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Óïðàâëåíèå êîìïàíèåé íà îñíîâå ðîñòà åå ñòîèìîñòè (VBM, value based management)
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâðåìåííóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ çàäà÷ó, îáåñïå÷èâàþùóþ ðîñò ðûíî÷-
íîé öåííîñòè îðãàíèçàöèè, âîçìîæíîñòè ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé è äàëüíåéøåãî ðàçâè-
òèÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ áëàãîñîñòîÿíèÿ êàê ñîáñòâåííèêîâ, òàê ãîñóäàðñòâà è îáùåñòâà
â öåëîì.

Àâòîðàìè VBM-êîíöåïöèè áûëà ðàçðàáîòàíà ñèñòåìà êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ ñòîèìî-
ñòè: ñâîáîäíûé äåíåæíûé ïîòîê, òåìïû ðîñòà äîõîäîâ, ñðåäíåâçâåøåííàÿ öåíà êàïèòà-
ëà. Â ðåçóëüòàòå ïîÿâèëèñü ôèíàíñîâûå ðû÷àãè óïðàâëåíèÿ ðîñòîì ñòîèìîñòè [1].

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, îðèåíòèðîâàííîé íà ðîñò ñòîèìîñòè, íåîáõî-
äèìî áûëî âîâëå÷ü â ýòîò ïðîöåññ âåñü ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿòèÿ, äëÿ ÷åãî Ä. Íîðòîíîì
è Ð. Êàïëàíîì áûëà ðàçðàáîòàíà ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ) êàê
èíñòðóìåíò òðàíñôîðìàöèè ìèññèè âî âïîëíå êîíêðåòíûå çàäà÷è è ïîêàçàòåëè ÷åòû-
ð¼õ âçàèìîñâÿçàííûõ áëîêîâ ñòðàòåãèè - ¾ôèíàíñû¿, ¾êëèåíòû¿, ¾âíóòðåííèå áèçíåñ-
ïðîöåññû¿, ¾îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà¿. Â ÑÑÏ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ, ÷òî îáîçíà-
÷åííûå ñòðàòåãè÷åñêèå ñòîèìîñòíûå èíäèêàòîðû â ðàìêàõ 4 ñîñòàâëÿþùèõ äîëæíû
áûòü ïðåîáðàçîâàíû â ïëàíîâûå èíäèêàòîðû äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè è îòðàæàòü åå
ñïåöèôèêó [2]. Âìåñòå ñ òåì ¾âñòðàèâàíèå¿ ÑÑÏ â ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êîìïàíè-
åé íîñèò îáùèå ÷åðòû, ïîýòîìó ïðîâîäèìîå èññëåäîâàíèå âêëþ÷àåò êàê òåîðåòè÷åñêîå
îáîñíîâàíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, òàê è ðàçðà-
áîòêó èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ðîñòîì ñòîèìîñòüþ êîìïàíèé íà îñíîâå ñèñòåìû ñáà-
ëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé. Àïðîáàöèÿ ïðåäëîæåííûõ ïîäõîäîâ âûïîëíåíà ñ ó÷åòîì
ñïåöèôèêè ïèâîâàðåííûõ êîìïàíèé.

Äëÿ îðãàíèçàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ áûëà îáîñíîâàíà ñëåäóþùàÿ ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ è âûïîëíåíî ìåòîäè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå èõ ðå-
øåíèÿ.

1. Ïðîâåäåíà äåêîìïîçèöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè ïî ãðóïïàì
ÑÑÏ. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è áûëè ðàññìîòðåíû îñíîâíûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ïè-
âîâàðåííîé îòðàñëè â êîíòåêñòå ìèññèè êðóïíûõ èãðîêîâ ðûíêà, øèðîòû èõ âëèÿíèÿ
íà ðûíêå, ñòðóêòóðû òîâàðíîãî ïîðòôåëÿ, îáùåðûíî÷íîãî ïîëîæåíèÿ è ïîëîæåíèÿ ïî
êàíàëàì îòäåëüíûõ òîâàðíûõ ãðóïï, à òàêæå ïðîçðà÷íîñòè êîìïàíèè äëÿ èíâåñòîðîâ
è ïîòðåáèòåëåé. Íà îñíîâå èçó÷åííîãî ìàòåðèàëà áûëè óñòàíîâëåíû ñòðàòåãè÷åñêèå
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îðèåíòèðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèé íà ñðåäíåñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ñ ó÷¼òîì òðåáîâàíèé çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïèâîâàðåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ â ðàìêàõ ÑÑÏ.

Â èññëåäîâàíèè áûëî ïîêàçàíî, ÷òî íà îñíîâå ñðåäíåñðî÷íîé ñòðàòåãèè (îáû÷íî
ôîðìèðóåìîé íà 3 ãîäà) êîìïàíèè äîëæíû òðàíñôîðìèðîâàòü êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè
ýôôåêòèâíîñòè (KPI) ñ ó÷¼òîì ïðèîðèòåòîâ ðàçâèòèÿ íà êðàòêîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó.

2. Ôîðìèðîâàíèå êàðòû ñòðàòåãèè. Íà îñíîâå ïðîâåäåííîé àêòóàëèçàöèè ñòðà-
òåãè÷åñêèõ öåëåé ðàçâèòèÿ ïèâîâàðåííûõ êîìïàíèé áûëà ñôîðìèðîâàíà ñèñòåìà ñòðà-
òåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ äëÿ äîñòèæåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðàÿ
îòðàæàåò ñîâðåìåííîå ôèíàíñîâîå, îïåðàöèîííîå, èíâåñòèöèîííîå óïðàâëåíèå ïðåäïðè-
ÿòèåì â ñôåðå ïèâîïðîèçâîäñòâà.

Áûëî ïîêàçàíî, ÷òî ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðîñòà ñòîèìîñòè ïèâîâàðåííîé êîì-
ïàíèè îäíèì èç êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è èíèöèàöèÿ ýôôåê-
òèâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà â ñðåäíå-
ñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå íà òîâàðíûõ è ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ. Òàêèì îáðà-
çîì, êëþ÷åâàÿ çàäà÷à, êîòîðàÿ ñòîèò ïåðåä íàìè, � ýòî îïðåäåëåíèå ïîëíîé ñòîèìîñòíîé
öåïî÷êè âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Èíòåðïðåòèðóÿ ñ ó÷¼òîì îòðàñëåâûõ îñîáåííî-
ñòåé ñòîèìîñòíóþ öåïî÷êó, ðàçðàáîòàííóþ Ä. Íîðòîíîì è Ð. Êàïëàíîì, ïðåäñòàâèì å¼
â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ñ âûÿâëåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ ïî äîñòèæå-
íèþ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè:

Ïåðâûé ýòàï: ðàçðàáîòêà èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ � âûÿâëåíèÿ íàñòîÿùèõ è áó-
äóùèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è ñïîñîáîâ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Ðåàëèçóåòñÿ çà ñ÷¼ò: îáåñ-
ïå÷åíèÿ ëó÷øèõ òåõíè÷åñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ îáîðóäîâàíèÿ; ðàçðàáîòêè
èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ ôèëüòðàöèè è î÷èñòêè ñûðüÿ, íîâûõ (ë¼ãêèõ, ýêîíîìè÷íûõ
è áåçîïàñíûõ) âèäîâ óïàêîâêè, âíåäðåíèÿ ëó÷øèõ ñòàíäàðòîâ è ìåòîäèê îáó÷åíèÿ è
ïåðåîáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà;

Âòîðîé ýòàï: âíåäðåíèå èííîâàöèé â îïåðàöèîííûå áèçíåñ-ïðîöåññû � ýôôåêòèâ-
íàÿ ðàçðàáîòêà è èíèöèàöèÿ âûõîäà íîâûõ ïðîäóêòîâ íà ðûíîê. Ðåàëèçóåòñÿ çà ñ÷¼ò:
âíåäðåíèÿ íà êàæäîì ðàáî÷åì ìåñòå òåõíîëîãèè êîíöåïöèé Êàéäçåí è Áåðåæëèâîãî
ïðîèçâîäñòâà; îáåñïå÷åíèÿ ðîñòà óäåëüíîãî ïðèìåíåíèÿ ýêîíîìè÷íûõ âèäîâ ñûðüÿ è
ìàòåðèàëîâ, ìèíèìèçàöèÿ çàòðàò íà áîé è ïîâðåæäåíèå òîâàðî-ìàòåðèàëüíûõ öåííî-
ñòåé;

Òðåòèé ýòàï: ýôôåêòèâíîå ïîñòïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå. Ðåàëèçóåòñÿ çà ñ÷¼ò:
ýôôåêòèâíûõ ìàðêåòèíãîâûõ êîììóíèêàöèé è ñîçäàíèå âûñîêîãî óðîâíÿ èìèäæà ïðî-
äóêòà è áðåíäà êîìïàíèè.

3. Ðàçðàáîòêà âçàèìîñâÿçàííîãî êîìïëåêñà óïðàâëåí÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ
è ïîêàçàòåëåé îöåíêè îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

Â êà÷åñòâå îáùåé óïðàâëåí÷åñêîé êîíöåïöèè ñ öåëüþ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðîñòà
ñòîèìîñòè êîìïàíèè ìû ïðåäëàãàåì äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñëåäóþùèé âçà-
èìîñâÿçàííûé è âçàèìîäîïîëíÿþùèé êîìïëåêñ óïðàâëåí÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, îòðàæà-
þùèõ ìèðîâóþ ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ è ñ ó÷¼òîì îòðàñëåâûõ îñîáåííîñòåé ïèâîâàðåííîé
îòðàñëè:

· Â ðàìêàõ ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé - îáåñïå÷åíèå èíôîðìàöèîííîé ïðîçðà÷íî-
ñòè è îòêðûòîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, ýôôåêòèâíàÿ èí-
âåñòèöèîííàÿ è ôèíàíñîâàÿ ïîëèòèêè, óïðàâëåíèå ðèñêàìè íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè
ñïîñîáàìè â ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ;
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· Â ðàìêàõ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé � ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòå-
ãèè, îñíîâíûìè êîíñòðóêöèîííûìè ýëåìåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ìàðêåòèíãîâûå êîì-
ìóíèêàöèè â êîìïëåêñ-ìàðêåòèíãå 4Ð:

1) Ðàçðàáîòêà òîâàðíîãî ïîðòôåëÿ êîìïàíèè, îðèåíòèðîâàííîãî íà ðåøåíèå òåêó-
ùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà;

2) Ðàçðàáîòêà ãèáêîé öåíîâîé ïîëèòèêè íà îñíîâå äâóõ êðèòåðèåâ - îáåñïå÷åíèå
âûñîêîé ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè è ïðèíÿòèå ïîòðåáèòåëåì öåíû â ñîîòâåòñòâèè ñ êà-
÷åñòâîì ðåàëèçóåìîãî òîâàðà â ÷àñòíîñòè è âñåãî òîâàðíîãî ïîðòôåëÿ â öåëîì;

3) Èñïîëüçîâàíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ïðîäâèæåíèÿ;
4) Îáåñïå÷åíèå îïòèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà òîðãîâûõ òî÷åê (ñ ìàêñèìàëüíûì ïîêðû-

òèåì òåððèòîðèè), ðåêëàìû è ïèàð, îáåñïå÷èâàþùèõ âûñîêóþ ñòîèìîñòü áðåíäà /
êîìïàíèè.

· Â ðàìêàõ ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ � èíèöèàöèÿ è âíåäðåíèå
ëó÷øèõ ñîâðåìåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîíöåïöèé è ìåòîäèê: êîíöåïöèÿ áåðåæëèâîãî
ïðîèçâîäñòâà, èííîâàöèîííàÿ è ñòðàòåãèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ñèñòå-
ìà SNO (Strategic Network Optimization);

· Â ðàìêàõ ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà � âíåäðåíèå ñòðàòåãèè
¾óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè¿, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ: ìàòåðèàëüíóþ è íåìàòåðèàëü-
íóþ ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, âíåäðåíèå ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â ðàìêàõ êîìïå-
òåíöèé ïåðñîíàëà, ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó îáó÷åíèÿ è ïåðåîáó÷åíèÿ êàäðîâ.

Àïðîáàöèÿ ðàçðàáîòàííîãî àëãîðèòìà ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòîèìî-
ñòüþ äëÿ ÎÀÎ ¾Ïèâîâàðåííàÿ êîìïàíèÿ Áàëòèêà¿ (äàëåå Êîìïàíèÿ) âêëþ÷èëà îöåíêó
êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ ñòîèìîñòè è óðîâíÿ ñòîèìîñòè Êîìïàíèè, êîòîðàÿ ñîñòàâèëà 163
ìëðä. ðóáëåé. Ïðè îöåíêå ñòîèìîñòè áûëà óñòàíîâëåíà êîëè÷åñòâåííàÿ ñâÿçü å¼ óðîâíÿ
ñ êëþ÷åâûìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè: äåíåæíûé ïîòîê, öåíà êàïèòàëà, òåìïû ðî-
ñòà äîõîäîâ, ÷òî ïîçâîëèëî â äàëüíåéøåì îñóùåñòâèòü èõ äåêîìïîçèöèþ íà îñòàëüíûå
ãðóïïû ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé áûëî âûïîëíåíî ìîäåëèðîâàíèå
äèàïàçîíà èçìåíåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè â ðàìêàõ íåôè-
íàíñîâûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ, à òàêæå ðàçðàáîòàí êîìïëåêñ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ
äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé íà ïëàíîâûé ïåðèîä.

Â êà÷åñòâå âûâîäà îòìåòèì, ÷òî âûïîëíåííîå èññëåäîâàíèå ñîäåðæèò êîëè÷åñòâåí-
íóþ îöåíêó âîçìîæíîñòè ïðèðàùåíèÿ ñòîèìîñòè Êîìïàíèè ïðè óñëîâèè âíåäðåíèÿ
ïðåäëîæåííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ñîçäàííûé àëãîðèòì ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è åãî ìåòîäè÷åñêîå íàïîëíåíèå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ äðóãèìè êîìïàíèÿìè äàííîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè.
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