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Школа менеджмента МФТИ

Технология и опыт вывода предприятия

из критического и банкротного состояния в конкурентоспособное

Изменения не могут реализоваться без специальной подготовки: большинство просто не представляет, что нужно делать - кому, когда и как действовать, нет технологий. Кроме того, действуют:

· инерция,

· консерватизм,

· отсутствие стимулов,

· сознательное сопротивление изменениям,

· повышенный риск инноваций,

· слабая проработанность

отсюда - особое отношение к инновациям - «инкубаторы», льготные условия. Необходимо:

· обучение персонала,

· создание службы управления изменениями и  информационно-аналитического центра.

Понятия: 

· цели (рыночные, производственные, экономические, социальные), 

· критерии достижения целей, 

· главные направления, обеспечивающие достижения целей (стратегия),

· затем задачи конкретных служб и лиц, их функции,

· средства, проекты, механизмы и методы решения задач.

(Итерационность процесса, мотивация персонала, эффективность коллективных усилий, непрерывное планирование).

Гибкость и оперативность придают структуре:

· диапазоны ответственности и полномочий руководителей всех уровней (+ разграничение задач между руководителями - кто за что лично отвечает),

· горизонтальные связи между руководителями структурных подразделений.

Корпоративная культура - это дух, ценности, принципы организации, объединяющие ее работников, обеспечивающие единство образа действий сотрудников и принимающие на себя часть стимулирующих и контролирующих функций.

Нужно:

· создать заинтересованность у работников в результатах, 

· освободить руководство от текучки (оно должно заниматься изменением механизмов деятельности и принятием стратегических решений).

Бухгалтерия готовит информацию, в основном, для налоговой инспекции. Она не дает или дает слишком поздно информацию, необходимую для управленческих выводов и решений.

Нужно ввести управленческий учет:

· учет затрат и поступлений денег по товарным группам,

· учет затрат и поступлений денег по позициям ассортимента,

· учет затрат и поступлений денег по подразделениям (позволяющий сделать вывод об их экономической эффективности или неэффективности),

и систему финансового планирования.

Эффективное планирование и управление требуют:

· информационного обеспечения,

· компьютеризации,

· системного подхода к решению всех задач в комплексе.

Стратегическое управление включает в себя:

1) стратегический анализ,

2) стратегический выбор,

3) реализацию стратегии.

Стратегический анализ:

1) анализ изменений внешней среды (рынка, политики, законодательства)

2) анализ ожиданий акционеров и персонала,

3) уточнения целей функционирования и развития фирмы,

4) анализ потенциальных возможностей фирмы (ресурсы  - материальные, финансовые и людские, проекты, идеи, наличие команды и т.п.).

Стратегический выбор:

1) формирование альтернативных стратегий развития основных направлений деятельности,

2) многокритериальную оценку этих альтернативных вариантов по критериям, характеризующим достижение целей фирмы,

3) выбор рекомендуемой стратегии (направления деятельности).

Реализация стратегии:

1) разработка календарного плана производственной деятельности и развития,

2) реорганизация (если это необходимо) организационной структуры,

3) создание специальной системы управления изменениями.

Правила разбиения целей на подцели:

1) Каждая подцель должна быть необходима для достижения цели (если хотя бы одна подцель не будет достигнута, не будет достигнута и цель) - (принцип необходимости)

2) При условии выполнения всех подцелей цель безусловно достигается (принцип достаточности)

3) Подцели формулируются на языке, понятном руководству подразделений

4) Обязательно определяется лицо, персонально ответственное в подразделении за каждую подцель.

Должны быть четко определены правила оценки вклада каждой подцели в цель.

Список проблем должен быть проранжирован по степени важности (например, экспертами  в баллах).

Приростная ориентация (по И.Ансофф) ориентирована на минимизацию отклонений от традиционного поведения. Все управленческие решения направлены на то, чтобы избежать изменений. Предпринимательское поведение нацелено на постоянное изменение и развитие. «Переход от одного вида к другому - пишет Ансофф - связан с далеко идущими изменениями, требует много времени, дорогостоящ, психологически труден для людей и часто требует перераспределения власти.»

Неразумные налоги, взаимные неплатежи, растущая стоимость аренды и энергоресурсов  не способствуют углубленным размышлениям о долгосрочных перспективах предприятия. И все же - придется играть по рыночным правилам или не играть вообще.

Коммерческое предприятие обладает способностью к привлечению и увеличению оборотного капитала, основные управленческие решения есть не что иное как решения по вложению денег.

	Товар и ассортимент
	Ценообразование
	Сбыт
	Организа-ция/управ-ление

	выделение товаров, имеющих мах долю в объеме продаж
	анализ рыночных цен на аналоги
	оценка система сбыта и ее пропускной способности
	

	выделение наиболее выгодных товаров
	расчет предельных конкурентных цен
	выявление узких мест в системе сбыта
	

	выделение товаров, имеющих наиболее высокий рыночный потенциал
	выявление ограничений (внутр. и внешних) для конкурентной цены
	мероприятия по развитию сбыта
	

	выделение убыточных и неперспективных товаров
	снижение издержек
	мероприятия по стимулированию сбыта (мотивации персонала)
	

	описание ограничений по мощностям, ресурсам, технологиям
	повышение конку-рентоспособности и затраты на это
	планирование рекламы с учетом затрат
	

	отбор новых и перспективных товаров
	действия в области ценовой политики
	
	

	формирование ассортиментного плана с учетом объемов продаж
	формирование прейскурантов и прайс-листов
	планирование создания торговой марки с учетом затрат
	


Для каждой группы (подгруппы) товаров нужно определить:

1) долю в обороте,

2) скорость оборота,

3) уровень рентабельности,

4) рыночные перспективы (товар может только входить на рынок, а может доживать на нем последние дни, конкуренты могут быть активны или пассивны по этому товару и т.п.).

Неплохо бы также спланировать скорость обновления ассортимента (долю новых товаров в ассортименте).

Дело не столько в инструментарии - матрицах, графиках, таблицах или экспертных оценках (люди уже «понюхали» рынок), сколько в достаточности и достоверности информации. Ключевая задача отдела маркетинга - сбор информации (ее должно быть не больше, чем нужно для принятия управленческих  решений) и прогнозирование внешней среды. Создание отдела маркетинга - это даже еще не полдела, а лишь декларация о намерениях. Пока «все не захотят, никто не получит»  - таким образом, речь идет о довольно длительной работе по уточнению ценностей и взаимоотношений в коллективе.

Децентрализация управления означает:

· передачу распорядительного права сверху вниз по иерархической лестнице,

· четкое разграничение диапазонов ответственности и компетентности работников,

· четкие цели предприятия, выведенные из них цели руководителей предприятия, структурных подразделений и отдельных рабочих мест,

· оптимальное использование ресурсов, наличие адекватной оргструктуры.

Делегирование полномочий и ответственности (глубина делегирования определяется высшим руководством) означает:

· постановку целей и задач перед каждым сотрудником (на предприятии возникает иерархия целей),

· предоставление сотруднику полномочий и ресурсов для достижения целей,

· личная ответственность сотрудника за достижение качественного результата.

Примечание: Делегирование идет по задачам, а не по способностям сотрудников. Смысл в том, что сотрудник обязан действовать (в том числе в плане обеспечения коллег и начальника информацией) и решать задачи самостоятельно, а отношения начальника с сотрудником строятся по строго определенным правилам.

Нужна «инвентаризация» каждой должности («цели» - это компас, задачи, полномочия, ответственность). Контроль исполнения включает систему годовых оценок и текущий контроль.

Фонд материального поощрения, фонд развития и резервный фонд. 

Система внутренних цен, стимулирующая достоверность информации для плановиков (и соблюдение плановиками «правил игры»).

Принципы оплаты труда:

· зарплата компенсирует усилия работника,

· зарплата учитывает личный вклад работника,

· зарплата должна быть конкурентоспособна по отношению к аналогам на других предприятиях,

· зарплата не может быть уменьшена в случае уменьшения объемов работ по причинам, не зависящим от работника,

· размер зарплаты и темпы ее роста должны соответствовать темпам роста стоимости жизни.

Предусмотрена постоянная (за то, что работник делает в соответствии с должностными обязанностями) часть и переменная (за то, как он это делает) часть.

Нужно решить следующие задачи:

1) классификация покупателей (выделение целевых групп) и планирование особенностей работы с ними,

2) сегментация рынка по:

· группам и подгруппам товаров,

· по географическим (районным) признакам,

· по основным конкурентам,

и примерная оценка емкости рынка по сегментам,

3) работа с клиентами, прояснение и ранжирование основных факторов, влияющих на принятие ими решения (срок выполнения заказа, сервис, гибкая договорная политика, высокое качество товара, известные марки, оперативная замена брака или что-то еще),

4) отслеживание «жизненного цикла» товаров.

Сегмент рынка - это особым образом выделенная часть рынка, группы потребителей, продуктов или предприятий, обладающих определенными общими признаками. Объекты сегментации  - потребители, продукты, сами предприятия (фирмы). Сегментация  - один из важнейших инструментов маркетинга. Критерии:

1) Количественные параметры сегмента (сколько изделий какой стоимости может быть продано, каково число потенциальных потребителей, на какой площади они живут и т.д.

2) Доступность сегмента (возможность получить каналы распространения и сбыта, условия хранения и транспортировки).

3) Существенность сегмента (не пора ли переориентироваться)

4) Прибыльность, рентабельность

5) Совместимость сегмента с рынком основных конкурентов (насколько он затрагивает их интересы, будут ли они «бороться»)

6) Ресурсы (есть ли они для данного сегмента)

7) Защищенность сегмента от конкурентов (кто может им стать, каковы его и наши сильные и слабые стороны).

Установление цен:

1) Снятие сливок - максимально возможная цена с самого начала продвижения продукта

2) Цена за внедрение продукта на рынок (более низкая цена, чем на аналоги с целью проникновения на всю глубину рынка)

3) Психологическая цена - чуть ниже какой-то круглой суммы (998 руб.)

4) Цена лидера на рынке - соответствует цене главного конкурента

5) Цена с возмещением издержек - учет фактических издержек + средняя норма прибыли

6) Престижная цена - для изделий, обладающих особыми, непревзойденными свойствами

Для товара, который реализуется уже продолжительное время на сформировавшемся рынке сбыта, возможно применение следующих видов цен:

1) Скользящая падающая цена - постепенно снижается по мере насыщения рынка

2) Долговременная цена - слабо подвержена изменениям

3) Цена потребительского сегмента - цена на одни и те же виды изделий, реализуемые разным группам потребителей

4) Эластичная цена - реагирующая на изменение соотношения спроса и предложения

5) Преимущественная цена - устанавливается доминирующим предприятием для увеличения объемов сбыта и экономии на расходах по реализации

6) Цена на изделие, снятое с производства

7) Договорная цена - значительная скидка при выполнении пользователем ряда условий при покупке

Схема работы с клиентами: «стабильность качества - доступность цены - стабильность поставок - реагирование на изменение запросов».

Для рынка мелкооптовых покупателей характерны:

· высокая платежеспособность

· мобильность

· потребность в широком ассортименте

· небольшое время оборота их финансовых средств

· возможность реализации по более высоким ценам

· 95% покупателей нужны немедленные поставки.

«Крайние» критерии для стратегий развития:

максимально быстрый захват рынка

максимальная прибыль за период

минимизация заемных средств

самофинансирование и т.д.

Возможны смешанные, комплексные стратегии (обеспечивающие не абсолютно лучшие, по достаточно хорошие результаты по всем выбранным критериям), в любом случае надо учитывать темп и риск.
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