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ВВЕДЕНИЕ
Основная проблема, которая рассматривается в данной работе, – это выбор и формирование стратегии оценки управленческих действий и решений и пути оптимизации процессов управления в компании.

Актуальность тематики данной работы заключается в том, что на сегодняшний день огромное количество компаний сталкиваются с необходимостью реинжиниринга бизнес-процессов. Проблема же выбора инструмента и способа реинжиниринга является крайне острой, и может поставить в тупик даже опытного управленца.

Очень часто мы задаемся вопросами: как нам осуществить реинжиниринг бизнес-процессов и ход его реализации; как осуществить концептуальную и технологическую связь между стратегией и используемыми организационными решениями; каким образом быстро реагировать на изменения в окружающей бизнес-среде? В итоге все приходят к неутешительному выводу: если ты не можешь проконтролировать исполнение процессов, то соответственно не можешь ими и управлять. Но одного контроля недостаточно, самое важное - когда, где и что необходимо предпринять. 

В связи с этим для эффективного управления необходимо: точно реагировать на изменение ситуации в бизнесе; направлять и стимулировать сотрудников к принятию верных решений в той или иной ситуации; иметь критерии оценки эффективности этих решений и действий. 
Наиболее интересной представляется разработка вопросов, связанных с особенностями применения сбалансированной системы показателей.

Balanced Scorecard (далее - сбалансированная система показателей, ССП) сочетает в себе все необходимые критерии. Она является инструментом стратегического и оперативного менеджмента, который позволяет связать стратегические цели компании с бизнес-процессами и повседневными действиями сотрудников на каждом уровне управления, а также осуществлять контроль за реализацией стратегии.

Все большее распространение и применение получают стратегические системы управленческого учета, одной из которых является концепция Balanced Scorecard. Основное назначение систем подобного рода заключается в обеспечении функций сбора, систематизации и анализа информации необходимой для принятия стратегических управленческих решений. На наш взгляд Balanced Scorecard нельзя назвать просто учетной системой, она является составной частью системы управления организации и может являться ее основным ядром. 

На сегодняшний день концепции развивающиеся в рамках управленческого учета выходят далеко за рамки традиционных представлений. В условиях глобализации мирового рынка  менеджеры вынуждены применять более прогрессивные инструменты, не ограничиваясь использованием только традиционных моделей. В процессе принятия решений руководители и собственники испытывают все большую потребность в информации не только финансового характера. В условиях быстро развивающихся рынков и острейшей конкуренции нефинансовая информация, базирующаяся на оценке нематериальных активов предприятия приобретает все большее значение. Наряду с получением прибыли и повышением капитализации сегодня первостепенное значение получают цели завоевания рынка и приобретения конкурентных преимуществ. Лояльность клиентов, способность предприятия обеспечить их удержание, прогрессивность технологии и отлаженность бизнес - процессов, мощный и высококвалифицированный кадровый состав - факторы которые имеют огромное значение и оказывают влияние на стоимость компании в будущем. Balanced Scorecard дает возможность оценить эти факторы и открывает новые возможности для управления корпоративной стратегией. 

Для того чтобы эффективно управлять своей стратегией, компаниям нужна система управления позволяющая осуществлять мониторинг предпринимаемых стратегических инициатив. До недавнего времени такой системы не существовало вообще, пока Balanced Scorecard не открыла новые перспективы и не изменила воззрения многих управленцев.

Актуальность и  возможность практического применения с целью увеличения экономической эффективности реально действующего казахстанского холдинга подвигла автора к выбору темы данной работы.

Целью работы является формирование плана реинжиниринга  при помощи ССП в ООО «ВИП Центр на Садовом».

В процессе данной работы решены следующие задачи:

1.Теоретического характера:

-представлена история возникновения сбалансированной системы показателей (ССП);

-проанализированы предпосылки возникновения ССП;

-изучена структура системы сбалансированных показателей ССП;

-произведен анализ управления основными бизнес-процессами на основе ССП;

2. Практического характера.

-дана общая характеристика ООО «ВИП Центр на Садовом»;

-произведен анализ системы планирования на предприятии;

-произведен анализ основных финансово-экономических показателей предприятия;

-произведен анализ маркетинга на предприятии;

-произведен анализ внутренних бизнес-процессов не предприятии;

-произведен анализ системы обучения и роста компании;

-на основе миссии и стратегических целей организации разработана и внедрена финансово-экономическая стратегия предприятия, маркетинговая стратегия предприятия; стратегия внутренних бизнес-процессов на предприятии; стратегия обучения и роста компании.

Новизна работы заключается в:

-выявлении наиболее целостного, сбалансированного на нынешний момент подхода, называемого Сбалансированная Система показателей  (СПП) - Balanced Scorecard) к организации  бизнес-процессов на предприятии, замыкающихся в конечном итоге на миссию и стратегические цели компании, являясь отражением последних в разрезе маркетинга, финансов, планирования бизнес-процессов,  обучения и роста персонала;

 -выявлении того, что ССП является эклектичным методом, то есть он вбирает в себя все достижения и разработки в области стратегического управления и организации бизнес-процессов, произведенные уже существующими школами (рационалистическая, системная, эволютивная теории), систематизирует их, вбирая и дополняя с целью формирования метода ССП, направленного на то, чтобы предприятие действовало как единый организм, опираясь на собственные стратегические цели, на основе которых должны разрабатываться программы развития и контроля  в разрезе маркетинга, финансов, планирования бизнес-процессов,  обучения и роста персонала.

Информационной базой в работе явились труды российских и зарубежных экономистов в области ССП,  экономики и статистики; учебные пособия; данных информационного сервера Investfunds, информационного агентства CBONDS, информационного агентства Росбизнесконсалтинг и официальной информации сайта ООО «ВИП Центр на Садовом». Кроме того, в работе также применялись различные программные продукты, которые в настоящее время широко используются , прямо или косвенно связанных с аналитической работой, а именно, «Excel», «Word», Статистика, SPSS и др.

В работе использовались экономические и статистические методы анализа, графический метод, табличный, индексный анализ, анализ структуры и динамики, а так же  методы системного и сравнительного анализа, синтеза, индукции и дедукции.

Структура работы состоит из введения, 3-х глав, заключения и приложений. Она содержит   15 таблиц и 15 рисунков.

Глава 1. Теоретические аспекты Balanced Scorecard (сбалансированной  системы показателей, ССП) как инструмента эффективного корпоративного управления
1.1.История возникновения ССП
Своими истоками Система Сбалансированных Показателей к тому моменту, когда Институт Нолана Нортона (Nolan Norton Institute), научное подразделение KPMG, предложил провести исследование по теме "Показатели деятельности организации будущего". Для этого он выделил средства, работа должна была вестись в течение года. Необходимость такого исследования назрела потому, что существующие подходы к оценке деятельности предприятия, опирающиеся в первую очередь на финансовые показатели, неизбежно устаревали. Участники исследования полагали, что эти методы тормозили развитие организаций. Дейвид Нортон, директор Института Нолана Нортона, был руководителем проекта, Роберт Каплан - научным консультантом. Представители десятка компаний - производственных и сервисных, тяжелой индустрии и высоких технологий - встречались ежемесячно в течение 1990 года, для того чтобы совместно выработать новую модель оценки деятельности предприятия [12,c.34]. 

На начальном этапе проекта изучалось несколько инновационных систем оценки деятельности. В основу одной из них - системы компании Analog Devices - были заложены показатели изменений при постоянном совершенствовании всех сторон деловой активности. Новая корпоративная система в дополнение к традиционным финансовым характеристикам включала в себя показатели своевременной доставки товара или услуги клиенту, качества продукции и временных циклов производственных процессов, а также эффективность разработки новых продуктов. На одной из встреч присутствовал Арт Шнейдерман, вице президент Analog Devices, который поделился опытом использования новой системы. На первых стадиях исследования были выдвинуты разнообразные идеи, в том числе предложено включение показателей создания стоимости для акционеров, производительности и качества, однако очень скоро все пришли к выводу, что самой оптимальной является многофункциональная система оценки деятельности. 

Совместные обсуждения в результате вылились в то, что было дано название данной концепции –«Сбалансированная система показателей» (ССП), построив ее на основе четырех главных составляющих: финансовой, клиентской, внутренней, а также составляющей обучения и развития. Название системы отражает то равновесие, которое было сохранено между краткосрочными и долговременными целями, финансовыми и нефинансовыми показателями, основными и вспомогательными параметрами, а также внешними и внутренними факторами деятельности. Несколько участников дискуссий реализовали пилотные проекты по созданию ССП в своих компаниях, а затем рассказали о результатах эксперимента. В декабре 1990 года работа завершилась и было сделано заключение об эффективности применения сбалансированной системы показателей для оценки деятельности предприятия. 

Результаты работы были изложены в статье "The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance", опубликованной в "Harvard Business Review" (1992, January/February). Тогда же к разработчикам обратились руководители нескольких организаций с просьбой помочь внедрить новую систему показателей. Это послужило толчком к следующему этапу исследования. Норман Чамберз, в то время один из руководителей Rockwater, и Ларри Брейди, исполнительный вице президент компании FMC Corporation, который впоследствии был назначен ее президентом, особенно активно принялись вводить ССП в своих организациях, причем оба рассматривали ее как нечто большее, чем система показателей. Оба стремились с помощью ССП использовать стратегию для развития компаний, предлагая ориентированные на потребителя товары и услуги высочайшего качества по соответствующим ценам, а не для достижения краткосрочных целей снижения себестоимости и конкуренции на основе низких цен. Данная совместная работа с Чамберзом и Брейди высветила важность взаимосвязи показателей предложенной системы оценки эффективности и стратегии. Несмотря на кажущуюся очевидность этого наблюдения, многие организации, даже те, что применяли новые системы оценки деятельности, не связывали конкретные показатели со своими стратегиями [11, c.78]. 

Большинство компаний пытались улучшить эффективность своей работы, снижая издержки, занимаясь качеством, сокращая сроки выполнения заказов, но не выделяли при этом подлинно стратегические процессы, которые и должны выполняться исключительно хорошо для успешной реализации организационной стратегии. Об этом было написано во второй статье, напечатанной в "Harvard Business Review" под названием "Putting the Balanced Scorecard to Work" [10, c.67]. 

К середине 1993 года Нортон стал директором новой организации Renaissance Solutions, Inc. (RSI), одной из функций которой было консультирование по вопросам стратегии. В качестве средства реализации этой стратегии использовалась ССП. Союз между Renaissance и Gemini Consulting открыл новые возможности для демонстрации того, как ССП, имеющая 20-25 показателей в каждой из четырех своих взаимосвязанных составляющих, помогает реализовать стратегию. Сбалансированная система показателей, связанных по принципу "причина-следствие", описывает траекторию стратегии компании: каким образом инвестиции в переобучение персонала, информационные технологии, инновационные продукты и услуги способствуют кардинальному улучшению ее финансовой деятельности. 

Опыт компаний, применивших ССП, показал, что она может использоваться не только для того, чтобы сформулировать стратегию, но и для управления процессом ее реализации. В дополнение к уже перечисленным компаниям мы наблюдали действие системы в Brown & Root Energy Services (материнская компания по отношению к Rockwater), Metro Bank, National Insurance, Kenyon Stores и Pioneer Petroleum (названия изменены в целях сохранения конфиденциальности). Руководители этих компаний сейчас используют ее как основной инструмент менеджмента. Их опыт был обобщен в третьей статье «Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System», опубликованной в «Harvard Business Review» (1996, January/February). 

Быстрое развитие ССП в систему стратегического менеджмента привело разработчиков к мысли, что они могли бы поделиться значительно большей информацией, чем позволяет формат статьи. К тому же к ним поступали многочисленные просьбы, связанные с формированием и внедрением ССП. Все это явилось причиной написания книги «Сбалансированная система показателей от стратегии к действию». 

Стараясь сделать эту книгу полной и всеобъемлющей, в течение трех лет после опубликования концепция сбалансированной системы показателей получила широкое распространение компании, отличающиеся инновационным подходом, расширили структуру системы и области ее применения. 

Мы обязаны многим людям и организациям, оказавшим нам помощь в этом интеллектуальном путешествии. Это руководители и лидеры проектов компаний FMC (Ларри Брейди и Рон Мамбу), Rockwater (Норман Чамберз и Сьян Ллойд Риз) и Analog Devices (Рей Стата, Джерри Фишман и Арт Шнейдерман). Нам очень хотелось бы с благодарностью назвать имена руководителей компаний Metro Bank, National, Kenyon Stores, Pioneer Petroleum и некоторых других, однако мы не можем это сделать из соображений конфиденциальности. Благодаря их усилиям ССП стала краеугольным камнем системы менеджмента этих компаний.
1.2. Предпосылки возникновения  ССП

По мнению автора в условиях динамично развивающейся экономики все большее значение приобретают информационные технологии и интеллектуальный капитал. Те факторы, которые составляли ощутимые конкурентные преимущества для большинства компаний 25 лет назад, уже не могут рассматриваться в качестве ключевых двигателей будущего успеха. На смену промышленному веку пришел век информационный, где помимо прочих факторов производства, информация приобретает доминирующее значение. Информация постепенно становится наиболее важным и востребованным ресурсом, создающим серьезные конкурентные преимущества. 

На протяжении индустриального века, с 1850 по 1975 годы, основные конкурентные преимущества для организаций составляли технологии заключенные в материальных активах и эффект от масштабов производства. В качестве основных критериев для определения эффективности деятельности компании выступали финансовые показатели, такие как рентабельность привлеченного капитала (ROCE- Return on Capital Employed), рентабельность активов (ROTA- Return on Total Assets) и рентабельность продукции (CRR- Cost to Revenue rate). С помощью данных коэффициентов менеджеры определяли наиболее эффективные направления деятельности и осуществляли перераспределение внутренних ресурсов с целью увеличения финансовых результатов и повышения ценности бизнеса [3, стр.45]. 

В период с 2000 г. по текущий 2007 г. конкурентные преимущества намного труднее приобрести за счет эффективного финансового менеджмента и инвестиций в физические активы. Способность компании мобилизовать и использовать свои нематериальные активы, стала более значимым фактором. Сегодня высочайшая конкуренция дает возможность выжить компаниям не просто ориентирующимся на рыночную среду, а предприятиям, досконально изучающим потребности каждой группы потенциальных покупателей и ставящих данные потребности во главу угла своей стратегии развития. Стратегия фирмы становится как никогда важной. Именно поэтому построение организации, ориентированной на покупателя (Building Customer- Focused Organization) и построение бизнеса ориентированной на стратегию (Building Strategy Focused Business), являются одними из основных инициатив предпринимаемых большинством динамичных и развивающихся компаний по всему миру. 

В условиях жесточайшей рыночной конкуренции информационного века намного большее значение имеет долгосрочное развитие, основными факторами которого являются грамотное стратегическое управление, эффективность бизнес - процессов, капитал компании, воплощенный в знаниях и квалификации сотрудников, способность организации удерживать и привлекать новых клиентов, корпоративная культура, поощряющая инновации и организационные улучшения, инвестиции в информационные технологии. 

Сбалансированная система показателей эффективности дает возможность руководителям связать стратегию компании с набором взаимосвязанных индикаторов индивидуально разработанных для различных уровней управления и связанных между собой. 

Основное назначение системы заключается в усилении стратегии бизнеса, ее формализации, проведении и донесении до каждого сотрудника компании, обеспечении мониторинга и обратной связи с целью отслеживания и генерации организационных инициатив внутри структурных подразделений. 

Большинство систем оценки эффективности базируются на годовом бюджете и оперативном плане компании. Данные системы ориентированы на краткосрочные периоды и тактику фирмы, отнюдь не стратегию. 

В обзоре проведенном «Коммерсант» [1, стр.23] и журналом Эксперт [6, стр.12] среди 200 крупнейших западных компаний подчеркиваются следующие недостатки традиционных систем оценки: 

-Видение и стратегия не обеспечивают руководства к действию. Менее 40% менеджеров среднего звена и 5% сотрудников более низкого уровня четко понимают видение и действуют на основе стратегии. 

-Задачи, достижения и инициативы сотрудников не связаны со стратегией. Как правило, они устанавливаются в соответствии с годовым финансовым планом. Только 50% высших руководителей, 20% менеджеров среднего уровня и 10% сотрудников низшего уровня осуществляют свои действия и используют системы поощрения ориентированные на исполнение стратегии. 

-Распределение ресурсов не связано со стратегией. Только 43% компаний имеют стратегии четко связанные с годовым бюджетом. 

-Обратная связь имеет тактический характер. Системы оценки ориентированы на контроль краткосрочной операционной эффективности, а не долгосрочной стратегии. В среднем 45% менеджеров не тратят ни минуты времени на обсуждение и принятие стратегически решений, 85% команд управленцев тратят менее одного часа в месяц. 

-Как показали результаты обзора, около 50% компаний строят системы оценки эффективности, базируясь исключительно на финансовых показателях. 

Наряду с традиционными системами, ССП также включает в себя финансовые показатели как одни из важнейших критериев оценки результатов деятельности, но подчеркивает важность показателей нефинансового характера оценивающих удовлетворенность покупателей, эффективность внутренних бизнес - процессов, потенциал сотрудников в целях обеспечения долгосрочного финансового успеха компании. 

Одна из крупнейших мировых корпораций по производству копировальной техники Xerox потерпела ощутимые убытки в конце 70-х годов, которые едва не привели к разорению этого гиганта. Еще за три года до стремительного падения прибылей компании, не один менеджер Xerox не подозревал о такой возможности. Компания господствовала на рынке являясь монополистом в своей области. Первоначально Xerox сдавал в аренду копировальные аппараты, зарабатывая на каждой копии произведенной на своем оборудовании. Высокие затраты на бумагу, заправку картриджей, ремонт машин, а также выбранная стратегия привели к тому, что клиенты не понимали почему они должны нести существенные издержки за оборудование которое постоянно ломается и выдает некачественные копии. Вместо того чтобы изменить свою стратегию, менеджеры Xerox продолжали увеличивать свои финансовые результаты не обращая внимание на формирующееся недовольство клиентов. Руководством компании было принято решение о переходе на новую стратегию, связанную с продажей техники и организацией множества сервисных центров, что естественно привело к существенному увеличению затрат. Данная стратегия содействовала достижению корпоративных целей связанных с увеличением прибыли и повышением рентабельности капитала, но только в краткосрочном периоде. Вследствие того, что сервисные центры не успевали обслуживать клиентов, многим из них приходилось покупать несколько машин тем самым, преумножая финансовые результаты Xerox. Естественно такая ситуация не могла удовлетворить большинство клиентов компании - они хотели иметь относительно недорогие аппараты, более надежные в эксплуатации, производящие более качественные копии. С приходом на рынок американских и японских компаний, Xerox начал стремительно терять свои позиции. Со стороны новичков данного рынка большое внимание уделялось качеству копий, их машины были более надежными и менее дорогостоящими. Таким образом, Xerox полностью потерял былые преимущества и был вытеснен с рынка. Только в начале 80-х годов, с приходом нового руководства, поставившем во главу угла корпоративной стратегии улучшение качества продукции и повышение удовлетворенности клиентов, компании постепенно удалось частично восстановить свои позиции [15, стр.98]. 

По мнению автора пример Xerox очень наглядно показывает непригодность традиционных систем стратегического управления базирующихся на оценке исключительно финансовых показателей. Для того чтобы оценивать эффективность исполнения корпоративной стратегии и управлять ею, нужно использовать новые инструменты и одним из них является Balanced Scorecard.

1.3. Структура системы сбалансированных показателей (ССП)

ССП переводит миссию и общую стратегию компании в систему четко поставленных целей и задач, а также показателей определяющих степень достижения данных установок в рамках четырех основных проекций: финансов, маркетинга, внутренних бизнес - процессов, обучения и роста. С помощью данных проекций менеджеры могут ответить на следующие основные вопросы: 

- Какой компания представляется своим акционерам и потенциальным инвесторам? (проекция финансов); 

- Какой компания представляется своим покупателям? (проекция маркетинга); 

- Какие бизнес - процессы компания должна улучшить, от каких отказаться, на каких сосредоточиться? (проекция внутренних бизнес - процессов) ;

- Может ли компания продолжать свое развитие, повышать эффективность и увеличивать свою стоимость? (проекция обучения и роста).

Проекция финансов.

Проекция финансов является одной из ключевых составляющих Сбалансированной системы показателей эффективности. Финансовые результаты являются ключевыми критериями оценки текущей деятельности предприятия. Как правило, в качестве типичных целей в рамках финансовой проекции выступают увеличение рентабельности продукции, рентабельности собственного капитала, чистого денежного потока, чистой прибыли и др. Эти показатели являются основными показателями эффективности в рамках данной проекциях [10, стр.98].

Как правило, финансовые цели стоят во главе древа целей организации, однако существует очень тесная взаимосвязь с целями в области маркетинга, внутренних процессов и роста организации. 

Проекция маркетинга.

В рамках проекции маркетинга руководители определяют ключевые сегменты рынка, на которых компания намеревается сосредоточить свои усилия по продвижению и реализации своих продуктов. Это является первым шагом построения инфраструктуры данной составляющей системы. Затем определяются основные катализаторы эффективности (performance drivers) и показатели их оценивающие. Как правило, основными катализаторами или двигателями эффективности в данной проекции являются: удовлетворенность покупателей, удержание клиентов, приобретение новых клиентов, прибыльность клиентов, доля рынка в целевых сегментах и т.д. В данную проекцию также обязательно включаются показатели, определяющие ценностное предложение со стороны компании (value proposition), которая в свою очередь во многом определяет лояльность клиентов по отношению к поставщику продукции или услуг. Следует отметить, что выявление основных критериев ценности предложения для клиента или покупателя является весьма не простой задачей требующей досконального анализа потребностей. Так, например, ценность для клиента (по отношению к данной проекции системы) может представлять быстрая доставка и скорость реагирования на полученный заказ. Соответствующим образом, показателями, характеризующими данные двигатели эффективности, могут быть время обработки заказа и средняя скорость доставки в часах. Таким образом, данная проекция дает возможность менеджерам усилить стратегию в области маркетинга и продаж, что должно привести к росту финансовых показателей в будущем [8, стр.93] 

Проекция внутренних бизнес – процессов. 

Проекция внутренних бизнес-процессов идентифицирует основные процессы подлежащие усовершенствованию и развитию с целью укрепления конкурентных преимуществ. Эффективность бизнес -процессов определяет ценность предложения компании, от которого зависит количество привлеченных клиентов и конечный финансовый результат. Показатели данной проекции фокусируются на процессах осуществляющих основной вклад на пути достижения намеченных финансовых результатов и удовлетворения покупателей. После того как ключевые бизнес - процессы были выявлены, определяются драйверы, характеризующие данные процессы и разрабатываются показатели эффективности. Так, например, в качестве показателя эффективности процесса производства может быть количество и частота поломок производственной линии, количество забракованной продукции и т.д.

Следует также отметить, что выбор ключевых процессов должен осуществляться не только с позиции текущей эффективности, но и с точки зрения будущих возможностей для ее повышения. Именно по этому, инновационные процессы - двигатели будущей эффективности должны рассматриваться в этой проекции системы прежде всего [21, стр.92]. 

Проекция обучения и роста.

Четвертая проекция системы - обучение и рост, определяет инфраструктуру, которую организация должна построить для того, чтобы обеспечить рост и развитие в долгосрочной перспективе. Вполне естественно, что обеспечить долговременный успех и процветание компании навряд ли возможно с помощью технологий используемых в текущий момент. Рост и развитие организации являются результатом синергии трех основных факторов: человеческих ресурсов, систем и организационных процедур. Для того чтобы обеспечить себе долгосрочное присутствие на рынке, бизнес должен инвестировать средства в повышение квалификации своих сотрудников, информационные технологии, системы и процедуры. Эти цели рассматриваются в рамках данной проекции Balanced Scorecard. В проекции обучения и роста основными драйверами эффективности могут быть удовлетворение сотрудников, удержание сотрудников, их умения и квалификация, возможность мгновенно получать информацию необходимую для принятия управленческих решений, генерация инициатив, эффективность работы информационной системы. 

На основе индивидуально разработанных показателей эффективности, последующего сопоставления плановых и фактических данных руководители получают информацию, позволяющую им сделать оценку эффективности реализации стратегий в четырех основных областях рассматриваемых Balanced Scorecard. Таким образом, Сбалансированная система показателей эффективности является своеобразным средством мониторинга и эффективным инструментом как текущего, так и долгосрочного управления стратегией предприятия [18, стр. 90]. 
1.4. Управление основными бизнес-процессами на основе ССП

егодня большинство менеджеров активно используют традиционное стратегическое управление. Основное содержание данной концепции заключается в формировании долгосрочных, среднесрочных и краткосрочных установок, организации инициатив по их достижению, и обеспечению контроля и обратной связи. В основе построения системы лежат основополагающие принципы функционирования организации, такие как миссия и видение компании. Несмотря на важность стратегического управления построенного на концепции MOS (Mission, Objectives, Strategies), ей присущ ряд существенных недостатков. Одним из них является разрыв имеющий место между долгосрочным видением фирмы и текущими действиями сотрудников. Видение, в подавляющем большинстве случаев формируется и в последствии так и остается некой декларацией. Но "декларативное послание" направленное на поддержание мотивации и усилий сотрудников не обеспечивает руководство к действию, существует серьезный разрыв между общими целями и каждодневными действиями сотрудников, между видением высшего руководства и инициативами предпринимаемыми на низшем уровне управления. 

Как следствие подобного разрыва в крупных корпорациях, имеющих несколько дочерних подразделений, менеджеры высшего звена имеют свое собственное понимание основополагающих принципов организации и ее стратегии, как правило, отличающееся от мнений других руководителей, что приводит к ситуации, когда ключевые управленцы либо направляют организацию в разные стороны, либо находятся в бездействии, не зная в каком направлении двигаться вообще [17, стр.122]. 

Инструментом помогающим некоторым образом уменьшить данный разрыв является система контроля, но и она не способна решить данную проблему. Она не связана со стратегией фирмы. 

Таким образом, руководители не могут обеспечить оперативную связь результатов текущей деятельности с долгосрочной стратегией фирмы. В лучшем случае им удается связать результаты деятельности и плановые показатели в рамках годового бюджета. 

Balanced Scorecard эффективно решает все эти проблемы, беря на себя управление такими ключевыми процессами как перевод видения в стратегии, коммуникация и связь, бизнес-планирование, усиление обратной связи и обучение стратегии. 

Перевод видения в стратегии 

Этот процесс имеет первостепенное значение, т.к. стоит в основе системы управления большинства организации. Построение Balanced Scorecard начинается именно с момента, когда ключевые менеджеры компании осуществляют обзор миссии и приходят к общему видению перспектив и способов развития организации. Это достаточно сложный процесс предполагающий принятие коллегиального решения и достижение консенсуса среди высшего руководства компании. В одной из своих статей, Нортон и Каплан приводят пример с одним из банков, миссия которого звучала следующим образом: "Обеспечивать сервис высшего качества в отношении целевых групп клиентов" [7, стр. 52]. В процессе разработки корпоративной стратегии оказалось, что почти все 25 представителей высшего руководства имеют отличное друг от друга мнение в отношении сервиса высшего качества и представление о целевых сегментах рынка. Только после того, как в процессе совместной деятельности были сформированы основные цели и стратегии проекций финансов и маркетинга по отношению к каждому из продуктов каждой из целевых групп клиентов, было достигнуто общее понимание. Дальнейшая разработка системы была передана на более низкий уровень управления, где перед менеджерами была поставлена задача формирования стратегий для проекций внутренних бизнес процессов и обучения и роста. 

Коммуникация и связь. 

После того, как высший менеджмент достиг консенсуса в понимании целей и стратегий, пред руководством компании стоит задача донести свое видение до всех сотрудников предприятия. Внедрение стратегии начинается с обучения тех, кто должен исполнять ее. С помощью специально разработанных программ обучения, периодических собраний, корпоративных посланий и информационных систем руководство осуществляет функцию коммуникации стратегического видения. Данный процесс дает руководству возможность проводить стратегию в различных направлениях, обеспечивая тем самым связь общих целей с целями структурных подразделений и функциями отдельных сотрудников. 

Коммуникация осуществляется за счет последовательного вовлечения всех отделов и сотрудников в процесс разработки стратегий и сбалансированных показателей, оценивающих ее достижение. Как правило, менеджеры среднего уровня вовлекаются в процесс разработки стратегий в области обучения и роста, а также внутренних бизнес-процессов, определяя ключевые процессы, потенциал сотрудников и требования к используемым технологиям. Кроме того, им делегируется разработка инфраструктуры модели на более низких уровнях иерархии. В частности разрабатываются измерители эффективности работы отделов и индивидуальные показатели, оценивающие эффективность работы каждого сотрудника. Следует отметить, что именно построение системы мотивации и вознаграждений на основе показателей ССП обеспечивает наиболее полное вовлечение каждого сотрудника в процесс целенаправленного движения, компания движется в едином русле.
Следует также сказать, что коммуникация является непрерывным процессом базирующимся на комплексной программе обучения управлению стратегией, в рамках которой осуществляется анализ текущих результатов и коррекция установок прошлых периодов. 

Бизнес-планирование.

Третий процесс, бизнес - планирование, дает возможность связать финансовый, инвестиционный, маркетинговый и производственный планы компании с системой ССП. На сегодняшний день практически каждая компания осуществляет внедрение организационных изменения и программ, направленных на повышение эффективности в целом или отдельных процессов. Как правило, большинство менеджеров испытывают трудности связанные с установлением соответствия предпринимаемых инициатив по реорганизации со стратегиями развития предприятия. В этой связи, ССП является очень удобным инструментом для определения первостепенных целей и задач, анализа предпринимаемых инициатив, используя показатели эффективности в качестве критерия распределения ресурсов. Таким образом, менеджеры получают ответ на вопрос: какие инициативы являются наиболее решающими с точки зрения исполнения принятой стратегии и обеспечивают их последующую поддержку и развитие. 

Обратная связь и укрепление знаний в области стратегического управления.

Этот процесс дает компании возможность осуществлять постоянный мониторинг исполнения принятых стратегий и достижения поставленных целей посредством анализа отклонений фактических результатов от плановых показателей. На основе данного анализа менеджеры определяют эффективность стратегий и корректируют стратегические инициативы и установки будущих периодов. С помощью элементов бюджетирования, Balanced Scorecard дает дополнительные возможности для установления планов, анализа отклонений и осуществления мониторинга. Таким образом, осуществляется управление стратегией компании на всех уровнях иерархической системы. 
Получение новых знаний в области стратегического управления и их укрепление происходит на протяжении всего цикла работы с системой. Процесс обучения начинается с самого первого этапа, когда команда высших руководителей разрабатывает долгосрочные цели и стратегии, а также осуществляет передачу своего видения развития компании на более низкие уровни управления. Этот процесс может быть достаточно растянутым во времени и иметь несколько итераций. В конечном итоге результатом этого процесса выступает единое видение, четко понимаемое всеми ключевыми сотрудниками компании. Видение в данном случае представляет собой некую совокупность стратегий достижения долгосрочных целей компании. На основе разработанных положений осуществляется текущее и перспективное бизнес-планирование. Параллельно этому процессу выявляются ключевые драйверы принятых стратегий и разрабатываются показатели характеризующие их эффективность. В процессе реализации стратегий осуществляется периодический мониторинг, и корректируются среднесрочные и долгосрочные установки [11, стр.118]. 

Причинно-следственная связь.

Следует отметить, что все критерии оценки четырех проекций системы показателей связаны между собой. В основе цепочки взаимодействия лежит причинно- следственная связь. Так, если в качестве основополагающей цели (одной из группы целей) компании декларируется увеличение чистой прибыли от реализации продукции (драйвер, измеряющий величину прибыли находится в финансовой проекции системы), то в качестве возможных причин данному следствию могут выступать повышение лояльности со стороны существующих клиентов и увеличение количества вновь привлеченных клиентов (соответствующие показатели располагаются в маркетинговой проекции системы). В свою очередь, такие следствия как повышение лояльности со стороны существующих клиентов и увеличение количества вновь привлеченных клиентов имеют причиной повышение качества продукции и уменьшение количества возвратов, увеличение скорости обработки заказа, повышение качества сервисного обслуживания (показатели имеющие отражение в проекции внутренних бизнес - процессов), что также является следствием повышения квалификации персонала (показатель позиционирующийся в проекции обучения и роста).

Обобщая изложенный материал, можно сказать, что ССП дает высшему руководству компании совершенно новый инструмент управления, переводящий видение компании и ее стратегии в набор взаимосвязанных сбалансированных показателей, оценивающих критические факторы не только текущего, но и будущего развития организации. 

Используя ССП менеджеры управляют такими бизнес-процессами как перевод видения в стратегии, доведение стратегий до всех уровней системы управления, бизнес- планирование и распределение ресурсов, обратная связь, обучение и текущий мониторинг исполнения стратегии. 

Кроме того, они получают ответы на основные вопросы: за счет чего компания создает свою стоимость, какие процессы являются ключевыми в ее деятельности, каков уровень квалификации персонала и применяемых технологий, каково их соответствие выбранной стратегии, какие инвестиции нужно осуществить в развитие компании с целью достижения долгосрочных целей организации. 

В результате использования Balanced Scorecard деятельность компании становится более прозрачной и управляемой. 

Существует еще одна весомая причина, побуждающая компании к внедрению ССП, это растущий интерес со стороны внешних кредиторов и инвесторов к информации дающей представление и позволяющей сделать оценку будущего потенциала компании. В частности, Питер Линкольн, вице-президент US Steel & Carnegie Pension Fund отметил: "оценка эффективности, основанная на нефинансовых показателях, таких как удовлетворенность клиентов или скорость, с которой новые продукты выводятся на рынок, будут иметь чрезвычайную полезность для инвесторов и инвестиционных аналитиков. Компании должны отражать данную информацию для обеспечения полного представления о характере операций предприятия"[14, стр.39.]

Определенное беспокойство в отношении сосредоточенности организаций на раскрытии информации исключительно финансового характера декларируется Американским Институтом Сертифицированных Бухгалтеров. AICPA в частности отмечает: "Пользователи информации, такие как инвесторы, фокусируются на будущих результатах, тогда, как, финансовая отчетность дает представление о прошлых результатах деятельности и состоянии компании. Хотя информация о прошлых результатах является хорошим индикатором для определения будущих показателей деятельности, пользователи нуждаются в информации, ориентированной на будущее". AICPA рекомендует применять более сбалансированную информацию, а именно:

-Обеспечивать информацией о планах, возможностях, рисках и непредвиденных обстоятельствах;

-Фокусироваться на факторах создающих ценность компании в долгосрочной перспективе, включая нефинансовые показатели, показывающие эффективность основных бизнес-процессах;

-Раскрывать показатели, используемые руководством в процессе управления для представления внешним пользователям. 

Глава 2. Анализ деятельности ООО «ВИП Центр на Садовом» за период 2007 г. 

2.1. Общая характеристика предприятия
ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ» организовано в 1999 г. 

ВИП Центр Ауди на Садовом - один из официальных дилеров представительства концерна AUDI.

Автосалон ВИП Центр Ауди на Садовом специализируется на продаже автомобилей Audi.

Автосервис ВИП Центр Ауди на Садовом предлагает техническое обслуживание, ремонт и поставляет оригинальные запчасти для марок Ауди.

Организационная структура предприятия. В данной организации – это совокупность отделов и служб, занимающихся созданием и координацией функционирования системы менеджмента, разработкой и реализацией по выполнению бизнес-плана.
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Рис. 1. Организационная структура ООО «ВИП Центр на Садовом».

Линейная организация управления строится на распределении прямых должностных обязанностей таким образом, чтобы каждый работник был максимально нацелен на выполнение стоящих перед фирмой задач. Линейная структура предполагает осуществление прямых воздействий на подчиненных и концентрацию у предпринимателя-руководителя всех функций управления. Все полномочия являются прямыми (линейными). Они идут от высшего эвена управления к низшему. 

Как видно из рисунка 1 на предприятии реализуется линейная структура управления.  Выбор пал на данный тип структуры, так как по мнению экспертов в области построения организационных структур данный тип структуры для предприятий малого бизнеса в нынешних условиях  развития российской экономики наиболее приемлем
.

Преимущества линейной структуры управления:

-строго соблюдается принцип единоначалия и персональной ответственности руководителя-предпринимателя за результаты работы своих подчиненных;

- работники не могут получать от своего руководителя противоречивых и не увязанных между собой указаний. Предприниматель один несет всю ответственность за свои действия;

- оперативность принятия решений;

- простота в понимании и использовании информации;

- возможность поддержать необходимую дисциплину, надежность и экономичности правления.

Функции управления.

Высший уровень управления, в лице Генерального Директора, реализует функции разработки стратегических направлений и целей деятельности фирмы, координации деятельности компании, принятие окончательных решений, касающихся стратегически важных задач.

Менеджмент среднего уровня обеспечивает эффективную деятельность  вверенных им структурных отделений, через планирование, организацию, координацию и контроль деятельности.

Начальники отделов и участков обеспечивают решение оперативных задач в рамках своих структурных подразделений путем планирования, организации, координации, контроля и мотивации.

Общий контроль за производством и качеством работ выполняют специальные подразделения.

Существуют специальные отделы, выполняющие функции  нормирования, планирования, мотивации, контроля, учета, анализа и организуют работу по созданию условий для выполнений заданий компании в целом.

 Различные отделы не повторяют функции друг друга. Длительность выполнения работ зависит от их вида, но не должна превышать 1 месяца.

Из вышесказанного становится ясно, что управление на предприятии осуществляется на основе сочетания принципов единоначалия и самоуправления трудового коллектива.

Единоначалие основывается на том, что предприятием руководит директор, который назначается учредителями. С директором заключается контракт, который определяет его права, обязанности и ответственность, а так же условия материального обеспечения. Директор определяет штат и численность работников, устанавливает систему, размеры оплаты труда и другие виды доходов работников. Он самостоятельно решает все вопросы деятельности организации, распоряжается его имуществом и средствами, заключает договора, открывает счета в банках, принимает меры по материальному снабжению и решению других вопросов для обеспечения деятельности организации.

При разработке приведенной на рисунке 1 организационной структуры с целью повышения эффективности деятельности подразделений и снижения издержек на содержание аппарата управления исключены все бесполезные, несвойственные и дублирующие функции управления.

Обеспечение соответствия коэффициента управляемости норме управляемости

Коэффициент управляемости рассчитаем по формуле Грейгануса:

Y = (2N/2 - N + 1) x N,

где N – количество подчиненных одному руководителю,

      
Y – количество связей, возникающих при управлении.

	
	Таблица 1.


Коэффициент управляемости (Ку) по отделам:

	Наименование одела
	Ку отдела

	Руководитель отдела продаж
	8

	Руководитель отдела закупок
	3

	Руководитель отдела маркетинга
	1

	Руководитель отдела по ремонту и сервису автомобилей
	8

	Главный бухгалтер
	2


При данных размерах фирмы и объеме производства коэффициент управляемости соответствует норме. 

Следует отметить, что данный коэффициент по всем подразделениям имеет высокое значение. Высокие значения коэффициента говорят о повсеместной способности руководителей добиваться от подчиненных выполнения своих распоряжений, т.е. характеризуют деятельность предприятия как достаточно целостную. При этом деятельность подразделений или отдельных работников становится более согласованной и, что особенно важно, более взаимосвязанной: когда результаты одних находятся в прямой зависимости от результатов других, работники начинают оказывать друг на друга дисциплинирующее воздействие, т.е. складываются своеобразные горизонтальные управленческие связи и возникает эффект самоуправления. Этот эффект значительно усиливается от того, что те, кто включен в общую деятельность, оказываются в большинстве и выступают согласованно, а малоуправляемые работники остаются в меньшинстве и действуют разрозненно.

В условиях быстроменяющейся рыночной среды основными  критериями оценки качества организационной структуры предприятия будут:

-Своевременное принятие управленческих решений;

-Нормальное функционирование предприятия;

-Достижение поставленных целей;

-Оптимальное использование ресурсов.

Представим общую схему структуры управленческих процессов, действующих на предприятии:









Рис. 2.  Структура управленческого процесса. 

Нам представляется необходимым рассмотрение состава, длительности и повторяемости управленческих операций в рамках выполнения управленческих  функций.

Начнем с рассмотрения внутрифирменного контура управления в нашей компании. Оно представляет собой некоторую последовательность выполняемых функций и в их рамках — выполняемых управленческих операций (приложение 1). 
При помощи показателей, содержащихся в таблице можно определить удельный вес операций рутинного и творческого характера, вес первых будет соответствовать показателю, содержащемуся в столбце №4*№5 по регламентируемым операциям, вес второго по нерегламентируемым, в нашем случае - 0,708 и 0,292 соответственно. Для данной сферы деятельности подобное соотношение можно считать удовлетворительным.

Ритмичность управления оценивается с помощью коэффициента ритмичности, где сравниваются фактические значения с плановым, содержащиеся в столбцах №3,4 показателями. 

В компании принято следующая градация для оценки ритмичности с целью принятия мер по ее совершенствованию.

	
	Таблица 3.


	Характеристика показателя ритмичности
	Величина коэффициента ритмичности

	высокий
	> 95%

	удовлетворительный
	80 –95%

	неудовлетворительный
	<80%


В компании разработано 2 коэффициента оценки качества управленческих функций:
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где 

tnpi - потери рабочего времени из-за несвоевременного или неудовлетворительного выполнения соответствующей функции управления; 

n — число функций управления; 

Фсмi —фонд времени m-го подразделения; 

т— число подразделений.
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. qnpi - потери связанные некачественным выполнением из-за несвоевременного или неудовлетворительного выполнения соответствующей функции управления; 

n — число функций управления; 

Ссмi — плановая себестоимость работ m-го подразделения; 

т— число подразделений.

С начала деятельности в течении года в компании планируется . средний Кфу(в) составил 0,97 , средний Кфу (к) составил 0,985. Что свидетельствует о потерях времени в 3% по причине несвоевременного или неудовлетворительного выполнения соответствующей функции управления; 1,5% из-за некачественного выполнения из-за несвоевременного или неудовлетворительного выполнения соответствующей функции управления. В целом планируемые потери времени по разным причинам составят -4,5 % от общего фонда времени. Данный показатель ниже, чем средний по отрасли на 20%.

	
	Таблица 4.


Номенклатура продаваемой продукции за период 2007 г. 
	№
	Марка  Ауди
	Себестоимость, руб. 
	Цена, руб.
	Объем шт/год
	Рентабель-ность, %
	Валовый объем продаж, руб.
	Валовая прибыль, руб.

	1
	А3
	797 600
	997 000
	100
	25,0
	99 700 000
	19 940 000

	2
	
А4
	1 321 200
	1 651 500
	95
	25,0
	156 892 500
	31 378 500

	3
	А5
	1 461 200
	1 826 500
	80
	25,0
	146 120 000
	29 224 000

	4
	А6
	1 453 600
	1 817 000
	82
	25,0
	148 994 000
	29 798 800

	5
	A6 Avant
	1 515 200
	1 894 000
	68
	25,0
	128 792 000
	25 758 400

	6
	ТТ
	1 572 000
	1 965 000
	50
	25,0
	98 250 000
	19 650 000

	7
	А8
	3 044 800
	3 806 000
	40
	25,0
	152 240 000
	30 448 000

	8
	автосервис
	23156
	30874
	5000
	25,0
	154 374 000
	30 874 800

	ИТОГО
	 
	
	 
	
	 
	1 085 362 500
	217 072 500


Положение о фирме (см. приложение 3).
2.2. Анализ бизнес-процессов стратегического планирования предприятия
При анализе планирования в компании выявлены основные недостатки действующей системы стратегического планирования, которые сводятся к следующему - предприятия необоснованно отказались от перспективного планирования, мотивируя это неопределенностью условий хозяйствования и динамизмом внешней среды. Принимаемые плановые решения охватывают период не более года. В основном же планы разрабатываются на квартал с разбивкой заданий по месяцам. Составляемые планы носят фрагментарный характер, не содержат необходимых разделов и показателей, что не способствует целостности и комплексности планирования и снижает эффект от его применения в производственно-хозяйственной деятельности. Различные разделы текущих планов разрабатываются на разной исходной информационной базе, что приводит к рассогласованности плановых заданий по различным областям производственно-хозяйственной деятельности и структурным подразделениям предприятия. Составляемые планы, будучи по своей форме директивными, не содержат механизма корректировки в процессе их реализации, не выполняются, что вносит определенную дезорганизацию в работу структурных подразделений предприятия и подрывает доверие исполнителей к возможностям средств и методов планирования, снижает исполнительскую и финансовую дисциплину и ответственность за конечные результаты деятельности предприятий. Очевидно, что без сбалансированных планов в разрезе финансы, маркетинг, внутренние бизнес - процессы, обучение и рост нельзя рассчитывать на успешную, взаимоувязанную и целостную деятельность организации. Как показывает мировая практика, взаимоувязанные планы нужны всем и тем, у кого мы собираемся просить деньги на реализацию своего проекта - банкирам, инвесторам и вашим сотрудникам, желающим знать перспективы и четче понять свои задачи, а главное - руководителям, чтобы тщательно проанализировать идеи, проверить их разумность, реалистичность.

Второй важный недостаток – это разработка стратегии, пожалуй, наименее освоенный менеджментом компании пласт управленческой культуры. На практике предприятие реализует заявленную стратегию. Вопрос лишь в том, в каком виде существует эта стратегия, и на какой базе она построена. В данном компании стратегия основывается исключительно на общих представлениях высших менеджеров компании о положении предприятий в него входящих, их рынке и конкурентном окружении. Мало того, что используется столь ограниченная информационная база для принятия решений. 

Третьим радикальным недостатком стратегического планирования в компании является неформализованность стратегии. То есть ее существование исключительно «в головах» высшего руководства. Задачи менеджеров ответственных за формирование и реализацию стратегии   в этой ситуации заключается  в: 

-систематизированном сборе необходимой (в первую очередь маркетинговой) информации; 

-ее анализе под цели стратегического планирования (с помощью вполне стандартных методик – STEP-анализа, профилирования бизнес-среды, SWOT-анализа, портфолио-анализа и т.п.); 

-собственно выработке вариантов стратегии, их формального описания. 

После выбора руководством одного из предложенных вариантов наступает не менее сложный этап описания «выводов»: как общая стратегия влияет на возможность маневра в каждой из функциональных областей менеджмента: управлении финансовыми ресурсами, управлении рынком, управлении операциями, управлении человеческими ресурсами, управлении информационными ресурсами.

Этот последний этап действительно сложен еще и потому, что руководители пока не осознают, насколько существенным является влияние стратегии на весь комплекс повседневных решений в сфере управления. В процессе интервью с руководителями автором выявлено, что открывающиеся взаимосвязи пугают своей сложностью и комплексностью. В таком случае стратегия так и остается отдельно от всего остального и, как следствие, не реализуется. К сожалению, руководители боятся «заострить», «сфокусировать» деятельность всей компании под какие-то четкие задачи. Привычнее все «размазать тонким слоем», двигаться сразу во всех направлениях. Худшая стратегия – это отсутствие стратегии.

В компании отсутствует задокументированная миссия, виденье организации о которых  знают все сотрудники и в рамках которых действуют.
Конечно, сказанное выше отнюдь не означает, что автор считает, будто в компании нет никакого стратегического планирования, автор пытается заострить внимание руководства на том,  что переход от привычной ситуации к осмысленному проведению в жизнь определенной стратегии сопряжен с внедрением стратегического планирования как регулярного процесса. А это серьезные изменения в жизни компании. 

2.3. Анализ бизнес-процессов финансового планирования предприятия
Главными недостатками существующей системы финансового планировании, выявленными в  компании являются:

 Первый - управленческие решения, закладываемые на этапе планирования, зачастую не обоснованы. Это происходит в связи с тем, что структура планируемой информации не соответствует учетной и зачастую, как обнаружено, отсутствует связь между собираемыми данными и реальными потребностями управления.

Второй фактор более очевиден, но в тоже время труднее поддается корректировке. Даже при хорошо продуманном бюджете организация оказывается несостоятельной его реализовать, так как отсутствует порядок распределения функций между подразделениями и ответственности между руководителями, согласно рыночных намерений и стратегии. В таких условиях качественное финансовое планирование  не может существовать в принципе. Причина проста: лиц, содержательно владеющих информацией и готовых принимать решения, просто не существует. Таким образом, без построения логичной системы управления в этом случае не обойтись.

Автором обнаружен еще ряд важных проблем, связанных с областью финансового планирования на предприятии. К наиболее важным проблемам можно отнести - оптимальное распределение ресурсов и контроль результатов работ.
Теперь проанализируем основные финансово-экономические показатели за 2007 г. компании и принадлежащих ей организаций (приложение 2).
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Рис.1.1.Плановый, фактический объем реализации и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.2. Плановая, фактическая производительность труда 1   работающего    и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.3. Плановое, фактическое производительность труда 1   работающего    и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.4. Плановая, фактическая среднегодовая заработная плата 1 работающего    и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.5. Плановая, фактическая среднегодовая заработная плата 1 управленца        и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.6. Плановая, фактическая себестоимость продукции  и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.7. Плановые, фактические затраты на 1 руб. реализованной продукции, услуг  и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.8. Плановая, фактическая прибыль от реализации и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.9. Плановая, фактическая рентабельность деятельности и абсолютное отклонение в тыс. руб.
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Рис.1.10. Плановая, фактическая рентабельность продаж и абсолютное отклонение в тыс. руб.
Анализ таблицы 5 и рисунков 1.1.-1.10. позволяет сделать вывод, что на предприятии хорошо организованы бизнес-процессы, связанные с управлением:
-себестоимостью услуг, продукции, работ, так как относительное отклонение плана от факта составляет -2,11%;

Плохо организовано управление бизнес-процессами, связанных с:

- объемом реализации, так как относительное отклонение плана от факта составляет 1,35%;

- производительность труда 1   работающего,  так как относительное отклонение плана от факта составляет 1,35%;

- производительность труда 1   управленца,  так как относительное отклонение плана от факта составляет 1,35%.
2.4. Анализ бизнес-процессов маркетинга предприятия
Для изучения системы маркетинга  в компании автором использовался метод наблюдения, интервью, анкетирования и изучение первичной маркетинговой  документации.

Следует отметить, что в большей степени все «болевые точки» компании обусловлены в общем смысле пока еще присущее нашему менталитету  недопонимание и игнорирование руководством компании роли и места маркетинга и маркетинг-менеджмента в управлении и отсутствием службы маркетинга. Главным и решающим мероприятием по преодолению сложившейся ситуации должно быть формирование единой службы маркетинга, состоящей из специалистов маркетологов достаточно высокой квалификации. При подборе специалистов во вновь формируемую службу маркетинга, следует обратить достаточно большое внимание профессиональной подготовке и универсальности навыков новых сотрудников. Созданной службе маркетинга кроме чисто маркетинговых проблем придется решать вопросы, связанные с перераспределением функциональных обязанностей и структурных взаимоотношений внутри компании, вести разъяснительную работу среди сотрудников о роли и месте маркетинга в современной рыночной экономике. Следует принять во внимание тот факт, что создание единой службы маркетинга на предприятии, достаточно затратное и длительное мероприятие. Если политика руководства компании в этом направлении будет двойственной и непоследовательной, то директору по маркетингу компании придется не раз отстаивать целесообразность и необходимость тех или иных мероприятий. У большинства сотрудников компании доминирующим является стереотип о том, что об эффективности мероприятий можно судить только по их сиюминутной экономической эффективности, что косвенно подтверждается умеренной степенью готовности компании к реализации маркетинговой стратегии. 

Не смотря на то, что на предприятии отсутствует единая служба маркетинга, маркетинговые функции выполняются разными подразделениями, поскольку их выполнение является насущной необходимостью для любого коммерческого и некоммерческого предприятия и ее анализ позволил выявить следующие  «болевые точки»:

-Отсутствует единый методологический подход к маркетинговой концепции; 

-Ориентация руководства на устаревшие маркетинговые концепции «интенсификации коммерческих усилий» и совершенствования производства»;

-Отсутствие ясных стратегических целей и планов предприятия и линейных подразделений; 

-Недостаточная деятельность холдинга в области рекламы и стимулирования сбыта; 

- Отсутствие налаженной системы «обратной» связи с покупателями товаров и услуг компании; 

-Отсутствие единой политики в области развития и совершенствования товаров и услуг холдинга, а также представляющих их торговых марок.

Поэтому, автор работы настоятельно рекомендует в качестве первых мероприятий, проводимых новой службой маркетинга в рамках планирования сбалансированной системы показателей, мероприятия по рекламе и стимулированию сбыта. Приоритет, организация и грамотное проведение мероприятий по рекламе и стимулированию сбыта позволит компании существенно увеличить собственный валовый доход, а службе маркетинга «оправдать» собственную необходимость и эффективность, и покрыть первичные расходы на собственное формирование и содержание. 

Теперь проанализируем ключевые сегменты рынка, на которых компании входящие в холдинг сосредотачивают свои усилия по продвижению и реализации своих продуктов и услуг. 

Затем оценим основные катализаторы эффективности (performance drivers): удовлетворенность покупателей, удержание клиентов, приобретение новых клиентов, прибыльность клиентов, доля рынка в целевых сегментах.

Следующим шагом оценим ценностное предложение со стороны компаний, которое в свою очередь во многом определяет лояльность клиентов по отношению к поставщику продукции или услуг. Следует отметить, что выявление основных критериев ценности предложения для клиента или покупателя является весьма не простой задачей требующей досконального анализа потребностей. Так, например, ценность для клиента может представлять быстрая доставка и скорость реагирования на полученный заказ. Соответствующим образом, показателями, характеризующими данные двигатели эффективности, могут быть время обработки заказа в часах. Таким образом, данная проекция дает возможность менеджерам усилить стратегию в области маркетинга и продаж, что должно привести к росту финансовых показателей в будущем. 
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Рис.1.11. Плановое, фактическое значение и абсолютное отклонение охвата ВИП сегмента за 2007 г. в млн. руб.
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Рис.1.12. Плановое, фактическое значение и абсолютное отклонение охвата среднего высокого сегмента за 2007 г. в млн. руб.

Рисунок 1.11. и 1.12. показывает, что плановый показатель охвата ключевых сегментов рынка компании не достигнут.
Для выявления причин недостижения запланированных показателей по охвату ключевых рынков компании, был осуществлен опрос целевой аудитории, анализ документации, связанной с продажами, а так же применен метод наблюдения для сбора информации и проведения оценки катализаторов эффективности маркетинговой системы компаний холдига.
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Рис.1.13. Оценка катализаторов эффективности маркетинговой системы компании по 5-ти балльной шкале за 2007 г.

Анализ рисунка 1.13. свидетельствует о том, что наиболее  высокие оценки присвоены следующим катализаторам:

-удовлетворенность покупателей;
-узнаваемость бренда;
-удержание клиентов. 
Низкие оценки:
 -приобретение новых клиентов.

То есть бизнес-процессы направленные на управление удовлетворенностью покупателей; узнаваемостью бренда; удержанием клиентов в компании организованы должным образом, в отличие от бизнес-процессов, связанных с управлением приобретением новых клиентов.

Для выявления каким способом можно улучшить вышеперечисленные показатели следующим шагом был сбор информации при помощи опроса целевой аудитории с целью выявления какие основные ценностные предложения со стороны компании необходимы для завоевания лояльности клиентов. Затем  для выявления уровня достижения данных показателей была произведена их оценка по 5-ти балльной шкале (см. приложение 4).
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Рис.1.14. Оценка основных ценностных показателей для завоевания лояльности клиентов за 2007 г.

Анализ таблицы 6 и рисунка 1.14 показывает, что наиболее высоких оценок достигли показатели:

-качество продукции и сервиса;

-качество обслуживания;

-квалификация продавцов;

-конкурентоспособная цена.

То есть бизнес-процессы, связанные с управлением данными показателями организованы хорошо.

Низкая оценка по показателю – скорость выполнения заказа, из чего следует, что необходимы корректировки для совершенствования  организации бизнес-процессов, связанных с управлением данным показателем. 

2.5. Анализ бизнес-процессов обучения  и роста
В данном разделе сначала проанализируем относительные отклонения показателей, характеризующих управление персоналом при помощи гистограмм, построенных на основе данных, содержащихся в таблице 7.

Затем проанализируем уровень показателей, характеризующих  эффективность обучения и роста компании: удовлетворение сотрудников, удержание сотрудников, их умения и квалификация, возможность мгновенно получать информацию необходимую для принятия управленческих решений, генерация инициатив, эффективность работы информационной системы. Плановые и фактические показатели характеризующих управление персоналом в 2007 г.( см. приложение 5)
[image: image18.emf]0,00 0,00

-1,33 -1,33

-1,23 -1,23

6,67

-2,00

-1,00

0,00

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

6,00

7,00

численность

работающих, 

в т.ч.

управленческого производительность

труда 1  

работающего      

производительность

труда 1  

управленца     

фонд заработной

платы

среднегодовая

заработная плата 1

работающего             

среднегодовая

заработная плата 1

управленца                


Рис.1.15. Относительные отклонения плановых от фактических показателей характеризующих управление персоналом в 2007 г., %.
Анализ вышеприведенных таблицы и рисунка показывает, что численность персонала фактическая соответствует плану, при этом производительность труда показывает, что зарплата на 1 управленца за анализируемый период повысилась  на 6,67%, при этом производительность труда на 1 управленца снизилась на 1,23%. Из этого можно сделать предположение, что зарплата не является главным мотивирующим фактором повышения производительности труда управленцев. 
Противоположная тенденция наблюдается среди рядовых сотрудников, темп роста зарплаты на 1 работающего снизился на 1,33%, при этом и производительность труда снизилась на 1,23%. Что позволяет сделать вывод: для рядовых сотрудников зарплата является мотивирующим фактором.
Анализ вышеприведенной таблицы  и рисунка  показывает, что фактически не один плановый показатель, характеризующий управление персоналом не достигнут. 

Поэтому выявим причины невыполнения запланированных показателей при помощи опроса, анализа первичных документов и сбора информации с последующим анализом уровня показателей, характеризующих  эффективность управления персоналом, его обучением и ростом: удовлетворение сотрудников, удержание сотрудников, их умения и квалификация, возможность мгновенно получать информацию необходимую для принятия управленческих решений, генерация инициатив, эффективность работы информационной системы. 

	
	Таблица 6


Оценка по 5-ти балльной шкале плановых и фактических показателей эффективности управления персоналом, его обучения и роста за 2007 г.
	Удовлетворенность сотрудников
	Удержание сотрудников
	Умения и квалификация сотрудников
	Возможность немедленно получать информацию для принятия управленческих решений
	Генерация инициатив
	Эффективность работы информационной системы
	Средняя оценка по основным критериям эффективности управления персоналом компаний входящих в холдинг

	план
	факт
	план
	факт
	план
	факт
	план
	факт
	план
	факт
	план
	факт
	план
	факт

	4,7
	4,5
	4,7
	4,4
	4,7
	4,6
	4,7
	4,2
	4,7
	4,3
	4,7
	4,3
	4,7
	4,43
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Рис.1.16. Оценка по 5-ти балльной шкале плановых и фактических показателей эффективности управления персоналом, его обучения и роста за 2007 г.
Анализ вышеприведенной таблицы и рисунка показывает, что на предприятии фактически не достигнут не один плановый показатель эффективности управления персоналом, его обучения и роста. 
Дальнейший анализ при помощи метода наблюдения и интервью показал, что в  данном направлении деятельности компании наблюдается тенденция, когда ответственность за результаты деятельности возлагается на руководителя.

Руководство не видит взаимного влияния  таких направлений деятельности компании как стратегия организации и обученный и мотивированный под нее персонал.

 Основными недостатками выявленными в компании по данному направлению являются:
-Быстрый рост организации и отсутствие системы внутрикорпоративного обучения приводящие к снижению общего уровня профессионализма сотрудников.

- В результате низкого качества обслуживания клиентов постоянно формируется отрицательный имидж организации.

-Сокращение расходов на обучение не позволяют привлекать для обучения персонала компании внешние тренинговые организации

-В организации наблюдается застойные явления, мотивация персонала снижается, несмотря на достаточный уровень заработной платы.

Интервью с сотрудниками показало, что в результате вышеперечисленных проблем они находятся в ситуации информационного вакуума, порой не находя подходящих способов функционирования в постоянно меняющихся  и порой противоречивых требованиях со стороны и внешнего и внутреннего окружения организации, обусловленных жесткой конкурентной борьбой между компаниями.

Глава 3. Реинжиниринг бизнес-процессов на основе внедрение ССП в ООО «ВИП Центр на Садовом»
3.1. Разработка стратегии и тактики предприятия
На предприятии на основе вышеприведенного анализа бизнес-процессов и планируемых корректировок бизнес-процессов при использовании ССП, разработаны стратегические цели на 2008 г.:

1) охват 27% ВИП – сегмента и 28% среднего высокого сегмента; 

2) обеспечить объем продаж на уровне 1 184 863 500 руб.;

3) обеспечить  темп роста продаж, который должен превышать среднерыночный не менее чем на 10%;

 4) достичь  лидерства среди предприятий отрасли по объему продаж в расчете на одного сотрудника;

 5) обеспечить максимальное удовлетворение скрытых и явных потребностей Клиентов, добиваясь тем самым их высокой лояльности и повышения имиджа компании как надежного партнера;

  6) добиться, чтобы компания приобрела статус  высококвалифицированной, эффективной и  стабильной команды единомышленников в лице партнеров и клиентов.

На  основе  стратегических целей на период 2008 г. автором предлагается разработать инструкции, содержащий  тактические цели для различных подразделений:

Менеджер по маркетингу .

1) Провести диагностику существующей организационной структуры, соответствующих ей бизнес – процессов и культуры.

2) Описать, организовать, скоординировать и осуществить контроль для эффективного функционирования внедряемой организационной структуры, соответствующих ей бизнес – процессов и культуры.

3) Разработать систему информационного и технического обеспечения управления.

Руководитель отдела кадров:

1) Разработать систему подбора, мотивации и обучения персонала.

2) Разработать систему нормирования труда в ее количественном и качественном измерении.

Руководитель финансового отдела:

1) Обеспечить  и разработать структуру качественного и своевременного поступления финансовой отчетности.

2) Разработать стандарты по условиям и срокам оплаты поставок компании.

Руководитель отдела маркетинга:

1) Внедрить функцию маркетинга на предприятии, под которой мы подразумеваем  комплексное изучение рынка и перспектив его развития; управление разработкой и производством услуг, удовлетворяющих требованиям рынка; управление продажами услуг.

Руководитель отдела продаж:

1) Разработать систему планирования, организации, координации и контроля деятельности отдела  с новыми и существующими Клиентами.

Операционные цели:

Менеджер по маркетингу.

1) Представить генеральному директору отчет по диагностике, содержащий предложения и рекомендации по изменению существующей организационной структуры, соответствующих ей бизнес – процессов и культуры не позднее 31 января 2008 г.

2) Описать внедряемую организационную структуру, соответствующие ей бизнес – процессы и культуру с учетом проведенной диагностики и рекомендаций генерального директора не позднее 15 февраля 2008 г.

3) Провести бизнес-тренинг на тему внедрения новой организационной структуры, соответствующих ей бизнес – процессов и культуры среди топ-менеджеров и руководителей всех подразделений, соответствующих ей бизнес – процессов и культуры не позднее 25 февраля 2008 г.

3) Представить план внедрения по усовершенствованию структуры информационного и технического обеспечения управления не  позднее 10 марта 2008 г.

Руководитель отдела кадров:

1) Предоставлять генеральному директору ежемесячно справку по величине коэффициента текучести кадров не позднее 5 числа следующего за отчетным месяца, начиная с января 2008 г. 

2) Предоставить  генеральному директору и менеджеру по маркетингу не позднее 20 января 2008 г. схему подбора с определением затрат времени, труда и денег по каждому этапу отбора, включающую в себя:

а) Разработку персонал - технологии  (моделирование работника под вакансию). Модель работника создается на основе профессиограммы, модели компетентности МОТ, должностной инструкции, требований руководителя и рекомендаций психолога.

б)   Анализ рынка труда и выбор оптимальных каналов выхода на рынок;

в)   Предоставление претендентами своих резюме.

г) Подготовка материалов к отбору (разработка тестов, бланков, документов, реквизитов);

д) Проведение собеседования с претендентами.

3) Предоставить генеральному директору не позднее 10 февраля 2008 г. систему нормирования труда с расшифровкой критериев выбора количественного или качественного показателя, разработанного в кооперации с руководителями подразделений на основе современных методов научной организации труда.

4) Предоставить генеральному директору не позднее 15  февраля 2008 г. систему материальной и нематериальной мотивации персонала с применением, утвержденной генеральным директором системы нормирования труда и обновленное штатное расписание. 

5) Предоставить генеральному директору не позднее 25 февраля 2008 г. генеральному директору и  проект - менеджеру по внедрению корпоративных стандартов программу обучения для новых и действующих сотрудников общекорпоративным стандартам  (организационная структура и культура, бизнес-процессы).

6) Предоставить не позднее 5 марта 2008 г. генеральному директору и  проект - менеджеру по внедрению корпоративных стандартов план обучения, разработанной в кооперации с руководителями подразделений по каждому конкретному подразделению с обоснованием затрат в случае использования аутсорсинговой организации.

7) Не позднее 10 марта 2008 г. провести бизнес-тренинг с топ-менеджерами и руководителями подразделений на тему внедрения новой системы отбора, мотивации и обучения персонала.

Руководитель финансового отдела:

1) Предоставить генеральному директору не позднее 15 января 2007 г.стандарты по условиям и срокам оплаты поставок компании в свете новой  философии компании и стратегических целей на период 2007 -2009 г.г.

2) Предоставить генеральному директору и  проект - менеджеру по внедрению корпоративных стандартов не позднее 10 февраля 2008 г. структуру финансовой отчетности.

Руководитель отдела маркетинга:

1) Предоставить генеральному директору и  проект - менеджеру по внедрению корпоративных стандартов не позднее 10 февраля 2008 г. структуру  маркетинговой отчетности на предприятии, под которой мы подразумеваем  комплексное изучение рынка и перспектив его развития; управление разработкой и производством товаров, удовлетворяющих требованиям рынка; управление сбытом товаров (на основе января 2008 г.).

Руководитель отдела продаж:

1) Обеспечить выполнение плана продаж предусматривающего ежеквартальный прирост сбыта в размере не менее 2,5 %. 

В процессе workshop при использовании групповой дискуссии и мозговых штурмов  прояснено и выработано единое видение в отношении следующих показателей:

	
	Таблица 3.1.


Основные финансово-экономические показатели компании на период 2008 г.
	№
	Марка  Ауди
	Себестои-мость, руб.
	Цена, руб.
	Объем шт/год
	Рентабель-ность, %
	Валовый объем продаж, руб.
	Валовая прибыль, руб.

	1
	А3
	797 600
	997 000
	110
	25
	109 670 000
	19 940 000

	2
	А4
	1 321 200
	1 651 500
	100
	25
	165 150 000
	31 378 500

	3
	А5
	1 461 200
	1 826 500
	85
	25
	155 252 500
	29 224 000

	4
	А6
	1 453 600
	1 817 000
	89
	25
	161 713 000
	29 798 800

	5
	A6 Avant
	1 515 200
	1 894 000
	75
	25
	142 050 000
	25 758 400

	6
	ТТ
	1 572 000
	1 965 000
	58
	25
	113 970 000
	19 650 000

	7
	А8
	3 044 800
	3 806 000
	48
	25
	182 688 000
	30 448 000

	8
	автосервис
	23156
	30874
	5000
	25
	154 370 000
	30 874 800

	ИТОГО
	 
	 
	 
	 
	 
	1 184 863 500
	217 072 500


3.2. Разработка стратегической карты на основе ССП
Данный раздел будет посвящен разработке стратегической карты компании на основе ССП на 2008 г. в разрезах:

-финансы;

-клиенты;

-внутренние процессы;

-рост.


[image: image20]
Рисунок 3.1. Стратегической карта компании  на основе ССП на 2008 г.
На основе стратегической карты холдинга будет осуществлена разработка маркетинговой, финансовой и обучающе-развивающей стратегии холдинга. Рассмотрим их в последующих разделах.

3.3. Разработка и внедрение маркетинговой стратегии
Цели маркетинга на 2008 г.

1) охват 27% ВИП – сегмента и 28% среднего высокого сегмента; 

2) обеспечить объем продаж на уровне 1 184 863 500 руб.;

Стратегии политик комплекса маркетинга на 2008 г.

Товарная стратегия:

Для достижения целей маркетинга компанией в 2008 г. копания должна реализовать автомобилей на 1 030 493 500 руб., услуг автосервиса на 154 370 00 руб.
Ценовая политика:

Для достижения целей маркетинга компания в 2008 г. должна реализовать следующую ценовую стратегию, исходящую из требований рынка.

	
	Таблица 3.2.


Цены в 2008 г.

	Наименование товара
	Цена  в руб. за единицу

	
	

	
	

	А3
	109 670 000

	А4
	165 150 000

	А5
	155 252 500

	А6
	161 713 000

	A6 Avant
	142 050 000

	ТТ
	113 970 000

	А8
	182 688 000

	автосервис
	154 370 000


Политика распределения товаров:

Услуги в объеме, предусмотренном целями маркетинга через автосалон в Москве.

Политика стимулирования сбыта:

Стимулирование сбыта происходит при помощи следующих путей реализации:

1) Реклама и статьи о характеристиках товаров и услуг компании, которые наилучшим образом смогут удовлетворить явные и скрытые потребности Клиентов:

- в журнале «Автомобили», «Авто», производимая 1 раз в месяц;

-на сайте www.avto.ru, Интернет сайт AUDI, производимые ежедневно;

-на выставках «Автомобили России», «Авто», производимые один раз в год;

-при помощи рассылки рекламных материалов по почте, производимых один раз в пол года.

2) предоставление скидок:

5% - при объеме закупки от 300 000 тыс.руб. до 600000 долл. США, 10% - от 600 000 долл. США. Скидки являются накопительными.

Оперативно-календарный план по отдельным видам политики маркетинга.

Товарная политика.

	
	Таблица 3.3.


Краткосрочный оперативно-календарный план по объему продаж товара на месяц 2008 г (шт.).

	Марка  Ауди
	Объем продаж в шт.

	А3
	9

	А4
	8

	А5
	7

	А6
	7

	A6 Avant
	6

	ТТ
	5

	А8
	4

	автосервис
	417


Политика стимулирования сбыта.

	
	Таблица 3.4.


Календарный план проведения рекламной компании на 2008 г.

	Наименование мероприятия
	Сроки

	Объявление в журнале «Автомобили России»  
	С 1 по 10 числа каждого месяца

	Объявление в журнале «Авто»
	С 1 по 10 числа каждого месяца

	www.avto.ru
	С 1 по 10 числа каждого месяца

	Обновление информации на Интернет сайте компании
	С 1 по 10 числа каждого месяца

	Организация стенда на выставке «Автомобили России»
	С 12 по 17 марта 

	Организация стенда на выставке «Авто»
	С 9 по 12 сентября

	Рассылка рекламных материалов по почте
	С 5 по 10 февраля и с 1 по 5 сентября


	
	Таблица 3.5.


Среднесрочный оперативно-календарный план на первое полугодие 2008 г.

	Наименование мероприятия
	Сроки

	Мониторинг тенденций развития рынка  
	С 5 по 19 января

	Мониторинг жалоб и рекомендаций клиентов
	С 25 по 27 января

	Мониторинг портфеля услуг конкурентов
	С 10 по 30 января

	Мониторинг разработки новых услуг конкурентами
	С 1 по 19 февраля

	Мониторинг ценовой политики конкурентов
	С 1 по 19 марта

	Мониторинг рекламной политики конкурентов
	С 10 по 17 января

	Мониторинг Интернет-маркетинга конкурентов
	С 27 по 30 января


Бюджет маркетинговой деятельности.

	
	Таблица 3.6.


Бюджет маркетинга на 2008 г.

	Статьи 
	Сумма млн. руб.

	Суммарные прогнозные издержки не связанные с маркетинговой деятельностью
	1 203, 14

	Затраты на маркетинг
	

	Кабинетные исследования
	0,30

	Полевые исследования
	0,50

	Проведение рекламной компании
	1,00

	Организация сбыта
	1,00

	Стоимость информации, используемой отделом маркетинга в своей деятельности
	0,50

	Кредиты потребителям
	0,00

	Pablic Rilations
	1,00

	Техническое обслуживание
	3,00

	Сайт в Интернете
	0,04

	Доставка материалов
	1,00

	Упаковка сырья, материалов
	0,26

	Разработка нового ассортимента товара
	0,00

	Другие затраты на продвижение
	0,00

	Деятельность отдела маркетинга
	0,30

	Фонд оплаты труда
	0,00

	Почтово-телеграфные расходы
	0,20

	Канцелярские расходы
	0,03

	Амортизация основных средств (отдела маркетинга (компьютеры, мебель и т.д.)
	0,03

	Потребности электроэнергии
	0,12

	Прочие расходы
	0,00

	Всего на маркетинговую деятельность
	10,31


Характеристика особенностей информационных систем, используемых при осуществлении маркетинговой деятельности.

Фирма будет использовать систему постоянного слежения за окружающей средой и хранением данных с тем, чтобы они могли анализироваться в будущем. Для решения структурированных проблем маркетинговый отдел компании будет использовать совокупность процедур и методов, разработанных для создания, анализа и распространения информации для опережающих маркетинговых решений на регулярной постоянной основе – маркетинговую систему предприятия.

                                       воздействие

                          обратная связь

Рис 3.1. Схема маркетинговой информационной системы компании.

Сначала фирма устанавливает цели компании, определяющие общие направления планирования маркетинга. На эти цели воздействуют факторы окружающей среды (конкуренция, правительство, экономика). 

Когда план маркетинга определен, с помощью информационной сети, которая включает исследования, постоянное наблюдение и сбор данных, конкретизируется и удовлетворяются общие потребности маркетинговых служб в информации. Маркетинговое исследование дает точную информацию для решения исследовательских проблем. Для него может понадобиться хранящаяся информация (внутренние вторичные данные) или сбор внешней вторичной и/или первичной информации. Постоянное наблюдение - это процедура, посредством которой регулярно анализируется меняющаяся окружающая среда. 

Хранимые  данные  - это объем продаж, издержки, работа персонала и т.д.), а также информация, собранная через маркетинговые исследования и постоянное наблюдение. Эти данные помогают принимать решения и хранятся для дальнейшего использования.

Планы маркетинга реализуются на основе данных, полученных из информационной сети. Например, в результате постоянного наблюдения фирма может прийти к выводу, что материальные затраты возрастут на 7% в течение следующего года. Это даст компании время изучить варианты маркетинга (перераспределение издержек, принятие дополнительных расходов) и выбрать одну из альтернатив для реализации. Если наблюдения не было, то фирма может быть застигнута врасплох и принять на себя дополнительные издержки без какого-либо выбора.

В целом маркетинговая информационная система дает множество преимуществ:

- организованный сбор информации;

- избежание кризисов;

- координация плана маркетинга;

- скорость;

- результаты, выражаемые в количественном виде;

- анализ издержек и прибыли.
Для решения неструктурированных и нестандартных вопросов в компании будет применяется система поддержки принятия решений (СППР), разработанная Корпорацией «Парус».
Система позволит решить задачи оперативного и стратегического управления на основе учетных данных о деятельности компании.
Система поддержки принятия решений представляет собой комплекс программных инструментальных средств для анализа данных, моделирования, прогнозирования и принятия управленческих решений, состоящий из собственных разработок Корпорации «ППС» и программных продуктов компании DSD.
Использование системы позволяет найти ответы на множество вопросов, возникающих у руководителей компании, например: 

У генерального директора: 
· На сколько процентов выполнен план по продажам, доходу, прибыли, расходам 

· Какова доля рынка, принадлежащего компании 

· Каковы тенденции развития сегмента рынка, на котором представлена компания 

· Каковы ключевые показатели производительности компании в текущем периоде 

· Каковы тенденции изменения ключевых показателей производительности компании со временем 

У руководителя отдела по работе с партнерами 
· Какие из партнеров приносят наибольший доход, прибыль 

· Какие проекты, группы продуктов лучше всего продает данный партнер 

· Каковы тенденции изменения продаж через партнеров 

У руководителя финансового отдела 
· Сколько каждый проект стоит моему предприятию 

· Сколько стоит поддержка продаваемых проектов 

· Какие проекты в этом году стоят больше, чем в прошлом 

· Как расходы различных подразделений и компании в целом соотносятся с доходами 

· Насколько точно различные подразделения компании соблюдают установленный бюджет 

· Каковы тенденции расходов по различным подразделениям, статьям бюджета 

У руководителя отдела закупок 
Какие из моих поставщиков предлагают наилучшее соотношение цена/качество 

· Какие из поставщиков доставляют товары быстрее остальных Медленнее остальных 

· Как часто происходят задержки поставок от того или иного поставщика 

· Каких поставщиков выбрать для поставок крупных/небольших партий продукта 

У руководителя отдела сервисного обслуживания 
· Каково среднее время выполнения заявки на обслуживание 

· Каковы расходы на выполнение одной заявки 

· Каково среднее время до первой поломки данной модели 

У руководителя отдела кадров 
· Какова производительность персонала, прошедшего определенное обучение перед теми, кто его не проходил 

· Каковы тенденции ежегодного роста персонала компании в различных регионах, подразделениях 

· Каково прогнозируемое количество персонала на следующий год 

· Каковы прогнозы по поводу состава 

· Какие сотрудники нуждаются в обучении 

· Каким набором навыков должен обладать сотрудник чтобы хорошо выполнять свои обязанности 

Процесс создания системы управленческой отчетности, анализа данных и поддержки принятия решений будет состоять из следующих этапов: 

1. Анализ существующих на предприятии информационных потоков и процедур управления предприятием; 

2. Выявление показателей, влияющих на финансово-экономическое состояние предприятия и отражающих эффективность ведения бизнеса (на основе данных из уже использующихся систем); 

3. Выработка процедур, обеспечивающих получение управленческим персоналом необходимой информации в нужное время, в нужном месте и в нужном виде; 

4. Настройка программных средств многомерного анализа; 

5. Обучение персонала Заказчика работе с программными средствами многомерного анализа. 

Анализ внешней среды предприятия.

Анализ будет производиться на основе журналов «Автомобили России», «Авто», «Снабженец»,  «Коммерсант», www.auto.ru, www.trade.ru, www.rbc.ru и др., посвященным общим тенденциям развития рынка автомобилей.

Контент анализ литературы- Попов Ю.Ф. Маркетинг в автомобильной отрасли. М.2005, с целью вывода наиболее важных тем для развития рынка.

Анализ Макроэкономической статистики Госкомстата и Государственного таможенного комитета РФ.

Конституция Российской Федерации.

Земельный Кодекс Российской Федерации.

Гражданский Кодекс Российской Федерации.

Алексеев С.С. Право: Опыт комплексного исследования. М., 1998

Анализ публикаций:

1)Толстых Р.Г. Тенденции развития автомобильной отрасли.// Коммерсант. 2006 г. №33. 

Источник можно опубликовать как надежный, в силу известности и подтвержденного постоянными читателями успешного опыта и репутации. Автор является генеральным директором консалтингового агентства «Консалт», действующего на рынке свыше 13лет.

Основные идеи публикации, посвящены тенденциям развития автомобильной отрасли  на ближайшие 5 лет.

2) Поплавский П.Л. Особенности деятельности российских автомобильных компаний .// «Экономика», 2007 г. № 21.

Источник можно опубликовать как надежный, в силу известности и подтвержденного постоянными читателями успешного опыта и репутации. Автор является действующим корреспондентом и консультантом российских автомобильных компаний по вопросам маркетинга автомобильной отрасли, публикующим свои статьи по автомобильным  тематикам с момента основания журнала. 

Основные идеи публикации посвящены текущим проблемам автомобильных компаний и тенденциям развития отрасли на ближайшую перспективу.

3.4. Разработка и внедрение финансовой  стратегии
В компании формирование финансового плана в рамках сбалансированной системы показателей предложено осуществлять на основе отчета отдела продаж о бюджете продаж на прогнозируемый период, сформированном согласно стратегии маркетинга рассмотренной выше. Ответственность за выполнение бюджета возлагается на руководителя отдела продаж, контроль за исполнение на генерального директора, предоставление информационных справок об исполнении бюджета на руководителя финансового отдела, периодичность предоставления –еженедельно. 
Затем рассчитывается бюджет затрат на оплату труда. В бюджете оплаты труда выделяется фиксированная часть оплаты труда и переменная часть оплаты труда, зависящая от выполнения плана продаж в рамках стратегических целей компании. Постоянная часть представляет собой гарантированный минимум оплаты труда, который сотрудник получает независимо от того работает он или вынужденно не работает. 
Бюджеты продаж, затрат на оплату труда и управленческих расходов на 2008 г. (руб) содержатся в приложениях 6,7,8 соответственно.
Сумма амортизации за месяц рассчитывается линейным методом для письменных столов первоначальной  стоимостью 10 000 долл. США  и сроком амортизации -6 лет равна (125 долл. США в месяц) и для компьютеров первоначальной стоимостью 30 000 долл. США, сроком амортизации -5 лет (138 долл. США в месяц).

Стоимость аренды в месяц рассчитана с учетом цены – 200 долл. США за 1 м2 в год за помещение в 350 м2.

Содержание помещения за месяц  рассчитывается с учетом стоимости электроэнергии -160 долл. США за 350 м2, отопления -59 долл. США за 350 м2, холодная вода – 34 долл. США за 350 м2, канализация -33 долл. США.

Зарплата управленческого и прочего персонала рассчитана с учетом:

6 руководителей высшего уровня управления с окладом  в 1 500 долл. США в месяц,

7 руководителей среднего уровня управления с окладом 1000 долл. США в месяц,

15 специалистов с окладом 700 долл. США в месяц.

Услуги связи из расчета 830 долл. США за 5 телефонных номеров.

Прочие расходы: ЕСН = 104 800 рублей +  2,0 процента с суммы превышающей  600 000 руб.                                 
Компания, придерживаясь принципа самофинансирования и самоокупаемости не использует систему финансирования и привлечения заемных ресурсов за счет кредитов, финансовые рынки, эмиссию акции, не имеет практику распреде​ления дивидендов.

3.5.Формирование и внедрение стратегии обучения и роста
В компании в рамках поставленных стратегических целей организовать следующую систему обучения персонала, основанную на определенных принципах. Компания развивает лучшие качества своих сотрудников для того, чтобы они более рационально и эффективно развивали саму компанию. Подбор сотрудников будет осуществляться  при условии, когда сам человек ориентирован на рост, развитие.

Обучение, а точнее, возможность получения новых профессиональных знаний выступает и как мощный стимулирующий фактор для персонала, и как важный элемент корпоративной культуры, корпоративной среды. 

Такие мероприятия, как обучение, теперь будут занимать очень высокое место в иерархии ценностей персонала компании.

Ежемесячно будет проводиться диагностика потребности в обучении персонала организации.

Алгоритм процесса диагностики потребностей персонала в обучении:
1. В процессе анализа результативности и эффективности деятельности подразделения его непосредственным руководителем;

2. В процессе анализа данных о результативности и эффективности деятельности структурных элементов компании службой персонала;

3. В процессе планирования ресурсов (финансовых, временных, человеческих), необходимых для реализации планов. Человеческие ресурсы планируются как в количественном, так и качественном (требуемая степень и глубина профессиональных компетенций) разрезе;

4. В процессе исследования, если в организации проводится специальное исследование, имеющее цель выявить потребность/целесообразность обучения/ожидания персонала, связанные с обучением и тому подобное.

Таким образом, определять соотношение фактического и требуемого (желаемого) уровня профессиональных компетенций будет осуществляться  «по факту», либо «по прогнозу»). В любом случае потребность в обучении (повышении квалификации) сотрудника изначально будет базироваться на текущей оценке его деятельности (аттестации). 

Далее производится сравнение целей деятельности и результатов, полученных в процессе этой деятельности, и анализируются отклонения (как позитивных - «результаты превосходят поставленные цели», так и негативных - «результаты не достигают поставленных целей»). Затем делается вывод о том, в чем же заключены причины отклонений: в заниженных (завышенных) целях, в изменившихся обстоятельствах или в самом сотруднике. 

И только после такого анализа менеджер по кадрам и(или) руководитель приходит к выводу о необходимости и цели обучения сотрудника.

При этом под уровнем компетентности специалиста прежде всего понимается не только глубина и качество профессионально значимых знаний, умений, навыков специалиста. К компетенции относится и ее социальные составляющие: открытость, прямота, способность к сотрудничеству, взвешенность, стабильность. 

Отправляя сотрудника на «внешнюю» лекцию, семинар или конференцию,  организация будет стремиться углубить его знания. Организуя внутрикорпоративные тренинги, презентации, встречи, организация учит социальной компетенции, сотрудничеству и командной работе.

Для того чтобы средства, инвестированные в обучающие программы, не были потрачены зря, и обучение прошло эффективно, необходимо четко понимать следующие пять моментов.

· Цель, которую преследует компания, обучая сотрудника.

· Цель, которую преследует сотрудник, получающий обучение.

· Содержание обучения: какие конкретные знания «покупает» компания для «передачи» их своему сотруднику, каковы «объем» и качество этих знаний.

· Какие возможности компания ожидает получить при помощи полученных сотрудниками знаний (по сравнению с ситуацией, когда таких знаний мы не имели).

· По каким критериям компания может определить степень эффективности проведенных обучающих программ.

И наиболее важно, что корпоративная культура компании теперь удерживает высокий стандарт ценности обучения (то есть сотрудник знает, что учиться престижно плюс перспективно), если компания смогла установить справедливую систему «доступа» к обучению и уделяет достаточно внимания сотрудникам, ориентированным на самореализацию, на профессиональный и личностный рост, то, вероятно, отдача на каждую вложенную в вложенный рубль будет достаточно высокой.

Обучение будет планомерным и непрерывным с ежеквартальным мониторингом уровня достижения ценностных показателей (табл. 3.10).
	
	Таблица 3.10


Оценка ценностных показателей для мониторинга качества обучения.

	Наименование основного ценностного показателя для завоевания лояльности клиентов
	Оценка по 5-ти балльной шкале за 2008 г.

	качество продукции и сервиса
	4,7

	качество обслуживания
	4,7

	квалификация продавцов
	4,8

	конкурентоспособная цена
	4,6

	скорость выполнения  заказа
	4,2


ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На сегодняшний день концепции развивающиеся в рамках управленческого учета выходят далеко за рамки традиционных представлений. В условиях глобализации мирового рынка  менеджеры вынуждены применять более прогрессивные инструменты, не ограничиваясь использованием только традиционных моделей. В процессе принятия решений руководители и собственники испытывают все большую потребность в информации не только финансового характера. В условиях быстро развивающихся рынков и острейшей конкуренции нефинансовая информация, базирующаяся на оценке нематериальных активов предприятия приобретает все большее значение. Наряду с получением прибыли и повышением капитализации сегодня первостепенное значение получают цели завоевания рынка и приобретения конкурентных преимуществ. Лояльность клиентов, способность предприятия обеспечить их удержание, прогрессивность технологии и отлаженность бизнес - процессов, мощный и высококвалифицированный кадровый состав - факторы которые имеют огромное значение и оказывают влияние на стоимость компании в будущем. Balanced Scorecard дает возможность оценить эти факторы и открывает новые возможности для управления корпоративной стратегией. 

В работе проанализирован и использован на практике на наш взгляд наиболее целостный, сбалансированный на нынешний момент подход, называемый Сбалансированная Система показателей  (СПП) - Balanced Scorecard) к организации  бизнес-процессов на предприятии, замыкающихся в конечном итоге на миссию и стратегические цели компании, являясь отражением последних в разрезе маркетинга, финансов, планирования бизнес-процессов,  обучения и роста персонала;

 Так же выявлено что ССП является эклектичным методом, то есть он вбирает в себя все достижения и разработки в области стратегического управления и организации бизнес-процессов, произведенные уже существующими школами (рационалистическая, системная, эволютивная теории), систематизирует их, вбирая и дополняя с целью формирования метода ССП, направленного на то, чтобы предприятие действовало как единый организм, опираясь на собственные стратегические цели, на основе которых должны разрабатываться программы развития и контроля  в разрезе маркетинга, финансов, планирования бизнес-процессов,  обучения и роста персонала.
Теоретическим достоинством работы является  проработанность понятий, связанных со сбалансированной системой показателей. В разделе приведен  глубокий анализ механизмов и особенностей применения данной системы, показано, что данная система может стать основой для реинжиниринга бизнес-процессов предприятия.

Практическая значимость работы состоит в том, что в ней продемонстрировано переложение теоретических схем на деятельность реальной компании, предложена схема реинжиниринга процессов с использованием выбранной методологии. Наработки, приведённые в данной части работы, могут представлять большой практический интерес для тех компаний, которые стоят перед необходимостью реинжиниринга бизнес-процессов. Таким образом, работа имеет большую практическую значимость и актуальна для сегодняшней ситуации на российском рынке.
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Приложения
Приложение 1 –Управленческие функции и их длительность.
	№
	Наименование операции
	Длительность (дни)
	Повторяемость (количество повторений/ год)
	Финансовые затраты на выполнение операции (% от ФОТ)
	Трудовые затраты на выполнение операции (% от общего количества сотрудников)
	Регламентация процесса согласно показателям, содержащимся в столбцах №3,4 (+ да, - нет)

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	1
	Учет (статистика) управленческой информации:
	

	1.1
	сбор необходимой управленческо-статистической информации (информация о результатах деятельности фирмы в прошлом периоде, о ценах на услуги на рынке, результаты исполнения баланса предприятия, оценка использования ресурсов, показатели финансового состояния предприятия, информация о конкурентах, об их товарах и пр.);
	10
	12
	0,26
	5
	+

	1.2.
	переработка всей собранной информации и подготовка ее к последующему анализу.
	1
	12
	0,026
	5
	+

	2.
	Анализ учетно-статистической информации:
	

	2.1.
	выявление резервов повышения эффективности бизнеса (резервы повышения чистой прибыли фирмы за счет увеличения количества продаж услуг и установления оптимальной цены, снижения издержек, предложений по реформированию системы налогообложения бизнеса)
	2
	4
	0,018
	4
	_

	2.2.
	прогнозирование состояния рынка с учетом возможного поведения фирм-конкурентов в каждой рыночной нише, в которой данная фирма имеет свои интересы (состояние показателей эластичности спроса услуг по цене, по доходу потребителей, изменение платежеспособности потребителей продукции, повышение качества услуг у конкурентов данной фирмы, состояние рыночной доли продаж услуг и изменения предоставления услуг конкурентами).
	3
	4
	0,026
	5
	_

	3.
	Планирование деятельности фирмы:
	

	3.1.
	проведение необходимых расчетов и разработка нескольких альтернативных вариантов плана (обоснование критерия принятия решения, получение многовариантных оценок результатов деятельности фирмы в плановом отрезке).
	3
	12
	0,079
	7
	+

	3.2.
	экономическая оценка каждого варианта плана и разработка предложений по обоснованию лучшего варианта.


	7
	12
	0,185
	7
	+

	4.
	Принятие решения и его исполнение:
	

	4.1.
	Выбор планово-экономического решения
	1
	12
	0,026
	5
	_

	4.2
	Оперативное планирование
	0,5
	48
	0,053
	7
	-

	5.
	Контроль исполнения:
	

	5.1.
	координация деятельности подразделений и процессов во времени и пространстве
	0,3
	250
	0,165
	10
	-

	5.2.
	мониторинг производственно-хозяйственной деятельности предприятия
	1
	48
	0,105
	7
	+

	5.3.
	оценка отклонений от плана по временным интервалам и по отдельным структурным подразделениям.
	0,5
	48
	0,053
	11
	+


Приложение 2 Основные плановые и фактические финансово-экономические показатели компании за 2007 г.

	№
	Наименование показателя
	Относительное отклонение %
	Относительное отклонение план от факта %

	
	
	факт
	план
	абсолютное
	относите-льное

	1
	объем реализации, тыс. руб. 
	1 085 362,50
	1 100 000,00
	14 637,50
	1,35

	2
	численность работающих, чел.
	25,00
	25,00
	0,00
	0,00

	3
	в т.ч. управленческого, чел
	7,00
	7,00
	0,00
	0,00

	4
	производительность труда 1   работающего      
	43 414,50
	44 000,00
	585,50
	1,35

	5
	производительность труда 1   управленца     
	155 051,79
	157 142,86
	2 091,07
	1,35

	6
	фонд заработной платы. тыс. руб.
	6 420,00
	6 500,00
	80,00
	1,25

	7
	среднегодовая заработная плата 1 работающего, тыс. руб.                           
	256,80
	260,00
	3,20
	1,25

	8
	среднегодовая заработная плата 1 управленца                          
	300,00
	320,00
	20,00
	6,67

	9
	Себестоимость услуг, продукции, работ
	868 290,00
	850 000,00
	-18 290,00
	-2,11

	
	Затраты на 1 руб. реализованной продукции, услуг
	0,80
	0,77
	-0,03
	-3,41

	
	Прибыль от реализации
	217 072,50
	250 000,00
	32 927,50
	15,17

	
	Рентабельность деятельности
	0,25
	0,29
	0,04
	17,65

	
	Рентабельность продаж
	0,20
	0,23
	0,03
	13,64


Приложение 3  Положение об ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ».

I. Общие положения

1. Предприятие является юридическим лицом РФ, приобретая права юридического лица с момента государственной регистрации.

2. Предприятие создается и ликвидируется постановлением общего собрания участников Общества.

3. Предприятие возглавляет Генеральный директор, назначаемый на должность постановлением Общего собрания участников Общества, сроком на три года.

4. Начальники структурных подразделений (отделов и групп) в составе предприятия назначаются на должности и освобождаются от должностей приказом директора предприятия.

5. В своей деятельности каждый отдел предприятия руководствуется:

5.1. Уставом предприятия.

5.2. Настоящим Положением

II. Вид организационно-правовой формы

Предприятие образовано в соответствии с ОКОПФ и имеет следующую организационно-правовую форму и полное наименование: общество с ограниченной ответственностью «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ». Сокращенное название ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ».

Общество с ограниченной ответственностью «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ» образовано в соответствии с решением Учредительного собрания участников (Протокол №1 от 5 мая 2007 года).

III. Предмет деятельности

ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ» занимает коммерческой деятельностью с целью получения прибыли в долгосрочном периоде. Основа деятельности ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ» - продажа и ремонт автомобилей.

IV. Владельцы ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ»

Учредителями ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ» являются граждане РФ, которые состоят на следующих должностях:

1) Иванов Борис Борисолвич –генеральный директор

2) Князев Валерий Степанович –заместитель генерального директора.

3) Копылов Вадим Михайлович –главный бухгалтер.

4) Луковкин Максим Владимирович.
5) Хуснутдинов Тимур Ринатович.

V. Структура ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ»

1.Структуру и штатную численность предприятия утверждает Генеральный директор предприятия исходя из условий и особенностей деятельности предприятия по согласованию с Начальниками отделов.

2.Предприятие имеет в своем составе структурные подразделения (отделы и группы) согласно нижеприведенной схеме.

VI. Права

Предприятие имеет право:

1.1. Давать указания структурным подразделениям по вопросам, относящимся к компетенции предприятия и вытекающим из функций, которые перечислены в настоящем Положении.

1.2. Требовать и получать от структурных подразделений предприятия материалы, необходимые для осуществления деятельности предприятия.

1.3. Представительствовать в установленном порядке по вопросам, относящимся к компетенции предприятия, во взаимоотношениях с государственными и муниципальными организациями, а также другими предприятиями, организациями, учреждениями.

1.5. Вносить предложения руководству предприятия о привлечении к материальной и дисциплинарной ответственности должностных лиц предприятия по результатам проверок.

1.7. Вносить предложения в отдел кадров и руководству предприятия о перемещении работников отдела, их поощрении за успешную работу, а также предложения о наложении взысканий на работников, нарушающих трудовую дисциплину.

1.8. Давать разъяснения и рекомендации по вопросам, входящим в компетенцию предприятия.

1.9. Проводить и участвовать в конференциях, совещаниях, семинарах по вопросам входящих в компетенцию предприятия.

2. Генеральный директор визирует все документы, связанные с деятельностью предприятия (планы, договоры, отчеты, сметы, справки, пр.).

VII. Ответственность

1. Предприятие несет ответственность по своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом.

2. Предприятие не отвечает по обязательствам своих участников.

3. Предприятие несет ответственность за деятельность созданных предприятием филиалов и представительств. 

VIII. Функции ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ»

ООО «ВИП ЦЕНТР НА САДОВОМ», являясь коммерческой организацией, и его подразделения выполняют следующие функции.

Основные функции:

-Продажа автомобилей;

-Гарантийный и послегарантийный ремонт автомобилей;

-Гарантийное и послегарантийное обслуживание автомобилей.

Вторичные функции:

-Закупка сырья и материалов;

-Обеспечение безопасности и охраны труда;

-Ведение постоянного учета всех операций;

-Обеспечение информацией менеджеров и работников организации;

-Прием на работу и повышение квалификации персонала, а также обеспечение его работы в соответствии с Трудовым кодексом Российской Федерации;

-Контроль качества производимых услуг;

-Другие функции в рамках деятельности фирмы и действующего законодательства Российской Федерации.

Приложение 4 - Оценка основных ценностных показателей для завоевания лояльности клиентов.

	Наименование основного ценностного показателя для завоевания лояльности клиентов
	Оценка по 5-ти балльной шкале за 2007 г.

	качество продукции и сервиса
	4,6

	качество обслуживания
	4,6

	квалификация продавцов
	4,2

	конкурентоспособная цена
	4,1

	скорость выполнения  заказа
	2,2


Приложение 5 - Плановые и фактические показатели характеризующих управление персоналом в 2007 г.

	Наименование показателя
	Относительное отклонение %
	Относительное отклонение план от факта %

	
	факт
	план
	абсолют​ное от​клонение
	относи​тельное

	численность работающих, 
	25,00
	25,00
	0,00
	0,00

	в т.ч. управленческого
	7,00
	7,00
	0,00
	0,00

	производительность труда 1   работающего      
	43 414,50
	44 000,00
	585,50
	-1,33

	производительность труда 1   управленца     
	155 051,79
	157 142,86
	2 091,07
	-1,33

	фонд заработной платы
	6 420,00
	6 500,00
	80,00
	-1,23

	среднегодовая заработная плата 1 работающего                           
	256,80
	260,00
	3,20
	-1,23

	среднегодовая заработная плата 1 управленца                          
	300,00
	320,00
	20,00
	6,67


Приложение 6 - Бюджет продаж на 2008 г. (руб.)

	Наименование товара, услуги
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	автомобили
	51524675
	51524675
	103049350
	103049350
	154574025
	154574025
	103049350
	103049350
	51524675
	51524675
	51524675
	51524675

	автосервис
	7718500
	7718500
	15437000
	15437000
	23155500
	23155500
	15437000
	15437000
	7718500
	7718500
	7718500
	7718500

	Итого
	59243175
	59243175
	118486350
	118486350
	177729525
	177729525
	118486350
	118486350
	59243175
	59243175
	59243175
	59243175


Приложение 7 - Бюджет затрат на оплату труда на 2008 г. (руб).

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	Итого
	325000
	325000
	650000
	650000
	975000
	975000
	650000
	650000
	325000
	325000
	325000
	325000

	постоянная часть
	75000
	75000
	400000
	400000
	725000
	725000
	400000
	400000
	75000
	75000
	75000
	75000

	переменная часть
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000
	250000


Приложение 8 - Бюджет управленческих расходов на 2008 г (руб).

	
	

	Наименование
	2007 г факт
	1,00
	2,00
	3,00
	4,00
	5,00
	6,00
	7,00
	8,00
	9,00
	10,00
	11,00
	12,00
	2008 г

	Планируемые управленческие  расходы:
	235,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	23,00
	276,00

	Амортизация 
	3,10
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	0,26
	3,12

	Аренда
	63,00
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	5,83
	69,96

	Содержание помещений 
	3,00
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	0,28
	3,36

	Зарплата управленческого и прочего персонала
	340,00
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	32,80
	393,60

	Канцелярские расходы
	36,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	36,00

	Услуги связи
	9,26
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	0.83
	9,96

	Командировочные расходы
	36,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	3,00
	36,00

	Проценты за кредиты 
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Прочие расходы
	63,36
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	5,28
	63,36

	Итого
	788,72
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	73,45
	891,36


Руководитель отдела по ремонту и сервису автомобилей





Руководитель отдела продаж





Руководитель отдела закупок





Руководитель отдела маркетинга





Главный бухгалтер





Генеральный директор





Заместитель генерального директора





Секретарь-администратор





Продавец-консультант





Менеджер по закупкам





Мастер





Маркетолог





Бухгалтер





Вертикаль управления











Горизонтальные партнерские связи





Управляющая подсистема (субъект управления)





Информация обратной  связи





Управляемая подсистема (объект управления)





Управленческие воздействия (командная информация)





Повышение эффективности сотрудников





Увеличение удовлетворенности сотрудников





Обучение и рост





Повышение скорости выполнения заказов





Повышение уровня обслуживания клиентов





Повышение качества предоставления услуг, продукции





Внутренние процессы





Повышение узнаваемости бренда





Увеличение доли рынка





Обеспечение лояльности клиентов





Клиенты





Увеличение прибыли





Рост прибыли





Увеличение объема реализации





Финансы





Окружающая среда





Цели компании





Планы маркетинга





Система маркетингового слежения





Рыночные исследования





Постоянное слежение, хранение данных





Использование планов маркетинга
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