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[bookmark: _Toc482643335]ВВЕДЕНИЕ
Эффективность менеджмента в современных условиях становится одним из очень важных направлений развития экономической теории и управленческой науки. Она играет значительную роль в развитии экономики, бизнеса, предпринимательства и любой деятельности, нуждающейся в управлении. 
Роль менеджмента на предприятиях в рыночных условиях экономики сильно возрастает. Во-первых, потому что происходит привлечение дополнительных ресурсов в сферу управления в результате получения экономической свободы и полной ответственности компании за свои результаты. Во-вторых, в экономике резко изменилась управленческая среда: укрепилась ее неопределенность, изменчивость, а соответственно, вариативность поведения в этой области и вызываемое этим увеличение уровня риска управленческих решений. В плановой экономике этот риск был существенно ниже.
Положение компании на рынке во многом зависит от эффективности менеджмента, а также зависят и ее прибыльность, качественность производимых товаров или оказываемых услуг. Поэтому менеджерам необходимо знать, какие методы использовать по отношению к оценке эффективности, уметь применять определенные подходы, а также понимать, на влияние каких факторов относительно эффективности менеджмента компании стоит уделить особое внимание.
В связи с тем, что отсутствуют единые общепринятые подходы к решению вопроса оценки, управления эффективностью менеджмента предприятия, можно сказать, что данная проблема является актуальной.
Вопрос оценки эффективности менеджмента невозможно не затрагивать, так как в организации деятельности любой компании необходимо сопоставлять издержки и результаты работы, использовать те или иные показатели. Особенно этому нужно уделять внимание, когда речь идет об успешной хозяйственной деятельности, о достижении превосходства над своими конкурентами, о продвижении на рынке.
В данной работе используются следующие наименования: HEINEKEN N.V. – международный концерн, ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» (сокращенно ООО «ОПХ») - подразделение концерна в России, HEINEKEN – бренд.
Целью данной работы является исследование эффективности менеджмента как основы функционирования компании.

Задачи:
1.  Раскрыть сущность понятия «эффективность менеджмента» и рассмотреть основные подходы к  ее определению.
2.  Выделить основные факторы, которые влияют на эффективность менеджмента предприятий.
3.  Проанализировать основные задачи оценки эффективности менеджмента
4.  Исследовать различные подходы к оценке эффективности управления компанией.
5.  Провести анализ деятельности ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
6.  Определить факторы влияния на эффективность менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
7.  Оценить эффективность менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
8.  Предложить рекомендации по повышению эффективности менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, двух глав, заключения, списка использованных источников и приложений.
В ходе исследования использовались следующие основные источники: научная статья А.А. Карамулдиной «Эффективность менеджмента на предприятии», книга Г.А. Саймона «Менеджмент в организациях», научная статья Е.В. Шульги «Сравнительный анализ различных подходов к измерению и оценке эффективности менеджмента.
В первой главе рассмотрены: сущность эффективности менеджмента, факторы влияния на нее, проблема определения критериев и показателей относительно оценки эффективности менеджмента и подходы к данной оценке.
Во второй главе проведен анализ деятельности ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», включая оценку факторов воздействия на эффективность менеджмента компании. Также рассмотрено применение процессного подхода к управлению в ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», осуществлена оценка эффективности менеджмента данной компании и разработаны рекомендации по повышению эффективности менеджмента.
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[bookmark: _Toc482643337]1.1 Эффективность менеджмента и факторы влияния на эффективность менеджмента предприятий

На первый взгляд, понять эффективно предприятие или нет, кажется простой задачей. Но не всегда, если в компании случается провал, это означает, что она совсем не эффективна, так как проблемы могут возникнуть из-за непредвиденных изменений внешней среды или институциональных правил. Поэтому, в первую очередь, следует разобраться с сущностью понятия «эффективность», а затем перейти, непосредственно, к эффективности менеджмента.
В экономической литературе можно встретить большое число интерпретаций эффективности. Но, безусловно, начать стоит с того, что первым, кто более точно определил сущность «эффективности» является Г. Эмерсон. В 1908 году в книге «Эффективность как основа производственной деятельности и заработной платы» он пишет, что «эффективность — это основа хозяйственной деятельности и установления заработной платы, не следует ожидать эффективности от переутомленных, низкооплачиваемых и ожесточенных людей».[footnoteRef:1] А также считал, что эффективность достигается тогда, когда «нужная вещь сделана надлежащим образом подходящим работником в нужном месте и в нужное время».[footnoteRef:2] Таким образом, он видел эффективность как соотношение между затратами и результатами. [1:  Эмерсон, Г. Эффективность как основа производственной деятельности и заработной платы / Г. Эмерсон, 1908. – С. 15.]  [2:  Эмерсон, Г. Эффективность как основа производственной деятельности и заработной платы / Г. Эмерсон, 1908. – С. 17.] 

Эффективность менеджмента предприятия определяется достигнутыми результатами, отражающими реализацию целей развития (рост доли на рынке, а именно достигнутый объем реализованной продукции или получения прибыли как эффекта), и успешным положением на рынке. В большей степени отражают успех компании на рынке качество товаров и цена, в соответствии с которой стала допустимой реализация.[footnoteRef:3]  [3:  Болдырева, Н.П. Сущность эффективности развития промышленных предприятий в рыночных условиях и ее основные виды / Н.П. Болдырева // Интернет-журнал Науковедение. – 2015. №6 (31). – С.4.] 

Дж. К. Лафта отмечает, что «эффективность управления представляет собой проблему, имеющую ряд аспектов. Она может быть оценена по степени достижения намеченных организацией целей; по конечным результатам ее деятельности; по качеству и обоснованности планирования; эффективности использования капитальных вложений и т.д. В то же время эффективность управления можно рассматривать в плане деятельности непосредственно управляющей системы с помощью специфических критериев, отражающих результаты ее функционирования. <…> Эффективность системы управления компании рассматривается как совокупный экономический эффект от принятых ею решений».[footnoteRef:4] [4:  Лафта, Дж. К. Современная концепция эффективности менеджмента организации /  Дж.К. Лафта. -  М., 2000. – С. 123.] 

Эффективность - относительный показатель, характеризующий положительные изменения в развитии экономических субъектов в точный момент времени и равный соотношению используемых ресурсов и достигнутых результатов фирмы.[footnoteRef:5] [5:  Коган, А.Б. Теоретические аспекты эффективности экономических систем / А.Б. Коган, Н.П. Болдырева // Вестник ОГУ, 2006. №08. – С.46.] 

В менеджменте понятие «эффективность», такое слово, которым часто злоупотребляют, а не просто много раз используют. В самом широком смысле оно, можно сказать, является синонимом термина «рациональность». Чаще всего в тех ситуациях, когда в действительности имеется ввиду анализ конкретных ценностей, говорят об «эффективности» или «неэффективности». 
Г.А. Саймон подчеркивает, что в случаях, когда мы готовы разъединять цели и средства, мы можем интерпретировать эффективность как максимизацию достижения поставленных целей с помощью применения ограниченных нейтральных средств. Именно данное значение понятия больше всего относится к традиционной управленческой теории. Если посмотреть на решения, которые принимаются в компаниях, со стороны разных участников, то можно заметить, что все группы участвующих людей имеют разнообразные ценностные системы, которым они хотят следовать, и рассматривают вещи в виде допустимых затрат и нейтральных средств. Таким образом, все группы будут измерять эффективность по-разному.
Стоит выделить тот факт, что вопрос эффективности менеджмента во многих аспектах совпадает с оценкой, изучением и анализом эффективности производственной деятельности компании. Вместе с тем менеджмент производства имеет свои собственные особенные экономические характеристики по сравнению с управлением фирмы. Здесь в роли важного критерия результативности менеджмента выступает степень эффективности управляемого объекта. 
Проблема эффективности управления -  составная часть экономики управления, включающая рассмотрение следующих аспектов:
•	управленческий потенциал, т.е. комплекс всех возможностей, которыми располагает и пользуется управленческая система;
•	затраты на менеджмент, определяющиеся организацией, технологией, содержанием и объемом работ по осуществлению непосредственных функций менеджмента;
•	характера управления деятельности;
•	эффективность менеджмента, т.е. эффективность труда людей в процессе работы компании, исполнении интересов, в достижении конкретных целей.[footnoteRef:6] [6:  Сапрыкина, Т.В. К вопросу об оценке эффективности управления организацией / Т.В. Сапрыкина // Вестник белгородского университета кооперации, экономики и права. – 2009. №4-2. – С. 294-295.] 

Основной целью менеджмента является постоянное улучшение показателей функционирования компании. От того, насколько эффективно справляются со своей работой менеджеры высшего и среднего звена, зависит производительность труда всех остальных сотрудников, состояние организационной культуры в каждом подразделении, общая обстановка внутри компании, уровень мотивации персонала низшего звена и многие другие важные аспекты, которые, в свою очередь, оказывают прямое или косвенное воздействие на итоговые результаты деятельности компании. 
В больше степени эффективной признается не просто деятельность, которая дает максимальный эффект при минимальных издержках, а деятельность, которая выполняет цель в полученном результате в наибольшей мере. То есть можно считать, что эффективность управленческой деятельности зависит в первую очередь от степени осуществления поставленной цели, а точнее от отношения результата и цели.
Эффективность менеджмента организации нельзя изучать отдельно от экономических, организационных, информационных, социальных и технических факторов, которые оказывают влияние на управленческую систему, потому что они связаны между собой и ведут к конкретному результату, лежащему в основе запланированной цели. Поэтому перейдем к рассмотрению факторов, которые оказывают влияние на эффективность менеджмента в компании.
Существует множество разных классификаций факторов воздействия на эффективность менеджмента компаний. Остановимся на более важных.
Для наглядности, стоит представить основные классификации факторов и виды внутри каждой классификации в форме таблицы, а затем остановиться более подробно на каждой классификации (табл. 1).  



Таблица – 1 Классификации факторов воздействия на эффективность менеджмента компаний

	Основные классификации факторов

	По продолжительности влияния
	По форме воздействия на эффективность
	По содержанию
	По форме влияния

	· Факторы, влияющие долгое время
· Факторы, влияющие небольшое время
	· Интенсивные факторы
· Экстенсивные факторы
	· Научно-технические факторы
· Организационные факторы
· Экономические факторы 
· Социально-психологические факторы
	· Прямые факторы
· Косвенные факторы



Составлено по: Карамулдина, А.А. Эффективность менеджмента на предприятии / А.А. Карамулдина // Вестник Калмыцкого университета. – 2014. №2 (22). С. 68-71.

По продолжительности влияния в компании выделяют факторы, которые воздействуют на протяжении долгого времени (стиль управления, технический уровень производства и др.) и которые оказывают влияние небольшое время (несоблюдения трудовой дисциплины, прогулы и т.п.). 
Далее, по форме воздействия на эффективность факторы делятся на интенсивные и экстенсивные. Первые обеспечивают увеличение эффективности менеджмента при помощи мобилизации внутренних ресурсов, развитие трудовой организации руководителей и совершенствование условий труда, подготовки кадров. Значение экстенсивных факторов подразумевает привлечение вспомогательных ресурсов – повышение числа управляющего персонала, увеличение масштабов технического снабжения труда руководителей на качественно постоянной основе.
По содержанию факторы выделяют:
•	научно-технические (уровень механизации и автоматизации труда);
•	организационные (рациональная структура аппарата управления, расстановка кадров, трудовая дисциплина и т.д.);
•	экономические (система материального поощрения и материальной ответственности);
•	социально-психологические (мотивация труда, межличностные отношения) и др.
По форме влияния существуют прямые (технологическое состояние, квалификация персонала) и косвенные (групповая динамика, психологическая обстановка) факторы. Первые прямо воздействуют на эффективность управленческого труда, вторые, соответственно, опосредованно.[footnoteRef:7] [7:  Карамулдина, А.А. Эффективность менеджмента на предприятии / А.А. Карамулдина // Вестник Калмыцкого университета. – 2014. №2 (22). - С. 68-70.] 

В компании любой из рассмотренных выше факторов может оказывать влияние и в отдельности,  и в совокупности с остальными факторами на систему управления. При одновременном положительном влиянии на эффективность они обеспечивают значительное увеличение результативности управления, снижают её при отрицательном воздействии. Систематическое действие на данные факторы составляют роль менеджера. Повышение эффективности должно быть предметом непрерывной деятельности управленцев на всех уровнях компании. Следовательно, эффективность менеджмента – это главный показатель модернизации управления, определяющийся соотношением результатов управления и затрат, которые были использованы для их достижения.
Если обобщать результаты изучения вопроса влияния определенных факторов, то перед нами встанет условное деление их на две группы: объективные (внешние), также их называют факторами внешней среды управления, и субъективные (внутренние), которые можно трактовать как факторы внутренней среды. Обе группы можно разбить еще на две подгруппы: факторы, которые влияют на управляющий потенциал, и факторы, воздействующие на эффективность управляемого объекта. Из данных составляющих строится общая эффективность менеджмента компании.	
К факторам внешней среды управления, которые оказывают воздействие на потенциал, относятся: нормы и правила делового круга; система образования в управленческой сфере (общедоступность, качество образования и др.); государственная политика относительно субъектов управления.
Факторы внешнего окружения, влияющие на эффективность управленческого объекта, прежде всего: вес конкуренции на рынках, где находится предприятие; эластичность реакции объекта управления, которая, в свою очередь, зависит от их неотъемлемых свойств и описательных характеристик данной конкретной фирмы, и, также от типа ситуации на рынке. 
К факторам внутренней среды управления можно отнести следующие: характер управления; отбор и подготовка управленческого персонала; культура и ценности компании; объем и качество полученной информации;  мотивация сотрудников управления; рациональность; инновационная активность; управленческая автоматизация; синергия взаимодействия; структура менеджмента; логичность интересов в системе.
Исходя из того, что существует большое количество факторов, необходима более серьезная классификация и изображение факторов эффективности, а именно, их разделение на факторы первого и второго порядков. С этой точки зрения рациональность представляет собой фактор первого порядка. Опять же нужна классификация по роду факторов – постоянно и непрерывно функционирующие и дискретные (действующие время от времени). Первая группа: общественные ценности или ценности компании, постоянно действующие нормы и нормативы, разделение труда; вторая: перемены в мотивационной системе, нововведения, разовые мероприятия (поощрения, конкурсы и т.д.); их, в свою очередь разделяют еще по уровню управляемости: практически неуправляемые, стихийные или же вызываемые к действию управляемые. Условия эффективности нельзя путать с факторами. К ним можно отнести существование экономических альтернатив; присутствие конкретного потенциала управления; наличие некоторых целей предприятия, а также рациональность в качестве базового принципа.[footnoteRef:8] [8:  Сапрыкина, Т.В. К вопросу об оценке эффективности управления организацией / Т.В. Сапрыкина // Вестник белгородского университета кооперации, экономики и права. – 2009. №4-2. – С. 295-296.] 

У Эмерсона было свое мнение насчет влияния на эффективность управления в организации. Он связывал ее с организационной структурой. Утверждал о том, что уменьшение количества уровней в организационной иерархии компании дало возможность большому числу предприятий улучшить коммуникационную связь и разработать новые подходы, к примеру, создать рабочие группы, что в сумме сможет сократить затраты масштаба. Используют такие средства, как децентрализация и сокращение размеров ради более высокой эффективности до того момента, пока не обнаружится наилучшая величина фирмы.
Существуют принципы, которые определяют эффективность современного менеджмента, в частности, принципы приоритетов (человеческие факторы, профессионализм, факторы мотивации); принципы критических факторов (информационные технологии, фактор времени, корпоративность); принципы ориентирования  (фактор качества, фактор креативности, стратегия и миссия).
По мнению Дж. Дункана эффективность трактуется как соизмерение потраченных сил, ресурсов или энергии на достижение конкретных результатов. Главные факторы здесь объединены в три группы: временной фактор, применение ресурсов и целенаправленность менеджмента. Первый фактор отражает качество, состав ресурсов, их экономию в управленческих процессах и возможность сбережения и пополнения. Второй характеризует потенциал кадров, которые могут решать проблемы быстро и профессионально, экономию времени, актуальность решений, применение новых технологий. И наконец, третий фактор показывает реальность и важность цели, согласно  которой и изучается результат работы персонала управления, его стратегия, учет рыночных процессов  развития экономики.[footnoteRef:9] [9:  Дункан, Дж. У. Основополагающие идеи в менеджменте / Дж.У. Дункан. - Пер. с англ. - М.: Дело, 1996. – С. 210-215.] 

В данном контексте следует обратиться к еще одному достаточно значимому аспекту, который напрямую связан с эффективностью системы управления. Особое воздействие на эффективную работу и функционирование управляющей системы оказало увеличение сферы социальной ответственности бизнеса. Данный фактор способствовал тому, что предприниматели осознали необходимость отрицания установившегося узкого восприятия роли бизнеса, которые приходили к эффективному использованию резервов для изготовления продукции по ценам, устраивающим покупателей. Если работа в корпорации шла успешно, то держатели акций получали максимум прибыли. Но со временем установилось мнение, что предпринимательство должно действовать в соответствии с ценностями и целями общества в целом, а не отдельных людей или групп.[footnoteRef:10] [10:  Щетинина, Е.Д. Потребительская лояльность как критерий эффективности менеджмента / Е.Д. Щетинина, Т.В. Сапрыкина // Белгородский экономический вестник. – 2015. №1 (77). – С. 47.] 

На основе вышесказанного можно сделать вывод о том, что современные компании должны уметь адаптироваться к различным факторам, так как иначе не будет происходить совершенствования их деятельности, а также развитие организации может пойти на спад. 
В настоящее время можно наблюдать такие основные факторы, которые показывают необходимость постоянного улучшения системы управления компанией. В качестве этих факторов выступают: окружающая среда, поставщики и потребители, рынок труда, рынок сбыта, условия работы в организации. Например, руководство организации должно создать такие условия работы, чтобы сотрудник чувствовал себя комфортно и безопасно. Это необходимо, так как благоприятные условия труда поднимают настрой и повышают самочувствие, в связи с этим, есть вероятность высокой производительности. 
Если не учитывать факторы влияния, то  разработка стратегии развития предприятия может провалиться. Таким образом, успех и достижение эффективности управления любой организации зависят от способности быстро приспосабливаться к изменениям внешней и внутренней среды.
Подводя итог о значимости эффективности менеджмента, в первую очередь, стоит сказать о том, что в текущем положении рыночной экономики одним из основных элементов в успешном существовании любой компании является менеджмент, а главный фактор, который оказывает воздействие на конкурентоспособность предприятия, это эффективное управление.

[bookmark: _Toc482643338]1.2 Основные задачи в процессе оценки эффективности менеджмента предприятий

Оценка эффективности менеджмента является сложным процессом, состоящим из нескольких этапов или задач. В данной работе раскрыты лишь основные их положения. В действительности, можно долго анализировать и исследовать данную проблему.
Чтобы верно и более точно определить результаты оценки, стоит выявить систему задач, или ценностей, со стороны которых должна формироваться данная оценка. Определение задач – самая сложная стадия в оценке управленческой эффективности. Если работа компании в одно время нацелена на две или более проблемы, то возникает сложность в формировании приоритетности данных задач. Оценочная система при лучших обстоятельствах может показать итоги всех вариантов действий. Но она не может продемонстрировать, какой способ лучше. Несмотря на это выявление задач тесно связано с их координацией, учитывая также проблему ответственности. Оценка менеджмента содержит смысл лишь после того, когда конкретно и верно сформулированы задачи.[footnoteRef:11] [11:  Саймон, Г.А. Менеджмент в организациях / Г.А. Саймон, Д.У. Смитбург, В.А. Томпсон. -  Сокр. пер. с англ. - М.: Экономика, 1995. – С. 264-265.] 

Первой задачей является выявление особенностей функционирования компании. То есть определение основных целей, функций, а также используемых ресурсов в рассматриваемой организации. 
Для принятия управленческих решений мало знать, какие показатели будут использоваться при оценке эффективности определенного процесса. Поэтому прежде необходимо использовать правила, которые позволяют выбрать наиболее предпочтительный или оптимальный вариант действий из большого количества возможных. Вторая задача, непосредственно связанная с анализом эффективности управления, это определение критериев. Данный этап самый трудоемкий и долговременный, к нему стоит подойти с особым вниманием.
Критерий эффективности способствует осуществлению целенаправленного выбора из множества альтернатив. Вывод о том, какой выбор является рациональным, и какой выбор эффективен, всегда определяется в соответствии с ценностями, проводимыми в жизнь. Следовательно, когда анализируют и вычисляют эффективность, необходимо иметь информацию о том, чьи или какие ценности максимизируются.[footnoteRef:12] [12:  Саймон, Г.А. Менеджмент в организациях / Г.А. Саймон, Д.У. Смитбург, В.А. Томпсон. -  Сокр. пер. с англ. - М.: Экономика, 1995. – С. 264-265.] 

Итак, в общем представлении существуют следующие критерии эффективности управления:
1.	Действенность, т.е. уровень достижения целей компании.
2.	Экономичность – сопоставление необходимого и реального расхода ресурсов.
3.	Качество – соответствие описания продукции или услуг госту и потребностям клиентов.
4.	Прибыльность, т.е. соотношение доходов и суммарных затрат.
5.	Продуктивность – отношение объема продукции за конкретный промежуток времени, выраженного в стоимостных, натуральных и других показателях, и издержек ресурсов (финансовых, трудовых и т.д.), которые соответствуют этому объему товаров.
6.	Качество трудовой жизни – условия труда сотрудников.
7.	Инновационная активность – нововведения в разных функциональных сферах деятельности предприятия.[footnoteRef:13] [13:  Мотышина, М.С. Оценка эффективности менеджмента предприятия / М.С. Мотышина, С.В. Князев // Проблемы современной экономики. – 2010. №4. - С. 114-115.] 

Выделяют также основные критерии внешней и внутренней эффективности менеджмента компании.
Внешнюю управленческую эффективность организации можно изобразить как результативность управления, которая характеризуется мерой достижения компанией ее основной цели. Она отражает эффективность применения внешних ресурсов и формирует степень соответствия организационной системы требованиям и ограничениям внешней среды.
Критерии внешней эффективности менеджмента:
•	общественная и рыночная адаптация – возможность системы на протяжении длительного отрезка времени приспосабливаться к разным переменам рыночных условий, преобразованиям в социальной области, совершенствованию научно-технического прогресса;
•	гибкость поведения в качестве способности реагировать на динамику колебаний спроса, условий рынка в краткосрочном промежутке времени и плюс ко всему разумное распределение ресурсов;
•	достижение поставленной цели относительно запланированной;
•	конкурентоспособность организации;
•	гарантия экологической чистоты.
Изучая внутреннюю эффективность менеджмента компании, ее рассматривают как способность системы управления наилучшим образом применять и распределять существующие резервы внутренней среды для достижения целей.
Критерии внутренней эффективности менеджмента:
•	эффективность материальных ресурсов для действия управляющей системы (показатели: издержки на подготовку управленцев в общих расходах; издержки на обеспечение работоспособности системы менеджмента; издержки на управление и их часть в общих затратах);
•	минимальное число руководящего персонала;
•	снабжение менеджерами с высокой квалификацией;
•	эффективность управленческих решений (показатели: своевременность определения потребности в решениях, наличие ресурсов в процессе принятия решений; уровень использования научно обоснованных способов и процедур принятия решений; отношение числа реально решенных вопросов к общему количеству вопросов, приостановление принятия решений во времени);
•	качество работы организационной структуры (показатели: коэффициент концентрации управляющего штата как сопоставление количества сотрудников и структурных подразделений по определенной функции; анализ количества связей в структуре и взаимодействии ступеней менеджмента, удельный вес менеджеров в общем числе работников);
•	качество обеспечения информацией (показатели: экономия от объемов сбора, обработки и передачи информации; безопасность, достоверность и актуальность информации; точность и скорость выдачи информации по особым запросам);
•	финансовые показатели – прибыль, ликвидность, рентабельность, оборачиваемость;
•	показатели использования ресурсов производства
•	фондоотдача и фондовооруженность, капиталоемкость, материалоемкость, сбалансированность товарно-материальных запасов, качество производимых товаров и услуг, групповая и индивидуальная производительность труда;
•	объем выпускаемой продукции;
•	показатели научно-технического уровня.
Исходя из всего этого, обобщающая характеристика предполагаемых критериев эффективности менеджмента дает возможность создать представление о плюсах и минусах каждого из них, а также определить факторы, которые на них воздействуют.[footnoteRef:14] [14:  Дмитриева, Ю.В. Критерии оценки эффективности управленческой деятельности промышленного предприятия / Ю.В. Дмитриева // Вестник саратовского государственного социально-экономического университета. – 2012. №5 (44). – С. 112-113.] 

В общем, эффективность менеджмента анализируется с помощью такого критерия как уменьшение затрат и увеличение трудовой производительности. Данному факту стоит уделять максимальное значение, когда говорится об эффективной хозяйственной деятельности, о завоевании преимущества над своими конкурентами, о рыночном товаропродвижении. 
Стоит также выделить другой немаловажный критерий эффективности менеджмента. Потребительские вкусы отличаются изменчивостью и высокой неопределенностью. Вследствие этого, важно с позиций гарантированности средне- и долго- срочной стабильности бизнеса попробовать определить лояльность потребителей. Данной комплексной категорией часто выражают такой тип поведения покупателей, когда они предрасположены постоянно осуществлять повторные покупки и привлекать новых клиентов, гарантируя устойчивую выручку для организации, что приводит к стабильной прибыльности.
Если фирма восприимчива к потребительским нуждам, наделена информацией о передвижениях своих конкурентов, то, с успехом пересекая границы внутри компании, она в срок находит для клиентов эффективные решения. Опыт дает возможность увидеть, что выгодное отличие коммерческих предприятий связи с ярко определенной ориентацией на потребителя — это их более высокие показатели в области прибыльности по сравнению с конкурентами.
Обобщая все понятия, можно сказать, что потребительская лояльность – это устойчивое отношение людей и их групп к компании-производителю и ее продукту, которое, в свою очередь, проявляется через желания, слухи, отзывы и акты совершения покупки в данной компании или ее филиалах. Она строится долгое время, носит стратегический характер, требуя вложений и усилий всех служб управления, производства и сбыта.[footnoteRef:15] Стоит заметить, что этот термин достаточно значим. [15:  Шульга, Е.В. Сравнительный анализ различных подходов к измерению и оценке эффективности менеджмента / Е.В. Шульга, В.И. Шульга // Новая наука: проблемы и перспективы. - 2016. №10-1. – С. 217.] 

Но не решена значимая задача управления организацией – увязать с эффективностью  деятельности это маркетинговое понятие, несмотря на то, что современный менеджмент «постоянно обогащается за счет введения в научный оборот и хозяйственную практику новых терминов, отражающих сущность и содержание происходящих изменений потребительского рынка, факторов и условий его функционирования и развития».[footnoteRef:16] [16:  Рудычев, А.А.  Анализ основных подходов к трактовке терминов «экономический рост» и «экономическое развитие» / А.А. Рудычев,  Н.А. Демура  // Социально-гуманитарные знания.  - 2013. № 8. - С. 287.] 

Стоит отметить, что недопустимо изучать критерии эффективности менеджмента без технологии, благодаря которой компания формируется и совершенствуется в рамках внешней среды. Важно отыскать путь, который сможет помочь изменить данную среду. Факторы преобразований могут быть определены не только в самой фирме, но и за ее пределами. Это касается не только взаимоотношений между различными организациями, но и между организацией и государством.[footnoteRef:17] [17:  Болдырева, Н.П. Сущность эффективности развития промышленных предприятий в рыночных условиях и ее основные виды / Н.П. Болдырева // Интернет-журнал Науковедение. – 2015. №6 (31). – С. 7-8.] 

Следующая задача – это формирование системы показателей, которые дают возможность в полной мере оценить эффективность. Решение данной задачи зависит от целей анализа и от того, какой аспект эффективности (внутренний или внешний) выбран исследователем. К примеру, при сравнении двух подразделений управления для выявления их стимулирования логично рассматривать их вклад в результаты работы компании в целом. При изучении полученных эффектов и формировании направлений повышения качества функционирования этих подразделений необходимо проанализировать внутренние характеристики эффективности. Показатели, которые используются при процессах оценки эффективности управленческой системы, могут быть разделены на группы, связанные между собой:
1.	 Группа показателей, отражающих эффективность управленческой системы, определяющихся через итоговые результаты работы предприятия и издержки на менеджмент.
2.	 Группа показателей, которые характеризуют организацию и состав процесса менеджмента, сюда же относятся прямые результаты и расходы управленческого труда. При оценке эффективности управленческого процесса применяются показатели, которые, в свою очередь, оцениваются и качественно, и количественно. В первую группу включаются: адаптивность, мобильность, достоверность, гибкость и т.д. Ко второй относятся, в частности, экономические и производительные показатели.
3.	 Группа показателей, определяющих эффективность отдельных подсистем менеджмента (сбалансированность распределения прав и обязательств,  одобренные нормы управляемости, степень централизации управленческих функций и др.).[footnoteRef:18] [18:  Карамулдина, А.А. Эффективность менеджмента на предприятии / А.А. Карамулдина // Вестник Калмыцкого университета. – 2014. №2 (22). - С. 70.] 

Показатели эффективности менеджмента устанавливают основную оценку желаемого эффекта при изучении и принятии решений, а также характеризуют степень эффективности систем.
Оценка эффективности управления интерпретируется как сложный процесс, так как имеется большое количество методов и критериев оценки, которые учитывают разнообразные факторы, воздействующие на эффективность. В соответствии с формулировкой эффективности менеджмента как корреляции потребленных ресурсов с полученными результатами, ее допускается анализировать путем сопоставления извлеченной прибыли и расходов на управление. 
Также важно отметить сбалансированную систему показателей (ССП), которая оперирует четырьмя группами показателей, представляющими критерии оценки эффективности деятельности предприятия:
1)	Финансы (ожидания акционеров);
2)	Потребители (ценностное предложение и качество обслуживания, позволяющие достичь стратегических целей);
3)	Процессы (внутренние бизнес-процессы, влияющие на эффективность организации)
4)	Развитие (потенциал, поддерживающий способности к изменению).[footnoteRef:19] [19:  Судакова, Е.С. Взаимосвязь развития трудового потенциала персонала и эффективности организации / Е.С. Судакова // Интернет-журнал Науковедение. – 2014. №3 (22). – С.6.] 

Еще одна немаловажная задача, связанная с оценкой эффективности менеджмента,  рассмотрена в следующем параграфе. Это определение подходов к данному процессу.
В итоге стоит сказать, что вместе с усложнением хозяйственного механизма рынка система показателей и критериев эффективности менеджмента компании также затрудняется и увеличивает свои масштабы при помощи появления новых. Нет какого-либо единого критерия или показателя в анализе эффективности деятельности предприятия и его управлении, который бы в одинаковой степени использовался  во всех видах коммерческой деятельности и экономических сферах. К тому же, не существует и универсального критерия, в соответствии с которым предоставлялась бы возможность оценивать недвусмысленно процветание либо упадок бизнеса. 

[bookmark: _Toc482643339]1.3 Подходы к оценке эффективности менеджмента предприятий
Определение подходов – одна из главных задач, связанных с оценкой эффективности управления компании. 
Существуют разные подходы к анализу и оценке эффективности менеджмента, которые, в свою очередь, исследовались  еще школами управленческой мысли.
Представители школы научного управления (Ф. Тейлор, Г. Эмерсон, Г. Гант, Ф. и Л. Гилберт и пр.), имели взгляд на то, что с помощью внедрения в процесс производства более эффективных методов исполнения операций и задач сотрудниками возможно повысить эффективность менеджмента. Исходя из этого, критерии успешного управления - оценка прибылей производства и издержек, склонность к максимизации первых и минимизации вторых.
Авторы административной (классической) школы менеджмента (А. Файоль, Д. Муни, Л. Урвик и пр.) занимались изучением управленческой эффективности в более широком смысле – применительно к деятельности всей компании. Их основная цель была разработка универсальных принципов менеджмента, которые непременно должны привести предприятие на путь успеха (14 принципов управления Анри Файоля).
Школа человеческих отношений (А. Маслоу, М. Фоллет, Г. Мюнстерберг, Р. Лайкерт) считала главным элементом эффективности управления человеческий фактор, социальные отношения между людьми и создавала разные теории, которые связаны с увеличением эффективности использования человеческих возможностей. Для авторов этой школы критерии эффективного управления: уровень комфортности психологического климата для персонала, развитие неформальных связей коллективе и т.д.
Участники количественных наук (Р. Акофф, С. Янг, Р. Люс, Д. Форстер и др.)  вводят алгоритмы эффективных решений, основывающиеся на способах наилучших решений и математической статистике, критерием является производительность.
Тем не менее в современных условиях наибольшая популярность в мире принадлежит ситуационному подходу к управлению, основателями которого являются Г. Сталкер и Т. Бернс. Его суть: «менеджер должен классифицировать различные ситуации, с которыми он сталкивается в процессе своей управленческой деятельности и применять приемы, которые типичны и стандартны для данной ситуации».[footnoteRef:20] [20:  Шульга, Е.В. Сравнительный анализ различных подходов к измерению и оценке эффективности менеджмента / Е.В. Шульга, В.И. Шульга // Новая наука: проблемы и перспективы. - 2016. №10-1. – С. 214.] 

Рассмотрим ситуационные подходы к измерению эффективности менеджмента, которые включают в себя: а) традиционные подходы; б) подходы акционеров.[footnoteRef:21] Традиционные подходы подразделяются на целевой, внутренних процессов и ресурсный. [21:  Песоцкая, Е.В. Менеджмент / Е.В. Песоцкая, О.В. Русецкая, Л.А. Трофимова // М.: Юрайт, 2016. – С. 108.] 

Целевой подход к оценке эффективности заключается  в том, что у фирмы имеются конкретные цели, которые могут изменяться в течение всего существования предприятия, поэтому на практике применяют оперативные краткосрочные цели. Уровень эффективности управления анализируют по критерию приближенности фирмы к данным целям. Этот подход обычно применяют коммерческие предприятия, так как их итоговые результаты достаточно просто поддаются измерению в виде рентабельности, прибыли и т.д. Таким образом, измеряется эффект компании за какой – то определенный период и на основании этого формулируется вывод о рациональности менеджмента.
Минус этого метода в том, что он измеряет лишь общую управленческую деятельность. Руководящий персонал понимает, что запланированные цели не достигнуты, а показатели рентабельности, прибыли и другие, предложенные этим подходом, не дают шанса осознать, в чем конкретно просчитались: в связи с негативной психологической обстановкой в коллективе, в сотрудничестве с контрагентами, в подборе и поиске ресурсов, в способах принятия решений или еще в чем-либо.
Ресурсный подход подразумевает рассмотрение процесса управления компании на самых первых стадиях, и сначала анализирует способности данной организации взять из окружающей среды ценные и нужные ресурсы, а также оценку того, в какой степени эффективно она это выполняет. Помимо того, этот подход измеряет умение управленцев использовать ресурсы, которые удалось добыть, способность фирмы к активной адаптации к постоянно изменяющейся окружающей среде. На практике данный метод используют в большинстве случаев некоммерческие предприятия, цели которых могут являться не в полной мере однозначными или с трудом приводимыми к количественному показателю, что, в свою очередь, усложняет применение целевого подхода.
Стоит отметить, что менеджерам данный способ обеспечивает возможность оценки управленческой эффективности на первых этапах. Но, конечно, большой минус ресурсного подхода состоит в том, что он не может показать общего изображения об итогах деятельности, не анализирует достижения целей, а значит и менеджмент на более поздних этапах. Следуя только ресурсному подходу, можно эффективно управлять на начальных стадиях деятельности, но довести организацию в итоге к полному провалу.
Подход внутренних процессов оценивает эффективность внутренней инициативности предприятия. Одна из главных составляющих частей подхода - оценка применения внутренних ресурсов и то, каким образом это использование сказывается на экономической эффективности фирмы. Основные показатели эффективности менеджмента с точки зрения подхода внутренних процессов:
•	оценка корпоративной культуры, в том числе социально - психологического климата;
•	взаимовыручка, групповая лояльность и работа единой командой;
•	взаимное доверие и общение между работниками и руководством;
•	методы принятия управленческих решений в данной организации;
•	организация горизонтальных и вертикальных коммуникаций;
•	вознаграждение менеджеров;
•	взаимодействие подразделений организации.[footnoteRef:22] [22:  Песоцкая, Е.В. Менеджмент / Е.В. Песоцкая, О.В. Русецкая, Л.А. Трофимова. - М.: Юрайт, 2016. – С. 110.] 

Рассматриваемый подход очень полезен для оценивания таких процессов, которые действуют внутри фирмы и того, в какой степени происходит управление над ними, что необходимо иметь ввиду каждому работнику управления, но со стороны использования только этого метода это не рационально, так как он не отражает уровень достижения результатов, а, соответственно, основной задачи любой компании, а также не берет во внимание область управления организацией во взаимодействии с внешней средой, а именно рынком, конкурентами, экономическими контрагентами и т.д. А без учета этих значительных факторов, эффективное управление современной развивающейся фирмой невозможно.
Для оценки традиционных подходов применяются чаще всего бухгалтерские показатели.
К ним относятся:
•	брутто - выручка от реализации продукции;
•	нетто - выручка от реализации продукции;
•	полная себестоимость;
•	рентабельность.[footnoteRef:23] [23:  Песоцкая, Е.В. Менеджмент / Е.В. Песоцкая, О.В. Русецкая, Л.А. Трофимова. - М.: Юрайт, 2016. – С. 112.] 

Для оценки эффективности менеджмента на практике используются следующие показатели:
1)	Прибыльность (основные показатели данной группы: суммарная прибыль до и после налогов, суммарный доход, суммарный расход и налоги);
2)	Рентабельность (показатель отдачи, которую получает предприниматель на собственный капитал);
3)	Оборачиваемость (показатель, который является индикатором качества системы управления материальными запасами);
4)	Ликвидность (показатель способности предприятия платить по своим обязательствам).[footnoteRef:24] [24:  Кылосова, В.В. Методы оценки эффективности менеджмента / В.В. Кылосова // Современные тенденции развития наук и технологий. – 2015.  №9-7. – С. 89.] 

Далее перейдем к подходу акционеров, который базируется на том, что для большого числа групп важны разные показатели эффективности. Такими группами людей могут выступать владельцы фирмы, ее менеджеры, сотрудники, кредиторы, а не одни акционеры. Внутри этого подхода необходимо выявлять, насколько эффективно действует предприятие, именно с точки зрения одной определенной заинтересованной группы. Для акционеров критерием эффективности менеджмента является показатель прибыли, и чем он выше, тем большее число дивидендов они смогут получить на одну акцию. Со стороны кредиторов организации, главным показателем может быть число активов компании, а также их ликвидность, потому что для них существенен тот факт, получится  ли у них вернуть свои деньги и как быстро, если произойдет финансовый спад предприятия. Для управленцев, если их жалование в какой-то мере зависит от объема продаж, будет важен показатель выручки и т.д.
Достоинство этого подхода заключается в его общем анализе результатов работы фирмы, а, вместе с тем, и общей оценке менеджмента, а не в сосредоточении на каких-то определенных составляющих.  Для того, чтобы определить эффективность мы должны выбирать конкретную группу людей, с позиций которой мы измеряем управленческую эффективность, это есть минус, так как число таких индивидов достаточно большое, а критерии их оценок часто противоречат друг другу.
Этот метод включает в себя большое количество показателей как экономических, так и финансовых, но хотелось бы отметить несколько особо важных с позиции роста активов и капитализации организации. Показатели:
•	SVA (Share - holder`s Value Added);
•	EVA (Economic Value Added);
•	CVA (Cash Value Added).
Выделяются именно эти показатели, как основные, по той причине, что они более полно описывают общий результат фирмы. Необходимо отметить, что внутри этого подхода к оценке эффективности управления ключевой группой, на которую он направлен, все же являются акционеры. Они – преобладающая группа, принимающая все более значимые решения развития фирмы, а, отсюда следует то, что вся деятельность, управление и структура поддаются в большей степени их интересам. Соответственно, можно сказать, что акционеры берут во внимание показатель экономической добавленной стоимости (EVA) и показатель CVA, который вычислен по методу потоков денежных средств, так как от значений данных величин  зависит размер выплат по дивидендам на акцию. Показатель SVA интересует не только акционеров, но и кредиторов организации, так как отражает рост капитала компании, ее имущества. Для акционеров повышение этого показателя демонстрирует рост стоимости акций, для кредиторов – может явиться причиной уменьшения рисков невозврата кредита, в случае банкротства, так как есть возможность погашения задолженности за счет увеличения активов и пассивов предприятия. Также плюсом SVA является то, что можно вычислять его не только на настоящий момент, но и прогнозировать перемены в будущем, что, в свою очередь, формирует практическую ценность данного показателя.
Превосходство управления, которое опирается на стоимостные показатели, перед управлением, нацеленным на показатели прибыли в том, что в первой ситуации берутся во внимание и кратко-, и средне-, и долгосрочные перспективы функционирования компании. Менеджмент, применяющий показатели стоимости, намного шире интересуется пожеланиями инвесторов. «Менеджеры должны стремиться к созданию стоимости по двум причинам. Во-первых, в большинстве экономически развитых стран акционеры в любом случае предопределяют круг основных задач высшего менеджмента компаний. Во-вторых, экономика, ориентированная на акционеров, как выясняется, работает лучше, чем иные экономические системы, а интересы остальных причастных групп ничуть не страдают от «господства» акционеров».[footnoteRef:25] [25:  Коупленд, Т. Стоимость компаний: оценка и управление / Т. Коупленд, Т. Коллер, Д. Муррин. - М.: Олимп-Бизнес,  2007. — С. 254.] 

О процессном подходе, который используется, непосредственно, в анализируемой компании, будет сказано во второй главе данной работы.
Каждая компания выбирает тот подход к оценке эффективности менеджмента, который больше всего соответствует ее ключевым установкам, целям, факторам влияния на управление. Нельзя с уверенностью сказать, какой из подходов наиболее оптимальный для расчетов эффективности менеджмента предприятий. Необходимо использовать в конкретных обстоятельствах подход, который как можно точнее отразит результаты оценки. 
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[bookmark: _Toc482643341]2.1 Анализ деятельности ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»
В данном разделе помимо ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» рассматривается в определенной степени и HEINEKEN N.V. – международный концерн. Это необходимо, так как для полного изучения деятельности ООО «ОПХ», следует показать связь концерна и самой компании, представляющей HEINEKEN в России. А также, стоит отметить тот факт, что значительная часть основных правил, ценностей и целей относится как к HEINEKEN N.V., так и ко всем подразделениям ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», назначаясь, непосредственно, первыми.
Сегодня HEINEKEN N.V. является пивоваренной компанией номер один в Европе и занимает второе место по прибыльности, третье место в мире по объему продаж.[footnoteRef:26] [26:  URL: http://www.heinekenrussia.ru/ (дата обращения: 05.03.2017)] 

Компания производит различные сорта пива и создает великие бренды. Помимо марки HEINEKEN N.V., выпускается около 250 международных, региональных, локальных и специальных марок пива по всему миру. К числу знаменитых брендов относятся Amstel (третье пиво в Европе по объемам продаж), Cruzcampo, Tiger, Zywiec, Birra Moretti, Охота, Murphy’s и Star.
Марка HEINEKEN N.V. на сегодняшний день является ведущим брендом в сегменте International Premium Lager (IPS) с долей 19%. Это вдвое больше, чем номер два.
Пиво HEINEKEN доступно в любом уголке планеты (за исключением разве что Антарктики и Сахары), и эта марка является самым ценным международным брендом пива премиум - класса. Бренды представлены в 179 странах мира, компании в 70 странах. 
Концерн HEINEKEN N.V. представлен компаниями более чем в 70 странах мира.  Рассматриваемая в данной работе компания ООО «ОПХ» является подразделением международного концерна. Головная компания расположена в Санкт-Петербурге. Всего в России существует 7 заводов данного подразделения, включая северную столицу (рис. 1). 
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Рисунок 1 Структура ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»
Составлено автором по: URL: http://www.heinekenrussia.ru/ (дата обращения: 06.03.2017)

Филиал «Пивоварня Хейнекен» (СПб) начал свое существование в 2002 году. А в марте 2003 года начала выпуск бренда HEINEKEN, став первым заводом в России, на котором было налажено производство всемирно известного бренда.
В 2004 году пивоварня была награждена золотой медалью немецкого Института продуктов питания DLG за высокое качество пива «Бочкарев Светлое». Впервые в истории пивоваренной индустрии российский бренд удостоен высочайшей награды за качество.
На момент приобретения завод производил порядка 2,4 млн гл пива, сейчас мощность пивоварни составляет более 5 млн гл пива в год.[footnoteRef:27] [27:  URL: http://www.heinekenrussia.ru/ (дата обращения: 05.03.2017)] 

Система менеджмента качества ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» сертифицирована на соответствие требованиям стандарта ISO 9001 Органом по сертификации систем менеджмента ООО «Тест-С.-Петербург» c 2003 года, система менеджмента безопасности пищевой продукции на соответствие требованиям стандарта ISO 22000 – с 2005 года.[footnoteRef:28] [28:  Корпоративный сайт ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»] 

За последние несколько лет HEINEKEN N.V. значительно изменился, чему способствовало стремление стать гордым независимым и ответственным глобальным пивоваром. Группа компаний стремится удивлять и волновать своих потребителей повсюду. 
HEINEKEN N.V. - уникальная компания. Есть 6 отличий, которые дают явное преимущество над конкурентами и которые они используют для победы со своими потребителями и клиентами.
1.  Уникальная история и участие семьи: На протяжении многих лет росли в мире самых международных пивоваров. Семья Heineken по-прежнему является важной частью бизнеса сегодня, обеспечивая непрерывность, независимость и стабильность компании, а также создает условия для устойчивого роста.
2.  Торговая марка HEINEKEN является самым глобальным пивным брендом в мире и лидером Международного премиального сегмента (IPS).
3.  Превосходство маркетинга: HEINEKEN N.V. считается лучшей пивоваренной компанией в области потребительского маркетинга, и это было признано престижной наградой Cannes Lions Marketer of the Year дважды в 2015 и 1995 годах.
4.  Поистине глобальный след: ни одна другая пивная компания не имеет одинаковой международной экспозиции. HEINEKEN N.V. балансирует между развитыми рынками и развивающимися рынками, а это означает, что они подвергаются меньшему риску шоков на крупных рынках по сравнению с конкурентами.
5.  Доказанные навыки цепочки поставок. Использование TPM в Supply Chain позволило HEINEKEN N.V. быть столь же эффективным, как и лидерами отрасли по производительности пивоварни, несмотря на то, что есть большее количество заводов в большем географическом регионе.
6.  Страстные, преданные делу, предприниматели. Более 73 000 сотрудников по всему миру находятся в центре успеха HEINEKEN N.V. Их международное многообразие, глубокие знания и дух предпринимательства - это выигрышная формула.[footnoteRef:29] [29:  Корпоративный сайт ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»] 

На сегодняшний день ООО «ОПХ» объединяет 7 пивоваренных предприятий, на которых работают около 2600 сотрудников.
В портфеле компании 30 брендов, среди которых такие известные премиальные торговые марки, как Heineken, Amstel, Premium Pilsener, Gősser, Edelweiss, Guinness, Krušovice, а также любимые национальные и региональные марки «Охота», «Три медведя», Feilong, «Степан Разин», «Седой Урал», «Берег Байкала», «Окское», «Шихан», «Амур-пиво» и др. Разные по вкусу и рецептуре сорта пива объединяют строгое соблюдение высоких стандартов качества и современные технологии производства. Доля рынка компании HEINEKEN в России в объемном выражении в 2016 году – 12,8%.[footnoteRef:30] [30:  Корпоративный сайт ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»] 

Ценности компании ООО «ОПХ» представляют собой то, что она представляет как корпоративный гражданин, деловой партнер и работодатель. Они вдохновляют и воплощаются сотрудниками на всех уровнях, функциях и географии их бизнеса. Ценности компании:
•	Страсть к качеству: с самого начала ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» уделяет первостепенное внимание качеству. 
•	ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» приносит наслаждение жизни, радость потребителям благодаря ответственному продвижению продуктов и спонсорству важных для них событий.
•	Уважение к людям и планете. Компания твердо укоренилась в местных сообществах, в которых работает. Это означает, что отношение к людям и местам вокруг с наибольшей степенью осторожности.
•	Бренды, которые люди любят, теперь добавлены, с акцентом на любовь. Если ООО «ОПХ» любит свои бренды, то и люди, которые их покупают, будут любить их.
•	Будучи одним из ведущих пивоваров, компания несет ответственность за информирование потребителей о том, что пиво должно нравиться в умеренных количествах. Во всех ключевых международных событиях - музыке, спорте и развлечения - оставляют сильное сообщение «Enjoy Responsibly».[footnoteRef:31] [31:  URL: http://www.heinekenrussia.ru/ (дата обращения: 05.03.2017)] 

Один из основных приоритетов ведения бизнеса в компании ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» – устойчивое развитие, принципы которого сформулированы в стратегической программе «Варим пиво, делая мир лучше». С 2010 года компания ООО «ОПХ» активно участвует в реализации глобальной стратегии устойчивого развития HEINEKEN N.V. – Brewing a Better World («Варим пиво, делая мир лучше»). Цель Компании в рамках этой программы – к 2020 году внедрить принципы устойчивого развития бизнеса и обеспечить их реализацию.
Стратегия в области устойчивого развития – долгосрочный подход компании к созданию реальных возможностей для развития бизнеса с учетом интересов всех партнеров и заинтересованных сторон. Благодаря целому ряду важных шагов, предпринятых за последние несколько лет, концепция устойчивого развития находится не на периферии деятельности, а определяет весь ее процесс. 
Приверженность бизнеса принципам устойчивого развития подразумевает, что ООО «ОПХ» всегда готовы тщательно работать над уменьшением негативных последствий производственной деятельности для окружающей среды и общества. Одновременно компания постоянно ищет и находит экономические возможности для развития собственного бизнеса и бизнеса своих партнеров.
Опираясь на мнение различных заинтересованных сторон, основной упор в своей стратегии устойчивого развития сделан на шести ключевых направлениях, в рамках которых вклад может быть наиболее ощутимым. В основе стратегии лежат ценности компании и нормы поведения. Подход ООО «ОПХ» к устойчивому развитию охватывает весь производственно - логистический цикл – от ячменя до барной стойки.
Стратегия устойчивого развития распространяется на все направления работы ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», такие как производственная деятельность (сбережение водных ресурсов и сокращение выбросов CO₂) и закупки (поддержка местных производителей), работа с персоналом (здоровье и безопасность), маркетинг и продажи (ответственное потребление).[footnoteRef:32] [32:  Отчет об устойчивом развитии за 2015 год. – URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 10.03.2017)] 

Показатель выполнения планов в области устойчивого развития учитывается при ежегодной оценке эффективности работы высшего руководящего состава ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», а также закреплен в индивидуальных рабочих целях у менеджеров, отвечающих за организацию систем энерго - и водопотребления, за закупки и корпоративные отношения.
Программа «Варим пиво, делая мир лучше» является одним из шести направлений бизнес - стратегии компании, ее результаты – это важный компонент внутренней отчетности. Показатели, характеризующие выполнение поставленных задач, фиксируются ежеквартально, а по итогам года проводится общая оценка достижения целей программы.
Шесть приоритетных направлений бизнес – стратегии:
1. Выигрывать в премиальном сегменте с брендом HEINEKEN
2. Развивать категорию «Сидр»
3. Лидировать за счет передового маркетинга и инноваций
4. Быть проактивными в продажах
5. Повышать эффективность производственного процесса
6. Внедрить в работу принципы устойчивого развития в рамках программы «Варим пиво, делая мир лучше»[footnoteRef:33] [33:  Отчет об устойчивом развитии за 2015 год. – URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 10.03.2017)] 

Использование ресурсов, необходимых для производства продукции ООО «ОПХ» - один из важных элементов, отражающих более целостный подход к устойчивому развитию.
Ресурсы, используемые ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»:
· Финансовые ресурсы (акционерный капитал, капитальные затраты, активы и заимствованные средства)
· Природные ресурсы (земля, вода, энергия, биоразнообразие и экосистема)
· Кадровые ресурсы (сотрудники, обучение и льготы, безопасность и кодекс поведения)
· Производственные ресурсы (здания, пивоварни, упаковочные материалы, транспорт, оборудование и логистические цепочки)
· Социальные ресурсы (сообщества, неправительственные организации, потребители, поставщики и торговые группы)
· Интеллектуальные ресурсы (бренды, научно-исследовательская деятельность, инновации, бизнес-процессы и корпоративная репутация)[footnoteRef:34] [34:  Отчет об устойчивом развитии за 2015 год. – URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 10.03.2017)] 

Следующий важный элемент, отражающий устойчивое развитие компании – взаимодействие с заинтересованными сторонами.
Эффективное взаимодействие с внешней аудиторией является значимым элементом работы, необходимой для обеспечения устойчивого развития бизнеса. ООО «ОПХ» уделяет большое внимание ведению открытого и ответственного диалога с заинтересованными сторонами во всех регионах присутствия. Компания готова к обмену мнениями о своей стратегии устойчивого развития и принимаемых в рамках ее реализации действиях.
Взаимодействие с внешней аудиторией:
· Государственные органы
· Поставщики
· Государственные организации
· Инвесторы
· Сотрудники
· Профессиональные объединения
· Потребители
· Отраслевые союзы[footnoteRef:35] [35:  Отчет об устойчивом развитии за 2015 год. – URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 10.03.2017)] 


Для того, чтобы выявить факторы внешней и внутренней среды компании, был проведен SWOT-анализ (табл. 2).

Таблица – 2 SWOT-анализ ООО «ОПХ»

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Рейтинг
	Параметр
	Рейтинг
	Параметр

	9
	Высокая доля рынка
	8
	Низкая мотивация менеджмента к внедрению инноваций

	8
	Квалифицированный и опытный
персонал и менеджмент
	6
	Недостаток финансирования
подразделений, ответственных за
выработку новых стратегий поведения предприятия на рынке

	7
	Высокая узнаваемость и
конкурентоспособность торговой марки
	5
	Пиво не пользуется популярностью среди молодых потребителей в связи с более высокими ценами, чем у конкурентов

	Возможности
	Угрозы

	Рейтинг
	Параметр
	Рейтинг
	Параметр

	10
	Постоянно растущий спрос на пиво и появление новых клиентов
	9
	Появление на рынке конкурентов с более
выгодными ценами и высоким качеством

	9
	Высокая способность персонала к повышению квалификации
	7
	Повышение требований рынка по качеству пива

	7
	Доступ к высококвалифицированным кадровым резервам и ресурсам
	7
	Ограничения со стороны государства



Составлено автором по данным, предоставленным ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»

Из анализа видно, что ключевыми параметрами, от которых зависит эффективность компании, являются сильные стороны и возможности ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», однако суммарный негативный эффект остальных параметров, относящихся к слабым сторонам и угрозам, в свою очередь, может воздействовать отрицательно на прибыльность компании.
Большое влияние оказывает на развитие данной компании такой внешний фактор как государство. Чрезмерное государственное регулирование рынка приводит к сокращению производства пива,  постоянно происходит повышение акцизов. Также значительно воздействует на результаты деятельности ООО «ОПХ» ценовая конкуренция на рынке.
Проанализировав внешнюю и внутреннюю среду ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», необходимо определить действия, которые будут способствовать решению настоящих проблем и повышению эффективности менеджмента компании. С этой целью проведен перекрестный анализ ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» (табл. 3).







Таблица – 3 Перекрестный анализ ООО «ОПХ»

	
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Возможности
	SO
- Быстрое внедрение новых технологических решений в производственный цикл
- Обеспечение эффективного менеджмента 
	WO
- Повышение качества работы маркетингового отдела с целью успешного привлечения новых клиентов
- Внедрение новой продукции под контролем высококвалифицированных сотрудников

	Угрозы
	ST 
- Обеспечение лучшего качества и оптимальных цен за счет квалифицированного и опытного персонала
- За счет высокой узнаваемости и доли рынка провести диалог с государственными органами
	WT
- Проведение переговоров с государством по поводу производства новой продукции, к которой будет меньше требований
- Разработка стратегии, связанной с тем, чтобы компания стабильно развивалась на рынке вне зависимости от конкурентов



Составлено автором по данным, предоставленным ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»

Данный анализ показывает, что компании следует уделять максимальное внимание внедрению эффективного менеджмента, с помощью включения новых технологических решений в разные процессы деятельности, стремления к еще более высокому качеству за счет квалифицированного персонала.
[bookmark: _GoBack][bookmark: _Toc478651714]Таким образом, изучив деятельность ООО «ОПХ», можно сказать, что при исполнении своих обязательств, своих функций сотрудники следуют ценностям и приоритетам компании, а также постоянно стремятся к лучшему качеству выполняемых работ. И стоит отметить, что производство данной продукции дает неплохие результаты для компании, но успешным лидером на рынке России данную компанию назвать пока сложно.

[bookmark: _Toc482643342]2.2 Факторы, влияющие на эффективность менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»

Эффективность менеджмента компании зависит от многих 	факторов, как внутренних, так и внешних. В данном подразделе рассмотрены те, которые положительно влияют на эффективность управления, способствуют повышению эффективности менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
Стоит начать с  изучения программы «Управление Деятельностью» (УД). Данный аспект важен для компании, так как на нем строится система управления деятельностью, персоналом, бизнес-процессами. В ходе данной программы осуществляется постоянный контроль действий сотрудников, за соблюдением конкретных правил и ценностей и в целом за порядком протекания всех процессов ООО «ОПХ».
Цели программы «Управление деятельностью»:
• реализация культуры лидерства, ориентированной на оценку результатов деятельности и развитие наиболее эффективных примеров поведения (компетенций);
• преобразование корпоративной стратегии в амбициозные, но в тоже время реалистичные индивидуальные цели сотрудника;
• обеспечение системности и прозрачности процесса оценки.
Этот процесс распространяется на все уровни организации, что обеспечивает его взаимосвязь с общей стратегией и способствует построению культуры, основанной на результатах деятельности.
Под культурой, основанной на результатах деятельности, понимается культура, в которой:
• в процессе деятельности объединяются корпоративные и индивидуальные цели;
• все говорят на одном PM-языке;
• сотрудники и руководители имеют возможность реализовывать свои карьерные ожидания и выполнять свои договоренности по целям; 
• имеет значение не только результат (ЧТО), но и способ (КАК) достижения целей. 
УД – это годовая программа, состоящая из 4 этапов.
Цикл управления деятельностью (УД)
1.	Постановка целей / Objective Setting (Team Performance, Individual Performance, Personal Development Plan (PDP)) март-апрель
•	Обеспечивает единый подход
•	Согласовывает корпоративные цели и индивидуальные цели сотрудников
•	Определяет «Что?» и «Как?»
2.	Промежуточный обзор / Mid Year Review (Прогресс в выполнении целей и поведениях, Прогресс в целях развития (PDP)) июль-август
•	Первая формальная встреча для обсуждения прогресса и выполнения бизнес - целей, целей развития и поведения
3.	Предварительная оценка / Calibration (Информация от сотрудника / Владельца процесса, Предварительная оценка руководителей, Итоговая оценка деятельности по пятибалльной шкале) ноябрь-декабрь
•	Обеспечивает договоренности, прозрачность и точность оценки
•	Обеспечивает единство определений
4.	Годовая оценка / End Year Review (Обратная связь, Вознаграждение) январь-февраль
•	Обратная связь относительно годовой оценки и планирование следующих шагов развития карьеры 
На протяжении всего цикла происходит постоянное обсуждение деятельности; управление и развитие сотрудников; постоянная обратная связь.
Далее рассмотрим один из приоритетов ООО «ОПХ» – обучение и развитие сотрудников:
– ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» заинтересовано в развитии профессионального мастерства сотрудников, так как успешные сотрудники – это залог успеха и конкурентоспособности компании на современном рынке; 
– для компании важны не только профессиональные знания и навыки сотрудников, но и их поведение, так как именно поведение формирует корпоративную культуру, влияет на микроклимат  и успешность работы команд, что, в конечном итоге, оказывается ключевым фактором эффективной работы и развития бизнеса.
От того, насколько трепетно и правильно подходит компания к своему персоналу, очень часто зависит эффективность деятельности внутри предприятия, а также и эффективность менеджмента.
Существует в компании еще один момент, связанный с обучением и развитием сотрудников. Это стратегия внутренних коммуникаций, которая сфокусирована на лидерских коммуникациях и развитии персонала как агентов компании.
Это объясняется следующим: 
- ООО «ОПХ» хочет помочь директорам филиалов/директорам по продажам/ключевым менеджерам вести диалог с внутренними и внешними аудиториями еще лучше и эффективнее. 
- Необходимо развивать профессиональную гордость сотрудников компании как конкурентное преимущество. 
- Развитие лидерских навыков у сотрудников предполагает  передачу структурированной и последовательной информации от высшего менеджмента к руководству на местах и всем сотрудникам, что позволит координировать деятельность в рамках единой стратегии и общей нацеленности на эффективность. 
Разработанные программы по внутренним коммуникациям предусматривают активное участие сотрудников в распространении корпоративной позиции по общественно важным темам и проблемам,  в том числе, связанных с алкоголем, а также обращение к чувству профессиональной гордости работников для улучшения репутации, продвижению ценностей и брендов  компании ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».
В основе всех ценностей и приоритетов концерна, а соответственно и ООО «ОПХ»   лежит Кодекс Деловой Этики.
Компания HEINEKEN N.V. по всему миру  растет, превращаясь в одного из самых крупных мировых производителей пива. Их бренды стали иконой мирового пивоварения,  их стратегия – продолжать расти и сделать наше развитие устойчивым. 
Развитие станет устойчивым  только тогда, когда будет четкое понимание допустимых инструментов ведения бизнеса. 
Устойчивое развитие также требует деятельности в согласии с принципами «Радости», «Уважения» и «Страсти к качеству». Эти ценности являются путевой звездой повседневной работы данной компании, и они же явились сердцем и основой Кодекса Деловой Этики HEINEKEN N.V.
Кодекс вместе со связанными с ним политиками описывает поведение, которое ожидается как от каждого сотрудника компании HEINEKEN N.V. индивидуально, так и от команды в целом, на всех рынках и на всех уровнях. 
ООО «ОПХ» – компания, ориентированная на результат, со страстью достигающая своих целей. Но используются предоставленные возможности, и развивается их бизнес только честно, открыто, с уважением к законам и к Кодексу Деловой Этики. 
Кодекс определяет поведение всех сотрудников при исполнении ими повседневных трудовых обязанностей и достижении ими амбициозных целей, которые ставит компания.
Достижение целей компании возможно только при соблюдении Кодекса Деловой Этики HEINEKEN N.V. Вклад каждого – в ознакомлении с Кодексом Деловой Этики, в обсуждении его положений, и возможных дилемм, с ним связанных, с коллегами, руководством, юристами или доверенными лицами. Общая задача всех – быть прозрачными при ведении бизнеса и неукоснительно соблюдать Кодекс, какой бы ни была ситуация.
Следующий фактор, который является темой с наивысшим приоритетом для ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен», это «Ответственное употребление».
Компания берёт на себя ряд обязательств:
• выполнять обязательства, принятые лидерами отрасли, касающиеся снижения употребления алкоголя несовершеннолетними;
• сделать ответственное употребление ожидаемой (желательной) моделью для всех брендов;
• отчитываться публично о том, как на каждом рынке создаются и действуют партнёрства, нацеленные на борьбу со злоупотреблением алкоголем.
С учётом повышения внимания к воздействиям, оказываемым за пределами отчитывающейся компании, необходимо предусмотреть процедуры выявления и анализа существенных воздействий, связанных с цепочкой поставок или с потребителями. В случае если такие воздействия выявлены, компании следует внедрить (если отсутствуют) и описать существующие политики, связанные с управлением этими воздействиями, или планы по их внедрению.[footnoteRef:36] [36:  Отчет об устойчивом развитии за 2015 год. – URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 10.03.2017)] 

Одним из главных  направлений роста конкурентоспособности компании выступает увеличение эффективности сферы производства. Согласно мировому опыту, самый эффективный инструмент достижения данной цели -  внедрение Программы по управлению производством Total Productive Management (TPM).
Она предполагает рост эффективности производственной системы за счет полного устранения всех убытков, которые, в свою очередь, препятствуют увеличению эффективности и работы человека,  и применения технологий, а также сырья, энергии и инструментов.
TPM основан на принципе изменения метода организации труда (рис. 2). 
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Рисунок 2 Принцип Total Productive Management
Источник: URL: http://heineken2.3ebra.com/company/quality_control/tpm/ (дата обращения: 13.03.2017)

Целью применения TPM является достижение комплексной и предельной  эффективности системы производства. Для выполнения данной  цели призываются все подразделения: управленческие, коммерческие, проектные, но, в первую очередь, производственные.
Значим не только сам результат внедрения этой системы, но и процесс ее развертывания. К тому же, если данный процесс построен неверно, то и ожидаемый эффект получен не будет.[footnoteRef:37] [37: URL: http://heineken2.3ebra.com/company/quality_control/tpm/ (дата обращения: 13.03.2017) ] 

Внедрение TPM в компании в соответствии с имеющимся опытом и методологией Total Productive Management производится по следующим направлениям:
1.  Самостоятельное обслуживание оборудования операторами
2.  Создание системы планово-предупредительных ремонтов и технического обслуживания
3.  Отдельные улучшения производственного цикла 
4.  Деятельность по поддержанию и улучшению качества 
5.  Повышение квалификации персонала
6.  Контроль и корректировка начальной фазы развертывания ТРМ 
7.  TPM в управленческих и обслуживающих структурах 
8.  Деятельность по поддержанию безопасности труда и безопасности производства для окружающей среды[footnoteRef:38]  [38:  URL: http://heineken2.3ebra.com/company/quality_control/tpm/ (дата обращения: 13.03.2017)] 

ТРМ отдел координирует развитие программы ТРМ во всех филиалах ООО «ОПХ». 
Деятельность отдела заключается в следующем:
• Планирование и контроль работы отделов ТРМ на филиалах ООО «ОПХ» (функциональное подчинение) на постоянной основе.
• Планирование целей филиалов для GSC TPM аудита в конце каждого года.
• Периодический контроль (от 7 до 10 посещений в год) развития каждого из филиалов.
• Проведение подготовительных аудитов с целью выявления слабых мест и подготовки к  GSC TPM аудитам.
• Планирование необходимости в специализированном обучении по методикам ТРМ (Process Kaizen Engineers – PKE) представителей всех филиалов.
• Организация и проведение курсов обучения РКЕ на русском языке в России.
• Контроль эффективности методологической помощи консультантов из фирмы  Solving Efeso.[footnoteRef:39] [39:  Корпоративный сайт ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»] 

ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» не год и не два работает над внедрением TPM на своих пивоварнях; цель компании – сделать TPM не просто принятой на производстве практикой, а образом мышления сотрудников.
Задача компании – сделать так, чтобы в TPM был полностью вовлечен весь персонал. Потому что, если каждый сотрудник в своей работе руководствуется принципами TPM, если TPM становится его образом жизни, только в том случае компания становится конкурентоспособной и жизнестойкой в такое непростое для бизнеса время. А если компания конкурентоспособна, то и эффективность менеджмента повышается.
На данный момент в России во внедрении принципов TPM задействованы не все подразделении. Это касается отделов продажи и маркетинга. Идея TPM как такового в первую очередь касается производственной цепочки – от закупки сырья до приобретения бутылки потребителем. После внедрения TPM в компании сотрудники делятся опытом по внедрению с их поставщиками: обучать избегать потерь и не совершать ненужных трат при производстве материала. Если и поставщики будут руководствоваться TPM, в конечном итоге появится возможность получать те же самые материалы по более выгодной цене.[footnoteRef:40] [40:  URL: http://www.up-pro.ru/library/repair/tpm/heineken-gubeladze.html (дата обращения: 10.03.2017)] 

Находясь в постоянном поиске идей для совершенствования своей работы, компания не устает обращаться к сотрудникам за предложениями по развитию нашего бизнеса во всех его областях. Каждый день ООО «ОПХ» сталкивается с необходимостью оптимизации бизнес-процессов, замечает, что и как можно улучшить. При этом улучшения могут заключаться не только в необходимости что‑то добавить, но и потребности убрать что‑то лишнее. В этом у компании есть внушительный потенциал для того, чтобы помочь компании стать эффективнее, гибче и благополучнее. Это «Галерея идей» - портал, где каждый сотрудник может предлагать свои идеи. Затем эти идеи идут на рассмотрение, после чего либо идею внедряют, либо отклоняют. Идеи на этот портал поступают чуть ли не каждый день, что означает полную вовлеченность сотрудников в развитие компании.
«Если у вас есть яблоко и у меня есть яблоко, и если мы обмениваемся этими яблоками, то у вас и меня остается по одному яблоку. А если у вас есть идея и у меня есть идея, и мы обмениваемся этими идеями, то у каждого будет по две идеи».  (Джордж Бернард Шоу).[footnoteRef:41] [41:  Корпоративный сайт ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»] 

Это высказывание великого драматурга и тонкого знатока жизни Бернарда Шоу как нельзя лучше отражает важность обмена идеями, ведь идея никогда не станет проектом и не принесет пользы, если ее не озвучить: она не будет дополнена другими ценными предложениями, не будет скорректирована и в конечном итоге так и останется нереализованной.
В целом, можно говорить о том, что компания заботится о своем персонале, об их развитии, обеспечении минимальных условий труда. Сотрудники ООО «ОПХ», в свою очередь, постоянно стремятся учиться и учить, профессионально расти и развиваться, совершенствовать процессы, оставляя приоритетом качество своей работы и потребности всех клиентов. 
[bookmark: _Toc482643343]2.3 Процессный подход к оценке эффективности менеджмента в ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»

Все большее число предприятий исследует и совершенствует свою деятельность на основе бизнес-процессов. И компания «Объединенные Пивоварни Хейнекен» не стала исключением. При управлении, ориентированном на процессы, основной задачей организации является формирование системы бизнес-процессов в соответствии с ее заданными стратегическими целями. 
Процессный подход позволяет обеспечить качество создаваемых товаров или услуг. В основе данного подхода лежит менеджмент компании, специализирующийся на взаимосвязанных, детализированных и формализованных процессах. Использование подхода бизнес-процессов дает возможность развернуто представить создание цепочки ценности конечного продукта, оперативно приспосабливаться к непостоянству факторов рынка, а также оценивать и оптимизировать процессы производства товаров и услуг на постоянной основе.
Итак, в основе оценки эффективности менеджмента компании «ОПХ» лежит процессный подход. Руководство заинтересованно и активно принимает участие в успешном использовании данного подхода. Компания оценивает эффективность менеджмента по основным финансовым показателям, а также сопоставляет себя со своими конкурентами, в том числе, по доле рынка. 
ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» стремится достигать поставленных целей, реализовывать свои стратегии устойчивого развития, при этом стараясь минимизировать издержки. Все ключевые процессы решаются на глобальном уровне. 
При оптимизации или моделировании бизнес-процессов, прежде всего, стоит определить и согласовать цели формирования и улучшения данных процессов с целями компании. 
По мнению автора данной работы, чтобы деятельность предприятия, а также его управление было наиболее эффективно, необходимо  ставить первоначальными цели, связанные с налаживанием различных связей с поставщиками, клиентами, совершенствованием производимых продуктов и так далее. Иерархия целей, представленная ниже, достаточно оптимальная для компании «Объединенные Пивоварни Хейнекен» (рис. 3). 
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Рисунок 3 Иерархия целей
Составлено автором на основе данных статьи Сулейменовой А.К. «Управление эффективностью организации на основе процессного подхода» 

Чтобы добиться повышения эффективности именно менеджмента предприятия, стоит совершенствовать четыре взаимосвязанные его функции: планирование, организацию, мотивацию и контроль. 
Так как ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» использует процессный подход к оценке эффективности менеджмента и управления в компании в целом, то стоит изучить некоторые бизнес-процессы, связанные, непосредственно, с этими функциями, а также мероприятия, направленные на их совершенствование.
При планировании в ООО «ОПХ» занимаются анализом внешней среды, влиянием ее на деятельность компании. А чтобы развивать направление планирования, менеджеры данного предприятия стремятся улучшать навыки и знания своих сотрудников, их TPM-знания на всех уровнях. Данное развитие является двусторонним. В его рамках действуют две группы тренингов: профессиональные,  то есть по определенным функциональным навыкам; обучение в области TPM на глобальном уровне (как проводить аудиты, как руководить командами). На данный момент российская компания занимается разработкой собственной системы на основе переводов зарубежных тренингов, их доработки с учетом особенностей нашей страны. Проводится обучение на заводах, за счет чего увеличивается масштаб знаний внутренних тренеров, как функциональных, так и TPM в планировании. В идеале данная концепция передачи знаний затронет каждого, от руководства до работников склада, в особенности, специалистом по планированию и логистике. Эта схема дает возможность сотрудникам проявить себя, преуспеть профессионально, а не только функционально. Тренерство усиливает коммуникативные и лидерские качества. Ставится акцент на практических знаниях, разработке тренингов по планированию спроса, поставок.[footnoteRef:42] Таким образом, менеджеры ООО «ОПХ» стремятся дать как можно больше конкурентных преимуществ в сфере планирования для компании за счет развития тренингов. [42:  Губеладзе, Г. HEINEKEN: Жизнь в стиле TPM / Г. Губеладзе. URL: http://www.up-pro.ru/library/repair/tpm/heineken-gubeladze.html (дата обращения: 10.03.2017)] 

Функция организации является важнейшей для менеджмента компании. Она, к примеру, включает формирование взаимоотношений между подразделениями предприятия, координацию множества задач, изучение организационного климата в компании. Рассмотрим ключевые моменты в рамках данной функции в ООО «ОПХ»:
1. В ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» каждый год осуществляется исследование организационного климата, которое дает возможность выявить степень заинтересованности персонала в определенных инициативах, а также позволяет сформировать меры, которые необходимы для предотвращения недостатков, найденных при данном исследовании. Оценка климата производится в виде опросника, состоящего из 60 общих вопросов и 3 вопросов, соответствующих особенностям подразделения ООО «ОПХ». По результатам оценки климата организации в 2015 году уровень вовлеченности сотрудников - 79%. В 2014 же году данный показатель составил 78%.[footnoteRef:43] Это говорит о том, что в компании довольно большое количество людей преданы своей работе. Также, показатель вовлеченности отражает совокупность факторов, которые положительно воздействуют на поведение персонала. [43:  Отчет об устойчивом развитии 2015. - URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 03.05.2017) ] 

2. В данной российской компании одним из главных аспектов организации деятельности выступает развитие информационных технологий. Они обеспечивают получение высокотехнологичных и качественных услуг с минимальными затратами для бизнес-подразделений. В ООО «ОПХ» отдел IT решает достаточно большой спектр задач, обеспечивая, при этом, деятельность основных бизнес-процессов фирмы и предоставление услуг IT между подразделениями компании на договорной основе.[footnoteRef:44] Таким образом, данный отдел упрощает взаимосвязь подразделений компании, а также саму деятельность каждого подразделения внутри ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен».  [44:  URL: http://www.itsmonline.ru/phparticles/show_news_one.php?n_id=163 (дата обращения: 03.05.2017)] 

3. В рамках функции организации особое внимание стоит уделить построению корпоративной сети в анализируемой компании. Франс Юсман, директор бизнес-услуг HEINEKEN N.V. утверждал: «Нам требовались гибкие решения для обеспечения устойчивого роста Heineken и надежной коммуникации между всеми ее сотрудниками. Мы обратились в Orange для консолидации инфраструктуры, повышения ее управляемости и снижения совокупной стоимости владения».[footnoteRef:45] Orange Business Services – международный оператор-интегратор, специализирующийся на высокотехнологичных решениях для бизнеса. Они предоставили крупную и безопасную корпоративную сеть для подразделений HEINEKEN N.V., которые распространены по всему миру. В результате, Orange осуществили мониторинг работы инфраструктуры и сетевых приложений, плюс ко всему взяли на себя серьезные обязательства по уровню качества сервисов. Благодаря помощи данной организации, ООО «ОПХ» улучшила телекоммуникационную инфраструктуру, уменьшила совокупную стоимость владения, повысила управляемость инфраструктурой. Всемирная сеть стала платформой для осуществления интеграционных проектов, таких как формирование удаленного доступа к рабочей среде для персонала HEINEKEN N.V., использование аудио-совещаний и международной связи для проведения дистанционных конференций на должном  уровне, совершенствование работы приложений.[footnoteRef:46] Создание данной сети облегчило взаимодействие между подразделениями разных стран, что, в свою очередь, способствует повышению эффективности менеджмента всего концерна. [45:  URL: http://www.orange-business.com/ru/heineken (дата обращения: 03.05.2017)]  [46:  URL: http://www.orange-business.com/ru/heineken (дата обращения: 03.05.2017)] 

4. В 2016 году компания БЕЛТЕЛ помогла увеличить эффективность инфраструктуры подразделений ООО «ОПХ». Так как пивоваренная компания ведет свою деятельность, основываясь на принципах устойчивого развития, руководство ее IT-отдела приняло решение осуществить аудит телекоммуникационной инфраструктуры. Целями данного аудита были: диагностика применяемых технологий и соглашений безопасности; инвентаризация; контроль стабильности инфраструктуры и отказоустойчивости; анализ эффективности использования имеющегося оборудования. От всех перечисленных целей зависит эффективность бизнес-процессов предприятия. Производился аудит во всех российских подразделениях ООО «ОПХ». В итоге была выполнена модернизация локальной вычислительной сети (ЛВС) с учетом всех требований и предоставленных рекомендаций, что дало возможность повысить качественный уровень обеспечения ITсервисов для пользователей корпоративной сети. Также компания БЕЛТЕЛ поспособствовала строительству ЛВС и Wi-Fi в офисе Москвы.[footnoteRef:47] Вся построенная сеть позволяет персоналу и гостям компании получить качественный доступ к интернету и к другим необходимым сервисам. [47: URL: http://www.it-weekly.ru/news-company/new-products/118538.html (дата обращения: 03.05.2017)] 

Стоит отметить, что у сотрудников есть возможность обмениваться практикой менеджмента с различными странами, благодаря современным технологиям. В свою очередь, это способствует постоянному развитию и совершенствованию управления в компании.
Перейдем к следующей функции. Для мотивации персонала в ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» важны такие HR-процессы, как обучение и развитие, адаптация, льготы, компенсации и вознаграждения. В ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен»  микроклимат строится на базе принципов доверия, взаимного уважения и открытости, которые лежат в основе Политики в области прав человека и прав работников HEINEKEN N.V. [footnoteRef:48] За счет программы «Управление деятельностью», которая рассматривалась в предыдущей главе, каждый сотрудник знает, какие стоят перед ним задачи, по каким критериям оценивают его деятельность, что ожидают от него. У сотрудников возникает дополнительная мотивация сосредоточиться на главных приоритетах, тем самым, отсюда следует, что персонал желает внести свой вклад в достижение целей компании и, соответственно, получить за это вознаграждение. Помимо достойной заработной платы, ООО «ОПХ» предоставляет сотрудникам добровольное медицинское страхование, выплату премий по итогам исполнения целей, компенсацию питания, а также безопасные условия труда. Плюс ко всему, персонал обеспечен средствами индивидуальной защиты, имеет возможность принимать участие в специальных тренингах.[footnoteRef:49] Все эти аспекты повышают мотивацию у сотрудников компании, следовательно, повышается и эффективность их работы. [48:  Отчет об устойчивом развитии 2015 URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 03.05.2017)]  [49:  URL: http://nsk.erabota.ru/blogs/articles/6009/ (дата обращения: 03.05.2017) ] 

В рамках функции контроля хотелось бы, прежде всего, обратиться к контролю качества, так как ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» уделяет очень большое внимание качеству производства своей продукции. Компания следует всем требованиям законодательства России, включая контроль качества производства и контроль качества самой продукции. Ведется постоянный контроль соблюдения основных принципов и положений, ценностей компании. В частности, контроль следования процедуре «Кодекс деловой этики». Здесь также обязательно стоит упомянуть уже знакомые принципы TPM, которые обеспечивают непрерывный контроль за производством и совершенствование процесса производства. Еще одной важной частью контроля компании является контроль условий труда. В ООО «ОПХ» регулярно осуществляются проверки техники безопасности и исполнения сотрудниками определенных требований. А именно, внешние проверки (со стороны надзорных органов) и внутренние (со стороны специалистов по охране труда). Данная компания не забывает контролировать и заботиться о состоянии здоровья своих сотрудников. На постоянной основе проходят медицинские осмотры. Также предприятие усилило контроль за производственными рисками в рабочих зонах за счет увеличения ответственности персонала за безопасность на своих местах.[footnoteRef:50] Из рассмотренного процесса контроля в ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» можно заметить, что этому уделяется значительное внимание, что в свою очередь, правильно. Если нет качественного и регулярного контроля за важными бизнес-процессами компании, то и о повышении эффективности речи быть не может. [50:  Отчет об устойчивом развитии 2015 URL: http://www.heinekenrussia.ru/upload/Sustainability_report_2015__HEINEKEN_Russia.pdf (дата обращения: 03.05.2017)] 

Изучив процессы реализации функций менеджмента в данной компании, можно сказать, что процессный подход по отношению к управлению достаточно хорошо развит в ООО «ОПХ». Менеджеры компании стараются эффективно осуществлять все процессы деятельности, в частности, управления. Тем не менее, это необходимо проверить, рассчитав основные показатели эффективности менеджмента. Достаточно ли эффективен менеджмент в анализируемой компании выясним в следующем параграфе данной главы.

[bookmark: _Toc482643344]2.4 Эффективность менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» и рекомендации по ее повышению

Эффективность менеджмента является важным вопросом для любой компании, так как общая эффективность деятельности предприятия во многом зависит от того, насколько грамотно осуществляется менеджмент в целом, рационально ли распределяются ресурсы, эффективно ли управление и как оно функционирует в компании.
В экономике, а также в практике компаний используется множество показателей, которые находят свое применение для анализа итогов хозяйственной деятельности предприятий, также для установления расходов, за счет которых эти результаты были достигнуты. Но даже сейчас не выявлены показатели, оценивающие эффективность управления в целом и не сформирована  закономерность такого анализа.
Эффективность менеджмента – один из главных обобщающих показателей оценки управления организацией и в то же время один из целевых параметров, который применяется для усовершенствования данного процесса. Определяется соотношением результатов и ресурсов, затраченных на их достижение.
Оценка эффективности менеджмента ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» будет произведена на основе критериев внутренней эффективности менеджмента и соответствующих им показателей. Анализируя внутреннюю эффективность менеджмента компании, выявляется способность управленческой системы более рационально использовать и распределять имеющиеся ресурсы внутренней среды для достижения целей. 
Так как на данный момент полная информация о результатах деятельности ООО «ОПХ» за 2016 год отсутствует, анализ и расчеты осуществлены за 2014 и 2015 года.
Прежде чем, рассчитывать частные показатели эффективности управления, проведем оценку финансовых результатов деятельности ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» (табл. 4).  Полный отчет о прибылях и убытках представлен в Приложении 1.

Таблица - 4 Основные экономические показатели деятельности ООО «ОПХ» за 2014-2015 гг.

	Наименование показателя
	2015 (руб.)
	2014 (руб.)
	Темп роста, %

	Выручка
	37 001 638
	32 330 589
	114,4

	Себестоимость продаж
	14 452 043
	13 218 904
	109,3

	Валовая прибыль (убыток)
	22 549 595
	19 111 685
	118,0

	Коммерческие расходы
	16 871 390
	14 385 503
	117,3

	Управленческие расходы
	4 340 853
	4 011 956
	108,2

	Прибыль (убыток) от продаж
	1 337 352
	714 226
	187,2

	Прибыль (убыток) до налогооблажения
	- 1 444 178
	- 6 273 768
	

	Чистая прибыль (убыток)
	- 1 195 461
	- 5 120 949
	



Составлено автором на основе данных: URL: http://www.spark-interfax.ru/ (дата обращения: 03.05.2017) 

Проанализировав динамику с 2014 по 2015 год, можно сделать вывод о том, что в данный период произошел прирост всех без исключения показателей. При этом стоит отметить незначительное увеличение расходов компании, что говорит о грамотном распределении ресурсов. Чистая прибыль сильно возросла, но остается отрицательной в связи с внешними факторами, а именно высокой ценовой конкуренцией и государственными ограничениями. Также прирост выручки составил 14%. Таким образом, 2015-й год для ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» был успешным, компания превысила планируемые бизнес-показатели. 
Рассмотрим также динамику ликвидности ООО «ОПХ» (табл. 5).

Таблица - 5 Ликвидность ООО «ОПХ»

	Наименование показателя
	2014
	2015

	Коэффициент текущей ликвидности
	0,2212
	0,2973

	Коэффициент быстрой ликвидности
	0,1645
	0,2126

	Коэффициент абсолютной ликвидности
	0,0093
	0,0113



Источник: URL: http://www.spark-interfax.ru/ (дата обращения: 03.05.2017)

Коэффициент абсолютной ликвидности является самым жестким критерием платежеспособности компании. Расчет предоставленного коэффициента показал, что за 2014-2015 год был ниже показатель 0,2, но все же была тенденция роста. Это позволяет сделать вывод о том, что компания может погасить свои обязательства за счет абсолютно ликвидных активов. 
Коэффициент быстрой ликвидности за рассматриваемый промежуток времени вырос на 0,16 и составляет 0,21. Предоставленный показатель не превышает оптимальное значение в > 0,8 , что говорит об отсутствии имеющихся средств на погашение всех краткосрочных обязательств. Можно в целом это увидеть в бухгалтерском балансе в Приложении 2.
Коэффициенты текущей ликвидности находятся в стабильном положении, но меньше оптимального значения, которое должно равняться >1 . 

Перейдем, непосредственно, к расчетам в рамках эффективности менеджмента компании. По каждому критерию рассчитываются показатели за 2015 год, исходя из имеющихся данных по компании. 
1. Обобщающий показатель эффективности системы управления
 ,
где Д – доход; Зу – затраты на управление.
Рассчитывается именно на основе дохода, а не прибыли, так как чистая прибыль в 2015 и 2014 годах имеет отрицательное значение, соответственно, использование чистой прибыли не покажет насколько эффективно управление в компании.



То есть, на каждый рубль управленческих затрат приходится 10,78 рублей дохода. Чтобы увеличить данную эффективность, стоит попробовать заменить определенные бизнес-процессы, осуществляемые персоналом на машинный труд, то есть провести автоматизацию человеческого труда в компании. Изначально, увеличатся расходы на оборудование, но в дальнейшем, данное мероприятие сможет повысить эффективность управления в компании. Так как управленческие затраты сократятся, в связи с уменьшением численности сотрудников, а соответственно и сокращением расходов на оплату труда, а также повысится общая производительность труда в компании за счет автоматизации. Также, плюс этого мероприятия в том, что деятельность не будет зависеть от человеческого фактора.
2. Доля затрат на управление в общей сумме затрат компании
 ,
где Kз – коэффициент затрат на управление; Зу – затраты на управление; З – общие затраты.
Общие затраты включают в себя: коммерческие расходы, управленческие расходы, проценты к уплате, прочие расходы. В затраты на управление входят расходы на содержание и оплату труда высшего и среднего персонала системы управления, а также часть накладных расходов, которые связаны с их деятельностью. 

0,13 - доля затрат на управление среди всех расходов.
Так как затраты на управление относятся к постоянным затратам и воздействуют тем или иным образом на показатель прибыли,  обозначаются лимиты в виде фиксированных сумм на предстоящий период при планировании значений затрат. Доля оплаты труда, которая составляет значительную часть расходов на управление, может увеличиваться в общем фонде труда, однако должна оставаться стабильной или уменьшаться со временем в общем объеме продаж.
3. Доля численности управленческих работников в общей численности персонала компании
 ,
где Kч - коэффициент численности управленческих работников; Чу – численность сотрудников аппарата управления; Ч – общая численность персонала в компании. 
В число сотрудников аппарата управления ООО «ОПХ» входят представители высшего и среднего менеджмента (табл. 6).

Таблица - 6 Структура и численность персонала ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» 

	Группы должностей
	Структура персонала по возрасту, чел.
	Структура персонала по полу, чел.

	
	< 30 лет
	30-45 лет
	> 45 лет
	Мужчины
	Женщины

	Высший менеджмент
	-
	6
	5
	7
	4

	Средний менеджмент
	27
	204
	23
	136
	117

	Руководители младшего звена и рядовые работники
	471
	1139
	383
	1215
	779

	Всего в компании
	498
	1352
	408
	1358
	900



	
Источник: Отчет о деятельности компании HEINEKEN в России в области устойчивого развития бизнеса в 2015 году 

Можно заметить, что как в менеджменте, так и в группах должностей пониже, больше всего сотрудников в возрасте от 30 до 45 лет, что, в свою очередь, оптимально.

0,12 - доля управленческого персонала в общем количестве сотрудников. 
4. Норма (коэффициент) управляемости
= ,
Где Ч – общая численность персонала; Чу – численность управленческого персонала.

Таким образом, на одного руководителя в ООО «ОПХ» приходится примерно 8 человек, которые находятся, непосредственно, под его подчинением. Данная цифра считается нормой, в компании рационально распределены полномочия сотрудников высшего и среднего менеджмента.
5. Рентабельность управленческих расходов 
В 2015 году:
 ,
где П – прибыль от продаж; УР – управленческие расходы.

В 2014 году:

Рентабельность управленческих затрат за период с 2014 по 2015 гг. увеличилась на 13%, что говорит о рациональном использовании затрат на управление. 30,8% - величина прибыли от продаж, полученная с каждого рубля управленческих расходов в 2015 году. Данное значение показывает, что управление в ООО «ОПХ» достаточно эффективное и положительно влияет на прибыльность компании. 
Однако 2016-й год оказался далеко не таким простым для ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен». По словам генерального директора российского подразделения, этот год начался с повышения акциза в январе. В это же время увеличились переменные затраты (сырье, упаковка и т.д.) на гектолитр практически на 20%. В такой сложной ситуации конкуренты ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» предприняли нерациональную ценовую политику. В связи со всеми этими проблемами достичь в прошлом году целей по ключевым показателям не удалось.[footnoteRef:51] [51:  Журнал HEINEKEN Алгоритм успеха №5 (47) декабрь 2016] 

Известно, что ООО «ОПХ» сократило объем продаж в 2016 году на 10% в натуральном выражении. Причиной данного обстоятельства послужила сложная ситуация на пивном рынке России в связи с низким уровнем потребительской уверенности и продолжающейся инфляцией. "Мы продолжали увеличивать долю премиальных брендов в нашем портфеле и фокусироваться на стоимости, в результате чего удалось повысить показатель выручки на гектолитр, однако на наших результатах негативно отразилась высокая ценовая конкуренция на рынке", - говорится в сообщении компании.[footnoteRef:52] [52:  URL: http://www.interfax.ru/business/550007 (дата обращения: 05.05.2017)] 

Следовательно, в 2017 году необходимо уменьшать управленческие расходы, так как прибыль от продаж в 2016 году уменьшилась. И тогда рентабельность хотя бы останется на том же уровне. Допустим, при той же прибыли, которая присутствует за отчетный период и при уменьшении управленческих расходов до 4 000 000 рублей в оптимистическом прогнозе рентабельность управленческих расходов автоматически увеличивается, соответственно увеличивается эффективность менеджмента компании. Стоит уменьшить управленческие расходы минимум на 10%, так как прибыль от продаж в 2016 году сократилась на 10%. Либо уменьшать коммерческие расходы, оставляя при этом затраты на управление неизменными. Тогда при оптимистичном прогнозе прибыль увеличится. 
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Целью любой организации является достижение больших результатов. Для этого нужно увеличивать эффективность и качество управления.
Так как задачей управления рассматривается  целенаправленное влияние на управляемый объект для достижения установленных целей, эффективность управления может оцениваться по степени достижения данных целей, а именно: по конечным результатам производственной деятельности, по качеству планирования, по результативности вложений, по повышению скорости. 
В том числе эффективность управления может выражаться и оцениваться как   конечный экономический результат работы всей компании, так и параметры, как стремительность принятия решений и реализации конкретных шагов, отдачи от реализаций решений, которые изменяются в стоимостных показателях, оборачиваемости капитала и т.п.
Исходя из проведенного исследования, в первую очередь, хотелось бы отметить то, что не существует однозначного определения самого понятия «эффективность менеджмента». Разные авторы смотрят по-своему на данный термин. И каждый из них выделяет важные аспекты этого понятия. И нельзя не согласиться ни с одной точкой зрения, так как, действительно, в каждой трактовке есть значимые стороны.
Также дело обстоит и с факторами, которые оказывают воздействие на эффективность менеджмента организации. Существует множество разных классификаций. Но основными все-таки, по моему мнению, являются внешние и внутренние факторы. Так как данное деление более понятно и доступно общественности. Когда говорят, к примеру, о внешних факторах, сразу понимаешь, что речь идет о конкурентах, партнерах, природной среде и так далее.
Анализ оценки эффективности менеджмента показывает, что проблема выбора точных экономических критериев, которые дают возможность оценить результаты управленческой деятельности компаний и сравнить предприятия между собой - это очень сложная теоретическая задача. В реальной экономической жизни одни фирмы функционируют более успешно, чем другие.
Определение подходов одна из самых сложных задач из всех, которые были рассмотрены в данной работе. Каждая организация, конечно, выбирает тот метод, который ей больше всего подходит и который она может применить на практике. Но ведь, на самом деле, разработка так называемого универсального подхода оценки эффективности управления является крайне сложной задачей для любой компании. Чем более открытой и сложной системой является субъект хозяйствования, тем все менее разрешимой становится данная задача. Главное, при выборе подхода к оценке эффективности менеджмента, сопоставлять его с особенностями и характеристиками фирмы, возможностями и так далее.
Персонал – это тот основной фактор, от которого зависит, собственно, эффективность управления в компании. Если сотрудники выполняют свою работу, не соответствуя нормам, стандартам, поставленным задачам, то добиться желаемых результатов, эффективного управления будет крайне сложно. Это относится как к высшему руководству, так и ко всем остальным подчиненным.
В целом, ООО «Объединенные Пивоварни Хейнекен» ведет свою деятельность эффективно, заботится о своих сотрудниках, дает возможность обмениваться практикой менеджмента не только внутри своей страны, но и за пределами. Также, ежегодно проводится опрос внутри компании с целью выявления проблем и определения путей совершенствования. Данная процедура очень полезна и может оказывать положительное воздействие на эффективность менеджмента.
Подводя общий итог, стоит сказать также о том, что все, что связано с эффективностью менеджмента, изучить, понять и особенно применить на практике оказывается довольно трудно. Но в компаниях необходимо постоянно измерять, оценивать, анализировать эффективность управления организацией. В успешных фирмах этим занимаются каждый день. Так как если прекратить следить за основными показателями и перестать сопоставлять возможности и результаты деятельности компании, может произойти неожиданно плохой исход, например, появится вероятность не заметить уменьшения количества покупателей и т.д.
Крайне важно чтобы Россия, в конечном итоге, позаимствовала опыт ведения эффективного менеджмента зарубежных кампаний, безусловно, с учетом Российских условий. Использования новых методов ведения эффективного менеджмента сыграет основательную роль для экономики России.
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	Наименование показателя
	За 2015 год
	За 2014 год

	Выручка
(отражается за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов)
	37 001 638
	32 330 589

	Себестоимость продаж
	(14 452 043)
	(13 218 904)

	Валовая прибыль (убыток)
	22 549 595
	19 111 685

	Коммерческие расходы
	(16 871 390)
	(14 385 503)

	Управленческие расходы
	(4 340 853)
	(4 011 956)

	Прибыль (убыток) от продаж
	1 337 352
	714 226

	Проценты к получению
	231 293
	67 122

	Проценты к уплате
	(281 933)
	(471 869)

	Прочие доходы
	9 801 873
	396 928

	Прочие расходы
	(12 532 763)
	(6 980 175)

	    Прибыль (убыток) до налогообложения
	-1 444 178
	-6 273 768

	    в т.ч. постоянные налоговые обязательства (активы)
	39 895
	101 931

	Изменение отложенных налоговых обязательств
	45 352
	-18 485

	Изменение отложенных налоговых активов
	294 293
	1 134 338

	Прочее
	224
	4

	    Чистая прибыль (убыток)
	-1 195 461
	-5 120 949

	Совокупный финансовый результат периода
	0
	0
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	Наименование показателя
	Код строки
	На 31 декабря 2015 года
	На 31 декабря 2014 года

	АКТИВ

	I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ

	Нематериальные активы
	1110
	3 032 831
	3 468 576

	Основные средства
	1150
	12 585 909
	13 157 659

	Финансовые вложения
	1170
	20
	519

	Отложенные налоговые активы
	1180
	2 764 549
	2 515 608

	Прочие внеоборотные активы
	1190
	123 292
	148 342

	Итого по разделу I
	1100
	18 506 601
	19 290 704

	II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ

	Запасы
	1210
	2 089 842
	1 635 686

	Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям
	1220
	133 639
	32 320

	Дебиторская задолженность
	1230
	4 995 198
	4 443 455

	Финансовые вложения (за исключением денежных эквивалентов)
	1240
	500
	500

	Денежные средства и денежные эквиваленты
	1250
	279 156
	267 038

	Итого по разделу II
	1200
	7 498 335
	6 378 999

	БАЛАНС
	1600
	26 004 936
	25 669 703

	ПАССИВ

	III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ

	Уставный капитал (складочный капитал, уставный фонд, вклады товарищей)
	1310
	1 886 259
	1 877 259

	Добавочный капитал (без переоценки)
	1350
	7 694 277
	1 995 274

	Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	1370
	-8 233 843
	-7 038 382

	Итого по разделу III
	1300
	1 346 693
	-3 165 849

	V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА

	Заемные средства
	1510
	14 184 486
	18 392 097

	Кредиторская задолженность
	1520
	10 115 939
	10 208 271

	Доходы будущих периодов
	1530
	1 979
	2 228

	Оценочные обязательства
	1540
	355 839
	232 956

	Итого по разделу V
	1500
	24 658 243
	28 835 552

	БАЛАНС
	1700
	26 004 936
	25 669 703
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