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Лекция №26
Тема 3.3. Планирование на предприятие
1.Содержание и задачи внутрифирменного планирования
2.Принципы планирования
Задание 
1.Записать конспект лекции в рабочую тетрадь.
2. Выполнить кроссворд

1.Содержание и задачи внутрифирменного планирования

Содержание и задачи внутрифирменного планирования как функции управления состоят в обоснованном определении основ­ных направлений и пропорций развития производства с учетом материальных источников его обеспечения и спроса рынка.
 Сущность планирования проявляется в 
-конкретизации целей развития фирмы и каждого подразделения в отдельности на установленный период; -определении хозяйственных задач, средств их достижения, сроков и последовательности реализации; 
-выявлении материальных, трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для решения поставленных задач.

Назначение планирования как функции управления состоит в стремлении заблаговременно учесть по возможности все внешние и внутренние факторы, обеспечивающие благоприятные условия для нормального функционирования и развития предприятия. Оно предусматривает разработку комплекса мероприятий, определяющих последовательность достижения конкретных целей с учетом возможностей наиболее эффективного использования ресурсов каждым производственным подразделением и предприятием в целом. 

Планирование призвано обеспечить взаимоувязку структурных подразделений по всей технологической цепочке: научные исследования и разработки, производство и сбыт. 

Потребность в планировании вытекает из огромных размеров обобществления производства, его специализации и кооперирования в рамках обширных хозяйственных комплексов, наличия многочисленных структурных подразделений в рамках предприятия, тесных связей с поставщиками, а также требований научно-технического прогресса быстро учитывать и осваивать новейшие достижения науки и техники.

Развитие планирования непосредственно связано с усилением тенденции к централизации управления и призвано увязать деятельность всех подразделений, подчинив ее стратегии развития предприятия.

В зависимости от содержания, целей и задач можно выделить следующие формы планирования:
-стратегическое, или перспективное;
-текущее.

Перспективное планирование призвано определить общие стратегические цели и направления развития фирмы, необходимые для этого ресурсы и этапы решения поставленных задач. Текущее планирование ориентировано на фактическое достижение намеченных целей, исходя из конкретных условий и состояния рынка на каждом этапе развития. Поэтому текущие планы дополняют, развивают и корректируют перспективные направления развития с учетом конкретной обстановки.

Уровень и качество планирования определяются следующими важнейшими условиями, компетентностью руководства на всех уровнях управления; квалификацией специалистов, работающих в функциональных подразделениях; наличием информационной базы и обеспеченностью компьютерной техникой.

Планирование предполагает: обоснованный выбор целей; определение политики; разработку мер и мероприятий (образа действий); методы достижения целей; обеспечение основы для принятия последующих долгосрочных решений.

Оно заканчивается перед началом действий по реализации плана. Планирование — это начальный этап управления, представляющий собой не единовременный акт, а процесс, продолжающийся до завершения планируемого комплекса операций.

В настоящее время на практике применяются несколько способов составления планов или методов планирования: балансовый, нормативный и статистико-математический.

Балансовый метод основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми будет располагать предприятие, и потребностей в них в данный период. Если ресурсов по сравнению с потребностями недостаточно, происходит поиск дополнительных источников, позволяющих покрыть дефицит. Необходимые ресурсы можно привлекать со стороны, а можно находить и в собственном хозяйстве путем рационализации деятельности.

Нормативный метод состоит в том, что в основу плановых заданий на определенный период (а соответственно и в основу балансов) кладут нормы затрат различных ресурсов на единицу продукции (сырья, материалов, оборудования, рабочего времени, денежных средств и т. д.). Нормативный метод планирования используется как самостоятельно, так и в качестве вспомогательного по отношению к балансовому методу.

Статистико-математический метод сводится к оптимизационным расчетам на основе различного рода моделей.

В зависимости от экономических возможностей организация может использовать один из этих методов составления планов. Если ее ресурсы ограничены и изменения положения в будущем не пригодится, цели ставятся в первую очередь, исходят именно из них, в дальнейшем они не пересматриваются, даже если и появляются какие-то благоприятные возможности, ибо на их реализацию может Просто не хватить средств. Такой подход используется преимущественно небольшими организациями, главная цель которых — выживание.

Более богатые предприятия могут позволить себе изменять планы, подстраиваясь под новые возможности, и привлекать для их выполнения дополнительные средства. 

Для лучшей ориентации в теме представляет интерес следующее толкование терминов, связанных с планированием:
-планомерность — основа управления;
-плановость — принцип управления;
-планирование — важнейшая функция управления;
-плановые задания — метод управления;
-разработка и реализация плана — основное содержание процесса управления.

2.Принципы планирования
Основными исходными началами для планирования являются его принципы. В связи с большими сложностями переходного периода к рыночным отношениям принципы планирования заслуживают более подробного рассмотрения. Для этой цели возьмем два «чистых» предприятия: классическое социалистическое и классическое капиталистическое.

Для социального предприятия одним из принципов планирования является научная обоснованность. Планы в сельскохозяйственном производстве составляются на научной основе с учетом экономических законов и закономерностей развития производства.

Повышение научной обоснованности планов достигается путем улучшения комплексности, сбалансированности и оптимальности внутрихозяйственных решений с широким использованием экономико-математических методов и ЭВМ.
Принцип единства политики и экономики предполагает системное решение в планах предприятий экономических, социальных и политических задач, поставленных государством пере сельскохозяйственным производством.
Принцип демократического централизма заключался в правильном сочетании централизованного государственного регулирования с широкой инициативой сельскохозяйственных предприятий в планировании своего производства.
Планы, составленные сельскохозяйственными предприятиями, должны быть реальными, т.е. выполнимыми. Используя различные методы планирования, сельскохозяйственные предприятия на основе заключенных договоров получают равно напряженные производственные задания.
Принцип директивности договорных обязательств заключался в том, что для отдельных производственных формирований государство доводило свои требования в виде госзаказа, продналога, продовольственных поставок, имевших после заключения договоров силу директивы или закона.
Принцип выделения ведущих звеньев и определения главных задач предполагает следующее: выделяются ведущие отрасли АПК; внимание сосредотачивается на решающих направлениях развития производства, его главных звеньев; для них в первую очередь выделяются материально-технические средства, трудовые ресурсы и капитальные вложения.
Принцип единства и непрерывности планирования заключается в сочетании и согласовании перспективных, годовых и оперативных планов предприятий.
Принцип пропорциональности и сбалансированности в планировании предприятий обусловлен требованиями системы ведения народного хозяйства. На каждом сельскохозяйственном предприятии в процессе планирования разрабатывают научно обоснованные пропорции между отраслями и элементами производства, их проверяют по трудовым, материальным, финансовым и другим балансам.
В процессе выполнения планов могут возникать различные диспропорции, обусловленные погодными и другими условиями. Поэтому необходимы повседневный контроль за выполнением плановых заданий, исправление ошибок, внесение поправок в ранее принятые планы, а также выявление резервов производства и их мобилизация на выполнение планов как отдельными производственными подразделениями, так и всем хозяйством.
Обзор литературных источников по планированию производства в условиях капиталистической системы хозяйства позволяет выделить всего три важнейших принципа планирования:
-гибкость
-внесение изменений в процессе осуществления планов
-оптимальность
Гибкость плана обусловлена тем, что даже при самом качественном планировании в нем могут быть заложены элементы неопределенности (спонтанности), возможны ошибки планирования. 
Использование этого принципа уменьшает потери при непредвиденных изменениях погодных и других условий. Гибкость закладывается в план путем обоснований дополнительных вложений в разумных пределах. Принцип гибкости в процессе осуществления планов становится принципом внесения изменений в план.
Важнейшим считается принцип оптимальности. Оптимизируются варианты капитальных вложений, формирования производственных структур; обосновываются оптимальные варианты по ассортименту и виду закупаемых ресурсов и т.д.
Принцип единства предполагает системный характер планирования, т.е. планирование предприятия, региона, государства должно рассматриваться как взаимосвязанная система.
Принцип участия означает включение в плановую деятельность максимально возможного числа сотрудников предприятия, организации. Этот принцип предполагает сделать план предприятия личным планом каждого сотрудника. Руководители нижних звеньев управления обязательно привлекаются к работе над общим планом. В ряде государств такое планирование называют партисипативным.
Принцип непрерывности планирования в условиях рыночных отношений, когда постоянно изменяется внешняя среда, означает непрерывное отслеживание ситуации на рынке, изменение и максимальное приспособление планов к рыночной среде.
Принцип гибкости уточняет принцип непрерывности, т.е. формирует исходные начала для смены ситуации в планах в соответствии с непредвиденными ситуациями на рынке. Чтобы план был гибок, в него необходимо заложить резервы, которые иногда называют «надбавками или подушками безопасности».
Принцип точности основывается на сравнительно точных прогнозах, на принципе оптимальности планирования.

Задание
Кроссворд по предмету "планированию"  на тему "Планирование на предприятии"
[image: ]

По горизонтали
1. Разность между поступлениями и расходами, остаток?
5. Эталонное сравнение показателей компании с показателями другой компании из той же или иной отрасли?
8. Обесценение денег, проявляющееся в форме роста цен на товары и услуги, не обусловлено повышением их качества?
По вертикали
2. Продажа товаров на внешнем и внутреннем рынках по искусственно заниженным ценам, меньшим средних розничных цен, а иногда и более низким, чем себестоимость?
3. Застой в экономике, производстве и торговле, предшествующий спаду или сопровождающий спад?
4. Принятие решений при заключении договоров на основе общего согласия без проведения формального голосования при отсутствии формально заявленных возражений?
6. Управление рынком с целью осуществления обмена для удовлетворения потребностей потребителя?
7. Эффективность, прибыльность, доходность предприятия или предпринимательской деятельности?
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Лекция №27
Тема 3.3.1.Планирование на предприятие
1.Стратегическое планирование
2.Текущее планирование
3.Факторы, препятствующие планированию
Задание 
1.Записать конспект лекции в рабочую тетрадь.
2. Выполнить кроссворд
1Стратегическое планирование
Стратегическое планирование - это одна из функций стратегического управления, которая представляет собой процесс выбора целей организации и путей их достижения. 
 
 Стратегическое планирование обеспечивает основу для всех управленческих решений. 
Функции организации, мотивации и контроля ориентированы на выработку стратегических планов. 
Не используя преимущества стратегического планирования, организации в целом и отдельные люди будут лишены четкого способа оценки цели и направления корпоративного предприятия. 
Процесс стратегического планирования обеспечивает основу для управления членами организации.

Система стратегического планирования дает возможность акционерам и менеджменту компаний определиться с направлением и темпом развития бизнеса, очертить глобальные тенденции рынка, понять, какие организационные и структурные изменения должны произойти в компании, чтобы она стала конкурентоспособной, в чем ее преимущество, какие инструменты необходимы ей для успешного развития.

 До последнего времени стратегическое планирование было прерогативой крупных международных концернов. Однако ситуация стала меняться, и, как показывают опросы, все больше и больше компаний, представляющих средний бизнес, начинают заниматься вопросами стратегического планирования.

Процесс стратегического планирования в компании состоит из нескольких этапов:
Определение миссии и целей организации. 
Анализ среды, включающий в себя сбор информации, анализ сильных и слабых сторон фирмы, а также ее потенциальных возможностей на основании имеющейся внешней и внутренней информации. 
Выбор стратегии. 
Реализация стратегии. 
Оценка и контроль выполнения. 

Определение миссии и целей организации. Целевая функция начинается с установления миссии предприятия, выражающей философию и смысл его существования. 

Миссия – это концептуальное намерение двигаться в определенном направлении. Обычно в ней детализируется статус предприятия, описываются основные принципы его работы, действительные намерения руководства, а также дается определение самых важных хозяйственных характеристик предприятия.
 Миссия выражает устремленность в будущее, показывает то, на что будут направляться усилия организации, какие ценности будут при этом приоритетными. Поэтому миссия не должна зависеть от текущего состояния предприятия, на ней не должны отражаться финансовые проблемы и т.д. В миссии не принято указывать получение прибыли в качестве основной цели создания организации, хотя получение прибыли является важнейшим фактором функционирования предприятия.

Цель – это конкретизация миссии в организации в форме, доступной для управления процессом их реализации. 

Основные характеристики цели стратегического планирования заключается в следующем:
четкая ориентация на определенный интервал времени; 
конкретность и измеримость; 
непротиворечивость и согласованность с другими миссиями и ресурсами; 
адресность и контролируемость. 

Стратегический анализ или как его еще называют «портфельный анализ» (в случае анализа диверсифицированной компании) является основным элементом стратегического планирования. 

2.Текущее планирование

Текущее планирование — составление и организация выполнения планов развития народного хозяйства и его отдельных частей (отраслей, объединений и предприятий, хозяйства республик, областей и районов) на год с поквартальным распределением заданий. Текущее планирование органически связано с перспективным планированием. В соответствии с установленным порядком планирования народного хозяйства годовые планы экономического и социального развитии составляются на основе заданий и экономических нормативов пятилетнего плана на данный год (см. нормативное планирование). 

 В текущем плане с учетом результатов выполнения пятилетнего, вскрытых дополнительных резервов, возникших новых потребностей предусматривается необходимое уточнение этих заданий, внедрение новейших достижений науки и техники, а также проведение экономических и организационных мер, обеспечивающих выполнение пятилетнего плана. 
Показатели годового плана устанавливаются, как правило, на уровне не ниже заданий пятилетнего плана на этот год, с большей детализацией показателей с целью полисе учесть конкретные потребности производства и населения, результаты развития науки и техники, передовой опыт трудовых коллективов и отдельных работников. 

 Система показателей и технико-экономических нормативов ориентирована на усиление заинтересованности коллективов в повышении эффективности производства, качества продукции и работы, достижении высоких конечных результатов. 
Составление годового плана, и отличие от перспективного, начинается снизу — с производственных объединений (предприятий) и организаций. 
На основе развертывания социалистического соревнования они разрабатывают встречные планы, превышающие соответствующие задания пятилетнего плана. Увязанные с материальными ресурсами встречные планы включаются в план. 

 При составлении годового плана объединения (предприятия) и организации проводят предварительную работу с потребителями и поставщиками по определению номенклатуры (ассортимента) продукции для заключения хозяйственных договоров.
 Плановые задания разрабатываются на основе экономических и инженерных расчетов с использованием паспорта предприятия, в котором содержатся данные о наличии и использовании производственных мощностей, в том числе о коэффициенте сменности, об организационно-техническом уровне и специализации производства, а также другие технико-экономические показатели. В результате повышается обоснованность и стабильность планов, создается возможность не допускать установления плановых заданий только из сложившейся динамики соответствующих показателей. 

 Корректировка планов в сторону снижения под фактический уровень выполнения не допускается. 

Оценка выполнения годового плана производится нарастающим итогом с начала года (см. Дисциплина плановая, Техпромфинплан). 
Исходя из заданий пятилетнего плана на очередной год и встречных планов производственных объединений (предприятий) и организаций, министерства и ведомства СССР и Советы Министров союзных республик составляют проекты годовых планов (с распределением важнейших заданий по кварталам) по отраслям и республикам. 

 С учетом указанных проектов и в соответствии с заданиями пятилетнего плана Госплан СССР подготавливает и представляет в Совет Министров СССР проект государственного плана экономического и социального развития на предстоящий год.

Действующий порядок планирования усиливает связь текущего плана с пятилетним и превращает его в эффективный инструмент выполнения последнего.
 Вместе с тем он ориентирует коллективы на достижение высоких конечных результатов, лучшее удовлетворение потребностей народного хозяйства и населения. 

3.Факторы, препятствующие планированию

Препятствия на пути эффективного планирования можно разделить на две группы.
Первая группа препятствий — это личностные предубеждения против планирования своей деятельности (субъективные факторы). В свою очередь, личностные барьеры имеют многоплановую природу. Одной из причин отказа от планирования является «деловая текучка». 
Менеджеры, которые занимаются непосредственно деятельностью подчиненных, тратят много времени на решение текущих проблем, то есть обеспечивают эффективную работу своего подразделения. 
В результате они ориентированы на непрерывную деятельность: по мере решения одной проблемы они переходят к следующей и так далее. 
Такие руководители считают планирование непозволительной роскошью, которая не способствует решению задач, уже возникших или назревающих. Планирование им представляется ненужной тратой времени.
Другая причина личностных предубеждений против планирования — недостаток навыков и опыта. Линейные руководители работают в среде, в которой планирование дальше, чем на один день или неделю, — довольно редкое явление. 
Когда же они идут вверх по служебной лестнице и им все большее внимание приходится уделять не повседневным заботам, а долгосрочному планированию, оказывается, что навыков планирования у них нет. Некоторые считают, что умение эффективно планировать — врожденное качество. Довольно часто возникают ситуации, когда менеджеры берут на себя ответственность за составление планов, не имея представления о том, как это делается, и боясь или стесняясь признать свою некомпетентность.
Еще один барьер, мешающий эффективному планированию, — нежелание некоторых менеджеров ставить в известность других о своих целях и планах и тем самым брать на себя дополнительную ответственность. 
Планирование означает принятие решений, касающихся будущих изменений, процесс планирования включает в себя столкновение мнений разных людей, которое может вылиться в дискуссию. В ходе дискуссии поднимаются вопросы о личных ценностях, возникают новые факты и идеи, идет речь об изменении установленного порядка работы. 
Обычно новые идеи ведут к изменению стиля и порядка работы, организации взаимоотношений и к схеме приоритетов. В общем, планирование часто вызывает так много изменений, что возникают сомнения, непонимание и разочарование. Это создает неуверенность, чего многие пытаются избежать.
Вторая группа препятствий — это барьеры на организационном уровне. Они возникают из-за ограниченности ресурсов, информации, трудностей выполнения решений, принятых в процессе планирования.
Если предприятие работает в сложной и динамичной внешней среде, это вредит планированию, делает его менее эффективным. В последнее время уровень сложности и изменчивости внешних факторов значительно возрос, что затрудняет планирование. 
Недостаток информации также может мешать эффективному планированию.
 Неполная информация является причиной неточностей, а ограниченные возможности сокращают число вариантов действий, что уменьшает заинтересованность участников процесса планирования.
Как уже говорилось, планирование предполагает целый ряд изменений в порядке и стиле работы, распределении ресурсов, принятии решений и даже в структуре организации. 
Перспектива фундаментальных изменений некоторых обрадует, а некоторых обеспокоит. Сопротивление любым изменениям — одно из серьезных препятствий в сфере планирования.
Планирование угрожает сложившейся системе взаимоотношений начальства с подчиненными. Оно может высветить конфликты, вызванные борьбой за власть и распределение инвестиций. Конфликты возникают между функциональными службами, подразделениями. Это тоже одна из причин того, почему менеджеры избегают планирования.
Личностные и организационные барьеры, мешающие эффективному планированию, могут быть очень высокими, но отказываться от него все же нельзя. 
Есть несколько способов преодоления таких барьеров.
Поддержка процесса планирования высшим руководством и участие в этом процессе. Эффективное планирование должно начинаться с верхней ступени управления. Высшему руководству следует не только говорить о важности планирования, но и принимать участие в нем. 
Персональная ответственность за планирование. Цель будет достигнута только тогда, когда кто-то несет за это личную ответственность.
Обучение планированию. Преодоление барьеров, мешающих эффективному планированию, идет намного быстрее, если менеджеры получают соответствующую подготовку и приобретают навыки по составлению планов.
Эффективная система обмена информацией. Барьеры не возникают в организации, где люди свободно получают и обмениваются необходимой для планирования информацией. Чтобы предотвратить возникновение конфликтов и улучшить взаимопонимание в группе, занимающейся планированием, необходимо перед каждым собранием распространять информацию, содержащую необходимые для принятия решений факты и анализ событий прошедшего периода.
Связь планирования с системой вознаграждения. Личностные предубеждения против планирования уменьшаются, когда работников награждают за хорошо выполненную работу, в данном случае — составление эффективного плана. Люди с большей ответственностью относятся к планированию, если размер вознаграждения зависит от активности их участия в процессе планирования, а не от степени достижения цели.
Развитие групповых навыков управления. Менеджеры и управляющий персонал обычно более ответственно относятся к тем планам, которые они помогают составлять своим подчиненным, чем к тем, составление которых возложено на них самих. Руководители часто обладают полной информацией, внедрение плана входит в их обязанности, поэтому их участие в процессе планирования решающее. 
Разработка вероятностных (случайных) планов. Вероятностный план — это альтернативный курс действий, который будет принят в случае наступления непредвиденного события (или событий), не предусмотренного основным планом. Такой вид планирования очень полезен, если предприятие работает в сложной и динамичной среде. 
Открытая реакция на сопротивление. Худший способ уменьшить сопротивление планированию — это игнорировать это сопротивление. Опытные менеджеры стараются открыто и конструктивно бороться с этим явлением. Понимание того, что влияние и действенность планирования имеют границы. Планирование не может решить все проблемы организации, полностью обеспечить успех дела. Менеджеры должны объяснять это своим подчиненным и другим участникам процесса планирования.
Задание
Кроссворд на тему "Планирование деятельности на предприятии"
[image: ]
По горизонтали
3. Метод, являющийся базовым методом планирования
5. Совокупность работников различных категорий и профессий, занятых единой производственной деятельностью
8. Один из принципов планирования
13. Увеличение производственной мощности возможно за счёт
19. Долгосрочные вложения средств непосредственно в средства производства
20. Расчет издержек
23. Период времени, на который предыдущий частный производственный процесс должен опережать последующий процесс с целью его окончания в запланированный срок
По вертикали
1. Относительная величина характеризующая степень исспользования орудий и предметов труда
2. Сравнение результата с поставленными целями и задачами
4. Показатели выраженные в штуках,тоннах и т.д
6. Расчет издержек на производство продукции
7. Планирование, определяющее пути и методы реализации системы избранных приоритетов на долгосрочный период исходя из объективных условий и тенденций развития страны и национальных интересов
8. Правила, определяющие границы действий организации
9. Это продукция,отгруженная предприятием заказчику
10. Мощность служащая для обоснования величины производственной программы
11. Принцип,который требует разработки такого варианта плана,который обеспечивает наибольшего экономического эффекта
12. Принцип,который основывается на необходимости выбора наиболее подходящего варианта
14. Планы, которые разрабатываются, как правило, на краткосрочный период (1 год) и среднесрочный (3 года) периоды и используются для обеспечения реализации стратегических планов, национальных программ
15. От чего зависит планирование
16. Мощность вводимая в течении года
17. Один из принципов, определяющий эффективность процесса планирования
18. Интеграция основных целей организации, ее политики и действий в некое согласованное целое
21. Развёрнутый перечень отдельных позиций номенклатуры
22. Доступная наблюдению и измерению характеристика изучаемого объекта, позволяющая судить о его других характеристиках, не доступных непосредственному исследованию
24. От какого фонда зависит производственная мощность агрегата
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Лекция №28
Тема 3.4.Контроль в управлении предприятием
1.Сущность и задачи контроля
2.Виды и стадии контроля
3.Этапы контроля
Задание 
1.Записать конспект лекции в рабочую тетрадь.
2. Выполнить тест
1.Сущность и задачи контроля

Контроль представляет собой одну из важных функций в менеджменте. 
Как неотъемлемая часть деятельности организации контроль является непрерывным процессом, который строится на трех основных этапах:
 • выработки стандартов деятельности организации, подлежащих контролю;
 • измерения и анализа ее результатов, полученных в результате контроля;
 • корректировки хозяйственных, технологических, организационных и других процессов деятельности организации в соответствии со сделанными выводами контроля.

Первый этап — выработка стандартов, демонстрирует органическую связь функций планирования и контроля.

Данные стандарты согласуются с методологией управленческого учета предприятия, речь о которой шла в гл. «Управленческий учет», а именно:
 • внешними стандартами и нормами;
 • внутренними (корпоративными) стандартами;
 • стандартами на функциональность бизнес-процессов предприятия.

Стандарты — это конкретные цели, прогресс в отношении которых поддается измерению. В свою очередь эти цели формируются из процесса планирования и стратегий организации. Цели, используемые в качестве стандартов для контроля, должны характеризоваться наличием временных рамок и конкретных критериев (например, производительность труда к определенному времени должна быть повышена на 10%). 
Те критерии, результативность которых оценить трудно, должны быть выражены косвенными показателями (например, удовлетворенность работой можно оценить показателем текучести). Однако косвенные показатели должны быть обстоятельно взвешены, так как на них могут оказывать воздействие и совершенно другие переменные.

Второй этап процесса контроля состоит в сопоставлении реально достигнутых результатов с установленными стандартами. На этом этапе менеджер должен определить, насколько достигнутые результаты соответствуют его ожиданиям, а также насколько допустимы или относительно безопасны обнаруженные отклонения от стандартов. На этой стадии дается оценка как реальности выработанных стандартов, так и масштабов отклонений, которые служат основой для принятия соответствующих управленческих решений. Это наиболее заметный этап всей системы контроля.

На третьем, заключительном этапе контроля менеджер должен провести корректировку в хозяйственной, технологической, орга¬низационной, финансовой и других видах деятельности организации и в зависимости от полученной информации пересмотреть стандарт либо в сторону повышения или занижения, либо — стабилизации контролируемого показателя.

Во всех случаях сотрудники организации должны знать, что их ошибки или достижения в тех областях, где руководство установило стандарты и осуществляет контроль, со всей очевидностью послужат основанием для распределения вознаграждений или наказаний.

В системе управления контроль решает несколько задач.

Во-первых, он позволяет выявить во внешней и внутренней среде организации факторы, которые могут оказать существенное влияние на ее функционирование и развитие, а следовательно, и своевременно отреагировать. Кроме того, в этом процессе отслеживаются тенденции в развитии организации, их направление и глубина.

Во-вторых, контроль позволяет своевременно обнаружить нарушения, ошибки и промахи и оперативно принять необходимые меры по их устранению.

В-третьих, результаты контроля служат основой оценки работы организации и ее персонала за определенный период, эффективности и надежности системы управления.

Цели контроля будут достигнуты, если он осуществляется в соответствии с определенными принципами.

Прежде всего контроль должен быть всеохватывающим, т.е. держать в поле зрения основные сферы деятельности организации, внешнюю ситуацию и внутренние процессы, протекающие в ней. Речь не идет о том, что он должен быть тотальным, с охватом всех событий.
 В то же время контроль должен обеспечить достаточно полную и объективную картину ситуации. Это можно обеспечить, если система контроля имеет стратегическую направленность, охватывающую основные приоритетные сферы функционирования и развития организации. Второстепенные сферы деятельности организации тщательно и постоянно проверять не целесообразно, а некоторые и совсем не имеет смысла, так как отвлекается много сил и средств.

Контроль делается не ради выявления проблем, а для успешного решения и достижения конкретных результатов, выявления отклонений от научно обоснованных стандартов. Если контроль не дает «пищу» для размышления, то он запланирован напрасно. Главная цель контроля — не исправление, а предотвращение ошибок, что обходится гораздо дешевле. Поэтому контроль представляет собой неотъемлемую часть стратегического планирования.

Эффективный контроль увязывается не только с процессом планирования, но и со всеми изменениями, происходящими в структуре и системе управления, т.е. контроль должен быть гибким.

Система контроля должна быть экономичной, чтобы выгоды, приносимые контролем, превышали затраты на его проведение. В этой связи необходимо широко использовать эффективные средства контроля.

Эффективный контроль требует индивидуализированности, нацеленной на конкретные процессы, результаты, людей с учетом их личных качеств, должностного положения. Ориентированность на человеческий фактор требует от контроля не только объективности, но и доброжелательности, создающей нормальный морально-психологический климат. Чрезмерный контроль над людьми, тем более из недоверия, следует избегать. Иногда нужно, как говорят, «отпустить поводья», максимально расширить полномочия людей в процессе выполнения своих обязанностей и проверять лишь самое важное — результаты.

Возложение на конкретное лицо или группы лиц функций контроля требует от них не только формального положения в служебной иерархии, но и личных качеств, склонностей, отношения к ним коллег и подчиненных.

2.Виды и стадии контроля

Предварительный контроль. Он напоминает айсберг, большая часть которого, как известно, скрыта под водой. Это связано с тем, что некоторые аспекты контроля могут быть замаскированы среди других функций управления.

 Предварительным контроль называется потому, что он осуществляется до фактического начала работ. Основным средством осуществления предварительного контроля является реализация (не создание, а именно реализация) определенных правил, процедур и линий поведения.

 В организациях предварительный контроль используется в трех ключевых областях: 
человеческих, 
материальных 
финансовых ресурсах. 

В области человеческих ресурсов контроль достигается за счет анализа тех деловых и профессиональных знаний и навыков, которые необходимы для выполнения конкретных задач организации, в области материальных — контроль за качеством сырья. 
 В процессе предварительного контроля возможно выявить отклонения от стандартов в различные моменты. 
Он имеет две разновидности: 
диагностический терапевтический.

 Диагностический контроль включает такие категории, как измерители, эталоны, предупреждающие сигналы и т.п., указывающие на то, что в организации что-то не в порядке.

 Терапевтический контроль позволяет не только выявить отклонения от нормативов, но и принять исправительные меры.

 Текущий контроль. Он осуществляется в ходе проведения работ. Чаще всего объектом его являются сотрудники, а сам он — прежде всего прерогатива их непосредственного начальника. Такой контроль позволяет исключить отклонения от намеченных планов и инструкций.

  Заключительный контроль. Цель такого контроля — предотвратить ошибки в будущем. В рамках заключительного контроля обратная связь используется тогда, когда работа уже выполнена (при текущем — в процессе ее выполнения).
 
3.Этапы контроля

В процедуре контроля есть три четко различимых этапа.

 Этап А — установление стандартов. Стандарты — это конкретные цели, прогресс в отношении которых поддается измерению. Эти цели явным образом «вырастают» из процесса планирования. На первом этапе необходимо определить временные рамки и конкретный критерий, по которому оценивается работа. Это и есть результативность. Показатель результативности точно определяет то, что должно быть получено для достижения поставленных целей.

 Этап Б — сопоставление достигнутых результатов с установленными стандартами. На этом этапе менеджер должен определить, насколько достигнутые результаты соответствуют его ожиданиям. При этом нужно принять еще одно очень важное решение: определить, насколько допустимы или относительно безопасны обнаруженные отклонения от стандартов. Такой этап контроля очень важен: определяется масштаб отклонений, измеряются результаты, передается и оценивается информация.

 Этап В — принятие необходимых корректирующих действий.
 Проведение контроля может быть очень дорогостоящим, поэтому решение о том, какой тип контроля применить, требует тщательного обдумывания. В связи с этим при организации и проведении контроля следует учитывать ряд факторов и дать ответ на следующие вопросы: понимают ли сотрудники цели организации? спроектирована ли система контроля так, чтобы обеспечить существенные, а не тривиальные измерения? представляет ли действующая система контроля менеджерам такую информацию, на основе которой можно действовать в разумных временных рамках? 

 Функция контроля не является конечным пунктом всего процесса управления организацией. На практике такого конечного пункта не существует вообще, так как каждая управленческая функция движима другой. Возникает своего рода постепенное круговое движение. Например, информация, полученная в процессе контроля, может использоваться на этапе планирования, организации и мотивации сотрудников.

 Менеджеры высокого уровня большую часть своего рабочего времени тратят на осуществление функций планирования и контроля; менеджеры же более низкого уровня (линейные) заняты больше подбором кадров и организацией их труда. Однако на всех уровнях управления они в определенной мере используют и выполняют все четыре функции управления: планирование, организацию, мотивацию и контроль. 

Менеджеров любого уровня оценивают по двум основным критериям:
- результативности (возможности достичь желаемого результата)
-эффективности (возможности достичь этого результата с наименьшими затратами).

Задание
Тест 
1. Оперативные планы разрабатываются сроком на:
1. Полгода, месяц, декаду, неделю;
2.  По рабочим дням;
3.  3-5 лет;
4.  1 год;
5.  10 лет.
2. Под планированием понимают:
1. Вид деятельности;
2. Отделённый вид управленческой деятельности, который определяет перспективу и будущее состояние организации;
3.  Перспективу развития;
4.  Состояние организации;
5.  Интеграцию видов деятельности.
3. Организационное планирование осуществляется:
1.  Только на высшем уровне управления;
2.  На высшем и среднем уровнях управления;
3.  На среднем уровне управления;
4. На всех уровнях управления;
5. Определение потребностей подчиненных.
4. К средствам мотивации труда не относятся:
1.  Вознаграждения;
2.  Проведение производственных совещаний;
3.  Повышение квалификации персонала;
4. Обеспечение условий для самовыражения;
5. Объявление благодарности.
5. На уверенности в том, что за определенную выполненную работу человек получит вознаграждение основывается следующая теория мотивации:
1.  Справедливости;
2.  Потребностей;
3.  Вознаграждений;
4. Ожиданий;
5. Предположений.
6. В соответствии с концепцией Мескона основные (общие) функции управления реализуются в следующем порядке:
1. Планирование, организация, мотивация, контроль;
2.  Организация, планирование, контроль, мотивация;
3.  Планирование, организация, контроль, мотивация;
4.  Мотивация, контроль, планирование, организация;
5.  Стратегия, планирование, организация, контроль.
7. Когда осуществляется заключительный контроль в организации?
1. До фактического начала выполнения работ;
2. После, выполнения запланированных работ;
3.  В ходе проведения определенных работ;
4.  Тогда, когда удобно руководителю;
5.  После достижения поставленных целей.
8. Когда осуществляется текущий контроль в организации?
1.  После выполнения определенных работ;
2.  До фактического начала выполнения определенных работ;
3. В ходе проведения определенных работ;
4.  Тогда, когда удобно руководителю;
5.  Тогда, когда удобно коллективу.
9. Что обеспечивает управленческая функция «мотивация»?
1. Достижение личных целей;
2. Побуждение работников к эффективному выполнению поставленных задач;
3.  Исполнение принятых управленческих решений;
4.  Обеспечение бесспорного влияния на подчиненного;
5. Побуждение работников к деятельности.
10. Если вам придется объяснять, что представляет собой функция мотивации, то Вы скажете, что это:
1.  Процесс достижения поставленных перед администрацией целей;
2.  Побуждение себя к эффективной деятельности;
3. Процесс побуждения себя и других к эффективной деятельности достижения поставленных перед организацией целей;
4. Способ влияния на персонал с целью достижения целей;
4. Механистическая организация;
5. Динамичная организация.















МДК. 04.01 Управление  структурным подразделением организации и малым предприятием.
41Э

21.11.2020г
Лекция №29

Тема 3.4.1.Контроль в управлении предприятием
1. Методы контроля - внешний и внутренний
2.Управление по отклонениям
Задание 
1.Записать конспект лекции в рабочую тетрадь.
2. Выполнить тест
1.Внешний и внутренний контроль
Контроль по отношению к организации делится на внутренний и внешний.
В рамках внутреннего контроля исполнители сами следят за своей работой и ее результатами и вносят по мере необходимости корректировки в собственную деятельность.
Внешний осуществляется руководством или специальными сотрудниками - контролерами.
Внешний контроль основывается на том факте, что люди, по крайней мере формально, лучше выполняют свои обязанности, если знают, что за ними наблюдает руководитель, или его представитель.
Успех внешнего контроля зависит от ряда обстоятельств.

Во-первых, должна быть предусмотрена так называемая «защита от хитреца», то есть от того, кто, ничего не делая, пытается создать видимость активной и добросовестной работы, показать руководству не то, что есть на самом деле, а то, что оно желало бы видеть. Ради такой показухи забрасываются действительно важные и нужные дела, блокируется важная информация, ставящая под сомнения «достижения». 
Чем выше степень бюрократизации управления организацией, тем чаще подобное, ориентированное на контроль поведение сотрудников имеет место, и они больше времени тратят на обман начальства, чем на выполнение собственных обязанностей. Особенно часто это бывает, если отсутствуют четко определенные нормативы работы и ее результат не проходит рыночную оценку потребителем.
Во-вторых, цели, которые ставятся перед людьми в системе внешнего контроля, должны быть достаточно трудными, не дающими исполнителям «засыпать на ходу», но не оставляющими лазеек для лентяев. Считается, что в наибольшей степени они стимулируют тогда, когда у исполнителя имеется 50%-ая уверенность в их достижении.
В-третьих, по итогам внешнего контроля обязательно должно следовать поощрение, а, если необходимо, и наказание.

Чтобы обеспечить выполнение этих условий система внешнего контроля должна быть по сути тотальной, требующей огромных материальных и трудовых затрат. При постоянно усложняющейся деятельности она становится экономически и технически непосильной даже для крупных организаций. 

Поскольку условием внедрения самоконтроля является преобладание групповых форм работы и принятия решений, здоровый морально-психологический климат, демократические формы руководства, что встречается далеко не везде. 

На практике внутренний и внешний контроль применяются в определенном соотношении, зависящем от:
-стиля управления организацией (при авторитарном, когда руководитель держит себя по отношению к подчиненным деспотично, преобладает внешний контроль; при демократическом — самоконтроль);
-возможности получить надежную оценку результатов деятельности работников и спросить с них персонально за порученное дело (если такая возможность имеется, предпочтительнее внешний контроль; 
-в противном случае — внутренний);
-арактера подчиненных (для недобросовестных, неаккуратных людей больше подходит внешний контроль; 
-для добросовестных и педантичных — внутренний);
-микроклимата в коллективе (при благоприятном лучше внутренний контроль; 
-при неблагоприятном — внешний, позволяющий волевым путем сглаживать или предотвращать возможные конфликты);
-принятой системы вознаграждения за результаты деятельности (в условиях преобладания индивидуальных форм на первом месте находится внешний контроль; 
-при коллективных — внутренний).

2.Управление по отклонениям
Управление по отклонениям 
1. Сущность управления по отклонениям
  Руководители постоянно оказываются перед необходимостью  разрешать проблемы, мешающие достижению стратегических целей поставленных перед организацией, например, это может быть:
-выявление брака поставщика;
-задержки поставок и повышение их стоимости;
-несвоевременное выполнение производственных заданий;
-сложность корректирующего влияния на снижение роста себестоимости продукции;
-неудовлетворенность клиентов выполненными заказами по срокам и качеству;
-недовольство персонала;

  Для эффективного контроля над возникающими проблемами и управления событиями руководителю необходимо уделять свое время не всем деталям процессов, а выделять ключевые, контролировать и управлять ими.
 Управление по отклонениям – это система деятельности, основанная на выявлении и доведении до сведения руководителей только тех сигналов, которые требуют его личного внимания. 
Это система, нацеленная на облегчение труда руководителя за счет разделения всей деловой информации на две части:
-с одной могут справиться подчиненные,
-другая же требует вмешательства самого руководителя.

  Рассмотрим основные компоненты управления по отклонениям.
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	Рис.1. Схема компонентов управления по отклонениям
Таких компонентов шесть:
Измерение –  это оценка, часто количественная, различных видов деятельности, которой руководитель занимался в прошлом или выполняет теперь. Без подобной оценки невозможно выявление исключений, требующих вмешательств.
Прогноз – это анализ полученных при измерении оценок, основанный на понимании задач развития организации и экстраполяции выявленных тенденций на будущее. 
Отбор – обеспечение знания критериев, которыми следует руководствоваться управленческому персоналу при достижении стоящих перед организацией целей. 
Наблюдение – стадия оценки ситуации, которая дает руководителю сведения о текущем состоянии дел.
Сравнение – фактическое состояние дел сравнивается с плановым, выделяются отклонения от нормы,  требующие внимания и доводятся до соответствующего уровня руководства.

Принятие решения – осуществление действий, необходимых для того, чтобы:
во-первых, восстановить контроль хода событий,
во-вторых, скорректировать нормативы оценки деловой информации в соответствии с изменившейся обстановкой,
в-третьих, использовать открывшиеся возможности. 

Что дает руководителю управление по отклонениям?

Для компаний, использующих этот метод управления, установлен реальный управленческий эффект:
-экономия времени руководителя, который получает возможность заниматься лишь немногими более значительными проблемами, предоставляя решение прочих многочисленных задач подчиненным, т. е. делегируя им соответствующие полномочия;
-концентрация времени на более важных направлениях в сфере управления;
-фильтрация и распределение информации для принятия решений на различные уровни;
-сокращение количества принимаемых решений, которые ежедневно приходится принимать руководителю, тем самым, уменьшая нагрузку на нервную систему;
-повышение обоснованности решений и уменьшение вероятности появления ошибок, т.к. метод заставляет глубоко -изучать прошлый опыт  по накопленной статистике для повышения качества решения;
-рост эффективности использования квалифицированных сотрудников;
-предупреждение отклонений, позволяющее избежать авральных ситуаций;
-улучшение взаимодействия между подразделениями.
Калькуляция себестоимости по нормативным издержкам и анализ отклонений.
  Система финансового контроля, при помощи которой можно детально проанализировать отклонения фактических результатов от нормативных и сметных, т.е. получить данные позволяющие управлять затратами более эффективно, называется калькуляцией себестоимости по нормативным издержкам.
 Калькуляция себестоимости по нормативным издержкам наиболее применима для компаний, деятельность которых состоит из ряда общих или повторяющихся операций, и там, где можно определить количество исходных ресурсов, необходимых для производства каждой единицы продукции. Особенно ее целесообразно применять на предприятиях обрабатывающей промышленности, например, в машиностроении.
	Прибыль, как основной показатель работы предприятия, может иметь отклонение от запланированного значения, которое в свою очередь можно разделить на отдельные составляющие.
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Рис. 3. Анализ отклонения по прибыли на основе системы калькуляции себестоимости 

  В свою очередь общее  отклонение по производственным расходам анализируется на основе составляющих отклонений.
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Рис. 4. Анализ отклонений на основе системы калькуляции себестоимости по переменным издержкам

  В машиностроении особо важными и наиболее весомыми являются отклонения по производственным расходам.
 Поэтому рассмотрим далее  только составляющие отклонений по производственным расходам.
Отклонения по материалам

   Отклонение по цене материалов (ОЦМ) равно:
ОЦМ = (НЦ – ФЦ) * КМ     Где:
 НЦ  - нормативная цена единицы материалов;
 ФЦ -  фактическая цена закупленной единицы материалов; 
 КМ  - количество закупленного материала. 
 Основные причины отклонений:
Отрицательное отклонение из-за низкой эффективности работы с поставщиками
Отрицательное отклонение вследствие рыночного повышения цен поставщиков
Положительное отклонение ввиду низкого качества материала, обнаруживаемого при входном контроле
Положительное отклонение ввиду низкого качества материала, обнаруживаемого в ходе производственного процесса
Повышение цены поставщиком за срочность поставки
Положительное отклонение ввиду несоответствия материала техпроцессу

  Отклонение по использованию материалов (ОКМ) равно: 
ОКМ = (НК - ФК) * НЦ   Где:
 НК - нормативное количество материалов, необходимых для фактического выпуска продукции; 
 ФК - фактическое количество, использованных материалов;
 НЦ - нормативная цена материалов.
 Основные причины отклонений:
Положительное отклонение из-за низкого контроля движения материалов между складами
Положительное отклонение из-за низкого контроля получения в цех и выдачи материалов в производство
Положительное отклонение из-за закупки материалов низкого качества
Положительное отклонение из-за краж
Отклонения из-за изменения технологического процесса
Отклонения ввиду изменений требований контроля  качества 

Общее отклонение по материалам (ООМ) равно: 
ООМ = НЗ – ФЗ          Где:
 НЗ - нормативные затраты на материалы для фактического выпуска продукции
 ФЗ - фактические затраты выпуска продукции.
 При этом надо учесть, что для расчета общего отклонения необходимо выделить из отклонения по ценам на закупленные материалы отклонение по ценам на использованные материалы.
Отклонения по трудозатратам 

 Отклонение по ставке заработной платы (ОСЗ) равно: 
ОСЗ = (НСЗ – ФСЗ) * ФЧ        Где:
  НСЗ - нормативная ставка заработной платы;
 ФСЗ - фактическая ставка заработной платы;
 ФЧ - фактическое число отработанных часов. 
 Основные причины отклонений:
Повышение  ставки по требованию персонала
Повышение  ставки при сверхурочной работе
Повышение ставки при усреднении ставки
Повышение ставки при использовании работника большей квалификации

Отклонение по производительности труда (ОПТ) равно: 
ОПТ = (НЧ – ФЧ) * НСЗ         Где:
 НЧ - нормативное время в часах, затраченное на фактический выпуск продукции;
 ФЧ - фактическое  время в часах, отработанное за рассматриваемый период
 НСЗ - нормативная почасовая ставка заработной платы. 
 Основные причины отклонений:
Повышение отклонения из-за материалов низкого качества
Повышение отклонения из-за некачественного технического обслуживания станков
Повышение отклонения из-за использования нового оборудования
Повышение отклонения из-за изменения технологических процессов
Изменение отклонений из-за изменения норм контроля качества

Общее отклонение по труду (ООТ) равно:
ООТ = НЗ - ФЗ   Где:
НЗ - нормативные затраты на фактический выпуск продукции;
 ФЗ - фактические затраты на труд. 
 Отклонение по переменным накладным расходам
 Отклонение по переменным накладным затратам (ОПЗ) равно:
ОПЗ = СНЗ – ФНЗ    Где:
СНЗ – сметные накладные затраты для фактического времени труда основных работников;
 ФНЗ – фактические переменные накладные затраты
 Анализ отклонений производится постатейно.
 Основные причины отклонений:
Отклонение по труду вспомогательных работников
Отклонение по косвенным материальным затратам
Отклонение потреблению электроэнергии
Отклонение по техобслуживанию
Отклонение по эффективности переменных накладных расходов (ОЭПР) равно:
ОЭПР = (НЧ – ФЧ) * НСР      Где:
НЧ - нормативное время в часах, затраченное на фактический выпуск продукции;
 ФЧ - фактическое  время в часах, отработанное за рассматриваемый период
 НСР - нормативная почасовая ставка переменных накладных расходов. 
 Причины отклонений, как видим, связаны с производительностью труда основных работников.
Отклонение по постоянным накладным расходам
 Отклонение по постоянным накладным расходам (ОПР) равно:
ОПР = СПР - ФПР    Где:
СПР – сметные постоянные накладные расходы;
 ФПР – фактические постоянные накладные расходы.
 Анализ производится постатейно в разрезе центров затрат.
 Основные причины отклонений:
Изменение зарплаты работников среднего звена
Назначение дополнительных руководителей
Изменение косвенных материальных затрат
Отклонение потреблению электроэнергии

Задание
Тест №1
1. Как осуществляется текущий контроль в организации?
1.  Путем заслушивания работников организации на производственных совещаниях;
2.  Путем наблюдения за работой работников;
3. С помощью системы обратной связи между руководящей и руководимой системами;
4.  Путем докладов на сборах и совещаниях;
5.  Вышестоящей структурой.
2. Тест. Кто должен осуществлять контроль за выполнением поставленных задач перед коллективом?
1.  Специалисты;
2.  Работники;
3. Руководители;
4.  Отдельные руководители;
5.  Министерства.
3. Контроль - это:
1 Вид управленческой деятельности по обеспечению выполнения определенных задач и достижения целей организации;
2.  Вид человеческой деятельности;
3.  Наблюдение за работой персонала организации;
4.  Наблюдение за выполнением персоналом отдельных заданий;
5.  Постоянная проверка того, как организация осуществляет свои цели и корректирует свои действия.
4. Для сокращения потребности в контроле целесообразно:
1. Создавать организационные и социально-психологические условия для персонала;
2.  Создавать соответствующие социальные условия для персонала;
3.  Создавать соответствующие организационные условия для персонала;
4.  Постоянно совершенствовать систему стимулирования труда персонала;
5.  Постоянно повышать квалификацию персонала.
5. Контроль должен быть:
1.  Объективным и гласным;
2.  Гласным и действенным;
3. Объективным, деловым, эффективным, систематическим и гласным.
4.  Эффективным;
5.  Текущим.
6. Что есть основой мотивации труда в японских корпорациях?
1. Получение высоких материальных вознаграждений;
2. Гармонизация между трудом и капиталом;
3.  Признание заслуг;
4.  Постоянное повышение квалификации персонала;
5.  Достижение конкурентного преимущества.
7. Какие основные группы потребностей выделил украинский ученый Туган-Барановский?
1.  Физиологические и альтруистические;
2.  Половые и физиологические;
3. Физиологические, половые, симптоматические инстинкты и потребности, альтруистические;
4.  Физиологические и симптоматические;
5.  Физиологические, потребности в безопасности, в отношениях принадлежности, в самовыражении, в самоактуализации.
8. Когда исторически возник вопрос мотивации труда?
1.  Со времен появления денег;
2.  Со времен возникновения организаций;
3.  Со времен появления руководителя организации;
4. Со времен зарождения организованного производства;
5. Во время буржуазных революций в Европе.
Тест 9. Как следует понимать мотивы престижа?
1. Попытки работника занять высшую должность в организации;
2. Попытки работника реализовать свою социальную роль взять участие в общественно важной работе;
3.  Попытки работника получать высокую зарплату;
4.  Попытки работника взять участие в общественной работе;
5.  Попытки работника иметь влияние на других людей.
10. Какие основные группы мотивов к труду выделил украинский ученый В. Подмарков?
1.  Обеспечение и признание;
2.  Признание и престиж;
3. Обеспечение, признание, престиж;
4.  Обеспечение и престиж;
5.  Имидж, престиж.	
image1.png




image2.png




image3.png
)

Tporsos O16op Habmonerme

Cpassermre

TNprmsie
permesmait

[





image4.png
Omxnonenue no

npubt

5 3

Omnosenie no Obujee omwnonestie no Obujee omwnonestie no
peanusayonsM 11 npaussodcmsessim Mapoice npuBam npu.
OucmpuBiomaopextin packodan peanusayus npodywap
pacxooas .
Omnosentie no yenas Omnosentie no
peanusayts obvery peanusap





image5.png
Obujee omwnonestie no
npaussodcmsessim
packodan

—F—

Iy

7y

7y

2

Ofuyze omonense

Ofuyze omonenie

Ofuyze omonense

Omunonerue no

10 ocHosHbM 1o sapabomor 10 nepemeHHbIA nocmosHHbM
npouseatcmaensivire nname ockoswnx [ asnado
amepuanan pasomuuros pacradar pacradar
¥ ¥ ¥
Omicronernie Omicronernie Omicronernie Omicronernie Omicronernie Omicronernie
no yenan o ucnonyio- no cmasie 0 npouseo- o sampaman: no
amepuance sanuwo sapabomuail umenwocmu spgermusnoc
wamepuance nnamn mpyoa e

paiomuuxas





