
ТЕМА 5. Работа с нововведениями

Занятие 12. Составление списка источников нововведений (необходимых для изучения). Заполнение Журнала нововведений. Проведение планерок по нововведениям.

Это занятие посвящено тому,

КАК НЕ ПРОПУСТИТЬ ИЗМЕНЕНИЙ В ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВЕ
Как было замечено ранее, ошибки допускаются по 2-м причинам: 

а) по невнимательности;

б) из-за пропущенного нововведения.

С типовыми ошибками «по невнимательности» мы разобрались, но как быть, если бухгалтер пропустил изменения в законодательстве и ошибка связана именно с этим? 

Конечно, его нужно наказать, но ущерб может оказаться несравнимым даже с самым строгим наказанием (Примечание. Помните о нашей договоренности, что если ущерб от ошибки превышает несколько зарплат сотрудника, то это задача на «защиту от дурака», а не на величину штрафа). Поэтому все дальнейшие решения направлены именно на заблаговременное предотвращение ошибок, связанных с пропущенными нововведениями. Как правило, если выполнять ниже перечисленные шаги, то подобного рода ошибок удастся избежать практически на 99%.

Составление списка источников нововведений (необходимых для изучения).

Для тех сотрудников, в чьи функции входит изучение нормативной документации, необходимо письменно составить перечень информационных источников (журналов, электронных баз данных, обновлений Интернет-сайтов и т.п.), необходимых для изучения и задать периодичность. 

Примечание. Соответственно, в таблице измерения загруженности отводится время (2-4 часа в неделю) для ознакомления с нововведениями.

Пример Списка.

Выполнил М.Ершов, ЗАО «Все для Вас».
	Список источников нововведений
	Периодичность прочтения

	1. Обновление СПС «КонсультантПлюс 3000: ВерсияПроф» и СПС «КонсультантПлюс: Волгоградский Выпуск» в электронном виде (разделы «Законодательство», «Судебная практика», «Финансовые консультации», «Комментарии законодательства», «Формы документов», в т.ч. мониторинг дня, мониторинг недели, аналитический обзор основных документов недели)
	1 раз в неделю (по вторникам)

(Обновление поступает на магнитных носителях по понедельникам)



	Печатное еженедельное правовое обозрение  «КонсультантЭкспресс» (обзор законодательства РФ и области)
	1 раз в неделю (в течение 2-х дней после доставки) 

(Приносят по понедельникам)



	2.1. Журнал «Главбух»


	1 раза в 2 недели (в течение 2-х дней после доставки) 

(Приносят в течение месяца)

	2.2. Журнал «Главбух» в электронном виде

http://www.glavbukh.ru

	1 раза в 2 недели (в течение 2-х дней после выхода в свет)
(Выходит накануне первой недели)

	3.1. Журнал «Российский налоговый курьер»


	1 раза в 2 недели (в течение 2-х дней после доставки)

(Приносят в течение месяца)

	3.2. Журнал «Российский налоговый курьер» в электронном виде 

http://www.rnk.ru

	1 раза в 2 недели (в течение 2-х дней после выхода в свет)
(Выходит в течение  первой недели)



	4. Информационно-технологическое сопровождение программного обеспечения «1С:Предприятие ИТС» (материалы диска ИТС)


	1 раз в месяц (в течение 2-х дней после поступления от фирмы, обслуживающей ПО «1С:Предприятие»)

(Поступает на CD-диске в начале месяца)

	5. Информационное издание «Клерк» в электронном виде

http://www.klerk.ru 
	15 раз в месяц (в течение 2-х дней после даты выхода в свет)

(Выходит ежедневно)

	6.1. Бюллетень союза издателей и распространителей печатной продукции
	1 раз в квартал (в течение 2-х дней после доставки)

	6.2. «Бюллетень союза издателей и распространителей печатной продукции» в электронном виде 
http://www.sirpp.ru
	1 раза в квартал (в течение 2-х дней после выхода в свет)
(Выходит в конце квартала)


 Заполнение Журнала нововведений 

Для того чтобы не пропустить нововведения, вводится специальный журнал, где происходит их фиксация, и планируются действия, которые необходимо совершить в связи с новшеством.

Один важный момент! Если полезных изменений в течение недели не было, то эта информация тоже фиксируется в том же журнале. Делается абсолютно идентичная запись: «Изменений, важных для фирмы, в период «…» не было. Роспись». Если таких отметок не делать, то будет трудно проверять выполнение этого пункта. При введении такой процедуры бухгалтер сам «обозначается».

Пример заполнения Журнала нововведений:

Выполнил М.Ершов, ЗАО «Все для Вас».
Январь 2005 года

	Суть нововведения
	Источник
	Когда вступает в действие
	Что в связи с этим сделать
	Срок выполне-ния
	Ответствен-ный

	Изменяется с 10% на 18% налоговая ставка по НДС на некоторые услуги редакции, издательства, экспедирования, доставки, подписки печатных изданий  
	Федеральный закон от 28.12.2001 N 179-ФЗ (статья 3, последний абзац)
	01.01.2005
	Проверить ставки НДС в тарифах на услуги и пригласить специалиста для внесения изменений в электронные  формы соответствующих документов по работе с Клиентами
	17.01.2005
	Иванова А.

	Снижение ставки единого социального налога 
	Федеральный закон от 20.07.2004 N 70-ФЗ
	01.01.2005
	Пригласить специалиста для внесения изменений в электронные  формы соответствующих таблиц, расчетов
	17.01.2005
	Петрова В.

	Отменен налог на рекламу в соответствии с  Федеральным законом от 29.07.2004 N 95-ФЗ
	Постановление Волгоградского городского совета народных депутатов от 24.11.2004г. № 9/139
	01.01.2005
	Провести сверку с   ИМНС и пригласить специалиста для внесения изменений в электронные  формы соответствующих документов по работе с клиентами 
	20.01.2005
	Сидорова Н.

	Увеличение с 6% до 9% налоговой ставки в отношении доходов от долевого участия в деятельности организаций, полученных в виде дивидендов
	Федеральный закон от 29.07.2004 N 95-ФЗ
	01.01.2005
	Принять к сведению для расчета дивидендов акционерам 
	01.01.2005
	Сидорова Н.


Журнал пересылается по эл. почте руководителю или передается в бумажном виде к дате, указанной в графике выполнения работ. 

Примечание (рекомендация предоставлена участником одной из предыдущих стажировок Г.Ч. Терпиловским, генеральным директором ЗАО "Айронтел", г. Минск, Беларусь)

Для удобства можно вести справочник, который будет делиться на тематические разделы. В него сохраняется/записывается/вклеивается:

А) нужная информация (пример: расчет и выплата больничных, компенсации и выплаты при оформлении декретных отпусков и т.п.). 

Б) разъяснения по применению некоторых пунктов законодательства;

В) конкретные источники, где можно посмотреть весь документ (например, журнал «Гл. бухгалтер» № 5, 2004 г. стр. 8-9).

Проведение планерок по нововведениям.

Руководитель часто беспокоится, что из-за нехватки времени он упускает что-то важное в законодательных изменениях. Этот пробел можно восполнить на планерках. Которые рекомендуется проводить 1-2-4 раза в месяц в зависимости от размера предприятия.

Бухгалтеру вполне под силу подготовить принципиально краткий (5-10 минутный) доклад для  руководителя о полезных для фирмы нововведениях со ссылкой на источники.

 
Задание 12.1. Составьте список источников, которые необходимы для изучения. 

Задайте периодичность их прочтения. Укажите, для каких сотрудников составлен список.

Если в Вашем графике выполнения работ нет строки по заполнению Журнала нововведений, то добавьте ее. 

На листе рабочей тетради «Список источников нововведений» Вам в помощь приведен перечень источников информации, которые часто указывались участниками предыдущих стажировок из РФ (исключены лишь местные издания/эл.версии).  
Задание 12.2.  Заполните (Вы сами или сотрудники бухгалтерии) Журнал нововведений за последние 3 месяца (включая текущий). Примечание. Дается диапазон - 3 месяца, т.к. в рамках одного-двух месяцев нововведений, полезных для Вашей фирмы, может не оказаться. Опишите минимум 4 нововведения (по желанию – больше).  

Если Вам предлагаемая форма для нововведений кажется недостаточно удобной или неполной, то усовершенствуйте ее.

Задание 12.3.  Проведите 5-10 минутную планерку по итогам изучения (с Вашим руководителем или, если руководитель - Вы, то с подчиненными). Напишите, сколько времени она реально заняла и возникли ли какие-либо проблемы с ее проведением? 

Типовые ошибки/недочеты при выполнении заданий к занятию 12.

1. В таблице «Список источников нововведений» не конкретизируется периодичность выхода и, соответственно, прочтения. Примечание. Это нужно делать, т.к. данное уточнение дисциплинирует. Например, 1 раз в неделю (по четвергам) (Выходит по средам).

Когда источник нововведений не имеет строгой периодичности, то лучше указывать не "по мере поступления", а "в течение 3-х дней после поступления".

2. При заполнении столбца Журнала нововведений «Суть нововведения» конкретно не указывается, что именно изменилось (с точки зрения необходимости для предприятия). Например, запись «Вступят в силу поправки в главу 21 "НДС"» не верна! Желательно обозначить, какие именно поправки. Номера же статей (глав налогового кодекса и т.п.) указываются во второй колонке - «Источник нововведений» (для удобства использования).

3. Формулировки описываются так, что требуется пояснение автора записи (т.е. их корректное применение затруднено). Пишите, пожалуйста, их точнее. 

Сравните:

"k-3 новый (1,104)"

и 

"Коэффициент-дефлятор К3 (для расчета налоговой базы по единому налогу на вмененный доход) на 2005 год установлен равным 1,104"


ТЕМА 6. Работа с «уважительными» причинами. Журнал согласования-рассогласования. Алгоритмы инициативности 

Занятие 13. Описание причин несвоевременной (не в полном объеме) сданной работы/допущенных ошибок, нарушений в случае, когда сотрудник не согласен с предстоящим наказанием.
Это занятие посвящено тому,

КАК БЫТЬ В ТЕХ СЛУЧАЯХ, КОГДА РАБОТА НЕ ВЫПОЛНЕНА или ДОПУЩЕНО НАРУШЕНИЕ ПО «УВАЖИТЕЛЬНОЙ» ПРИЧИНЕ 
Сотрудники так устроены, что каждому опозданию на работу или любому «не сделано», «сделано не вовремя», «сделано с ошибками» найдут самое благовидное оправдание. Причем будут «обижаться», если руководитель не будет входить в их «сложное» положение. Если же будет, то еще хуже – перестанут уважать и начнут этим злоупотреблять. 

Для того чтобы руководителю снять, что называется, грех с души и не выглядеть самодуром, наказывая за все подряд (не смотря ни на какие обстоятельства), в тех случаях, когда сотрудник не согласен с наказанием и считает, что была уважительная причина или форс-мажорное обстоятельство, рекомендуется фиксировать "нарушения" в так называемом Журнале согласований-рассогласований (Примечание. Название журнала условное). 

Что дает Журнал согласования-рассогласования? 

В нем накапливается статистика. Заметьте, что на словах можно сказать все что угодно и сколько угодно раз:

· Отказать руководителю по «уважительной» причине в выполнении поручения. 

· Сказать, что сделать нечто, «в принципе», НЕвозможно. 

· Перенести работу на завтра, сославшись на занятость.

Но НАПИСАТЬ, причем НЕОДНОКРАТНО, то же самое (что говорилось на словах) – затруднительно. Во-первых, «причины» быстро закончатся, во-вторых, если сотрудник на странице журнала находится в «гордом одиночестве», то на пятый-шестой раз писать очередное правдивое объяснение становится просто неудобно. 

Другими словами, когда записи начинают повторяться, то на статистике видно злостных нарушителей (даже если они указывают разнообразные причины). Причем их видно не только руководителю... Если причины не накапливать в одном месте (т.е. в журнале), то каждый случай будет восприниматься как единичный. А по однократному оправданию нарушения вывода об «истинности» слов сотрудника не сделать.

Почему сотрудник будет записывать причины?

Руководитель при наличии записи может отменить наказание. Отсутствие записи означает, что сотрудник признает свою вину и со штрафом согласен (т.е. «объяснительную» можно не писать, но тогда запрещается жаловаться, намекать на несправедливость и страдать).

Как делать записи в журнал?

Для повторяющихся нарушений рекомендуется ввести усиливающие речевые модули:
"У меня не нашлось «2» (нужное вписать) часа за целый месяц из «168» нормативных на то, чтобы сделать «...» по причине «…». 

Когда накопится статистика, то можно будет дополнить список запрещенных слов для объяснения причин невыполнения заданий и/или нарушения установленных правил, начатый в фирменном стандарте № 11 компании "Any" http://www.triz-ri.ru:8080/themes/method/creative/creative28.asp , 

· "Первый раз слышу". 

· "Звонил, не дозвонился". 

· "Приходил, но Вас (его, ее, их... ) не было". 

· "Искал, но не нашел". 

· "А я думал...". 

· "Это виноваты коллеги (Клиенты, администрация, неправильные/отсутствующие документы, государственные органы и т.д.)". 

· "Это было еще до того (до меня, тогда...)". 

· "А я говорил (предупреждал, делал...)". 

· "А мне никто не говорил". 

· "А почему я?"
· "Не слышал". 

· "Не знаю". 

· "Не передавали". 

· "Хотел, как лучше". 

· "Я хотел, но не получилось". 

· "Хотел позвонить, но не было связи (телефона, карточка закончилась, была немобильная зона...)". 

· "Я сказал, а он (она) не сделал". 

· "Меня в это время не было, кажется, болел (был в отпуске и т.п.)". 

Как вести журнал? 

Основной принцип - все должно быть удобно и под рукой. Главное, не заводить лишних граф, чтобы журнал не превратился в формальность. 

Как быть с незапланированными отвлечениями от работы, на которые нельзя не реагировать?

Сотрудник иногда ссылается на то, что его отвлекают, и потому он не может уложиться в график. Далее возможен шантаж по схеме: если меня принуждают строго придерживаться графика, то я не намерен помогать кому-либо даже при пожаре :)

На «отвлечения» рекомендуется ввести резервы времени (не более 6-8 часов в месяц) и следить за тем, чтобы это время не увеличивалось. И уж тем более, не становилось доминирующим.

Лучший способ избавления от "раздергивания по мелочам" - введение административного дня. Т.е. запланировать и ввести (в постоянный цикл) конкретные дни и время для решения «оптом» рабочих вопросов (подписание и подготовку документов, проведение сверок, оказание консультаций сотрудникам и т.п.). Бизнес-факт: 80-90% отвлечений можно предсказать, систематизировать и превратить в плановое мероприятие (или же устранить их причину).

Для того чтобы "при разборе полетов" был предмет для разговора вместо НЕинструментальных деклараций типа: «Меня все отвлекают и мешают работать», рекомендуется в течение 1-2-х месяцев собирать и фиксировать отвлечения/«бесполезную» работу в одноименной таблице.  

Такие записи дают "сырье" для оптимизации работы (ее более рационального распределения и планирования; введения полезных процедур) и темы для обучения сотрудников (возможностям компьютерных программ, элементарным правилам заполнения документов и т.п.). 

Примеры отвлечений (Примечание. Реальный пример финансового-экономического отдела одной компании):

	П/п
	Отвлечения
	Время на одно отвлечение, мин.
	Число отвлечений, шт.
	Итого, в мин.

	1.
	Принятие решений по закрытию сделок при неподписанных документах Клиентами
	15
	3
	45

	2.
	Принятие решений по проведению актов (прошлым периодом) из-за несвоевременного предоставления документов менеджерами продаж в ФЭО
	20
	2
	40

	3.
	Консультации на одни и те же темы, всех менеджеров (по очереди) по сделкам с возвратами покупателям 
	и т.д.
	и т.д.
	и т.д.

	4.
	Выяснение реального состояния склада из-за отсутствия накладных перемещения
	и т.д.
	и т.д.
	и т.д.

	5.
	Орг. вопросы по ремонту собственного компьютера
	и т.д.
	и т.д.
	и т.д.

	6. 
	Исправление ошибок менеджеров по монтажным актам
	и т.д.
	и т.д.
	и т.д.

	N.
	…..
	
	
	

	 
	Итого:
	
	35
	356


 Сколько должно быть журналов и кто их ведет? 
Что касается числа журналов… Если нарушения носят общий характер, например «опоздания», то они фиксируются в журнале на проходной. Для регистрации подобных нарушений удобен общий (для всей фирмы) журнал. Если нарушения касаются только бухгалтерии и ни к кому больше отношения не имеют, то будет неудобно, если журнал будет один на всех. Он должен быть у руководителя отдела. 

Задание 13.1  Перечислите наиболее частые нарушения сотрудников Вашей бухгалтерии и их стереотипные отговорки. 

Задание 13.2 Сформулируйте речевые модули, с которых в Вашем отделе будут начинаться записи в Журнале согласования-рассогласования. 

Например: 

Я опаздываю на работу в «15-й» (нужное вписать)  раз по причине «…». 

Какие слова/фразы будут запрещены для употребления?

Задание 13.3 Попросите сотрудников бухгалтерии собрать их отвлечения: 

а) вспомнить те, которые наиболее часто случаются (Примечание. Те, которые были один раз, и, скорее всего, больше не повторятся - записывать не нужно);

б) прохронометрировать текущие. 

Соберите их в таблицу, аналогичную той, которая приводится в качестве примера (см. выше). Есть ли у Вас предложения по оптимизации работы (например, введению полезных процедур и т.п.), обучению сотрудников? Если - по обучению, то «чему»?

Приложение.

Ниже приводится письмо одного из участников предыдущей стажировки. Возможно, ответ автора конспекта будет полезен не только ему. 

Итак, письмо…

Что делать с сопротивлением? 

Даже после проведения нормирования (и выявления большого резерва времени) сотрудникам (с их слов), хронически не хватает времени. При невыполнении задания в срок, они всем своим видом демонстрируют, что им мало платят, хотя зарплату им повышали 2 месяца назад. Любой рабочий вопрос вызывает у них агрессию. Кроме этого, они совершенно не хотят думать, по любому поводу отвлекают вопросами. 

Я  записала дословно отговорки:

	Нарушения
	Отговорки

	Переброска сумм по счетам без составления бух. справки
	«Я сама не перебрасывала, Вы мне что-то сказали, и я сделала. Я не могла сама сделать!» (Дословно)

	Не закрыты карточки счета в соответствие с графиком работ
	«Я не успеваю, если мне добавят зарплату – я успею». (Дословно)


	В мае не сделаны апрельские проводки
	«Не сделала! А когда делать? Дело не дошло!»         (Дословно).

	Проводка неправильная 
	«Мне же сказали сделать эту проводку, я же сама не придумывала».


На мою просьбу собрать отвлечения, сотрудники бухгалтерии бурно ответили, что, оказывается, их вообще никто не отвлекает и у них все в порядке!!!

Мало того, одна из гл. бухгалтеров заявила с дрожью в голосе и со слезами на глазах, что потеряла 20 мин. своего драгоценного пронормированного времени на чтение какой-то «ерунды» (это она о занятии 13). 

С уважением, ….

Ответ:

Напомним, что наша стажировка называется «Выведение «шаманства» из бухгалтерии». 

Справка. "Шаманство" - избегание работы путем ее усложнения. Типовая модель общения: самооправдания (объяснения, почему трудно или невозможно сделать…), злоупотребление квалификацией. 

Как и всякое околокультурное явление, оно требует удобренной почвы. 

Лучшие «удобрения»:

а) полная свобода, 
б) отсутствие контроля, 
в) безрассудная надежда на инициативу,
г) слепая вера в интуицию специалиста и в секрет, носителем которого предположительно является сам культивируемый. 

Вот «шаманство» и начало, наконец, из Вашей бухгалтерии выходить. Так, что все по плану…

Теперь нужно сделать следующий шаг «перестать бояться», к нему все готово…

Бизнес-факт 1. Слабые/ленивые сотрудники часто выстраивают сопротивление любым нововведениям, проверяя руководителя на «слабо». Идеологически человек настроен удерживать пласт достаточно неквалифицированной работы и вести ее в непередаваемом виде. Тем самым он ставит фирму от себя в зависимость. Чем больше он чувствуют слабину руководителя, тем сильнее становятся его напор и саботаж.
Интересное наблюдение: предводитель этого сопротивления - обычно статусный работник, которого все ложно считают «классным специалистом». А все потому, что «шаманит» он, действительно, лучше других. 

Рекомендация 1:  Спросите себя, что «такого» знает или умеет данный специалист? Почему Вы так держитесь за него, что позволяете даже откровенное хамство? Вы боитесь испортить отношения? Боитесь, что с его увольнением фирма/отдел остановится (проверки не будут проходить так успешно)? Боитесь того, что он знает много коммерческих тайн? Иное?..

Если есть ответы, отличные от «ничего не боюсь», то запишите их на бумагу. В случае, когда они слишком общие, раздробите их до конкретики. Это Вы делаете, прежде всего, чтобы перестать бояться.

Бизнес-факт 2. Уговорить таких людей не удается. Они быстрее разложат фирму/отдел, чем Вы с ними придете к договоренности. Если оставить все, как есть, то потеряется управляемость и сотрудником (и отделом). 

Рекомендация 2:  Не бойтесь требовать выполнения обязанностей. Не пытайтесь сглаживать конфликт, а, наоборот, его обостряйте. Это не значит, что нужно кричать, устраивать сцены и т.п. Твердо и уверенно требуйте выполнения задания. Напомните сотруднику, что он нанят именно для того, чтобы качественно и в срок выполнять порученную РУКОВОДИТЕЛЕМ работу. 

Настаивайте на письменных объяснительных при невыполнении. При отказе писать объяснительную  – актируйте отказ. Сотрудник должен понимать, что все достаточно серьезно. И от него не отстанут! 

Отведите в нормировочной таблице резервное время и в рамках него давайте дополнительные задания. Задания нужно давать также письменно (пишете Вы или он под диктовку, затем Вы подписываете). По времени это не дольше, просто нужно привить навык писать (не забывать и не лениться это делать).

Если Вы предусмотрели наказание, то обязательно наказывайте. Если сотруднику все равно, то увеличивайте штраф. Чем больше Вы обостряете ситуацию, тем быстрее она разрешится. Чем больше пытаетесь сгладить, тем дольше она будет тянуться. 

Приведем немилосердную аналогию: если в Вашем холодильнике пропал продукт, то пострадает запах всего холодильника, а вместе с ним испортится вкус всех других продуктов. Промедление приведет к тому, что придется выбросить все!

Бизнес-факт 3. Когда таких людей заменяют новыми, то становится значительно легче работать. Вновь приходящие сотрудники изначально не сопротивляются требованиям фирмы, они для них естественны. 

Рекомендация 3:  Замените бухгалтеров, которые не хотят нормально работать. Для развивающейся фирмы наличие таких людей недопустимо. Важно подобрать людей, пригодных для данной работы и не «заразить» их настроем прошлой команды. Люди, которые ХОТЯТ НОРМАЛЬНО РАБОТАТЬ, останутся. Ибо зачем им уходить?

Бизнес-факт 4. Большое число руководителей иногда испытывают комплекс вины: мы НЕ платим много сотрудникам, соответственно, не можем и требовать. 

Рекомендация 4:  Перестаньте так думать. Если человек устраивается на работу с оговоренной зарплатой, то она его УСТРАИВАЕТ. Он может поднять вопрос о ее повышении или уволиться, но не имеет право плохо работать на основании своего мнения «как платят, так я и работаю». 

Резюме.

Когда сотрудник почувствует, что Вы больше его не боитесь, он перестанет так себя вести (или уволится). Обстановка в Вашем коллективе оздоровится и напряжение снимется. 

И не переживайте! Даже по христианской традиции: два раза предупреждают, а на третий -отправляют с богом. Подумайте о тех сотрудниках, которые хорошо работают и не чувствуют разницы в отношении к себе и к тем, кто работает недобросовестно. Иначе и у них пропадет мотивация работать нормально. 

Да и ведь требуете Вы не так уж много: качественного выполнения работы в срок и ничего более. 
Задание 13.4.  Напишите, актуальна ли для Вас данная проблема? Если «да», то в чем она состоит? И как Вы собираетесь ее решать?

Занятие 14. Описание действий по алгоритму инициативности. Предоставление информации в случае нестандартной задачи, выходящей за компетенцию сотрудника.

Или как быть в тех случаях, когда процедуру не пропишешь, т.к. сотрудник соприкасается с контролирующими органами, внешними контрагентами, которые подводят…

Иногда сотрудник, действительно, не виноват. Его подвели внешние обстоятельства («препятствующие…»), контролирующие органы («затянувшие…»), соседний отдел («не передавший…»), нормативный документ («поздно вышедший»). Но даже в таких «безвыходных» ситуациях, инициативный человек сделает все возможное, а безынициативный – разведет руками. И если сотрудник все, что мог, сделал, то нет желания его наказывать даже при отрицательном результате. Другое дело, если не было даже попытки хоть как-то ситуацию проинициировать (а под лежачий камень, как известно, вода не течет). Корректно ли штрафовать в таких случаях?

Сравните две последние колонки таблицы:

	Задание
	Причина не выполнения
	Как поступает инициативный сотрудник
	Как поступает безынициативный сотрудник



	Необходимо в срок сдать расчет по ЕСН за 1 квартал 2004 г. 
	В ларьке, где обычно покупаются бланки, их нет.
	1. Звонит в другие магазины/ларьки (заранее составив список таких магазинов и собрав их телефоны).

2. Ищет бланк в сети Интернет по ключевым словам.

3. Обращается в редакционно-издательскую группу, подписчиком (на журнал) которой он является.

4. Обращается в фирму, распространяющую справочно-правовые системы. 
	Ждет, пока бланки появятся в продаже. В результате сдает расчет в последний день, простояв в длинной очереди 8 часов. Возвращается на работу с лицом героя, победившего очередь, и просит у директора выходной. 

	В банке (обслуживающем фирму) нужно произвести замену банковской карточки

в связи с изменением печати и учредительных документов Фирмы. 
	Налоговая инспекция задерживает выдачу необходимых документов

(в данном случае не выдаются свидетельства о внесении изменений в единый государственный реестр, который требует банк).
	1. Позвонит нужное количество раз в налоговую инспекцию и напомнит о сроках, нормативно установленных законодательством

на выдачу свидетельств.

2. Напишет запрос на имя руководителя налоговой о нарушении сроков выдачи свидетельства конкретным инспектором.
	Ждет, пока документы будут готовы, ругая разгул бюрократии в нашей стране и вседозволенность государственных чиновников.



	Необходимо сдать квартальную отчетность за 1 квартал 2004 г.
	Налоговый инспектор отказывается принять отчетность в связи с тем, что произошло изменение компьютерной программы, в которую вносится отчетность.
	1. Напишет жалобу-запрос о неправомерных действиях инспектора.

2. Отправит отчетность по почте с описью вложения.
	Поставит

руководство в известность о том, что

отчетность не принята, будет сидеть всю ночь перед сдачей отчетности и осваивать новую программу. В лучшем случае освоит, но затем будет намекать руководителю, что вынужден сидеть по ночам; в худшем – просрочит сдачу отчетности.


При проблемных ситуациях, усложняющих жизнь или приводящих к нежелательным последствиям (в которых сотрудник, вроде бы, ни при чем), а виноваты контролирующие органы, внешние обстоятельства и т.п. нужен:

Алгоритм инициативности

Несколько комментариев:

1. Совсем не обязательно, чтобы алгоритм инициативности был «монументальным» трудом, он может состоять из 1-4-х пунктов (редко, когда требуется больше). 

Пример:

	Задание
	Причина не выполнения
	Алгоритм инициативности

	Необходимо в срок сдать расчет по ЕСН за 1 квартал 2004 г. 
	В ларьке (где обычно покупаются бланки)

их  нет.
	1. Составить список магазинов, где продаются бланки (желательно найти «первоисточники», через которые получают остальные).

2. Позвонить по списку п.1.

3. Набрать по ключевому слову название бланка в сети Интернет.

3. Позвонить в редакционно-издательскую группу «Х», подписчиком на журнал которой Фирма является.

4. Позвонить в фирму, распространяющую справочно-правовые системы «У». 

	В банке (обслуживающем фирму) нужно произвести замену банковской карточки

в связи с изменением печати и учредительных документов Фирмы. 
	Налоговая инспекция задерживает выдачу необходимых документов

(в данном случае не выдаются свидетельства о внесении изменений в единый государственный реестр, который требует банк).
	1. Звонить ежедневно в налоговую инспекцию и напоминать о нормативно установленных законодательством сроках на

выдачу свидетельств.

2. Написать запрос на имя руководителя налоговой о нарушении сроков выдачи свидетельства конкретным инспектором.

	Необходимо сдать квартальную отчетность за 1 квартал 2004 г.
	Налоговый инспектор отказывается принять отчетность в связи с тем, что произошло изменение компьютерной программы, в которую вносится отчетность.
	1. Написать жалобу-запрос о неправомерных действиях инспектора.

2. Отправить отчетность по почте с описью вложения.


2. Желательно, чтобы такой алгоритм был максимально универсальным (охватывал как можно больше случаев).  

Некоторые универсальные “инициативные” действия:

а. Сделать письменный запрос через канцелярию “препятствующего” учреждения, сохранив для себя заверенную в канцелярии копию (часто имеет смысл отправить копию в вышестоящую инстанцию этого же учреждения).

б. Звонить с заданной периодичностью с напоминанием о необходимости ответить/выполнить/сделать и т.п.

в. Написать письменный запрос в аудиторскую фирму.

г. Оставить запрос на профессиональных форумах сайтов (перечислить… www….)

д. Сформировать запрос через поисковую систему сети Интернет по ключевым словам.

е….

3. Хорошо, если войдет в привычку выполнение следующего принципа: «Не нужно каждую неприятность/препятствие рассматривать как разовый случай. Полезнее и экономичнее подвергать анализу их системно, чтобы подобного рода неприятности прогнозировать и предотвращать в будущем «оптом». 

4. При написании алгоритма рекомендуется задать контрольные вопросы:

Как поступил бы инициативный сотрудник?

Как предупредить такую ситуацию в следующий раз?

Какие еще ситуации можно предотвратить таким же способом?

5. В частном случае, алгоритм может быть выражено кратким стандартом, например: “У чиновника контролирующего органа необходимо выяснять номер документа по предмету разговора, а не столько сам предмет”, или “Все сверки расчетов по налогам (в том числе указания на недоимки либо переплаты) делаются письменно”.

6. Наказывать сотрудника нужно за невыполнение алгоритма инициативности (частного или универсального), а не за то, что подвели внешние обстоятельства, контролирующие органы, соседний отдел, нормативный документ и т.п.

7. Чем серьезнее последствия от «недожатых» (не введенных до конца) ситуаций, тем нужнее этот пункт. Естественно, не нужно прописывать алгоритмы для всех незначительных ситуаций. 

Задание 14.1. Опишите ситуации, возникающие в Вашей фирме по вине внешних обстоятельств, контролирующих органов, контрагентов и т.п., в которых сотрудник ведет себя безынициативно (те, ситуации, что уже встречались, или те, наступления которых Вы опасаетесь). 

Примечание. Вам не обязательно составлять таблицу, как в примере. Можно просто перечислить.
Задание 14.2. Опишите в виде алгоритма инициативности, как, на Ваш взгляд, будет правильным вести себя сотруднику в перечисленных Вами ситуациях. 

Примечание. Алгоритмы инициативности старайтесь прописывать формализовано, в стилистике документа. По возможности, без привязки к фамилиям (вдруг поменяются :)). Не пишите: «...звонить Ивановой К.А.- просить по горячей линии, также звонить Быкову - просить выгрузку из «Налогоплательщик ЮЛ»

Задание 14.3. Ответьте на контрольные вопросы пункта 4 (см. выше), для того чтобы систематизировать перечисленные Вами отдельные случаи.

Задание 14.4  Дополните список  “Некоторых универсальных инициативных действий” (см. выше п. 2).

Ниже см. Задание 14.5.
НО КАК БЫТЬ В ТЕХ случаях, когда АЛГОРИТМ ВЫПОЛНЕН, А ПРОЯСНЕНИЯ ДО КОНЦА ТАК И НЕ НАСТУПИЛО?

(Примечание. При качественных алгоритмах инициативности это довольно-таки редкие ситуации!).

Для ситуаций, выходящих за компетенцию сотрудника, применяется

Стандарт на резюме по нестандартным ситуациям.

Даже если вопрос до конца не прояснен (например, в сложной налоговой ситуации  - прецедентов по суду не было, ответы аудиторов/консультантов на профессиональных форумах противоречивы) и не понятно, как поступать, тем не менее, проблема не заметена “под ковер” (это важно!), а ситуация в целом находится под контролем.

Когда проблема выходит из зоны компетенции сотрудника, то руководителю необходимо самому принять решение по данному вопросу. Для этого у него должна быть полная информация, собрать и предоставить которую сотруднику вполне под силу. 

Что от сотрудника требовать?

а) выполнить все действия по алгоритму инициативности;

б) сделать выдержки из нормативных актов;

в) подколоть заключения организаций, куда посылались запросы;

г) распечатать рекомендации с профессиональных форумов, выдержки из журналов и т.п. по данной теме;

д) указать последствия в случае принятия решений по варианту А, варианту В, варианту N;

е) написать свое заключение по собранной информации.

И даже если при принятии решения руководитель ошибется, то сотрудника наказывать не стоит (если, конечно, информация была собрана и предоставлена корректно). 

Задание 14.5 Опишите, в каком виде Вам удобно было бы получать информацию для принятия решений (Т.е., по сути дела, напишите стандарт на резюме). Приведите пример.

ТЕМА 7. Разделение функций принятия решений и исполнения

Занятие 15. Описание технологии корректной постановки заданий. Предотвращение ситуаций «лени второго уровня», когда сотрудник выполняет НЕ важные, а психологически более легкие и приятные работы. 

Приведем некоторые проблемы (касающиеся «творческой» и «управленческой» составляющих работы бухгалтерии), которые были выявлены по результатам анкетирования /vote/show_stat.asp?id=1991&results_vote_id=1991:
ПРОБЛЕМЫ, СВЯЗАННЫЕ С ОТСУТСТВИЕМ ТЕХНОЛОГИЙ …

А) ПОИСКА РЕШЕНИЙ

Примеры.

· «Не понятно, оптимизированы ли налоги… Возможно, предприятие могло бы платить меньше…»

· «Вечная проблема - решение вопроса, сколько нужно денег на следующий месяц и сколько их поступит от плательщиков, хотя бы предварительно. В результате планирования не получается. Информация о нехватке или переизбытке денег поступает в момент наступления дефицита/профицита. Хотя надо, чтобы деньги, необходимые на расходы, всегда оставались и, в то же время, не залеживались на счете, а приносили доход».

· «Нет общей картины дебиторско-кредиторской задолженности, общей финансовой картины предприятия».

· «Нет полного и систематизированного мат. учета склада готовой продукции». 

· «Подразделения несвоевременно представляют первичные документы о доходах, о реализации, о поступлении и выбытии товаров, готовой продукции».

· «Не своевременно составляется отчет кассира по кассе предприятия из-за ошибок операционных кассиров при отражении выручки по видам товаров, услуг».
Б) ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Примеры.

· «Не посвящая руководителя во многие проблемы, бухгалтерия пытается принимать самостоятельные решения по вопросам, которые выше их компетенции. Большинство решений правильные, но процентов 15 - вопиющие ошибки…».

· «Постоянные намеки на высокую ответственность работы бухгалтерии. Как следствие – культивируемая «важность» бухгалтерии перед остальными подразделениями организации и требование более высокой по сравнению с ними зарплаты».

· «Порой восприятие любых действий руководителя как покушение на самостоятельность и авторитет бухгалтерии». 

· «Гл. бухгалтер - этакий "профсоюзный" лидер коллектива, который НЕ защищает интересы фирмы».

Функции «поиска и принятия» решения нужно отделять от «учетных», чтобы:

- во-первых, эффективно управлять бухгалтерией, 

- во-вторых, первым уделять отдельное внимание (иначе задачи, связанные с поиском и принятием решений, «растворятся» в более простых и рутинных). 

«Шаманство» по каждой из этих групп имеет разную природу возникновения. По «учетным» функциям это - банальные бесконтрольность и лень, по функциям «поиска и принятия» решений - помимо этого, хроническое «заметание под ковер» реальной проблематики. Часто желание “из явного сотворить таинство” возникает именно из-за хронического НЕрешения одной и той же повторяющейся задачи. 

 

Например, когда нет графика очередности платежей поставщикам, бухгалтер, как правило, с точностью до собственных стереотипов решит, кому и в какой последовательности перечислять деньги. А это значит, что каждый раз в авральном режиме будет разыскиваться нужная "еще вчера" сумма. Соответственно, слабый бухгалтер выстроит защитную позицию и всяческие многоумные препоны тому, кто приходит в бухгалтерию с подписанным счетом.

Наша задача: перейти от любой абстрактной проблемной ситуации к конкретной (т.е. нужно выделить оперативную зону задачи).  

 

Задание 15.1. Составьте список (не менее пяти) проблем Вашей фирмы, которые Вас беспокоят из-за того, что 

· не найдено решение;

· часто происходит превышение полномочий;

· хронически не принимаются решения даже по простым вопросам. 

Задание 15.2. 

Расшифруйте их. Составьте конкретные и подробные списки (т.е. перечислите реальные случаи и не обобщайте их).

Например, если дело касается оптимизации налогов, то напишите, каких конкретно налогов. Т.е. дробите до тех пор, пока не станет очевидным ответ на вопрос: какие именно налоги большие и почему?

Задание 15.3. Разделите проблемные ситуации на две группы: 

15.3.1.) те ситуации, когда нужно просто взять и сделать, и нет к этому объективных препятствий.

15.3.2.) те ситуации, когда нужно найти решение, а только потом сделать.

Данные сведите в таблицу:

Таблица

	Список проблем фирмы
	Надо взять и сделать
	Необходимо найти решение


ПРИМЕР заполнения Таблицы:

	Список проблем фирмы
	Надо взять и сделать
	Необходимо найти решение

	Вопрос о наиболее оптимальной структуре бухгалтерии (с точки зрения налогообложения) находится в "подвешенном" состоянии.
	
	Рассчитать, что выгоднее: 

всех бухгалтеров 

1) перевести  в отдельную фирму и оказывать бух. услуги компаниям холдинга или 

	
	
	2) оставить в одной фирме по основному месту работы, а в остальных – по совместительству (при этом, если перевести в одну фирму, увеличатся расходы на налог по УСН [вариант: доходы минус расходы, остается мин. налог с оборота]; если оставить в разных - увеличится время на начисление 5-ти зарплат и премиальных частей к ним).

	Нет контроля за наличными платежами сотрудников на хоз. нужды, все расходы принимаются и оплачиваются.


	1. Провести паспортизацию хоз. нужд (составить список). 
	

	
	2. Рассортировать на группы, где необходима оплата наличными (и почему), а где возможна безналичная оплата. 
	

	
	3. Определить бюджет на хоз. нужды и ответственных за приобретение. 
	

	
	4. Ввести процедуры контроля.  
	

	
	5. Назначить ответственного за исполнение бюджета (связать его зарплату, в т.ч., и с показателем по соблюдению бюджета). 
	

	
	6. Ввести Журнал согласования-рассогласования для нестандартных случаев по перерасходу бюджета.
	


 Вам нужно подробно описать 5 Ваших задач.

Занятие 16. Сортировка и решение задач.

На предыдущем занятии мы собрали проблематику по функциям поиска и принятия решений; раздробили проблемные ситуации; нашли их оперативную зону. Теперь мы приступаем  к сортировке и решению перечисленных задач.
Задание 16.1.  Проработайте 2-3 актуальные для Вас проблемы/задачи.

Что делать с выбранной проблемой?

1. Уточните/дополните/сократите алгоритм действий того, что нужно сделать по выбранной Вами задаче.

2. Пронормируйте его выполнение.

3. Поручите выполнить шаги конкретному сотруднику.

4. Обозначьте срок. Занесите в график сдачи документов/выполнения работ сотрудником.

5. Определите 2-3 контрольные точки выполнения.

6. Опишите, в каком виде нужно сдать.

7. Проверьте выполнение в каждой контрольной точке.

8. Примите и оцените сделанную работу.

9. Пришлите саму работу (если это уместно и не секретно) и отчет по пунктам 1-8.

ПРИМЕР ВЫПОЛНЕННОГО ЗАДАНИЯ (ИЗ ЧИСЛА ТЕХ, ГДЕ «НУЖНО ВЗЯТЬ И СДЕЛАТЬ»).

(Выполнено Г.Ч. Терпиловским, генеральным директором ЗАО "Айронтел", г. Минск, Беларусь)

Задача: Разработать формы трудовых договоров (контрактов).

	
	Алгоритм действий того, что нужно сделать
	Нормирование выполнения (часы)
	Ответственный сотрудник
	Дата плановой сдачи
	Вид исполненного задания
	Оценка выполнения

	1.
	Найти и изучить законодательство по данному вопросу:
	5
	Иванова А.А.
	08.07.2004
	Сделать подборку и подшить в папку литературу по данному вопросу
	Выполнено в срок и в полном объеме

	а
	Трудовой кодекс 
	1
	 
	
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	б
	Трудовые контракты (типовые формы)
	2
	 
	
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	в
	Трудовые договора  (типовые формы) 
	2
	 
	
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	2.
	Проанализировать контрактную и договорную системы (подготовиться к докладу).
	4
	Иванова А.А.
	09.07.2004
	Определить вопросы, по которым есть различия контрактной и договорной систем. Оформить в виде таблицы.
	Выполнено в срок и в полном объеме

	3.
	Сделать доклад о плюсах и минусах  применения контрактной и договорной систем найма работников
	0,3
	Иванова А.А.
	12.07.2004
	На бумажном носителе
	Выполнено в срок и в полном объеме

	4.
	Разработать несколько шаблонов контрактов для разных категорий работников
	5
	Иванова А.А.
	14.07.2004
	В виде окончательного документа для подписи сотрудникам
	Выполнено в срок и в полном объеме

	5.
	Предоставить на проверку -1
	
	Иванова А.А.
	15.07.2004
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	6.
	Выработать систему заключения Контрактов (договоров)
	4
	Иванова А.А.
	17.07.2004
	В виде инструкции, с кем и в какие сроки заключается контракт или договор
	Выполнено в срок и в полном объеме

	7.
	Заполнить шаблон договора для каждого сотрудника
	0,15  на каждый
	Петрова И.И.
	21.07.2004
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	8.
	Предоставить на проверку -2  перед подписанием сотрудниками
	
	Петрова И.И.
	22.07.2004
	 
	Выполнено в срок и в полном объеме

	9.
	Собрать подписи контрактов (договоров) сотрудников
	
	Петрова И.И.
	29.07.2004
	Подшив подписанных контрактов в папку с одноименным названием
	Выполнено в срок и в полном объеме


Задание 16.2. Перенесите позиции из этой таблицы в График сдачи документов (лист рабочей тетради) одного из сотрудников [по Вашему выбору], чтобы результативность по срокам рассчитывалась с учетом этого поручения. Пришлите график с добавленными в него поручениями.
ПРИМЕР ВЫПОЛНЕННОГО ЗАДАНИЯ (ИЗ ЧИСЛА ТЕХ, ГДЕ НУЖНО «ПРИНЯТЬ РЕШЕНИЕ»).

Выбор наиболее оптимальной структуры бухгалтерии (по налогообложению) и документообороту.

(выполнено О.Б. Королевой, зам. директора по экономике и финансам, Строймаркет "Ваш Дом"), г. Ростов-на-Дону, Россия (2004 год).
Задачи:

Имеется бухгалтерия:

(Примечание. Если Вы не видите на экране структуру, то зайдите в меню редактора Word выберете опцию «Вид», а в ней - «Разметку страницы»).


[image: image1]
Необходимо:

2.1. Определить фонд оплаты труда (при результативностях по срокам и качеству = 100%)

2.2. Сравнить налогообложение по вариантам: 

А) одна фирма, оказывающая услуги остальным;

Б) сотрудники одной бухгалтерии, оформленные в разных фирмах. 

2.3. Выяснить, какие дополнительные документы придется оформлять в зависимости от   

       выбранного варианта.

2.4. Сравнить варианты.

2.5. Выбрать наиболее удачный вариант организации бухгалтерии.

Решение:

2.1 ФОТ = 50750 р.

2.2-2.2.4. Желтым маркером помечены положительные моменты.

	№
	
	1 фирма (УСН)
	5 фирм (ЕНВД и УСН)

	2.2
	ФОТ/мес.


	50750р.
	50750р.

	
	Начисления на ФОТ (14,2%)
	7207р.
	7207р.

	
	Налог по УСН не менее 1% от выручки (сумма услуг: 62500+8875)
	(50750+7207)*1%=580р.
	нет

	2.3
	Договор  на оказание бух. услуг (единоразово)
	да
	нет

	
	Акты выполненных работ по бух. услугам (ежемесячно)
	да
	нет

	
	Составление доп. договоров по совместительству (гл. бухгалтер и бухгалтер–кассир)
	нет
	да

	
	Простота расчета премиальной части и документальное оформление
	да
	нет

	
	Дробление базовой части зарплаты 


	нет
	да


2.4-2.5. Вывод: следует перевести бухгалтерию в отдельную фирму (уже существующую) и оказывать остальным компаниям центра услуги по учету.

===

Некоторые особенности

1. Задавайте нормы на выполнение поручения сотруднику.

2. Не формулируйте поручения сотруднику очень общо (см. выше пример нормального дробления).

Правило: «Степень дробления поручения руководителя прямо пропорциональна вероятности  его качественного выполнения в срок». В идеале, каждое задание нужно дробить с шагом 0,5-1 часа (или еще меньше). 

Не обязательно, чтобы поручение «дробил» сам руководитель. Сотрудник сам может разложить задание руководителя на простые действия и указать время, необходимое на выполнение, после чего согласовать с руководителем.

ТЕМА 8. Описание специфики работы бухгалтерии предприятия

Занятие 17. Составление списка полезного опыта

Одна из частых причин «шаманства» - сотрудник знает себе цену и чуть-чуть злоупотребляет этим, явно или неявно, шантажируя своим увольнением (по этой причине он нередко находится в частично управляемом состоянии). 

В этом Задании мы будем рассматривать ситуацию, похожую на ту, что мы рассматривали в «Приложении» к Занятию 13. Отличие в том, что «героями» Занятия 13 (см. письмо участника) были недостаточно хорошие сотрудники, а сотрудников, упоминающихся в рамках этого Занятия, есть за что ценить. 
Главная их ценность – опыт. Поэтому руководитель иной раз боится увольнения/ухода в декрет и т.п. «носителей» этого самого опыта. Он понимает, что все старые грабли, на которые пришлось наступить, опять станут новыми. Восстановление опыта при приеме на работу нового сотрудника обойдется в копеечку (в том числе и по временнЫм затратам).

Для решения этой задачи необходима "инвентаризация" этого самого опыта и документирование важных для фирмы моментов, например:
- найденных решений по налогообложению со ссылками на первоисточники или выдержками из них;

- перечень усовершенствований отчетов и пр. бухгалтерских программ;

- «особенностей» рабочего места (для понимания, где хранятся файлы-шаблоны,  типовые запросы и т.п., как они называются и т.п.);

- контактов в контролирующих органах;

- иного…

Все эти моменты могут быть освещены в рамках описания «специфики» бухгалтерского учета.
Технологии и опыт должны стать передаваемыми, поэтому потребуются документы, которые делают уход бухгалтера некритичным. 

Для этого начнем «инвентаризацию» накопленного опыта.

 

Задание 17.1. 

Заполните таблицу:

	Должность сотрудника
	Какой полезный опыт/информацию Вы боитесь потерять при уходе сотрудника?


	Расшифруйте предыдущий столбец до «прозрачного» состояния (т.е. задавайте вопросы: 
1. Какой именно опыт? 
2.  Составляющие того, что Вы описываете?)
	Стандартны ли эти знания/опыт? Т.е. сможет ли без особого труда (затрат времени) этот опыт освоить новый сотрудник? Трудно ли принять нового сотрудника с таким же опытом?

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Примечание.  Прошу Вас сосредоточиться на описании именно бухгалтерского опыта. 

Обратите внимание на заполнение 3-го столбца таблицы:

Например, Вы расшифровываете: «опыт работы с договорами (комиссии, поставки, предоставления займа)».

Неверная расшифровка: бухгалтер является соучредителем предприятия. С первых дней он принимал активное участие в организации деятельности предприятия (поэтому имеет богатейший опыт). Чрезвычайно порядочный (с профессиональной точки зрения) человек. Заинтересован в дальнейшем развитии предприятия, инициативен. В любой ситуации сориентируется и примет правильное решение по оформлению любых документов.

Примечание. К сожалению, кроме эмоций такая формулировка не несет конкретной информации.

Верная расшифровка:


Бухгалтер знает:
· Нормативные документы, которые регулируют договора. 
· Особенности составления и заполнения договоров. 
· Перечень необходимых документов по сопровождению данных договоров (накладные, акты передачи продукции, отчеты комиссионера и т.д.). 

· Налоговую базу по каждому виду договора.

· Учет операций по договорам. 

Им найдены и внедрены решения по оптимизации налогообложения. 

В дополнение ниже приводится пример из другой области (для продавца магазина красок), т.к. его работа еще менее формализована, чем бухгалтерская:

Расшифровываем «опыт работы с Клиентом».

Верная расшифровка:

а) умение грамотно вступить в разговор с Клиентом, при котором Клиенту затруднительно оборвать диалог фразой "Спасибо, я сам посмотрю",

б) в ситуации сверхобщего вопроса (например, "мне нужно покрасить окно") умение перейти от общего к частному (конкретному товару) и обоснованно посоветовать (конкретную банку краски или иное), т.е. ОБОСНОВАННО сузить выбор товара до одного-двух из множества ассортиментных позиций,

в) умение посоветовать при выборе одного из двух трудно сравнимых товаров (без "снижения" достоинств одного в пользу другого),

г) умение "дожимать" сомневающегося Клиента, находить "самооправдания" не очень "нужной" покупки и т.д.

д) умение делать "дополнительное" предложение (т.е. к банке с краской предложить кисточку),

е) знание групп товаров (перечислить каких...), т.е. умение рассказать о качествах, сравнить товары друг с другом.

ж) быстрый вход в состояние непринужденного общения с Клиентом (не зажимается, не боится, получает удовольствие от продажи и т.п.).

Перед тем, как выполнять Задание, ознакомьтесь с таблицей (см. ниже). Наверняка многие позиции таблицы будут для Вас актуальны. В таблице собраны проблемные ситуации, которые описывали участники предыдущих стажировок. Эти ситуации обработаны и сопровождены нашими комментариями. Формулировки расшифровок участников не изменены, т.к. они дают материал для диагностики. Постарайтесь при выполнении задания давать более корректные расшифровки.
Краткий HELP 

	Какой полезный опыт/информацию Вы боитесь потерять при уходе сотрудника?
	Расшифруйте предыдущий столбец до «прозрачного» состояния.
	Диагноз
	Что делать
	С чем Вы останетесь

	1. Владеет конфиденциальной информацией
	1.1. Документы, расчеты, счета и т.д. 
	Скорее всего, руководитель не вникает в процесс работы и не понимает его. Бухгалтер поддерживает это состояние, еще больше запугивая и запутывая руководителя. 
	Возьмите таблицу "Количественный подсчет работ и документов за характерный для предприятия месяц", составленную в Занятии №2 и выделите в ней те "документы, расчеты, счета", которые Вам представляются конфиденциальными. Задайте себе вопрос: "Почему?" Представьте самые страшные (но обязательно реальные) последствия, которые произойдут от того,  что информация выйдет наружу. Затем перестаньте беспокоиться.
	Никто "документы, расчеты и счета" никуда не унесет. А вот, что с ними и в них происходит (речь идет о порядке и отсутствии ошибок), хорошо бы проверить.

	  
	1.2.        Подарки и особые договоренности в контролирующих органах. 
	Очень часто "подарками и особыми договоренностями" бухгалтер перестраховывается, объясняя тем, что "так принято" и иначе не получится. На самом деле, он не хочет нести ответственность за свою работу.  Поэтому "зашаманивает" руководителя  "последствиями".
	Составьте список "подарков и особых договоренностей", которые уже имели место. Попросите НАПИСАТЬ (а не выслушайте) причину: почему понадобилась такая мера. Определите для себя, будете ли Вы решать проблему,  из-за которой возникает "особая договоренность" как-то иначе? Как будете решать? После чего перестаньте бояться.
	У Вас останется список (если Вы его поручите составить) "особых договоренностей" (настолько детальный, насколько Вы захотите). Пусть Ваш бухгалтер представит Вас "нужным" людям. Далее Вы сами решите, нужно ли пользоваться всем этим "опытом". Вы можете нам НЕ поверить, но зачастую после формализации очень часто становится очевидно: данный "опыт" НЕ требуется.

	 
	1.3.        Финансовое состояние дел компании 
	Варианта два. Оно хуже или лучше, чем думают окружающие. Судя по формулировке - хуже.
	О состоянии Вашего предприятия, кроме бухгалтера, знает еще немалая часть Ваших сотрудников. Составьте список тех людей, которые не должны узнать о состоянии Вашего предприятия. Что конкретно они не должны узнать? Почему Вы думаете, что бухгалтер выдаст информацию именно им? Каким способом он это сделает? Почему Ваш бухгалтер это не сделал до сих пор? Что будет после того, когда "нежелательные" люди об этом узнают?
	Ваше "финансовое состояние" не изменится. Пусть эта "боязнь" станет для Вас толчком к его улучшению. Успешность скрывать приятнее, чем неуспешность.

	 
	1.4.Клиенты и объемы реализации


	Фирма недостаточно уверена в своем  имидже и конкурентном преимуществе. Почему, собственно, Вашим конкурентам достаточно узнать названия Ваших Клиентов и их обороты, чтобы Вы лишились части Клиентской базы?
	Даже, если предположить, что бухгалтер понесет выдержку из бухгалтерской программы о Клиентах и реализации, то, что страшного произойдет в этом случае? Ваш конкурент не знает этих Клиентов? Почему они до сих пор не купили у него?
	Клиентов не утаишь, зато можно работать над тем, чтобы они не прекращали сотрудничество только из-за того, что некто позвонил им по Вашему списку.

	2. Знание специфики предприятия
	2.1.Номенклатура


	Возможно, есть путаница в кодификаторе и различные "нюансы", возникающие из-за хронического "латания" дыр в учете товаров.
	С этим бухгалтером или со следующим (а также вместе с отделом поставки) нужно стандартизиро-вать процесс учета (создать нормальный кодификатор). Затем написать инструкцию по его использованию.
	С "латальщиком" дыр или без него, путаница сохранится, пока Вы не наведете порядок в системе Вашего учета.

	
	2.2.Системы оплаты труда


	Нет шаблонов для начисления зарплат, вся информация держится в голове у того, кто занимается начислением. 
	Поручите сделать шаблоны и написать инструкцию по начислению зарплаты.
	Хороший повод разработать и описать понятные и прозрачные системы оплаты труда. См.  Занятие № 11.

	3. Формы расчетов с поставщиками и Клиентами
	
	Вас совсем «зашаманили». Существует три формы расчетов: "безналичная", "наличная" и "как обычно". Все условия платежей есть в договорах. Частая проблема: информация об "обычных" сделках ведется бессистемно и неаккуратно.
	Достаточно сделать карточку 60 счета (по поставщикам) и 62 счета (по Клиентам), чтобы понять, какая форма расчета.
	Посмотрите информацию о формах расчетов в бухгалтерской программе. Пусть Ваш бухгалтер покажет, как это без труда можно сделать. Полезно, чтобы "обычные" платежи тоже велись в бухгалтерской программе. 

	4. Опыт работы в  рыночной структуре
	4.1. Оформление документов по различным маркетинговым акциям (имеется в виду налогообложение)


	В фирме недостаточно хорошо прописана учетная политика (в том числе, для целей налогообложения). Соответственно, заранее не продуманы разделы (см. пример http://klerk.ru/reference/docs/?6655).
	Проверьте на полноту учетную политику. 
	Схем по оформлению самих документов немного (одна, максимум - две). Вторые экземпляры документов останутся в фирме и станут образцом для следующих аналогичных случаев.

	 
	4.2. Умение быстро оценить сделку и вытекающие последствия
	В фирме недостаточно хорошо прописана учетная политика (в том числе, для целей налогообложения). Соответственно, заранее не продуманы разделы (см. пример http://klerk.ru/reference/docs/?6655).
	Проведите типологию сделок и пропишите налогообложение по каждой в учетной политике (именно "типов сделок" будет мало). 
	Если ситуация простая, то большинство бухгалтеров разберутся. Если сложная, то пусть любой бухгалтер поступает по алгоритму инициативности. См. Занятие 14.

	5. Опыт работы с бюджетами подразделений компании
	5.1.     Составление бюджетов, смет подразделений


	Руководитель ошибочно полагает, что бюджет/сметы подразделения каждый раз должны составляться новым уникальным способом.


	Сделать формы шаблонов, написать инструкцию по заполнению и включить в график работ "циклическую" дату сдачи.
	Шаблон может сделать по образцу как работающий, так и вновь принятый сотрудник.

	
	5.2. Составление платежного календаря


	Не выполнено Задание Занятий №№7-8
	Перечитайте Занятия "№№7-8 и выполните задания.
	С конспектом "Выведение «шаманства» из бухгалтерии"

	6. Опыт управления бухгалтерией:
	6.1.Подбор персонала (разработала анкету, тестовое задание)


	Нет написанных проверочных заданий (очень конкретных, проверяющих прикладные навыки, знания, внимательность, аккуратность и т.д.) Бухгалтер интуитивно оценивает сотрудника и, бывает, ошибается.
	Поручите описать (или опишите сами) качества, которые требуются принимаемому бухгалтеру (как личные, так и профессиональные). Конкретизируйте их. Напишите 5-10 заданий в виде фрагментов работы, проверяющих данные качества (в этом Вам поможет любой бухгалтер). Если самостоятельно это сделать трудно, Вы можете принять участие в стажировке "Технология приема на работу" www.triz-ri.ru/ri-school/web-training3.asp#
	Если проверочные упражнения не прописаны и не предлагаются для выполнения, то проблема неправильного выбора на вакантную должность продолжает существовать и тогда, когда работает ценный сотрудник. Когда он уйдет – проблема останется. Так что в любом случае нужно написать проверочные упражнения.

	 
	6.2. Организация сбора новостей законодательства; 
	Не выполнено Задание Занятия № 12.
	Перечитайте Занятие "№12 и выполните задания.
	С конспектом "Выведение шаманства из бухгалтерии"

	7. Опыт разработки документации по управлению бухгалтерией, а именно (см. в  колонке справа): 
	7.1. Разработка должностных инструкций;


	Нет единого шаблона должностной инструкции. 
	Функции для заполнения должностной инструкции у Вас описаны (см. Занятия №№ 1-6). Выработайте единый шаблон должностной инструкции (в Интернет предлагается множество уже готовых) и заполните его.
	Если бухгалтер писал хорошие должностные инструкции, то возьмите их за основу и превратите в шаблон. Если все-таки инструкции были недостаточно хороши, то сделайте заново.

	 
	7.2. Разработка регламентов работы; взаимодействия со структурными подразделениями; 


	Нет шаблона регламентов.
	Для выполнения этой работы у Вас есть: график выполнения работ (Занятия № 7-8), процедура проверки на ошибки (Занятия № 9-10), процедура изучения нововведений (Занятие № 12), алгоритм инициативности (Занятие № 14) и др. Превратите все эти части в единый регламент.
	С конспектом "Выведение «шаманства» из бухгалтерии"

	8. Деловые качества
	8.1. Работоспособность, ответственность умение конструктивно гасить конфликты.
	Все это хорошие слова - про ответственность и конструктивность, но они больше похожи на заклинания, воспользоваться ими трудно. Скорее всего, руководитель не вникает в процесс работы и не понимает его. А бухгалтер поддерживает это состояние, еще больше запугивая и запутывая руководителя. 
	Уточните, что имеется в виду, особенно в части вопроса о конфликтах. Конфликты обычно существуют там, где технологическая/
зарплатная/административная задачи не решены.   
	При грамотном подходе Вы соберете список причин конфликтов. Превратите конфликтные ситуации в задачи и получите удовольствие от их решения (Автор фразы - С.В.Сычев).

	9. Опыт обучения сотрудников, а именно (см. колонку справа): 
	9.1. Обучение всех сотрудников  правилам оформления документов;


	Следующий уровень обучения - создание передаваемой методики.
	Составьте список документов, оформлению которых бухгалтер обучил сотрудников. На этом этапе многое прояснится. Если документ стандартный, то обязательно имеется нормативный документ, инструкция, методические рекомендации, разъяснения по его оформлению. Если -нестандартный, то необходимо сделать шаблон документа и, при наличии особенностей заполнения, написать инструкцию.
	С порядка 95-ю % типовых и 5-ю % нетиповых документов.

	 
	9.2. Обучение работников бухгалтерии работе в программе;
	Следующий уровень обучения - создание передаваемой методики.
	Для обучения имеются курсы. Если сравнить качественное обучение сотрудника на курсах и зарплату гл. бухгалтера (за время, которое он тратит на обучение), то не факт, что первое будет дороже. Не исключено, что существует много готовых потенциальных сотрудников со знанием программ. Если Вы принципиально набираете молодых и неопытных сотрудников (чтобы их выучить), то хорошо бы иметь прописанную программу обучения, аттестации и принимать экзамен. 
	С рынком готовых сотрудников, с инструкцией по работе с программой и т.п.

	 
	9.3. Обучение правильному поведению с контролирующими органами; 
	Нет фирменных стандартов на поведение с представителями контролирующих органов.
	Написать стандарты на общение. См. занятие № 19 и статью Сычева С.В. "Правила поведения с теми, кто нас проверяет. Некоторые PR-ошибки при общении с контролирующими госучреждениями и рекомендации по их устранению» http://www.triz-ri.ru/themes/method/creative/creative35.asp 
	Часто это опасение ложное. С приходом нового сотрудника, как правило, ничего не изменяется.

	10. Специфический опыт ценообразования.
	Специфика предприятия требует нетривиального подхода к ценообразованию.


	"Нетривиальные подходы" к ценообразованию - это самое настоящее "шаманство".
	Необходимо выбрать способ ценообразования и написать инструкцию "Как устанавливать цены"
	В зависимости, от выполнения или невыполнения нашей рекомендации - с порядком или с беспорядком в ценообразовании (который, заметьте, существует и в настоящий момент). 



	11. Личные контакты в контролирующих органах. Стаж общения с сотрудниками районной налоговой ~ 15 лет, широкий круг знакомств в других контролирующих органах! 
	11.1. Личные контакты с:
    - налоговым инспектором;
    - начальником районного отделения налоговой инспекции;
    - заведующим горсанстанции.
    Близкое общение вне работы, хорошие знакомые.
    Эти же отношения "эксплуатируются" и для выполнения текущих
    рабочих операций.
	Раздувание значимости «знакомств» - одно из самых характерных проявлений "шаманства". Обычно «обращения» бывают связаны с тем, что бухгалтер не знал элементарного, вовремя не прочитал нормативный акт, не подал на что-то заявку, не сдал во время документ и т.п. Или опровергните это утверждение 10-тью иными (очень конкретными) причинами необходимости «обращений».  Интересно, что аудиторы, которые раньше работали в налоговых инспекциях, консультируют предприятия за их же деньги чаще всего в пользу/удобства налоговой инспекции, несмотря на то, что предприятию это невыгодно, неудобно.  «Знакомства» вредны и тем, что расхолаживают сотрудника. 
	Пусть Ваш бухгалтер вспомнит 10 случаев реально оказанной помощи его знакомыми инспекторами. Если 10 случаев наберутся, то попытайтесь дотошно уточнить, с чем были связаны «сложности». Т.е. почему понадобилось обращаться за помощью столько раз. Не сдавайтесь на третьем пункте. Очень рекомендуется еще раз прочитать статью Сычева С.В. "Правила поведения с теми,
кто нас проверяет. Некоторые PR-ошибки при общении с контролирующими госучреждениями и рекомендации по их устранению». http://www.triz-ri.ru/themes/method/creative/creative35.asp
	Если ничего не сделаете, то останетесь с "беспорядком в учете". И наоборот.

	 
	11.2. Опыт работы во время проверки. Знание расположения документации  в "живом" и электронном виде. 
	Документы, файлы и папки хранятся в беспорядке.
	Поручить/написать стандарты на хранение файлов, документов; оформление архивов и т.д.
	С беспорядком в документах, если не начнете его наводить уже сейчас.

	 
	11.3. Знание полномочий проверяющих.
	Преувеличение значимости этого пункта. Никогда не ошибетесь, если будете требовать ссылку на документ и общаться "через бумагу".
	Есть небольшое число нормативных документов, которые определяют данную позицию. Хорошо бы их знать. Пусть Ваш бухгалтер подготовит на эту тему мини-доклад со ссылками на документы.
	Соотв. информацию всегда можно пополнить, набрав ключевые слова в любой поисковой системе.


 Занятие 18. Непосредственно описание специфики работы бухгалтерии (для того чтобы перестать бояться увольнений бухгалтера, научиться "сохранять" опыт ошибок и обучения).

Примечание. Стратегически правильно приучать сотрудника к мысли о «передаваемом» опыте заранее. Ведь опыт, полученный в работе формы – это ее достояние. К примеру, в Системе «ТРИЗ-ШАНС» действует фирменный стандарт: «Я стараюсь сделать свою работу передаваемой, а результат своей работы воспроизводимым в мое отсутствие. Если такого не происходит, то это означает, что работа выполнена некачественно. Либо работа еще не закончена. В ситуации неопределенности, я принимаю такое решение, которое делает возможным воспроизводимость результата в мое отсутствие. 

 (автор - С.В. Сычев, Система «ТРИЗ-ШАНС»). 

Так, что вопросов с «передачей» даже не возникает. 

Задание 18. Поручите задокументировать 2-3 расшифрованных пункта из составленной Вами таблицы (в Задании 17) тому лицу, чей полезный опыт/информацию Вы боитесь потерять. Документ может быть написан в любой удобной для Вас форме (например, в виде раздела учетной политики (для целей учета или налогообложения); инструкции, регламента, приказа, шаблона и т.п.). Переписывать выдержки из нормативных документов не нужно, достаточно дать ссылки на номер документа и указать, что именно там можно посмотреть. Вам помогут примеры (см. ниже). 

Вы присылаете только 2-3 расшифровки. 

Рекомендуется выполнять работу так:

1. Поручите сотруднику составить: 

а) план-содержание «Специфики (или этот документ будет называться иначе)» (обозначьте срок), 

б) план-содержание каждого пункта «Специфики» в отдельности (за исключением случаев, когда информация помещается в один-два абзаца) (обозначьте срок). 

2. Утвердите содержание и внесите сроки прописывания каждого пункта в график сдачи документов (выполнения работ) сотрудником.
3. Примите и оцените на «понятность» и «воспроизводимость» (в отсутствие автора) сделанную работу (по пятибалльной шкале).

Поможет Вам ПОЛЕЗНАЯ ПРОЦЕДУРА под условным названием «Бухгалтер города «Ы»»

(Примечание. Эта процедура НЕ для того, чтобы «обмануть» сотрудника и вытащить у него все секреты. А для того, чтобы облегчить понимание самого поручения и пояснить, что и в какой форме требуется сделать).

Итак, процедура «Бухгалтер города «Ы»».

Пусть бухгалтер представит, что у Вас в далеком городе "Ы"  (или в Вашем городе, районе) открывается филиал, в котором создается бухгалтерия, абсолютно аналогичная Вашей. Нужно помочь войти в курс дела аналогичному специалисту. По некой причине «на словах» помогать нельзя, делать это можно только письменно. Новый бухгалтер - в принципе, грамотный, но загвоздка в том, что он раньше НЕ работал в фирме, аналогичной Вашей (вариант – в Вашей редкой отрасли), а решал проблемы бухгалтерии в оленеводстве. Поэтому ему нужно помочь, описав бухгалтерскую специфику (это может быть и налоговое планирование, и специфика проводок, и организация рабочего места и т.п.). 

ПРИМЕР 1(фрагмент выполнения участником одной из предыдущих стажировок И.А. Зубцовым, директором ТОО "Сигма", г. Усть-Каменогорск, Казахстан).
Расшифровка опыта в части знания номенклатуры 

1. Приход

1.1. Комплектующие

1.1.1. Вся номенклатура, с которой работает компания, имеется в справочнике «Номенклатура», в бухгалтерской программе. Обратите внимание на структуру справочника, он построен по составляющим компьютера.

1.1.2. Комплектующие приходуются кладовщиком, задача бухгалтерии - сверить их с приходными документами. 

Сверяем:

1.1.2.1. Наименование (должно совпадать полностью до последней буквы).

1.1.2.2. Серийный номер.

1.1.2.3. Цену приобретения.

1.1.2.4. Сумму накладной.

1.1.2.5. Сумму НДС. 

1.1.2.6. Счет-фактуру:

1.1.2.6.1. Полное наименование поставщика

1.1.2.6.2. РНН поставщика

1.1.2.6.3. Серия и № Свидетельства о регистрации по НДС

1.1.2.6.4. Наши реквизиты

1.2. Товар

1.2.1. К понятию «товар» относится все, что будет реализовано без дополнительной доработки, например: принтер, сканер, модем и т.д. (см. справочник «Товары для реализации»).

1.2.2. См. п.1.1.1.2.

1.3. Материалы, топливо и т.д.

1.3.1. Используется для нужд компании (см. справочник «Материалы»).

1.3.2. См. п.1.1.1.2.

1.4. Консигнационный товар

1.4.1. В официальной бухгалтерии приходуется на «забалансе» как «товары на ответственном хранении»

1.4.2. Составить/проверить Договор на ответственное хранение.

1.5. Возврат от Клиента

1.5.1. Клиент возвращает товар по какой-либо причине (брак, плохое качество и др.).

1.5.1.1. Менеджер принимает товар, затем передает на склад, где товар приходуется.

1.5.1.2. Бухгалтер проверяет 

1.5.1.2.1. накладную на приход от Клиента

1.5.1.2.2. заявление Клиента о возврате товара (возврате денег или замене бракованного товара на качественный) на наличие: 

1.5.1.2.2.1. указанной причины,

1.5.1.2.2.2. подписи Клиента, 

1.5.1.2.2.3. даты, 

1.5.1.2.2.4. визы директора магазина. 

1.5.1.2.3. доверенность на получение денег (в случае, возврата денег корпоративному Клиенту).

1.6. Возврат от поставщика

1.6.1. Получение замены бракованного товара (на другой или этот же – отремонтированный).

1.6.1.1. Бухгалтер проверяет номенклатуру:

1.6.1.1.1. Серийный номер по накладной (чаще накладные отсутствуют, нужно сделать приходную накладную со ссылкой на отправит. документы).

1.6.1.1.2. Цену прихода (в случае замены товара на более дорогой, т.к. возникает разница в цене, которую поставщик предъявил). Следует проверить и  сверить сальдо с поставщиком.

1.7. Транспортные расходы.

1.7.1. Бухгалтер включает в стоимость комплектующих и товаров (пропорционально стоимости поставки). Поставщики предъявляют счета на выполненные услуги по доставке.

1.7.2. Следует проверить соответствие указанного груза в документах и фактического поступления, коробки/места и вес. Сверить с тарифами по договору (т.к. бывают случаи неправильного применения тарифов).

1.7.3. В случае позднего предъявления транспортных расходов (когда товар уже реализован), они списываются сразу на себестоимость.

1.7.4. Апгрейт

1.7.4.1. Производится с разрешения директора магазина (виза на заявлении). К накладной должны быть приложены: 

1.7.4.1.1. заявление Клиента, 

1.7.4.1.2. документы, подтверждающие покупку (накладная, гарантийный талон, чек ККА и т.д.).

1.7.4.2. Проверить правомерность апгрейда (позиции в накладной на покупку,  серийные номера (если есть), модель и т.д.).

1.7.4.3. Проверить правильность формирования цены (цена прихода такого товара определяется согласно Положению о ценообразовании). 

ПРИМЕР 2 (фрагмент выполнения бухгалтерией предприятия «Синтеко-Строй», г. Новосибирск, Россия). 
Расшифровка опыта по выявлению задолженностей Клиентов и прочих дебиторов (кредиторов)
- ежедневно отслеживать все проводки счетов 621, 6213, 6215, 6222, 765, 762, 5022, 5023, 51; вникнуть в них и уметь объяснить смысл любой из этих операций;
- проверить на типовые ошибки в проставлении аналитики и выборе типовой операции при разноске бухгалтером-расчетчиком платежей по счетам 6211, 6213, 6215, 6222, 765;
- еженедельно согласовывать с менеджерами состояние задолженности покупателей по счетам 6211, 6222. Подтверждением согласования является подпись менеджера под каждой суммой задолженности, ведомость заверяется подписью бухгалтера. При корректировке информации в течение следующей недели необходимо сделать пометку-справку на корректируемой ведомости и заверить подписью бухгалтера;

- ежемесячно выявлять задолженность Клиентов по счетам 765, 762, 6631; ведомости заверять подписью бухгалтера. При корректировке информации в течение следующего месяца необходимо сделать пометку-справку на корректируемой ведомости и заверить подписью бухгалтера;

- ежеквартально все суммы задолженностей по счетам 765, 6211 подтверждаются актами сверки, заверенными подписью и печатью контрагента (допускается предоставление факсовых копий актов контрагента, акты взаимозачета - только в оригинале);
- на основании актов сверки проводятся операции взаимозачета через типовую операцию в бухгалтерской программе;
- распечатывать акты сверки в текущем режиме по просьбе менеджеров;
- формировать приложения к счету 765: документы текущего месяца собираются в отдельный ордер в хронологическом порядке, 20 числа следующего месяца эти документы передаются архиватору согласно распечатанному перечню с приложением листка отсутствующих документов и факсовых копий с контактными телефонами контрагентов.
ТЕМА 9. Выработка фирменных стандартов/правил

Занятие 19. Выработка фирменных стандартов/правил.

Предыдущие задания были посвящены выстраиванию технологий работы бухгалтерии. На этом шаге будет полезно свести все правила и технологии в единый «моральный кодекс» работы отдела. Таким документом и будут фирменные стандарты/правила.

Задание 19.1. Прочитайте материалы:

«Фирменные стандарты компании «ANY», С.В. Сычев  

http://www.triz-ri.ru/themes/method/creative/creative28.asp
Эта статья Вам может служить образцом для написания фирменных стандартов.

«Формальная сторона дела», М. Болотный  

http://www.triz-ri.ru/themes/method/pr/pr31.asp
Это статья - пример фирменных стандартов.

«Стандарты во главу угла», И.Л. Викентьев, А.Б. Кавтрева

 http://www.triz-ri.ru/themes/method/creative/creative6.asp
В этой статье даны некоторые методические рекомендации по созданию фирменных правил, стандартов.

«Мы так договорились», А.Б. Кавтрева 

http://www.triz-ri.ru/themes/method/pr/pr20.asp
В этой статье приводится полный перечень фирменных стандартов для компании в целом.

Задание 19.2. Ниже приведен перечень стандартов, адаптированный к работе бухгалтерии. 

Сократите и/или дополните данный перечень.

Задание 19.3.Напишите 5-6 стандартов (так же, как это сделано в приведенных примерах в рамках).

Примечание. В приведенных примерах подчеркнутое  означает, что фраза инвариантна, т.е. ее можно заменить на наиболее подходящую для Вашего отдела.

Примечание. Постарайтесь создать 5-6 своих стандартов (НЕ повторив в них стандартов из приведенных примеров и из статьи С.В. Сычева «Фирменные стандарты компании «ANY»). Смысл не в том, чтобы переформулировать своими словами то, что написано. Нужно написать стандарты, именно не сводимые к этим. 

Выделите написанные Вами стандарты синим цветом и пришлите.

ПЕРЕЧЕНЬ ФИРМЕННЫХ СТАНДАРТОВ, адаптированных к работе бухгалтерии
1. РАБОТА С КЛИЕНТОМ 

· Стандарты на время подготовки документов для Клиентов.

· Стандарты на общение с Заказчиками/с коллегами при Заказчике (в случае, соприкосновения сотрудников бухгалтерии с Клиентами). 

2. ОТНОШЕНИЯ с КОЛЛЕГАМИ 

· Стандарты на упрощение работы коллег. 

· Стандарты на введение в коллектив отдела нового сотрудника. 

· Стандарты на обучение коллег. 

· Стандарты на взаимозаменяемость коллег (на воспроизводимость работы). 

· Стандарты на отношение с подчиненными и руководителями. 

3. ВНЕШНЯЯ СРЕДА 

· Стандарты о неразглашении конфиденциальной информации. 

· Стандарты на общение с контролирующими органами.

· Стандарт на изучение и фиксацию нововведений.

Для того чтобы не пропустить нововведение, появившееся в...(приводится перечень информационных источников: журналов, электронных баз данных, обновлений Интернет-сайтов и т.п.), я читаю их с заданной периодичностью и фиксирую в журнале нововведений  по разработанной форме каждые… (1, 2 недели). Если полезных изменений в течение этого периода нет, то мною делается запись: «Изменений в законодательстве, важных для фирмы, в период «…» не было. Роспись».  

Я делаю… (5, 10 минутный) доклад  об изменениях в законодательстве руководителю каждую (среду в 9.00 и т.п.). Прихожу в назначенное время и напоминаю об этом.

Примечание. Стилистика статьи «Фирменные стандарты компании «ANY» сохранена (стандарты написаны «от первого лица» - с использованием местоимения «я»).

· Стандарты на защиту сферы интересов Фирмы. 

Я защищаю сферы интересов компании, где я работаю, а не сферы интересов контролирующих органов. Я придерживаюсь заданий, регламентов и технологий (существующих в фирме), и не выполняю, в разрез им, никаких просьб представителей контролирующих органов. Я действую так, чтобы, в первую очередь, было удобно/выгодно фирме.

4. РАБОТА (ВЫПОЛНЕНИЕ ФУНКЦИЙ) 

· Стандарты на планирование (дробление, этапность) работы. 

· Стандарты на сдачу отчетности/документов. 

Я понимаю, что частые авралы - это следствие НЕ форс-мажоров, а запущенности (частого откладывания мной и моими Коллегами работы «на последний момент»).  

Я не допускаю сдачи бухгалтерской отчетности в последние дни сроков, установленных законодательством. Я следую срокам, установленным руководителем в графике подготовки документов.

Документация, подготовленная мной к проверке руководителя, кладется в специально отведенное место/контейнер (указанные руководителем); на документацию клеится ярлык «выполнено». 

Это означает, что все готово к проверке. Я ставлю дату в график выполнения работ только после того, как документация помещена в специально обозначенное место для проверки.

· Стандарты на выполнение порученной работы. 

· Стандарт на сдачу отчетности о выполненной работе

Отчет (заполненный график выполнения работ) к зарплате  я присылаю (18 числа до 18 часов). Когда сдача моего отчета затягивается, то, во-первых, затягивается срок выплаты зарплаты ВСЕХ,  а, во-вторых, тому, кто производит начисление, требуется дополнительное время. Я уважительно отношусь к рабочему времени других Коллег. Я понимаю, что мне может быть отказано в приеме запоздалого отчета. Выплата моей зарплаты за текущий месяц в этом случае переносится на следующий.

· Стандарты на контроль промежуточных результатов. 

· Стандарт на просьбу о пересмотре заработной платы.

· Стандарты качества (полнота, своевременность, безошибочность) работы. 

«Фактическая дата сдачи документа в «График выполнения работ» проставляется мною только тогда, когда подшивка документов на типовые ошибки проверена и запись в журнале типовых ошибок (об их отсутствии) сделана». 

· Стандарт на проявление инициативы (соблюдение алгоритма инициативности).
Когда я попадаю в «безвыходные» ситуации и внешние обстоятельства мне препятствуют…, контролирующие органы затягивают…, соседний отдел не передает…, нормативный документ выходит задним числом, я, как инициативный сотрудник:

а. Делаю письменный запрос через канцелярию “препятствующего” учреждения (аудиторскую, юридическую, через поисковую систему сети Интернет по ключевым словам и пр.), сохранив для себя заверенную в канцелярии копию и отправляю копию в… (вышестоящую инстанцию этого же учреждения). 

б. Звоню каждый день (неделю, час) с напоминанием о необходимости ответить/выполнить/сделать  и т.п..

в. Оставляю запрос на профессиональных форумах сайтов (перечислить… www….)

· Стандарт на поведение, когда проблема выходит за рамками компетенции.

Когда проблема выходит за рамки моей компетенции (например, в сложной налоговой ситуации  - прецедентов по суду не было, ответы аудиторов/консультантов на профессиональных форумах противоречивы) и не понятно, как поступить, я НЕ заметаю проблему “под ковер”, а собираю полную информацию (выдержки из нормативных актов; заключения организаций, куда посылались запросы; рекомендации с профессиональных форумов, выдержки из журналов и т.п.) по данной теме; описываю последствия в случае принятия решений по каждому из возможных вариантов; пишу свое заключение по собранной информации. 

Я делаю все возможное для того,  чтобы руководитель смог принять решение на основании переданной ему информации. 

· Стандарты на фиксацию, накопление и решение проблем в рабочем порядке. 

5. РАБОЧЕЕ МЕСТО 

· Стандарты на оформление документации/архива. 

· Стандарты на хранение файлов/шаблонов документов.

· Стандарты на ежедневное окончание трудового дня на рабочем месте (имеется в виду, в каком состоянии должно оставаться рабочее место, когда сотрудник его покидает в конце рабочего дня, частный случай - когда увольняется). 

Задание 19.4. Оцените нарушение стандарта (аналогично ошибкам) и добавьте их в список листа «Проверка на ошибки и нарушения» в раздел «Нарушения фирменных стандартов».
Примечание. Обратите внимание, когда Вы добавляете строки в конец таблицы (формата xls), не забывайте в итоговых формулах увеличивать диапазон суммирования (чтобы созданные Вами строки «участвовали» в подсчете). Другой вариант – добавлять строку выше, чем самая последняя.  
Если Вы будете использовать в работе своего предприятия «Фирменные стандарты компании «ANY» С.В. Сычева, то внимательно ознакомьтесь с условиями их использования в конце статьи: http://www.triz-ri.ru/themes/method/creative/creative28.asp#
Заключение

Занятие 20. Заключение. Рекомендации по дальнейшему мониторингу и внедрению переданной технологии. Ответы на вопросы.       

Итак, если Вы выполняли все задания качественно и в полном объеме, то на момент Занятия 20 у Вас имеется:

1. Таблицы измерения фактической загруженности отдела в целом и каждого его работника. Эти таблицы отвечают на вопросы: 

a. Чем загружен отдел/сотрудник?

b. На сколько часов в месяц?

c. Работами какого уровня квалификации?

d. Часты ли переключения с одних работ на другие?

Если Вы провели работу по оптимизации и закрепили за сотрудниками максимально однородные функции, то при отсутствии изменений в характере работы предприятия, числа документов и т.п. такие таблица могут существовать в неизменяемом виде достаточно долго. 

Задача руководителя следить за снижением объема загрузки бухгалтерии. Увеличение объема работы можно поставить на контроль самому сотруднику. Если объем работы увеличивается, то, следовательно, он корректирует количество документов в таблице и высчитывает свою фактическую загрузку. С этим документом приходит к руководителю и оговаривает перераспределение работ, оплату сверхурочных или иное. Эмоциональные заявления типа «я пашу, как вол без выходных», «остаюсь по вечерам, хоть бы кто зарплаты прибавил» не принимаются.

Профилактически к таблице измерения фактической загруженности хорошо бы обращаться не реже 1 раза в полгода.

2. График сдачи документов. 
Этот документ помогает избежать авралов и удержать в оперативной памяти все документы, которые отдел/бухгалтер должен подготовить/сдать. Согласно графику подготовки документов, учетный бухгалтер сдает на проверку главному бухгалтеру, а главный бухгалтер - руководителю все первичные документы и отчеты к определенному сроку (более раннему, чем сроки, обозначенные контролирующими органами).

При помощи результативности по срокам определяется наказание за просроченную работу.

График нужно заполнять ежемесячно по мере подготовки документов. Готовый же график необходимо присылать (по эл. почте) в виде отчета  к назначенному руководителем сроку (например, к зарплате).  

3. Перечень типовых ошибок. Процедура проверки на типовые ошибки.

В перечень типовых ошибок собираются ошибки/нарушения, которые допускаются по причине невнимательности сотрудников и наносят реальный вред компании. По выработанной в компании процедуре производится ежемесячная (при необходимости - чаще) проверка. Результаты заносятся в журнал проверки. 

Наличие/отсутствие ошибок является основанием для выплаты/невыплаты премии бухгалтеру. 

Перечень ошибок пополняется по факту появления новых (ранее отсутствовавших в перечне).  

Если ошибка повторяется часто, нужно найти технологическое решение, чтобы, в принципе, устранить возможность ее допущения (в качестве промежуточного решения - можно усилить наказание).

4. Модели оплаты труда

С введением графика выполнения работ и процедур проверки на типовые ошибки появляется возможность выплачивать сотруднику зарплату с учетом качественного выполнения работы (т.е. без ошибок) и в срок (как в рамках месяца, так и в рамках квартала). Формула зарплаты может долго (даже всегда) оставаться неизменной. Размер зарплаты может изменяться в зависимости от ситуации на рынке труда. 
5. Список источников нововведений (необходимых для изучения). Журнал нововведений. 
Для тех сотрудников, в чьи функции входит изучение нормативной документации, составляется перечень информационных источников (журналов, электронных баз данных, обновлений интернет-сайтов и т.п.) и задается периодичность изучения.
Список пополняется по мере выхода новых (интересных для фирмы) источников.
После ознакомления с нововведением, его краткая выжимка заносится в специальный журнал (это делается с заданной периодичностью). В журнале происходит не только фиксация, но и планируются действия, которые необходимо совершить в связи с новшеством. По итогам ознакомления с нововведениями проводится принципиально краткая (5-ти минутная планерка).

Данные процедуры резко снижает вероятность появления ошибок, связанных с пропущенным нововведением.

 Журнал согласования-рассогласования. 

В тех случаях, когда сотрудник не согласен с наказанием и считает, что была уважительная  причина или форс-мажорное обстоятельство, "нарушения" фиксируются в так называемом журнале «Согласований-рассогласований». В журнале накапливается статистика и появляется возможность рассматривать нарушения «системно» (учитывать их «хронический» характер), а не анализировать каждое в отдельности.

Лучший способ избавления от «раздергивания», из-за которых происходят срывы в работе, – это введение «административного дня/часа». Главное, не вернуться снова к «текучке», а стараться выдерживать время, отведенное на решение той или иной задачи.

6. Алгоритмы инициативности 

Даже в «безвыходных» ситуациях, инициативный человек сделает все возможное, а безынициативный – разведет руками. Оценить ситуацию помогают алгоритмы инициативности. 

Кроме того, они вынуждают сотрудника с любым уровнем инициативы выполнять перечень действий, которые проясняют и часто решают проблему. 

Алгоритмы инициативности достаточно стабильны, их можно дополнять свежими решениями/распоряжениями, чтобы поддерживать в живом работоспособном состоянии. 

7. Темник.

Сюда собираются нерешенные задачи бухгалтерии; ситуации, в которых происходит превышение полномочий, хронически не принимаются решения даже по простым вопросам. Вводится циклическая процедура постановки и решения таких задач.

Для руководителя важно уделять таким задачам особое внимание, т.к. заметание их под ковер приводит к самым серьезным последствиям. 

8. Специфика работы бухгалтерии предприятия

Документ может быть написан в любой удобной форме (например, в виде раздела учетной политики (для целей учета или налогообложения); инструкции, регламента, приказов, шаблонов и т.п.). Специфика описывается для того, чтобы перестать бояться увольнений бухгалтера, научиться "сохранять" опыт ошибок и обучения.

Для описания специфики полезно составить подробный план разделов и ввести циклическую дату (раз в месяц или квартал), когда подводятся промежуточные итоги по документированию части полезного опыта. 

10. Фирменные стандарты/правила отдела

Это своеобразный «моральный и технологический кодекс» работы отдела. Все правила (выработанные на предыдущих этапах) сводятся в единый документ. Он обновляется по мере дополнения его новыми стандартами. 

Это занятие последнее. Если у Вас остались вопросы по теме «Выведение «шаманства» из бухгалтерии», то задайте их.

Удачного Вам внедрения!
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