	Часть 2
	Управленческий учет на страже финансового здоровья 
компании
	Зачем компании управленческий учет
	Как создать управленческий учет, который будет идеально подходить вашей компании
	Описание бизнеса с помощью отчетов
	Дальнейшие шаги в построении 
управленческого учета

	Часть 3
	Прежде чем мы перейдем 
к отчетам, немного полезной 
методологии
	3 вида деятельности в одной компании
	Операционная деятельность: 
как мы зарабатываем?
	Инвестиционная деятельность: 
куда мы вкладываем?
	Финансовая деятельность: 
сколько мы занимаем?
	Динамика, или как оценить цифры в отчете
	С чем еще можно сравнивать цифры в отчете?

	Часть 4
	Отчет о движении денежных средств (ДДС). Какой денежный поток у вашего бизнеса?
	Самый понятный управленческий отчет
	Как устроен отчет о движении денежных средств
	Что такое денежный поток?
	Самый главный денежный поток компании
	Каким должен быть денежный поток 
от операционной деятельности?
	Практическое задание
	Денежный поток от операционной деятельности 
вашей компании
	Как улучшить денежный поток 
от операционной деятельности
	Денежный поток от инвестиционной деятельности:
каким он должен быть?
	Чистый (свободный) денежный поток
	Денежный поток от финансовой деятельности: 
берем чужие и на время, отдаем — свои и навсегда

	Пример 
Что можно увидеть из отчета о движении 
денежных средств
	Планирование движения денежных средств: 
не сложно и совершенно необходимо
	Полезные советы по анализу движения 
денежных средств

	Часть 5
	Баланс, или что мы имеем?
	Отчет-фотография: как он устроен
	Почему баланс сходится? Давайте проверим
	Какие статьи входят в активы и пассивы
	Какой баланс будет у вашего бизнеса, решаете вы
	Какие активы нужны вашей компании?
	Практическое задание
	Структура активов вашей компании
	Загружай или избавляйся
	Практическое задание
	Загрузка мощностей вашей компании
	Полезные советы: на что еще обратить внимание 
в поисках идеального баланса
	Финансовые вложения: вопрос дисциплины
	Анализ баланса: давайте решать примеры 
(все будет как в жизни)
	Финансовые коэффициенты для анализа баланса
	Практическое задание
	Идеальный баланс для вашего бизнеса

	Часть 6
	Оперативное управление 
финансовой устойчивостью
	Финансовый цикл — простой способ увидеть, 
почему не хватает денег 
	Практическое задание 
	А какой финансовый цикл у вашей компании?
	Оборачиваемость активов: чем быстрее, тем лучше
	Оборачиваемость запасов: на сколько дней работы 
мы обеспечены?
	Незавершенное производство: а можно побыстрее?
	Готовая продукция: мы точно столько заказывали?
	Оборачиваемость товаров: закупаем меньше, 
продаем быстрее
	Дебиторская задолженность: наши деньги 
в чужих руках
	Авансы, выданные поставщикам: 
не забудьте, они нам должны
	Оборачиваемость обязательств: 
растягиваем, как можем
	Кредиторская задолженность: мы у вас купим, 
но вы нас профинансируйте
	Авансы, полученные от клиентов: деньги вперед!
	Финансовый цикл: как его посчитать?
	Посчитаем финансовый цикл 
для различных компаний
	Практическое задание
	Посчитаем периоды оборота активов и обязательств в вашей компании
	Рабочий капитал — отчет об активах 
и обязательствам на каждый день
	Практическое задание
	Отчет о рабочем капитале вашей компании
	Загрузка внеоборотных активов — 
нужен контроль каждый день

	Часть 7
	Прибыли и убытки
	Отчет о прибыли и убытках: сколько мы заработали?
	Пример: отгрузка и оплата товаров
	Пример: начисление и выплата заработной платы

	Отчет, который читается как роман
	Эффективность – ее можно измерить
	Истории в отчетах
	Скрытые, но очень важные расходы
	Типы затрат: знать, с кем имеем дело
	Основные / накладные
	Прямые / Косвенные
	Переменные / Постоянные
	Текущие / Капитальные (САPEX/OPEX)

	Амортизация (и зачем нам ее считать)
	Калькуляция себестоимости. 
А в чем, собственно, проблема?
	Попередельный метод калькуляции 
(когда в процессе много участников)
	Калькуляция «По прямым затратам» (direct-costing): ничего лишнего
	Позаказный метод калькуляции 
(когда каждый заказ не похож на другие)
	Нормативный метод калькуляции 
(Standard-Costing): это вообще возможно?
	Дифференцированный метод калькуляции 
(ABC-Costing) — возможно, это именно то, что надо
	Маржинальная прибыль: как бы ее еще увеличить?
	Как составить отчет о прибыли и убытках 
в первый раз

	Часть 8
	Сколько формул и отчетов! 
Давайте соберем все в систему
	Три отчета в одной упряжке
	Алгоритм анализа (все как в жизни)

	Часть 9
	Отдача на инвестиции (ROI)
	Анализ альтернатив, или проблема выбора данных
	ROI — Универсальный инструмент 
для оценки проектов
	Как измерить отдачу от изменений?

	Часть 10
	Как сделать так, 
чтобы все заработало
	Цели (или хотя бы мечты)
	Мечтать не вредно. А кто будет делать?
	Раздавая ответственность
	Пример: «Закупщик» и «айтишник» в одной лодке 
с «продажами»
	Пример: «Продажи» и «закупки» вместе в борьбе 
за снижение себестоимости
	Пример: Коллективная ответственность 
за оборачиваемость активов

	Обязательно ли вместе с раздачей ответственности включать денежную мотивацию?
	Практическое задание: Раздайте ответственность 
за финансовый результат компании


	Напутствие

