
Актуальность темы. Мировой финансовый кризис, обострение конкуренции на внутренних и внешних рынках, появление на них новых инновационно-ориентированных конкурентов, предлагающих широкий спектр товаров и услуг, динамизм рыночных отношений, рост неопределённости внешней среды предприятия, неустойчивость финансовых рынков, снижение доходности и рост степени риска в бизнесе  - все это требует поиска более эффективных механизмов управления хозяйственной деятельностью предприятий. 

Современное предприятие нуждается в такой системе управления в период кризиса, которая обеспечит ему конкурентоспособность и устойчивость положения на рынке, а также поможет модернизировать организационную и информационную систему таким образом, чтобы решались базовые проблемы его развития, предопределяющие стабильные экономические результаты.

На сегодняшний день одним из наилучших инструментов рыночных преобразований всей деятельности предприятия является внедрение системы сбалансированных показателей. Она представляет собой сравнительно новое явление современного управления, возникшее на стыке экономического анализа, планирования, управленческого учёта и менеджмента, позволяющее найти оптимальный вариант действий, сохранить и увеличить свою долю рынка, добиться максимальной прибыли, а также ускоренного прогресса предприятия. Кроме того, на сегодняшний день руководители предприятий нуждаются не только в теоретических разработках, но и в методических, практических рекомендациях по вопросам внедрения системы сбалансированных показателей. Но так как комплексное внедрение нецелесообразно по затратам в период кризиса, предлагается новый, более дешевый подход, который скорее можно рассматривать как антикризисную меру. В связи с этим, разработка и внедрение в деятельность российских предприятий стратегических карт приобретает важное научное и практическое значение и подтверждает актуальность выбранной темы научной работы.
Научная новизна. Комплекс проблем, связанных с разработкой и стратегических карт на российских предприятиях в совокупности с методикой на основе Системы Национальных Счетов, является новым и недостаточно изученным направлением науки. В связи с этим процесс формирования и внедрения стратегических карт как основы повышения эффективности менеджмента на российском предприятии требует дальнейшего исследования, как в теоретическом, так и в практическом аспекте, с учетом российских экономических условий кризиса.

Целью данной работы является обоснование научно-теоретических и методических подходов к формированию стратегических карт как основы для повышения эффективности управления предприятием.

В соответствии с целью были поставлены следующие задачи:

- выявление особенностей управления и функционирования предприятия в условиях кризиса;

- обоснование целесообразности и совершенствование методических положений формирования сбалансированных карт;

- разработка алгоритма составления стратегических карт;

- апробация теоретико-методических рекомендаций.

Практическая значимость работы. Предложенный механизм может быть использован производственными предприятиями различного профиля при организации процессов планирования, мониторинга и контроля в период кризиса. Применение модели позволит менеджерам оптимизировать управление компаниями, согласовав краткосрочные  и долгосрочные цели с возможностями их достижения. При этом формирование стратегических целей и принятие оперативных решений будет осуществляться с учетом влияния их последствий на общее благосостояние предприятия, а также стимулировать процесс выхода из кризиса.

Анализ платежеспособности и финансовой устойчивости выявили острую необходимость в повышении качества менеджмента, для оценки целесообразности внедрения на предприятии ОАО «АКО «Синтез» формирования стратегических карт в рамках антикризисной политики.

Согласно выбранному показателю эффективного антикризисного менеджмента (платежеспособности) и разложению его на число конечных факторов на основе методики Системы Национальных Счетов, а также методике, описанной в работе можно составить сбалансированные карты для каждого отдела.

В качестве стремлений были выбраны рекомендации, которые можно дать на основании анализа конечных факторов.

Традиционный вид сбалансированной карты в данной работе несколько изменён, а именно, стратегическая карта для каждой проекции составляется отдельно, так как система не автоматизирована. Отделам будут уже предложены определённые инициативы, и соответственно это ускорит процесс принятия управленческих решений.

В качестве четырёх проекций  были рассмотрены отдел финансов, департамент маркетинговой политики и работы с клиентами, производственный отдел и служба управления персоналом соответственно.

Так же в отличие от традиционного подхода к составлению сбалансированной карты, в работе будет добавлена некая система мотивации, что также положительно скажется на управлении. Ответственными за выполнение принятых решений будут являться непосредственно работники выбранных подразделений.

Таким образом, результаты составления стратегических карт представлены в таблицах 1 - 4.

Таблица 1
Стратегическая карта для отдела финансов

	Стремления
	Показатель
	Цели
	Инициативы
	Мотивация

	Изменение структуры источников средств
	Отношение заемных средств к собственным
	Уменьшить до 75%
	Оптимизация прибыли и затрат
	Прибыль влияет на зарплату

	Выбор наилучшего источника финансирования
	Ставка по кредиту


	Снизить до 20%


	Выбор источника финансирования, для которого цена минимальна


	

	Увеличение кредитоспособности
	
	
	
	

	Уменьшение стоимости коммерческого кредита
	Ценовая скидка

Период предоставления отсрочки
	Снизить ставку

Увеличить до 6 месяцев
	Изменение условий договора на более выгодные, разработка политики привлечения коммерческого кредита
	Совместные проекты с кредитной организацией

	Оптимизация объема и структуры оборотных активов
	Величина дебиторской задолженности
	Снизить до минимума
	Изменение условий кредитной политики, ускорение инкассации, факторинг
	Участие в управлении компании-дебитора через капитал

	Сокращение цикла движения потоков денежных средств
	Средний период оборота кредиторской задолженности
	Снизить до 3 месяцев
	Замедление расчетов за приобретенные ресурсы
	Система бонусов


Таблица 2
Стратегическая карта для производственного отдела

	Стремления
	Показатель
	Цели
	Инициативы
	Мотивация

	Увеличение объема реализации
	Оборачиваемость активов
	Увеличение на 25 % каждый год
	Программа развития производства
	Конкурс на лучшую программу

	Снижение переменных операционных издержек
	Затраты на сырьё и материалы
	Снизить на 5%
	Покупка более дешевой субстанции в Китае
	Поиск новых поставщиков, международное сотрудничество

	Сокращение цикла движения потоков денежных средств
	Средний период оборота запасов
	Снизить на 15%
	Более быстрое производство и реализация продукции
	Премии за перевыполнение плана

	Оптимизация объема и структуры оборотных активов
	Размер запасов
	Выбрать наилучший
	Определение оптимального размера партии, страхового запаса
	Уникальность компании в этой области


Таблица 3
Стратегическая карта для службы управления персоналом

	Стремления
	Показатель
	Цели
	Инициативы
	Мотивация

	Увеличение коэфицента реинвестирования прибыли
	Коэфицент реинвестирования прибыли
	Увеличить до 80%
	Грамотная дивидендная политика и взаимоотношения управленческого персонала с владельцами
	Менеджеры-акционеры, работники-акционеры

	Снижение переменных операционных издержек
	Производительность труда

Численность операционного персонала
	Увеличить на 30%

Увеличить до 40 человек
	Разработка системы мотивации персонала

Программа обучения персонала
	Возможность стажировки за границей, система премий и бонусов


Таблица 4
Стратегическая карта для департамента маркетинговой политики и работы с клиентами

	Стремления
	Показатель
	Цели
	Инициативы
	Мотивация

	Расширение рынка, увеличение количества клиентов
	Рентабельность продаж
	Увеличить до 20%
	Предложение новых видов товаров или их видоизменение, увеличение продуктов в продуктовом портфеле
	Выбор лучшего сотрудника месяца по работе с клиентами

	Преимущества перед конкурентами
	Объем реализации
	Увеличить на 10%
	Расширение сети аптек, разработка для них системы скидок
	Бонусы за определенно количество проданного товара


Эффективность формирования стратегических карт предлагается рассмотреть на примере платежеспособности.

Поставленная цель снижения дебиторской задолженности изменила величину немобильных активов, изменению мобильных активов способствовало снижение величины запасов на 998 тыс. руб. и увеличение денежных средств на 6 тыс. Таким образом, баланс активов представлен в таблице 5.
Табл. 5
Баланс активов АКО «Синтез» в тыс. руб.

	Экономические активы (ЭА)

= НА + ФА

= 1624267
	Финансовые активы (ФА) = МФА + НМФА

= 751659
	Мобильные активы (МФА) = 393911
	Ликвидные активы (ЛА) = МФА + НМТЛА

= 751659

	
	
	Немобильные (НМФА) = 357748
	Немобильные финансовые и текущие нефинансовые активы (НМТЛА) = НМФА + ЛНА

= 357748
	Немобильные активы (НМА) = НМТЛА + НЛНА

= 1230356
	

	
	Нефинансовые активы (НА) = НЛНА + ЛНА

= 872608
	Ликвидные нефинансовые активы (ЛНА)

= 0
	
	
	

	
	
	Неликвидные нефинансовые активы (НЛНА) = 872608
	
	Неликвидные активы (НЛНА) =872608 


Согласно стратегической карте отношение заемных и собственных средств должно уменьшиться до 75 %. Это было достигнуто за счет снижения ставки по кредиту, увеличения прибыли, которому способствовали снижение затрат и стимулирование спроса на продукцию. Таким образом, после внедрения методики пассив баланса будет иметь вид, представленный в табл.6.

Табл. 6
Баланс пассивов АКО «Синтез» в тыс. руб.

	Капитал

К=СК+ЗК

=1624267
	Заемный капитал со стороны

ЗК = 696024
	Заемный капитал со стороны ЗСК= 695856

	
	
	Заемный капитал внутренний

(удерживание выплаты дохода) ЗКВ = 168

	
	Собственный капитал СК = 928243
	СК = 928243


Анализ платежеспособности показывает, что НА < СК < НМА (872608 тыс. руб. < 928243 тыс. руб. < 1230356 тыс. руб.), то есть предприятие приходит к гарантированной платежеспособности.

Таким образом, апробация применения системы сбалансированных показателей в период кризиса показывает эффективность применяемого метода на основании изменения платежеспособности с уровня неликвидности до гарантированной.
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