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РЕФЕРАТ

Бакалаврская работа содержит 101 с., 19 рисунков, 39 таблиц, 3

приложения, 51 источник.

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ РЕШЕНИЕ, ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ

РАЗРАБОТКИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ, РЕАЛИЗАЦИЯ

РЕШЕНИЯ, ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ОРГАНИЗАЦИИ, АССОРТИМЕНТНАЯ

ПОЛИТИКА, АЛЬТЕРНАТИВНЫЙ ВАРИАНТ, ЭКОНОМИЧЕСКАЯ

ЭФФЕКТИВНОСТЬ

Объектом исследования является ООО «Три колор», предметом –

ассортиментная политика исследуемого объекта.

Цель работы заключается в разработке предложений по формированию

и управлению ассортиментной политикой предприятия ООО «Три колор».

При выполнении работы использовались следующие методы

библиографический поиск, теоретический анализ, сравнение и обобщение

данных.

В результате выполнения бакалаврской работы все поставленные задачи

выполнены.

Проведена диагностика проблем ООО «Три колор», включающая анализ

внешней и внутренней среды предприятия. Выявленным проблемам дана

характеристика, и по методике Алешниковой выявлена корневая проблема –

узкий ассортимент продукции по сравнению с крупными конкурентами.

Решено совершенствовать ассортиментную политику кампании путем

расширения ассортимента.

Областью возможного практического применения работы являются

разработанные мероприятия в целях дальнейшего усовершенствования

формирования ассортиментной политики в практике работы ООО «Три

колор».
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ВВЕДЕНИЕ

В настоящих условиях малые предприятия приобретают все черты

самостоятельности, характерные для работы в условиях рынка. А это требует

значительного расширения сферы управления и самоуправления, увеличение

объема и усложнения характера, выполняемых менеджерами работ.

Существенно растет и ответственность и качество принимаемых

решений.  Все большее значение приобретает и решение вопросов, связанных

с ассортиментной политикой, занимающим в новых условиях ключевое

положение и по существу предопределяющим успех предприятия в

достижении его целей. Управление предприятиями в условиях рыночной

экономики значительно сложнее, чем в централизованной административно-

командной системе. Это связано как с расширением их прав и

ответственности, так и с необходимостью более гибкой адаптации к

изменениям в окружающей среде. Все возникающие в связи с этим проблемы

невозможно решить без своевременного профессионального менеджмента.

Эффективный процесс принятия управленческих решений обеспечивает

не только оптимальное использование ресурсов, но и минимизирует потери

производительности, нарушение взаимодействия подразделений и сбоев в

коммуникационных каналах и т.п. Эффективная работа всей организации

находится в значительной зависимости от существующей в ней системы

принятия управленческих решений. Которая, в свою очередь, напрямую

зависит от того, насколько высоко квалифицирован руководитель данного

предприятия.

Рассматривая организацию как экономическую систему с позиции

стадий ее жизненного цикла, можно достаточно точно прогнозировать

будущие характеристики организации в целях оптимизации управленческого

воздействия. Такой подход обусловлен тем, что понятие о жизненном цикле

организации позволяет выделить этапы, через которые проходит организация,

и прогнозировать проблемы, характерные при переходе от одного этапа к
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другому. Модель жизненного цикла организации может служить важным и

эффективным инструментом ее диагностики, способствуя устранению

текущих трудностей, так и позволяя компаниям своевременно принимать

оптимальные управленческие решения для обеспечения цикличности и, в

конечном счете, безграничности их развития.

На современном этапе развития экономики Российской Федерации

особую актуальность приобретают так же вопросы улучшения управления

ассортиментом. Между тем в настоящее время эта проблема решается далеко

не в полной мере. Предприятия недостаточно учитывают изменения спроса

при формировании своих производственных программ, а торговля в

сложившихся условиях не оказывает должного воздействия на

промышленность по совершенствованию производимого ассортимента

товаров.

К настоящему времени полиграфическая отрасль фактически сложилась

как перспективная область предпринимательской деятельности и получила в

последние годы новые импульсы своего развития. Умение грамотно, а

главное, эффективно производить и торговать – это тонкое искусство, в

котором полагаться лишь на небольшой практический опыт, здравый смысл и

интуицию сейчас уже недостаточно. Процесс насыщения потребительского

рынка товарами и возрастание конкуренции требуют глубоких и всесторонних

знаний его основ в разрезе различных аспектов торговой деятельности.

Многие руководители, полагаясь только на собственный опыт проблемы

со сбытом относят к объективным, но на самом деле эти причины можно

отнести смело к субъективным. Опыт показывает, что на большинстве малых

и средних предприятиях трудно получить ответ на вопрос: «Какова

ассортиментная политика Вашего предприятия? На какие сегменты рынка

ориентировано Ваше предложение?

К сожалению, руководство многих предприятий недостаточно

представляет все преимущества эффективной ассортиментной политики, и



7

поэтому одним из направлений экономического роста страны является

привлечение внимания к данной проблеме.

Первостепенное внимание должно быть обращено на формирование

товарного ассортимента, как развивающегося во времени процесса

установления такой номенклатуры товара, которая наиболее полно

удовлетворила бы потребности определенных категорий покупателей.

Лидерство в конкурентной борьбе получает тот, кто наиболее компетентен в

вопросах, касающихся ассортиментной политики, владеет методами ее

реализации и, следовательно, может максимально эффективно ею управлять.

Актуальность выбранной тематики бакалаврской работы очевидна, так

как при правильном выборе ассортиментной политики малое предприятие

будет максимальным образом удовлетворять спрос его потребителей и в

конечном итоге предприятие будет рентабельным.

Целью бакалаврской работы заключается в разработке управленческого

решения по формированию и управлению товарным ассортиментом

полиграфической компании ООО «Три колор».

Цель работы предопределила постановку и необходимость решения

следующих взаимосвязанных задач исследования:

- овладеть достаточными теоретическими знаниями в области

ассортиментной и управленческой политики;

- провести анализ внешней среды полиграфической деятельности и

внутренней среды ООО «Три колор»;

- проанализировать ассортиментную политику ООО «Три колор»;

- внести решение по совершенствованию ассортиментной политики

предприятия;

- дать принятому управленческому решению экономическую оценку.

Объектом данного исследования является ООО «Три колор», а

предметом – ассортиментная политика данного предприятия.

В процессе исследования применялись общенаучные и специальные

методы системного анализа и теории принятия управленческих решений. В
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качестве источников информации использовались бухгалтерская отчетность

ООО «Три колор», учебные пособия, официальные публикации статистики и

анализа Российской Федерации, тематические ресурсы сети Интернет.

Структурно бакалаврская работа состоит из трех глав.

Первая глава посвящена теоретическому обзору исследуемой тематики:

раскрывается роль и процесс принятия управленческого решения на

современном предприятии, сущность и содержание ассортиментной политики

в литературном аспекте, определяются ее цели, задачи и принципы.

Во второй главе производится развернутый анализ рынка

полиграфической деятельности, а так же анализ состояния действующей

ассортиментной политики ООО «Три колор».

Третья глава посвящена рекомендациям по совершенствованию

ассортиментной политики исследуемого предприятия, содержит сводный план

мероприятий по совершенствованию данной политики на исследуемом

предприятии. А так же произведена оценка эффективности данного

управленческого решения.

В процессе написания бакалаврской работы в качестве

методологического инструмента был изучен ряд пособий отечественных и

зарубежных ученых-экономистов, среди которых Виханский О. С.,

Казначеевская Г.Б., Фатхутдинов Р. А., и другие.



9

1 СОВРЕМЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ МАЛЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ

1.1  Управление предприятием на основе модели «жизненного

цикла»

В современных условиях развития рыночных отношений, существует

много вариантов развития малого бизнеса. Такие условия диктуют

начинающим бизнесменам относительно непростые правила, которые, в свою

очередь, имеют большое количество разных нюансов. В одних случаях,

управление малым бизнесом полностью построено на планировании, в других

– на непосредственном развитии и работе предприятия.

Отличительной чертой управления малым бизнесом считается наличие

малого времени на принятие решений, а также не очень большого объема

денежных средств, какими располагают бизнесмены1. Все это продиктовано и

навязано внешними факторами, в разрезе современной рыночной экономики.

Также стоит отметить, что малый бизнес предполагает работу в небольшом

коллективе, что ведет к неравномерному распределению нагрузок, задач и

обязанностей между всеми членами такой команды.

Главной отличительной чертой управления малым бизнесом считается

высокая ответственность в принятии управленческих решений, что само собой

определяет качество менеджмента фирмы, уровень квалификации

руководителей и эффективность. Управлять - означает вести предприятие к

цели, пытаясь наилучшим образом использовать его ресурсы. Специалисты

считают, что не существует единой идеальной модели управления, поскольку

каждая фирма уникальна.2 Фирмы находятся в процессе постоянного поиска

своей модели управления. Это непрерывный процесс, так как меняется фирма

и ее среда.

Современная система управления малым предприятием должна быть

простой и гибкой. Ее главным критерием является обеспечение

1 Biz совет. Управление малым бизнесом [Электронный ресурс]. URL: http://bizsovet.com/story/upravlenie-
malym-biznesom (дата обращения: 07.02.2016).
2 Казначеевская Г.Б. Менеджмент. Ростов на Дону. Феникс, 2011. С. 78.

http://bizsovet.com/story/upravlenie-


10

эффективности и конкурентоспособности работы предприятия. Это особенно

важно для предприятий малого бизнеса, где без соблюдения этих условий

трудно рассчитывать на успех.

Организация управления предполагает решение следующих вопросов:3

создание структуры предприятия; распределение полномочий; формирование

механизма принятия решений.

Ключевым аспектом организации управления является создание

структуры предприятия. Под структурой понимается упорядоченная

совокупность взаимосвязанных элементов, находящихся между собой в

устойчивых отношениях, обеспечивающих их функционирование и развитие

как единого целого. Элементами структуры предприятия являются отдельные

работники, службы и другие звенья аппарата управления. В рамках структуры

предприятия протекает управленческий процесс (движение информации и

принятие управленческих решений), между участниками которого

распределены задачи и функции управления, а так же права и ответственность

за их выполнение.

Больше половины малых предприятий не доживают до двух лет, а деся-

тилетнего возраста достигает лишь одно из десяти. Причиной тому в боль-

шинстве случаев является неэффективное управление. Чаще всего малые

предприятия терпят неудачу, потому что менеджеры не могут справиться с

постоянно возрастающими требованиями к управлению. Как точно подметил

один их выдающихся исследователей менеджмента Питер Друкер, современ-

ным менеджерам приходится управлять дискретным хаосом.4 Адаптация к

стремительно меняющейся внешней среде организации малого бизнеса требу-

ет принятия быстрых и точных решений. А это, в свою очередь, определяет

необходимость не столько в быстрой адаптации организации к новым услови-

ям хозяйствования, сколько в изменении концепции малого бизнеса и его

управленческой парадигмы.

3 Виханский О.С. Менеджмент. М. Экономист, 2011. С. 56.
4 Особенности управления в малом бизнесе [Электронный ресурс]. URL: http://jurnal.org/articles/2007
/mark2.html (дата обращения: 15.04.2016).

http://jurnal.org/articles/2007
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Жизнеспособными сегодня оказываются те малые фирмы, которые

внедряют формы и методы управления, основанные на предприимчивости.

Успех деятельности таких фирм обеспечивают систематические продуктовые

инновации, позволяющие создать новый рынок, удовлетворить новые потреб-

ности. В условиях рынка с его жесткой конкуренцией выживает и успешно

развивается тот, кто четко отслеживает развитие спроса и предложения и из-

меняет характер и направленность производства в соответствии с их требова-

ниями. Другими словами, главным требованием к управлению малым пред-

приятием в условиях рынка является обеспечение его адаптивности (приспо-

собляемости и гибкости) к меняющимся условиям хозяйствования.

Существуют несколько стадий жизни бизнеса. Конечно, не каждый

бизнес проходит все жизненные циклы, в силу различных причин. Кто-то

разоряется сразу после начала бизнеса, кто-то на стадии зрелости, кто-то

вообще не доходит и до первой стадии, стадии основания бизнеса. Знание этих

жизненных циклов, помогает распознать в какой точке жизни и своего

развития находится ваше дело. Это в свою очередь поможет продлить жизнь

бизнесу.5

Развитие компании по кривой жизненного цикла организации

неизбежно, предсказуемо и последовательно. Такая эволюция обусловлена

тремя причинами. Во-первых, успешная компания всегда растет, превращаясь

в сложную организационную структуру, в ней появляется все больше

заинтересованных лиц. Во-вторых, по мере роста компании требуется

внедрение новых процессов обработки информации и принятия решений. В-

третьих, компания постоянно «прыгает» между введением инноваций и

укреплением данных инноваций в компании, меняя подходы к управлению.

В 1950 году Кеннет Боулдинг (Kenneth Boulding) впервые предложил

понятие «жизненный цикл предприятия».6 С этого времени все теоретические

школы менеджмента, маркетинга, социологии, психологии, государственного

5 Горфинкель В.Я. Экономика предприятия. М.ЮНИТИ-ДАНА, 2014. С. 70.
6 Современные модели управления жизненным циклом компании [Электронный ресурс]. URL: http://power
branding.ru/biznes-analiz/olc-models/ (дата обращения 07.02.2016).

http://power
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управления начали бурно обсуждать и развивать эту теорию. Классическая,

самая простая модель жизненного цикла организации включает всего 5

стадий: внедрение, рост, зрелость, падение и обновление (представленных на

рисунке 1). Каждая стадия развития компании имеет свои особенности,

возможности и риски, а значит и оптимальный вариант управления.

Рисунок 1 – График классической кривой жизненного цикла организации
1 Фаза первая - «Стартап»

На этапе стартапа все компании имеют очень простую организационную

структуру с централизованной властью, где все решения принимает

основатель бизнеса. Основные задачи компании на этапе стартапа -

определить свои ключевые компетенции и создать продукт, который впишется

в рынок (будет востребованным и иметь повторные продажи). На этапе

стартапа компании часто выбирает стратегию нишевой конкуренции, чтобы не

вступать в прямую конфронтацию с крупными игроками отрасли.

На стадии стартапа компания испытывает недостаток в кадрах, поэтому

сотрудники компании часто исполняют несколько функций одновременно, а

руководитель также активно участвует в процессе разработки и создания

продукта. Когда продукт компании становится успешным и может

обеспечивать стабильный поток прибыли, компания растет, появляются новые

отделы, процессы внутри компании усложняются, что требует более сложных

и формализованных методов управления.

2 Фаза вторая - «Рост»
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На этой стадии бизнес растет. Основным ориентиром для этой стадии

является скорейшее достижение точки безубыточности. Именно здесь еще

продолжается финансирование бизнеса, как правило, оборотными средствами.

Здесь же оттачивается система управления бизнесом. Во многом успех на этой

стадии развития зависит от грамотного управления бизнесом. То, как

бизнесом управляют, как он конкурирует в пределах своего рынка, определит

его дальнейшую судьбу и способность достичь следующей стадии жизни.

На стадии роста компания начинает увеличивать ассортимент своих

продуктов, начиная выходить из ниши и захватывать новые сегменты и рынки.

Наблюдается рост продаж. Компания не стремится производить крупные

инновации, скорее проводит небольшие изменения и улучшения продукта,

которые позволят с наименьшими затратами захватывать целевые рынки. На

данной стадии компания достигает уровня прибыли, который позволяет

обойтись без внешнего финансирования.

На стадии роста система управления компанией меняется: владелец

бизнеса отдаляется от решения тактических задач и начинает заниматься

планированием, а часть его полномочий делегируется менеджерам среднего

звена. Все процессы в компании начинают принимать формализованный вид.

А наработанная база клиентов начинает влиять на стратегию компании и на

развитие ассортимента. Компания стремится вырасти там, где она достигла

определенных успехов.

На этапе роста может возникнуть кризис автономии, вызванный

нежеланием руководителя делегировать свои обязанности, что приводит к

торможению развития и замедлению процессов - компания перестает работать

на пике своей эффективности.

3 Фаза третья - «Зрелость»

На этапе зрелости организации уровень продаж стабилизируется, рост

замедляется. Такая ситуация вызвана высоким уровнем конкуренции и

насыщением рынка. На этапе зрелости компании также могут приносить

хороший уровень прибыли, если имеют правильно сбалансированный
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портфель продуктов. Основной задачей бизнеса становится максимизация

прибыли, что может быть достигнуто повышением стабильности работы и

эффективности управления. Все управленческие ресурсы компании

сфокусированы на внутренней эффективности, установлении жесткого

контроля за ключевыми процессами.

На этапе зрелости делегирование власти уменьшается, появляется

консерватизм в принятии решений и бюрократизируется структура компании.

Внедренные процессы контроля и координации процессов создают

определенную волокиту, замедляется процесс принятия решений. Теперь

каждое решение анализируется со всех сторон и принимается очень

взвешенно. Цель такой работы - не раскачивать бизнес, не идти на риск,

улучшать то, чего уже достигла компания.

В развитии ассортимента компания также придерживается взвешенного

подхода: детально контролирует расходами и оптимизирует ассортимент.

Разработка направлена на поддержание продукта, не на создание реальных

рискованных инноваций.

4 Фаза четвертая «Спад»

На стадии спада компания теряет конкурентоспособность, продажи и

прибыль ее снижаются. Отсутствие инноваций снижает рентабельность

компании. Все решения становятся очень консервативными. Компания

отказывается от любых инноваций и даже не идет на минимальный риск.

Компания переходит в режим жесткой экономии и сокращения затрат, может

начать выходить из отрасли или переходить к стадии возрождения.

5 Фаза пятая «Возрождение»

Данный этап развития организации происходит тогда, когда компания

понимает, что теряет свою конкурентоспособность. Если у компании есть

силы и возможности, она начинает бороться за свое существование и

переходит к диверсификации бизнеса, развитию инноваций и новым

приобретениям.
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Компания уже не имитирует инновации конкурентов, а сама начинает

инвестировать в создание абсолютных инновационных решений. Часто

руководство компании полностью обновляется и создаются проектные группы

для быстрой модернизации внутренних процессов. Принятие решений

ускоряется, бюрократизация снижается. Компания фокусируется на

разработке новых продуктов и повышение конкурентоспособности бизнеса.

На сегодняшний день известно не менее десяти моделей развития

организаций. В основе каждой из них предполагаются различные основания

для происходящих изменений. Кратко рассмотрим некоторые модели.

1 Исследователи Г. Липпитт и У. Шмидт разработали одну из первых

моделей жизненных циклов организации, работающей в частном секторе.7

Они предложили три стадии развития корпораций:

- рождение, в процессе которого создаются системы управления и

достигается жизнеспособность;

- юность, для которой характерно развитие репутации и устойчивости;

- зрелость, на протяжении которой деятельность корпорации направлена

на достижение уникальности и способности к приспособлению в

изменяющихся областях деятельности.

2 Л. Грейнер при создании данной модели опирается на теорию

европейских психологов о том, что поведение определяется предыдущими

событиями, а не будущим.8 Перенося эту аналогию на развитие организации,

он предполагает, что будущее организации определено ее организационной

историей в большей степени, чем внешними силами. Взяв за основу эту

теорию, Грейнер рассматривает ряд стадий, через которые должны пройти

развивающиеся компании.

Таким образом, жизнь организации состоит в продвижении компании

через стадии, где каждый эволюционный период создает его собственную

7 Анилиз и развитие модели жизненного цикла предприятия [Электронный ресурс]. URL:
http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm (дата обращения 07.02.2016).
8 Анилиз и развитие модели жизненного цикла предприятия [Электронный ресурс]. URL:
http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm (дата обращения 07.02.2016).

http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm
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революцию. Революция - бурный период в развитии организации, требующий

серьезного пересмотра методов управления. Путь организации из одной

стадии своего развития к следующей лежит через преодоление

соответствующего кризиса данного переходного периода.

3 По мнению авторов Д. Каца и Р. Кана отражением изменений,

происходящих в организации в зависимости от стадии ее развития является

организационная структура.9 Исходя из этого, рассматриваются три основные

стадии развития организации: стадия простых систем; устойчивая стадия

организации; стадия разработки структур.

4 В настоящее время чаще всего встречается модель, предложенная Д.

Миллером и П. Фризеном, которые, взяв за основу изменения в ситуации,

самой организации, инновациях и организационной стратегии, выделили пять

стадий развития: рождение, развитие, зрелость, расцвет, упадок. По

утверждению И. В. Ивашковской и Д. О. Янгеля практически во всех случаях

остается открытым вопрос о том, какой параметр наиболее точно отражает

конкретное состояние компании: становления, роста, стабильности или спада

бизнеса.10 Необходимо определиться с выбором того критерия, динамика

изменений которого позволяла бы давать более корректную оценку самому

процессу развития компании.

Некоторыми авторами состав критериев дифференцируется по стадиям

жизненного цикла организации. Так, в представлении М.В. Куранова на этапе

зарождения особое внимание следует уделять изменениям структуры

активов.11 Стадию роста в большей степени характеризуют показатели

использования ресурсов и инвестиций (оборачиваемости), оказывающие

наибольшее влияние на изменение объемов, темпов роста производства и

продаж, прибыли, рентабельности продаж, активов, собственного капитала и

9 Анилиз и развитие модели жизненного цикла предприятия [Электронный ресурс]. URL:
http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm (дата обращения 07.02.2016).
10 Организация производства. Формирование денежной политики. [Электронный ресурс] URL: http://dolche-
vitakrs.ru/index.php/upravlenie-personalom/ekonomistu/4806-formirovanie-denezhnoj-politiki (дата обращения
08.02.2016).
11 ФОРМИРОВАНИЕ ФИНАНСОВОЙ ПОЛИТИКИ ОРГАНИЗАЦИИ С УЧЕТОМ СТАДИЙ ЖИЗНЕННОГО
ЦИКЛА. Статья. А.С. МАКАРОВ [Электронный ресурс]. URL: https://www.hse.ru/pubs/share/direct/
document/56849261 (дата обращения 08.02.2016).

http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm
http://www.rusnauka.com/14_NPRT_2011/Economics/10_87103.doc.htm
http://dolche-
www.hse.ru/pubs/share/direct/
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др. Стадию спада определяет целый ряд показателей, характеризующих

финансовое состояние предприятия. В представлении О. Н. Лихачевой и С. А.

Щурова в период «детства» для предприятия наибольшую роль играет

финансовая устойчивость. В период «юности» следует сместить цели с

финансовой устойчивости на экономический рост. В период «старости»

организация вновь стремится к обеспечению финансовой устойчивости.

Отметим, что дифференциация критериев по стадиям жизненного цикла

организации не сопровождается соответствующим обоснованием.

Определить, на каком этапе развития находится компания можно

воспользовавшись диагностической картой, представленной в приложении А –

Диагностическая карта этапов развития компании.12

Технология работы такова:  Отметить галочкой те характеристики и

описания, которые соответствуют образу компании сегодня в столбцах норма

или аномалии. Прочитать рекомендации в столбце «задачи», на их основе

разработать план изменений работы предприятия из самых важных пунктов.

В третьей части бакалаврской работы предприятие должно быть

проанализировано по такой диагностической карте для выявления важных

задач предприятия. Будет определен этап жизненного цикла ООО «Три

колор», на основе чего должны быть разработаны соответствующие

управленческие решения.

Успешный бизнесмен, применяя науку менеджмента, в состоянии

рассмотреть все эти стадии и принять грамотные, своевременные решения.

Классикой в управлении бизнесов является переход из третей стадии в пятую

и так далее вторая, третья  и опять пятая. Такие переходы совершаются путем

разработки новых видов товаров и услуг, началом нового вида бизнеса,

расширением уже существующего, и т.д. Даже находясь уже в четвертой

стадии все возможно еще исправить и попытаться реанимировать бизнес.

12 Safonova & Partners consulting group [Электронный ресурс]. URL: http://blog.snpartners.ru/wp-
content/uploads/2015/10/Этапы-развития-бизнеса.pdf (дата обращения: 14.04.2016).

http://blog.snpartners.ru/wp-
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Знание и понимание этих стадий жизни однозначно помогает в

управлении малым предприятием.

1.2   Процесс принятия управленческого решения

Процесс принятия управленческого решения во многом зависит от его

информационного обеспечения. Важной задачей менеджмента являются

обобщение и передача информации, полезной для принятия менеджерами

качественных управленческих решений. Во многих случаях решения

принимаются коллективно. В качестве лица принимающего решения при этом

выступает группа людей. Их влияние на процесс принятия решения,

информация, которой они владеют, наконец, интересы, которые они

преследуют, могут при этом как совпадать, так и различаться. И тем не менее

они все вместе - это групповое лицо принимающее решение.

Разработка эффективных решений - предпосылка обеспечения

конкурентоспособности продукции, формирования рациональных

организационных структур, проведения правильной кадровой политики,

создания положительного имиджа и др.13 Синтезируя различные компоненты,

управленческие решения выступают способом постоянного воздействия

управляющей подсистемы на управляемую систему, что ведет к достижению

поставленных целей.

Процесс принятия решений - это циклическая последовательность

действий субъекта управления, направленных на разрешение проблем

организации и заключающихся в анализе ситуации, генерации альтернатив,

принятии решения и организации его выполнения.

Процесс принятия управленческих решений является видом

деятельности, требующим высокой квалификации, практического опыта,

развитой интуиции. Многие решения уникальны, и процесс их выработки не

может регулироваться строгими правилами. Тем не менее можно выделить

определенные этапы в процесс принятия управленческих решений:14

13 Глущенко В.В. Разработка управленческого решения. Спб. Питер, 2007. С. 156.
14 Чудновская С.Н. Управленческие решения. М. Эксмо, 2012. С. 168.
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возникновение проблемы; определение альтернативных направлений

действий; анализ влияния каждой альтернативы на хозяйственные операции;

принятие решения - выбор наилучшей альтернатив; анализ последствий

решений.

Наиболее целостное и наглядное представление о процессе принятия

решений даст схема, отражающая его основные стадии и порядок их следова-

ния (рисунок 2).

1 Анализ ситуации

8
Контроль и оценка

результатов
2

Идентификация

проблемы

7
Управление

реализацией
3

Определение

критериев выбора

6
Согласование

решений
4

Разработка

альтернатив

5
Выбор наилучшей

альтернативы

Рисунок 2 - Процесс принятия управленческих решений

Следует, однако, отметить, что представленная схема - это идеализиро-

ванная модель, так как реальные процессы принятия решений вследствие раз-

нообразия организаций, ситуаций и проблем, требующих решения, как прави-

ло, от нее отличаются, т.е. фактически структура процесса принятия решений

во многом определяется ситуацией и решаемой проблемой.
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Рассмотрим содержание каждой из основных процедур процесса приня-

тия решений.

1 Анализ ситуации. Анализ управленческой ситуации требует сбора и

обработки информации. Этот этап выполняет функцию восприятия организа-

цией внешней и внутренней среды. Данные о состоянии основных факторов

внешней среды и положении дел в организации поступают к менеджерам и

специалистам, которые классифицируют, анализируют информацию и сравни-

вают реальные значения контролируемых параметров с запланированными

или прогнозируемыми, что, в свою очередь, позволяет им выявить проблемы,

которые следует решать.

2 Идентификации проблемы. Первый шаг на пути решения проблемы -

ее определение или диагноз, полный и правильный. Говорят, что правильно

сформулировать проблему - значит наполовину решить ее. Существует два

взгляда на сущность проблемы. Согласно одному из них проблемой считается

ситуация, когда поставленные цели не достигнуты или существует отклонение

от заданного уровня, например, мастер может установить, что производитель-

ность труда или качество изделий на его участке ниже нормы. В соответствии

с другим как проблему следует рассматривать также и потенциальную воз-

можность повышения эффективности. Объединяя оба эти подхода, будем по-

нимать под проблемой расхождение между желаемым и реальным состоянием

управляемого объекта.

3 Определение критериев выбора. Прежде чем рассматривать возмож-

ные варианты решения возникшей проблемы, руководителю необходимо

определить показатели, по которым будет производиться сравнение альтерна-

тив и выбор наилучшей. Например, принимая решение о приобретении нового

оборудования, можно ориентироваться на критерии цены, производительно-

сти, эксплуатационных расходов, эргономичности и т.п., а в случае принятия

решения о приеме на работу нового сотрудника критериями выбора среди

кандидатов могут быть образование, опыт работы, возраст, личные качества.
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4 Разработка альтернатив. Следующий этап - разработка набора альтер-

нативных решений проблемы. В идеале желательно выявить все возможные

альтернативные пути решения проблемы, только в этом случае решение может

быть оптимальным. Однако на практике руководитель не располагает (и не

может располагать) такими запасами знаний и времени, чтобы сформулиро-

вать и оценить каждую возможную альтернативу.

5 Выбор альтернативы. Разработанные возможные варианты решения

проблемы необходимо оценить, т.е. сравнить достоинства и недостатки каж-

дой альтернативы и объективно проанализировать вероятные результаты их

реализации. Для сопоставления вариантов решения необходимо иметь стан-

дарты или критерии, по которым их можно сравнивать. Такие критерии выбо-

ра будут разработаны в пункте 3.2. С их помощью и производится выбор

наилучшей альтернативы.

6 Согласование решения. В современных системах управления в резуль-

тате разделения труда сложилось положение, при котором подготавливают,

разрабатывают решение одни работники организации, принимают или утвер-

ждают - другие, а выполняют - третьи. Именно организация, а не отдельный

руководитель должна реагировать на возникающие проблемы. И не один ру-

ководитель, а все члены организации должны стремиться к повышению эф-

фективности её работы. Поэтому в групповых процессах принятия решений

весьма существенную роль играет стадия согласования.

7 Управление реализацией. Для успешной реализации решения прежде

всего необходимо определить комплекс работ и ресурсов и распределить их по

исполнителям и срокам, т.е. предусмотреть, кто, где, когда и какие действия

должен предпринять и какие для этого необходимы ресурсы. Если речь идет о

достаточно крупных решениях, это может потребовать разработки программы

реализации решения. В ходе осуществления этого плана руководитель должен

следить за тем, как выполняется решение, оказывать в случае необходимости

помощь и вносить определенные коррективы. При планировании механизма
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реализации управленческого решения должна быть разработана матрица рас-

пределения ответственности исполнителей

8 Контроль и оценка результатов. Даже после того как решение оконча-

тельно введено в действие, процесс принятия решений не может считаться

полностью завершенным, так как необходимо еще убедиться, оправдывает ли

оно себя. Этой цели и служит этап контроля, выполняющий в данном процес-

се функцию обратной связи. На этом этапе производятся измерение и оценка

последствий решения или сопоставление фактических результатов с теми, ко-

торые руководитель надеялся получить.

На всех этапах процесса принятия управленческого решения

необходимо обеспечение руководства организации достаточной информацией.

Для этих целей должны быть использованы определенные учетные процедуры

и система специальной отчетности. Принятие решения предполагает

сравнительную оценку ряда альтернатив и выбор из них оптимального

варианта, в наибольшей степени отвечающего целям организации.

Все причины, побуждающие выбрать один из рассматриваемых

вариантов, подразделяются на две группы: количественные и качественные

факторы.

Количественные факторы принимают числовое выражение (затраты,

расходы). Качественные не поддаются количественному измерению (качество

продукции, уровень удовлетворения вкусов потребителей, стабильность

отношений с поставщиками и т.д.). При принятии решений должны

анализироваться и те и другие факторы.

Процесс выработки управленческого решения заключается в сравнении

двух и более возможных вариантов решения проблемы и выбор наилучшего из

них.

Релевантный подход позволяет в процессе принятия управленческого

решения сконцентрировать внимание только на релевантной информации, что

облегчает и ускоряет процесс выработки наилучшего решения. Релевантные

затраты и доходы - это ожидаемые будущие затраты и доходы, которые
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различаются по альтернативным вариантам. Релевантная информация

существенна для принятия решения, т.е. это данные, которые следует

принимать в расчет. Нерелевантная информация - это несущественные данные

о затратах и доходах. Они могут привести к принятию ошибочного решения,

снижению оперативности и повышению трудоемкости процесса принятия

решения.

Два правила релевантности:15

1 Информация для руководителя должна обеспечивать правильные

решения.

2 Информация должна быть представлена в удобном для восприятия

виде и не должна быть избыточной.

При разработке и принятии управленческих решений целесообразно

использовать следующие методы.

1 Традиционные методы применяются тогда, когда решения

принимаются на основе личного опыта либо по результатам специальных

экономических расчетов (используются в типовых стандартных ситуациях).

Достоинствами данных методов являются простота и испытанность, а

недостатком - отсутствие решений при усложнении проблем.

2 Экономико-математические методы основаны на использовании

математических и экономических методов при решении практических задач

(экономико-статистические методы, методы экономической кибернетики,

методы оптимизации и эконометрия).

В третьей главе используется модель линейного программирования

симплекс-методом. Прямая задача линейного программирования является

математической формулировкой составления такого плана производства,

который позволяет получить максимальное выручку при имеющихся в

наличии ресурсах. Для удобства поиск оптимального решения производится

на базе Exel. Для этого необходимо:

15 Фатхутдинов Р.А. Управленческие решения. М. Инфра М, 2012. С. 250.
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1 Формализовать ситуацию. Нужно идентифицировать переменные и

цель задачи. Затем, с помощью этих переменных цель и ограничения на

ресурсы описываются в форме линейных соотношений. Составить

математическую модель и устремить ее к максимуму (минимуму).

2 Для решения задачи средством Excel необходимо создать форму для

ввода условий задачи. Пример такой формы представлен на рисунке 3.

A B C D E F G H
1 переменные
2 имя прод1 прод2 прод3 прод4
3 Значение
4 Ниж. гр. 0 0 0 0
5 Верх. гр. ЦФ
6 Коэф. в ЦФ 60 70 120 130 =СУММПРОИЗВ (В$3:E$3;В6:Е6) Макс
7 Ограничения
8 вид
9 трудовые 1 1 1 1 =СУММПРОИЗВ (В$3:E$3;В9:Е9)
10 сырье 6 5 4 3 =СУММПРОИЗВ (В$3:E$3;В10:Е10)
11 финансы 4 6 10 13 =СУММПРОИЗВ (В$3:E$3;В11:Е11)

Рисунок 3 – Форма ввода условий задачи
Для дальнейшей работы следует открыть диалоговое окно «Поиск

решения» и указать адрес ячейки целевой функции, задать направление

оптимизации, указать адреса ячеек для результатов – искомых значений,

ввести ограничения. Командой «Выполнить» осуществить поиск решения.

Экономико-математические методы применяются ограниченно, так как

не всегда можно построить математическую модель проблемы, они не

учитывают социальных, организационных и психологических факторов,

которые не поддаются математическому измерению.

3 Специальные методы, это методы экспертных оценок, которые

основаны на количественной оценке явлений и процессов (мозговой атаки) и

эвристические методы, которые основаны на опыте и логике. Эти методы

эффективны при решении проблемы в условиях риска и неопределенности.

4 Системно-целевые методы используются при решении смежных

стратегических проблем. К ним относят: методы системного анализа;

декомпозиция; диагностика системы - метод исследования каждого из

элементов для выявления узких мест и другие методы.
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Все это дает возможность судить об эффективности принятого решения

и плана его реализации и служит для накопления управленческого опыта.

Эффективным будет такое управленческое решение, которое минимизирует

риски. Эффективность разрабатываемого в бакалаврской работе

управленческого решения будет оценена в пункте 3.4.

1.3 Ассортиментная политика предприятия

Ассортиментная политика предприятия – система мер, направленная на

формирование конкурентоспособной модели, обеспечивающей устойчивые

позиции предприятия на рынке и получение необходимой прибыли.

Проведение ассортиментной политики в компании предусматривает

следующие направления работы:

1 Проведение исследований, направленных на определение

целесообразности выпуска того или иного продукта.

2 Формирование ассортимента компании.

3 Разработку новых образцов изделий.

4 Заключение договоров на поставку материалов в ассортименте.

5 Разработку ассортиментной матрицы.

6 Выбор направлений реализации ассортимента на рынке.

Хорошо продуманная ассортиментная политика предприятия является

своего рода гарантом не только построения конкурентоспособного

ассортимента, но и сохранения конкурентных позиций на рынке, а также

оказывает влияние на формирование имиджа предприятия. Вопрос о

расширении/сужении ассортимента выпускаемой/продаваемой продукции

может иметь различные решения в зависимости от целого комплекса

конкретных условий: отрасль, товарная группа, размеры фирмы и прочие

конъюнктурные составляющие. Однако общие правила и зависимости могут и

должны быть определены и сформулированы на основании анализа состояния

и развития существующих сегментов рынка (внешние факторы) и финансовых

изменений, происходящих внутри компании (внутренние факторы).16

16 Горфинкель В.Я. Экономика предприятия. М. ЮНИТИ-ДАНА, 2014. С. 470.
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Разработка и осуществление ассортиментной политики требует

соблюдения следующих условий:

- четкого представления о целях предприятия на рынке;

- хорошего знания рынка и характера требований потребителей;

- ясного представления о своих возможностях и ресурсах в настоящее

время и в перспективе.

Ассортиментная политика разрабатывается на перспективу (3 - 5 лет), и

в своей основе в течение определенного времени, как правило, остается

неизменной.

Ассортиментная матрица - это документ, который включает в себя

полный перечень всех товарных позиций, предлагаемых к продаже в

компании с учетом требований ассортиментной политики, особенностей

выбранного формата организации и ее местоположения. Основой

формирования ассортимента является классификация товаров по группам.

Основой формирования ассортимента является так же изучение спроса на

ассортиментные позиции, которое может осуществляться методом

приближений. Для сбора информации, прежде всего, можно использовать

собственные ресурсы и информацию от покупателей, поставщиков, отчеты и

результаты исследований. Некоторые данные можно запросить у

производителей продукции, они также могут предоставить аналитический

обзор рынка и тенденций.

В рамках ассортиментного анализа целесообразно применить

следующие методы изучения спроса.

1 Оперативный метод, основанный на учете ежедневной реализации

продукции по количеству, сумме, структуре ассортимента. На основании

данного метода целесообразно построить график, отражающий динамику

спроса на ассортиментные позиции по времени, например, по дням недели.

2 «Журнал неудовлетворенного спроса», в котором фиксируются заявки

потребителей на отсутствующие в ассортименте магазина товары. Каждая
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позиция должна рассматриваться как потенциальная единица ассортиментного

портфеля.

3 Опросы существующих и потенциальных покупателей.

4 Общение с посетителями компании.

5 Представить себя на месте покупателя и посмотреть на ассортимент

«его глазами».

Одним из наиболее популярных и эффективных методов анализа

ассортимента является АВС-анализ. Идея АВС-анализа строится на принципе

Парето: «за большинство возможных результатов отвечает относительно

небольшое число причин», или на всем известном правиле «20/80». Первым

этапом анализа является разбивка ассортимента на группы по степени влияния

на общий результат. В качестве принципов группировки можно использовать

величину выручки, получаемой от конкретной ассортиментной группы, объем

продаж или другие параметры. Объем продаж целесообразно использовать

при сравнении однородных по составу и цене товаров. Если товары не

однородны, то лучше производить сравнение по объединению выручки.

Вышеуказанная операция позволит выделить группу «А» (ассортиментные

позиции, сумма долей с накопительным итогом которых составляет 50 % от

общей суммы параметров), группу «В» (ассортиментные позиции, сумма

долей с накопительным итогом которых составляет от 50 до 80 % от общей

суммы параметров) и группу «С» (оставшиеся ассортиментные позиции,

сумма долей которых составляет от 80 до 100 % от общей суммы параметров).

Таким образом, в ходе АВС-анализа происходит ранжирование товаров.

Определяется, что товары категории «А» необходимо жестко контролировать,

так как они обеспечивают большую долю в общем объеме продаж и

обеспечивают высокую доходность. Контроль за товарами категории «В»

может быть текущим, а в отношении категории «С» – периодическим.

АВС-анализ не должен быть одноразовым, он должен проводиться

постоянно, что позволит определить постоянно необходимые потребителям

ассортиментные позиции и не исключить их из ассортиментного портфеля.
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В процессе разработки ассортиментной политики хорошим подспорьем

является матрица Ансоффа (Анзоффа).17 Хорошо известно, что матрица

представляет упрощенную модель рынка и строится в координатах Товары

(существующие и новые) и Рынки (существующие и новые). Для каждого из

квадрата рекомендуются свои действия. Однако помимо выбора общего

направления матрица может дать направления действий по продуктовому

портфелю. В этом виде матрица менее известна (рисунок 4). Об этом и будет

идти речь.

Рисунок 4 – Матрица Ансоффа
Каждая организация работает на существующих рынках с существую-

щими товарами. Естественно ей следует стремиться к максимальному исполь-

зованию возможностей этой ситуации. Многие организации, в конечном сче-

те, стремятся начать свою деятельность с совершенно новым для себя товаром

или на совершенно новых рынках. Наконец далеко не все организации могут

работать с новыми товарами на новых рынках.

При таком разнообразии подходов можно использовать матрицу как до-

рожную карту. Пример такой карты приведен на рисунке 5 ниже. Рисунок рас-

сматриваем как пример общего плана, он не привязан к конкретной организа-

ции. В таком виде на одном листе можно уместить массу информации о во-

просах, требующих внимания для каждой комбинации товар – рынок.

17 Основы маркетинга. Матрица Ансоффа [Электронный ресурс]. URL: http://www.grandars.ru/student-
/marketing/matrica-ansoffa.html (дата обращения 07.02.2016).

http://www.grandars.ru/student-
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Рисунок 5 – Пример использования матрицы Ансоффа

Для создания подобной матрицы следует:

- Выбрать сегменты товаров и рынков. Распределить все существующие

и потенциальные товары и рынки вдоль двух осей матрицы.

- Выбрать критерии, требующие внимания. Использовать для этого дан-

ные по анализу движущих сил конкуренции, ключевые факторы и начальные

финансовые цели. Установить критерии оценки. Возможные критерии и спо-

соб их обозначения приведены в качестве примера на рисунке.

- Заполнить все ячейки матрицы. С помощью принятых критериев опи-

сать намерения для настоящего и будущего времени для каждой ячейки.

- Рассмотреть матрицу с заинтересованными сторонами. Это важно для

того, чтобы получить реальную картину, а не список пожеланий.

Выбор того или иного направления ассортиментной политики должен

основываться на оценке изменений денежных потоков, вызванных

изменением ассортимента, а также на прогнозе состояния денежных потоков в

перспективе. Любое расширение ассортимента неизбежно влечет за собой

увеличение расходов. При этом положительные финансовые результаты от

изменений в ассортименте могут иметь место только в будущем.

Иногда целью расширения ассортимента (например, выпуск

аксессуаров, сопутствующих товаров под существующей торговой маркой)

может быть реклама. В таком случае расширение ассортимента должно

рассматриваться, как и всякие операционные расходы - с точки зрения их
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влияния на денежные потоки или финансовые результаты. В любом случае

главным критерием при оценке решения о выпуске новой продукции (будь-то

новый и независимый вид товара или имиджевый продукт) или о сокращении

существующей товарной номенклатуры должно быть изучение денежных

потоков или финансовых результатов, полученных в связи с такими

изменениями.

Политика изменения ассортимента может базироваться на 3-х подходах:

1 Вертикальное изменение. Данный процесс является составной частью

вертикальной диверсификации деятельности компании и направлен на

расширение/сужение производства, связанного с самостоятельным выпуском

тех комплектующих, которые ранее закупались у сторонних поставщиков, а

также создание собственной торговой сети для продвижения своей продукции.

2 Горизонтальное изменение. Одна из составляющих политики

горизонтальной диверсификации. Представляет собой изменение

ассортимента в рамках уже проводимой деятельности либо в аналогичных

направлениях или выход на новые рынки без перехода на смежные уровни в

рамках кооперации.

3 Комплексное изменение. Диверсификация в обоих направ-

лениях.

Принятие решения о расширении или сужении ассортимента

представляет собой возможность выбора в двух различных направлениях:

расширение связано с диверсификацией; сужение может быть вызвано

необходимостью (целесообразностью) интеграции, как вертикальной, так и

горизонтальной.

Оценка эффективности того или иного подхода к построению

ассортиментной стратегии должна основываться, в первую очередь, на

исчислении возможного прироста прибыли (формула 1), полученного в связи с

изменением ассортимента реализуемой продукции:

∆Пр = ∆Д – ∆Р (1)



31

где ∆Пр - изменение прибыли,

∆Д - изменение дохода,

∆Р - изменение расходов, вызванные изменением ассортимента.

К барьерам ассортиментной политики можно отнести: сравнительная

реклама; дискредитация хозяйствующего субъекта; купля-продажа товаров,

выполнение работ, предоставление услуг с принудительным ассортиментом;

склонение к бойкоту хозяйствующего субъекта; склонение поставщика к

дискриминации покупателя; склонение хозяйствующего субъекта к

расторжению договора с конкурентом; подкуп работника поставщика; подкуп

работника покупателя; достижение неправомерных преимуществ в

конкуренции.

Таким образом, изучение теоретических основ разработки

управленческих решений показало, что:

- принятие решения является рациональным процессом, ориентирован-

ным на достижение заранее известной цели;

- принятие управленческого решения зависит от стадии жизненного

цикла компании;

- все доступные альтернативы должны быть рассмотрены;

- выбор оптимального управленческого решения должен быть обосно-

ванным и обеспечивающим достижение поставленной цели.

Изучение теоретических основ ассортиментной политики и процесса

разработки управленческого решения показало, при разработке

управленческого решения следует ориентироваться на стадию жизненного

цикла компании. Ассортиментная политика направлена на формирование

конкурентоспособного ассортимента компании. Теория показала, что для

анализа ассортимента необходимо применять АВС-анализ и матрицу

Ансоффа. Планирование объемов продаж следует производить с помощью

линейного программирования – симплекс-методом. Данные методы должны

быть приняты как обязательное руководство к действию, т.е. к разработке
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управленческого решения в рассматриваемой ситуации, и применены во

второй и третьей главах бакалаврской работы.
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2   АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ И ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ООО «ТРИ КОЛОР»

2.1 Анализ внутренней среды ООО «Три колор»

Прежде чем перейти к анализу внутренней среды приведем краткую ха-

рактеристику ООО «Три колор».

Общество с ограниченной ответственностью ООО «Три Колор» было

создано 10.11.2006 года.

Юридический адрес – г. Благовещенск, ул. Горького, 252.

Сайт компании: http://www.rdmcolor.ru/.

Генеральный директор - Панков Сергей Викторович.

Располагая богатым опытом, ООО «Три колор» обеспечивает качествен-

ное и своевременное обслуживание населения и частных компаний.

Отраслевая принадлежность компании согласно ОКВЭД:

- 51.70. Прочая оптовая торговля. Эта группировка включает:

- Специализированную оптовую торговлю, не включенную в предыду-

щие группировки;

- Оптовую торговлю товарами универсального ассортимента без какой-

либо определенной специализации;

- 52.12. Прочая розничная торговля в неспециализированных магазинах.

Эта группировка включает:

- Розничную торговлю универсальным ассортиментом товаров, в кото-

ром пищевые продукты, включая напитки, и табачные изделия не преоблада-

ют;

- Деятельность магазинов, торгующих товарами универсального ассор-

тимента, в том числе одеждой, мебелью, бытовыми электротоварами, скобя-

ными изделиями, косметическими товарами, ювелирными изделиями, игруш-

ками, спортивными товарами, книгами, газетами, журналами и т.п.

- 93.0. Предоставление персональных услуг.

На рисунке 6 представлены виды продукции и услуг ООО «Три колор».

http://www.rdmcolor.ru/


34

Широкоформатная печать
(на пленке, на бумаге, на
баннере, на холсте, на са-
моклеющейся бумаге)

Бланки, квитан-
ции, счета, фор-
муляры (фирмен-
ные, типовые)

Традиционные
наклейки (пря-
моугольные,
произвольной
формы)

Офисные (из пластика, из
акрила, из двухслойного пла-
стика, со сменной информа-
цией, напольные таблички-
указатели)Цифровая печать Открытки, при-

глашения (с
биговкой, с вы-
рубкой)

Печать на ткани Наклейки на авто
(Оракл 641,
Оракл 551, Оракл
851

Фасадные (с рельефными
буквами, латунные, из пла-
стика ПВХ)

Плоттерная резка
Брошюровка (пластиковы-
ми и металлическими пру-
жинами)

Листовки Переносные (настольные,
мобильные на древке, мо-
бильные со сменной инфор-
мацией)

Буклеты Магнитные
наклейки (пря-
моугольные,
произвольной
формы)

Ламинирование (пакетное,
рулонное)

Брошюры
Конверты с лого-
типом (форматов
C6, DL/E65, C5,
C4, B4)

Ксерокопирование
Тиражирование (самокопи-
рующиеся бланки,
Листовки, буклеты с одним
или двумя фальцами (сги-
бами), почтовые конверты,
Брошюры)

Номерки и бирки
Наградные
Информационные стенды

Ярлыки из бан-
нерной ткани

Декоративные
(интерьерные)
наклейки (пря-
моугольные,
произвольной
формы)

Домовые (названия улиц,
номера домов, указатели)
Стандартные (Вход, Выход,
Открыто, Закрыто и т.д.)

Послепечатная обработка Нестандартные (из акрила, из
поливинилхлорида, из поли-
стирола

Доставка (по городу, по
Амурской области) Широкоформат-

ные наклейки

Постеры (толщиной 3мм, 5мм и 10
мм.)

Флажки для оформления мест про-
даж

Календари (карманные,
настольные, квартальные

Штендеры (120х61см (тип 1), 135х61
см (тип 2), 80х71 см (тип 3).

Печать на бэклите Значки

Световые короба (односторонние,
двусторонние)

Прикассовые монетницы Футболки (HOTMARK
70, HOTFLOK 4)

Светодиодные вывески Прочая POS-продукция (дисплеи,
диспенсеры, холдеры, мобайлы,
шелфтокеры, держатели ценников,
напольные стойки, воблеры, некхен-
геры, стопперы)

Прочая рекламно-
сувенирная продукция
(часы, магниты реклам-
ные)

Плоские и объемные буквы
Трафареты из пластика
Ростовые фигурки
Изделия из оргстекла и пластика по
чертежам (эскизам) Заказчика

Рисунок 6 – Виды продукции и услуг

Главная задача полиграфии ООО «Три колор» - обеспечить высокое ка-

чество услуг, сувенирной и рекламной продукции, оперативность в изготовле-

нии тиражей, индивидуальный подход к заказчику. Именно забота сотрудни-

ков об интересах клиента, о качестве полиграфической продукции являются

основными приоритетами компании.

Полиграфическ
ая

продукция

Наклейки Таблички

Реклама POS – реклама и материалы Рекламно -
сувенирная
продукция

Услуги
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Миссия ООО «Три колор» заключается в удовлетворении потребностей

предприятий, организаций и физических лиц в качественной рекламной и пе-

чатной продукции.

Цели ООО «Три колор»:

- Расширение рынка товаров и услуг, а также извлечение прибыли;

- Развитие нескольких направлений производства полиграфической и

сувенирной продукции.

Ниже, на рисунке 7, представлен график изменения основных экономи-

ческих показателей предприятия за 2013-2015 года.

Рисунок 7 - Основные экономические показатели ООО «Три колор»

По данному графику видно, что наблюдается благоприятная тенденция

чистой прибыли. Снижение выручки и себестоимости может быть вызвано

уменьшением объемов производства требующих большие затраты и увеличе-

нием объемов производства с меньшими затратами, а так же ростом цен на

услуги полиграфии. Оперативная полиграфия, полиграфические услуги, ре-

кламно-сувенирная продукция, предлагаемые полиграфией ООО «Три колор»

всегда отличаются оптимальным выгодным сочетанием «цена - качество -

срок изготовления». За 9 лет работы полиграфия наладила максимально эф-

фективный рабочий процесс. Профессионалы с богатым опытом работы в этой

сфере позволяют эффективно использовать все ресурсы полиграфии и задей-

ствовать их на полную мощность.

Главное отличие ООО «Три колор» заключается в том, что компания

может предложить своим клиентам следующие уникальные преимущества:
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адекватность цен; наилучшее качество; точность и надежность; комплексность

подхода; стандартный бонус; обязательная скидка.

Для выхода на эффективное конкурентоспособное состояние организа-

ции необходимо провести анализ внутренней среды предприятия. Внутренняя

среда имеет несколько срезов, каждый из которых включает набор основных

процессов и элементов, состояние которых определяет потенциал и возможно-

сти организации.

1 Организационный срез.

Основным документом, посредством которого осуществляется верти-

кальная связь в организации, является приказ. Данный документ подписывает-

ся генеральным директором и может касаться личного состава предприятия

или производства. Организационная структура предприятия - линейно-

функциональная, представлена на рисунке 8.

Рисунок 8 - Организационная структура предприятия

Партнеры  ООО «Три колор» – ИП Жатько С.М., ИП Дубчак  А.В., ИП

Званцов А.В,  Холдинг «Планета-Медиа»,  «Одеон»,  «Макро-С», ООО «Евро-

сервис», ООО «Байкал». Основные крупные заказчики – ООО «Евросервис»,

ООО «Тепличный», «Агропарк «Амурский», ИП Плахотнюк З.А., ООО

«Центр Фейерверков», ОАО "ПриискСоловьёвский", Частная школа «Наш

дом», ООО "СтройКомСервис",  Благовещенский филиал НОУ ВПО МосАП,

Магдагачинское депо, Компания «Пегас» - ООО "Амур-Орто"  и другие.

2 Финансовый срез.

ДИРЕКТОР

Начальник
производственного

отдела

Печатники

Менеджер по
работе с клиентами Бухгалтер
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Одним из наиболее важных элементов управления предприятием явля-

ется оценка его финансового состояния и финансовой устойчивости. В табли-

це 1 представлена динамика основных финансовых результатах ООО «Три

Колор» за 2013 - 2015 гг.

Таблица 1 - Динамика основных финансовых показателей деятельности Обще-

ства

Наименование
показателя

2013 год,
тыс. руб.

2014 год,
тыс. руб.

2015 год,
руб.

Абсолютное изме-
нение (руб.) Темп прироста

2014 к
2013 гг.

2015 к
2014 гг.

2014 к
2013 гг.

2015 к
2014
гг.

2015 к
2013 гг.

I Доходы и расходы по обычным видам деятельности
Выручка от реали-
зации 36413174 33173496 33186941 - 3239

678 13445 - 8,90 0,04 - 8,86

Себестоимость 32384644 27562400 25982865 - 4 822
244

-1579
535 -14,89 - 5,73 - 19,77

Валовая прибыль 4028530 5611096 7204076 1 582
566 1592980 39,28 28,39 78,83

Коммерческие
расходы 66 215 78 194 54 149 11 979 -24045 18,09 - 30,75 - 18,22

Прибыль от про-
даж 3962315 5532902 7149927 1 570

587 1617025 39,64 29,23 80,45

II. Прочие доходы и расходы
Доходы от участия
в других организа-
циях

199 698 659 793 23 739 460 095 -636054 330,40 3,60 - 88,11

Проценты к полу-
чению 95 628 215 255 189 600 119

627,00 - 25655 125,10 - 11,92 98,27

Проценты к уплате 572 890 702 902 725 236 130
012,00 22334 22,69 3,18 26,59

Прочие доходы 6598194 3233266 3716001 -
3364928 482735 -51,00 14,93 - 43,68

Прочие расходы 5187726 3192510 3982484 -
1995216 789974 -38,46 24,75 - 23,23

III. Прибыль (убы-
ток) до налогооб-
ложения

5095219 5745804 6371547 650585 625743 12,77 10,89 25,05

Налог 1069053 1216331 1471629 147278 255298 13,78 20,99 37,66
Изменение отло-
женных налоговых
обязательств

98 529 135 258 127 113 36729 -8145 37,28 - 6,02 29,01

Изменение отло-
женных налоговых
активов

14 243 62 903 45 601 48660 -17302 341,64 - 27,51 220,16

Прочее 2 139 71 007 1 255 68868 -69752 3219,64 - 98,23 - 41,33
IV. Чистая при-
быль (убыток) от-
четного периода

3944019 4528125 4817151 584106 289026 14,81 6,38 22,14

Затраты на 1 рубль
выручки, руб. 0,89 0,83 0,78 -0,06 -0,05 - 6,52 - 5,78 - 11,92

Выручка компании на анализируемом периоде постепенно снижалась, и

к 2015 году составила 33 186 941 руб., т.е. относительно 2013 года она снизи-
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лась на 8,86 %. Себестоимость тоже снизилась к 2015 году 19,77 % относи-

тельно 2013 года. Из таблицы видно, что темп снижения себестоимости опе-

режает темп снижения выручки, что благоприятно повлияло на чистую при-

быль. В 2015 году относительно 2014 г. чистая прибыль увеличилась на 6,38

%. Но в 2015 году относительно 2013 года чистая прибыль увеличилась аж на

22,14 %. Для  характеристики эффективности работы предприятия в целом

рассчитаны показатели рентабельности за 2013 – 2015 гг.

Коэффициент рентабельности активов показывает, сколько денежных

средств (независимо от источника их привлечения) потребовалось для полу-

чения 1 рубля прибыли. Рентабельность активов за 2013 – 2015 гг., представ-

лена на рисунке 9. Данный коэффициент является важным показателем конку-

рентоспособности предприятия, рассчитывается по формуле 2:

= Чистая прибыльСумма активов , (2)

где ROA – рентабельность активов.

Рисунок 9 – Рентабельность активов

На данной диаграмме наблюдается рост рентабельности активов, это

связано непосредственно с увеличением чистой прибыли организации, а так

же может быть связано с ростом тарифов на товары и услуги или уменьшени-

ем расходов на производство товаров и оказания услуг, с ростом оборачивае-

мости активов.
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Рентабельность продаж является индикатором ценовой политики компа-

нии и её способности контролировать издержки. Рентабельность продаж пока-

зывает, какую сумму прибыли получает предприятие с каждого рубля продан-

ной продукции. Рентабельность продаж за 2013 – 2015 гг., представлена на ри-

сунке 10. Рентабельность продаж рассчитывается по формуле 3:

Рентабельность продаж = прибыль от продажвыручка от продаж ,                                          (2)

Рисунок 10 – Рентабельность продаж

В данном случае происходит формальное улучшение показателя рента-

бельности, но снижается объем выручки, данную тенденцию нельзя назвать

однозначно благоприятной. Возможные причины: рост цен на продукцию, из-

менение структуры ассортимента продаж.

Проанализируем состояние финансовой устойчивости предприятия и ре-

зультаты расчетов представим в таблице 2. Расчеты проводились по формулам

4, 5, 6.

СОС = СС − ВА ,                                                                                              (4)

где СОС – собственные оборотные средства;

СС – собственные средства;

ВА – внеоборотные активы.СДОС = СОС + ДК,                                                                                         (5)

где СДОС – собственные оборотные и долгосрочные заемные средства;
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ДК – долгосрочные кредиты.

ООИ = СДОС + КЗС, (6)

где ООИ – общая величина основных источников и формирования запасов;

КЗС – краткосрочные заемные средства.

Таблица 2 - Состояние финансовой устойчивости предприятия

№Наименование показателя 2013 2014 2015
1 Анализ состояния обеспеченности запасов и затрат

1.1 Собственные оборотные средства
(СОС) - 3874819 - 4716915 - 4389419

1.2. Собственные и долгосрочные заем-
ные средства (СДОС) 2 449 202 2 197 362 - 1 136 676

1.3.
Общая величина основных источ-
ников формирования запасов и за-
трат (ООИ)

3 377 942 3 884 162 4 562 248

1.4. Запасы и затраты (ЗИЗ) 345 902 364 772 294 644
1.5. Фин. показатель Ф1 = СОС – ЗИЗ - 4 220 721 - 5 081 687 - 4 684 063
1.6. Фин. показатель Ф2 = СДОС – ЗИЗ 2 103 300 1 832 590 - 1 431 320
1.7. Фин. показатель Ф3 = ООИ – ЗИЗ 3 032 040 3 519 390 4 267 604

Показатель собственные оборотные средства характеризуют ту часть

собственного капитала предприятия, которая является источником покрытия

его текущих активов. В нашем случае данный показатель в 2015 году состав-

ляет – 4389419 руб. Отрицательный показатель СОС говорит о том, что источ-

ником покрытия основных средств и внеоборотных активов является кратко-

срочная кредиторская задолженность. В случае если срок исполнения обяза-

тельств наступит, а показатель СОС не изменится, то потребуется либо при-

влечение заемных средств, либо реализация основных средств и внеоборотных

активов. Поэтому финансовое положение компании является неустойчивым.

Величина собственных и долгосрочных заемных средств характеризует нали-

чие и сумму оборотных средств, имеющихся в распоряжении организации, ко-

торые не могут быть востребованы в любой момент. В динамике у нас про-

изошло уменьшение данного показателя.

Общая величина основных источников формирования запасов и затрат

организации характеризует достаточность нормальных источников формиро-

вания запасов и затрат, на ООО «Три колор» просматривается увеличение по-
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казателя. Показатель запасов и затрат увеличивается за счет увеличения мате-

риалов, сырья на складе. Величина данного показателя на 2015 год составила 4

562 248 рублей оптимальный для организации.

Финансовые показатели характеризуют финансовую устойчивость орга-

низации. На нашей полиграфии Ф1 меньше 0, Ф2 и Ф3 больше 0. Это соответ-

ствует нормальной относительной устойчивости. Характеризует относительно

стабильное финансовое состояние на рынке. Организация имеет излишек соб-

ственных и долгосрочно заемных средств и общей величины основных источ-

ников формирования запасов и затрат и недостаток в собственных оборотных

средствах. ООО «Три Колор» обладает платежеспособностью, но вынуждено

прибегать к долгосрочным заемным источникам финансирования для оплаты

первоочередных платежей.

Проанализируем коэффициенты ликвидности предприятия, представ-

ленные в таблице 3.

Таблица 3 – Коэффициенты ликвидности ООО «Три колор»

Анализ ликвидности 2013 2014 2015
1 Коэфициент текущей ликвидности 1,5332 1,3856 0,8897
2 Коэфициент быстрой ликвидности 0,3605 0,3200 0,6796
3 Коэфициент абсолютной ликвидности 0,3605 0,3200 0,2203

4
Коэфициент обеспеченности собствен-
ными оборотными средствами - 0,5502 - 0,5974 - 0,4787

Коэффициент текущей ликвидности дает общую оценку ликвидности

активов, показывая, сколько рублей текущих активов приходится на один

рубль текущих обязательств. На нашем предприятии наблюдается снижение

показателя текущей ликвидности, и в 2015 г. на 1 рубль текущих обязательств

приходится 0,8897 рубля текущих активов. Текущие активы ниже текущие

обязательств. Это говорит о высоком финансовом риске. Коэффициент быст-

рой ликвидности аналогичен коэффициенту текущей ликвидности, однако ис-

числяется по более узкому кругу текущих активов. В нашем случае если рас-

сматривать данное значение в динамике, то в 2015 году он увеличился. Увели-

чение произошло за счет увеличения дебиторской задолженности.
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3 Кадровый срез.

В компании работают высоко-квалифицированные специалисты, имею-

щие высшее и среднее профессиональное образование. Общая численность

персонала на конец 2015 года составляет 11 человек. В таблице 4 представим

списочную численность работников ООО «Три Колор» по категориям.

Таблица 4 – Списочная численность работников ООО «Три Колор» по катего-

риям

Наименование показателя
Значение показателя

Темп роста
2014/2013, %

Темп роста
2015/2014, %2013,

человек
2014, че-

ловек
2015,

человек
Численность руководителей 4 4 4 100 % 100 %
Численность специалистов 3 3 3 100 % 100 %
Численность служащих 3 3 3 100 % 100 %
Численность рабочих 1 1 1 100 % 100 %
Итого 11 11 11 100 % 100 %

В таблице видно, что списочная численность компании не менялась в те-

чении последних трех лет.

Сгруппированная численность персонала по полу и возрасту отображена

в таблице 5.

Таблица 5 – Сгруппированная численность персонала ООО «Три колор» по

полу и возрасту за 2015 год

Работники,
чел.

Возраст, лет
21-25 26-30 31-35 36-40 4145

Мужчины 2 2 3 2
Женщины 2
Всего 2 2 2 3 2

Из данной таблицы видно, что в компании в основном мужской контин-

гент, при этом сотрудники в основном молодые.

Проведен анализ уровня образования работников ООО «Три колор» на

2015 год – таблица 6.

Таблица 6 – Уровень образования работников ООО «Три колор»
Категория персона-
ла

Уровень образования
Среднее общее об-
разование

Среднее профессио-
нальное

Высшее профессио-
нальное

Руководители 4
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Специалисты 3
Служащие 1 2
Рабочие 1
Итого 0 2 9

Большинство работников имеет высшее профессиональное образование,

что позволяет справляться с вопросами планирования и контроля. Предприя-

тие занимается обучением и развитием персонала. Работники компании про-

ходят переподготовку и повышают квалификацию за счет средств организа-

ции.

Показатели фонда оплаты труда и среднемесячной заработной платы ра-

ботников предприятия отображены в таблице 7.

Таблица 7 – Показатели фонда оплаты труда и среднемесячная заработная пла-

та работника

Показатели 2013 год 2014 год 2015 год
Среднесписочная  численность персонала,
чел. 11 11 11

Фонд оплаты труда, тыс.руб. 4 488 4 667,2 4 669
Среднемесячная заработная плата, тыс. руб. 34 35,358 35,371

Опираясь на данные таблицы можно сделать вывод, что размер фонда

оплаты труда увеличивается на протяжении всего исследуемого периода. Дан-

ная ситуация обуславливается тем, что руководство организации за счет уве-

личения заработной платы старается мотивировать работников и тем самым

сократить текучесть кадров. И как следствие, среднемесячная заработная плата

растет.

Показатели движения рабочей силы производить нецелесообразно, так

как за последние три года, численность персонала не менялась.

4 Маркетинговый срез.

Маркетинговую деятельность выполняет директор по производству и ге-

неральный директор ООО «Три колор». Они выполняют основные задачи: раз-

работка и внедрение управленческих решений по производству и сбыту про-
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дукции; анализ информации о ситуации на рынке для принятия решений; ко-

ординация действия всех основных подразделений предприятия.

5 Производственный срез.

ООО «Три колор» занимается: размещением рекламы на транспорте,

широкоформатной печатью, изготовлением рекламных конструкций, опера-

тивной полиграфией, дизайном рекламы. Технология производственного про-

цесса - от приема заказа до выдачи готовой продукции - является самым важ-

ным слагаемым успеха компании. Основные задачи ООО «Три колор» - во-

первых, обеспечить стабильный уровень качества при выполнении самых раз-

нообразных заказов, и, во-вторых, при крайне сжатых сроках выполнения за-

каза снизить до минимума вероятность срыва этих сроков.

Выполнение любого заказа происходит в четыре этапа:

1 Этап. Запрос об оценке стоимости и возможности изготовления про-

дукции попадает менеджеру по работе с клиентами. Менеджер анализирует

технологические особенности и нюансы заказа и калькулируют его стоимость.

При необходимости он может рекомендовать изменить его параметры с целью

получения максимального качества или снижения стоимости.

2 Этап. Заказ передается для окончательного оформления в производ-

ственный отдел. Технолог отдела – еще раз проверяет правильность приема

заказа с точки зрения полиграфического производства. Он же отвечает за по-

становку заказа в технологический план работы компании. Для принятого за-

каза немедленно отводится конкретный промежуток времени работы конкрет-

ного оборудования. В то же время исходные материалы по заказу попадают на

допечатную подготовку, где специалист изготавливает оригинал-макет (или

дорабатывают макет, предоставленный заказчиком). После того, как оконча-

тельный вариант оригинал-макета письменно утверждается заказчиком, про-

исходит вывод фотоформ. Все процедуры по выполнению макета и фотовыво-

ду контролируются и проверяются.

3 Этап. После подписи заказа работник приступает к производству про-

дукции.
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4 Этап. Готовый заказ, прошедший проверку по количеству и качеству и

надлежащим образом упакованный, передается Заказчику.

2.2 Анализ внешней среды

Внешняя среда - совокупность субъектов и сил, находящихся за преде-

лами организации, и оказывающих какое-либо влияние на ее деятельность.

Макроокружение создает  общие условия нахождения организации во

внешней среде. В большинстве случаев макроокружение не имеет специфиче-

ского характера, применительного  к отдельно взятой организации.  Хотя сте-

пень влияния состояния макроокружения на разные организации различна, что

связано с отличиями, как в сферах деятельности, так и с внутренним потенци-

алом организаций. Для изучения влияния внешней среды на работу ООО «Три

колор» был проведен PEST-анализ. Согласно этому анализу основные факто-

ры внешней среды, воздействующие на поведение организации, могут быть

разделены на четыре крупные группы: политические, экономические, соци-

альные и технологические. Они представляют части комплексного анализа

среды. Компоненты макроокружения ООО «Три Колор» представлены на ри-

сунке 11.

Рисунок 11 – Компоненты макроокружения ООО «Три Колор»

Для более наглядного представления факторов макроокружения прове-

дем PEST-анализ, приведенный в таблице 8.

Таблица 8 - PEST-анализ

ООО «Три Колор»

Политика

НТП Общество

Экономика
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Политические факторы                                                 Р Экономические факторы                                         Е
1 Поддержка со стороны государства
2 Степень инвестирования отрасли
3 Налоговая политика государства
4 Политическая ситуация в стране и в мире

1 Интенсивность конкуренции в отрасли
2 Рост темпов инфляции
3 Снижение курса российского рубля
4 Увеличение цен на услуги полиграфии
5 Платежеспособность населения

Социологические факторы S Технологические факторы                                      Т
1 Изменение потребностей населения
2 Требования к качеству продукции и уровню сервиса
3 Изменение численности населения
4 Недоверие к рекламе со стороны потребителей
5 Уровень жизни населения

1 Увеличение уровня технического оснащения
2 Появление новых материалов и технологий для
полиграфических работ
3 Увеличение темпов развития разработки новых
процессов производства

Далее целесообразно провести оценку реальной значимости PEST - фак-

торов (таблица 9), в ходе которого определим силу влияния выявленных фак-

торов и оценим готовность предприятия к реакции на данные факторы внеш-

ней среды. Сила влияния фактора оценивается по шкале от 1 до 3, где: 1 - вли-

яние фактора мало, любое изменение фактора практически не влияет на дея-

тельность компании; 2 - только значимое изменение фактора влияют на про-

дажи и прибыль компании; 3 - влияние фактора высоко, любые колебания вы-

зывают значимые изменения в продажах и прибыли компании. Вероятность

колебаний оценивается по 5-ти бальной шкале, где 1 означает минимальную

вероятность изменения фактора внешней среды, а 5 - максимальную вероят-

ность. В качестве экспертов выступили: 1 эксперт - генеральный директор

ООО «Три колор», 2 эксперт – бухгалтер ООО «Три колор», 3 эксперт –

начальник производственного отдела ООО «Три колор», 4 эксперт – менеджер

по работе с клиентами, 5 эксперт – директор ООО «Планета Медиа».

Таблица 9 – Оценка значимости PEST-факторов

Описание фактора

В
ес

ф
актора

Экспертная оценка С
редняя
оценка

Оценка с
поправкой на вес1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Политические

Поддержка государства; 3 3 2 3 1 3 2,4 0,23
Степень инвестирования отрасли; 3 1 2 2 1 1 1,4 0,13
Налоговая политика государства 2 2 1 1 2 1 1,4 0,09
Политическая ситуация в стране 1 1 1 1 1 2 1,2 0,04

Экономические
Интенсивность конкуренции в
отрасли 2 5 5 4 4 3 4,2 0,26

Рост темпов инфляции; 1 3 4 3 3 3 3,2 0,10
Продолжение таблицы 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Снижение курса рубля 1 5 5 5 5 5 5 0,16
Увеличение цен на услуги поли-
графии; 1 5 5 4 4 5 4,6 0,14

Платежеспособность населения; 2 3 2 1 2 1 1,8 0,11
Социальные

Изменение потребностей населе-
ния 1 4 3 2 3 2 2,8 0,09

Требования к качеству продукции
и уровню сервиса 2 2 2 2 3 1 2 0,13

Изменение численности населе-
ния 2 2 3 3 4 3 3 0,19

Недоверие к рекламе со стороны
конечных потребителей 1 4 4 4 3 4 3,8 0,12

Уровень жизни населения 2 3 2 4 4 2 3 0,19
Технологические

Увеличение уровня технического
оснащения 2 5 4 4 5 5 4,6 0,29

Появление новых материалов и
технологий для полиграфических
работ

3 5 5 4 5 5 4,8 0,45

Увеличение темпов развития раз-
работки новых процессов произ-
водства

3 3 2 1 1 2 1,6 0,17

Итого 32 2,87

Чем выше реальная значимость фактора (оценка с поправкой на вес), тем

больше внимания и усилий следует уделять для снижения негативного влия-

ния фактора на бизнес. На основании результатов таблицы 9 заполнена свод-

ная таблица PEST-анализа (таблица 10), в которой факторы указываются в по-

рядке убывания веса.

Таблица 10 – Сводная таблица PEST- анализа
Политические факторы Экономические
Фактор Вес Фактор Вес

Поддержка государства 0,23 Интенсивность конкуренции в отрасли 0,26
Степень инвестирования отрасли 0,13 Снижение курса российского рубля 0,16
Налоговая политика государства 0,09 Увеличение цен на услуги полиграфии 0,14
Политическая ситуация в стране 0,04 Платежеспособность населения 0,11

Рост темпов инфляции 0,10
Социальные Технологические
Фактор Вес Фактор Вес

Уровень жизни населения 0,19 Появление новых материалов и технологий
для полиграфических работ 0,45

Изменение численности населения 0,19 Увеличение уровня технического оснащения 0,29
Требования к качеству продукции и
уровню сервиса 0,13 Увеличение темпов развития разработки

новых процессов производства 0,17

Недоверие к рекламе со стороны
конечных потребителей 0,12

Изменение потребностей населения 0,09

Состояние экономики в общем в большой степени также влияет на раз-

ные отрасли, в том числе и на полиграфическую деятельность. Состояние этой
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компоненты влияет на стоимость всех вводимых ресурсов.

Уровень дохода населения один из факторов, составляющий экономиче-

скую компоненту. В таблице 11 изображен уровень доходов и расходов жите-

лей г. Благовещенска за 2014-2015 гг18. Из таблицы видно, что уровень дохода

населения растет быстрее чем уровень расхода.

Таблица 11 – Уровень доходов и расходов в г. Благовещенске
Наименование показателя 2014 2015 Темп роста,%
денежный расход, тыс.руб. 2951029 3063039 103,8
денежный доход, тыс.руб. 3189011 3316947 104,0

Среди экономических факторов на деятельность компании также влияет

изменение уровня инфляции. Размер инфляции в 2013-2015 гг., рассчитанный

на основе индекса потребительских цен на товары и услуги, официально

опубликован Федеральной службой государственной статистики РФ, пред-

ставлен на рисунке 12. Рост инфляции в России наблюдается на фоне падаю-

щих мировых цен на нефть и растущего курса доллара.

Рисунок 12 – Динамика инфляции

Компонента государства: компании, осуществляющие рекламно-

полиграфическую деятельность изучают законы и другие нормативные акты,

устанавливающие правовые нормы и рамки отношений:

1 Закон Российской Федерации «О рекламе» от 18 июля 1995 года (в ре-

дакции).

2 Закон Российской Федерации «О защите прав потребителей»

18 Амурская область в цифрах: краткий статистический сборник. Благовещенск. Амурстат, 2015. С. 254.

6,45

11,36
12,91

0
2
4
6
8

10
12
14

2013 2014 2015

Ур
ов

ен
ь 

ин
ф

ля
ци

и,
 %

Год

Изменение уровня
инфляции



49

9.01.1996г. (в редакции Федерального Закона от 9 января 1996 года).

3 Указ Президента РФ «О защите потребителей от недобросовестной ре-

кламы» и пр.

Следить за изменениями в законодательстве фирме помогает Компания

«Консультант Плюс», которая ежемесячно обновляет правовую базу.

Компонента общества: Демографические изменения имеют значитель-

ный эффект на то, какие продукты компания будет производить, какой сервис

предоставлять, какие рынки и каких покупателей обслуживать.

В таблице 12 представлен возрастно-половой состав населения г. Благо-

вещенска.

Таблица 12 - Возрастно-половой состав населения г. Благовещенска на

01.01.2016

человек
Возраст (лет) оба пола Мужчины Женщины

0-4 12005 6198 5807
5-9 9905 5121 4784

10-14 9266 4688 4578
15-19 14195 7602 6593
20-24 24583 11729 12854
25-29 21782 10712 11070
30-34 18381 8484 9897
35-39 16304 7733 8571
40-44 13288 6132 7156
45-49 15026 6632 8394
50-54 14129 5983 8146
55-59 13642 5596 8046
60-64 8676 3565 5111
65-69 7292 2711 4581
70-74 6454 2097 4357
75-79 3419 926 2493
80-84 2351 619 1732
85-89 852 166 686
90-94 231 47 184
95-99 39 16 23

100 лет и старше 7 7
Итого 211827 96757 115070

из общей численности население в возрасте:
моложе трудоспособного 33216 17026 16190

Трудоспособного 141244 69584 71660
старше трудоспособного 37367 10147 27220

Анализируя данные таблицы 12, можно сделать вывод, что в половом

составе нет резкой дифференциации. Однако, виден спад рождаемости между

молодежью 15-19 лет и 20-24 лет на 10388 человек, это говорит о том, что че-

рез 5 лет снизится количество трудоспособного населения. Видно, что населе-
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ние в возрасте моложе трудоспособного составляет 15,68 % от общей числен-

ности, а трудоспособное - 66,68 %. Это говорит о том, что пока нет замены

этого сектора.

Для оценки относительной значимости для организации отдельных фак-

торов среды составляется профиль среды (таблица 13). Суть данного метода

состоит в следующем: в таблицу профиля среды  выписываются отдельные

факторы среды. Каждому из факторов экспертами (генеральный директор

предприятия, коммерческий директор, директор по производству) даются

оценки по степени важности для отрасли и для предприятия (для отрасли:. от

«1» до «3» («3» - важность большая, «1» - важность слабая), для предприятия:

от «1» до «3» («3» - большое влияние, «1» - слабое влияние). Далее определя-

ется направленность влияния и степень важности.

Таблица 13 - Профиль внешней среды

Описание фактора
Важность фак-
тора для от-
расли

Влияние фак-
тора на орга-
низацию

Направленность
влияния

Степень
важности
фактора

Политические
Поддержка со стороны государства 2 1 + + 2
Степень инвестирования отрасли 2 1 + + 2
Налоговая политика государства 1 1 - - 1
Политическая ситуация в стране и в мире 1 2 - - 2
Экономические
Интенсивность конкуренции в отрасли 3 2 - - 6
Снижение курса российского рубля 1 1 - - 1
Увеличение цен на услуги полиграфии 2 1 + + 2
Платежеспособность населения 2 2 + + 4
Рост темпов инфляции 1 1 - - 1
Социальные
Уровень жизни населения 1 2 - - 2
Изменение численности населения 1 1 - - 1
Требования к качеству продукции и уров-
ню сервиса 2 2 - - 4

Недоверие к рекламе со стороны конечных
потребителей 2 1 - - 2

Изменение потребностей населения 1 1 - - 1
Технологические
Появление новых материалов и техноло-
гий для полиграфических работ 3 3 + + 9

Увеличение уровня технического оснаще-
ния 3 3 + + 9

Увеличение темпов развития разработки
новых процессов производства 3 3 + + 9

ИТОГО +
12
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Проанализировав влияние факторов внешней среды, можно сказать, что

внешняя среда в целом оказывает положительное воздействие на работу пред-

приятия, так проанализировав влияние факторов косвенного воздействия

можно сделать вывод, что положительное влияние превышает отрицательное

на 12 единиц. По результатам таблицы можно сделать вывод, что положитель-

ное влияние на полиграфическую отрасль оказывают технологические факто-

ры. При современных темпах научного прогресса и повсеместного практиче-

ского внедрения их результатов, единственно возможным методом успешной

деятельности является вооружение новейшими научными разработками в об-

ласти оборудования, приобретение новых материалов и технологий для ре-

кламно-полиграфической деятельности и продвижения своих услуг.

В настоящее время в стране собственников предприятий интересует ква-

лифицированная рабочая сила с высшим образованием, поэтому люди стре-

мятся его получить, повысить квалификацию. Все это сказывается на качестве

продукции, улучшении организации, управления и в целом на деятельность

предприятия.

Изменение потребностей и вкусов покупателей происходит в связи с

тем, что люди желают соответствовать времени, моде и учитывать свои воз-

можности, поэтому производителям необходимо следить за изменениями и

своевременно к ним адаптироваться.

Таковы основные тенденции внешней среды. Зная это, можно сделать

работу организации более предсказуемой и снизить неопределенность внеш-

ней среды.

Конкурентную среду, в которой функционирует ООО «Три колор» про-

ведем согласно модели конкурентных сил, предложенной М. Портером.

Влияние пяти сил по модели Портера на ООО «Три Колор»:

1 Конкуренция в отрасли со стороны реальных конкурентов.

ООО «Три колор» работает в условиях высокой конкуренции. В настоя-

щее время в городе работают огромное множество компаний специализирую-

щихся на рекламно - полиграфической деятельности, более 100 организаций.
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Происходит увеличение числа конкурентов, фирмы вынуждены снижать цены.

Факторы, уменьшающие давление конкуренции на предприятие: спрос на про-

дукцию растет. К прямым конкурентам ООО «Три колор» относятся: ООО

«Буквица», ООО «Бегемот», ООО «Одеон», ООО «2х2». Рыночные доли ком-

паний представлены в таблице 14.

Таблица 14 – Рыночные доли конкурентов
Наименование органи-
зации

Рыночная доля
по полученной
выручке,%

Рыночная доля
по стоимости
ключевых
услуг,%

Рыночная доля по
кол-ву выполнен-
ных заказов,%

Средний пока-
затель,%

№ 1 ООО «Три колор» 16,0 19,0 15,0 16,7
№ 2 ООО «Буквица» 21,0 20,0 16,0 19,0
№ 3 ООО «Бегемот» 19,0 21,0 17,0 19,0
№ 4 ООО «Одеон» 20,0 17,0 24,0 20,3
№ 5 ООО «2х2» 24,0 23,0 28,0 25,0

Итого 100 100 100 100,0

Наибольшую долю рынка среди данных конкурентов занимает ООО

«2х2» имея среднюю рыночную долю 25 %.  Так же лидерскую позицию зани-

мает ООО «Одеон» с рыночной долей 20,3 %. ООО «Буквица» и ООО «Беге-

мот» имеют одинаковую рыночную долю – 19 %. Наименьшую долю среди

представленных конкурентов занимает ООО «Три колор» - 16,7 %.

2 Угроза появления новых конкурентов.

Существенно вырос объем производства печатной продукции в стои-

мостном выражении. Несмотря на снижение показателя средней рентабельно-

сти полиграфического производства, количество убыточных типографий в от-

расли не увеличилось, полиграфический бизнес продолжает оставаться инве-

стиционно-привлекательной сферой деятельности.

Особенность полиграфического бизнеса заключается в том, что он явля-

ется инфраструктурным, то есть вспомогательным для других видов бизнеса -

пищевой промышленности, рекламы, торговли и др. Отсюда сравнительно не-

высокая норма прибыли (5 - 15 %) и высокая инерционность.

Предположение о том, что в будущем интернет вытеснит печать весьма

спорно, в то время как необходимость этикеток и коробок для широкого ас-

сортимента потребительских товаров - например, конфет, сигарет, стирально-
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го порошка и водки – неоспорима. Поэтому игроки рынка считают этот вид

бизнеса довольно перспективным. Это значит, он интересен стратегическим

инвесторам, которые не обращают внимания на капиталоемкость и долгую

окупаемость. Это многомерный и разнообразный по своим возможностям ры-

нок, требующий при этом и разных капиталовложений.

Предпочтения потребителей - это проверенные компании с качествен-

ным товаром и услугами, как правило, довольно часто потребители отдают

предпочтения компаниям уже завоевавших их доверие.

Первоначальные затраты, для входа на рынок относительно не высокие.

Административных барьеров для входа на рынок нет.

3 Влияние потребителей продукции.

Потребителей данной продукции очень много, к ним относятся как

частные компании, муниципальные организации, так и физические лица.

Печать является основным способом воспроизведения полиграфической

продукции в различных ее видах: газеты, журналы, книги, художественные

альбомы, этикетки, упаковки, разнообразная акцидентная продукция, реклам-

ные баннеры и т.д. Большой ассортимент в значительной степени влияет на

доверие покупателя к продавцу. В приложении В представлена статистика за-

просов Яндекса, отражающая количество запросов определенного вида про-

дукции. Так, мы выявили, что потребителей больше всего интересуют наклей-

ки на авто, магнитные наклейки, интерьерные наклейки, рулонные наклейки,

информационные стенды, домовые таблички, стандартные таблички, постеры,

штендеры, световые короба, неоновые вывески, светодиодные вывески, ре-

кламные стеллы и пилоны, рекламные щиты, плоские и объемные буквы,

трафареты из пластика, печать на обоях, печать на самоклеящейся пленке, ши-

рокоформатная печать, футболки, цифровая печать, печать на ткани, горячее

тиснение, плоттерная резка, трафаретная печать (шелкография).

Покупатели могут диктовать свои условия покупок: влиять на цены, на

условия оплаты, политику сбыта, сервис по причине доступности фирм -

конкурентов, отсутствия привязанности покупателей к поставщикам.
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Доходность потребителей напрямую влияет на спрос. Чем выше доход-

ность, тем чаще и дороже заказы.

4 Влияние поставщиков продукции.

К элементам прямого воздействия внешней среды организации относят-

ся поставщики. Основными поставщиками материалов является: ИП Дубчак

А.В., ИП Званцов А.В., ИП Жатько, ООО «Байкал». Основной поставщик

электроэнергии ООО «Евросервис». Отмечается сильное давление поставщи-

ков на ООО «Три Колор» и на конкурентов.

5 Влияние товаров заменителей.

Печатная продукция характеризуется сочетанием в себе нескольких

подпродуктов: средство информирования и рекламы, средство развлечения,

средство просвещения. Каждый подпродукт имеет свой субститут, товар-

заменитель. Повышение цены на печатную продукцию увеличивает склон-

ность потребителей к товарам-субститутам.

Так товарами-субститутами для печатной продукции как средства ин-

формирования являются информационные интернет-сайты, информационные

передачи на радио и телевидении, а также альтернативные источники инфор-

мации, такие как неформальное общение.

Товаром-субститутом для печатной продукции как средства рекламы яв-

ляется реклама на специализированных интернет-сайтах, передачах радио и

телевидения, а также наружная реклама, раздача листовок и т.п. Товары-

субституты характеризуются более низкими издержками, стоимость переклю-

чения потребителя на продукт-заменитель ничтожно мала (например, покупка

телевизора или компьютера с подключением к Интернету в долгосрочной пер-

спективе).

Товарами-субститутами для печатной продукции как средства развлече-

ния выступают развлекательные интернет-сайты, передачи радио и телевиде-

ния, посещение кино, театра, развлекательных клубов и т.п. заведений. Това-

ры-субституты характеризуется более высоким порядком цен продаж, стои-

мость переключения потребителя на товар-заменитель более высокое.



55

И наконец, товарами-субститутами для печатной продукции как сред-

ства просвещения являются книги, научно-популярные журналы, получение

образования посредством обучения, посещения встреч, лекций и т.п. Данные

субституты носят элитарный характер, требуют высоких вложений, стоимость

переключения потребителя на них крайне высока

При помощи экспертного анализа проведена сравнительная оценка ве-

личины каждой из пяти сил Портера на ООО «Три Колор»:

1 Конкуренция в отрасли со стороны реальных конкурентов - 1 балл

2 Угроза появления новых конкурентов – 0,1 балл

3 Влияние потребителей продукции – 0,8 балла

4 Влияние поставщиков продукции – 0,4 балла

5 Влияние товаров заменителей – 0,7 баллов

Сравнительный анализ влияния пяти сил Портера на ООО «Три Колор»

показан на рисунке 13.

Рисунок 13 - Сравнительное влияние пяти сил по Портеру на ООО «Три Ко-

лор»

Рассмотрев каждую конкурентную силу, можно сделать следующие вы-

воды:

- в целом, уровень зависимости от поставщиков относительно невысо-

кий, потеря ни одного из поставщиков не является гибельной для бизнеса;
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- влияние со стороны существующих конкурентов оценивается как вы-

сокое;

- влияние со стороны покупателей оценивается как высокое;

- угроза со стороны товаров заменителей оценивается как выше средне-

го;

- уровень зависимости от появления новых конкурентов представляется

как невысокий.

В ближайшей перспективе эта картина может измениться следующим

образом: усилится прямая конкуренция при сохранении темпов роста рынка;

увеличится влияние со стороны покупателей.

Ключевые факторы успеха для полиграфии: высокое качество продук-

ции; широкий спектр ассортимента и услуг; имидж компании; надежные ис-

точники сырья; квалифицированный персонал и постоянное обучение; ста-

бильный спрос.

После того как проведен анализ внешней и внутренней среды, можно

сделать общие выводы приведенные в SWOT-анализе. Для этого сначала

профильтруем возможности, угрозы, сильные и слабые стороны через матри-

цы возможностей, угроз и через оценку влияния факторов сильных и слабых

сторон компании соответственно.

Матрица возможностей представлена в таблице 15.

Таблица 15 – Матрица возможностей
Влияние

Сильное Умеренное Малое

Вероятность
использования
возможности

Высокая Поле ВС:
1 Совершенствован-
ные технологии в
полиграфии

Поле ВУ:
1 Широкий рынок объектов коммерче-
ской недвижимости (торговые и раз-
влекательные центры)

Поле ВМ:
1 Развитые корпоративные
клиенты и новые отрасли
потребителей

Средняя Поле СС:
1 Новые торговые
марки

Поле СУ
1 Стабильно растущий спрос рынка
полиграфии на продукцию отрасли в
целом

Поле СМ:
1 Доступные ресурсы
4 Новые поставщики

Низкая Поле НС: Поле НУ:
1 Ускоренный роста рынка
2 Высокая потребность  полиграфиче-
ской продукцией
5 Стабильные внешние условия бизнеса

Поле НМ:
1 Стимулирование инно-
вационной деятельности в
регионах;
2 Активные клиенты

Возможности находящиеся в квадрантах СС, ВС, ВУ: Совершенство-

ванные технологии в полиграфии; новые торговые марки; широкий рынок
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объектов коммерческой недвижимости (торговые и развлекательные центры) -

требуют наибольшего внимания менеджеров. Также следует обратить внима-

ние на возможности находящиеся в квадрантах: НС, СУ, ВМ: Стабильно рас-

тущий спрос рынка полиграфии на продукцию отрасли в целом; развитые

корпоративные клиенты и новые отрасли потребителей.

Матрица угроз представлена в таблице 16.

Таблица 16 – Матрица угроз
Возможные последствия

Разрушение Критическое
состояние

Тяжелое состояние Легкие ушибы

Возможность
реализации
угрозы

Высокая Поле ВР: Поле ВК: Поле ВТ:
1 Маркетинг имеет
тенденцию ухо-
дить в интернет

Поле ВЛ:
1  Нестабильный курса доллара
2  Высокие требования к качеству вы-
пускаемого продукта
3 Активные конкуренты
4 Новый экономический кризис

Средняя Поле СР: Поле СК: Поле СТ:
1 Появление круп-
ных конкурентов

Поле СЛ:
1 Растущий рынок замещающего про-
дукта
2 Отсутствие платежеспособного спроса
3 Изменения в структуре работающего
населения
4 Уменьшение численности населения

Низкая Поле НР: Поле НК: Поле НТ:
1 Высокие налого-
вые платежи;
2 Неблагоприятная
политика прави-
тельства;

Поле НЛ:
1 Нарастание дефицита сырьевых мате-
риалов
2 Экологическое движение

Проанализировав матрицу угроз, менеджерам нужно обратить внимание

на поля СР, ВР, ВК так как они представляют большую опасность и требуют

немедленного и обязательного устранения. Также должны находиться в поле

зрения и должны быть устранены угрозы в квадрантах НР, СК, ВТ: маркетинг

имеет тенденцию уходить в интернет. Квадранты НК, СТ, ВЛ: нестабильный

курса доллара; высокие требования к качеству выпускаемого продукта; актив-

ные конкуренты; новый экономический кризис; появление крупных конкурен-

тов - требуют внимательного изучения и ответственного подхода к их устра-

нению.

В таблице 17 представлена оценка влияния факторов сильных и слабых

сторон компании. Вес оценивается по шкале от 0 до 1, где 1 – наибольший вес.

Оценка степени влияния фактора на предприятия происходит по 5-ти бальной

шкале («5» - выдающееся влияние, «4» - выше среднего, «3» - среднее, «2» -
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ниже среднего и «1» - незначительное влияние). Экспертом выступил автор

данной выпускной квалификационной работы.

Таблица 17 – Оценка влияния факторов сильных и слабых сторон компании

Факторы Вес Оценка Взвешенная
оценка

1 2 3 4
Сильные:

Молодой перспективный персонал 0,07 4 0,28 +
Существующая клиентская база 0,08 3 0,24 +
Нарботки в области директ-маркетинга 0,04 3 0,12
Квалифицированный Сервисный центр 0,05 3 0,15
Наличие собственного корпоративного сайта 0,07 4 0,28 +
Высокая степень соблюдения договорных обязательств 0,06 5 0,30 +
9 лет на рынке 0,05 3 0,15
Высокое качество продукции 0,09 4 0,36 +
Позитивный Имидж компании в общественной жизни (участие в
выставках, конкурсах, благотворительная деятельность) 0,05 4 0,20

Хорошая репутация у покупателей 0,07 3 0,21
Установившиеся отношения с заказчиками 0,06 4 0,24 +
Гибкая ценовая политика 0,04 3 0,12
Ориентация на создание лояльных потребителей. 0,05 4 0,20
Устойчивые связи с поставщиками 0,03 4 0,12
Образованное и динамичное руководство 0,08 4 0,32 +
Регулярный спрос 0,07 3 0,21
Итого 1

Слабые:
6 Сезонность спроса 0,10 3 0,30 +
1 Узкий ассортимент продукции по сравнению с сильными конку-
рентами 0,14 4 0,56 +

3 Значительные постоянные затраты 0,13 3 0,39 +
2 Слабо развиты НИОКР 0,12 4 0,48 +
4 Устаревшая практика оплаты услуг 0,11 3 0,33 +
5 Нет послепродажного обслуживания 0,09 4 0,36 +
Мало дополнительных услуг 0,07 2 0,14
Недостаточная известность среди розничных потребителей 0,05 3 0,15
Нет отдела маркетинга 0,05 3 0,15
Отсталость в инновационных процессах 0,06 2 0,12
Не разработанный дизайн офиса 0,08 2 0,16
Итого 1 - 3,14

По результатам таблицы, наиболее значимые сильные и слабые стороны

отмечены знаком «+».

Далее построена SWOT-матрица (таблица 18) на основе результатов

анализа матрицы возможностей и матрицы угроз, а также результатов оценки
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влияния факторов сильных и слабых сторон компании. Методология SWOT

предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и

возможностей, а далее - установление цепочек связей между ними, которые в

дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии органи-

зации.

Таблица 18 – SWOT-матрица
Возможности:

1 Совершенствованные технологии в
полиграфии
2 Развитые корпоративные клиенты и
новые отрасли потребителей
3 Широкий рынок объектов коммерче-
ской недвижимости (торговые и раз-
влекательные центры)
4 Стабильно растущий спрос рынка
полиграфии на продукцию отрасли в
целом
5 Новые торговые марки

Угрозы:
1 Маркетинг имеет тенденцию ухо-
дить в интернет
2 Нестабильный курс доллара
3 Высокие требования к качеству вы-
пускаемого продукта
4 Активные конкуренты
5 Новый экономический кризис
6 Появление крупных конкурентов

Сильные стороны:
1 Высокое качество продукции
2 Образованное и динамичное произ-
водство
3 Высокая степень соблюдения дого-
ворных обязательств
4 Молодой перспективный персонал
5 Наличие собственного корпоратив-
ного сайта
6 Существующая клиентская база;
7 Установившиеся отношения с заказ-
чиками;

Поле СИВ:
2.5 Образованное и динамичное руко-
водство позволяет расширить произ-
водство за счет заключения договоров
с компаниями, выпускающими новые
торговые марки
3.2 Высокая степень договорных обя-
зательств позволяет увеличить число
корпоративных партнеров за счет раз-
вития новых отраслевых потребителей
1.3 Получить заказ от торговых и раз-
влекательных центров сделав упор на
высокое качество продукции.

Поле СИУ:
1.3 Регулярно повышать качество про-
дукции, чтобы соответствовать требо-
ваниям потребителей
6.4 Повысить свою конкурентоспо-
собность на фоне активных конкурен-
тов постоянно мотивируя существую-
щую клиентскую базу
1.4 Предотвратить переход потребите-
лей к конкурентам, предложив более
высокое качество продукции чем у
него
3.4 Предотвратить переход потребите-
лей к конкурентам, предложив высо-
кую степень соблюдения договорных
обязательств

Слабые стороны:
1 Узкий ассортимент продукции по
сравнению с сильными конкурентами
2 Слабо развитые НИОКР
3 Значительные постоянные затраты
4 Устаревшая практика оплаты услуг
5 Нет послепродажного обслуживания
6 Сезонность спроса
7 Недостаточная известность среди
розничных покупателей

3.1 Из-за значительных постоянных
затрат технологии в нашей компании
могут не совершенствоваться, или
медленно совершенствоваться
1.4 Расширив ассортимент продукции
можно повысить спрос

3.3 Предпочтение потребителями кон-
курентов из-за узкого ассортимента
продукции

Анализируя данные таблицы 18 можно сказать, что ООО «Три колор»

имеет некоторые слабые стороны, При разработке управленческого решения

целесообразно выбирать поле "слабые стороны - возможности", применяюще-

еся для внутренних преобразований. Анализ слабых сторон и возможностей

предприятия показал, что некоторые производственные аспекты  требуют осо-

бого внимания руководящего персонала организации. Слабой стороной ООО
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«Три колор» является узкий ассортимент продукции по сравнению с сильны-

ми конкурентами.

2.3 Анализ состояния ассортиментной политики ООО «Три колор»

Предполагаемое взаимное удовлетворение потребностей достигается по-

средством продажи производственной или торговой организацией потребите-

лю товаров и услуг. Компания предлагает потребителю товары и услуги

наивысшего качество на данном товарном рынке и своевременные сроки ис-

полнения обязательств. Этот характер товаров и услуг предлагаемый компа-

нией и является ядром ассортиментной политики.

Поддержка ассортимента ООО «Три колор» включает следующие

направления:

- формирование позитивного мнения об ассортименте и качестве това-

ров в ООО «Три колор» с помощью рекламы;

- особое внимание уделяется позиционированию общества, как компа-

ния с качественными товарами по приемлемым ценам;

ООО «Три колор» занимается: размещением рекламы на транспорте,

широкоформатной печатью, изготовлением рекламных конструкций, опера-

тивной полиграфией, дизайном рекламы, в таблице 19 представлена структура

ассортимента полиграфической продукции.

Таблица 19 - Структуры ассортимента полиграфической продукции за 2013-

2015 гг.

Товарная
группа 2013 г., в

руб.
2014 г., в

руб.
2015 г., в

руб.

Абсолют-
ный при-
рост 2015
г к 2014 г.,
в руб.

Абсолют-
ный при-
рост 2015
г к 2013 г.,
в руб.

Темп
приро-
ста 2015
к 2014
г., в %

Темп при-
роста 2015
к 2013 г.,
в %

1 Полиграфиче-
ская продукция 5534802 4976024 4878480 - 97544 - 656322 - 1,96 - 11,86

2 Наклейки 4260341 4013993 4115181 101188 - 145160 2,52 - 3,41
3 Таблички 4478820 4113514 4148368 34854 - 330452 0,85 - 7,38
4 Реклама 8229377 7331343 7234753 - 96590 - 994624 - 1,32 - 12,09
5 POS – реклама
и материалы 3532078 3251003 3252320 1317 - 279758 0,04 - 7,92

6 Рекламно -
сувенирная про-
дукция

3058707 2786574 2820890 34316 - 237817 1,23 - 7,78

7 услуги 7319049 6701045 6736949 35904 - 582100 0,54 - 7,95

Итого 36413174 33173496 33186941 13445 - 3226233 0,04 - 8,86
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По результатам приведенных данных в таблице19 можно сделать выво-

ды, что товарооборот по всей рекламно - полиграфической продукции компа-

нии в 2015 г в сравнении с аналогичным периодом 2014 г  имеет незначитель-

ную положительную тенденцию, прирост составляет 0,04 % или 13 445 руб.

Основными товарными группами снижения являются: полиграфическая про-

дукция и реклама. Основной прирост прибыли пришелся на наклейки. В 2015

г. по сравнению с 2013 г. наблюдается значительный спад показателей, про-

дажи снизились на 8,86 % или 3 226 233 руб.

В таблице 20 приведен удельный вес ассортимента полиграфической

продукции ООО «Три колор».

Таблица 20 – Удельный вес ассортимента полиграфической продукции
Товарная группа 2013

г.,
в

%

2014
г.,

в
%

2015
г.,

в
%

Абсолютный
прирост 2014 к
2013 гг., в %

Абсолютный
прирост 2015
к 2014 гг., в %

Абсолютный
прирост 2015 к
2013 гг., в %

1 Полиграфическая про-
дукция

1
5,2

1
5

1
4,7 - 0,2 - 0,3 - 0,5

2 Наклейки 1
1,7

1
2,1

1
2,4 0,4 0,3 0,7

3 Таблички 1
2,3

1
2,4

1
2,5 0,1 0,1 0,2

4 Наружная реклама 2
2,6

2
2,1

2
1,8 - 0,5 - 0,3 - 0,8

5 POS – реклама и мате-
риалы

9
,7

9
,8

9
,8 0,1 0 0,1

6 Рекламно - сувенирная
продукция

8
,4

8
,4

8
,5 0 0,1 0,1

7 Услуги 2
0,1

2
0,2

2
0,3 0,1 0,1 0,2

ИТОГО 1
00,0 100,0 1

00,0 0 0 0

По результатам таблицы 20 отметим, что наибольший удельный вес в

структуре продукции занимают следующие товарные группы: наружная ре-

клама – 21,8 %, услуги – 20,3 %, полиграфическая продукция – 14,7 % в отчет-

ном году. В таблице 21 представим удельный вес ассортимента по убыванию и

отразим долю нарастающим итогом на 2015 г.

Таблица 21 – Удельный вес ассортимента и доля нарастающим итогом

Товарная группа Уд. вес по выручке, в % Доля нарастающим
итогом, в %

1 Наружная реклама 21,8 21,8
2 Услуги 20,3 42,1
3 Полиграфическая продукция 14,7 56,8
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4 Таблички 12,5 69,3
5 Наклейки 12,4 81,7
6 POS – реклама и материалы 9,8 91,5
7 Рекламно - сувенирная продукция 8,5 100
ИТОГО 100,0

На основании таблицы 21 составим ассортиментную матрицу АВС, таб-

лица 22. Анализ строится по принципу классификации анализируемых ресур-

сов на 3 группы А, В и С: А -группа: обеспечивает 80 % выручки, В –группа:

обеспечивает 15 % выручки, С-группа: обеспечивает 5 % выручки.

Таблица 22 – Ассортиментная матрица АВС

Товарная группа Уд. вес по  вы-
ручке, в % Доля нарастающим итогом, в % Тип группы

1 Наружная реклама 21,8 21,8 А
2 Услуги 20,3 42,1 А
3 Полиграфическая продукция 14,7 56,8 А
4 Таблички 12,5 69,3 А
5 Наклейки 12,4 81,7 В
6 POS – реклама и материалы 9,8 91,5 В
7 Рекламно - сувенирная продук-
ция 8,5 100 С

ИТОГО 100,0

Группа A – 69,3 % выручки приносит 4 товарных группы: наружная ре-

клама, услуги, полиграфическая продукция и таблички, что составляет 57,14

% наименований. Группа B – 22,2 % выручки приносит 2 товарные группы:

наклейки и POS – реклама и материалы, что составляет 28,57 %. Группа C –

8,5 % выручки приносит 1 товарная группа: рекламно-сувенирная продукция,

т.е. 14,9 % наименований всей продукции.

Ассортиментная политика ООО «Три колор» в настоящее время сфор-

мирована под влиянием предложений конкурентов и предпочтений клиентов,

так из ассортимента в процессе деятельности убираются наименее прибыль-

ные и трудоемкие виды услуг. Но в то же время компания не выводит на ры-

нок новинки в мире полиграфии, т.е. не  формирует предпочтения клиентов

Амурской области, что конечно ограничивает конкурентные преимущества

компании. Ассортиментная матрица ООО «Три колор» представлена в прило-

жении Б.

Таким образом, задачи аналитической части выпускной квалификаци-

онной работы выполнены, т.е.  анализ внешней среды полиграфической дея-
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тельности и анализ внутренней среды ООО «Три колор» проведен, проанали-

зирована действующая ассортиментная политика компании.

Анализ внешней среды показал, что на рынке полиграфической дея-

тельности высокая конкуренция. При сохранении темпов роста рынка конку-

ренция может усилиться. В условиях конкуренции рынок определяет необхо-

димый ему ассортимент, поэтому задачей предприятия является удовлетво-

рить спрос лучше и эффективнее, чем конкуренты. В целом полиграфия со-

хранила свой производственный потенциал. Ее характерной чертой остаются

ускоряющиеся процессы качественных изменений в технологии и организации

производства печатной продукции, направленных на расширение предлагае-

мых видов услуг для настоящих и потенциальных заказчиков.

Анализ внутренней среды показал, что ООО «Три колор» имеет ста-

бильное финансовое состояние. За 9 лет на рынке, компания наработала свою

клиентскую базу. Компания производит продукцию высокого качества и ори-

ентировано на лояльных потребителей. Было выявлено, что компания имеет

относительно узкий ассортимент по сравнению с сильными конкурентами.

Анализ состояния ассортиментной политики показал, что произошло

снижение заказов на полиграфическую продукцию и рекламу. Основной при-

рост прибыли пришелся на наклейки. Проведенный анализ АВС позволил вы-

делить наиболее и наименее прибыльные для компании группы товаров. Так,

69,3 % выручки приносит наружная реклама, услуги, полиграфическая про-

дукция и таблички, 22,2 % выручки приносят наклейки и POS-материалы, ре-

кламная продукция приносит всего 8,5 % выручки.

При неоптимальной структуре ассортимента происходит снижение как

потенциального, так и реального уровня прибыли, потеря конкурентных пози-

ций на рынках и, как следствие этого, наблюдается снижение экономической

устойчивости предприятия. Поэтому формирование оптимального ассорти-

мента, способствующего оптимизации прибыли, сохранению желаемой при-

были на длительный период времени, очень актуально для предприятий, стре-

мящихся быть конкурентоспособными.
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3 РАЗРАБОТКА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ ПО СОВЕРШЕНСТВО-

ВАНИЮ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКИ

3.1 Постановка задач совершенствования ассортиментной политики

ООО «Три колор» соответственно стадии жизненного цикла

При изучении организационно-экономической характеристики ООО

«Три колор», а также состояния его коммерческой деятельности по ассорти-

ментной политики выявились положительные и отрицательные результаты.

Положительные результаты: стабильное финансовое состояние, компания

имеет свою клиентскую базу, ориентировано на потребителей, производит

продукцию высокого качества. Отрицательные результаты: изучение покупа-

тельского спроса не на должном уровне, узкий ассортимент продукции по

сравнению с конкурентами.

Совершенствование ассортиментной политики ООО «Три колор» преду-

сматривает:

1 Проведение исследований, направленных на определение целесооб-

разности выпуска того или иного продукта: изучение покупательского спроса,

изучение конъюнктуры рынка полиграфической продукции, анализ ассорти-

мента продукции конкурентов.

2 Формирование ассортимента компании: предложения по совершен-

ствованию ассортиментной политики освоению новых видов продукции или

сокращению (снятию с производства) отдельных видов продукции, не поль-

зующейся спросом.

3 Заключение договоров на поставку материалов в ассортименте.

4 Разработку ассортиментной матрицы, включающей перечень наимено-

ваний по утвержденной форме.

5 Выбор направлений реализации на рынке.
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Оценим компанию по диагностической карте (приложение А) и  опреде-

лим стадию развития ООО «Три колор», результаты представим в таблице 23.

После определения стадии жизненного цикла можно скорректировать управ-

ленческие задачи для достижения наилучших результатов.

Таблица 23 – Диагностика этапа жизненного цикла ООО «Три колор»

ЭТАП Цель Описание НОРМАЛЬНОЕ
развитие

АНОМАЛИИ
и отклонения Задачи

Ю
но

ст
ь Транс-

форма-
ция
объема
продаж
в объем
при-
быль.

Управление каче-
ством. Корпора-
тивная культура –
инструмент ме-
неджмента. Этап,
на котором повы-
шается эффектив-
ность бизнеса.
Рост продаж за-
медляется. При-
быль, Эффектив-
ность и Качество
повышаются. Вре-
мя «одинокого
ковбоя» прошло,
настало время
командной игры и
стратегического
управления. Соб-
ственник получает
возможность изы-
мать дивиденды.
Компания должна
научиться быть
рентабельной и
привлекательной
для своего вла-
дельца. Возможны
две стратегии:
1. Стратегия «сня-
тие сливок», когда
компания добива-
ется роста прибы-
ли путем «чистки»
ассортимента и
клиентской базы,
руководствуясь
показателем рен-
табельности. Эти
действия могут
привести к сокра-
щению доли ком-
пании на рынке.
2. Стратегия
«удержание», тре-
бующая от компа-
нии удержания
доли рынка при
одновременном
росте уровня при-
были.
Основные ресур-
сы: Регламенты и
правила, Корпора-
тивная культура,
Наставничество,

 Работает команда
профессионалов

 Ориентация на
качество и эффектив-
ность

o Стабилизация
объемов продаж и
рост прибыли

o Кредитная нагрузка
сокращается, доля
собственного капита-
ла по отношению к
заемным средствам
растет.
 Целевые по-
казатели характери-
зуют эффективность
деятельности компа-
нии - прибыль, рента-
бельность (продаж,
активов, собственного
капитала и др.)

 Организация имеет
четкую структуру и
регламенты

o Основатель разделяет
две роли Собственник
и Менеджер, работает
по правилам команды

 Делегирование
полномочий форма-
лизовано, но в новых
проектах действует по
принципу «Спра-
вишься!»

o Протекает конфликт
между «старичками»
и «новичками»,
людьми администра-
тивного и предпри-
нимательского склада

o Исчезает культура
«Семья» и заменяется
культурой «Качества»

o Появляется наемный
Управляющий и Со-
вет директоров

 Понимание того, что
«нет пределов совер-
шенству» и что рынок
не просит бездействия
и неразвития

o Застревание на
этапе Детства – «быст-
рее» и «процесс» все еще
берут вверх над «резуль-
таты» и «качество», спон-
танность над системно-
стью, коллектив привер-
женцев над командой
профессионалов.
o Остановка роста
объёмов продаж и низкий
уровень прибыли
 Рост прибыли
при падении объемов
сбыта
o «Изобилие» и
«Ожирение»
o А) Недостаточ-
ный уровень изъятия ди-
видендов - снижается
мотивация для повыше-
ния эффективности
o Б) Компания
наращивает активы более
высокими темпами, чем
это позволяет рост мас-
штабов бизнеса (выруч-
ки)
- Нет единой стратегии и
несогласованность целей
в подразделениях
- Основатель вмешивает-
ся в процессы оператив-
ного управления
- Избыточное количество
внутренних регламентов
и правил
- Бесконечные заседания
и советы
- Отказ главного руково-
дителя управлять через
Совет
- Ответственность за
прибыль делегируется без
права влиять и управлять
ею
- Боязнь обновления ко-
манды (боязнь отпустить
«динозавров»)
- Нецелевая оплата ло-
яльности
- Реализация нецелевых
для бизнеса проектов –
«личные проекты» за счет
компании
- Преждевременное старе

Комплексный подход к
управлению затратами
компании, путем система-
тизации бизнеса через:
Систематическое страте-
гическое управление.
Система Программ, Пла-
нов, Показателей, Обрат-
ной связи
Смещение целей от объе-
мов продаж к прибыльно-
сти и эффективности.
Постоянный анализ рын-
ка и конкуренции.
Совершенствование сер-
виса и обновление про-
дукта.
Внедрение технологий
управления качеством.
Освоение навыка делеги-
рования полномочий со
стороны Владельца и ру-
ководителей.
Изменение системы
управления – децентрали-
зация и управление через
Совет.
Развитие корпоративной
культуры, как инструмен-
та управления качеством
бизнеса.
Развитие ценности ко-
мандной игры и профес-
сионализма.
Введение элементов про-
ектного управления.
Автоматизация всех ос-
новных процессов.
HRM – Начальник отдела
HR. Развивает систему
управления эффективно-
стью персонала (теку-
честь, лояльность, выра-
ботка, рентабельность,
производительность, ква-
лификация), строит си-
стему кадрового резерва,
строит корпоративную
культуру на идеологии
«качественного результа-
та» и командности. Орга-
низует Корпоративные
мероприятия, повышаю-
щие сплоченность кол-
лектива.
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Анализ жизненного цикла показал, что ООО «Три колор» находится на

стадии жизненного цикла «юность». На основе диагностической карты мы вы-

делили несколько задач: смещение целей от объемов продаж к прибыльности

и эффективности, постоянный анализ рынка и конкуренции, совершенствова-

ние сервиса и обновление продукта, введение элементов проектного управле-

ния, автоматизация всех основных процессов.

Основными  задачами в деятельности Общества являются: расширение

ассортимента продукции; повышение товарооборота компании; развитие

НИОКР; повышение известности среди розничных потребителей; повышение

количества заказов на некоторые виды продукции; повышение конкуренто-

способности компании.

Ассортиментная политика компании должна непременно включать про-

ведение анализа и корректировку ассортимента. В ООО «Три колор» в 2015 г.

относительно 2013 г. произошло снижение объема продаж всех товарных

групп. В 2015 относительно 2014 г. произошло незначительное увеличение то-

варооборота, и даже спад в 2-х товарных группах. Чтобы вывести показатели

на прежний уровень и устранить угрозы вытеснения компании конкурентами,

следует соответствовать времени, ввести новые виды товаров и услуг, расши-

рить ассортиментную матрицу ООО «Три колор».

ООО «Три колор» должно постоянно стремиться к увеличению количе-

ства потенциальных покупателей, проводя рекламную компанию или акции,

что зачастую приводит к увеличению спроса на товар. В целях своевременно-

го наличия приоритетов, в наибольшей степени соответствующей тенденциям

развития рыночной ситуации и основанной на сильных сторонах деятельности

предприятия, любая фирма должна постоянно осуществлять текущий кон-

троль и анализ конкурентного преимущества (превосходства) на рынке.

Для оптимизации ассортимента необходимо проводить его планирова-

ние. Формирование ассортиментной политики основная задача управления,

оптимальное решение которой позволит компании стимулировать покупатель-

ский спрос, привлечь и удержать покупателя. Ассортимент товаров основыва-
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ется, прежде всего, на предпочтениях покупателя, а также психологических и

поведенческих характеристик покупателя, поэтому первым этапом планирова-

ния ассортимента является тщательный анализ всех влияющих на покупатель-

ский спрос факторов, должны оцениваться все составляющие экономического

обоснования планируемых изменений.

Необходимость решения проблем определяется их значимостью, то есть

степенью разрушительного влияния на результаты деятельности организации,

динамикой и разрешающей способностью проблемы, то есть степенью влия-

ния на решение других проблем.

В процессе работы определена разрешающая способность  проблем

(таблица 24). Для этого использована методика В.И. Алешнниковой «Выявле-

ние приоритетной проблемы»19. Оценка производится методом экспертных

оценок по 5-ти бальной шкале, где значение 5 – очень сильное влияние, 4 -

сильное влияние, 3 - умеренное влияние, 2 - слабое влияние, 1 – проблема не

влияет на другую проблему.

Решаемые проблемы обозначены буквами латинского алфавита:

А - Узкий ассортимент продукции и услуг по сравнению с крупными

конкурентами

B - Высокое давления со стороны конкурентов

C - Недостаточная известность среди розничных потребителей

D - Слабо развитые НИОКР

E - Снижение количества заказов на некоторые виды продукции

Таблица 24 – Разрешающая способность проблем
Проблема A B C D E Итого

A Х 4 4 1 3 12
B 1 Х 3 1 2 7
C 1 3 Х 1 3 8
D 2 3 2 Х 1 8
E 1 2 2 1 X 6

Итого 5 12 11 4 9 Х

Таким образом, наибольшей разрешающей способностью обладает про-

блема А - узкий ассортимент продукции по сравнению с сильными конкурен-

19 Григорьева В.З. Подготовка курсового проекта по дисциплине «управленческое консультирование». Благо-
вещенск, 2010. С. 43.
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тами, наименьшей - Е - недостаточная известность у клиентов. Расширение

ассортимента выпускаемой продукции является для предприятия наиболее

надежным средством завоевания конкурентных преимуществ. Далее построен

граф проблем, определяющий наличие и направленность связей между про-

блемами (рисунок 14). Как показывает граф, корневой проблемой предприятия

является узкий ассортимент продукции.

Рисунок 14 – Граф проблем

Далее приоритетную проблему уточним с учетом полученных данных о

разрешающей способности, а также их значимостью и динамикой с помощью

экспертных оценок значимости проблемы, где 1 – низкая значимость, 5 – вы-

сокая значимость (таблица 25).

Таблица 25 - Выявление приоритетной проблемы предприятия

Проблема Динамика Значимость Разрешающая спо-
собность

Общий
балл Ранг

Узкий ассортимент по сравнению с
крупными конкурентами - 3 12 15 1

Высокое давление со стороны конку-
рентов ↑ 4 7 11 2

Недостаточная известность среди
розничных потребителей ↑ 3 8 11 3

Слабо развитые НИОКР - 2 8 10 4
Снижение количества заказов на не-
которые виды продукции ↑ 3 6 9 5

Таким образом, подтверждается, что приоритетная проблема, существу-

ющая на предприятии – это расширение ассортимента продукции. Причиной

узкого ассортимента продукции является: недостаток средств выделяемых на

А
B

E

СD
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стимулирование сбыта, отсутствие исследований состояния и динамики спро-

са полиграфической продукции.

Потребности покупателей быстро меняются, поэтому компания вынуж-

дена постоянно обновлять свой ассортимент, а для этого нужны дополнитель-

ные ресурсы. В компании не налажена система управления ассортиментом из-

за сложности прогнозирования изменения спроса потребителей и отсутствия

методик оптимизации ассортимента. Эффективность продаж во многом зави-

сит от того, насколько потенциальный покупатель реализует свое право на

выбор. Широкий ассортимент является для него своего рода гарантией того,

что он сможет подобрать подходящий вариант и сделать покупку. Расширение

ассортимента должно осуществляться взвешенно и с минимальными рисками.

Регулярный анализ в разрезе «товар (услуга) /объем продаж» позволит свое-

временно выводить слабые позиции и заменять их на новые.

Расширение ассортимента позволит привлечь лояльных клиентов, повы-

сить свою конкурентоспособность, повысить имидж компании.

Формирование ассортимента неотделимо от ассортиментной политики,

которая является одним из основных направлений деятельности на предприя-

тии. Целью ассортиментной политики выступает оптимизация ассортимента и

его ориентация на наибольшее удовлетворение потребностей, существующих

на рынке.

Резюмируя вышеизложенное, можно определить ассортиментную по-

литику как совокупность действий, направленных на разработку ассорти-

мента товаров, отвечающего потребностям рынка на стадии жизненного

цикла характеризующегося как стадия Юности.

3.2 Выбор оптимального управленческого решения

Выбор оптимального управленческого решения будем производить с

учетом задач разрабатываемой ассортиментной политики, т.е. увеличение

сбыта за счёт оптимизации структуры ассортимента; увеличение оборачивае-

мости товарных запасов; достижение конкурентного преимущества за счёт бо-

лее привлекательного ассортимента; выход на новые рынки; снижение издер-
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жек, связанных с содержанием ассортимента; формирование имиджа компа-

нии путем позиционирования ассортиментных товарных единиц.

Совершенствование ассортиментной политики ООО «Три колор» в дан-

ном случае может развиваться в двух направлениях.

Альтернативный вариант №1: Расширение ассортимента. Альтернатива

предполагает расширение глубины и ширины ассортимента продукции соб-

ственного производства, приобретение современного оборудования которое

позволит более оперативно, качественно и в необходимом количестве изго-

тавливать продукцию, внесение в ассортиментную матрицу дополнительных

позиций, рекламная деятельность.

Альтернативный вариант №2: Посредничество. Данный вариант предпо-

лагает заключение договоров с другими компаниями на производство продук-

ции, которой нет в ООО «Три колор».

Чтобы принять оптимальное решение по совершенствованию ассорти-

ментной политики, необходимо использовать определенное правило, позво-

ляющее выбрать наилучший вариант действий. Таким правилом является вы-

бор на основе критериев эффективности, как показано в пункте 1.2. Критерии

эффективности играют роль критериев выбора альтернатив в процессе приня-

тия решений. Для принятия решения по совершенствованию ассортиментной

политики выдвигаются критерии:

1 (целевой) максимально возможная прибыль;

2 (временной) срок достижения результата – не более года;

3 (риски) Риск снижения конкурентоспособности организации;

4 (технологический) повышение рентабельности;

5 (качественный) высокий уровень качества выпускаемой продукции.

Это критерии оптимальности, то есть правила, согласно которым следу-

ет принимать только такие решения, которые обеспечивают максимальную

эффективность принятого управленческого решения.

Анализ альтернатив необходимо осуществить нескольким методами, а

далее сопоставить полученные результаты и принять оптимальное управлен-
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ческое решение. Первый метод, который можно использовать при осуществ-

лении выбора - метод дерева решений. Для этого перечислим альтернативы и

построим дерево решений, охватывающее все возможные варианты развития

событий.

1 Альтернатива А – расширить ассортимент услуг и продукции соб-

ственного производства.

2 Альтернатива В – выступить в роли посредника, заключив договора с

компаниями, предлагающими полиграфические продукцию и услуги, которых

нет в ООО «Три колор».

Дерево решений, представляющее все возможные исходы развития си-

туации и вероятности данных исходов, показана на рисунке 15.

Рисунок  15 – Дерево решений
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Чтобы определить какая альтернатива окажется оптимальным решением

в заданных условиях, необходимо определить математическое ожидание до-

хода в случае каждого исхода

М(А) = ((17804944 * 0,8 - 1700119* 0,2) * 0,5 + (1284000 * 0,7 - 1700119

* 0,3) * 0,2 + (3929400 * 0,8 - 1700119 * 0,2) * 0,3) - 1700119 = 7 870 767,42 руб.

Математическое ожидание дохода альтернативы А составит 7 870 767,42

рублей.

М(В) = ((8902472 * 0,4 + 0 * 0,6) * 0,5 + (8902472 * 0,3 + 0 * 0,7) * 0,5) =

3 115 865,2 руб.

Математическое ожидание дохода альтернативы В составит 3 115 865,2

рублей.

Наиболее выгодным оптимальным решением по результатам данного

метода является альтернатива А – расширение ассортимента услуг и  продук-

ции, производимой ООО «Три колор». Ее математическое ожидание дохода

наиболее высокое.

Такой выбор был сделан на основе критерия максимального дохода.

Учитывая, кроме этого, другие важные, в данном случае, критерии сделаем

выбор методом взвешенных критериев. Критериями выбора в данном случае

будут являться: максимально возможная прибыль; срок достижения результа-

та – не более года; минимальный риск снижения конкурентоспособности ор-

ганизации; максимальное повышение рентабельности; наиболее высокий уро-

вень качества выпускаемой продукции.

В таблице 26 представлены оценки каждой альтернативы по системе

разработанных критериев. При этом каждому критерию присвоен вес: 0 – кри-

терий не имеет значения, 1 – критерий очень важен. Оценки альтернативным

вариантам выставлены по шкале от 0 до 10., причем 0 – альтернатива не отве-

чает критерию, 10 – альтернатива полностью отвечает критерию.

Целевой критерий является наиболее значимым при выборе альтернати-

вы, поэтому данному критерию и присваивается максимальный вес. Наиболее

точно этому критерию отвечает альтернатива А (аналогичной была оценка
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альтернатив по данному критерию на дереве решений). Поэтому этой альтер-

нативе поставлена максимальная оценка.

Таблица 26 – Оценка альтернатив по системе взвешенных критериев

Наименование критерия Вес
критерия

Оценка альтернативных
вариантов, балл

А В
максимально возможная прибыль 1 10/10 8/8
срок достижения результата – не более года 0,8 9/7,2 9/7,2
Риск снижения конкурентоспособности организации 0,5 8/4,0 5/2,5
повышение рентабельности 0,4 7/2,8 6/2,4
высокий уровень качества выпускаемой продукции 0,7 8/5,6 8/5,6
Итого 42/29,6 36/25,7

Временной критерий также является важным, так как, чем раньше пред-

приятие достигнет своей цели, тем быстрее увеличится уровень товарооборота

и увеличится прибыль. Данному критерию наиболее точно отвечает альтерна-

тива А. Оценки альтернатив по другим критериям приведены в таблице 26.

Проанализировав результаты выбора видно, что оптимальный вариант

решения проблемы это – разнообразить ассортимент продукции и услуг, так

как он набрал наибольшее количество баллов.

Так как выбран приоритет – расширить ассортимент продукции и услуг,

уместно применить знаменитую матрицу И. Ансоффа. Матрица состоит из 4

квадрантов: существующие и новые рынки; существующие и новые продукты.

Такая простая матрица удобна для выработки ассортимента, обеспечивающего

рост чистой прибыли. Воспользуемся матрицей Ансоффа (таблица 27).

Ключ к матрице Ансоффа:

Степень внимания: H - высокая, M - средняя, L - низкая, N/A – не при-

менимо, O – не применимо в настоящее время.

В будущем        Х

сейчас

D - развивать, S – сохранять нынешние усилия, OPP -
уменьшать, E – исследовать, PD – фаза падения

Рисунок 16 – Ключ к матрице Ансоффа
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Таблица 27 – Матрица Ансоффа

Текущие рынки Новые
рынки

Итого
общее
внима-
ние к
товарам

Розничные
потребители
г. Благове-
щенск

Оптовые по-
требители г.
Благовещен-
ска

Розничные
потребите-
ли Амур-
ской обл.

Оптовые
потребите-
ли Амур-
ской обл.

Оптовые
потребите-
ли Дальне-
го востока

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Те
ку

щ
ие

 т
ов

ар
ы

, у
сл

уг
и

П
ол

иг
ра

фи
че

ск
ая

 п
ро

ду
кц

ия

Бланки, квитации,
счета, формуляры

L               PD
L

L                 PD
L

L             PD
L

L             PD
L

O E
O

L
L

Визитки H                  S
H

H                   S
H

H               S
H

H               S
H

O               E
O

H
H

Открытки L               PD
M

L                 PD
M

L             PD
M

L PD
M

O E
O

L
M

Листовки L PD
M

M                PD
M

L             PD
M

M PD
M

O               E
O

M
M

Буклеты L               PD
M

M PD
M

L             PD
M

M            PD
M

O               E
O

M
M

Брошюры L PD
M

M PD
M

L             PD
M

M            PD
M

O               E
O

M
M

Конверты с ло-
готипом

L               PD
L

L PD
L

L             PD
L

L PD
L

O E
O

L
L

Ярлыки из бан-
нерной ткани

L PD
L

L                 PD
L

L             PD
L

L             PD
L

O               E
O

L
L

Н
ак

ле
йк

и

Наклейки H                 D
M

H D
M

H              D
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Наклейки на
авто

H S
H

H                   S
H

H               S
H

H               S
H

O               E
O

H
H

Магнитные
наклейки

H S
H

H                   S
H

H               S
H

H S
H

O               E
O

H
H

Декоративные
наклейки

H D
H

H                  D
H

H              D
H

H              D
H

O               E
O

H
H

Широкоформат-
ные наклейки

H                 D
H

H D
H

H              D
H

H              D
H

O E
O

H
H

Та
бл

ич
ки

Офисные H D
H

H D
H

H              D
H

H              D
H

O               E
O

H
H

Фасадные H                 D
H

H D
H

H              D
H

H              D
H

O E
O

H
H

Переносные H                 D
H

H                   D
H

H              D
H

H              D
H

O               E
O

H
H

Номерки и бирки H                 D
M

H                   D
M

H              D
M

H              D
M

O E
O

H
M

Наградные H                 D
M

H D
M

H              D
M

H              D
M

O E
O

H
M

Информационные
стенды

H                 D
H

H                   D
H

H              D
H

H              D
H

O E
O

H
H

Домовые таблич-
ки

M D
M

M                  D
M

M D
M

M              D
M

O E
O

M
M

Стандартные L D
M

M                  D
M

L D
M

M D
M

O E
O

L
M

Нестандартные M                D
M

M                  D
M

M              D
M

M              D
M

O               E
O

M
M

Ре
кл

ам
а

Постеры H                 D
M

H D
M

H              D
M

H D
M

O E
O

H
M

Штендеры H                 D
L

H D
L

H              D
L

H              D
L

O E
O

H
L

Световые короба H D
M

H D
M

H              D
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Светодиодные
вывески

H D
M

H                   D
M

H              D
M

H              D
M

O E
O

H
M

Рекламные щиты H D
M

H D
M

H              D
M

H              D
M

O E
O

H
M

Плоские и объем-
ные буквы

H                 D
M

H D
M

H D
M

H D
M

O               E
O

H
M

Трафареты из
пластика H D

M
H D
M

H              D
M

H              D
M

O E
O

H
M
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Продолжение таблицы 27
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Те
ку

щ
ие

 т
ов

ар
ы

PO
S

–
ре

кл
ам

а 
и 

ма
те

ри
ал

ы

Флажки для
оформления мест
продаж

M                 S
M

H D
M

M              S
M

H              D
M

O E
O

H
M

Печать на бэклите M                 S
M

H D
M

M              S
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Прикассовые мо-
нетницы

M                 S
M

H                  D
M

M              S
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Прочая POS-
продукция

M                 S
M

H D
M

M              S
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Ре
кл

ам
но

-
су

ве
ни

рн
ая

пр
од

ук
ци

я

Календари M PD
M

M PD
M

M            PD
M

M            PD
M

O E
O

M
M

Значки M PD
M

M                PD
M

M            PD
M

M PD
M

O               E
O

M
M

Футболки H D
M

H D
M

H D
M

H              D
M

O               E
O

H
M

Прочая рекламно-
сувенирная про-
дукция

M PD
M

M                PD
M

M            PD
M

M            PD
M

O               E
O

M
M

И
нт

ер
ь-

ер
ны

е
на

кл
ей

ки Печать на са-
моклеющейся
пленке

H                 D
H

H D
H

H D
H

H D
H

O               E
O

H
H

У
сл

уг
и

Широкоформат-
ная печать

H                 D
H

H D
H

H D
H

H D
H

O E
O

H
H

Цифровая печать M S
H

M S
H

M S
H

M S
H

O E
O

M
H

Печать на ткани H                 D
H

H D
H

H D
H

H D
H

O               E
O

H
H

Плоттерная резка H                 D
H

H D
H

H D
H

H D
H

O               E
O

H
H

Ламинирование H S
H

H S
H

H S
H

H S
H

O E
O

H
H

Ксерокопирование L OPP
M

L OPP
M

L OPP
M

L OPP
M

O E
O

L
M

Тиражирование L                  S
L

L S
L

L S
L

L S
L

O               E
O

L
L

Послепечатная
обработка

L S
L

L S
L

L S
L

L S
L

O E
O

L
L

Доставка H                 D
H

H D
H

H D
H

H D
H

O E
O

H
H

Н
ов

ы
е 

то
ва

ры
П

ол
и-

гр
аф

и-
че

ск
ая

пр
од

ук
-

ци
я

Папки для бумаг H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O              E
O

H
O

Удостоверения H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Н
ак

ле
йк

и

Объемные
наклейки

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Гарантийные
наклейки

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Голографические
наклейки

H              ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Рулонные наклей-
ки

H              ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Та
бл

ич
ки

Офисные «гравер-
тон»

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Офисные с термо-
гравировкой

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O E
O

H
O

С эффектом ис-
кристого инея

H               ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Офисные люми-
несцентные

H               ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O E
O

H
O

На дверные ручки H               ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O
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Продолжение таблицы 27
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Н
ов

ы
е 

то
ва

ры

ре
кл

ам
а

Неоновые вывес-
ки

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Рекламные стеллы
и пилоны

H               ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Ростовые фигурки H              ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Ре
кл

ам
но

-с
ув

ен
ир

на
я 

пр
од

ук
-

ци
я

Пакеты полиэти-
леновые и бумаж-
ные

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O E
O

H
O

Ежедневники H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O E
O

H
O

Планнинги H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Записные книжки H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O              E
O

H
O

Книги о г. Благо-
вещенск и об
Амурской обл

H              ED

O

H ED

O

H ED

O

H ED

O

O               E

O

H

O

О
бо

и 
и 

ин
-

те
рь

ер
ны

е
на

кл
ей

ки

Печать на обоях
из флизелина

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Печать на винило-
вых обоях

H               ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O E
O

H
O

У
сл

уг
и

Горячее тиснение H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Трафаретная пе-
чать

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Брошюровка H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Высечка и
надсечка

H ED
O

H ED
O

H ED
O

H ED
O

O               E
O

H
O

Итого
общее внимание к рынкам

H
M

H
H

M
M

H
H

O
O

Согласно матрице текущие товары полиграфической продукции: бланки,

счета, формуляры, открытки, листовки, буклеты, брошюры, конверты с лого-

типом, ярлыки из баннерной ткани находятся на фазе падения. В будущем

планируется снижать степень внимания для розничных потребителей, и со-

хранять степень внимание для оптовых потребителей. На все виды наклеек

концентрируется высокое внимание и сейчас и в будущем. Традиционные

наклейки, декоративные (интерьерные) наклейки и широкоформатные наклей-

ки планируется развивать, а на магнитные наклейки и наклейки на авто - со-

хранять прежние усилия. Таблички и рекламу планируется на предприятии

расширять. Высокое внимание планируется уделять рекламе и табличкам: фа-

садным, переносным, номеркам и биркам, наградным табличкам, информаци-

онным стендам. Сохранять нынешние позиции для POS – рекламы и материа-
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лов на текущем рынке г. Благовещенска и розничных потребителей Амурской

области, и развивать позиции для оптовых потребителей Амурской области.

Рекламно-сувенирная продукция находится на фазе падения, за исключением

футболок – на стадии развития. Высокую степень внимания имеют услуги. Из

них широкоформатная печать, печать на ткани, плоттерная резка и доставка

находятся на фазе развития.

Новые товары полиграфической продукции: папки для бумаг, удостове-

рения; наклеек: объемные наклейки, гарантийные наклейки, голографические

наклейки, рулонные наклейки; табличек: офисные «гравертон», офисные с

термогравировкой, офисные с эффектом искристого инея, офисные люминес-

центные, на дверные ручки; рекламы: неоновые вывески, рекламные стеллы и

пилоны, ростовые фигурки; рекламно-сувенирной продукции: пакеты поли-

этиленовые и бумажные, ежедневники, планнинги, записные книжки, книги о

г. Благовещенск и об Амурской обл.; обоев и интерьерных наклеек: печать на

обоях из флизелина, печать на виниловых обоях; услуг: горячее тиснение,

трафаретная печать, брошюровка, высечка и надсечка необходимо исследо-

вать и развивать и требуют высокой степени внимания.

Расширение ассортиментной матрицы произведено на основе анализа

альтернатив и матрицы Ансоффа и представлено в приложении Б - Оптимиза-

ция ассортиментной матрицы.

Оптимизацию ассортимента предложим симплекс-методом линейного

программирования. Используя для этого  надстройку MS Excel «Поиск реше-

ния». Планирование продаж будет производиться для: самокопирующихся

бланков, счетов, формуляров; папок №1; папок №2; удостоверений; объемных

наклеек; гарантийных наклеек; голографических наклеек; голографических

наклеек с объемной заливкой; рулонных наклеек металлизированных; рулон-

ных наклеек бумажных; рулонных наклеек пленок; табличек «гравертон»;

табличек с термогравировкой; табличек с эффектом «искристого инея»; лю-

минесцентных табличек; номерков и бирок для дверных ручек; неоновых вы-

весок; рекламных стелл; ростовых фигурок; пакетов; ежедневников; планнин-
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гов; записных книжек; книг; печати на флизелиновых обоях; печать на вини-

ловых обоях; горячего тиснения; трафаретной печати; брошюровки; высечки и

надсечки.

Перечисленные выше наименования продукции будем считать перемен-

ными х1-х30, тогда целевая функция математической модели задачи будет

иметь вид: F = 12x1 + 120x2 + 140x3 + 2500x4 + 1700x5 + 2100x6 + 15x7 + 1715x8 +

8000x9 + 7000x10 + 7500x11 + 800x12 + 900x13 + 1100x14 + 1300x15 + 140x16 +

3450x17 + 4700x18 + 4200x19 + 14x20 + 250x21 + 300x22 + 120x23 + 1500x24 + 5600x25

+ 5600x26 + 21x27 + 30x28 + 23x29 + 880x30 max.

Ограничение задачи линейного программирования будет имеет вид:

0,5х1 + 40х2 + 42х3 + 600х4 + 700х5 + 1400х6 + 4х7 + 704х8 + 1020х9 + 1000х10 +

1010х11 + 200х12 + 200х13 + 210х14 + 230х15 + 20х16 + 1200х17 + 1250х18 + 1000х19

+ 4х20 + 60х21 + 70х22 + 30х23 + 500х24 + 1500х25 + 1500х26 + 11х27 + 7х28 +

5х29 + 150х30 <= 4 000 000

С помощью процедуры «Поиск решения» Excel была расчитана целевая

функция = 1 780 944 руб. и объем продаж каждого вида продукции в нату-

ральном выражении (х1; х2;х3 и т.д.) и представлен в таблице 28.

Таблица 28 - Прогноз продаж симплекс методом.

Наименование продукции

Объем про-
даж в нату-
ральном
выражении

Цена за
ед. из-
делия,
руб.

Себестои-
мость ед.
изделия,
руб.

Выручка от
реализации,
руб.

Прибыль
от про-
даж, руб.

1 2 3 4 5 6 7
1 Поли-
графиче-
ская про-
дукция

Бланки, квитанции,
счета, формуляры
самокопирующиеся

65700 12 0,5 788400 755550

Папка для бумаг
№1 оба кармана
имеют ширину 40
мм) (толщина 5 или
10 мм)

480 120 40 57600 38400

Папка для бумаг
№2 (боковой кар-
ман имеет ширину
65 мм, а нижний -
70 мм)

450 140 42 63000 44100

Удостоверения 150 2500 600 375000 285000
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Продолжение таблицы 28
1 2 3 4 5 6 7

2 Наклей-
ки

Объемные наклей-
ки 385 1700 700 654500 385000

Гарантийные
наклейки 17 2100 1400 35700 11900

Голографические
наклейки со стан-
дартным фоновым
голографическим
изображением

780 15 4 11700 8580

Голографические
наклейки с объем-
ной заливкой

400 1715 704 686000 404400

Рулонные наклейки
из металлизирован-
ной бумаги

400 8000 1020 3200000 2792000

Рулонные наклейки
из бумаги 300 7000 1000 2100000 1800000

Рулонные наклейки
из плёнки 300 7500 1010 2250000 1947000

Офисные
таблички

«Гравертон» 420 800 200 336000 252000
С термогравиров-
кой 430 900 200 387000 301000

С эффектом "ис-
кристого инея" 420 1100 210 462000 373800

Люминесцентные 410 1300 230 533000 438700
Номерки и бирки
для дверных ручек 320 140 20 44800 38400

реклама Неоновые вывески 780 3450 1200 2691000 1755000
Рекламные стеллы
и пилоны 192 4700 1250 902400 662400

Ростовые фигурки 80 4200 1000 336000 256000
Рекламно-
сувенир-
ная про-
дукция

Пакеты полиэтиле-
новые и бумажные 30451 14 4 426314 304510

Ежедневники 40 250 60 10000 7600
Планнинги 40 300 70 12000 9200
Записные книжки 50 120 30 6000 4500
Книги 50 1500 500 75000 50000

Обои и
интерьер-
ные
наклейки

Печать на обоях из
флизелина 90 5600 1500 504000 369000

Печать на винило-
вых обоях 90 5600 1500 504000 369000

Услуги Горячее тиснение 3070 21 11 64470 30700
Трафаретная печать 8140 30 7 244200 187220
Брошюровка 420 23 5 9660 7560
Высечка и надсечка 40 880 150 35200 29200

ИТОГО ЦФ =
17804944 13917720

Соответственно, прибыль от продаж будет равняться 13917720 руб. в

год. При вычете заработной платы 1 рабочему (считая ее равной 360 000 руб.

на человека в год и различные общехозяйственные и общепроизводственные
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расходы, приблизительно приравняв их к 40 % от выручки (7121977,6 руб-

лей)), получим минимальную чистую прибыль в пределах 6435742 рублей в

месяц. Затраты на сырье будут производиться за счет нераспределенной чи-

стой прибыли прошлых лет.

В конечном итоге важно не только с помощью матрицы визуализировать

ситуацию, но и наметить конкретные действия для реализации показанных

приоритетов. Расширив ассортимент организация имеет возможность достиг-

нуть лидирующего положения на рынке. По мере расширения ассортимента

выпускаемой продукции и предоставляемых услуг структура ассортимента

становится более сложной и иерархической, формализуются политика и рас-

пределение ответственности, усиливается централизация, поэтому весь ассор-

тимент необходимо визуализировать с помощью ассортиментной матрицы.

3.3 Разработка механизма реализации принятого управленческого

решения

Мало разработать альтернативы и выбрать одну из них, необходимо еще

и разработать план реализации выбранного решения, поскольку реальная цен-

ность решения становится очевидной только после его осуществления.

Прежде чем начать реализацию управленческого решения необходимо

провести организационно – распорядительные мероприятия, которые включа-

ют в себя следующие действия: оформить документацию о начале выполнения

работ; провести контрольные мероприятия правового характера на соответ-

ствие реализации деятельности законодательству и уставным документам

фирмы; подготовить типовые договора о заключении сделки с поставщиками;

обсудить с исполнителями управленческого решения неуточненные детали

для успешного выполнения работ.

Для разработки механизма реализации принятого управленческого ре-

шения было проведено сетевое моделирование по управленческому решению

(совершенствование ассортиментной политики). Исходные данные для сетево-

го моделирования наименование мероприятий и срок их реализации представ-

лен в таблице 29.
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Таблица 29 – План реализации управленческого решения

Мероприятие Описание мероприятия Предшествующие
мероприятия

Сроки выполнения ме-
роприятий по реализа-

ции решения, дней
1 2 3 4
А Анализ ассортимента компании - 5
В Анализ ассортимента конкурентов A 10
С Анализ потребительского спроса B 11
D Изучение рынка продукции C 6
E Формирование ассортимента компании D 7
F Сбор информации о тарифах поставщиков E 5

G Выбор поставщиков и определение условий
договора F 4

H Заключение договора о поставке  продукции G 1
L Получение материалов H 7
I Покупка оборудования D 8
J Проведение рекламной деятельности D 15
K Запуск производства новых линий ассорти-

мента
I, L 7

Покажем далее содержание работ по мероприятиям, представленным в

плане реализации.

Мероприятие А - Анализ ассортимента компании проводился на основе

метода АВС-анализа, и в данном случае он проведен в п. 2.3 и показал, что

среди товарных групп: полиграфическая продукция, наклейки, таблички, ре-

клама, POS – реклама и материалы, рекламно-сувенирная продукция и услуги

- 69,3 % выручки приносит 4 товарных группы: наружная реклама, услуги, по-

лиграфическая продукция и таблички, что составляет 57,14 % наименований,

22,2 % выручки приносит 2 товарные группы: наклейки и POS – реклама и ма-

териалы, что составляет 28,57 %, 8,5 % выручки приносит 1 товарная группа:

рекламно-сувенирная продукция, т.е. 14,9 % наименований всей продукции.

Наблюдается снижение выручки по полиграфической продукции и рекламы.

Основной прирост прибыли пришелся на наклейки.

Мероприятие  В - Анализ ассортимента конкурентов предполагает под

собой ряд вопросов: кто из конкурентов присутствует? Какие преимущества

имеет? Какой уровень цен у конкурентов? Какие услуги предлагают? Данный

анализ проведен автором в п. 2.2 и показал, что ассортимент основных конку-

рентов: ООО «2х2», ООО «Бегемот», ООО «Одеон», ООО «Буквица», шире
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чем в компании ООО «Три колор», цены конкурентов на некоторые виды то-

варов значительно отличаются от цен ООО «три колор».

Мероприятие С - Анализ потребительского спроса в данном случае по-

казал в п. 2.2, что потребителей наиболее всего интересует наклейки на авто,

интерьерные наклейки, штендеры, рекламные щиты, изготовление плоских и

объемных букв, изготовление трафаретов, широкоформатная печать, печать на

футболках и трафаретная печать. Анализ потребительского спроса проведен

по методике представленной во второй главе и на основе данных запросов Ян-

декса за месяц.(приложение В – Статистика запросов «Яндекса»).

Мероприятие D - Изучение рынка продукции показало, что существует

гораздо больше полиграфических услуг, чем услуг предлагаемых ООО «Три

колор». Данный вывод был сделан на основе анализа продукции конкурентов

в п. 2.2.

Мероприятие Е – Формирование ассортимента компании. Было предло-

жено произвести корректировку ассортимента выпускаемой продукции

направленной на освоение новых видов продукции. Оптимизирована ассорти-

ментная матрица (приложение Б)

Мероприятия F, G, H – Поиск информации о поставщиках, новых видах

материалов будет осуществляться из официальных справочников. Сбор ин-

формации о тарифах поставщиков будет осуществляться методом обзвона

каждого поставщика  и составления сравнительной сметы. Выбор поставщи-

ков и заключение договора о поставке продукции будет исчисляться на основе

наилучшего соотношения цена/время доставки.

Мероприятие I – Покупка оборудования. Оборудование будет закупать-

ся на общую сумму 1620519 рублей, перечень оборудования представлен в

таблице 32.

Мероприятие J - Проведение рекламной деятельности будет осуществ-

ляться путем внедрение новой услуги Product placement. Product placement -

это способ размещения какой-либо торговой марки, а также самих товаров и

услуг в кинофильмах, телевизионных фильмах или телевизионных програм-
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мах. Цель таких размещений состоит не только в показе, в описании продукта,

но и в том, чтобы в дальнейшем этот продукт на подсознательном уровне ас-

социировался с героем или сюжетом художественного произведения. Так же

будет организованна рассылка листовок с услугами компании организациям.

При разработке механизма реализации принятого управленческого ре-

шения в соответствии с технологией процесса принятия решений (пункт 1.2)

должна быть построена матрица распределения ответственности по реализа-

ции управленческого решения. Матрица распределения ответственности -

графический способ описания и согласования структуры  ответственности за

выполнение работ, основанный на закреплении работ, задач за исполнителями

и конкретными формами их участия в реализации решения. При построении

матрицы применялись следующие условные обозначения: И – исполнение, К –

контроль за исполнением решения, П – принятие решения, С – согласование

решения. Матрица распределения ответственности представлена в таблице 30.

Таблица 30 – Матрица распределения ответственности

Мероприятие

Исполнители

Директор
компании

Менеджер по
работе с кли-

ентами

Начальник произ-
водственного от-

дела
Бухгалтер

Анализ ассортимента компании - - ИК -
Анализ ассортимента конкурентов К И - -
Анализ потребительского спроса - ИК
Изучение рынка продукции К И -
Формирование ассортимента компании К И И -
Сбор информации о тарифах поставщиков К - - И
Выбор поставщиков и определение условий
договора ПКС - - И

Заключение договора о поставке  продук-
ции ПИКС - - -

Получение материалов К - И -
Покупка оборудования К - ИК -
Проведение рекламной деятельности ПИКС И - -
Запуск производства новых линий ассорти-
мента ПИКС И И И

Матрица распределения ответственности показывает, что большая доля

ответственности приходится на менеджера по работе с клиентами. Принятие

решения и основной контроль за исполнением решения осуществляется ди-

ректором компании. Бухгалтер выступает в роли исполнителя и предоставляет
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данные о поставщиках, их тарифах. Начальник производственного отдела так

же выступает в качестве исполнителя и предоставляет данные по ассортимен-

ту компании, участвует в получении материалов, покупке оборудования и за-

пуске производства новых линий ассортимента. Для реализации управленче-

ского решения требуется 4 человека.

По данным таблицы 29 построим сетевой граф, представленный на ри-

сунке 17.

32 40

I 8
32 40

56 63

0 5 5 15 15 26 26 32 32 39 39 44 44 48 48 49 49 56 K 7

A 5 B 10 C 11 D 6 E 7 F 5 G 4 H 1 L 7 56 63

0 5 5 15 15 26 26 32 32 39 39 44 44 48 48 49 49 56

32 47
J 15

48 63

Рисунок 17 – Вершинный сетевой граф

Из данного рисунка видно, что общая продолжительность работ соста-

вит 63 дня. Критическими являются операции A, B, С, D, E, F, G, H, L, K. Эти

операции необходимо выполнять точно в срок, чтобы не сбить общий план

выполнения работ. Если потребуется сократить время реализации принятого

решения, именно на эти операции следует обратить особое внимание и найти

возможность выполнения именно этих операций в более короткие сроки.

На практике сроки выполнения операций обычно являются довольно не-

определенными. При выполнении операций возможны трудности или задерж-

ки. Для оценки такого риска как невыполнение работ в срок и определения оп-

тимального времени на выполнение данных операций выделим операции, ко-

торые могут быть подвержены неопределенности. Такие операции и их харак-

теристики представлены в таблице 31.
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Таблица 31 – Характеристика неопределенных операций

Операция Продолжи-
тельность опе-
рации по гра-
фику (m), дней

Оптимисти-
ческое время
операции (а),
дней

Пессими-
стическое
время опе-
рации (b),
дней

Ожидаемое время
операции (t), днейt = a + 4m+ b6

Дисперсия

= ( −6 )
A 5 3 7 5 0,45
B 10 7 12 9,83 0,69
C 11 8 13 10,83 0,69
D 6 4 8 6 0,45
E 7 4 9 6,83 0,69
F 5 3 7 5 0,45
G 4 3 7 4,33 0,45
H 1 1 3 1,33 0,11
L 7 3 10 6,83 1,37
K 7 3 10 6,3 1,37
Общ 63 39 86 62,28 ≈ 63 общ= ∑ крит= 6,72

σ =2,59

В данном случае рассматриваем отклонения от среднего значения рас-

четного времени, определенного на основе сетевого графа. Среднее расчетное

время по сетевому графу составляет 63 дня (рисунок 17). Будем рассчитывать

отклонения от данного срока в сторону увеличения продолжительности работ,

т. е. 64 дня, 65 дней и т.д. по формуле 7.

= ср, (7)

где ti – время, требуемое для реализации решения

tср – среднее время, требуемое для реализации решения.

Определим количество отклонений Z от среднего срока tср. (таблица 31).

По таблице вероятности нормального распределения определим соответ-

ствующую такому отклонению вероятность Р(z), выразим найденную вероят-

ность в процентах, что по сути считается величиной риска не успеть выпол-

нить работу в срок ti.

На основе расчетов можно дать рекомендации лицу принимающему ре-

шение установить срок выполнения работ 66 дней, риск невыполнения работ в

срок составит 12,30 %, что является приемлемым уровнем риска
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Таблица 32 – Расчет оптимального срока выполнения операций

, дней Количество
отклонений Z

Вероятность
отклонений ( ) Риски, %

1 2 3 4
63 0 0,5 50 %
64 0,39 0,1483 14,83 %
65 0,77 0,2206 22,06 %
66 1,16 0,1230 12,30 %
67 1,54 0,06178 6,78 %

Принятое решение, даже если оно верное, не всегда сможет реализо-

ваться так, как было задумано. Как следствие, цель принятия решения может

быть не достигнута. Чтобы определить, достигнута ли цель, необходимо осу-

ществлять контроль.

Механизм контроля реализации данного управленческого решения

предусматривает контроль состояния рынка полиграфической продукции,

контроль конкурентов, контроль затрат.

Для реализации управленческого решения необходимо выявить все воз-

можные затраты. Это могут быть материальные затраты – денежные затраты,

которые возникнут при реализации управленческого решения.

Оценим затраты, требующиеся на реализацию управленческого реше-

ния.  Внедрение в работу нового оборудования и программы потребует от

ООО «Три колор» инвестиций в размере 1700119 руб. Трудовые затраты – это

человеческие ресурсы, которые задействованы в реализации управленческого

решения, в данном случае это директор компании, менеджер по работе с кли-

ентами, начальник производственного отдела и бухгалтер. Временные затраты

– время на реализацию управленческого решения, как показано выше, это 66

дней.

Для реализации решения ООО «Три колор» потребуется офисное поме-

щение площадью 20 кв. м., которое будет находиться в том же здании.

В таблице 33 представлены основные фонды, требуемые для полноцен-

ного запуска новых производственных линий.
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Таблица 33 – Характеристики основных фондов
№ Наименование,

характеристика
Общее количе-
ство, кв. м.

Обеспече-
ние, источ-
ник

Готовность, необходи-
мые работы, наличие со-
глашений, договоров

Затраты
на про-
ект,
руб.

1 2 3 4 5 6
Помещения
1 Офис 20 Офис: ул.

Горького
252. Арен-
да

В офисе проведены все
необходимые коммуни-
кации (электроэнергия,
теплоснабжение, водо-
снабжение, сети связи:
телефон, интернет)

30 000
в месяц

Оргтехника
2 Автоматический

карусельный
станок текстиль-
ной трафаретной
печати Freedom
6х8 (41х46см)

Купить 6 печатающих головок,
макс. размер печати
41х46см, столы 43х58см,
управление таймером
Печать/Орошение/Пауза
между циклами, европей-
ская электрика 220В
1фаза 50Гц.

546000

3 Автоматическая
промежуточная
сушилка "без
потери цвета"
FlashBack
с кварцевыми
нагревательны-
ми элементами

Купить Четыре варианта работы
без потери цвета:
- Европейская электрика
220В 1фаза 50Гц.

127600

4 Туннельная кон-
вейерная сушил-
ка
POWERHOUSE
Quartz PQ4013

Купить Ширина ремня 102 см,
длина теплового туннеля
213см, цифровой регуля-
тор температуры, регуля-
тор скорости конвейера,
общая длина 397см.
Европейская электрика,
18697Вт, 47А.

180400

5 Пневматическое
натяжное
устройство
ACCUSTRETCH
COMPLETE
3636

Купить мМакс. размер рамы
91x91см, изменяемый
размер, возможность
расширения (опциональ-
но).

188319
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Продолжение таблицы 33
1 2 3 4 5 6
6 Экспозиционное

устройство с то-
чечным источ-
ником света
PHOTOSHARP
PS2536-1

Купить макс. размер рамы
63x91см, точечный ис-
точник света 1Квт (dual-
spectrum lamp), цифровой
таймер, вакуумный при-
жим, 230В, 50Гц, 10А.

427800

7 Расходный
материал

Купить 120400

Итого 162051
9

Для реализации управленческого решения необходимо приобрести ос-

новных фондов на общую сумму 1620519 рублей. В таблице 34 представлена

смета единовременных затрат.

Таблица 34 – Смета единовременных затрат

Статьи затрат Сумма, руб
Основные фонды 1620519
Реклама 25 000
Транспортные расходы 7 000
Непредвиденные расходы 10 000
Расходы на обучение 7 600
Расходы на персонал 30 000
ИТОГО 1 700 119

Как видно из таблицы, основная потребность в инвестициях составляет

1 700 119 рублей. Инвестиции будут сформированы за счет собственных

средств компании – нераспределенной чистой прибыли.

Основными документами при реализации управленческого решения бу-

дут договор поставки и приказ генерального директора ООО «Три колор».

Для успешной реализации принятого решения деятельности ООО «Три

колор» необходимо постоянно следить за состоянием рынка (его конъюнкту-

ры, потребителя, конкурентов); необходимо производить мониторинг рынка и

на основе полученных результатов принимать оперативные решения о коррек-

тировке ассортиментной политики. Необходимо внедрить прогрессивные ме-

тоды продажи при реализации продукции. Метод продажи товаров через ин-
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тернет увеличит количество покупателей, что должно, в свою очередь, повли-

ять на увеличение объемов продаж, в принципе сейчас данный метод находит-

ся на стадии эксперимента и активно используется компанией. ООО « Три ко-

лор» должно постоянно стремиться к увеличению количества потенциальных

покупателей, проводя рекламную компанию или распродажу, участвовать в

ярмарках, что зачастую приводит к увеличению спроса на товар.

3.4 Оценка эффективности принятого управленческого решения

Оценим экономическую эффективность принятого решения.

Внедрение в работу нового оборудования потребует от ООО «Три ко-

лор» инвестиций в размере 1700 119 руб. оборудование будет приобретаться

за счет собственных средств из нераспределенной прибыли.

Спрогнозируем показатели чистой прибыли, себестоимости и выручки

без учета внедрения разработанного управленческого решения и покажем, что

выручка, себестоимость и чистая прибыль с учетом внедрения разработанного

управленческого решения возрастут. Для прогнозирования построим трендо-

вую модель в Excel. Исходные данные для построения модели за 2007 – 2015

гг. представлены в таблице 35.

Таблица 35 – Исходные данные

Период Чистая прибыль, руб. Себестоимость,
руб.

Выручка, руб.

2007 1441971 3771443 5833873
2008 1531851 10668232 13431405
2009 2680236 15572373 20226468
2010 929501 15484968 16348015
2011 2811333 20780911 22759837
2012 3480788 23426515 29097449
2013 3944019 32384644 36413174
2014 4528125 27562400 33173496
2015 4817151 25982865 33186941

В результате моделирования получена зависимость у = 2 002 585,00-

600 409,71х + 201 790,95х2 - 11307,17х3 где х – номер периода. По этому урав-

нению и рассчитываем прогноз чистой прибыли до 2018 года.
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Рисунок 18 – Трендовая модель чистой прибыли

Вычисляя по данному уравнению, следует учесть, что аргументом трен-

довой модели является порядковый номер, поэтому коэффициент достоверно-

сти аппроксимации R2 = 0,84 - показывает степень соответствия трендовой

модели исходным данным. Его значение может лежать в диапазоне от 0 до 1.

Чем ближе R2 к 1, тем точнее модель описывает имеющиеся данные. В данном

случае значение 0,84 свидетельствует о 84 %-ной адекватности полученной

модели.

Аналогично моделируем себестоимость и выручку.

В таблице 36 представлен прогноз на 2016 – 2018 гг. без учета внедрения

управленческого решения.

Таблица 36 – Прогноз финансовых показателей без учета внедрения управлен-

ческого решения

Наименование показателя Значение показателя
2016 2017 2018

Выручка 33436057 32326809 30572534
Себестоимость 22055207 20610904 21025400
Чистая прибыль 5140411 5124307 4783332

Следует заметить, что мы, скорее всего, получили заниженный прогноз.

Это видно из рисунка 18 и обусловлено выбором полиноминальной модели

прогноза. На основе выше приведенных данных, и данных прогноза продаж

новой продукции составим прогноз на 2016 гг. с учетом реализации данного

y = 2 002 585,00-600 409,71х+201 790,95х2-11 037,17x3

R² = 0,84

0

1000000

2000000

3000000

4000000

5000000

6000000

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Ряд1

Линейная (Ряд1)

Полиномиальная (Ряд1)



91

управленческого решения и соотнесем с данными без внедрения управленче-

ского решения (таблица 37).

Таблица 37 – Прогноз финансовых показателей с учетом внедрения разрабо-

танного управленческого решения и без внедрения
Выручка, руб. Себестоимость, руб. Чистая прибыль, руб.
Без учета
мероприятия

С учетом
мероприятия

Без учета
мероприятия

С учетом
мероприятия

Без учета
мероприятия

С учетом
мероприятия

2016 год 33 436 057 51241001 22055207 25942431 5 140 411 11576153
2017 год 32326809 60814719,07 20610904 20518033,03 5124307 15421494,63
2018 год 30572534 78484018,75 21025400 13273138,99 4783332 22101329,16
Темп
прироста
2017 к
2016

-3,32 18,68 -6,55 -20,91 -0,31 33,22

Темп
прироста
2018к
2017 г

- 5,43 29,05 2,01 -35,3 -6,65 43,32

Темп
прироста
2018 к
2016 г

-8,56 53,17 -4,67 -48,84 -6,95 90,92

Из таблицы 37 видно, что с учетом управленческого решения чистая

прибыль заметно увеличится на 125,2 % относительно 2016 года без учета

внедрения управленческого решения. Без учета мероприятия выручка и чистая

прибыль имеют тенденцию к снижению, а себестоимость к повышению. С

учетом предложенного мероприятия рост темпов чистой прибыли опережают

рост темпов выручки. В 2017 г. относительно 2016 г. выручка увеличилась на

18,68 %, чистая прибыль на 33,22 %, а себестоимость снизилась на 20,91 %.

Принятое управленческое решение можно назвать экономически эффектив-

ным, так как расширение ассортимента ООО «Три колор» влечет за собой зна-

чительное увеличение финансовых показателей.

Принятое управленческое решение можно считать качественным и эф-

фективным, только если оно кроме экономической эффективности соответ-

ствует также установленным требованиям (критериям). Проведем оценку раз-

работанного управленческого решения по соответствующим критериям, пред-

ставленным в таблице 38.
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Таблица 38 – Оценка эффективности управленческого решения.
Критерий эффек-
тивности

Характеристика эффективности

Соответствие це-
ли компании

Решение о расширении ассортимента продукции и услуг непосредственно направлено
на достижение цели компании, а именно ведет к расширению деятельности предприя-
тия и к повышению конкурентоспособности компании.

Своевременность При своевременной реализации управленческого решения ООО «Три колор» мог бы
выйти на новый уровень продаж. Это лишь подтверждает необходимость принятия
данного управленческого решения именно сейчас.

Научная обосно-
ванность

Принятое управленческое решение является научно обоснованным, поскольку управ-
ленческое решение основано на результатах системного анализа сложившегося в этой
сфере ситуации. Кроме того, выбор оптимального управленческого решения проходил
с использованием системы взвешенных критериев и построения дерева решений.

Отсутствие про-
тиворечивости

Выбранное управленческое решение соответствует целям компании, возможностям, и
не противоречат законам. Таким образом, можно сделать вывод, что цели государства и
цели реализации управленческого решения однонаправленны.

Максимальная
выгода

На этапе выбора наиболее оптимального варианта действий были спрогнозированы и
оценены результаты от реализации каждой альтернативы. В результате был выбран
вариант, несущий в себе минимум риска, обеспечивающий максимальную выгоду и
требующий наименьших временных затрат.

Оценка соответствия критериям эффективного управленческого реше-

ния показывает, что разработанное управленческое решение соответствует це-

лям компании, научно обоснованно, не противоречит целям, возможностям

компании и законам, имеет максимальную выгоду.

В теории разработки управленческого решения рекомендуется еще ком-

плексная оценка эффективности с учетом организационной, социальной, тех-

нологической, правовой составляющих. В таблице 39 представлена такая экс-

пертная оценка комплексной эффективности принятого управленческого ре-

шения.

Таблица 39 - Экспертная оценка общей эффективности

Критерии эффективности
Оценка эффективности варианта, балл
Не реализовывать управлен-
ческое решение

Реализовать управлен-
ческое решение

Организационная эффективность 1 4
Экономическая эффективность 1 5
Социальная эффективность 1 3
Технологическая эффективность 2 3
Правовая эффективность 2 2

Организационная эффективность заключается в достижении организа-

цией поставленных целей, а именно: в расширении ассортимента ООО «Три

колор», увеличении прибыли, приводит к повышению конкурентоспособности

компании.
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Экономическая эффективность заключается в получении максимальных

выгод, т.е. максимальная выручка при минимальных затратах. Расширение ас-

сортимента, разумеется, может способствовать росту объемов продаж. Так, с

учетом внедрения управленческого решения мы можем ожидать увеличение

объема продаж на 17804944 рубля за 2016 год относительно варианта без реа-

лизации управленческого решения за 2016 год.

Социальная эффективность заключается в повышении культурного

уровня жизни населения, более полном удовлетворении их потребностей в то-

варах и услугах. Технологическая эффективность заключается в приобретении

нового оборудования. Правовая эффективность заключается в обеспечении

безопасности, законности и стабильности работы.

Полученные результаты можно представить в виде диаграммы, пред-

ставленной на рисунке 19.

Рисунок 19 – Комплексная оценка эффективности управленческого решения

Данная  диаграмма показывает значительное повышение эффективности

деятельности предприятия благодаря реализации принятого управленческого

решения, в основном это за счет экономической составляющей эффективно-

сти.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, в ходе написания выпускной квалификационной работы

все поставленные задачи выполнены, а именно:

- изучены теоретические аспекты ассортиментной и управленческой по-

литики;

- проведен анализ внешней среды полиграфической деятельности и

внутренней среды ООО «Три колор»;

- проанализирована ассортиментная политика ООО «Три колор»;

- предложено решение по совершенствованию ассортиментной политики

предприятия;

- принятому управленческому решению  дана экономическая оценка.

В теоретической части работы  были изучены аспекты разработки и

процесса принятия управленческого решения, сущность и содержание ассор-

тиментной политики. Было выявлено следующее:

- управленческое решение напрямую зависит от стадии жизненного цик-

ла компании;

- процесс принятия управленческого решения происходит в несколько

этапов: анализ ситуации, идентификация проблемы, определение критериев

выбора, разработка альтернатив, выбор наилучшей альтернативы, согласова-

ние решений, управление реализацией, контроль и оценка результатов;

- при разработке и проведении ассортиментной политики необходимо

четко знать цели компании на рынке, хорошо знать рынок и характер требова-

ний потребителей и ясно представлять свои возможности на рынке.

В теории были изучены основные методы анализа ассортимента: АВС-

анализ и матрица Ансоффа и применены на практике во второй и третьей гла-

вах.

Во второй главе проведен анализ внешней среды предприятия. Изучено

влияние конкурентов в отрасли, товаров-заменителей, потребителей и т.д.

Анализ макроокружения был проведен на основе PEST-анализа: выявлены по-
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литические, экономические, социальные и технологические факторы влияю-

щие на полиграфическую деятельность. Далее произведена оценка влияния

факторов на компанию и составлен профиль среды. Результаты анализа пока-

зали, что внешняя среда в целом оказывает положительное воздействие на ра-

боту компании. Был проведен анализ конкурентной среды в которой функци-

онирует компания по модели 5-ти сил М. Портера. Было выявлено, что

наивысшее влияние на рынок полиграфической деятельности и компанию ока-

зывают конкуренты и потребители. Анализ конкурентов показал, что на рынке

присутствуют более ста компаний занимающихся полиграфической деятель-

ностью. Основными конкурентами являются: ООО «Бегемот», ООО «2х2»,

ООО «Буквица», ООО «Одеон». ООО «Три колор» занимает наименьшую ры-

ночную долю среди представленных конкурентов. Анализ потребителей про-

дукции показал, что покупатели очень часто интересуются разными наклейка-

ми, информационными стендами, табличками, наружной рекламой, печатью

на обоях, печатью на самоклеящейся пленке, широкоформатной печать, циф-

ровой печатью, печатью на ткани, горячем тиснением, плоттерной резкой,

шелкографией.

Анализ внутренней среды проведен с помощью срезов, таких как произ-

водственный, организационный, маркетинговый, кадровый, финансовый. По

результатам анализа финансового среза, было выявлено, что компания имеет

нормальную финансовую устойчивость. Кадровый срез показал, что в компа-

нии работают высококвалифицированные специалисты, имеющие высшее и

среднее профессиональное образование. За последние три года численный со-

став компании не изменялся. Маркетинговую деятельность выполняет дирек-

тор по производству и генеральный директор ООО «Три колор». Выполнение

заказа происходит в 4 этапа: калькуляция стоимости заказа, доработка заказа,

производство и сбор заказа, передача готовой работы заказчику.

Результаты внутренней и внешней среды были обобщены и сведены в

общую матрицу SWOT-анализа. Было выявлено, что особого внимания руко-

водителей требует поле «слабые стороны-возможности».
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В пункте 2.3 был проведен анализ состояния действующей ассортимент-

ной политики ООО «Три колор». Ассортиментная политика сформирована под

влиянием предложений конкурентов и предпочтений клиентов, но компания

не выводит на рынок новинки, в мире полиграфии. Анализ состояния ассор-

тиментной политики показал, что произошло снижение заказов на полиграфи-

ческую продукцию и рекламу. Основной прирост прибыли пришелся на

наклейки. Проведенный анализ АВС позволил выделить наиболее и наименее

прибыльные для компании группы товаров. Так, 69,3 % выручки приносит

наружная реклама, услуги, полиграфическая продукция и таблички, 22,2 %

выручки приносят наклейки и POS-материалы, рекламная продукция приносит

всего 8,5 % выручки.

В третьей главе проведено определение стадии жизненного цикла ком-

пании по диагностической карте. Анализ этапа жизненного цикла показал, что

ООО «Три колор» находится на стадии жизненного цикла юность. На основе

диагностической карты выделены несколько задач:

- расширение ассортимента продукции по сравнению с крупными кон-

курентами;

- повышение товарооборота компании

- слабо развитые НИОКР;

- повышение известности среди розничных потребителей;

- снижение количества заказов на некоторые виды продукции;

- повышение конкурентоспособности компании.

По методики Алешниковой выявлена приоритетная проблема – узкий

ассортимент продукции по сравнению с крупными конкурентами.

При выборе альтернатив были предложены разные варианты совершен-

ствования ассортиментной политики. Из нескольких альтернатив была выбра-

на альтернатива, предусматривающая расширение ассортимента продукции и

услуг ООО «Три колор».

Выработка ассортимента ООО «Три колор» производилась на основе

матрицы Ансоффа, после чего проведена оптимизация ассортиментной матри-
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цы компании, и спрогнозирован объем продаж новой продукции методом ли-

нейного программирования на базе Excel.

Было проведено сетевое моделирование процесса реализации управлен-

ческого решения. Построен сетевой граф, иллюстрирующий последователь-

ность работ по реализации принятия решения. Также были определен риск не-

выполнения управленческого решения в расчетный срок и с учетом рисков оп-

тимизированы сроки реализации разработанного управленческого решения.

В качестве оценки эффективности расширенного ассортимента был про-

веден прогноз основных финансовых показателей до 2018 года без учета внед-

рения управленческого решения и с учетом его внедрения. При сравнении

этих результатов получено, что с внедрением данного решения чистая при-

быль возрастет на 3 845 341,63 рублей в 2017 году относительно 2016 года, а

без применения внедрения управленческого решения чистая прибыль в 2017

году относительно 2016 года снизилась на 16 104 рубля . Следовательно, мож-

но сделать вывод, что данное управленческое решение эффективно. Эффек-

тивность управленческого решения так же подтверждена с помощью метода

экспертных оценок.

Оценка эффективности показала, что данное управленческое решение

эффективно, так как проведение данного мероприятия положительно скажется

на изменении основных экономических показателей.
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ПРИЛОЖЕНИЕ А

Диагностическая матрица этапов развития компании

Таблица А.1 – Диагностическая матрица этапов развития компании

ЭТАП Цель Описание НОРМААЛЬНОЕ
развитие

АНОМАЛИИ
и отклонения Задачи

1 2 3 4 5 6

В
ы

ха
ж

ив
ан

ие

Транс-
формация
Идеи в
Действия

Период бурного
обсуждения и
выбора идеи
бизнеса. Проек-
тирование или
первичные раз-
работки продук-
та. Исследование
рынка. Поиск
единомышлен-
ников. Поиск
источников ин-
вестиций, расче-
ты и бизнес-
планирование.
Основные ресур-
сы: Креатив-
ность, Предпри-
нимательская
энергия, Вера,
Единомышлен-
ники.

- Нет формальной орга-
низации
- Неформальные ком-
муникации
- Основатель верит в
идею и ценность про-
дукта
- Идея проверена на
рынке через потребно-
сти клиентов и возмож-
ности партнеров
- Основатель = Пред-
приниматель = Управ-
ляющий
- Готовность основателя
к разумному риску
- Есть группа помощни-
ков и единомышленни-
ков.

- Нет согласия в Ви-
дении между Основа-
телями
- Основатель-фанатик,
без какого-либо чув-
ства реальности
- Ориентация исклю-
чительно на возврат
инвестиций и прибыль
- Готовность риско-
вать без оглядки
- Контроль основате-
ля-идеолога ограничен
- Нет надежного ис-
точника финансирова-
ния
- Нет анализа рынка и
договоренностей
- Нет согласованного
Бизнес-плана на бума-
ге

Найти тех, кто знает,
как создается бизнес-
проект.
Попросить помощи.
Найти единомышлен-
ников.
Согласовать Видение
бизнеса.
Создать коммуникации
с внешней средой.
Протестировать Идею и
Видение по критериям:
- Истинные потребно-
сти рынка
- Реальные возможно-
сти рынка
- Источники инвести-
ций и капитала
Разработать и согласо-
вать Бизнес-план
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А

Продолжение таблицы А.1
1 2 3 4 5 6

М
ла

де
нч

ес
тв

о Создание
Денежно-
го потока

Период рожде-
ния предприя-
тия. Начало ин-
вестирования,
создания и вы-
пуска продукта,
первых резуль-
татов, ошибок и
трудностей, пер-
вых доходов.
Появляется по-
нимание реаль-
ного рынка, ино-
гда происходит
корректировка
Видения и Биз-
нес-плана. Идея
начинает прино-
сить деньги.
Доходы равны
расходам. Высо-
кая текучесть
кадров. Уход
одного сотруд-
ника ведет к
сбоям в работе
компании в це-
лом. Основные
ресурсы: Инве-
стиции, Связи и
переговоры,
Преданность
делу Основателя
и Персонала,
Успех – основа
мотивации.

- Девиз «Больше и
Быстрее!»
- Размытость структуры,
функционала
- Краткосрочные цели и
планы
- Централизация власти,
но умение слушать и
принимать идеи
- Небольшое количество
преданных делу сотруд-
ников
- Сотрудники подбира-
ются по знакомству и
фактору доверия
- Неформальная атмо-
сфера
- Культура – «Семья»
- Ошибки воспринима-
ются, как опыт
- Риск не истощает пре-
данности делу
- Основатель понимает
пользу внешних интер-
венций и имеет альтер-
нативные источники
финансирования проек-
та
- Отрицательный баланс
прибылей и убытков,
который стремиться к
«+»
- Целевые показатели:
оперативные показате-
ли, характеризующие
выполнение ежеднев-
ных задач
- Своевременное и каче-
ственное выполнение
этапов инвестиционного
проекта (Бизнес-плана)
- Собственник и Инве-
стор четко понимают
критерии Успешности
или Провала проекта и
готовы вовремя
остановить или «замо-
розить» его

- Застревание в мечте -
недостаток реальных
действий на рынке
- Недооценка рынка и
угроз
- Нежелание слушать
заносчивость основа-
теля
- Ненужные люди в
проекте
- Дорогостоящие про-
фессионалы
- Преждевременное
делегирование
- Преждевременные
правила, системы и
процедуры
- Совершение ошибок
вызывает гнев
- Риск истощает пре-
данность делу
- Основатель теряет
контроль над проек-
том
- Основатель отрицает
пользу внешних ин-
тервенций или не име-
ет альтернативных
источников финанси-
рования проекта
- Хронически нега-
тивный баланс прибы-
лей и убытков
- Значительное нару-
шение сроков реали-
зации проекта
- Значительное откло-
нение от показателей
результатов в Бизнес-
плане
- Собственник и Инве-
стор не имеют крите-
риев Успешности или
Провала проекта

Юридическое оформ-
ление предприятия.
Верить в свои силы и
продукт не смотря на
преграды и трудности
Создать продукт и про-
изводственный процесс
Тестировать продукт на
реальном рынке.
Постоянно совершен-
ствовать его исходя из
потребностей рынка, но
с учетом реальных воз-
можностей предприни-
мателя.
Создать организацию,
генерирующую денеж-
ный поток – преданные
люди, бизнес-процессы,
инструменты и обору-
дование, первичные
правила.
Изучить и внедрять
основные элементы
управления финансами
и экономикой
Связи! Продвижение!
Продажи!
Обеспечить проект
финансами.
1Контролировать ре-
зультаты: отклонение >
5% в выполнении целе-
вых показателей – Тре-
вога!
Платить разумно от
результата, мотивиро-
вать успехом, возмож-
ностями в будущем,
укреплять преданность.
Должности HRM нет.
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А

Продолжение таблицы А.1
1 2 3 4 5 6

Д
ет

ст
во

Транс-
формация
денеж-
ных по-
токов в
рыноч-
ную долю

Период быстрого
роста (Go-Go) –
больше объемов
производства и
продаж, сотруд-
ников, задач,
партнеров, проб
и ошибок, новых
идей и возмож-
ностей. Ориен-
тация на сбыт и
объемы продаж –
Больше давай!
Переход к про-
фессиональному
управлению.
Расширение биз-
неса, выделение
зон ответствен-
ности, подразде-
лений, регламен-
тация. Размы-
тость взаимодей-
ствия между
подразделения-
ми. Увеличение
численности
сотрудников,
появление сред-
него управленче-
ского звена.
Непрофессиона-
лизм менедже-
ров из-за быст-
рого карьерного
роста, отсут-
ствие четких
критериев оцен-
ки труда каждо-
го. Расходы рас-
тут опережаю-
щими темпами
по сравнению с
доходами. Ис-
точники для
выплаты диви-
дендов отсут-
ствуют. Денеж-
ный поток от
операционной
деятельности
стабилизируется.
Основные ресур-
сы: Инвестиции,
Скорость, Риск,
Планирование,
Организация,
Профессиона-
лизм.

- Уверенность в своих
силах, азарт
- Фокус (проект, терри-
тория, продукт, клиент)
- Реактивное поведение
на рынке
- Управление по интуи-
ции. Недостаток после-
довательности в дей-
ствиях, желание упоря-
дочить деятельность
- Низки уровень форма-
лизации организации.
Но, наличие основных
регламентов и планов
- Целевые показатели
характеризуют рост
масштабов бизнеса –
объем продаж, объем
отгрузок, количество
клиентов, темпы роста
выручки и числа клиен-
тов и т.д.
- Собственник оставляет
деньги в бизнесе, диви-
денды минимальные
- Недостаточный кон-
троль издержек и эко-
номической эффектив-
ности
- Денежный поток от
операционной деятель-
ности может быть отри-
цательным, но воспол-
няется за счет средств
собственника (доп. ин-
вестиции) или за счет
внешних кредиторов
(банков)
- Организация строится
вокруг потребителей

- Самонадеянность и
фанатизм
- Множество направ-
лений работы и проек-
тов. Отсутствие фоку-
са на рынке и потре-
бителе
- Чрезмерная центра-
лизация власти
- Размывание ресур-
сов. Отсутствие пла-
нирования.
- Все является прио-
ритетом!
- Отсутствие регла-
ментов и планов
- Отсутствие набора
показателей и кон-
троля по показателям
- Недостаточное фи-
нансирование роста
бизнеса
- Процесс производ-
ства не технологизи-
рован
- Преждевременная
ориентация на высо-
кую прибыль
- Требования роста
продаж при падающем
качестве
- Денежный поток от
операционной дея-
тельности постоянно
отрицательный и не
восполняется за счет
средств собственника
или за счет внешних
кредиторов .
- Мало профессиона-
лов и много «доверен-
ных людей» в проекте
- Завышенная оплата
труда
- Низкая лояльность
персонала
- Ожидание что чудо
настанет
- Компания является
объектом юридиче-
ских санкций

Захватывать рынок –
определенную его долю
и стать лидером сег-
мента.
Инвестировать, остав-
лять деньги в бизнесе.
Это поможет захвату
рынка и закреплению
на нем.
Продавать, продавать,
продавать!
Создавать СИСТЕМУ
маркетинга и продаж.
Ориентироваться на
потребителя.
Развивать продукт и
сервис.
Обеспечить рост вы-
ручки как минимум на
15% выше темпов роста
отрасли. Обеспечить
операционную эффек-
тивность.
Вводить управление по
целям и показателям
(KPI).
Регламентировать дея-
тельности организации
(Положения, Стандар-
ты, Технологии, Ин-
струкции).
Появляется HRM - пла-
нирование численности
персонала, создание
процедуры подбора,
программ адаптации
новых сотрудников,
аттестация через оценку
потенциала, создание
схем мотивации для
разных подразделений,
информирование о про-
исходящем в компании,
удержание в сложных
ситуациях.
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А

Продолжение таблицы А.1
1 2 3 4 5 6

Ю
но

ст
ь Транс-

формация
объема
продаж в
объем
прибыль.

Управление ка-
чеством. Корпо-
ративная культу-
ра – инструмент
менеджмента.
Этап, на котором
повышается эф-
фективность
бизнеса. Рост
продаж замедля-
ется. Прибыль,
Эффективность
и Качество по-
вышаются. Вре-
мя «одинокого
ковбоя» прошло,
настало время
командной игры
и стратегическо-
го управления.
Собственник
получает воз-
можность изы-
мать дивиденды.
Возможны две
стратегии:
1. Стратегия
«снятие сливок»,
когда компания
добивается роста
прибыли путем
«чистки» ассор-
тимента и кли-
ентской базы,
руководствуясь
показателем
рентабельности.
Эти действия
могут привести к
сокращению
доли компании
на рынке.
2. Стратегия
«удержание»,
требующая от
компании удер-
жания доли рын-
ка при одновре-
менном росте
уровня прибыли.
Основные ресур-
сы: Регламенты
и правила, Кор-
поративная
культура,
Наставничество,
Команда.

- Работает команда
профессионалов
- Ориентация на каче-
ство и эффективность
- Стабилизация объемов
продаж и рост прибыли
- Кредитная нагрузка
сокращается, доля соб-
ственного капитала по
отношению к заемным
средствам растет.
- Целевые показатели
характеризуют эффек-
тивность деятельности
компании - прибыль,
рентабельность (про-
даж, активов, собствен-
ного капитала и др.)
- Организация имеет
четкую структуру и
регламенты
- Основатель разделяет
две роли Собственник и
Менеджер, работает по
правилам команды
- Делегирование полно-
мочий формализовано,
но в новых проектах
действует по принципу
«Справишься!»
- Протекает конфликт
между «старичками» и
«новичками», людьми
административного и
предпринимательского
склада
- Исчезает культура
«Семья» и заменяется
культурой «Качества»
- Появляется наемный
Управляющий и Совет
директоров
- Понимание того, что
«нет пределов совер-
шенству» и что рынок
не просит бездействия и
неразвития

- Застревание на этапе
Детства – «быстрее» и
«процесс» все еще
берут вверх над «ре-
зультаты» и «каче-
ство», спонтанность
над системностью,
коллектив привержен-
цев над командой
профессионалов.
- Остановка роста
объёмов продаж и
низкий уровень при-
были
- Рост прибыли при
падении объемов сбы-
та
- «Изобилие» и «Ожи-
рение»
А) Недостаточный
уровень изъятия
дивидендов - снижа-
ется мотивация для
повышения эффектив-
ности
Б) Компания наращи-
вает активы более
высокими темпами,
чем это позволяет рост
масштабов бизнеса
(выручки)
- Нет единой страте-
гии и несогласован-
ность целей в подраз-
делениях
- Основатель вмеши-
вается в процессы
оперативного управ-
ления
- Избыточное количе-
ство внутренних ре-
гламентов и правил
- Бесконечные заседа-
ния и советы
- Отказ главного руко-
водителя управлять
через Совет
- Ответственность за
прибыль делегируется
без права влиять и
управлять ею
- Боязнь обновления
команды
- Нецелевая оплата
лояльности
- Преждевременное
старение

Комплексный подход к
управлению затратами
компании, путем си-
стематизации бизнеса
через: Систематическое
стратегическое управ-
ление.
Система Программ,
Планов, Показателей,
Обратной связи
Смещение целей от
объемов продаж к при-
быльности и эффектив-
ности.
Постоянный анализ
рынка и конкуренции.
Совершенствование
сервиса и обновление
продукта.
Внедрение технологий
управления качеством.
Освоение навыка деле-
гирования полномочий
со стороны Владельца и
руководителей.
Изменение системы
управления – децентра-
лизация и управление
через Совет.
Развитие корпоратив-
ной культуры, как стра-
тегического инструмен-
та управления каче-
ством бизнеса.
Развитие ценности ко-
мандной игры и про-
фессионализма.
Введение элементов
проектного управления.
Автоматизация всех
основных процессов.
HRM – Начальник от-
дела HR. Развивает
систему управления
эффективностью пер-
сонала (текучесть, ло-
яльность, выработка,
рентабельность, произ-
водительность, квали-
фикация), строит си-
стему кадрового резер-
ва, строит корпоратив-
ную культуру на идео-
логии «качественного
результата» и команд-
ности. Организует Кор-
поративные мероприя-
тия, повышающие
сплоченность коллек-
тива.
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А

Продолжение таблицы А.1
1 2 3 4 5 6

Ра
сц

ве
т Создание

рыночной
(эконо-
миче-
ской)
стоимо-
сти ком-
пании

Этап, который
дает возмож-
ность насла-
ждаться успе-
хом, развивать
новые проекты,
управлять репу-
тацией и стоимо-
стью компании.
Рост продаж
вновь идет
вверх. Растет
прибыль. От-
крываются фи-
лиалы и пред-
ставительства.
Работает фран-
шиза. Появляют-
ся новые мла-
денческие биз-
нес-проекты.
Основные ресур-
сы: Команда
профессионалов,
Системность,
Стратегическое
и инвестицион-
ное планирова-
ние, Баланс
между само-
контролем и
гибкостью.

- Основатель управляет
капиталом, инновация-
ми и новыми проектами
- Институализированы
Видение, Стратегия и
творческий подход к
делу
- Команда профессио-
нальных управленцев и
специалистов
- Четкая организацион-
ная структура и разви-
тые функциональные
системы
- Ориентация на резуль-
таты: организация удо-
влетворяет потребности
клиентов и партнеров,
владельцев, персонала.
- Организация разраба-
тывает планы и полити-
ки и следует им
- Предсказуемость орга-
низации в ее поведении
для рынка
- Осуществляется рост и
объемов продаж и при-
были
- Самореализация и
развитие – основа моти-
вации персонала
- Развиваются новые
проекты и направления
- Выполнение модели
устойчивого развития -
изменение основных
показателей (выручки,
прибыли, активов, соб-
ственного капитала и
обязательств) происхо-
дит одинаковыми тем-
пами
- Рыночная стоимость
компании растет

- Нет системы корпо-
ративного управления
и владельческого кон-
троля
- Нет новых проектов
развития
- Множество проектов
при слабой системе
управления и коорди-
нации
- Низкая мотивация
сотрудников к изме-
нениям
- Неадекватность пла-
нов
- Полная удовлетво-
ренность результата-
ми и процессом
- Управленцы обу-
страивают свои каби-
неты и мало общаются
друг с другом и спе-
циалистами
- Порядок ради поряд-
ка
- Рост накладных рас-
ходов, как % от обще-
го дохода
- Рыночная стоимость
неизвестна или падает
- Синдром «Титаника»
- увлеченность своим
величием мешает
адекватному видению
рынка – все чаще по-
являются «неприятно-
сти» и «сбои»
- Междоусобные вой-
ны подразделений за
ресурсы
- Нет возможностей
карьерного роста для
персонала

Развитие компании на
данном этапе зависит от
решения собственника
в отношении дальней-
шей ее судьбы. Воз-
можны следующие
сценарии:
1. Тот же рынок с тем
же продуктом
2. Реинжиниринг биз-
неса
3. Продажа бизнеса
Главные задачи:
Проводить Сессии
Стратегического Пла-
нирования и ориенти-
роваться на Стратегии
лидерства и Инновации
Формализовать корпо-
ративное управление и
выстроить систему вла-
дельческого контроля.
Новые проекты реали-
зовывать через инве-
стиционное планирова-
ние и управление про-
ектами.
Выстроить полноцен-
ную систему управле-
ния финансами.
Управлять стоимостью
и репутацией.
Проводить Мониторинг
по модели «Устойчиво-
го роста» и оценка по
модели «Рыночной
стоимости»
HRM – Директор по
HR. Создает полноцен-
ную действующую си-
стему управления пер-
соналом. Разрабатывает
и реализует единую
политику в области
материальной и нема-
териальной мотивации,
основанную на личном
вкладе и компетенциях
каждого. Стандартизи-
рует процесс обучения,
создает корпоративный
УЦ.
Внедряет системы об-
мена информацией и
идеями между подраз-
делениями. Выращива-
ет межфункциональных
менеджеров и проект-
ных управляющих.



108

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А

Продолжение таблицы А.1
1 2 3 4 5 6

С
та

ро
ст

ь Обнов-
ляться
или уме-
реть

Этап, который
характеризуется
большими фи-
нансовыми и
политическими
возможностями
при низкой ори-
ентированности
на рынок и раз-
витие.

- Сильная зрелая компания с низкими темпами
роста
- Цели компании преимущественно краткосроч-
ные
- Идет потеря гибкости, духа творчества, иннова-
тивности
- Привязанность и доверие к прошлому, а не бу-
дущему
- Компания живет за счет старых клиентов и ком-
петенций.
- Формализуются и чтятся традиции. Все чопорно
и по правилам.
- Возникает все меньше конструктивных кон-
фликтов и споров.
- Подозрительность ко всему новому. Девиз «Не
гони волну!»
- Идет борьба за ресурсы и главенство внутри
- Новые сотрудники воспринимаются как угроза
или как винтики системы
- Средства расходуются на системы контроля,
доп. обустройство и выплаты
- Управление финансами сводится к казначейской
функции, т.е. к балансировке
- поступления и выплат денежных средств.
- Основная задача финансовой службы – своевре-
менно и с минимальными затратами устранять
кассовые разрывы.
- Компания может приобретать другие компании,
чтобы обновить или расширить ассортимент про-
дукции, а иногда, чтоб купить дух предпринима-
тельства
- Внешний потребитель и рынок превращаются в
надоедливых мух

Провести Диагностику
бизнеса.
Владельцам опреде-
литься со стратегией
управления капиталом.
Выстроить модель биз-
неса, которая позволит
управлять отдельными
бизнес-проектами, как
самостоятельными
предприятиями.
Создать систему корпо-
ративного управления.
Развивать идеологию
синергии и сотрудниче-
ства.
Освободится от лишних
проектов и активов.
Обновить команду –
разбавить администра-
торов инноваторами и
предпринимателями.
Привлечь профессио-
нальных консультантов
для реализации проекта
оживления бизнеса.
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б

Ассортиментная матрица
Таблица Б.1 – Ассортиментная матрица

Товарная
группа Товарная кате-

гория
Товарная подкате-

гория Вид Локальный
код

Категорийный
менеджер

Входит в ассор-
тиментный ми-

нимум
Технология

1 2 3 4 5 6 7 8

1 Полиграфиче-
ская продукция

Бланки, квитанции,
счета, формуляры

Самокопирующиеся

А4 (210х297 мм)
А5 (148х210 мм)
"1/3 от А4" (99х210
мм)
А6 (148х105 мм)

0001
0002
0003
0004

Подин В.С Нет Ризография

Фирменные, А4 1+0 0005 Подин В.С. Да Цифровая печать

Типовые
А4 (210х297 мм)
А5 (148х210 мм)

0006
0007 Подин В.С, Да Трафаретная пе-

чать

Папки для бумаг

Папка №1 оба карма-
на имеют ширину 40
мм) (толщина 5 или

10 мм)

Меловой картон
Серый лен
Белый лен

0008
0009
0010

Тиунов М.А. Нет трафаретная печать

Папка №2 (боковой
карман имеет ширину
65 мм, а нижний - 70

мм)

Меловой картон
Серый лен
Белый лен

0011
0012
0013

Тиунов М.А. Нет Трафаретная пе-
чать

Визитки
На пластиковых кар-

тах 0014 Подин В.С. Да цифровая печать
трафаретная печать

Стандартные 0015 Тиунов М.А. да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

1 Полиграфиче-
ская продукция

Удостоверения

Корочка 65х100 0016 Тиунов М.А нет

цифровая печать
трафаретная печать

Тиснение Жесткая корочка
Мягкая корочка

0017
0018 Тиунов М.А. нет

магниевое клише

для жестких корочек
(толщина клише 2
мм), 40х70 мм
для мягких корочек
(толщина клише 7
мм, 40х70 мм

0019

0020

Тиунов М.А. нет

Вклейка принтерная цветная, 65х100, 2 шт
ч/б, 65х100, 2 шт.

0021
0022 Подин В.С. Нет

.Ламинирование
вклейки 0023 Подин В.С. Нет

Открытки

С биговкой
4+4
4+1
4+0

0024
0025
0026

Подин В.С. Да

цифровая печать
ризография

. с вырубкой
4+4
4+1
4+0

0027
0028
0029

Подин В.С. Да

Листовки

А3

1+0
1+1
4+0
4+1
4+4

0030
0031
0032
0033
0034

Подин В.С Да

А4

1+0
1+1
4+0
4+1
4+4

0035
0036
0037
0038
0039

Подин В.С Да

А5
1+0
1+1
4+0

0040
0041
0042

Подин В.С да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

1 Полиграфиче-
ская продукция

Буклеты С 2мя фальцами А4 0045 Подин В.С Да

Брошюры

Бумага для обложки
160 г А3 4+0

Бумага для блока 100
г А3 4+4

4
8

12
16
20
24
28
32

0046
0047
0048
0049
0050
0051
0052
0053

Подин В.С Да

Цифровая печать
ризография

Бумага для обложки
160 г А3 4+4

Бумага для блока 100
г 4+4

4
8

12
16
20
24
28
32

0054
0055
0056
0057
0058
0059
0060
0061

Подин В.С Да

Бумага для обложки
250 г А3 (4+0)

Бумага для блока 100
г А3 (4+4)

4
8

12
16
20
24
28
32

0062
0063
0064
0065
0066
0067
0068
0069

Подин В.С Да

Бумага для обложки
250 г А3 (4+4)

Бумага для блока 100
г А3 (4+4)

4
8

12
16
20
24
28

0070
0071
0072
0073
0074
0075
0076

Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

1 Полиграфиче-
ская продукция

Брошюры

Бумага для обложки
250 г А3 (4+0)

Бумага для блока 160
г А3 (4+4)

4
8

12
16
20
24

0079
0080
0081
0082
0083
0084

Подин В.С Да

Цифровая печать
Ризография

Бумага для обложки
250 г А3 (4+4)

Бумага для блока 160
г А3 (4+4)

4
8

12
16
20
24

0087
0088
0089
0090
0091
0092

Подин В.С Да

Конверты с лого-
типом

чернобелые

C6
DL/E65

C5
C4
B4

0095
0096
0097
0098
0099

Подин В.С Да

цветные

C6
DL/E65

C5
C4
B4

0100
0101
0102
0103
0104

Подин В.С Да

Ярлыки из баннер-
ной ткани

Виниловое полотно
армированное

0105
0106 Тиунов М.А. Да Трафаретная пе-

чать
2 Наклейки

Традиционные
наклейки  прямо-

угольные,

Оракал - 641
Оракал – 620
Оракал – 551
Оракал – 851
Оракал - 352

Оралит – 5500

0107
0108
0109
0110
0111
0112

Тиунов М.А. Да
Трафаретная пе-

чать
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

2 Наклейки

Произвольной
формы)

Оракал - 641
Оракал – 620
Оракал – 551
Оракал – 851
Оракал - 352

Оралит – 5500

0113
0114
0115
0116
0117
0118

Тиунов М.А. Да
Трафаретная пе-

чать

Объемные наклей-
ки

С объемной заливкой смолой на основе ПВХ-
пленок 0119 Подин В.С Нет цифровая печать

трафаретная печать

Гарантийные
наклейки

4,1
16,0
36,0
64,0
>64

0120
0121
0122
0123
0124

Подин В.С Нет
трафаретная и

ширококформатная
печать

Голографические
наклейки

со стандартным голо-
графическим изобра-

жением

Прямоугольной форм
Произвольной формы

0125
0126 Подин В.С Нет

С объемной заливкой Прямоугольной форм
Произвольной формы

0127
0128 Подин В.С Нет

Наклейки на авто

ОРАКАЛ 641
< 1м2

1-5м2

5 и > м2

0129
0130
0131

Подин В.С Да

Широкоформатная
печать

Плоттерная резка
ОРАКАЛ 55

< 1м2

1-5м2

5 и > м2

0132
0133
0134

Подин В.С Да

ОРАКАЛ 851
< 1м2

1-5м2

5 и > м2

0135
0136
0137

Подин В.С Да

Магнитные
наклейки

Прямоугольной фор-
мы

Бумага или пленка
поливинилхлоридное

покрытие

0138

0139
Тиунов М.А. Да

Трафаретная пе-
чать

Цифровая печать
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

2 наклейки
Произвольной формы

На бумаге или пленке
На поливинилхло-
ридном покрытии

0140

0141
Тиунов М.А. Да

Трафаретная пе-
чать

Цифровая печать

Декоративные (ин-
терьерные)
наклейки

ORACAL 641 0142 Подин В.С Да

Плоттерная резка
Широкоформатная

печать

Orajet
прозрачная матовая

белая глянец
прозрачная глянец

0143
0144
0145

Подин В.С Да

AVERY

белая матовая MPI
3021

бел.мат. MPI 3020
белая глянец MPI

3000
белая глянец MPI

3001
прозрачная глянец

3040 и 3041

0146

0147
0148

0149

0150

Подин В.С Да

Широкоформатные
наклейки

Orajet 3640 с посто-
янным клеем

прозрачная
белая

0151
0152 Подин В.С Да

широкоформатная
печать

цифровая печать

Orajet 3620 со съем-
ным клеем

прозрачная
белая

0153
0154 Подин В.С Да

AVERY MPI 3021
(клей съемный) белая матовая 0155 Подин В.С Да

AVERY MPI 3020
(клей постоянный), белая матовая 0156 Подин В.С Да

AVERY MPI 3000
(клей  постоянный), белая глянцевая 0157 Подин В.С Да

AVERY MPI 3001
(клей съемный) белая глянцевая 0158 Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

2 Наклейки
Рулонные наклей-

ки

Наклейки из металлизированной бумаги 0160 Тиунов М. А. Нет Широкоформатная
печать трафаретная

печать
Наклейки из бумаги 0161 Тионов М.А. Нет
Наклейки из плёнки 0162 Тиунов М.А. Нет

3 Таблички

Офисные

Из пластика

из белого ПВХ без
покрытия

таблички из ПВХ с
покрытием пленкой
таблички из зеркаль-

ного пластика

0163

0164

0165

Подин В.С Да

Плоттерная резка

из акрила 0166 Подин В.С Да

«Гравертон» Под золото
Под серебро

0167
0168 Тиуонов М.А. Нет

С термогравировкой 0169 Тиунов М.А. Нет

Из двухслойного пла-
стика

Под золото
Под серебро

Цветной

0170
0171
0172

Подин В.С Да

Со сменной инфор-
мацией Под медь 0173 Подин В.С Да

С эффектом "искри-
стого инея"

С глиттерным покры-
тием 0174 Тиунов М.А. Нет

Пленка Dusted crystal
white 0175 Тиунов М.А. Нет

Frosted Crystal white 0176 Тиунов М.А. Нет
Frosted crystal mint 0177 Тиунов М.А. Нет
Frosted crystal blue 0178 Тиунов М.А. Нет
Frosted crystal rose 0179 Тиунов М.А. Нет
Frosted crystal gold 0180 Тиунов М.А. Нет

Люминесцентные Светонакопительное
покрытие 0181 Тиунов М.А. Нет

таблички-указатели 0182 Подин В.С
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

3 Таблички

Фасадные

Из оргстекла

300х100
300*200
400*300

1000*700

0183
0184
0185
0186

Подин В.С Да

Плоттерная резка
Термогравировка

С рельефными буква-
ми

300х100
300*200
400*300

1000*700

0187
0188
0189
0190

Подин В.С Да

Латунные
300х100
300*200
400*300

1000*700

0191
0192
0193
0194

Подин В.С Да

Из пластика ПВХ

300х100
300*200
400*300

1000*700

0195
0196
0197
0198

Подин В.С Да

Переносные

Настольные

1 угол
1угол с подворотом

2гла
2угла с подворотом
2угла с 2 подворота-

ми

0199
0200

0201
0202

Подин В.С Да

Мобильные (на древ-
ке)

4+4
4+0

0203
0204 Подин В.С Да

Мобильные (со смен-
ной информацией 0207 Подин В.С Да

Номерки и бирки

Для дверных ручек Стандартные
нестандартные

0208
0209 Подин В.С Нет

Номерки и бирки
Из двухслойного пла-

стика
Из однослойного

0210

0211
Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 34 5 6 7 8 9

3 Таблички

Наградные
Под золото Вишня

дуб
0212
0213 Подин В.С Да

Плоттерная резка
Цифровая печать
Термогравировка

Под серебро Вишня
дуб

0214
0215 Подин В.С Да

Информационные
стенды

450х750
450х950
800х750
800х950

0216
0217
0218
0219

Подин В.С Да

Домовые таблички
(знаки)

Названия улиц С подсветом
Без подсвета

0220
0221 Подин В.С Да

Номера домов С подсветом
Без подсвета

0222
0223 Подин В.С Да

Указатели С подсветом
Без подсвета

0224
0225 Подин В.С Да

Стандартные

"Вход"; "Выход";
"Открыто";"Закрыто";
"Просьба закрывать

дверь";
"На себя"; "От себя";

"Не курить";
"Курить строго за-

прещено"
"Вход с мороженым

воспрещен";
"Вход с собаками

воспрещен";
"Дамская комната";
"Мужская комната"

С подсветом
Без подсвета

0226
0227 Подин В.С Да

Нестандартные

Из акрила 0228 Подин В.С Да
Из ПВХ 0229 Подин В.С Да

Из полистирола 0230 Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

4 Реклама

Постеры

Белый 560 г/ м2, тол-
щина 3 мм.

Пенокартон
Пластик

0231
0232 Подин В.С Да

Цифровая печать
Широкоформатная

печать
Трафаретная пе-

чать

Белый 640 г/ м2, тол-
щина 5 мм.

Пенокартон
Пластик

2033
0234 Подин В.С Да

Белый 860 г/ м2, тол-
щина 10 мм.

Пенокартон
Пластик

0235
0236 Подин В.С Да

Штендеры
120х61см (тип 1), 0237 Подин В.С Да
135х61 см (тип 2); 0238 Подин В.С Да
180х71 см (тип 3). 0238 Подин В.С Да

Световые короба

Оцинкованный про-
филь 0239 Подин В.С Да

Пластиковый про-
филь 0240 Подин В.С Да

Алюминиевый про-
филь 0241 Подин В.С Да

Оцинкованный про-
филь 0242 Подин В.С Да

Неоновые вывески 0243 Подин В.С Нет
Светодиодные вы-

вески 0244 Подин В.С Да

Рекламные стеллы
и пилоны

3- 6 метров 0245 Тиунов М.А. Нет
6-20 метров 0246 Тиунов М.А Нет

10-30 метров 0247 Тиунов М.А. Нет
Рекламные щиты Типовые 0248 Подин В.С Нет

Плоские и объем-
ные буквы

Плоские 0249 Подин В.С Да

Объемные
До 100м

От 100 до 500 м
Свыше 500 м

0250
0251
0252

Подин В.С Да

Трафареты из пла-
стика

3см
3,1-10 см

10,1-20 см
20,1-50 см

0253
0254
0255
0256

Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

4 Реклама Ростовые фигурки Из полистирола 60-100 см
Свыше 100 см

0259
0260 Подин В.С Нет

Цифровая печать
Широкоформатная

печать

Изделия из орг-
стекла и пластика

по чертежам (эски-
зам)

Заказчика

оргстекло;

механическая фрезе-
ровка;

гравировка;
отделка наклейками

из виниловых плёнок.

0261
0262
0263
0264

Подин В.С Да

поливинлхлорид
(ПВХ);

механическая фрезе-
ровка;

гравировка;
термогибка;

склейка;
отделка наклейками

из виниловых плёнок.

0265
0266
0267
0268
0269
0270

Подин В.С Да

полистирол.

механическая фрезе-
ровка;

гравировка;
термогибка;

склейка;
отделка наклейками

из виниловых плёнок.

0271
0272
0273
0274
0275
0276

Подин В.С Да

5 POS – реклама
и материалы

Флажки для
оформления мест

продаж

Банер 0277 Подин В.С Да

Трафаретная пе-
чать

Полилит 0278 Подин В.С Да

Печать на бэклите BackLit (пленка без клеевого слоя) 0279 Тиунов М.А. Нет
ORAKAL 8500 (самоклеющаяся) 0280 Подин В.С Да

Прикассовые монетницы 0281 Подин В.С Да

Прочая POS-
продукция

Дисплеи 0282 Подин В.С Да
Диспенсеры 0283 Подин В.С Да

Холдеры 0284 Подин В.С Да
Мобайлы 0285 Подин В.С Да

Шелфтокеры 0286 Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 33 4 5 6 7 8

5 POS – реклама
и материалы Прочая POS-

продукция

Напольные стойки 0288 Подин В.С Да
Цифровая печать
Плоттерная резка

Воблеры 0289 Подин В.С Да
Некхенгеры 0290 Подин В.С Да
Стопперы 0291 Подин В.С Да

6 Рекламно - су-
венирная про-
дукция

Пакеты полиэтиле-
новые и бумажные

Бумажные Бумага эфалин 0292 Тиунов М.А. Нет

Цифровая печать
Трафаретная пе-

чать
Офсетная печать

ПВД Монохромные
Полноцветные

0293
0294 Тиунов М.А. Нет

Календари

Карманные

Традиционного раз-
мера 0295 Подин В.С Да

Произвольного раз-
мера 0296 Подин В.С Да

Настольные

Домик с табелем-
календарем 0297 Подин В.С Да

Домик стандарт 0298 Подин В.С Да
Акриловая стойка с
календарным блоком
и подставкой для ви-
зиток

0299 Подин В.С Да

Квартальные

Тип 1 (три пружины,
без рекламного поля,
с одним и с тремя
рекламными полями);

0300 Подин В.С Да

Тип 2 (Миди); 0301 Подин В.С Да
Тип 3 (моноблок); 0302 Подин В.С Да
Тип 4 (Мини). 0303 Подин В.С Да

Значки На латунной основе полимерной смолой 0304 Подин В.С Да
С эпоксидной смолой 0305 Подин В.С Да

Футболки HOTMARK 70
Основные цвета 0306 Подин В.С Да
Флуоресцентный,
золото, серебро 0307 Подин В.С Да
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Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблица Б.1
2 3 4 5 6 7 8

6 Рекламно-
сувенирная про-
дукция

Прочая рекламно-
сувенирная про-

дукция

Часы

металлический с гра-
вировкой, 0310 Подин В.С Да

Цифровая печать
Трафаретная пе-

чать
Офсетная печать
Горячее тиснение

пластиковый с метал-
лическим покрытием 0311 Подин В.С Да

пластиковый с пол-
ноцветным изобра-
жением

0312 Подин В.С Да

из оргстекла с под-
светкой 0313 Подин В.С Да

Ежедневники

покрытие из нату-
ральной кожи, 0314 Тиунов М.А. Нет

искусственной кожи 0315 Тиунов М.А. Нет
бумаги 0316 Тиунов М.А. Нет

Планнинги

покрытие из нату-
ральной кожи, 0317 Тиунов М.А. Нет

искусственной кожи 0318 Тиунов М.А. Нет
бумаги 0319 Тиунов М.А. Нет

Записные книжки

покрытие из нату-
ральной кожи, 0320 Тиунов М.А. Нет

искусственной кожи 0321 Тиунов М.А. Нет
бумаги 0322 Тиунов М.А. Нет

Книги О г. Благовещенск 0323 Тиунов М.А. Нет
Об Амурской обл. 0324 Тиунов М.А. Нет

Магниты рекламные
Магнитный винил 0325 Подин В.С Да Трафаретная пе-

чать
Цифровая печатьПоливинилхлорид 0326 Подин В.С Да

7 Обои и интерь-
ерные наклейки

Печать на обоях из
флизелина Латексными красками Разрешение до 1200 0327 Тиунов М.А. Нет Широкоформатная

печать
Плоттерная резкаПечать на винило-

вых обоях Латексными красками Разрешение до 1200 d 0328 Тиунов М.А. Нет
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Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

9 услуги

Широкоформатная
печать

На целлюлозной бу-
маге 0331 Тиунов М.А. Да

Широкоформатная
печать

На синтетической
бумаге 0332 Подин В.С Да

На баннере 0333 Подин В.С Да
На самоклеющихся
материалах для изго-
товления наклеек

0334 Подин В.С Да

На пленке 0335 Подин В.С Да
На текстиле 0336 Подин В.С Да
На сетке с подложкой 0337 Подин В.С Да

Цифровая печать

Документы 0338 Подин В.С Да

Цифровая печать

Рекламные материалы 0339 Подин В.С Да
Визитки 0340 Подин В.С Да
Фотографии 0341 Подин В.С Да

Печать на ткани
Сублимационная пе-
чать 0342 Подин В.С Да

Сольвентная печать 0343 Подин В.С Да

Горячее тиснение

Нанесение тисненых
изображений и
надписей с металли-
зацией.

0344 Тиунов М.А. Нет

Нанесение тисненых
изображений и
надписей без метал-
лизации (блинт, кон-
грев). 0345 Тиунов М.А. Нет
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Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

9 Услуги

Плоттерная резка

оформление автомо-
билей 0346 Подин В.С Да

Плоттерная резка
Оформление  интерьеров, 0347 Подин В.С Да

Изготовление табличек 0348 Подин В.С да
Изготовление  указа-
телей 0349 Подин В.С Да

Рекламные наклейки 0350 Подин В.С Да

Трафаретная пе-
чать (шелкогра-

фия)

Визитки 0351 Тиунов М.А. Нет

Трафаретная пе-
чать

Наклейки 0352 Тиунов М.А. Нет
Папки для бумаг, 0353 Тиунов М.А. Нет

Полиэтиленовые и бумажные пакеты 0354 Тиунов М.А. Нет
Флажки из баннера и полилита для офрмления

мест торговли 0355 Тиунов М.А. Нет

Брошюровка

Брошюровка пласти-
ковыми пружинами
(до 450 листов)

0356 Тиунов М.А. Нет

БрошюровкаМеталлическими
пружинами (до 60
листов) пружинами.

0357 Тиунов М.А. Нет

Ламинирование

Односторонних до-
кументов

Матовые
Фактурные

0358
0359 Подин В.С Да

Ламинированиедвухсторонних доку-
ментов

Матовые
Фактурные

0360
0361 Подин В.С Да

Высечка и надсеч-
ка

Бумага 0362 Подин В.С Нет Высечка и надсеч-
каПластик 0363 Подин В.С Нет

Полимерной пленки 0364 Подин В.С Нет

Ксерокопирование

ч/б 0365 Подин В.С Да

Ксерокопирование
Цветное

0366 Подин В.С Да
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Оптимизация ассортиментной матрицы

- Продукция и услуги имеющиеся в ООО «Три колор»
- Новые продукция и услуги

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ Б

Продолжение таблицы Б.1
1 2 3 4 5 6 7 8

9 Услуги

Тиражирование

Самокопирующиеся
бланки; листовки;
буклеты с одним или
двумя фальцами (сги-
бами); почтовые кон-

верты; брошюры.

0367 Подин В.С да Тиражирование

Послепечатная
обработка

Резка 0368 Подин В.С Да

Послепечатная
обработка

Биговка 0369 Подин В.С Да
Фальцовка 0370 Подин В.С Да
Перфорация 0371 Подин В.С Да
Прошивка отверстий 0372 Подин В.С Да
Скругление углов 0373 Подин В.С Да
Нумерация 0374 Подин В.С Да
Склейка 0375 Подин В.С Да

Доставка По городу За счет компании Да
По Амурской области Да
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ПРИЛОЖЕНИЕ В

Статистика запросов «Яндекса»

Таблица В.1 – Статистика запросов «Яндекса»
Запросы Показов в месяц

1 2
Самоклеящиеся бланки 25
Бланки 95
Печать папок 95
Печать визиток 96
Печать удостоверений 61
Печать открыток 71
Печать листовок 18
Печать буклетов 17
Печать брошюр 25
Печать конвертов 43
Печать наклеек 48
Объемные наклейки 156
Гарантийные наклейки 71
Голографические наклейки 42
Наклейки на авто 656
Магнитные наклейки 245
Декоративные (интерьерные) наклейки 706
Широкоформатные наклейки 21
Рулонные наклейки 122
Офисные таблички 59
Фасадные таблички 51
Переносные таблички 45
Номерки и бирки 34
Наградные таблички 76
Информационные стенды 158
Домовые таблички (знаки) 239
Стандартные 345
Постеры 136
Штендеры 627
Световые короба 216
Неоновые вывески 271
Светодиодные вывески 305
Рекламные стеллы и пилоны 211
Рекламные щиты 845
Плоские и объемные буквы 564
Трафареты из пластика 453
Ростовые фигурки 144
Флажки для оформления мест продаж 174
Печать на бэклите 71
Прочая POS-продукция 41
Печать на обоях 177
Печать на самоклеящейся пленке 161

Широкоформатная печать 391

Пакеты полиэтиленовые и бумажные 98

Календари 182
Значки 111
Футболки 658
Прочая рекламно-сувенирная продукция 314
Цифровая печать 189
Печать на ткани 232
Горячее тиснение 346

Плоттерная резка 247

Трафаретная печать (шелкография) 630
Брошюровка 78
Ламинирование 321
Высечка и надсечка 92
Ксерокопирование 111
Тиражирование 103
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г

ОТЧЕТ О ПРИБЫЛЯХ И УБЫТКАХ

за период с 01 январь по 31 декабрь 2015 г. Коды
Форма № 1 по ОКУД 0710001

Дата (год, месяц, число) 2015 12 31
Организация ОБЩЕСТВО С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ «ТРИ КОЛОР» по ОКПО
Идентификационный номер налогоплательщика ИНН 2801117607
Вид деятельности ПОЛИГРАФИЯ по ОКВЭД 52.12
Организационно-правовая форма/форма собственности

47 13ЧАСТНАЯ СОБСТВЕННОСТЬ по ОКОПФ/ОКФС
Единица измерения: тыс. руб. по ОКЕИ 384

Местонахождение (адрес)
675000 АМУРСКАЯ ОБЛ, БЛАГОВЕЩЕНСК Г, ГОРЬКО-

ГО УЛ, Д 252/1

Дата утверждения
Дата отправки (принятия)

Показатель За 2015 г. За 2014 г. За 2013 г.
наименование код

1 2 3 4 5
Доходы и расходы по обычным видам

деятельности
Выручка 010 33 186 941 33 173 496 36 413 174
Себестоимость продаж 020 (25 982 865) (27 562 400) (32 384 644)
Валовая прибыль 029 7 204 076 5 611 096 4 028 530
Коммерческие расходы 030 (54 149) (78 194) (66 215)
Управленческие расходы 040
Прибыль (убыток) от продаж 050 7 149 927 5 532 902 3 962 315
Доходы от участия в других организациях 2310 23 739 659 793 199 698
Проценты к получению 060 189 600 215 255 95 628
Проценты к уплате 070 (725 236) (702 902) (572 890)
Прочие доходы 090 3 716 001 3 233 266 6 598 194
Прочие расходы 100 (3 982 484) (3 192 510) (5 187 726)

Прибыль (убыток) до налого-
обложения 140 6 371 547 5 745 804 5 095 219
Текущий налог на прибыль 150 (1 471 629) (1 216 331) (1 069 053)
Изменение отложенных налоговых обяза-
тельств 2430 (127 113) (135 258) (98 529)
Изменение отложенных налоговых активов 2450 45 601 62 903 14 243
Прочее 2460 1 255 71 007 2 139

Чистая прибыль (убыток) от-
четного
периода 190 4 817 151 4 528 125 3 944 019

Руководитель Панков С. В.
(подпись) (расшифровка подписи)

«

16.февраля.2016  ИГНАТЬЕВСКОЕ 14/6 КВ45
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ПРИЛОЖЕНИЕ Д

Положение об ассортиментной политике ООО «Три колор»

1 Проведение ассортиментной политики в ООО «Три колор» преду-
сматривает:

1.1  Проведение исследований, направленных на определение целесо-
образности выпуска того или иного продукта: изучение покупательского
спроса, изучение конъюнктуры рынка полиграфической продукции, анализ
ассортимента продукции конкурентов.

1.2 Формирование ассортимента компании: предложения по совершен-
ствованию ассортиментной политики освоению новых видов продукции или
сокращению (снятию с производства) отдельных видов продукции, не поль-
зующейся спросом.

1.3 Заключение договоров на поставку материалов в ассортименте.
1.4 Разработку ассортиментной матрицы, включающей перечень

наименований по утвержденной форме.
1.5 Выбор направлений реализации на рынке.
2 Ответственность за формирование и поддержание ассортимента ООО

«Три колор» несет начальник производственного отдела, менеджер по работе
с клиентами.

3 Основой формирования ассортимента являются запросы покупателей,
за отслеживание которых отвечает менеджер по работе с клиентами.

4 В ассортименте ООО «Три колор» присутствуют следующие товар-
ные категории:

- полиграфическая продукция
- наклейки
- таблички
- реклама
- POS-реклама и материалы
- рекламно-сувенирная продукция
- услуги

5 Решение о вводе или выводе товарных категорий из ассортимента
может быть принято рабочей группой, состоящей из генерального директора,
начальника производственного отдела и менеджера по работе с клиентами на
основании предоставленных аргументов о целесообразности ввода / вывода
товарных категорий.

6 Основным документом, регламентирующим ассортимент в ООО
«Три колор», является ассортиментная матрица, включающая товары поли-
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графической деятельности и услуги и предоставляющая собой перечень
наименований по утвержденной форме.

6.1 В ассортиментной матрице выделяется ассортиментный минимум
обязательный к представлению ООО «Три колор» утверждаемый генераль-
ным директором.

6.2 Полную ассортиментную матрицу основанную на результатах ана-
лиза продаж в магазине, разрабатывает и представляет на утверждение гене-
ральному директору начальник производственного отдела.

7 Решение об изменении ассортимента (вводе / выводе конкретных то-
варов) с целью оптимизации ассортиментной матрицы принимается гене-
ральным директором при участии начальника производственного отдела и
менеджера по продажам на основании отчетов по продажам.

8 Товар, принадлежащий к той или иной категории, остается в ассор-
тиментной матрице при соответствии всем следующим критериям:

8.1 группы А, В или С по результатам АВС-анализа по обороту и при-
были;

8.2 гарантированное качество товара;

9 Товар рассматривается к вводу в ассортиментную матрицу при соот-
ветствии одному из следующих критериев:

9.1 спрос на товар и представленность его в магазинах конкурентов;
9.2 товар является новинкой с уникальными свойствами, для которой

обеспечивается массированная рекламная кампания производителя;
9.3 товар способствует увеличению объема покупки;

10 Товар рассматривается к выведению из ассортиментной матрицы
при соответствии одному из следующих критериев:

10.1 объективное снижение качества товара;


