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Ïðîâåäåí àíàëèç ìåòîäèê îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðåä-
ñòàâëåíà àâòîðñêàÿ ìåòîäèêà, êîòîðàÿ îñíîâàíà íà ïðèìåíåíèè ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê ñ
ïîìîùüþ êîìïëåêñíîãî ïîêàçàòåëÿ îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Îòìå÷åíû ïî-
ëîæèòåëüíûå ñòîðîíû è íåäîñòàòêè ïðåäëàãàåìîé ìåòîäèêè.

Ïðîáëåìà ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ýêî-
íîìèêîé îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ íèêîãäà íå
òåðÿëà ñâîåé àêòóàëüíîñòè, íî ñ íà÷àëîì ïå-
ðåõîäà ê ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì ñòàëà åùå
îñòðåå. Ïîñëåäñòâèÿ íåâåðíî âûáðàííîé ñòðà-
òåãèè è òàêòèêè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé â
óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè (áëèçêèå ê
êðèçèñíûì) ñòàíîâÿòñÿ êàòàñòðîôè÷åñêèìè è
óãðîæàþò ñàìîìó åå ñóùåñòâîâàíèþ. Æèç-
íåííîé íåîáõîäèìîñòüþ ñòàëî óìåíüøåíèå
ðèñêà ïðèíÿòèÿ íåâåðíûõ ðåøåíèé ïóòåì ïå-
ðåõîäà íà íàó÷íûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, øè-
ðîêîãî èñïîëüçîâàíèÿ îïûòà ïåðåäîâûõ òåõ-
íîëîãèé.

Ñðåäè íàèáîëåå âàæíûõ çàäà÷ óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèåé, íà ðåøåíèå êîòîðûõ ñòî-
èò îáðàòèòü ïåðâîî÷åðåäíîå âíèìàíèå, ñëå-
äóåò íàçâàòü:

♦âûáîð è îáîñíîâàíèå öåëåé è ñòðàòå-
ãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, âàðèàíòîâ åãî
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ;

♦ïðîãíîçèðîâàíèå âíåøíèõ óñëîâèé äå-
ÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

♦âûÿâëåíèå ïðè÷èí íåýôôåêòèâíîé äå-
ÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è ïîèñê ëó÷øèõ ïó-
òåé èõ óñòðàíåíèÿ;

♦ñòðóêòóðíóþ è ôóíêöèîíàëüíóþ ïåðå-
ñòðîéêó îðãàíèçàöèè, åå àäàïòàöèÿ ê èçìå-
íèâøèìñÿ óñëîâèÿì äåÿòåëüíîñòè;

♦ñîçäàíèå ïîëîæèòåëüíîãî ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â îðãàíèçàöèè;

♦ïîäãîòîâêó êàäðîâ è ðàçðàáîòêó ñèñ-
òåì ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ è âîçíàã-
ðàæäåíèÿ;

♦âíåäðåíèå ìåòîäîâ è ïîäõîäîâ ê äîë-
ãîñðî÷íîìó è îïåðàòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ,

èñïîëüçîâàíèå íîâûõ äîñòèæåíèé â îáëàñòè
óïðàâëåíèÿ;

♦èñïîëüçîâàíèå â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ
ÝÂÌ è íîâûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

Îäíîé èç ãëàâíûõ ñëîæíîñòåé âíåäðå-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâ-
ëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, îðèåíòèðîâàííûõ íà
âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè. Â ðàáîòå ïðåäëàãàåò-
ñÿ ñõåìà (ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ) ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ, íà
îñíîâàíèè êîòîðîé ìîæíî ñäåëàòü âûâîä îá
ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè.

I. Ôîðìóëèðîâàíèå ìèññèè ôèðìû,
ò.å. ðàçðàáîòêà åå ïðåäíàçíà÷åíèÿ, îáëàñòè
äåÿòåëüíîñòè. Ýòî ýêâèâàëåíòíî óñòàíîâëå-
íèþ ïåðâîíà÷àëüíûõ, ñàìûõ îáùèõ îãðàíè-
÷åíèé íà âîçìîæíûå àëüòåðíàòèâû.

Ïåðåä ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè ñòîèò ïðî-
áëåìà âûáîðà èç íåñêîëüêèõ öåëåé è çàäà÷,
òàêèõ êàê îáåñïå÷åíèå ïðèáûëüíîñòè êîìïà-
íèè, ðîñò, ñòîèìîñòü êàïèòàëà àêöèîíåðîâ,
óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ïîòðåáèòåëåé
è ò.ï. Êàê ïðàâèëî, âûáîð îäíîé èç öåëåé
ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ðóêîâîäñòâî êîíöåíò-
ðèðóåòñÿ íà êàêîì-òî îäíîì íàïðàâëåíèè.

Îáû÷íî âûäåëÿþò îñíîâíûå çàèíòåðåñî-
âàííûå ãðóïïû, ïðåäñòàâëåííûå â òàáëèöå.

Êðîìå òîãî, â ÷èñëî îñíîâíûõ çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ãðóïï ìîãóò âõîäèòü òàêæå îðãàíû
ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè, ïîñòàâùèêè, îáùå-
ñòâî, âûðàæàþùèå ïî îòíîøåíèþ ê êîìïà-
íèè îæèäàíèÿ, îòëè÷íûå îò îæèäàíèé äðó-
ãèõ ãðóïï.

Òàêèì îáðàçîì, îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷
ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ ñîãëàñîâà-
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íèå ðàçëè÷íûõ è îò÷àñòè ïðîòèâîðå÷èâûõ èí-
òåðåñîâ. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîé çàäà÷è ñóùå-
ñòâóåò íåñêîëüêî ïîäõîäîâ, îäíèì èç êîòî-
ðûõ ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå çàÿâëåíèÿ î ìèñ-
ñèè êîìïàíèè, â êîòîðîì îïèñûâàþòñÿ çàäà÷è
îðãàíèçàöèè è åå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè.

Ðàçðàáîòêà ìèññèè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ íà÷àëüíîé òî÷êîé ëþáîãî ñîâåðøåíñòâî-
âàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èì äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ îñíîâíûõ çàäà÷, ÷òîáû âñþ äåÿòåëüíîñòü
ïðåäïðèÿòèÿ ïîä÷èíèòü èõ ðåøåíèþ.

Ìèññèÿ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ðåøåíèÿ ñëå-
äóþùèõ îñíîâíûõ çàäà÷:

♦ïðåäñòàâèòü â ÿâíîì âèäå òî, äëÿ ÷åãî
ñóùåñòâóåò êîìïàíèÿ, è óñòàíîâèòü áàçó äëÿ
îïðåäåëåíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ íåïðîòèâîðå÷è-
âîñòè åå öåëåé;

♦îïðåäåëèòü, ÷åì êîìïàíèÿ îòëè÷àåòñÿ
îò âñåõ äðóãèõ êîìïàíèé, äåéñòâóþùèõ íà
òîì æå ðûíêå;

♦  ñîçäàòü êðèòåðèè äëÿ îöåíêè íåîáõî-
äèìîñòè âûïîëíåíèÿ âñåõ äåéñòâèé, îñóùå-
ñòâëÿåìûõ â êîìïàíèè;

♦ ñîãëàñîâàòü èíòåðåñû âñåõ ëèö, ñâÿçàí-
íûõ ñ îðãàíèçàöèåé, ñîáñòâåííèêîâ, ðóêîâîä-
ñòâà, ïåðñîíàëà, êëèåíòîâ è äð.;

♦ ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû, â òîì ÷èñëå îïðåäåëèòü äëÿ ñîòðóä-
íèêîâ ñìûñë è ñîäåðæàíèå èõ äåÿòåëüíîñòè.

Ôîðìèðîâàíèå ìèññèè ïîçâîëÿåò îïðå-
äåëèòü, äëÿ ÷åãî ñóùåñòâóåò êîíêðåòíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ, ïðè÷åì äàííîå îïðåäåëåíèå íå èç-
ìåíÿåòñÿ îáû÷íî íà ïðîòÿæåíèè âñåãî öèêëà
æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Âûðàáîòêà
íîâîé ìèññèè îáû÷íî ïðèâîäèò ê ñîçäàíèþ
íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Îïðåäåëåíèå ìèññèè ìîæåò ñîñòîÿòü èç
ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ.

1. Îïðåäåëåíèå îáëàñòè êîíêóðåíöèè.
Îòðàñëåâîå íàïðàâëåíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïå-
ðå÷åíü ñôåð õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, â
êîòîðûõ ñîáèðàåòñÿ ðàáîòàòü ôèðìà. Ïîòðå-
áèòåëüñêîå íàïðàâëåíèå îïðåäåëÿåò êðóã êëè-
åíòîâ, êîòîðûõ áóäåò îáñëóæèâàòü ôèðìà.

Ãåîãðàôè÷åñêîå íàïðàâëåíèå õàðàêòåðèçóåò
ñòðàíû è ðåãèîíû, â êîòîðûõ ìîãëà áû ðàáî-
òàòü êîìïàíèÿ, áóäåò ëè îíà ìíîãîíàöèîíàëü-
íîé èëè áóäåò ðàáîòàòü â îïðåäåëåííîé ãåî-
ãðàôè÷åñêîé íèøå.

2. Ñòðàòåãè÷åñêîå íàìåðåíèå, èëè âè-
äåíèå. Ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå êîìïàíèè
ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå òåõ êëþ÷åâûõ ïî-
êàçàòåëåé, êîòîðûõ ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü ôèð-
ìà â áóäóùåì. Îáû÷íî ýòî ôîðìóëèðóåòñÿ
òàê: “Ìû ñòðåìèìñÿ...”. Ñòðàòåãè÷åñêîå âè-
äåíèå ìîæåò îïèñûâàòü êàê êîëè÷åñòâåííûå,
òàê è êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè, îïðåäåëÿþ-
ùèå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ êîìïà-
íèè. Êàê ïðàâèëî, ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå
ñëóæèò äëÿ ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè.
Êðîìå òîãî, ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå ïîçâî-
ëÿåò ñóáúåêòàì âíåøíåé ñðåäû - êëèåíòàì,
ïàðòíåðàì, êîíòðàãåíòàì - îöåíèòü íàìåðå-
íèÿ êîìïàíèè îòíîñèòåëüíî äàëüíåéøèõ äåé-
ñòâèé íà ðûíêå è ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ âçà-
èìîîòíîøåíèé.

3. Êîìïåòåíòíîñòü ïåðñîíàëà è êîí-
êóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Ìèññèÿ îïðåäå-
ëÿåò ñóòü îáùåêîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé. Ê
íèì îòíîñÿòñÿ ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è íàâû-
êè, êîòîðûìè îáëàäàþò ñîòðóäíèêè ôèðìû,
äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäëàãàòü êëèåíòàì ëó÷øèå
òîâàðû è óñëóãè (òåõíîëîãè÷åñêèå íîâîââå-
äåíèÿ, ãèáêîå öåíîîáðàçîâàíèå, èíæåíåðíûå
ðåøåíèÿ.

4. Îñíîâíûå çàèíòåðåñîâàííûå ãðóï-
ïû. Ìèññèÿ îïðåäåëÿåò ãðóïïû ëèö è îðãàíè-
çàöèé, ñîòðóäíè÷åñòâî ñ êîòîðûìè ñïîñîá-
ñòâóåò ïðîöâåòàíèþ êîìïàíèè, óñòàíàâëèâà-
åò èõ òðåáîâàíèÿ è ôîðìóëèðóåò ïðèîðèòåòû
ðàáîòû ìåíåäæåðîâ.

Êðîìå òîãî, â ðàñøèðåííóþ ôîðìóëèðîâ-
êó ìèññèè ìîãóò âîéòè ïåðå÷íè îñíîâíûõ âè-
äîâ äåÿòåëüíîñòè è êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ, êîòîðûõ ïëàíèðóåòñÿ äîñòè÷ü, à òàê-
æå (äëÿ âíóòðåííåãî ïîëüçîâàíèÿ) îñíîâíûå
êîíêóðåíòíûå íåäîñòàòêè, êîòîðûå òðåáóåò-
ñÿ óñòðàíèòü â ïåðâóþ î÷åðåäü.

Ãðóïïû, çàèíòåðåñîâàííûå â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè

Заинтересованная группа Ожидания заинтересованной группы 
Акционеры Дивиденды, рост капитала, надежность инвестиций 
Менеджмент фирмы Денежное вознаграждение, престиж, власть 
Потребители Качество продукции, обслуживание, ценность 
Сотрудники Гарантия занятости, денежное вознаграждение, 

 удовлетворение в работе 
Кредиторы Проценты, гарантии выплаты, суммы кредита 
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Ìèññèÿ ìîæåò áûòü ñôîðìóëèðîâàíà êàê
â âèäå îäíîé ôðàçû, òàê è â âèäå ìíîãîñòðà-
íè÷íîãî ïðîãðàììíîãî çàÿâëåíèÿ ðóêîâîäñòâà
êîìïàíèè, â êîòîðîì îòðàæàþòñÿ âñå àñïåê-
òû ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï
è îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè êîìïàíèè. Ðàç-
ëè÷íûå âàðèàíòû (ñîêðàùåííûé è ðàñøèðåí-
íûé) ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ðàçëè÷íûõ
öåëåé - êàê ïðåäñòàâèòåëüñêèé äîêóìåíò äëÿ
âêëþ÷åíèÿ â ãîäîâîé îò÷åò êîìïàíèè ïåðåä
àêöèîíåðàìè, êàê âíóòðèôèðìåííûé îñíîâî-
ïîëàãàþùèé äîêóìåíò è ò.ï.

Âàæíûìè óñëîâèÿìè ôîðìóëèðîâàíèÿ
ìèññèè ÿâëÿþòñÿ ïîíèìàíèå è ïðèíÿòèå åå
áîëüøèíñòâîì ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Ýòî
îáåñïå÷èò ïîä÷èíåíèÿ öåëåé è èíòåðåñîâ îò-
äåëüíûõ ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè, öåëÿì êîìïàíèè êàê öåëîãî. Ïî-
ýòîìó î÷åíü æåëàòåëüíî â ïðîöåññ ðàçðàáîò-
êè ìèññèè âîâëå÷ü âñåõ êëþ÷åâûõ ñîòðóäíè-
êîâ êîìïàíèè. Ýòî âûñøåå ðóêîâîäñòâî, íà-
÷àëüíèêè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé (îòäå-
ëîâ, äåïàðòàìåíòîâ) è âåäóùèå ñïåöèàëèñòû.

Íèæå ïðèâåäåí îäèí èç âàðèàíòîâ îðãà-
íèçàöèè ðàáîò ïî âûðàáîòêå ìèññèè äëÿ äåé-
ñòâóþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

1. Ïðîâåäåíèå ââîäíîãî ñîâåùàíèÿ äëÿ
îáúÿñíåíèÿ öåëåé è çàäà÷ ðàáîò.

2. Àíêåòèðîâàíèå êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ
êîìïàíèè.

3. Îáðàáîòêà àíêåò è ïðåäñòàâëåíèå ðå-
çóëüòàòîâ àíàëèçà (íåñêîëüêèõ ôîðìóëèðî-
âîê ìèññèè).

4. Óòî÷íåíèå îñíîâíûõ ïîëîæåíèé.
5. Âûáîð îêîí÷àòåëüíîé ôîðìóëèðîâêè

ìèññèè.
6. Ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèÿ äëÿ ïðåäñòàâ-

ëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîò.
Åñëè ïðèâëå÷åíèå ê ýòèì ðàáîòàì âñåõ

êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ ïî êàêèì-ëèáî ïðè-
÷èíàì íåöåëåñîîáðàçíî, ìîæíî îãðàíè÷èòü-
ñÿ ïðèâëå÷åíèåì òîëüêî âûñøèõ ðóêîâîäèòå-
ëåé (ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì è åãî çàìåñ-
òèòåëÿìè). Â ýòîì ñëó÷àå ïðîöåäóðà îñòàåòñÿ
òîé æå, íî ïðîâîäèòñÿ áûñòðåå è ñ ìåíüøèì
îáúåìîì ðàáîò.

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå íåðåäêî óêà-
çûâàåòñÿ, ÷òî ðàçðàáîòêà ìèññèè äîëæíà ïðî-
âîäèòüñÿ íà îñíîâå àíàëèçà âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäû.

Ôàêòîðû, ó÷èòûâàåìûå ïðè âûðàáîòêå
ìèññèè:

♦èñòîðèÿ ôèðìû;
♦ ñóùåñòâóþùèé ñòèëü ïîâåäåíèÿ è ñïî-

ñîá äåéñòâèÿ ñîáñòâåííèêîâ è óïðàâëåí÷åñ-
êîãî ïåðñîíàëà;

♦ ñîñòîÿíèå âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðå-
äû îðãàíèçàöèè;

♦ðåñóðñû, êîòîðûå ôèðìà ìîæåò ïðèâå-
ñòè â äåéñòâèå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ôèð-
ìû;

♦îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè, êîòîðûìè
îáëàäàåò îðãàíèçàöèÿ.

Ýòî ñîâåðøåííî âåðíî, îäíàêî ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ, ÷òî äëÿ àíàëèçà âíåøíåé ñðåäû íå-
îáõîäèìî èìåòü èíñòðóìåíò îòñåâà íåíóæ-
íîé èíôîðìàöèè (òàê íàçûâàåìîé “íåðåëå-
âàíòíîé” èíôîðìàöèè, ò.å. íå èìåþùåé îò-
íîøåíèÿ ê ïîñòàâëåííîé çàäà÷å). Òàê êàê âíå-
øíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäû ïîñòàâëÿþò ïðàê-
òè÷åñêè íåîãðàíè÷åííîå êîëè÷åñòâî èíôîð-
ìàöèè, âûäåëèòü èç íåå íåîáõîäèìóþ ìîæ-
íî òîëüêî ñ èñïîëüçîâàíèåì òàê íàçûâàåìûõ
“ôèëüòðîâ”. Íàèáîëåå ïîëåçíûì èç íèõ ÿâ-
ëÿåòñÿ êàê ðàç ìèññèÿ îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó
åùå äî íà÷àëà öåëåíàïðàâëåííîãî àíàëèçà
ñðåäû íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïðåäâàðèòåëü-
íóþ ôîðìóëèðîâêó ìèññèè è çàòåì óæå óòî÷-
íèòü åå â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåçóëüòàòàìè ïðî-
öåññà ðàçðàáîòêè ìèññèè. Ïðåäâàðèòåëüíàÿ
ôîðìóëèðîâêà ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà î÷åíü
ïðîñòî - íåîáõîäèìî ñêàçàòü îäíèì ïðåäëî-
æåíèåì òî, ÷åì çàíèìàåòñÿ èëè õî÷åò çàíè-
ìàòüñÿ ïðåäïðèÿòèå, íàïðèìåð, “ïðîäàåò êâàð-
òèðû” èëè “âûïóñêàåò ñòðîéìàòåðèàëû”.

Èíîãäà îêàçûâàåòñÿ òðóäíî, à ïîä÷àñ è
íåâîçìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ìèññèþ îðãà-
íèçàöèè. Ýòî ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î òîì,
ò.å. íå ñóùåñòâóåò åäèíûõ öåëåé âíóòðè îðãà-
íèçàöèè, èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ãðóïï íàõîäÿò-
ñÿ â êîíôëèêòå, ôèðìà “ðàçðûâàåòñÿ” ìåæ-
äó íàïðàâëåíèÿìè ðàçâèòèÿ è ïðèíèìàåìûå
ðåøåíèÿ íå íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå îá-
ùåêîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ìî-
æåò ñëîæèòüñÿ òàêæå â òîì ñëó÷àå, åñëè ñó-
ùåñòâóåò íåñêîëüêî ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè,
äâèãàþùèõñÿ â ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèÿõ.

²². Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé êîí-
öåïöèè (äîêòðèíû). Óñòàíîâëåíèå íàïðàâ-
ëåíèé äåÿòåëüíîñòè, îãðàíè÷åíèé íà èñ-
ïîëüçóåìûå ïîäõîäû è ìåòîäû (“ôèëî-
ñîôèÿ áèçíåñà”), à òàêæå óñòðåìëåíèé
îðãàíèçàöèè. Â ðàáîòå ïðåäïîëàãàåòñÿ ñäå-
ëàòü îñíîâíîé äîêòðèíîé ïîâûøåíèå ñòîèìî-
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ñòè êîìïàíèè, òàê êàê âûïîëíåíèå äàííîé
êîíöåïöèè ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä îá óñ-
òîé÷èâîñòè è ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
êîìïàíèè â ïåðñïåêòèâå. Îäíàêî òîëüêî ïî-
íèìàíèå íåîáõîäèìîñòè ââåäåíèÿ êîíöåïöèè
óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ êîìïàíèè íåäîñòàòî÷-
íî. Íåîáõîäèìî âíåäðåíèå ñèñòåìû ìîíèòî-
ðèíãà è óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ êîìïàíèè
(ÑÌÓÑ). Â ðàáîòå ïðèâåäåíà ìåòîäèêà ïîñò-
ðîåíèÿ ÑÌÓÑ.

Øàã 1. Îïðåäåëÿþòñÿ öåëè è çàäà÷è
ÑÌÓÑ. Â îáùåì ñëó÷àå öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷å-
íèå äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î ñóùåñòâóþùåé
íà äàííûé ìîìåíò ñòîèìîñòè êîìïàíèè è ñëå-
äóþùèõ îáúåêòîâ: èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà
ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ñîñòàâíûõ ýëåìåíòîâ (ìàòåðè-
àëüíûõ, íåìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ àêòèâîâ)
è îòäåëüíûõ áèçíåñîâ êîìïàíèè. Ýòà èíôîðìà-
öèÿ íóæíà äëÿ ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííûõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè, à
òàêæå â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè è óïðàâ-
ëåíèè.

Âîçìîæíû è ÷àñòíûå öåëè îïðåäåëåíèÿ ñòî-
èìîñòè òåõ èëè èíûõ èìóùåñòâåííûõ ïðàâ (îï-
ðåäåëåíèå èíâåñòèöèîííîé, ñòðàõîâîé, ëèêâè-
äàöèîííîé è äðóãèõ âèäîâ ñòîèìîñòè).

Øàã 2. Äåëàåòñÿ îïèñàíèå îáúåêòîâ óïðàâ-
ëåíèÿ ÑÌÓÑ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî âûäåëèòü
îñíîâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ñòîèìîñòü êîì-
ïàíèè, à òàêæå ïîäãîòîâèòü ïîäðîáíóþ êëàññè-
ôèêàöèþ àêòèâîâ.

Øàã 3. Ïðîâîäèòñÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ èíâåí-
òàðèçàöèÿ èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ è äàåòñÿ îöåí-
êà áèçíåñà. Çäåñü ïîìèìî èçâåñòíûõ èç áóõãàë-
òåðñêîãî ó÷åòà ìåòîäîâ è öåëåé èíâåíòàðèçà-
öèè ñëåäóåò âûÿâèòü òå àêòèâû, êîòîðûå íå ó÷à-
ñòâóþò â ãåíåðàöèè äåíåæíîãî ïîòîêà ïðåäïðè-
ÿòèÿ (ñîöèàëüíûå è èçáûòî÷íûå àêòèâû) è àêòè-
âû, íå îòðàæåííûå íà áàëàíñå, êîòîðûå èìåþò
ñòîèìîñòü è ó÷àñòâóþò â ñîçäàíèè äåíåæíîãî
ïîòîêà. Ïîñëåäíåå ñëåäóåò ïîÿñíèòü.

Ïðåäïîëîæèì, ïðåäïðèÿòèå èìååò äîëãî-
ñðî÷íûé êîíòðàêò ñ ïîñòàâùèêîì, ñîãëàñíî êî-
òîðîìó ñòîèìîñòü ïðèîáðåòàåìûõ ìàòåðèàëîâ è
êîìïëåêòóþùèõ îêàçûâàåòñÿ íèæå ñðåäíåðûíî÷-
íûõ. Èëè æå ïðåäïðèÿòèå çàêëþ÷èëî äîãîâîð,
ïî êîòîðîìó îíî ìîæåò ýêîíîìèòü ñðåäñòâà íà
àðåíäíîé ïëàòå. Èëè æå â êîìïàíèè ñîçäàíî
óïðàâëåí÷åñêîå íîó-õàó, ïîçâîëÿþùåå ïðè òåõ
æå ðàñõîäàõ íà îïëàòó äîáèòüñÿ âûñîêîé ýô-
ôåêòèâíîñòè òðóäà. Âñå âûøåïåðå÷èñëåííîå -
íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû, ñòîèìîñòü êîòîðûõ, êàê

ïðàâèëî, íå îòðàæàåòñÿ íà áàëàíñå îòå÷åñòâåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé. Íî åå âåëè÷èíà ìîæåò áûòü
îïðåäåëåíà èçâåñòíûìè ìåòîäàìè îöåíêè è âàæ-
íà ïðè ðàñ÷åòå ñòîèìîñòè âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ãëàâíîå îòëè÷èå óïðàâëåí÷åñêîé èíâåíòà-
ðèçàöèè îò áóõãàëòåðñêîé â òîì, ÷òî â åå ðàìêàõ
ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâà-
íèÿ âñåõ îáúåêòîâ èìóùåñòâà, ïî ðåçóëüòàòàì
êîòîðîé ïðèíèìàþò ñîîòâåòñòâóþùèå ðåøåíèÿ.

Øàã 4. Ôîðìèðóåòñÿ ìíîæåñòâî ïîêàçàòå-
ëåé äåÿòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ÑÌÓÑ, êî-
òîðûå öåëåñîîáðàçíî ðàçáèòü íà òàêòè÷åñêèå
(ôîíäîîòäà÷à, îáîðà÷èâàåìîñòü îáîðîòíûõ àê-
òèâîâ, îáîðà÷èâàåìîñòü âèäîâ îáîðîòíûõ àêòè-
âîâ, ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ è ò.ï.) è ñòðàòåãè-
÷åñêèå (ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü êîìïàíèè è åå äè-
íàìèêà, îòíîøåíèå ðûíî÷íîé è áàëàíñîâîé ñòî-
èìîñòè êîìïàíèè è äð.). Ýòî ìíîæåñòâî ïîêàçà-
òåëåé ïîçâîëèò îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü óï-
ðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëå-
íèÿ.

Øàã 5. Ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñèñòåìà ðåãëàìåí-
òèðóþùèõ äîêóìåíòîâ. Äàííûé ýòàï ïðåäïîëà-
ãàåò îïèñàíèå ñîñòàâà çàäà÷ ñèñòåìû è ïîèñê
îòâåòîâ íà âîïðîñû êòî, ÷òî è â êàêèå ñðîêè
äåëàåò äëÿ åå ïîñòàíîâêè. Äëÿ ýòîãî óòî÷íÿþò-
ñÿ ñïèñêè îáúåêòîâ ÑÌÓÑ, ôóíêöèé ïî óïðàâëå-
íèþ ñòîèìîñòüþ è ïåðå÷åíü îðãàíèçàöèîííûõ
çâåíüåâ; ïðîâîäèòñÿ çàêðåïëåíèå ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ôóíêöèé çà ýëåìåíòàìè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû, îïðåäåëÿþòñÿ ñðîêè è ëèöà, îòâåò-
ñòâåííûå çà ïîääåðæàíèå è àêòóàëèçàöèþ èí-
ôîðìàöèè.

Øàã 6. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ ïîñëåäóþùèì
óòâåðæäåíèåì ðåãëàìåíòèðóþùèå äîêóìåíòû. Íà
ýòîì ýòàïå ñâîäÿòñÿ âîåäèíî â ñîîòâåòñòâóþ-
ùåå ïîëîæåíèå ðàçðàáîòàííûå ïðîöåäóðû, ïðà-
âèëà, ñðîêè è îòâåòñòâåííûå çà ðåàëèçàöèþ ñè-
ñòåìû îöåíêè è óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ êîìïà-
íèè. Òàêæå ôîðìóëèðóþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ôîð-
ìàòàì óïðàâëåí÷åñêîé îò÷åòíîñòè.

Ðåàëèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñ-
òüþ êîìïàíèè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî öåëüþ è êðèòå-
ðèåì ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ ìàê-
ñèìèçàöèÿ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîãî
êàïèòàëà, ò.å. “öåíû” ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ ýòîãî
íóæíî îáåñïå÷èòü èíòåãðàöèþ ðàçðàáàòûâàåìîé
ñèñòåìû ñ ñèñòåìîé áþäæåòèðîâàíèÿ, ôèíàí-
ñîâîãî àíàëèçà, áóõãàëòåðñêîãî è óïðàâëåí÷åñ-
êîãî ó÷åòà. Ïîñòàíîâêà çàìêíóòîãî êîíòóðà óï-
ðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ êîìïàíèè ïîçâîëèò îáî-
ñíîâàííî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ: î íåîáõîäèìîñòè
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èçìåíåíèé â ñîñòàâå àêòèâîâ êîìïàíèè, âêëþ-
÷àÿ íåîïåðàöèîííûå (èçáûòî÷íûå), ñîöèàëüíûå
è ôèíàíñîâûå; î öåëåñîîáðàçíîñòè ó÷àñòèÿ â
êàïèòàëå äðóãèõ êîìïàíèé; îá ýôôåêòèâíîñòè
ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñîâ êîìïàíèè è îòêðûòèè
íîâûõ áèçíåñ-ëèíèé; î õàðàêòåðå äèíàìèêè ñòî-
èìîñòè èìóùåñòâà è êîìïàíèè â öåëîì ñ ó÷åòîì
ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàòèâíûõ
öåëåé óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ìíîãèõ äðóãèõ çà-
äà÷.

Ïðåäëàãàåòñÿ ìåòîäè÷åñêè îïðåäåëèòü ñòî-
èìîñòü êîìïàíèè (ÑÊ), êàê

ÑÊ = f (ÄÐ, Ïð, ÊÏ è äð.),
ãäå ÄÐ - äîëÿ íà ðûíêå; Ïð - ïðèáûëü; ÊÏ -

êàäðîâàÿ ïîëèòèêà.

Êàê óæå îòìå÷àëîñü âûøå, öåëåâîé ôóíê-
öèåé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ ñòîèìî-
ñòè. Ïîýòîìó äåðåâî ïîêàçàòåëåé (äðàéâåðîâ) â
ðàìêàõ ôèíàíñîâîé óðîâíÿ äîëæíî ñîäåðæàòü
ïîêàçàòåëü, îòðàæàþùèé ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñòî-
èìîñòè ïåðñïåêòèâû â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ âåðõ-
íåãî. Íà íàø âçãëÿä, òàêèì ïîêàçàòåëåì ìîæåò
âûñòóïàòü EVA (ýêîíîìè÷åñêàÿ äîáàâëåííàÿ ñòî-
èìîñòü). Áîëåå íèçêèå óðîâíè èåðàðõèè äåðåâà
ïîêàçàòåëåé äîëæíû âêëþ÷àòü ðàçëè÷íûå ôè-
íàíñîâûå ïàðàìåòðû, âëèÿþùèå íà äîõîäû, êà-
ïèòàë è ñòîèìîñòü êàïèòàëà, ò.å. âëèÿþùèå íà
EVA.

Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàííîãî íà
ñòîèìîñòü, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñòîèìîñòü êîìïàíèè
îïðåäåëÿåòñÿ äèñêîíòèðîâàííîé âåëè÷èíîé áó-
äóùèõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ (àíãë. Cash Flow), à
äîïîëíèòåëüíàÿ ñòîèìîñòü (àíãë. Value Added)
âîçíèêàåò â òîì ñëó÷àå, åñëè ðåíòàáåëüíîñòü
àêòèâîâ (àíãë. Return on Assets, ROA) êîìïàíèè
ïðåâûøàåò ñðåäíåâçâåøåííûå çàòðàòû íà êàïè-
òàë (àíãë. Weighted Average Cost of Capital,
WACC). Ðàçíèöà ìåæäó ðåíòàáåëüíîñòüþ àêòè-
âîâ è ñðåäíåâçâåøåííûìè çàòðàòàìè íà êàïè-
òàë èìåíóåòñÿ òåðìèíîì “spread”. Äðóãèìè ñëî-
âàìè, ñòîèìîñòü êîìïàíèè óâåëè÷èâàåòñÿ, åñëè
ROA > WACC, è óìåíüøàåòñÿ, åñëè ROA <
WACC. Èìåííî íà ýòîì áàçîâîì ïðèíöèïå îñ-
íîâàíà êîíöåïöèÿ ïðèáàâëåííîé ðûíî÷íîé ñòî-
èìîñòè (ðèñ. 1).

Ïðè åãî ðàñ÷åòå ïðîèñõîäèò ñðàâíåíèå ÷èñ-
òîé ïðèáûëè êîìïàíèè îò îïåðàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïîñëå âû÷åòà íàëîãîâ (×Ï) è ñîâî-
êóïíîé ñòîèìîñòè êàïèòàëà êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ
ñòîèìîñòü åå àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà. Ïîýòîìó,
åñëè ×Ï ôèðìû ïðåâûøàåò ñîâîêóïíóþ ñòî-
èìîñòü åå êàïèòàëà â êàêîé-òî îò÷åòíûé ïåðèîä,
ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ôèðìà èìååò ïîëîæèòåëüíóþ
EVA â çàäàííûé ïåðèîä è óâåëè÷èâàåò ñâîþ ñòî-
èìîñòü äëÿ àêöèîíåðîâ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå, åñëè
EVA ôèðìû èìååò îòðèöàòåëüíîå çíà÷åíèå, ýòî
îçíà÷àåò, ÷òî çà îò÷åòíûé ïåðèîä ôèðìà íå ñìîã-
ëà ïîêðûòü âñåõ ñâîèõ èçäåðæåê è òåì ñàìûì
óìåíüøèëà ñòîèìîñòü êîìïàíèè äëÿ àêöèîíå-
ðîâ.

Ñòîèìîñòü êàïèòàëà â ìåòîäå EVA ÿâëÿåòñÿ
êàê áû àëüòåðíàòèâíîé ñòîèìîñòüþ êàïèòàëà.
Ïðè÷åì äëÿ ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ñòîèìîñòü
êàïèòàëà ðàâíÿåòñÿ ñðåäíåìó çíà÷åíèþ äîõîä-
íîñòè íàèìåíåå ðèñêîâàííûõ ôèíàíñîâûõ èí-
ñòðóìåíòîâ. À äëÿ çàåìíîãî êàïèòàëà ñðåäíå-
âçâåøåííàÿ ñòîèìîñòü êàïèòàëà íà ôèíàíñîâîì
ðûíêå Ðîññèè. Ýòî äîõîä, êîòîðûé èíâåñòîðû
îæèäàþò ïîëó÷èòü ïðè âëîæåíèÿõ â äðóãèå öåí-
íûå áóìàãè, õàðàêòåðèçóþùèåñÿ ñõîäíîé ñòå-
ïåíüþ ðèñêà.

Ñòîèìîñòü êàïèòàëà, îïðåäåëåííàÿ ïîäîá-
íûì îáðàçîì, âîïëîùàåò ôóíäàìåíòàëüíûé ïðèí-
öèï, ñîãëàñíî êîòîðîìó êîìïàíèÿ äîëæíà ãåíå-
ðèðîâàòü äîõîä, ïîêðûâàþùèé ñòîèìîñòü âñåãî
êàïèòàëà, èíâåñòèðîâàííîãî â ýòó êîìïàíèþ.
Òàêèì îáðàçîì, ñòîèìîñòü êàïèòàëà îòíîñèòñÿ
íå òîëüêî ê çàåìíûì, íî è ê ñîáñòâåííûì ñðåä-
ñòâàì, ò.å. ê àêöèîíåðíîìó êàïèòàëó êîìïàíèè.

Â îáùåì âèäå ôîðìóëà äëÿ ðàñ÷åòà EVA
áóäåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

EVA = ×Ï - ((ÑÊ
çàåì

 · ÇÊ) + (ÑÊ
ñîá

 · CÊ)),
ãäå ÏÐÑ - ïðèáàâëåííàÿ ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü;

×Ï - ÷èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëî-
ãîâ; ÑÊ

çàåì
- ñòîèìîñòü çàåìíîãî êàïèòà-

ëà; ÇÊ - çàåìíûé êàïèòàë; ÑÊ
ñîá

 - ñòî-
èìîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà; EVA - ýòî
ôèíàíñîâûé ïîêàçàòåëü, ïîêàçûâàþùèé
ôàêòè÷åñêóþ ýêîíîìè÷åñêóþ ïðèáûëü
ïðåäïðèÿòèÿ.

 Чистая прибыль 

Средние активы 

ROA 

WASS 
Spread 

Активы 
EVA 

Ðèñ. 1. Ìîäåëü EVA
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Åñëè EVA >0, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî çà îïðå-
äåëåííûé ïåðèîä íàáëþäàåòñÿ ðîñò ñòîèìîñòè
êîìïàíèè. Êîìïàíèÿ ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàëî
èìåþùèéñÿ â åå ðàñïîðÿæåíèè êàïèòàë (êàê ñîá-
ñòâåííûé, ò.å. ñðåäñòâà àêöèîíåðîâ, òàê è çàåì-
íûé, ò.å. íàïðèìåð êðåäèòû áàíêîâ). Â ýòîì ñëó-
÷àå êàïèòàë êîìïàíèè îáåñïå÷èë íîðìó âîçâðà-
òà íà âëîæåííûé êàïèòàë, óñòàíîâëåííûé ñîá-
ñòâåííèêîì (àêöèîíåðîì) êîìïàíèè, è ïðèíåñ
äîïîëíèòåëüíûé äîõîä (äîáàâëåííóþ ñòî-
èìîñòü). Òàêèì îáðàçîì äîõîäíîñòü èíâåñòèðî-
âàííîãî êàïèòàëà (ÄÈÊ) > ÑÑÊ, è, ñëåäîâàòåëü-
íî, êîìïàíèè óäàëîñü çàðàáîòàòü ïðèáàâëåííóþ
ñòîèìîñòü êîìïàíèè çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä.
Êîìïàíèÿ çàðàáîòàëà äîõîäíîñòü, ïðåâûøàþùàÿ
äîõîäíîñòü, òðåáóåìàÿ èíâåñòîðîì (èìååò ìåñ-
òî ïîëîæèòåëüíûé ñïðýä äîõîäíîñòè).

Åñëè EVA = 0 òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî çà îïðå-
äåëåííûé ïåðèîä îòñóòñòâóåò ðîñò ñòîèìîñòè
êîìïàíèè, íî ñîáëþäåíà íîðìà äîõîäíîñòè èí-
âåñòîðà. Êîìïàíèÿ íîðìàëüíî èñïîëüçîâàëà
èìåþùèéñÿ â åå ðàñïîðÿæåíèè êàïèòàë. Â ýòîì
ñëó÷àå êàïèòàë êîìïàíèè îáåñïå÷èë òîëüêî íîðìó
âîçâðàòà íà âëîæåííûé êàïèòàë, óñòàíîâëåííûé
ñîáñòâåííèêîì êîìïàíèè è íå ïðèíåñ äîïîëíè-
òåëüíîãî äîõîäà (äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè). Òà-
êèì îáðàçîì ÄÈÊ = ÑÑÊ, òî, ñëåäîâàòåëüíî,
êîìïàíèè íå óäàëîñü çàðàáîòàòü ïðèáàâëåííóþ
ñòîèìîñòü êîìïàíèè, íî êîìïàíèÿ âûïîëíèëà
òðåáîâàíèÿ ê áàðüåðíîé ñòàâêè äîõîäíîñòè èí-
âåñòîðà, òî åñòü èíâåñòîð çà îïðåäåëåííûé ïå-
ðèîä ïîëó÷èë òðåáóåìûé èì óðîâåíü äîõîäà.
Êîìïàíèÿ çàðàáîòàëà äîõîäíîñòü, ðàâíóþ äî-
õîäíîñòè, òðåáóåìîé èíâåñòîðîì (íóëåâîé
ñïðýä).

Åñëè EVA < 0, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî çà îïðå-
äåëåííûé ïåðèîä îòñóòñòâóåò ðîñò ñòîèìîñòè
êîìïàíèè. Êîìïàíèÿ íåýôôåêòèâíî èñïîëüçî-
âàëà èìåþùèéñÿ â åå ðàñïîðÿæåíèè êàïèòàë. Â
ýòîì ñëó÷àå êàïèòàë êîìïàíèè íå îáåñïå÷èë äàæå
íîðìó âîçâðàòà íà âëîæåííûé êàïèòàë, óñòàíîâ-
ëåííûé ñîáñòâåííèêîì êîìïàíèè è íå ïðèíåñ
äîïîëíèòåëüíîãî äîõîäà (äîáàâëåííîé ñòîèìî-
ñòè). Òàêèì îáðàçîì, ÄÈÊ < ÑÑÊ, è, ñëåäîâà-
òåëüíî, êîìïàíèè íå óäàëîñü çàðàáîòàòü ïðè-
áàâëåííóþ ñòîèìîñòü, òàê êàê äîõîäíîñòü êàïè-
òàëà èíâåñòîðà, çàðàáîòàííàÿ êîìïàíèåé çà îï-
ðåäåëåííûé ïåðèîä îêàçàëàñü ìåíüøå òðåáóå-
ìîé èì áàðüåðíîé ñòàâêè äîõîäíîñòè. Êîìïà-
íèÿ çàðàáîòàëà äîõîäíîñòü, ìåíüøóþ, ÷åì äî-
õîäíîñòü, òðåáóåìóþ èíâåñòîðîì (îòðèöàòåëü-
íûé ñïðýä).

III. Ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé. Ïåðâîî÷åðåä-
íûìè (îñíîâíûìè) öåëÿìè äåÿòåëüíîñòè ëþáî-

ãî ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ âûæèâàíèå (äîëãîñðî÷-
íîå ñóùåñòâîâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ), à òàêæå öåëè
ðîñòà è äèâåðñèôèêàöèè (ðàçâèòèå ïðåäïðèÿ-
òèÿ), äîïîëíÿþùèåñÿ íåñêîëüêèìè âñïîìîãàòåëü-
íûìè (â òîì ÷èñëå íåêîììåð÷åñêèìè) öåëÿìè.

Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ êîìïàíèè - ýòî óï-
ðàâëåíèå åå áóäóùèì, ñëåäîâàòåëüíî, ýòî
íåîòúåìëåìàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñòðàòåãèè êîìïà-
íèè è áèçíåñ-ïëàíà åå ðàçâèòèÿ.

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ðàçðàáîòàííàÿ êîíöåï-
öèÿ è EVA îäèíàêîâî õîðîøî ïðèâÿçûâàþòñÿ ê
ïðîöåññàì ïëàíèðîâàíèÿ è áþäæåòèðîâàíèÿ,
ìîãóò ðàçâîðà÷èâàòüñÿ îò êîðïîðàòèâíîãî óðîâ-
íÿ äî óðîâíÿ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé è
äàæå îòäåëüíûõ èíäèâèäîâ. Ïðåèìóùåñòâî êîí-
öåïöèè ñîñòîèò â åå öåëîñòíîñòè è ñèñòåìíîñ-
òè, îíà íå òðåáóåò íàëè÷èÿ ñïåöèàëüíûõ çíàíèé
â îáëàñòè ôèíàíñîâ è ïðèêëàäíîé ýêîíîìèêè.
EVA èìååò äðóãîå ïðåèìóùåñòâî - ìàòåìàòè÷åñ-
êóþ òî÷íîñòü. Îáúåäèíÿÿ ïîëîæèòåëüíûå ñòî-
ðîíû îáåèõ êîíöåïöèé, ìîæíî ïîëó÷èòü áîëåå
ýôôåêòèâíóþ ñòðóêòóðó ñ óñèëåííûìè ïðîãíîñ-
òè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè. Ïî íàøåìó ìíåíèþ,
èñïîëüçîâàíèå êîíöåïöèè è ÅVA áóäåò ñïîñîá-
ñòâîâàòü óâåëè÷åíèþ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëå-
íèÿ ñîáñòâåííûì áèçíåñîì. Êàê ïðàâèëî, âîç-
ìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ ñèíåðãèè ïðè ýòîì âè-
äèòñÿ â ââåäåíèè EVA êàê êëþ÷åâîãî ïîêàçàòåëÿ
â ôèíàíñîâóþ ïåðñïåêòèâó òåîðåòè÷åñêóþ. Òåî-
ðåòè÷åñêè òàêîé ïîäõîä âïîëíå îïðàâäàí. Ôîð-
ìàëüíî EVA ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáû÷íûé ôè-
íàíñîâûé ïîêàçàòåëü, òàêîé êàê TSR (ïîêàçà-
òåëü ñîâîêóïíîé àêöèîíåðíîé äîõîäíîñòè), ROI
(ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé), RONA (ðåíòàáåëü-
íîñòü ÷èñòûõ àêòèâîâ) èëè ROE (ðåíòàáåëüíîñòü
àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà), à ýòî ïîçâîëÿåò èñïîëü-
çîâàòü åå êàê êëþ÷åâîé èíäèêàòîð ôèíàíñîâîé
“ïåðñïåêòèâû” êîíöåïöèè. Âêëþ÷åíèå EVA â
ñòðóêòóðó êîíöåïöèè ïîçâîëÿåò èñïðàâèòü îäèí
èç íåäîñòàòêîâ ïîñëåäíåé - íåäîñòàòî÷íîå ôî-
êóñèðîâàíèå íà íåêîòîðîì áàçîâîì ïîêàçàòåëå,
êîòîðûé îòîáðàæàåò ñòåïåíü óñïåøíîñòè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè.

Êàæäàÿ èç íàçâàííûõ ôèðì èñïîëüçóåò ñîá-
ñòâåííóþ ñòðóêòóðó êîíöåïöèè è ïî-ñâîåìó èí-
òåãðèðóåò EVA â ýòó ñòðóêòóðó. Ïîëüçóÿñü ÿçû-
êîì ïîêàçàòåëåé, âêëþ÷åííûõ â êîíöåïöèþ, ìå-
íåäæåðû íå òîëüêî ïðåòâîðÿþò ðàçðàáîòàííóþ
ñòðàòåãèþ â äåéñòâèòåëüíîñòü, íî è êîíòðîëè-
ðóþò äàííûé ïðîöåññ, ïîëó÷àÿ âñåñòîðîííþþ
èíôîðìàöèþ.

Ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ ïðåäóñìàòðèâàåò óïðàâ-
ëÿåìûé ïåðåõîä ôèðìû èç ñóùåñòâóþùåãî ñî-
ñòîÿíèÿ â æåëàåìîå, íî êðàéíå íåîïðåäåëåííîå
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áóäóùåå ñîñòîÿíèå, ñ òî÷êè çðåíèÿ êîíöåïöèè
ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íåêîòîðàÿ ãèïîòåçà. Ïóòü
ìåæäó ñîâðåìåííûì è áóäóùèì ñîñòîÿíèÿìè
ôèðìû íàäî ïðåîäîëåâàòü òàê, ÷òîáû íå âûïà-
äàëè èç ïîëÿ çðåíèÿ îðèåíòèðû, êîòîðûìè â
áèçíåñå åñòü êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ â ëþáîé êîìïàíèè,
âíåäðèâøåé êîíöåïöèþ, ñíà÷àëà ïðîäâèãàåòñÿ
ñâåðõó âíèç. Íà ïåðâîì ýòàïå íà îñíîâå âèäå-
íèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, êîòîðîå îòîáðàæàåò
èíòåðåñû àêöèîíåðîâ (èëè, òî÷íåå, äîëæíî îòî-
áðàæàòü), îïðåäåëÿþòñÿ ôèíàíñîâûå öåëè è
îðèåíòèðû. Äàëåå îïðåäåëÿåòñÿ êðóã ïðîáëåì,
ñâÿçàííûõ ñ èäåíòèôèêàöèåé ïîòðåáèòåëåé, ðàç-
ðàáîòêîé ìåð, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øåíèå âîñ-
ïðèÿòèÿ ñîáñòâåííîé ïðîäóêöèè èëè óñëóã ñ òî÷-
êè çðåíèÿ êëèåíòà. Ïîñëå òîãî êàê æåëàåìûå
öåëè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ èíòåðåñîâ êàê àêöèî-
íåðîâ, òàê è ïîòðåáèòåëåé îïðåäåëåíû, íà÷èíà-
åòñÿ ïîèñê íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ. Ïðè ýòîì îï-
ðåäåëÿþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî óñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (ðàçðàáîòêà
íîâîé ïðîäóêöèè, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà îáñëó-
æèâàíèÿ, ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ò.ä.),
êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåàëèçîâàòü äëÿ ñîçäàíèÿ
êà÷åñòâåííîãî ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëþ è äî-
ñòèæåíèÿ æåëàòåëüíûõ äëÿ ñîáñòâåííèêà ôè-
íàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñèò îò òåõíîëî-
ãèé, êâàëèôèêàöèè è îïûòà ñîòðóäíèêîâ, âíóòðåí-
íåãî êëèìàòà â êîëëåêòèâå è äðóãèõ ôàêòîðîâ,
êîòîðûå â êîíöåïöèè îòîáðàæåíû êàê “Èííîâà-
öèîííûé ñåãìåíò”. Èìåííî ÷åðåç âîçìîæíîñòè êî-
ëè÷åñòâåííîãî è êà÷åñòâåííîãî ðîñòà è ïðîãíîçè-
ðóþòñÿ áóäóùèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû.

Òàêèì îáðàçîì, ÷åòûðå “ïåðñïåêòèâû” êîí-
öåïöèè îáðàçóþò çàìêíóòûé êîíòóð ñ ÷åòêî îï-
ðåäåëåííûìè ñâÿçÿìè (ðèñ. 2). Âêëþ÷åíèå EVA
â ôèíàíñîâóþ “ïåðñïåêòèâó” â êà÷åñòâå áàçîâî-

ãî ïîêàçàòåëÿ ïîçâîëÿåò ïðåâðàòèòü êîíöåïöèþ
èç íàáîðà ïîëåçíûõ, íî íåñêîëüêî ðàçîáùåí-
íûõ ïîêàçàòåëåé â ñèñòåìó ñ ÷åòêî âûðàæåííûì
öåëåâûì îðèåíòèðîì.
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