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Введение
Казахстана, поставил ответственные задачи перед народно-хозяйственным комплексом республики в выборе новых подходов в экономике, адекватных складывающимся условиям.

В менеджмент предприятий все больше и больше стали входить такие понятия как маркетинг, логистика, консалтинг, мониторинг и другие -  полностью относящиеся к рыночной модели управления экономикой. 

В новых условиях  предприятие сталкивается со стихией рынка, и только изучение научных методов, апробированных в течение многих лет в развитых странах мира,  и их практическое применение позволит фирмам и компаниям занять стабильное место в экономике.

В этой связи мы видим актуальность выбранной для исследования темы дипломной работы в том, президент в своем ежегодном посланий народу Казахстана от 2006 года, отметил, что  фундаментом процветающего и динамично развивающегося общества может быть только современная, конкурентоспособная и открытая рыночная экономика, не ограниченная рамками только сырьевого сектора. Это экономика, основанная на уважении и защите института частной собственности и контрактных отношений, инициативе и предприимчивости всех членов общества. А так же отметил, что Правительством должны быть приняты конкретные программы поддержки конкурентоспособности национальных товаров и услуг. Надо иметь специализированные структуры поддержки частного бизнеса и продвижения его товаров и услуг на мировые рынки, изучить мировой опыт работы таких организаций и адаптировать его к условиям нашей страны.
В течение 15 лет, прошедших в условиях рынка, из которых, как мы считаем, около половины  ушло на формирование фундамента рыночного хозяйства, и характеризуется  как этап первоначального накопления капитала (оставим в стороне вопросы справедливости при формировании капитала), в Казахстане довольно быстро  сформировалась рыночная инфраструктура: сформировались рынки, определились компании – лидеры рынков в разных отраслях хозяйственной деятельности, окрепла банковская система, вернувшая доверие населения, благодаря привлекательным мерам ,проведенным руководством национального банка Республики Казахстан, инициировавшим создание Фонда гарантированного страхования вкладов населения, весьма быстро  образовались и новые отрасли и подотрасли, доселе не известные на просторах страны, такие как производство труб, пластиковых окон и дверей, спичек, разовых шприцов, предметов женской гигиены и многих других, отвечающих высоким качественным характеристикам. Последние три года практически во всех отраслях экономики идет неуклонный рост объемов производства, увеличивается количество реально действующих предприятий. 

Следствием этого процесса явилась конкуренция на рынке страны, усиливающаяся изо дня в день. Теперь практически не возможно заработать «легких денег», как это было  в первые годы введения рыночных отношений. Многие фирмы, преуспевавшие в упомянутые годы на рынке Казахстана, разорились и  канули в неизвестности. Однако на рынке остались фирмы и компании, которые  смогли закрепиться на рынке и их деятельность  во все большей мере притягивает научных исследователей, пытающихся осмыслить и найти  те «краеугольные камни» экономической политики преуспевающих фирм, приведшие их к успеху.

В настоящей работе мы попытаемся в сжатой форме отразить все стороны маркетинговых исследований, анализа  различных сторон маркетинга, методов изучения рынка, способов получения информации, математические  методы обработки информации,  передовые информационные технологии и на основе этого предложить свой вариант стратегического развития исследуемого предприятия, преуспевающей фирмы – ТОО «Капчагайский фарфор» 

Новизна работы заключается в проведении маркетинговых исследований на конкретном предприятии, которое сумело благополучно  преодолеть первый этап – этап накопления капитала, практически не разрабатывая каких-либо специальных стратегических маркетинговых планов, на интуиции и коммерческом чутье учредителя фирмы. Теперь же, с усилением конкуренции, все очевиднее становится необходимость серьезного подхода к выработке стратегического плана развития предприятия, основанного на глубоком изучении рынка. В литературе, в том числе и периодической печати, до сих пор не встречается серьезных исследований в области  маркетинга и стратегии казахстанской компании, представляющей средний бизнес.

Интерес к подобному роду исследований проявляется также и в том, что в истории человечества не было такого уникального случая перехода от более высокого уровня устройства экономики – плановой экономики к  «низкой» по развитию – рыночной  экономике. Конечно, этот тезис, исходя из результатов новейшей истории, и итогов соперничества двух последних экономических систем управления экономикой,  кому-то может показаться весьма спорным. Однако из истории мы знаем, что развитие производительных сил является определяющим в эволюции производственных отношений. Развитие информационных технологий, а также революционное внедрение нано технологий, глобализация экономики – это те факторы, которые могут в итоге вернуть нас к плановому ведению экономики в масштабах всего мира, но на более совершенной основе, как наиболее экономичной форме организации народного хозяйства. 

Цель настоящей работы, в полной мере осмыслить алгоритм действий, необходимый для окончательного принятия  решения о стратегическом развитии предприятия, отталкиваясь от результатов полученных маркетинговых исследований.

Исходя из цели работы, предполагается провести анализ и решить следующие задачи дипломной работы:

-  изложить те аспекты теоретических основ маркетинга, применение которых, на наш взгляд, будет актуальным для разработки стратегии исследуемой фирмы;

· рассмотреть схему распространения товара,  ее эффективность и оценить конкурентов;

· оценить эффективность  ценообразования;

· методов стимулирования продаж и критически оценить их;

· формирование общественного мнения.

Предлагается следующая структура дипломной работы состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованной литературы. 
В первом разделе дипломной работы рассматриваются понятия связанные со стратегией вообще, стратегическими целями  бизнесе и  методикой разработки стратегии, уровнями стратегии. 

В развитие поставленной цели работы, во второй главе дается анализ деятельности ТОО «Капчагайский фарфор» маркетинга и на основе использования элементов маркетинга проведен анализ и определено стратегическое положение ТОО «Капчагайский фарфор» на сегодняшний день. 

Третья глава изложена в виде предложения по разработке усовершенствованной стратегии развития ТОО «Капчагайский фарфор», использование которой, на наш взгляд, позволит укрепить конкурентоспособность компании на ближайший стратегический период.

В заключении подведены итоги исследования стратегии ТОО «Капчагайский фарфор». 

глава 1. теоретические основы разработки стратегии устойчивого развития предприятия
1.1 Сущность и содержание стратегии и стратегических альтернатив

А. Чандлер, автор одной из пионерских работ в области стратегического планирования, считает, что стратегия - "это определение основных долгосрочных целей и задач предприятия и утверждение курса действий и распределения ресурсов, необходимых для достижения этих целей". Определение стратегии Чандлера дополняется требованием экономичности для принимаемых курсов действий "Стратегическая альтернатива определяется путём сопоставления возможностей и ресурсов корпорации с учётом приемлемого уровня риска". В конечном итоге формирование стратегии предприятия должно дать ответы на три вопроса: Какие направления хозяйственной деятельности необходимо развивать? Каковы потребности в капиталовложениях и наличных ресурсах? Какова возможная отдача по выбранным направлениям?
А. Ансофф выделяет несколько отличительных особенностей стратегии:
1. Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций фирмы.
2. Сформулированная стратегия должна быть использована для разработки стратегических проектов, методов поиска. Роль стратегии в поиске состоит в том, чтобы, во-первых, сосредоточить внимание на определённых участках или возможностях, во-вторых, отбросить все остальные возможности как несовместимые со стратегией.
3. Необходимость в данной стратегии отпадает, как только реальный ход событий выведет организацию на желаемое развитие.

4. В ходе формулирования стратегий нельзя предвидеть все возможности, которые откроются при составлении проекта конкретных мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщённой, неполной и неточной информацией о различных альтернативах.
5. При появлении более точной информации может быть поставлена под сомнение обоснованность первоначальной стратегии. Поэтому необходима обратная связь, позволяющая обеспечить своевременное переформулирование стратегии.
Процесс реализации стратегии может быть разделён на два больших этапа:
а) процесс стратегического планирования - выработка набора стратегий, начиная от базовой стратегии предприятия и заканчивая функциональными стратегиями и отдельными проектами;
б) процесс стратегического управления - реализация определённой стратегии во времени, переформулирование стратегии в свете новых обстоятельств.
Стратегическое планирование - есть систематизированнный и логический процесс, основанный на рациональном мышлении. В то же время оно есть искусство прогнозирования, исследования, расчёта и выбора альтернатив.
Стратегии предприятий должны быть построены по иерархическому принципу. При этом уровни стратегий, комплексность, их интеграция очень различны в зависимости от типа и размера предприятия. Так, простая организация может иметь одну стратегию, а сложная - несколько на различных уровнях действия.
Концептуальная модель стратегического плана позволяет определить следующие этапы составления стратегического плана предприятия: (1) Анализ окружающей среды:

а) внешняя среда,
б) внутренние возможности.
(2) Определение политики предприятия (целеполагание).
(3) Формулирование стратегиии и выбор альтернатив:
а) стратегия маркетинга,
б) финансовая стратегия,
в) стратегия НИОКР
г) стратегия производства,
д) социальная стратегия,
е) стратегия организационных изменений,
ж) экологическая стратегия.
Результатом деятельности по предложенной выше схеме составления стратегического плана предприятия является документ, называемый "Стратегический план предприятия" и имеющий обычно следующие разделы:
1. Цели и задачи предприятия
2. Текущая деятельность предприятия и долгосрочные задачи.
3. Стратегия предприятия (базовая стратегия, основные стратегические альтернативы).
4. Функциональные стратегия.
5. Наиболее значимые проекты.
6. Описание внешних операций.
7. Капиталовложения и ресурсное распределение.
8. Планирование неожиданностей.
Расчёты, справки, другая деловая документация, в том числе:
а) Объём годовых продаж по группам продуктов,
б) Годовая прибыль и убытки по подразделениям,
в) Годовой экспорт и его отношение к объёму продаж по подразделениям.

г) Изменения в наборе продуктов и доля рынка.
д) Программа ежегодных капитальных затрат.
е) Годовые денежные потоки.
ж) Баланс на конец последнего года плана, з) Политика поглощений и приобретений.
Анализ литературы по стратегическому планированию в западных фирмах показал, что и количество и содержание этапов составления стратегического плана, а также сама его форма могут существенно варьироваться и зависят от многих факторов, среди которых основными являются:
1. Форма собственности предприятия.
2.Тип предприятия (специализированнное или диверсифицированное).
3. Отраслевая принадлежность предприятия.
4. Размер предприятия (большое, среднее или малое).
Точно так же не существует единого горизонта стратегического планирования. В Европе часто встречаются долгосрочные, 10-летние планы, американцы используют 5-летние планы, а японцы вообще 3-летние.
Формулирование стратегий и выбор альтернатив
Процедура формулирования стратегии и выбора альтернатив состоит из следующих этапов:
а) оценка существующей стратегии;
б) собственно фаза формулирования;

в) планирование риска;
г) выбор стратегических альтернатив.
Рассмотрим подробнее эти пункты.
A. Оценка существующей (действующей) стратегии.
Первичная оценка действующей стратегии осуществляется уже на предыдущем этапе - оценка внутренних возможностей.
Однако, оценивая имеющиеся резервы на предприятии, позволяющие повысить эффективность его функционирования, мы ранее не оценивали жизненность действующей стратегии и сформулированных правил поведения.
Б. Собственно фаза формулирования.
Стратегия, будучи объединённой основой для организационных усилий, требует разработки серии стратегических планов как на уровне предприятия в целом, так и на уровне подразделений. Естественно, что каждый стратегический план является частью общего, и стратегия предприятия объединяет их все вместе. Стержнем любого стратегического плана предприятия является его базовая стратегия. Выбор базовой стратегии есть прерогатива руководства предприятия. Руководство, оценивая и анализируя информацию, полученную на предыдущих шагах, принимает окончательное решение.
B. Планирование риска.
Планирование риска является одной из важных составляющих стратегического плана. Основной целью является поддержание высокого уровня противодействия возмущениям внешней среды и уменьшение потерь от данных возмущений.

В последнее время в западных фирмах становится всё более популярной не разработка резервных стратегий, а создание систем кризисных ситуаций, характеризующихся очень высокой степенью централизма принимаемых решений и быстрой реакцией на изменения в среде. Это вытекает из того, что сам набор возможных возмущений становится таким многообразным, что фирма не в состоянии предусмотреть все возможные ситуации.
Г. Выбор стратегических альтернатив.
В рамках выбранной базовой стратегии возможно несколько курсов действий, которые принято называть стратегическими альтернативами.
Разработка стратегии должна затрагивать все уровни управления предприятия, так как решения, вырабатываемые при стратегическом планировании, имеют отношение ко всем сотрудникам организации. Поэтому необходимо согласование интересов при выработке стратегии Групповое обсуждение, кроме того, позволяет рассмотреть большое число альтернатив. Но и сходимость при групповом выборе существенно ниже, чем при единоначалии. Поэтому обычно имеет место групповое обсуждение и единоличное принятие окончательного решения
Рассмотрим следующие стратегические альтернативы:

1. Стратегия роста предприятия.
Стратегия роста впервые подробно была разработана Игорем
Ансоффом. Им же была построена модель роста фирмы. Она состоит из пяти этапов:
1. Стадия планирования. Компания находится в состоянии готовности к формулированию стратегии роста, то есть существует некоторое совмещение внешних условий и внутренних возможностей.
2. Начальная стадия. Обычно фирма проходит этап очень быстро. В течение этого этапа возникают и ликвидируются узкие места в процессах и структуре реализации конкретных проектов, которые не были предусмотрены в плане. Также растёт объём продаж, хотя дохода фирма практически не получает.
3. Стадии проникновения.
4. Ускоренный рост.
5. Переходная стадия.
2.Начальная стратегия
Целью начальной стратегии является умеренный рост для того, чтобы
обеспечить предприятию выход на оптимальную эффективность. Руководство занимает бдительную позицию по отношению к ускорению темпов развития, стараясь обеспечить выявление узких мест и их ликвидацию, чтобы в дальнейшем занять настойчивую наступательную позицию на рынке. Как уже отмечалось, руководство должно быть готово к тому, что на первом этапе могут возникнуть сложности в производстве, административные трения, напряжённое финансовое состояние, связанное с большими затратами и отсутствием доходности. Однако одной из целей начальной стратегии является быстрота данного этапа и переход к следующей стратегии.
3. Стратегия проникновения.
Данная стратегия направляет усилия предприятия на более глубокое
проникновение на рынок и дополнительные усилия по увеличению темпов роста объёма продаж. Если для этого требуются приобретения и поглощения, то они производятся в рамках данной стратегии. Долговременные программы предусматривают укрепляющие и развивающие действия по всем направлениям функционирования предприятия, особенно обращая внимание на усиление финансовых позиций, модернизацию основных фондов, НИОКР.

После достижения этих целей и проведя все необходимые внутренние перестроения, предприятие может перейти к следующей стратегии.
4. Стратегия ускоренного роста.
Целью этой стратегии является полное использование внутренних и
внешних возможностей. Данный этап цикла роста должен производиться как можно дольше, так как именно на нём происходит полное использование ресурсов, рост доходов начинает превосходить рост продаж, доля рынка приближается к запланированной. Но на этапе ускоренного роста начинают возникать и накапливаться негативные тенденции в деятельности предприятия, поэтому одной из целей данной стратегии является как можно более раннее их выявление и попытки разрешения. Если решить возникшие проблемы не представляется возможным, то руководство предприятия в рамках данной стратегии начинает плавный переход к реализации следующей стратегии.
5. Стратегия переходного периода.
Целью этой стратегии является обеспечение после периода
ускоренного роста период перегруппировки и перестройки деятельности предприятия для вхождения в новый цикл роста как можно быстрее, то есть не допуская длительной стагнации.
Стратегия предусматривает экономию, отказ от новых производств. Происходит глубокий анализ существующего положения дел на предприятии с целью уменьшения затрат, повышения доходности изделий, перестройки системы управления.
Сама по себе стратегия роста может применяться в различных ситуациях: • начало предпринимательской деятельности;

• молодая компания, борющаяся за своё выживание;
• однопродуктовое специализированное предприятие;
• диверсифицированное предприятие, где стратегия роста организации в целом может поддерживаться стратегией роста по отдельному виду продукта.
Именно поэтому стратегических альтернатив роста в хозяйственной практике может быть предложено очень много. Перечислю лишь некоторые, являющиеся базовыми, стратегические альтернативы: интенсификация рынка, диверсификация, межфирменное сотрудничество и кооперация, внешнеэкономическая деятельность,
6. Стратегия стабилизации и выживания.
В условиях расстроенной экономики в соответствии с циклами деловой
активности и циклами развития предприятия последние могут испытывать болезненный период нестабильности, когда начинают падать объёмы продаж и прибыли. Возникает необходимость разработки специальных процедур анализа, позволяющих уловить период перехода предприятия от стадии роста к стадии падения, то есть переориентации из наступательной в наступательно-оборонительную стратегию - стратегию стабилизации.
7. Стратегия стабилизации.
Стратегия стабилизации направлена на достижение раннего
выравнивания объёма продаж и прибылей с последующим их повышением, то есть с переходом на следующий этап роста. В зависимости от скорости падения предприятие может использовать один из трёх наиболее вероятных подходов:
- экономия с чётким намерением быстрого оживления;

- сдвиги в продолжительном спаде с меньшими надеждами на быстрое оживление;
- стабилизация, когда необходимы долговременные программы для достижения сбалансированного состояния предприятия на рынке.
8. Стратегия выживания.
Стратегия выживания - чисто оборонительная стратегия и применяется в случаях полного расстройства экономической деятельности предприятия, в состоянии, близком к банкротству. Целью стратегии является стабилизация обстановки, то есть переход к стратегии стабилизации и, в дальнейшем, к стратегии роста. Понятно, что данная стратегия не может быть долгосрочной. Она требует, с одной стороны, быстрых, решительных, полностью скоординированных действий, с другой - осмотрительности и реалистичности в принятии решений. Именно поэтому в условиях реализации стратегии выживания происходит жесткая централизация управления, создаётся "антикризисный комитет", который наряду с принятием быстрых по реакции ответных мер на возмущения внешней среды разрабатывает и жестко проводит в жизнь следующие программы:
- перестройка управления
- финансовая перестройка
- перестройка маркетинга
1.2 Определение и характеристика целей стратегии устойчивого развития предприятия
Процесс установления целей преобразует стратегическое видение и курс развития в результаты, к которым необходимо стремиться, и ориентиры на пути развития. Цели выражают собой управленческое обязательство добиться конкретных результатов в определенных временных рамках. Они указывают сколько, какого вида действий должно быть совершено и в какое время. Они направляют внимание и энергию на то, что должно быть выполнено.

До тех пор пока долгосрочные цели и миссия организации не будут преобразованы в конкретные измеримые цели деятельности, а руководители не будут вынуждены продемонстрировать прогресс в их достижении, все заявления о направлениях и миссии останутся красивыми словами, украшательством действительности и несбыточными мечтами. Опыт бесчисленных фирм и руководителей учит тому, что компании, руководители которых устанавливают цели по каждой группе ключевых показателей, а затем предпринимают агрессивные действия, направленные на достижение этих целей, обычно обгоняют те компании, руководители которых имеют благие намерения, много работают и надеются на успех.

Для того чтобы цели деятельности имели значение как управленческий инструмент, они должны быть установлены в количественной форме или могли бы быть измерены и должны иметь срок достижения. Это означает, что должны быть исключены такие общие фразы, как «максимизировать прибыль», «снизить затраты», «увеличить эффективность» или «увеличить объем продаж», которые не указывают ни сколько, ни когда. 
Постановка целей – это призыв к действию, определение результатов, сроков и ответственных. Выражение организационных целей в измеримых показателях и возложение на руководителей обязанностей по достижению определенных для них целей в установленный срок: 
1) освобождает от необходимости принятия важных стратегических решений, влекущих за собой бесцельные действия, и от сомнений относительно того, к чему эти действия приведут; 
2) устанавливает критерии оценки деятельности организации.

Цели необходимо устанавливать для каждого ключевого результата, который, по мнению руководителей, важен для достижения конечного успеха. Существуют два типа ключевых результатов: имеющие отношение к финансовой деятельности и имеющие отношение к стратегической деятельности. Достижение приемлемых финансовых результатов – это насущная необходимость, в противном случае организация не выживает в условиях риска. Достижение приемлемых стратегических результатов важно для поддержания и улучшения долгосрочной рыночной позиции и конкурентоспособности компании. Конкретные виды целей в области финансовой и стратегической деятельности представлены в таблице 1.

Таблица 1.
Виды целей в области финансовой и стратегической деятельности 

предприятия 
	Финансовые цели
	Стратегические цели

	· Увеличение темпов роста оборота

· Увеличение темпов роста прибылей

· Повышение дивидендов

· Повышение рентабельности

· Повышение дохода на инвестированный капитал

· Повышение рейтинга облигаций и кредитоспособности

· Увеличение потоков денежных средств

· Повышение цены акций

· Признание первоклассной промышленной компанией

· Расширение диверсифицированной базы прибыли

· Стабильные доходы в условиях спада
	· Увеличение доли рынка

· Переход в более высокую и безопасную промышленную категорию

· Повышение качества продукции

· Уменьшение затрат по сравнению с главными конкурентами

· Переход на более широкую или более привлекательную номенклатуру продукции

· Улучшение репутации среди потребителей

· Улучшение обслуживания потребителей

· Признание в качестве лидера в области технологии и предложения новой продукции

· Повышение конкурентоспособности на международных рынках

· Расширение возможностей роста

· Полное удовлетворение потребителей


Стратегические цели против финансовых целей. Что превалирует? И финансовые, и стратегические цели обладают наивысшим приоритетом. Однако иногда под давлением необходимости краткосрочного улучшения финансовых показателей компании предпочитают снять стратегические цели или отложить реализацию таких стратегических действий, которые обещают долгосрочное укрепление бизнеса и его конкурентоспособности. Оказываемое на руководителей давление, направленное на выбор краткосрочных финансовых целей за счет отказа, по крайней мере, от некоторых стратегических действий, целью которых является создание более прочной конкурентоспособности, особенно сильно тогда, когда:

1) компания находится в сложном финансовом положении;

2) изъятие ресурсов, необходимых для осуществления стратегически выгодных действий, будет ухудшать показатели компании в течение нескольких лет;

3) предлагаемые стратегические действия являются рискованными и могут оказать непредсказуемое воздействие на рыночную позицию компании и ее конкурентоспособность.

Стратегические цели должны быть сконцентрированы на конкурентах. Обычно они направлены на свержение того конкурента, который считается лучшим в отрасли по какой-то конкретной категории.

И все же существует опасность, связанная с соблазном получения немедленных выгод от прибылей и доходов на инвестированный капитал за счет сокращения или отказа от таких стратегических действий, которые могли бы укрепить позиции бизнеса. Компания, упорно проходящая мимо возможностей укрепления своих долгосрочных конкурентных позиций из-за стремления к получению краткосрочных финансовых выгод, подвергается опасности уменьшения своей конкурентоспособности, потери инерции на рынках и ослабления способности противостоять рыночным вызовам агрессивных конкурентов. В сфере бизнеса существует множество бывших лидеров, которые прилагали большие усилия не для того, чтобы укрепить долгосрочные рыночные позиции, а для того, чтобы увеличить прибыль в следующем квартале. Опасность обмена долгосрочных выгод от рыночной позиции на краткосрочные результаты в итоговой строке особенно велика, когда озабоченный получением прибыли рыночный лидер имеет конкурентов, упорно инвестирующих в доходные рыночные сегменты и готовящихся к тому времени, когда они станут достаточно крупными и сильными для того, чтобы открыто бороться с лидером в рыночной схватке. 
Достаточно взглянуть на японские компании и их упорные стратегические усилия в стремлении отвоевать рыночное пространство у более сориентированных на прибыль американских и европейских конкурентов, чтобы понять опасность ловушки, в которую заводит доминирование краткосрочных финансовых целей. Самым правильным путем защиты и поддержания прибыльности компании квартал за кварталом и год за годом является осуществление таких стратегических действий, которые укрепляют ее конкурентоспособность и рыночную позицию.

Стратегические цели компании важны еще по одной причине – они указывают на стратегическое намерение выделить определенную деловую позицию. Стратегическим намерением крупной компании может быть лидерство в национальном или глобальном масштабе. Стратегическое намерение небольшой компании может заключаться в доминировании в рыночной нише. Стратегическим намерением молодого и подающего надежды предприятия может быть достижение уровня рыночных лидеров. Стратегическим намерением компании, использующей передовые технологии, может быть внедрение перспективного изобретения, создание нового вида продукции и обеспечение рыночных возможностей.

Временным горизонтом, лежащим в основе стратегического намерения, является длительный срок. Компании, достигшие выдающегося положения на своих рынках, почти всегда начинали со стратегического намерения, которое не соответствовало их возможностям и рыночной позиции в то время. Они устанавливали себе амбициозные долговременные стратегические цели и упорно, а порою одержимо, стремились к их достижению в течение 10 или 20 лет. В 60-е годы компания Komatsu, самый крупный в то время японский производитель землеройной техники, была более чем в три раза американской компании Caterpillar, имела очень небольшой рынок за пределами Японии, и основная часть ее выручки зависела от продажи маленьких бульдозеров. Стратегическим намерением компании Komatsu было «окружить Caterpillar» широкой номенклатурой изделий и конкурировать с американской компанией в глобальном масштабе. К концу 80-х годов Komatsu стала второй компанией в отрасли со значительным присутствием на рынках Северной Америки, Европы и Азии, а производимая ею продукция включала промышленные роботы и полупроводники наряду с широкой гаммой землеройной техники.

Часто стратегическое намерение компании становится лозунгом для руководителей и работников, подобно требованиям «стараться изо всех сил» и «делать свою работу наилучшим образом». Стратегическое намерение компании Canon в области множительной техники выразилось словами «Победить Xerox». Лозунгом компании Komatsu был «Победить Caterpillar». Стратегическим намерением американской правительственной космической программы Apolla была доставка человека на Луну раньше Советского Союза. В течение 80-х годов стратегическим намерением компании Wal-Mart было «догнать Sears» как крупнейшего розничного продавца в США (эта цель была достигнута в 1991 г.). В таких случаях стратегическое намерение сигнализирует о наличии глубокого желания победить – свергнуть лидера отрасли, остаться лидером отрасли (и еще больше доминировать в ней) или ликвидировать значительное отставание и занять более прочную позицию. Умело руководимое предприятие, стратегические задачи которого превосходят его текущие достижения и ресурсы, может оказаться более грозным конкурентом, чем компания со скромными стратегическими намерениями.

Организации необходимы и долгосрочные, и краткосрочные цели. Долгосрочные цели решают две задачи. Во-первых, постановка задач на пять и более лет заставляет руководителей предпринимать действия сейчас для того, чтобы достичь позднее долгосрочных целей (компания, которая планирует удвоить свои продажи в течение пяти лет, не может ожидать, что на третьем или четвертом году выполнения ее пятилетнего стратегического плана начнется рост продаж и потребительской базы!). Во-вторых, наличие точных долгосрочных целей требует от руководителей оценки влияния их сегодняшних решений на долгосрочные результаты работы. Без постоянного давления, требующего движения вперед для достижения долгосрочных целей, в соответствии с человеческой природой всегда будут приниматься решения, исходя из того, что является наиболее целесообразным в данный момент времени, а заботы о будущем будут откладываться «на потом». Проблема близоруких решений заключается в том, что они серьезно угрожают долгосрочной позиции компании.

Краткосрочные цели включают достижение немедленных или близких результатов. Они указывают скорость, с которой, по мнению руководства, должна развиваться организация, а также уровень производительности, который должен быть достигнут в течение следующих двух или трех периодов. Краткосрочные цели могут быть аналогичны долгосрочным, если организация уже работает на запланированном долгосрочном уровне. Например, если компания, имеющая своей постоянной целью 15%-ный ежегодный рост прибыли, уже решила эту задачу, то долгосрочная и краткосрочная цели этой компании в отношении прибыли совпадут. Наиболее сложные ситуации, связанные с несовпадением краткосрочных и долгосрочных целей, возникают, когда руководители стремятся увеличить эффективность организации и не могут достичь долгосрочной цели в течение одного года. Краткосрочные цели в такой ситуации должны служить ступеньками, или ориентирами.

Цели не должны отражать тот уровень достижимости, который, по мнению руководства, является «прекрасным». Принятию желаемого за действительное не должно быть места при определении целей. Чтобы цели служили инструментом, мобилизующим организацию к реализации ее полного потенциала, они должны быть напряженными, но достижимыми. Для удовлетворения этого условия необходимо устанавливать цели с учетом нескольких важных внутренних и внешних соображений.

· Какие уровни производительности допускают отрасль и конкурентные условия?

· Какие результаты принесет организации успешное достижение целей?

· Какого уровня производительности способна достичь организация в своем развитии?

Для установления напряженных, но достижимых целей руководители должны оценить, какого уровня достигнет производительность с учетом внешних условий по сравнению с той производительностью, которой организация способна достигнуть. Задачи установления целей и формирования стратегии часто соприкасаются в этой точке. Например, стратегический выбор не может делаться в финансовом вакууме, деньги всегда присутствуют при реализации стратегических решений. Следовательно, решения относительно стратегии зависят от финансовых целей организации, которые должны быть достаточно высокими, чтобы:

1) обеспечить реализацию выбранной стратегии;

2) финансировать другие необходимые действия;

3) удовлетворять инвесторов и финансовую общность.

Цели и стратегия также соприкасаются, когда встает задача согласования средств (стратегии) и результатов (целей). Если компания не может достигнуть установленных целей (из-за того, что эти цели нереальны, или из-за того, что стратегия не может обеспечить требуемой производительности), то цели или стратегия должны быть пересмотрены для обеспечения большего соответствия.

Необходимость постановки целей на всех управленческих уровнях

Для того чтобы стратегическое мышление и принятие стратегических решений стали неотъемлемой частью организационного поведения, цели по производительности должны устанавливаться не только для организации в целом, но и для каждого отдельного филиала, частей ассортимента, функциональных служб и подразделений. Только тогда, когда каждый руководитель – от директора-распорядителя до руководителя нижнего уровня – будет ответствен за получение каких-либо конкретных результатов и когда цели каждого подразделения будут поддерживать достижение целей всей компании, процесс постановки будет завершен настолько, чтобы вся организация двигалась по выбранному пути и каждая ее часть знала, чего необходимо добиться.

Процесс постановки целей происходит скорее сверху вниз, чем снизу вверх. Чтобы увидеть, почему цели одного управленческого уровня имеют тенденцию к управлению целями и стратегиями следующего уровня, рассмотрим пример. Предположим, что высший руководитель диверсифицированной корпорации установил на следующий год цель: получить общую прибыль в размере 5 млн. тенге. Предположим также, что после обсуждения между руководителями корпорации и руководителями каждого из пяти ведущих отдельный бизнес филиалов были установлены напряженные, но выполнимые цели, состоящие в том, что каждый из филиалов принесет к концу года 1 млн. тенге (т.е. если пять филиалов принесут по 1 млн. тенге прибыли, то корпорация достигнет своей общей цели – получение 5 млн.тенге. прибыли). Таким образом, конкретный результат был согласован и преобразован в измеримые обязательства на двух уровнях управленческой иерархии. Затем предположим, что руководитель филиала Х после анализа и обсуждения с функциональными руководителями установил, что для получения прибыли в 1 млн. тенге требуется продать 100 тыс. единиц продукции по средней цене 50 тенге. за единицу, а произвести их со средними затратами 40 тенге за единицу (прибыль в 10 тенге., умноженная на 100 тыс. единиц, даст 1 млн. тенге). Следовательно, руководитель филиала и руководитель производства установили цель для производства: произвести 100 тыс. изделий с себестоимостью одно изделия 40 тенге, затем руководитель филиала и руководитель службы сбыта согласовали цель этой службы: продать 100 тыс. изделий по целевой продажной цене 50 тенге. В свою очередь, руководитель службы сбыта разбил продажи 100 тыс. изделий на цели каждой территории, для каждого вида продукции из ассортимента и для каждого работника.

Направленный сверху вниз процесс установления целей для стратегически важных составляющих бизнеса, производственных процессов и структурных подразделений является вполне логичным путем разделения общекорпоративных целей на их составляющие, которых подразделения и руководители нижнего уровня должны будут достичь. Такой подход создает необходимые единство и сплоченность в процессе постановки целей и формирования стратегии в различных частях организации. 
Организационные цели и стратегия должны определяться первыми, чтобы они могли направлять процессы постановки целей и формирования стратегии на более низких уровнях. Нацеленные сверху вниз процессы установления целей и формирования стратегии направляют руководителей низовых звеньев в сторону тех целей и стратегий, которые соответствуют общим задачам организации. Если процессы постановки целей и формирования стратегии будут начинаться с нижних уровней организации и общекорпоративные цели и стратегия будут представлять собой сумму того, что «пришло снизу», то результирующий план стратегических действий скорее всего будут противоречивым, фрагментарным и нескоординированным. Постановка целей снизу вверх без руководства сверху почти всегда сигнализирует об отсутствии стратегического лидерства со стороны высшего руководства.

1.3 Разработка концепции формирования стратегии на отдельных организационных уровнях.
Организации нужны стратегии, чтобы знать, как достичь поставленных целей и как выполнить миссию организации. Вырабатывая стратегию необходимо ответить на все вопросы, начинающиеся со слов «как»: 
- как достичь поставленных целей по производительности; 
- как победить конкурентов;

- как обеспечить устойчивую конкурентоспособность; 
- как укрепить долгосрочную деловую позицию организации; 
- как сделать реальным стратегическое видение компании. 
Стратегия нужна компании в целом, каждому направлению деятельности внутри нее и каждому функциональному подразделению каждого направления – отделам научных исследований и разработок, снабжения, производственному отделу, отделу кадров и т.д. Стратегия организации в целом и ее управленческий план возникают из образа действий, которые уже инициированы, и из планов руководства, направленных на обновление деятельности. Стратегия формируется из множества возможных альтернатив, в этом процессе руководитель планирует ответы на возможные изменения рынка, ищет новые возможности и синтезирует различные действия и подходы, которые должны будут использовать в различное время различные части организации.

Процесс разработки стратегии показывает, что для управления предприятием необходимо обладать опытом и знанием различных сторон управленческого плана или, иными словами, тех действий, которые позволяют определить, какую рыночную позицию компании следует постараться занять и чем ее подкрепить, когда она будет достигнута. Обладающие низким приоритетом факторы (увеличить ли финансирование рекламы, повысить ли дивиденды, в какой стране разместить новое предприятие) и обычные управленческие проблемы (приобрести или взять в аренду автомобили, пути снижения текучести рабочей силы в отделе сбыта) не оказывают влияния на стратегию, несмотря на то, что с ними приходиться иметь дело. Стратегия по своей природе сориентирована на действия, она отвечает на вопросы, что делать, когда делать и кто должен участвовать в этих действиях. Если не осуществляется никаких действий, если ничего не происходит, если никто ничего не делает, то стратегическое мышление и планирование просто используются впустую и в конце концов приводит к нулевому результату.

Стратегия организации изменяется с течением времени. Очень редко удается заранее спланировать все детали и элементы стратегии организации и затем реализовывать ее без изменений в течение длительного времени. Ответные действия на события, происходящие как внутри компании, так и в ее окружающей среде, являются нормальной составляющей процесса разработки стратегии. Динамичность и отчасти непредсказуемый характер конкуренции, тенденции к расширению запросов и ожиданий потребителей, незапланированный рост или падение издержек производства, слияния и поглощения крупных промышленных предприятий, новые законы, рост и снижение торговых барьеров и бесчисленное количество других факторов могут сделать какие-то элементы стратегии устаревшими. Всегда имеется что-то новое, требующее адекватного ответа. Поэтому задача создания стратегии никогда не имеет конца. И, следовательно, фактическая стратегия компании обычно превращается в смесь заранее разработанной или плановой стратегии и незапланированных ответных реакций на события и изменения.

Формирование стратегии – задача не только для высших руководителей. На больших предприятиях в принятие решений относительно того, какие подходы использовать и какие новые действия инициировать, вовлечены высшие руководители корпорации, руководители коммерческих и производственных подразделений, руководители главных функциональных направлений внутри компании и внутри подразделений (производство, маркетинг и сбыт, финансы, кадры и т.д.), руководители производственных предприятий, руководители, ответственные за разработку и изготовление изделий, местные и региональные заведующие отделами сбыта и руководители низшего уровня. 
На диверсифицированных предприятиях стратегии формируются на четырех отдельных организационных уровнях: 
- на первом уровне разрабатывается стратегия для компании и для всех входящих в нее бизнесов в целом (корпоративная стратегия); 
- на втором – стратегия для каждого отдельного бизнеса, сделавшего компанию диверсифицированной (стратегия бизнеса); 
- на третьем – стратегия для каждой функциональной службы внутри бизнеса (функциональная стратегия), к ним относятся производственная стратегия, стратегия маркетинга, финансовая стратегия; 
- на четвертом уровне формируется более узкая стратегия для основных рабочих подразделений: производств, торговых участков и регионов, отделов в функциональных службах (оперативная стратегия). 
На предприятиях с одной сферой деятельности (одним бизнесом) иерархия имеет только три уровня (стратегия бизнеса, функциональная стратегия и оперативная стратегия) до тех пор, пока диверсификация за счет другого бизнеса не станет активным фактором. В таблице 2 представлены основные концепции формирования стратегии на каждом организационном уровне.

Таблица 2.
Основные концепции формирования стратегии на каждом организационном уровне

	Организационный уровень стратегии
	Ответственные
	Основные концепции формирования стратеги и на каждом организационном уровне

	· Корпоративная стратегия
	· Директор-распорядитель, другие высшие руководители (решения обычно рассматриваются и одобряются на совете директоров)
	· Создание высокопроизводительного комплекса деловых структур и управление им (приобретение, укрепление существующих деловых позиций, продажа структур, больше соответствующих управленческим планам).

· Достижение синергетического эффекта у связанных деловых структур и превращение его в конкурентоспособность.

· Установление инвестиционных приоритетов и перемещение корпоративных ресурсов в бизнес с наиболее привлекательными возможностями.

· Рассмотрение, критический анализ и объединение главных стратегических подходов и действий, предложенных руководителями деловых структур.

	· Стратегия бизнеса
	· Главный управляющий или руководитель бизнеса (решения обычно рассматриваются и одобряются главным управляющим или на совете директоров)
	· Разработка действий и подходов, обеспечивающих конкурентоспособность и предоставляющих конкурентные преимущества.

· Определение ответных действий в случае изменения условий окружающей среды.

· Объединение стратегических инициатив основных функциональных подразделений.

· Принятие мер в отношении специфических для компании трудностей и рабочих проблем.

	· Функциональная стратегия
	· Функциональные руководители (решения обычно рассматриваются и одобряются руководителем бизнеса)
	· Разработка действий и подходов для обеспечения поддержки стратегии и достижения высокой производительности функциональной службы или подразделения.

· Рассмотрение, критический анализ и объединение связанных со стратегией действий и подходов, предложенных руководителями низшего звена

	· Оперативная стратегия
	· Руководители обслуживающих подразделений, руководители низшего звена функциональных направлений (решения обычно рассматриваются руководителем функционального направления или подразделения)
	· Разработка еще более узких и специфических подходов или действий, направленных на поддержку функциональной стратегии и стратегии бизнеса, а также на достижение целей рабочего подразделения


Корпоративная стратегия – это общий управленческий план диверсифицированной компании. Эта стратегия распространяется на всю компанию, она как бы становится зонтиком для всех диверсифицированных видов бизнеса. Она состоит из действий, направленных на утверждение позиций в различных отраслях, и подходов, используемых для управления группой видов бизнеса компании. Корпоративная стратегия диверсифицированной компании включает четыре типа инициатив:

1. Действия, направленные на осуществление диверсификации. Первый вопрос диверсификации состоит в том, каково должно быть содержание портфеля видов бизнеса компании, а именно: в какие отрасли диверсифицироваться и входить ли в другие отрасли путем создания нового бизнеса или приобрести другую компанию (признанного лидера, подающего надежды компанию или находящуюся в тяжелом положении, но обладающую положительным потенциалом компанию). Эта часть корпоративной стратегии устанавливает, будет ли осуществляться узкая диверсификация в небольшое число отраслей или широкая диверсификация во множество отраслей, и обозначает позиции компании в каждой из целевых отраслей.

2. Действия, направленные на усилие суммарной производительности тех бизнесов, в которые компания диверсифицировалась. После открытия позиций в выбранных отраслях процесс формирования корпоративной стратегии концентрируется на путях достижения более высокой производительности портфеля вида бизнеса. Должны быть достигнуты решения относительно того, как укрепить долгосрочные конкурентные позиции и прибыльность тех видов бизнеса, в которые компания осуществила инвестиции. Материнские виды бизнеса компании могут помочь новым видам улучшить результаты деятельности путем финансирования дополнительных производственных мощностей или мероприятий по повышению эффективности, путем предоставления квалифицированного производственного персонала или управленческого ноу-хау, путем приобретения другой компании в этой же отрасли и слияния двух предприятий в более мощный бизнес и (или) путем приобретения новых видов бизнеса, которые могут эффективно дополнить существующие. 
3. Поиск путей достижения взаимосвязи родственных видов бизнеса для повышения конкурентоспособности. Если компания диверсифицируется в бизнесе с родственными технологиями, аналогичными производственными характеристиками, общими потребителями или иными взаимоотношениями, она получает потенциал конкурентного преимущества, недоступный для компании, диверсифицирующийся в совершенно неродственный ей бизнес. Родственная диверсификация предоставляет возможности переноса квалификации, совместного использования опыта или производственных мощностей, что способствует снижению общих затрат, укреплению конкурентоспособности некоторых видов продукции компании или повышению возможностей некоторых структурных подразделений. Все это может стать важным источником получения конкурентного преимущества. 

4. Установление инвестиционных приоритетов и направление корпоративных ресурсов в наиболее привлекательные виды бизнеса. Различные виды бизнеса, входящие в состав диверсифицированной компании, обычно не обладают одинаковой привлекательностью с точки зрения инвестирования дополнительных фондов. Эта часть процесса формирования стратегии включает принятие решения о приоритетах, т.е. об инвестировании большего капитала в некоторые виды бизнеса и о направлении ресурсов в те области, в которых потенциал получения прибылей выше, и об изъятии ресурсов их тех областей, где он ниже. Корпоративная стратегия может включать отказ от тех структурных подразделений, которые хронически имеют слабые показатели или работают во все более и более непривлекательных отраслях. Такое отторжение высвобождает непроизводительно используемые инвестиции для их вложения в более перспективные виды бизнеса или для финансирования новых привлекательных приобретений.

Корпоративная стратегия создается на высших уровнях руководства. Старшие руководители корпорации обычно несут ответственность за разработку корпоративной стратегии и за оценку тех рекомендаций, которые поступают с нижних уровней управления. Руководители ключевых бизнесов также могут оказывать влияние на этот процесс, а особенно на те стратегические решения, которые относятся к руководимым ими видам бизнеса. Важнейшие стратегические решения обычно изучаются и одобряются советом директоров компании.

Стратегия бизнеса представляет собой - управленческий план одного вида бизнеса. Стратегия бизнеса отражает разработанные руководством подходы и действия, направленные на обеспечение успешного функционирования одного конкретного рода деятельности. Для отдельной компании, работающей в одном виде бизнеса, корпоративная стратегия и стратегия бизнеса одинаковы, поскольку стратегия формируется потребностями одного вида бизнеса. Разделение корпоративной стратегии и стратегии бизнеса существует только у диверсифицированных компаний.

Центральным моментом в стратегии бизнеса является ответ на вопрос, как создать и укрепить долгосрочную конкурентную позицию компании на рынке. Для этого стратегия бизнеса должна рассматривать в основном: 
1) определение ответных действий, предпринимаемых по ходу изменений в отрасли, экономике в целом, законодательстве, на политической арене и в других, влияющих на бизнес областях; 
2) разработку рыночных подходов и действий, которые могли бы привести к устойчивой конкурентоспособности; 
3) объединение стратегических инициатив функциональных подразделений; 
4) решение конкретных стратегических проблем, стоящих перед бизнесом.

Стратегия бизнеса охватывает все действия и новые подходы, которые руководители считают полезными с точки зрения рыночных сил, экономических тенденций и развития, нужд потребителей и демографической ситуации, новых законодательных и административных требований, а также всех остальных внешних факторов. 
Хорошая стратегия должна максимально соответствовать внешней ситуации, а если во внешней окружающей среде происходят значительные изменения, то корректировка стратегии осуществляется исходя из реальной потребности. 

Сильную стратегию бизнеса отличает от слабой способности его разработчика установить серию действий и подходов, обеспечивающих создание устойчивого конкурентного преимущества. При наличии конкурентного преимущества компания имеет перспективы добиться успеха в отрасли и получить прибыльность выше средней отрасли. Без такого преимущества компания рискует оказаться побежденной сильными конкурентами и запертой в области посредственных показателей хозяйственной деятельности. 
Формирование стратегии бизнеса, создающей устойчивое конкурентное преимущество, имеет три грани: 
1) принятие решения о том, где компания имеет наибольшие шансы получения конкурентного преимущества; 
2) разработку таких свойств продукции или услуг, которые обладают значительной привлекательностью для потребителей и могут выделить компанию среди конкурентов; 
3) нейтрализацию конкурентных действий компаний-соперников.

Стратегия компании в области конкуренции может быть наступательной и оборонительной. Некоторые действия могут быть агрессивными, бросающими прямой вызов рыночным позициям конкурентов, другие представляют собой реакцию на предпринимаемые конкурентами действия. К трем наиболее часто используемым конкурентным подходам относятся: 
1) стремление стать производителем с самыми низкими затратами в отрасли (т.е. стремление получить конкурентное преимущество перед соперниками на основе низких издержек); 
2) индивидуализация или дифференциация продукции на основе более высокого качества или лучшего ее функционирования, лучшего обслуживания потребителей или лучшего оформления продукции; 
3) внедрение в узкую рыночную нишу и завоевание конкурентного преимущества за счет лучшего, чем у конкурентов, удовлетворения специальных потребностей и особых вкусов своих покупателей.

В отношении внутренней ситуации стратегия бизнеса должна предусматривать действия по повышению квалификации и возможностей, необходимых для достижения конкурентного преимущества. Успешная стратегия бизнеса обычно направлена на обеспечение исключительной компетентности компании в одной или нескольких сферах деятельности, важнейших для стратегического успеха, а затем на использование этой компетентности как основы для завоевания конкурентного преимущества перед соперниками. 
Исключительная или основная компетентность – это то, что компания дает особенно хорошо по сравнению с конкурентами. Таким образом, она представляет собой источник конкурентной устойчивости. Основная компетентность может относиться к научным исследованиям и разработкам, технологическому мастерству, производственным возможностям, системе продаж и распределения, обслуживанию потребителей или чему-то еще, что является важным, с точки зрения конкуренции, аспектом создания, производства и сбыта продукции или услуг компании. 
Основная компетентность – это базис конкурентного преимущества, поскольку она представляет собой специализированный опыт, которого конкуренты не имеют и не могут легко получить.

На широком внутреннем фронте стратегия бизнеса должна быть направлена на объединение стратегических инициатив различных функциональных областей компании (закупки, производство, научные исследования и разработки, финансы, трудовые ресурсы, продажи, маркетинг и распределение).

Стратегия бизнеса включает также план действий по решению особых стратегических проблем, характерных для конкурентной позиции только этой компании и ее внутренней ситуации (например, целесообразно ли создавать новые мощности, заменять устаревшее оборудование, увеличивать расходы на научные исследования и разработки перспективной технологии или снизить бремя расходов на выплату процентов). Составление такой стратегии, которая отражала бы специфическую ситуацию данной компании, является одной из причин того, почему каждая из компаний в отрасли имеет свою стратегию бизнеса.

Бремя ответственности за стратегию бизнеса ложится на плечи его руководителя. Даже если руководитель бизнеса непосредственно не участвует в работе по формированию стратегии, предпочитая делегировать решение большей части задач другим, он все равно несет полную ответственность за стратегию и результаты ее реализации. Руководитель бизнеса, как главный стратег этого бизнеса, несет ответственность еще, по крайней мере, за две области. Во-первых, он должен следить за тем, чтобы поддерживающие стратегии каждой из основных функциональных служб бизнеса были хорошо продуманы и не противоречили друг другу. Во-вторых, он должен, если это требуется, получить одобрение со стороны высшего руководства (совета директоров или руководителей корпоративного уровня) основных стратегических действий и информировать о важнейших достижениях, отклонениях от планов и потенциальном пересмотре стратегии. В диверсифицированных компаниях руководители бизнесов могут иметь и дополнительную обязанность, заключающуюся в контроле за тем, чтобы цели и стратегия бизнеса соответствовали целям и стратегии корпорации.

Функциональная стратегия относится к управленческому плану конкретного подразделения или ключевой функциональной области бизнеса. Например, маркетинговая стратегия компании представляет собой управленческий план работы маркетингового отдела. Компании необходимо иметь функциональные стратегии для каждого основного подразделения и важной части бизнеса: научных исследований и разработок, производства, отдела маркетинга, сервисной службы, распределения, финансов, отдела кадров и т.д. функциональные стратегии, хотя они и имеют более узкую сферу деятельности, чем стратегия бизнеса, добавляют важные детали к общему плану бизнеса установлением тех действий, подходов и практических методов, которые будут использоваться при управлении конкретным подразделением или функциональной службой. Главная задача функциональной стратегии заключается в поддержке общей стратегии бизнеса компании и ее конкурентных подходов. Связанная с этим задача состоит в создании управленческой «дорожной карты», на которой был бы проложен путь достижения целей и выполнения миссии функциональной области. Таким образом, функциональная стратегия производства представляет собой план того, как производство будет управляться для поддержания стратегии бизнеса, достижения производством своих целей и выполнения своей миссии.

Функциональная стратегия в финансовой области представляет собой план того, как будут управляться финансы для поддержки стратегии бизнеса, достижения финансовым управлением своих целей и выполнения им своей миссии.

Ответственность за формирование стратегии на функциональном уровне обычно делегируется руководителю соответствующего функционального подразделения, если руководитель всего бизнеса не решит оказать на эту работу большее влияние. При формировании стратегии руководитель функционального подразделения часто работает в тесном контакте со своими подчиненными, руководителями других функциональных подразделений и руководителем бизнеса. Если функциональные руководители будут разрабатывать свои стратегии независимо друг от друга и от руководителя бизнеса, то возникнет высокая вероятность создания нескоординированных и противоречащих друг другу стратегий. 
Создание совместимых, взаимно укрепляющих друг друга функциональных стратегий – важнейшее условие максимальной поддержки общей стратегии бизнеса. Проще говоря, стратегии маркетинга, производства, финансов и трудовых ресурсов должны быть согласованы, а не служить только своим узким функциональным целям. Координация стратегии функциональных служб может быть достигнута в стадии обсуждения. Если несогласованные стратегии направляются на окончательное утверждение, то руководитель бизнеса должен выявить возможные конфликты и разрешить их.

Оперативная стратегия относится к еще более узким стратегическим инициативам и подходам при управлении ключевыми производственными единицами (предприятиями, торговыми участками, распределительными центрами) и при решении повседневных оперативных задач, имеющих стратегическое значение (рекламные компании, приобретение материалов, управление запасами, техническое обслуживание, поставки). Оперативные стратегии, хотя они имеют еще маленький масштаб, добавляют новые детали и делают более законченными функциональные стратегии и план всего бизнеса. Ответственность за разработку оперативной стратегии обычно делегируется руководителю нижнего звена под контролем и при одобрении руководителем более высокого уровня.

Руководители нижнего уровня являются частью команды организации, осуществляющей формирование стратегии, поскольку многие оперативные подразделения имеют стратегически важные оперативные цели и должны иметь планы стратегических действий, чтобы достичь целей. 
Региональный руководитель должен иметь стратегию, отражающую региональную ситуацию и соответствующие ей цели. 
Руководитель предприятия для достижения своих целей должен следовать плану предприятия, являющемуся частью общего производственного плана компании, и иметь дело со всеми стратегическими проблемами, присутствующими в этом плане. 
Занимающийся рекламой руководитель должен иметь стратегию максимального охвата аудитории и максимального роста продаж при данных затратах на рекламу. 
Два приведенных ниже примера показывают, каким образом оперативная стратегия поддерживает стратегии более высоких уровней.

· Компания, осуществляющая стратегию низких цен и больших объемов производства и нуждающаяся в снижении производственных затрат, предпринимает усилия для повышения производительности работника на 10%. Чтобы внести вклад в повышение производительности: 
1) руководитель, занимающийся приемом на работу, разработал стратегию собеседования и проверки претендентов, позволяющую отобрать самых квалифицированных и имеющих наивысшую мотивацию кандидатов; 
2) руководитель информационных систем нашел способ использовать офисную информационную систему для увеличения производительности работников офиса; 
3) руководитель, занимающийся вопросами заработной платы, разработал усовершенствованную систему поощрения, вознаграждающую производственных работников за повышенную производительность труда; 
4) руководитель отдела закупок разработал программу быстрого и дешевого приобретения нового, более производительного инструмента и оборудования.

· Дистрибьютор сантехнического оборудования делает акцент на быстрой доставке и точном выполнении заказов, как на главном подходе к обслуживанию заказчиков. Для реализации этой стратегии руководитель склада: 
1) разработал стратегию управления запасами, позволяющую полностью исполнять 99% всех заказов без задержки каких-либо позиций; 
2) установил стратегию работы с персоналом, которая позволяет осуществлять отгрузку всех заказов в течение 24 часов.

Стратегический план компании является синтезом стратегий, разработанных на различных уровнях организационной иерархии. Чем больше предприятие, тем больше источников стратегических инициатив оно имеет. Управленческие усилия по определению стратегических задач продолжаются до тех пор, пока отдельные уровни стратегии не будут объединены в логически последовательную, обоснованную систему. Идеальным будет тот случай, когда отдельные элементы и уровни стратегии будут подходить друг к другу. Объединенные цели и стратегии не могут появиться в результате неуправляемого процесса, при котором руководители на каждом уровне ставят цели и разрабатывают стратегии независимо друг от друга. Действительно, руководители на функциональном и оперативном уровнях обязаны устанавливать такие задачи по производительности и разрабатывать такие стратегические действия, которые помогли бы бизнесу достигнуть его целей и сделали бы стратегию бизнеса более эффективной.

Вертикальные связи, если ими управлять так, чтобы они способствовали координации, могут помочь объединить работу по определению направления развития и формированию стратегии многих руководителей. Чем теснее такая координация, тем прочнее связи между миссиями, задачами и стратегиями, разработанными различными структурными единицами организации. Такие прочные связи не позволяют организационным структурам отойти от стратегического курса всей компании.

Процесс формирования стратегии в большей степени направлен сверху вниз, а не снизу вверх. Руководители нижнего уровня не могут разработать хорошую стратегию, не понимая долгосрочных целей компании и стратегий на высшем уровне.

Процесс формирования стратегии включает множество ситуаций. Существуют многочисленные факторы, влияющие на выбор стратегии компании. Взаимодействие этих факторов и влияние, которое каждый из них оказывает на процесс формирования стратегии, варьируют от компании к компании. Не существует двух стратегических выборов, осуществляемых в одинаковых условиях. Даже в одной и той же отрасли ситуационные факторы настолько отличаются для различных компаний, что каждая из них должна осуществлять свою собственную стратегию. Поэтому тщательное исследование всех разнообразных ситуационных факторов – внешних и внутренних – исходная точка формирования стратегии.

Открывающиеся перед компанией деловые возможности и угрозы, возникающие в результате изменений окружающей компанию среды, являются ключевыми факторами, оказывающими влияние на ее стратегию. И те и другие требуют стратегических действий. Стратегия компании должна быть нацелена на использование наилучших возможностей роста, особенно тех, которые обещают длительную конкурентоспособность и рост прибыльности.

Стратегия должна преобразовываться для обеспечения защиты от внешних угроз в настоящем и будущем. Для того чтобы стратегия была успешной, она должна правильно учитывать рыночные возможности и внешние угрозы. Это означает, что должны быть определены наступательные действия для обеспечения использования компанией наиболее многообещающих рыночных возможностей и оборонительные действия, способствующие защите конкурентной позиции компании и ее долгосрочной прибыльности.

Глава 2. Анализ эффективности деятельности ТОО «Капчагайский фарфор»

2.1 Общая характеристика и организационная структура ТОО «Капчагайский фарфор»

Наблюдая становление Казахстана, как самостоятельного государства, ТОО «Капчагайский фарфор» является непосредственным  участником этого процесса. Несмотря на   30-летний опыт, непросто было предприятию.

Необходимо было налаживать новые хозяйственные отношения с новыми партнерами, искать местное сырье для производства фарфора, проводить корректировку рецептуры массы, а главное нужно было находить новые рынки сбыта продукции. 

Время и новый ритм жизни научили всех быстро реагировать на все процессы, активно перестраиваться  самим и перестраивать производство.

Теперь предприятие работает индивидуально с каждым партнером, с каждым клиентом, при этом постоянно повышая профессионализм штатных работников. Внедряются различные технические новшества по организации производства и современные методы управления.

Большая конкуренция на рынке Казахстана заставляет соответствовать высочайшим стандартам и требованиям, быть гибким и мобильным для того, чтобы на равных вступать в конкурентную борьбу за новых клиентов.

ТОО «Капчагайский Фарфор» был основан в 1975 году. Адрес предприятия, Республика Казахстан, 040800, г.Капшагай, ул. Индустриальная, 10. В декабре 2005 года коллектив завода отметил 30-летие со дня получения первого фарфора.

За прошедшие годы значительно усовершенствовалась технология производства, таким образом, для казахстанского потребителя открылся удивительный мир Капчагайского фарфора.

Производственный ассортимент ТОО «Капчагайский фарфор» очень разнообразен: это не только бытовой фарфор, но также декоративные предметы, сувениры и роскошные сервизы, при изготовлении которых играет значительную роль ручная работа. Эта продукция широко известна, в первую очередь тонкой и изящной росписью. Каждое изделие Капчагайских мастеров неповторимо, ибо изготовлено вручную. 

Технология изготовления фарфоровой посуды позволяет выпускать великолепную продукцию абсолютно безвредную для здоровья. Она изготовлена из экологически чистых материалов с использованием в декоре различных надглазурных красок    и кобальта, а также редких драгоценных металлов.

Продукция ТОО «Капчагайский фарфор» широко известна жителям нашей Республики. Продукция отличается прекрасным качеством, интересными декором, как в восточном,   так и европейском стиле, а самое основное невысокими ценами.

Бытовой фарфор (столовые, кофейные и чайные сервизы) отличается большим разнообразием классических восточных и современных форм и изобразительных мотивов. Национальный колорит изделиям придают аэрографные рисунки.

В заводском музее собрана коллекция фарфоровой посуды от первых изделий до последних творческих работ художников.

Капчагайский фарфоровый завод - постоянный участник выставок и ярмарок, проводимых у нас в стране и за рубежом. На последней Центрально-Азиатской Международной Выставке в г.Алматы заводу был присужден Диплом. В 2005 году за участие в конкурсе «Лучшие товары и услуги Алматинской области» ТОО «Капчагайский фарфор» была вручена грамота и уже в августе 2006 года вручен Диплом.

В конце третьего квартала 2006 года была проведена аттестация и получен сертификат Международного Стандарта Системы менеджмента качества. Для повышения квалификации персонал проходил необходимый курс обучения в г.Алматы.

ТОО «Капчагайский фарфор» производит также электротехнический фарфор: изоляторы, предохранители, шары фарфоровые, химически устойчивую посуду для химических лабораторий.

Завод имеет очень широкий круг клиентов, таким образом, для ресторанов, баров, клубов и других предприятий общественного питания возможна поставка посуды с изображением логотипа, фирменного или торгового знака на каждом предмете заказанного комплекта.

Несмотря на то, что внутренний рынок Казахстана характеризуется немалой насыщенностью фарфоровыми изделиями импортного производства из Дальнего и Ближнего зарубежья, продукция Капчагайского фарфорового завода имеет своего покупателя. Надо отметить, что отличает посуду колоритный  национальный дизайн, яркие краски соответствующие Азиатскому стилю.

С проведением реконструкции и внедрением нового оборудования (строительство новой печи  и перевод оборудования для обжига сжиженным газом), улучшилось качество выпускаемой продукции. Это при том, что работает завод только на казахстанском сырье, которое на порядок ниже Российского и Украинского.

Коллектив ТОО «Капчагайский фарфор» работает дружно и слаженно, благодаря чему добивается таких хороших результатов в выполнении поставленных задач. Для сплоченности коллектива организовывается совместный отдых: выезды на природу, поездки в театры.

Не малое внимание руководство завода уделяет благотворительной помощи населению. Таким организациям как Капчагайский филиал «Общество женщин-ивалидов «БибиАна», Совету аксакалов. Выделяются деньги на покупку необходимых учебников для средних школ № 3 и № 4, а также Гимназии № 2. Были предоставлены средства  на проведение фестиваля в Казахской Государственной Филармонии им.Жамбыла. Оказана помощь в поездке на соревнования молодым начинающим спортсменам Детского и юношеского ОО «Спортивный клуб «Жақсылық».

Завод предлагает своим клиентам большой выбор посуды, как сервизной, так и штучной,    по ценам ниже импортных аналогов.

Может выполнять индивидуальные заказы, как по дизайну, так и по форме изделия.

На производимую продукцию имеется сертификат соответствия, который подтверждается ежегодно.   

Вид деятельности предприятия и специализация предприятия ТОО «Капчагайский фарфор» выпускает фарфоровые изделия. Специализируется на выпуске фарфоровой посуды для хозяйственных нужд населения, а также выпускает изоляторы для электротехнической промышленности.

Работая в тесном сотрудничестве с   потребителями, предприятие  быстро осваивает новые виды изделий, легко изменяет дизайн, по желанию заказчика или новых течений в оформлении фарфоровой посуды.

Ассортиментный состав фарфоровых изделий построен таким образом, чтобы   максимально   активизировать покупательскую способность  самых различных   слоев населения. Основная ставка делается на менее дорогую посуду,  по сути - посуду повседневного пользования, которая предназначена для всех   покупателей. Ставка делается преимущественно на менее состоятельную, но более многочисленную категорию населения – это такая посуда, как тарелки, пиала, кружки, чайники , кисе, блюда.

Всевозможные сервизы, вазы и декоративные изделия рассчитаны в основном на совершенно иную категорию покупателей,  хотя цены на них не высоки.  

ТОО «Капчагайский фарфор» активно работает в направлении по освоению производства различных моделей изоляторов для электротехнической промышленности.

На сегодняшний день уже освоено и поставлено на поток четыре вида данной продукции, но работа  в этом направлении продолжается.

Большие возможности у предприятия по выпуску технического фарфора, т.е изоляторов, как низковольтных, так и высоковольтных.  Продукция такого типа необходима предприятиям электросервиса республики не только для строительства линий электропередачи, но и для текущего ремонта.

Производственная и организационная структура (цехи, участки, где непосредственно происходит процесс изготовления продукции, а также склады, лаборатории, мастерские, энергетическое хозяйство и др.), их количество и состав определяют производственную структуру предприятия.

Производственная структура предприятия не является постоянной. Изменения происходят в результате внедрения новой техники и технологии.

Эффективная работа предприятия напрямую зависит от чёткой организации взаимодействия всех участков производства и других подразделений предприятия.

Организацию этого взаимодействия осуществляет аппарат управления.

Под аппаратом управления обычно понимают весь состав инженерно-технических работников и служащих заводоуправления, производственных единиц, цехов и других подразделений объединения или предприятия.



Производственная структура

«ТОО Капчагайский фарфор»
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Производственная мощность предприятия - это максимально возможный выпуск продукции  при полном использовании производственного оборудования или производственных площадей с учётом применения современных технологий и рациональной организации труда на основе применения прогрессивных норм использования оборудования и норм выхода готовой продукции

Производственная мощность рассчитывается исходя из номенклатуры ассортимента, установленных в плане. Она измеряется в единицах готовой продукции.

Годовая производственная мощность предприятия зависит от ряда факторов:

- спроса на продукцию;

- качества сырья и материалов;

- количества ведущих машин и оборудования;

- технической нормы производительности оборудования;

- ассортимента выпускаемой продукции;

- технологии производства;

- производственной площади;

- режима работы предприятия.

Годовая производственная мощность предприятия рассчитывается путём умножения суточной производительности каждой печи на годовой фонд времени  работы предприятия и суммированием полученных результатов по всем печам.
Таблица 3.
Производительность  камерной печи для политого II обжига

	
      №
	Наименование продукции
	Производительность

шт/час
шт/смена

	1
	Пиала 230 мл
	860
	6020

	2
	Пиала 370 мл
	675
	4725

	3
	Кисэ 750 мл
	550
	3850

	4
	Кружка 350 мл
	620
	4340

	5
	Тарелка 175 мл
	                    720
	5040

	6
	Тарелка 200 мл
	840
	5880

	7
	Тарелка 240 мл
	800
	5600

	8
	Чайник 0,5л
	325
	2275

	9
	Чайник 0,6 л
	290
	2030

	10
	Чайник 1л
	150
	1050

	11
	Чайник 1,2л
	                   150
	1050

	12
	Чайник 3,0 л
	                    30
	210


В таблице 4 приведена характеристика технологического оборудования, действующего на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор».               

Таблица 4
Характеристика технологического оборудования, действующего на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор».

	Оборудование
	Марка
	Возраст

	Шаровая мельница для приготовления

Шликера
	ШКРП 3 Б
	15 лет

	Вибро-сито
	ТМК рр-3
	20 лет

	Шаровая мельница для приготовления

Ангоба
	МШ  III 
	20 лет

	Камерная печь для утильного обжига
	КМУ375
	12 лет

	Вакууммялка-вакуум-пресс
	ППР
	15 лет

	Сушило камерное для сушки 

Изделий
	СКП74
	15 лет

	Литьевые столы для литья изделий
	ЛЛПФ-78
	20лет

	Полуавтоматы    для

Формовки кисе, пиалы, блюда
	АСФ-11, АСФ-37
	10 лет

	Ёмкости для хранения шликера
	
	10 лет

	Станок для оправки изделий
	ОПР -2
	12 лет

	Камерная печь для политого II обжига
	КМП – 2
	15 лет

	Перекаточная тележка
	
	10 лет

	Камерная печь с выкатным подом на 

Сжиженном газе
	KPGL32 -2002
	2 года


Таблица 5.
Группировка оборудования по возрастному составу

	Возраст
	Количество

	до 5 лет
	1

	5-10 лет
	25

	10-20 лет
	37

	Свыше 20 лет
	-

	Итого:
	63


Оборудование на предприятии устарело, но находится в рабочем состоянии, так как постоянно ведутся  работы по ремонту оборудования.

Средний возраст технологического оборудования составляет от  10 лет до 15 лет.      

ТОО «Капчагайский фарфор» работает уменьшенным производством с 1999 года, но в течение всего этого периода, оно планомерно наращивает темпы производства, продолжая выпускать фарфоровую посуду хозяйственного назначения.

2.2 Анализ финансово-экономических показателей за 2004г-2005г

В 2004 году предприятие провело реконструкцию производства. Была построена и запущена камерная печь с выкатным подом, работающая на сжиженном газе. Объем печи больше, чем у печей ранее используемых в нашем производстве. За счет введения в эксплуатацию совершенно отличной конструкции печи увеличилась производительность вдвое. 

Планируется выпускать продукции не менее чем на 4 миллиона тенге  в месяц, что составляет около 35-40 тысяч штук изделий. Это предполагает рост по сравнению с прошлым годом в 5,5 раз и в 1,2 раза по сравнению с 2004 годом. 

Приведем ниже производственные показатели. 

Таблица 6.
Технико-экономические показатели за 2004г-2005г

	№
	Показатели
	Ед.изм.
	2004г
	2005г
	Откл.

+ -
	Темпы

роста

	1
	Объём производства

В натуральном 

Выражении
	шт
	 55516 тыс
	163340 тыс
	107824
	295,2

	2
	Объём производства

В стоимостном

выражении
	Тыс.

тенге
	62535
	320500
	25796
	550,1

	3
	Объём реализованной

Продукции
	Тыс.

тенге
	61835 
	340000   
	278170  
	550,1

	4
	Численность

ППП
	Чел
	 34
	67 
	33
	197,2

	5
	Годовой фонд

Оплаты труда
	Тенге
	529210
	 1262950
	733740
	239,1

	6
	Среднемесячная 

Зарплата
	Тенге
	15565
	18850
	3285
	 122,4

	7
	Среднегодовая стоимость ОПФ
	Тыс.

Тенге
	29947
	29952
	5
	100,0

	8
	Полная себестоимость

Продукции
	Тыс.

Тенге
	28175
	123574
	 95399
	439,1

	9
	Прибыль от

Реализации
	Тыс.

Тенге
	 31358,7 
	201605,2
	170246,5
	649,3

	10
	Выработка на одного

Рабочего
	Тыс.

Тенге
	1818,7
	5074,6
	3255,9
	279,1

	11
	Рентабельность
	%
	 51%
	60%
	+9%
	118,1

	12
	Затраты на 1 тенге

Товарной продукции
	Тиын
	67
	52
	-15
	78,1

	13
	Фондоотдача
	Тенге
	207,4 
	 1136,1
	928,7
	548,1


Из таблицы видно, что предприятие ТОО «Капчагайский фарфор» по всем показателям поднимается вверх.

Основная цель любого предприятия - это увеличение прибыли при минимизации затрат. Основные показатели предприятия – это рентабельность и фондоотдача. 

Рентабельность - характеризует эффективность производственной деятельности и показывает, сколько предприятие имеет чистой прибыли с 1 тенге продаж.

Рент = Чист. Прибыль/ Объём  реализ. Продукции х 100%

Фондоотдача - характеризует эффективность использования основных производственных фондов(ОПФ) для получения доходов от реализации.

Помимо того, что увеличился объем производимой продукции, улучшилось качество товара. Специалисты предприятия постоянно работают над технологией производства с целью повышения белизны посуды. Изучают разработки  и исследования в этой области фарфоровой индустрии. Работают над внедрением в производство новых форм и моделей. 

Формирование затрат на производство. Себестоимость продукции – это сумма денежных затрат на производство и реализацию продукции.

В условиях рыночной экономики значение себестоимости для предприятия значительно возросло, так как влияет на рентабельность и конкурентоспособность продукции, а следовательно и на прибыль. Анализ себестоимости продукции позволяет трезво оценить пути снижения затрат на производство той или иной продукции, а также определить недостатки и успехи в работе предприятия.

Калькуляция себестоимости отдельных видов продукции представляет собой расчёт затрат на их производство в планируемом периоде, произведённый по калькуляционным статьям. Составление калькуляции служит важнейшим элементом успешной работы предприятия.

Учётом фактических затрат на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» занимается бухгалтерия. В своей деятельности предприятие использует специализированную документацию, которая подготавливается и обрабатывается на компьютере. Программным обеспечением является программа 1С-предприятие (версия 7.7), которая содержит все нужные для работы предприятия разделы:

- рабочее место главного бухгалтера

- расчётные и валютные счета

- Касса. Подотчётные лица

- Учёт материалов

- Учёт заработной платы

- Учёт основных средств и нематериальных активов

- Учёт товаров и готовой продукции

Калькуляция себестоимости отдельных видов продукции представляет собой расчёт затрат на их производство в планируемом периоде, произведённый по калькуляционным статьям. Анализируя фактическую себестоимость отдельных изделий, путём сравнения с плановой калькуляцией по всем её статьям легче выявлять внутрипроизводственные резервы, искать пути дальнейшего снижения затрат на выпуск продукции. Приведём пример калькуляции себестоимости на пиалу.

Таблица 7.
Себестоимость продукции (тенге)

	№
	Наименование
	Пиала

	1
	Основное сырьё
	12546,42

	2
	Прочие основные материалы
	1045,54

	3
	Транспортно-заготовительные расходы
	261,39

	4
	Упаковочный материал
	 98,25

	5
	Топливо и энергия на технологические цели
	264,84

	6
	Зарплата основных производственных рабочих
	1085,64

	7
	Зарплата дополнительных производств.  рабочих
	136,78

	8
	Отчисления налогов
	459,81

	9
	Общепроизводственные расходы
	2879,52

	10   
	Общехозяйственные расходы
	6721,5

	11
	Производственная себестоимость
	27544,62

	12
	Коммерческие расходы
	578,56

	13,
	Итого производственная себестоимость
	28123,18

	14
	 Фонд занятости 2%
	48,92

	15
	Дорожный фонд 0,5%
	126,8

	
	Итого себестоимость
	28298,9


Формирование и распределение доходов предприятия ТОО «Капчагайский фарфор». Доход – это есть любая прибыль предприятия. Прибыль выступает как превышение доходов от продажи товаров и услуг над производственными затратами. Прибыль характеризует конечные финансовые результаты деятельности предприятия, размер его денежных накоплений. Прибыль является главным источником финансирования затрат на производственное и социальное развитие предприятия.

Прибыль - основной показатель эффективности производства. В бухгалтерских расчётах прибыль представляет часть доходов, остающихся после возмещения текущих затрат и процентов по краткосрочным кредитам банка. Эти сведения отражены в бухгалтерском балансе и отчёте о финансово-хозяйственной деятельности, отчёта денежных средств.

Бухгалтерский баланс характеризует финансовое положение предприятия на определённую дату и отражает ресурсы предприятия в единой денежной оценке по их составу и направлениях использования с одной стороны (актив) и по источникам их формирования с другой (пассив).

Активы предприятия отражают инвестиционные решения, принятые предприятием в том или ином периоде времени. Статьи актива баланса расположены по возрастанию степени ликвидности. В балансе ТОО «Капчагайский фарфор», приложенном к отчёту имеется хорошая доля ликвидных активов, следовательно предприятие может предоставлять наличные деньги по необходимости.

Пассив баланса отражает долгосрочные и краткосрочные обязательства предприятия, то есть различные долги перед поставщиками, задолженности по налогам, из баланса предприятия можно узнать структуру выплат налоговых обязательств. На предприятии ТОО «Капчагайский фафор» выплачивается корпоративный подоходный налог. Налог с юридических и физических лиц, социальный налог, налог на добавленную стоимость (НДС).

Таблица 8.
Отчёт о движении денежных средств за II квартал 2006 г. по предприятию ТОО «Капчагайский фарфор»

	Показатели
	Суммы (тыс. тенге)

	1.Движение денежных средств от операционной деятельности
	

	1.1Поступление денежных средств
	9845,44

	 Доход от реализации продукции
	6452,12

	Авансы полученные
	123,5

	Дивиденты
	-

	Прочие поступления
	3269,82

	1.2 Выбытие денежных средств
	9115,20

	      Расчёты с поставщиками и подрядчикам
	3536,52

	      Расчёты по зарплате
	1875,26

	      Выплаты в фонд соц. Страхования и 

      Пенсионный фонд 
	200,55

	      Выплаты по налогам
	456,28

	      Выплаты по кредитам
	1023,56

	      Прочие выплаты
	2023,03

	 Увеличение(+) или уменьшение(-) денежн.
	+730,24

	2.Движение денежных средств от инвестиционной деятельности
	

	2.1Поступления денежных средств:
	 879,5

	    От реализации основных средств
	116,82

	     От реализации нематериальных активов
	62,5

	     От реализации финансовых инвестиций
	- 

	Прочие поступления
	700,18

	2.2Выбытие денежных средств:
	

	     Приобретение ОС
	58,95

	     Приобретение нематериальных активов
	-

	     Приобретение финансовых инвестиций
	-

	Прочие выплаты
	59,87

	Чистая сумма денежных средств от инвестиционной деятельности(+,-)
	+760,68

	Денежные средства на начало отчётного периода
	1236,42

	Денежные средства на конец отчётного периода
	2727,34


Очень важным для определения состояния предприятия является отчёт о результатах финансово-хозяйственной деятельности. В нём отражаются все доходы и расходы предприятия за определённый период.

За последние 2 года на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» наблюдается стабильная обстановка, положение улучшилось, а следовательно увеличилась прибыль предприятия. Повысился уровень рентабельности. Предприятие быстро набирает темп на  ещё большее увеличение прибыли.

ТОО «Капчагайский фарфор» планирует в дальнейшем увеличение производства фарфоровых изоляторов, уже освоенных заводом, и расширение их ассортимента.  
Таблица 9.
Для сравнения приведем таблицу за 5 месяцев каждого года.

(в тыс. тенге)                                                                                            

	Наименование показателя
	За 5 месяцев 2004 год
	За 5 месяцев 2005 год
	За 5 месяцев 2006 год

	 Объем продукции в ценах предприятия (без НДС)
	10797
	1530
	7402



	Объем продукции в ценах предприятия (с НДС) 
	12417


	1760
	8512

	Объем продукции в натуральном выражении (кг)
	15598
	4699
	23947




Из данной сравнительной таблицы видно, что выпуск продукции в натуральном выражении увеличился за 5 месяцев 2006 года на 509,6 % по сравнению с 2005 годом и на 153,5 % по сравнению с 2004 годом.

Но в стоимостном выражении картина немного другая, связано это с тем, что за этот период 2005 года было произведено больше штучной продукции, когда за соответствующий период 2004 года выпущено больше сервизной продукции.

Соответственно цены на сервизы значительно выше, чем на розничную продукцию (пиала стоит от 40 до 50 тенге за штуку, а сервиз из 10 предметов от 2500 до 7500 тенге, в зависимости от декора и материала используемого при декорировании).

Главной задачей организации основного производства является создание условий для наиболее оптимального и эффективного использования предметов и средств труда в процессе производственной деятельности предприятия для последующего роста производительности труда, снижения себестоимости продукции, а также улучшения условий труда.

Главной характеристикой основного производства является производственный процесс.

Производственный процесс представляет собой совокупность взаимосвязанных приёмов и методов сочетания живого труда со средствами производства, в результате которого сырьё превращается в готовый продукт.

Основное производство   ТОО «Капчагайский фарфор» состоит из шести цехов:  Массозаготовительный цех (МЗЦ),  Литейно-формовочный цех (ЛФЦ), Печной цех (ПЦ), Живописный цех (ЖЦ), Декольный участок, Цех готовой продукции (ЦГП).

Рассмотрим организацию основного производства на примере изготовления изделия «пиала». Проследим весь путь изготовления изделия от начала до конца.

Начинается процесс изготовления пиалы в МЗЦ, где готовится масса по выданному рецепту. В шаровых мельницах ведётся помол всех сырьевых материалов, которые предварительно взвешиваются на весах. Приготовленная суспензия  из шаровой мельницы сливается из барабана через сито и магниты в смеситель, куда предварительно через дозирующее устройство сливается коалиновая суспензия. Затем фарфоровая суспензия подаётся из смесителя насосом в промежуточную ёмкость, из которой самотёком поступает на вибро-сита на обогащение, затем на магнитное обогащение для очищения суспензии от посторонних примесей и железистых частиц. Обогащённая суспензия поступает в сборник, которая затем насосами подаётся на фильтр-пресса для  удаления воды.

Фильтр-прессование производится под давлением. С фильтр –пресса масса поступает ваккууммялку и затем разрезается на определённые части-заготовки и складируется в массо-хранилище для  вылёживания.

Из массы формуют полый и плоский ассортимент на полуавтоматах. Этот процесс происходит уже в ЛФЦ.

После формования изделие  в гипсовых формах ставят  на полки в сушила, где t = 60-65єС. После сушки изделие из гипсовых форм выбирают, ставят на люльки, которые поступают на досушку до влажности 1-2%.

После сушки изделие отправляют в печной цех для обжига в туннельных печах при  t = 740-760є C.

После обжига изделие глазуруют глазурью с определённой плотностью. Заглазурованные изделия замывают (дно и край), затем спаривают изделие для увеличения объёма заборки и выгоняют на второй обжиг (политой обжиг). Спарка изделий производится клеем, приготовленным лабораторией. Забранное изделие ставится на вагонетку и отправляется  в печь для второго обжига. Обжиг проводится при t = 1350-1380єС. Для обжига используется газ. 

Обожжённая пиала поступает в живописный цех, где она проходит сортировку по сортам. Далее рассортированные изделия отправляются на участок декорирования  или росписи изделий. Задекорированная пиала поступает на обжиг. Обжиг проводится при  t = 800-840єС, в зависимости от вида декорирования.

После обжига декорированная пиала сортируется, маркируется и упаковывается, затем поступает на склад готовой продукции.

Рисунок 1.
Производственный процесс изготовления  пиалы

Технология изготовления пиалы 
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Предприятию  ТОО «Капчагайский фарфор» необходимо увеличить производство пиалы, т.к. имеется огромный спрос на эту продукцию, ввиду её национального колорита и как предмета первой необходимости.

Хотя уже первые шаги сделаны в этом направлении. Введена в эксплуатацию камерная печь с выкатным подом на сжиженном газе. 

Нужно изыскивать резервы для ввода в эксплуатацию ещё  нескольких таких печей, нужно автоматизировать производство.
Эффективность производственного процесса на предприятии целиком зависит от его инфраструктуры, в состав которой  входит вспомогательное  обслуживающее хозяйство. Оно обеспечивает предприятие необходимым сырьём, материалами, топливом, электроэнергией, оборудованием. Вспомогательными хозяйствами называют те подразделения предприятия, которые занимаются техническим обеспечением основного производства.

На предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» система вспомогательного и обслуживающего хозяйства представлена в виде:

- службы энергоснабжения

- службы снабжения

- административно-хозяйственного отдела

- службы сбыта

- служба по технике безопасности

Служба снабжения  на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» занимаются поставкой сырья, материалов для производства. Служба снабжения самостоятельно находит поставщиков сырья и материалов и заключает с ними договора.

Для  производства фарфоровой посуды предприятие после проведенных исследований, а так же корректировки рецептуры фарфоровой массы и глазури,  перешло на казахстанское сырье, что позволило значительно сократить затраты на транспортировку. 

На сегодняшний день для изготовления фарфоровой массы используется:

· Кварц кусковой – Талдыкорганская область;

· Полевой шпат - Восточно-Казахстанская область, Белогорка;

· Каолин  – г. Кокшетау, Алексеевское месторождение;

· Глинозем – г. Павлодар;

· Песок кварцевый – Актюбинская область;

· Песок кварцевый карасорский – Павлодарская область;

· Фарфоровый камень – Алматинская область;

Служба сбыта занимается сбытом готовой продукции, изучает потребности потребителей. Также заключает договора на поставку продукции завода.

Основной рынок сбыта – это г.Алматы и Алматинская область. Так же реализуется продукция в города: Астана, Тараз, Кызыл-Орда, Шимкент, Талдыкорган.

Система распределения и сбыта базируется на предварительно заключенных договорах. Однако это не означает, что завод в части распределения и сбыта стоит на одном месте и не предпринимает определенных шагов в их расширении. Маркетинговые исследования ведутся регулярно, исключительно своими силами. Ассортимент выпускаемой продукции планируется согласно спросу потребителей.

Постоянными клиентами ТОО «Капчагайский фарфор» являются: 

1. Ресторан «Жеруйык» (г. Алматы);

2. Ресторан «Иссык» (г. Алматы);

3. Ресторан «Кыран» (г.Чимкент);

4. Ресторан «Жеты казна» (г. Алматы);

5. Ресторан «Тропикана» (г. Алматы);

6. Пионерский лагерь «Горное солнце» (г. Алматы);

7. АО «Казахтелеком» ( г. Талдыкорган);

8. Магазины г. Капчагай; 

9. ТОО «AIS SYSTEM» (г. Алматы);

10. Зоны отдыха г. Капчагай;

11. ТОО «Дастархан»;

12. Ресторан «Березка» (г.Астана);

13. ТОО «Ресторан.KZ» и др. 

Свои отношения ТОО «Капчагайский фарфор» строит на основе долговременного партнерства, учитываются все пожелания потребителей.

Инфраструктура любого крупного предприятия лёгкой промышленности, такого как ТОО «Капчагайский фарфор» предполагает наличие складского хозяйства. Здесь имеется склад сырья и материалов, склад готовой продукции, склад упаковочных материалов. Склады соответствуют всем нормам и требованиям.

2.3 Кадровая политика как один из факторов устойчивого развития ТОО «Капчагайский фарфор»

Ранее существующий лозунг «Кадры - решают всё», имеет место. Очень важно, чтобы на предприятии работали высококвалифицированные работники, так как от этого зависит успешное развитие предприятия. 

Кадровый потенциал предприятия характеризуется как качественно, так и количественно. Чтобы предприятие развивалось продуктивно, требуется единство руководства техникой, экономикой.

Наблюдается  нехватка профессиональных кадров. Потому что, многие специалисты, которые работали раньше на заводе, уехали  жить  в Россию. Ранее существовавшее ПТУ при заводе, которое занималось подготовкой специалистов для основного производства - шлифовальщиков, отливщиков, формовщиков, литейщиков, глазуровщиков и т.д, теперь не работает. Заводу очень тяжело в подготовке специалистов. Требуются учителя, которые смогли бы обучить молодёжь этой профессии. 

Таблица 10.
Характеристика возрастного состава предприятия

	Категория
	Количество

	От 18-до 24 лет
	27 человек

	От 25-до 29 лет
	12 человек

	От 30 до 49 лет
	 3 человека

	От 50 и выше
	25 человек


Как видно из таблицы основной возраст на заводе - это молодёжь и работники старше 50 лет, у которых за плечами огромный опыт работы, который они с удовольствием передают молодому поколению.

Профессиональный состав предприятия ТОО «Капчагайский фарфор»:

1. Руководители всех уровней - 11 человек

2. Специалисты высшего уровня квалификации – 4 человека


3. Специалисты среднего уровня квалификации – 7 человек

4. Квалифицированные рабочие производства  - 34 человека

5. Неквалифицированные рабочие – 11 человек.

 Всего на предприятии работает 67 человек, из них 39 женщин.

Организация труда на предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» складывается в виде односторонней связи, то есть приказ поступает сверху, выполняют его нижестоящие в определённой последовательности подчинённые. Обязанности персонала распределяются согласно должностным инструкциям. Мастера цехов являются непосредственными организаторами производства и труда и несут ответственность по выполнению плана и за качество продукции.

На заводе работают квалифицированные работники, у каждого из них есть разряд. Заработная плата работникам начисляется согласно штатного расписания. Заработная плата работников цехов начисляется в соответствии с тарифной ставкой по квалификационному разряду, количеством отработанных часов, включая премии и доплаты за руководство бригадой.

На предприятии ТОО «Капчагайский фарфор» существует система надбавок и доплат к заработной плате:

- за административный отпуск

- больничный лист

- бригадирские за руководство 15%

- оплата по тарифу за вредные условия труда

- за погрузку-разгрузку водителям

- за увеличение объёма работ

- компенсация за неиспользованный отпуск

- компенсация при увольнении

- материальная помощь

- надбавка



- оплата праздничных дней

- отпускные

- премия ежемесячная сдельная

- премия водителям-экспедиторам за выполнение плана

- премия от тарифа

- премия за выполнения плана

- оплата за сверхурочные часы

Предприятие ТОО «Капчагайский фарфор» работает по пятидневной системе. С 8 часов утра до 5 часов вечера, обед с 12 ч до 13 часов. Аппарат управления работает по такой же системе. Эффективность работы предприятия характеризуется не только профессиональным составом работников, но и такими показателями как выработка продукции на одного работника.

Это определяется делением объёма произведённой продукции на количество работников:

Выработка на одного работника составила  5074,6 тыс.тенге в 2005г.

Руководители предприятия постоянно ищут резервы повышения производительности труда. Проводят автоматизацию производства, компьютеризацию, повышение квалификации персонала, совершенствование методов управления, стимулирование труда. Заработная плата является самым действенным стимулом к труду.

2.4 Анализ маркетинговой стратегии развития ТОО «Капчагайский фарфор»

Цели маркетинга должны формулироваться так, чтобы их можно было выразить количественно. Например, ТОО «Капчагайский фарфор» к концу 2007 года должно повысить долю товара на рынке пиломатериалов с 4,4% до 4,7 процентов или получить 25 процентов прибыли. Чем четче сформулирована цель и доведена до работника, тем больше пользы принесет служба маркетинга.

Маркетинговая стратегия предприятия должна включать следующие цели:
· рыночные (доля на рынке, завоевание рынка, выявление перспективных рынков);

· маркетинговые (создание имиджа фирмы, мероприятия «паблик рилейшнз», объем продаж, объем прибыли, конкурентная борьба);

· структурно-управленческие (совершенствование структуры управления);

· обеспечивающие (ценовая политика, стимулирование сбыта, потребительские свойства товара, параметры товародвижения);

· контроль деятельности.

Цели должны:

· предусматривать стимулы для тех, кто достигнет их;

· иметь лиц, ответственных за их достижение;

· включать точные сроки.

Как известно маркетинговая политика предприятия включает в себя товарную, ценовую, сбытовую политику, а также политику продвижения товара на рынке. Именно по такой схеме построена маркетинговая политика предприятия ТОО «Капчагайский фарфор»: от выбора  ассортимента товара, определения его цены, различных методов сбыта до конечного этапа – продвижения товара на рынке, этапа на котором наращивается прибыль предприятия от продажи товара.

Маркетинг - комплексная система организации производства и сбыта продукции, ориентированная на потребности конкретного покупателя и получении прибыли на основе исследования и прогнозирования рынка.

Успех предприятия на рынке зависит не столько от его производства и финансовых возможностей, сколько от степени ориентации на потребителя, т.е. от того, насколько грамотно и точно предприятие удовлетворит определённый платежеспособный спрос.

Для реализации маркетинговых мероприятий, которые должны привести к значительному росту объёмов продаж и процветанию предприятия, нужно произвести определённые маркетинговые исследования. Для этого рассмотрим следующею таблицу.
Таблица 11.
Обзор цен фарфоровых изделий на Казахстанском рынке
                                                                                                (тенге)
	                        Ассортимент
	ТОО «КФ»
	Ленинград
	Чехия
	Россия

	Пиала 230 мл
	40
	55
	
	60

	Пиала 370 мл
	50
	
	
	80

	Кисэ 750 мл
	90
	
	
	97

	Кружка 350 мл
	40
	65
	100
	270

	Тарелка 175 мм
	47
	85
	285
	200

	Тарелка 200 мм
	57
	
	
	150

	Тарелка 240 мм
	65
	85
	
	270

	Н-р «Восточный» 8 предметный
	2245
	3150
	
	

	С-з чайный 18 пред
	5920
	
	7600
	

	Чайная пара
	140
	190
	500
	393

	Н-р тарелок 18 пред
	2600
	
	15500
	

	С-з чайно-столовый
	24414
	
	60000
	

	С-з кофейный
	2447
	3800
	3500
	


Из таблицы видно, что цены ТОО «Капчагайский фарфор» на порядок ниже импортной посуды. Мы не даем в сравнительной таблице цены на посуду Китайского производства, т.к. Китайский фарфор довольно дорогой, а на рынке республики превалирует китайский полуфарфоровый ширпотреб, затраты на его изготовление ниже, чем на фарфор. 

ТОО «Капчагайский фарфор» стремится к повышению качества своей продукции,  к разнообразию дизайна изделий и расширению ассортимента,   чтобы максимально удовлетворить запросы потребителя.

На основании приказа    № 25 от 29.12.05г по ТОО «Капчагайский фарфор» для дальнейшей эффективной работы введена в действие документация  Системы менеджмента качества (СМК). Создан технический совет по качеству.

Принято решение о применении современных технологических и административных процессов, актуальных компьютерных технологий на предприятии.

Работая в тесном сотрудничестве с   потребителями, предприятие  быстро осваивает новые виды изделий, легко изменяет дизайн, по усмотрению заказчика или новых течений в оформлении.

Ассортиментный состав фарфоровых изделий построен таким образом, чтобы в максимально возможной мере активизировать покупательскую способность  самых различных по имущественному положению слоев населения. Менее дорогая,  по сути посуда повседневного пользования, рассчитана на всех без исключения покупателей. Ставка делается преимущественно на менее состоятельную, но более массовую категорию населения – это такая посуда, как тарелки, пиала, кружки, чайники.    

Всевозможные сервизы, вазы и декоративные изделия рассчитаны в основном на совершенно иную категорию покупателей,  хотя цены на них не высокие, по сравнению с другими заводами-изготовителями (см. таблицу выше).  

Предприятие активно работает в освоении  различных электротехнических моделей изоляторов. На сегодняшний день уже освоено и поставлено на поток четыре типа данной продукции, но работа  в этом направлении продолжается.

Большие возможности у предприятия в выпуске технического фарфора, т.е. изоляторов, как низковольтных, так и высоковольтных.  Продукция такого типа необходима электротехническим компаниям республики не только для строительства линий электропередачи, но и для текущего ремонта.

Суть концепции социально-этичного маркетинга можно выразить следующим образом: сначала предприятие выявляет нужды, и интересы целевых рынков, а затем обеспечивает потребителям высшую потребительскую ценность способами, которые поддерживают (или даже улучшают) благополучие клиента и общества. Концепция социально-этичного маркетинга – самая передовая из всех. Потому что сейчас очень актуальна проблема производства экологически чистой посуды. Рынок забит китайским фарфоровым ширпотребом сомнительного производства.

В этих условиях предприятию нужно взять курс на производство экологически чистой посуды, подтверждённой сертификатами качества. Думаю, что это поможет привлечь большее число потребителей, расширить рынок сбыта продукции завода.

Концепция социально-этичного маркетинга помогает ответить на вопрос: всегда ли предприятие, которое выявляет и удовлетворяет индивидуальные потребности клиентов, делает все возможное для потребителей и общества, если оценивать её работу на протяжении десятилетий? Познакомившись с концепцией социально-этичного маркетинга, можно придти к выводу, что  нужно добиваться равновесия между тремя целями маркетинга: прибылью предприятия, нуждами потребителей и интересами общества.      

Создание сайта предприятия в системе Интернет, подготовка полного обзора выпускаемой предприятием продукции займёт немного времени, но даст ошеломляющие результаты по расширению рынка сбыта товара. Сейчас время новых компьютерных технологий. Создание Интернет-магазина - очень современно и актуально.

Очень удобная система продажи. Клиент делает заказ через Интернет,  предприятие автоматически выставляет  счёт для оплаты клиенту. Клиент оплачивает. Затем предприятие осуществляет отгрузку товара. Всё это происходит в режиме программного обеспечения и работы компьютера. Для обработки документации нужен всего один человек.

Не нужно тратить время и деньги на поиски новых рынков сбыта продукции. Система Интернет сама всё сделает.
Итак, делая вывод к данному разделу хотелось, бы отметить, что успех предприятия на рынке зависит не столько от его производства и финансовых возможностей, сколько от степени ориентации на потребителя, т.е. от того, насколько грамотно и точно предприятие удовлетворит определённый платежеспособный спрос.

Глава 3. Разработка усовершенствованной стратегии развития ТОО «Капчагайский фарфор»

3.1 Предложения по совершенствованию стратегии производства и маркетинга
Анализ сложившегося уровня развития компании «Капчагайский фарфор» проведен  во втором разделе дипломной работы.

Полученная и критически оцененная информация, поможет разработать более реалистичную стратегическую программу развития компании. Следующие выводы, сделанные на основе маркетинговых исследований, помогут разработать усовершенствованную стратегию развития компании:  

· качество ныне выпускаемой компанией продукции, соответствует самым высоким стандартам. Не допускаются факты изготовления бракованной продукции или использование низкосортного сырья;

· производственные возможности компании не используются в полной мере, ассортимент продукции без каких-либо дополнительных затрат может быть расширен и за счет этого повышена экономическая эффективность;

· технологический уровень на высоком уровне, однако, чтобы повысить  конкурентоспособноость, необходимо в ближайшее время провести комплекс работ по его повышению путем приобретения более совершенных видов технологического оборудования и внедрения новых технологических процессов;

· обслуживание потребителей находится на высоком уровне, своевременно и качественно выполняются все  пожелания покупателей, но процесс совершенствования работы с клиентами должен быть продолжен;

· уровень себестоимости продукции удовлетворителен, но резервы по ее снижению имеются и должны в полной мере использоваться, в том числе, как за счет осуществления организационных мероприятий, так  и  за счет внедрения новой технологии;

· требуется существенная реорганизация дилерской сети, от которой в настоящее время поступает недостаточная либо запаздывающая информация о запросах рынка, его изменениях и тенденциях, охвачены не все возможные эффективные точки сбыта продукции;

· реклама совершенно не соответствует потребностям компании  и  необходимо осуществить комплекс мер, направленный на  создание концепции эффективной, но экономичной рекламы «Капчагайский фарфор»;

· репутация и имидж компании высок только в узком  кругу специалистов, работающих с ней, нет широкой известности, соответствующей месту компании, стремящейся выйти на лидирующие позиции в своих сегментах рынка. Можно сказать, что это – результат слабой рекламной политики компании;

· финансовая устойчивость компании удовлетворительна, но не безупречна – реализация усовершенствованной стратегии развития компании, позволит поднять ее уровень.

Прежде чем приступить к разработке усовершенствованной стратегии развития компании, следует сформулировать, какую стратегическую цель ставит перед собой компания, и какие же существуют препятствия на пути к ней.

Как было отражено в первой главе дипломной работы, на первом уровне разрабатывается стратегия для компании и для всех входящих в нее бизнесов в целом или корпоративная стратегия.

Общую корпоративную стратегическую цель компании «Капчагайский фарфор» на предстоящие 10 лет,  можно сформулировать следующим образом:

Увеличить в 3,7 раза против достигнутого в 2006 году в сопоставимых ценах объем внутреннего продукта компании в течение стратегически планируемого срока, добиться рентабельности в 20 %, укрепить, таким образом, конкурентоспособность компании. Осуществить реализацию общей стратегии компании, полнее используя результаты маркетингового исследования сегментов рынка, где присутствует компания «Капчагайский фарфор»,   принимая адекватные требованиям рынка решения.

 На втором уровне – стратегия для каждого отдельного бизнеса, ставится задача использования преимуществ диверсифицированной компании:

· открыть для компании новые сегменты рынка по географическому признаку – достичь  доли рынка по Казахстану к 2011 году в размере 15 % по всем трем направлениям бизнеса компании – рынка  фарфоровых изделий;
· провести полный комплекс подготовительных работ для освоения рынков дальнего и ближнего зарубежья в следующем стратегическом периоде.

Стратегия для каждой функциональной службы внутри бизнеса (функциональная стратегия):

· производственная стратегия – проведение НИОКР по новым продуктам, новым технологиям, новым материалам, внедрение в производство; достичь полного освоения производства каждого нового вида продукции максимум в течение 2 месяцев;

· маркетинг – провести коренную модернизацию организационной структуры управления, ориентированную на быструю и адекватную реакцию на происходящие изменения на рынке; в полной мере использовать маркетинговые методы руководства;

· финансовая стратегия – осуществить постепенный переход от системы полного самофинансирования проектов  к смешанной системе финансирования проектов, с привлечением заемных денежных средств и лизинга оборудования; 

     В области оперативной стратегии ставится следующая задача: 

· в структурах оптовой торговли – создать фирменный стиль и достичь узнаваемости компании «Капчагайский фарфор», разработать фирменную форму, выработать  и внедрить привлекательный девиз компании; регулярно проводить обучение персонала за счет компании; 

· в секторе производства фарфоровых изделий осуществить коренную модернизацию; полностью обновить парк оборудования и внедрить новые технологии; поднять общий образовательный уровень рабочих; выделить сектор изготовления фарфоровой посуды и сувенирных изделии в отдельный участок со всем комплексом, включающим соответствующий парк оборудования, разработку дизайна и моды, использование новейших ноу-хау;

По мере развития бизнеса, происходит  существенное увеличение информационных потоков, возрастает количество переменных величин, подлежащих обработке и их осмыслению. Поэтому без использования математических методов и вычислительной техники в вопросах маркетинговых исследований и принятия стратегических решений,  уже в ближайшее время не обойтись. Использование этих инструментов бизнеса также должно стать стратегической задачей компании.

Стратегия должна соответствовать сильным сторонам и конкурентным возможностям компании. На наш взгляд, предложенная стратегия подкреплена организационной компетентностью и ресурсами компании и реально осуществима в течение 10 лет.

Определив корпоративную стратегическую задачу компании, необходимо подчинить более низкие уровни стратегии главной, т.е. добиться гармонии всех уровней стратегии.

Центральной стратегией второго уровня, мы считаем - стратегию  производства, в какой мере полно и реально она может быть определена и выполнима в увязке с общей стратегией компании.

Поскольку компания «Капчагайский фарфор» является диверсифицированной, то следует рассмотреть каждое направление деятельности отдельно, а в заключении провести взаимоувязку показателей в единую производственную программу действий.

Решая эту проблему, следует создать отдел дизайна и моды, с привлечением высококвалифицированных специалистов. Актуальность создания такого подразделения особенно высока и в связи с намерением компании внедриться на рынок дорогой фарфоровой посуды.

Ожидаемый эффект от реализации планов оценивается в сумме валового объема производства 250,0 млн. тенге к 2011 году.

Самым сложным в стратегии компании, но и самым привлекательным, как нам предполагается, является захват  доли  дорогой и повседневной посуды для домашнего пользования г. Алматы

Кроме того, следует учесть тот факт, что рынок фарфоровых изделий развивается  высокими темпами, что связано с такими факторами, как:

· выходом экономики из кризиса и ростом средних доходов населения;

· относительно молодым совокупным средним возрастом населения  республики (ниже 30 лет), т.е. высокой потенциальной возможностью создания новых семей;

· высоким общим уровнем культуры населения (один из положительных итогов наследия СССР).

Предполагается, что рынок фарфоровых и сувенирных изделий возрастет за 10 лет минимум на 50 %. А это означает, что компания «Капчагайский фарфор», завладев 15 % рынка, может получить в итоге 850 млн. тенге валовых поступлений или в переводе на прибыль получить ее свыше 140 млн. тенге
Несмотря на наличие определенного парка технологического оборудования, не обойтись без пополнения его за счет новых приобретений. Существуют два направления решения этого вопроса – приобретение оборудования на условиях лизинга или покупки непосредственно у производителя за деньги. Уже сейчас ведутся переговоры с польскими партнерами о поставке, бывшего в употреблении, но добротного германского технологического оборудования для производства, на условиях лизинга. Предлагаемые условия вполне приемлемые. Срок лизинга определен 3 года, выплата долга - начиная со второго года, а ставка вознаграждения определена в долларах США в размере 15 % годовых, что ниже на 6-8 %  ставки, применяемой коммерческими банками второго уровня в Казахстане. Поэтому, в случае удачи в переговорах, именно по пути лизинга будет приобретено оборудование.

Успехи, достигнутые в производстве продукции, еще не гарантируют общего успеха компании. Без проведения грамотной маркетинговой стратегии вряд ли  удастся осуществить корпоративную стратегию компании.

Руководитель компании «Капчагайский фарфор» в первое время придерживался исключительно авторитарного стиля руководства. Со временем, приобретя  опыт руководства компанией в условиях рынка, понял, что охватить весь комплекс вопросов управления в одиночку невозможно, и по его собственному утверждению – не нужно.

Введя в 1995 году в штат должность коммерческого директора, руководитель компании фактически начал внедрение маркетинга в управление компанией. 

Потребности рынка стали определяющими в стратегии развития компании.

Однако, на наш взгляд, такая маркетинговая служба компании, ее организационная структура не справятся со своими задачами в новом стратегическом периоде.

Главным недостатком в действующей модели менеджмента, мы считаем, существование разрыва между требованиями рынка и возможностью (или желаниями) производственного участка компании. Иначе говоря, производственники всеми средствами пытаются провести свою линию интересов (как легче, без напряжения произвести продукцию), но не думают о том, что произведенное необходимо удачно продать.

Необходимо добиться, чтобы каждый инженер в компании почувствовал себя предпринимателем внутри предприятия. Так как предстоит существенно расширить ассортимент выпускаемой продукции, то надо разложить ответственность за выпуск каждого наименования продукции – от идеи до массового производства и сбыта – на каждого инженера. Каждый менеджер должен конкурировать с другими менеджерами за финансирование от руководства фирмой  под свой проект. Тогда у каждого менеджера компании появится ответственность за конечный результат своей деятельности. Соответственно этому должно строиться материальное стимулирование, которое по нашему предположению,  должно оказаться в 1,5-2 раза выше, чем у конкурирующих фирм, и  даже выше чем сейчас практикуется в компании «Капчагайский фарфор». Такая политика позволит удержать самых высококвалифицированных кадров, будет стимулировать остальных на повышение уровня профессиональной подготовки. 

Конечно, демонтаж прежней организационной структуры и внедрение нового менеджмента потребует времени и поэтому вопрос совершенствования организационной структуры управления компанией  ставится в разряд стратегических задач компании.

Одним из важнейших моментов в стратегии маркетинга является умелое проведение рекламной кампании. Как было отмечено ранее, в «Капчагайский фарфор» уделяется очень мало внимания рекламе, считается, что товар компании продается и так достаточно хорошо, благодаря высокому качеству.

Действительно, хотя реклама и важна, дело все-таки не в ней. Главным фактором успеха является качество продукции и наличие потребительной стоимости товара, а реклама идет на втором месте. Ведь реклама только объясняет, почему нужно покупать именно этот товар, а не другой, но сам то товар должен действительно быть лучше, чем у большинства конкурентов, а в идеале  - вообще самым лучшим.

Тем не менее, реклама нужна. Потребители должны знать о существовании ТОО «Капчагайский фарфор», должны знать, что у этой компании не бывает низкокачественной продукции, должны знать, что компания всегда стремится удовлетворить дополнительные требования клиентов и должны в конце концов знать, что уровень цен здесь вполне приемлемый.. А это как раз и проводится в жизнь через рекламу, в которой конкуренты «Капчагайский фарфор» все больше и больше преуспевают.

Лучше всего, конечно, обратиться к профессионалам рекламного бизнеса, к рекламным агентствам, способным провести рекламную кампанию по всем канонам рекламной науки, учитывая психологические и социальные запросы потребителей, национальные и ментальные особенности населения, где намечается начать торговлю товаром компании.

Рекламные агентства участвуют в принятии решений о размерах рекламного бюджета и о целях рекламы. Основными сферами работы рекламных агентств является разработка концепции рекламы (идея и проект), создание рекламного обращения и управление распространением рекламы. Поэтому, сумму бюджета рекламы можно спланировать с большей вероятностью точно, что не мало важно при финансовом планировании стратегии. 

Если предприятию удастся создать о себе и о своей деятельности позитивное представление у интересующих его групп общественности, то это значительно облегчит достижение поставленных целей. Многие проблемы, например привлечение молодых специалистов и других работников, а также восприятие ими целей предприятия, решаются значительно проще, если фирма имеет положительный имидж.

Позитивное мнение общественности о компании не возникает само собой. Поэтому необходима работа с общественностью. Главная задача всех усилий в этой сфере заключается в установлении атмосферы доверия и понимания. Работа с общественностью или, как еще называют, Public Relations, строится несколько по иному в отличие от рекламы, посредством: установления хороших отношений с прессой, телевидением, радио пути: проведения пресс-конференций, проведение презентаций, поддержки спорта, ученных  и т.д.

Без рекламы и Public Relations не обойтись и при освоении рынков г. Астаны.

Город Астана, стал особенно быстрыми темпами развиваться после переноса сюда столицы из Алматы. Правительство в начальный период стимулировало предпринимателей вкладывать средства в Астану, предоставляя таможенные преференции и налоговые льготы.

Складывающееся положение обращает внимание бизнесменов как внутри страны, так и за рубежом, пристальнее взглянуть на укрепляющийся рынок Астаны. Впрочем, внимание уделяется еще и западным регионам Казахстана (Атырау и Актау), где бурно развивается нефтедобыча, и появляются большие деньги. 

Рассматривая эти два региона как поле для дальнейшего расширения бизнеса, руководство «Капчагайский фарфор» склонилось к освоению рынков Астаны, как более перспективных для компании «Капчагайский фарфор». В финансовом отношении эти два региона равнозначны: и Астана, и Атырау имеют одинаковый рейтинг у международных финансовых институтов. Решающими же факторами  для окончательного принятия решения об освоении рынков 

Безусловно, масштабный захват нового рынка – рынка Астаны, даст компании ценный опыт работы на рынках других регионов и подготовит компанию к работе на рынках других государств.

В этом вопросе нужна основательность проработки комплекса существующих и предполагаемых проблем. Потребуются высококвалифицированные специалисты, знакомые с правовыми, экономическими, социальными, религиозными и другими аспектами страны – объекта интереса компании «Капчагайский фарфор», знающие язык этой страны.

Расширение географии имеет глубокий смысл для обеспечения безопасности бизнеса. Например, ухудшение экономической ситуации в одном месте может компенсироваться благоприятными  условиями рынка в другом регионе. В истории экономики много случаев, когда компании с целью сохранения  своего бизнеса, уходят с одного рынка и появляются на другом. Так поступили многие шведские компании, перенесшие свой бизнес из Швеции в Германию, во Францию и другие страны, чтобы как-то удержаться на плаву. Они предприняли указанный шаг из-за жесткой позиции правительства Швеции, уставившего чрезмерный размер налогов. Как известно, в настоящее время правительство Швеции, учтя допущенные ошибки, пошло на снижение налогового бремени.

3.2 Направления улучшения финансового состояния предприятия  
Реализация стратегических планов компании потребует существенных  финансовых  вливаний.  И чтобы добиться конечного успеха необходимо тщательное финансовое планирование: обеспечение контроля за доходами и расходами, за денежной наличностью, активами и пассивами предприятия.

Финансовый план должен дать предпринимателю полную картину того, откуда и когда компания должна получить деньги, на что эти деньги будут потрачены, как соотносится в деньгах с денежной наличностью, каким будет положение компании в конце отчетного периода.

Потенциальному инвестору, к которому в скором времени придется обратиться руководству «Капчагайский фарфор», финансовый план должен дать ответ на вопрос, сможет ли предприниматель выполнить взятые на себя обязательства и сумеет ли он так распорядиться полученными средствами, чтобы вовремя вернуть долги, либо обеспечить хорошую прибыль на вложенный капитал.

Основным источником доходов для «Капчагайский фарфор» являются  продажи. В таблице 12 приводится план доходов и расходов, составленный для «Капчагайский фарфор» на предстоящие 10 лет.

Таблица 12.

План доходов и расходов на 10 лет (2007-2016) по 

ТОО «Капчагайский фарфор», в млн.тенге

	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2016

	Доходы от продаж
	49,2
	59,5
	72,2
	86,1
	97,3
	148,2

	% роста к предыдущему периоду
	
	120,9
	121,3
	119,3
	113,0
	152,3

	Себестоимость

продукции 
	47,7
	56,5
	67,1
	78,3
	86,6
	118,6

	Валовая прибыль
	1,5
	3,0
	5,1
	7,8
	10,7
	29,6

	Налог (30%)
	0,45
	0,9
	1,53
	2,34
	3,21
	8,88

	Чистая прибыль
	1,05
	2,1
	3,57
	5,46
	7,49
	20,72

	% роста к предыдущему периоду
	
	200,0
	170,0
	152,9
	137,0
	276,6


2007 год – год начала осуществления новой стратегии развития компании «Капчагайский фарфор». Реализация крупномасштабной стратегической цели, направленной на укрепление конкурентной позиции компании и захвата новых рынков, потребует значительных финансовых инвестиций, как отмечалось ранее – в  производственную сферу и сферу маркетинга. Соответственно, возрастут издержки производства, что  в конечном итоге отразится на валовой прибыли, которая в 2007 году уменьшится в 5,6 раза против достигнутой в 2006 году.

Резко вырастут такие статьи расходов как амортизационные отчисления,  на рекламу, учебу и повышение квалификации кадров, фонд заработной платы и связанные с ним статьи – отчисления в социальные фонды,  на НИОКР, появится такая статья расходов, как уплата процентов по кредиту.

Однако созданный в предыдущие годы экономический задел и  длительная подготовка к решительному шагу на пути к новым рынкам, позволят  компании «Капчагайский фарфор» избежать убыточности и постепенно, в течение первых пяти лет проведения новой политики достичь практически уровня валовой прибыли 2006года.

Компании «Капчагайский фарфор» помимо приобретения технологического оборудования, необходимо купить складские и офисные помещения в Астане, для начала освоения рынков в этом регионе. Принятию такого решения, предшествовал анализ рынка недвижимости в Астане.  Оказалось, что арендная плата за недвижимость значительно дороже, чем выплата процентов по кредиту за ту же самую недвижимость. Учтя намерения закрепиться на рынке Астаны на длительный срок, руководство компании пришло к решению о приобретении недвижимости в Астане за счет собственных накоплений, а в связи с их недостаточностью, и кредитов коммерческих банков. При таком комбинированном финансировании приобретения объектов недвижимости, залогом в банке выступает сама приобретаемая недвижимость. Иначе говоря, для компании «Капчагайский фарфор» возможная неудача на рынке Астаны, не обернется потерей бизнеса в Алматы.

На настоящий момент, пока не выбран объект покупки, нельзя точно назвать сумму, которая понадобится для осуществления сделки. Границы же  отпускаемых  на эту операцию финансовых ресурсов определены. Они равны сумме превышающей в 2,5 раза суммы собственных средств, отпускаемых компанией на покупку недвижимости в Астане. Т.е. при сумме собственных средств равной 10 млн. тенге компания готова приобрести недвижимость в Астане в сумме  до 25 млн.тенге. За такую сумму можно купить в хорошем районе города здание площадью  до 5000 кв.м., с железнодорожным тупиком, так необходимым для компании, работающей с объемными товарами. Этого будет вполне достаточно для организации в первое время складских помещений, офиса, а в последующем и производственного цеха.

Следует учесть, что финансовые планы строятся на определенных предположениях, которые могут и не оправдаться через определенное время.

В этом случае в планы необходимо вносить соответствующие коррективы, иначе компании может грозить банкротство. В нашем случае, это может произойти с поставкой оборудования по лизингу, если переговоры с поляками по каким-то причинам, не дадут результата.

Компания будет вынуждена прибегнуть к запасному варианту, чтобы продолжить свое  развитие. Тогда придется отложить на один – два   года реализацию проекта освоения рынков Астаны и сосредоточить свою деятельность  на расширении бизнеса в Алматы, за счет освоения производства. Но потерянное время может дорого обойтись компании из-за постоянно меняющихся условий. Никто сейчас не может дать гарантию на то, что через год Европейский банк реконструкции продолжит финансирование бизнеса в Казахстане на приемлемых для «Капчагайский фарфор» условиях или что конкуренты не вынашивают аналогичных планов, и что через год будет значительно труднее провести в жизнь планы сегодняшнего дня.

Поэтому, чтобы избежать не желательного сценария развития, компания должна иметь  и третий возможный  путь решения финансовых вопросов для проведения общего плана стратегического развития или стратегии первого уровня - организационно-правовую реорганизацию компании – преобразование товарищества с ограниченной ответственностью в акционерное общество с выпуском акций, с проведением всех юридических действий, необходимых в таких случаях.

Следует иметь в виду, что имидж компании «Капчагайский фарфор» среди специалистов отрасли очень высок и, проблем с размещением акций компании не будет. Третий путь решения финансовых проблем реально осуществим, но  мало привлекателен для учредителя компании.
Подводя итоги данного раздела дипломной работы, хотелось бы отметить, что, реализация крупномасштабной стратегической цели, направленной на укрепление конкурентной позиции компании и захвата новых рынков, потребует значительных финансовых инвестиций, как отмечалось ранее – в  производственную сферу и сферу маркетинга. Соответственно, возрастут издержки производства, что  в конечном итоге отразится на валовой прибыли, которая в 2007 году уменьшится в 5,6 раза против достигнутой в 2006 году.

Заключение
Разрабатывая стратегию развития компании необходимо исходить из исторического экономического опыта. Эмпирический подход показывает, что в условиях рынка, преуспевающими являются компании, владеющие определенными долями  рынка, и постепенно, шаг за шагом, расширяющие свое присутствие на нем. Где бы ни находилась компания, происходит одно и тоже – захват и расширение рынков сбыта.

ТОО «Капчагайский фарфор» повезло в том плане, что ей удалось своевременно захватить рынок и стать лидером с 10 % долей на нем. Вместе с этим пришли первое признание и материальные блага. Была создана база для дальнейшего  развития. Однако рынок развивается, на нем появляются новые тенденции, появляются конкуренты и за рынок приходится жестко бороться, чтобы остаться на нем.

Желание сохранить и усилить свои позиции на рынке, заставляют исследовать  процессы, протекающие на рынке.  Анализ рынка и  деятельности ТОО «Капчагайский фарфор» на рынке, позволили выявить слабые стороны в стратегии компании. Имея достаточные возможности, компания в полной мере не использовала их. Компания могла раньше начать процесс расширения ассортимента производимого товара- для этого имелись и штат квалифицированных специалистов и необходимое технологическое оборудование, необходимо было лучше использовать возможности рекламы для усиления своих позиций на рынке.

С усилением службы маркетинга, появилась возможность глубже понять  значение научных методов руководства компанией. Руководство компании не стало акцентировать особое внимание на краткосрочных финансовых успехах. Во главу угла была поставлена долгосрочная задача создания будущего благополучия компании.

Разработана усовершенствованная стратегия развития «Капчагайский фарфор»,  акцентированная на увеличение доли на рынке за счет интенсивных и экстенсивных методов.

При разработке стратегии устойчивого развития следует обратить внимание на максимальное приспособление производства продукции и всей производственно – сбытовой деятельности промышленного производителя к требованиям рынка. Управление фирмой на основе идей маркетинга – это долгосрочное планирование и прогнозирование спроса на свою продукцию, опирающуюся на комплексное исследование рынка. Этот принцип учтен в большей мере в разработанной долгосрочной стратегии компании «Капчагайский фарфор».

Исходя из запросов потребителей, компания ставит одной из ключевых – задачу  внедрения новых технологий, на этой основе повышение качества продукции, и как следствие, добровольный отказ от старого оборудования, которое могло бы послужить еще несколько лет, но которое не позволит компании быть конкурентоспособной в будущем. Требуется совершенствование каналов сбыта товара, где имеется отставание от ближайших конкурентов. Здесь не тесной связи между компанией и партнерами-продавцами. Совместно с деловыми партнерами, необходимо создать единый производственно-сбытовой комплекс. Предстоит много поработать над повышением имиджа компании, ее популярности среди покупателей. Необходимо разработать и осуществить высокоэффективную рекламу компании.

Корпоративная стратегия компании на предстоящие 10 лет имеет количественные значения, которые реально достижимы при осуществлении должным образом стратегических задач более низкого уровня. Акцент сделан на ключевых стратегических задачах, детализация которых должна в полной мере отразиться в среднесрочных и краткосрочных планах компании.

В стратегии определены ключевые проблемы, требующие незамедлительного решения, проблема оптимального финансирования, осуществление маркетинговых мероприятий, модернизация производства на основе новой техники и технологии, внедрение математических методов и компьютерной  техники на всех уровнях управления компанией.
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