Часть II. РАЗРАБОТКА ПРЕДЛОЖЕНИЙ ПО ТОРГОВОМУ КРЕДИТОВАНИЮ ПОКУПАТЕЛЕЙ СТРОИТЕЛЬНЫХ БЛОКОВ ИЗ ПЕНОКЕРАМЗИТОБЕТОНА

Раздел 5. Вводный (резюме, цели, контекст, действия)

5.1. Резюме

АО «Патит» является преуспевающей организацией по производству новых строительных материалов, по многим параметрам превосходящим традиционные. Миссия организации — обеспечение строительной отрасли новыми технологиями. «Патит» первой в регионе стала использовать новые технологии, сориентировав на них свое развитие.
Успех новых материалов у покупателей и правильные маркетинговые стратегии определили успех в 1998 – 2002 годах: продажи стремительно росли, организация стала абсолютным лидером в своей области (локальной территории) и преодолела 10%-й рубеж в региональном масштабе. Рыночный успех сопровождался расширением производства, укреплением финансового состояния и большими прибылями (4.6 млн. руб. чистой прибыли за два года), которые в свою очередь обеспечивали большие дивидендные выплаты, требуемые главным акционером.
Насыщение рынка новых строительных материалов в своей области и обострившаяся конкуренция с лидерами региона на ее границах сделали невозможным дальнейший экстенсивный рост продаж в 2003г.: рост продаж замедлился (4% против 10%-го роста регионального рынка), доля рынка незначительно уменьшилась (с 10% до 9.5%). Снижение продаж повлекло снижение прибыли (до 1.5 млн. руб. по предварительным оценкам) и соответственно дивидендных выплат.
Замедление темпов развития в 2002 г. не ухудшило значительно рыночные позиции организации, не ослабило ее финансовое положение, план выплат дивидендов в суммарных показателях с 1999г. выполняется даже с опережением. «Патит» по прежнему сильна и не меняет своих долгосрочных целей. Но результаты 2002 г. являются сигналом для корректировки текущей маркетинговой стратегии и поиску резервов для выполнения плана на два следующих года и дальнейшего развития.
На основании проведенного анализа предлагается изменение маркетинговой стратегии, которое обеспечит выполнение принятых ранее планов, — использование кредитования покупателей. Суть предложения — воздействие на покупателей с целью увеличения продаж посредством предложения им более выгодных условий оплаты (кредит) по сравнению как с нынешними, так и с конкурентами, уникальных для региона условий оплаты.
Ключевыми последствиями изменений станут:
1. Удержание доли регионального рынка на уровне 10% и обеспечение соответствующих объема продаж и прибыли.

2. Полная выплата обещанных дивидендов.

Это обеспечит, в свою очередь, укрепление рыночных позиций «Патит» (хороший плацдарм для дальнейшей атаки) и финансового положения.
Предлагается два варианта действий, отличающиеся степенью охвата потребителей: один сегмент или оба.
Варианты не требуют внешнего финансирования. Небольшое увеличение расходов и инвестиции значительно перекрывается увеличением выручки, а существенное отвлечение денежных средств в дебиторскую задолженность приемлемо для организации.
Достигнутые успехи, прочное положение и накопленный опыт позволяют не сомневаться в осуществлении предлагаемого изменения, которое являются лишь корректировкой ранее принятых планов.
5.2. Цели.

Цель плана — новая маркетинговая стратегия, разработанная и используемая в деятельности организации, стратегия, использующая инструмент кредитования покупателей. Конкретизация цели произведена ниже,
Конкретность - конкретное изменение в маркетинговой стратегии, состоящее в изменении пакета товар/услуги — добавление услуги по кредитованию определенных сегментов покупателей (возможно всех) на конкретный срок на конкретных условиях.
Параметры кредита могут изменяться в соответствии с реакциями рынка. Начальные значения: срок = 30 дней, сегменты = только крупные покупатели (вариант!), оба сегмента (вариант2), условие — отсутствие задержек в оплате (кредитная история) и положительное заключение экспертов о платежеспособности покупателя.
Измеримость - основной показатель выполнения плана — число (и доля) покупателей использующая кредит (покупающая «новый товар»).
Одновременно измеряются ключевые показатели ССП01 (доля рынка, выручка, прибыль) для мониторинга реакции рынка на «новый товар» и определения результативности изменений.
Достижимость - добавление одного инструмента в маркетинговую стратегию не является коренным изменением организации, затрагивает в основном функциональные области маркетинг и финансы, соответствующих исполнителей и процедуры. Дополнительные аргументы приведены ниже.
Релевантность - цели являются подчиненными и непосредственно связанными с деятельностью организации.
Временные критерии:
10.12.2003г.- Разработка детального плана изменений и интеграция его в бизнес-план 2004 – 2005 гг.
01.02.2004 г. - Внедрение для крупных покупателей
01.04.2004 г. - Внедрение для мелких покупателей (вариант 2), ежемесячные оценки результативности изменений.
Причина постановки цели (разработки плана) — фактические отклонения в выполнении плана более высокого уровня, среднесрочного плана на 1999 – 2002 гг., и прогноз существенного невыполнения этого плана в 2002 – 2003 гг. Ключевыми параметрами ССП01 являются: доля регионального рынка и сумма выплаченных дивидендов.
Именно поэтому основными последствиями достижения целей ожидаются:
1. Удержать долю рынка на уровне не ниже 10%.

2. Выплатить установленный объем дивидендов в размере 10 млн. руб. суммарно за 5 лет (1999 – 2004 гг.) в соответствии с планом выплаты дивидендов.
Важность этих показателей продемонстрирована на рис 1.

Ключевым в схеме является доля рынка в сочетании с прогнозами цены и объема всего регионального рынка. Другими последствиями достижения целей плана и в то же время необходимыми условиями их достижений являются изменения в основных функциональных областях бизнеса (маркетинге, операциях, человеческих ресурсах, финансах, менеджменте), в том числе использование соответствующих ресурсов. Требуемые для реализации плана ресурсы и управление ими рассмотрены в Части 2.
Оба варианта являются эффективными с финансовой точки зрения — расходы на их реализацию меньше дополнительно получаемых доходов.


















Рис.1. Причинно-следственная схема последствий достижения целей.

Цели настоящего плана являются вполне достижимыми, что подтверждается далее в документе, а также следующими аргументами:
•
успехи организации в 2000 – 2003 гг. (смотри отчеты за эти годы) вселяют уверенность в перспективности ее продукции, в правильности ее подхода к бизнесу, в ее менеджменте;
•
устойчивое финансовое состояние (смотри отчет о движении денежных средств за 2002 г.) обеспечит финансирование плана.
5.3. Контекст

Организация.
АО «ПАТИТ» производит многослойные строительные блоки из пено- и пенокерамзитобетона, используемые в промышленном и частном строительстве.
Блоки являются новым строительным материалом, отличающимся от традиционных следующими аспектами:
· большая эффективность использования в строительстве, как по стоимости, так и с точки зрения основных операций (перевозка, хранение, использование).

· использование для их производства новых технологий, воплощенных в новых линиях, которые, в свою очередь, отличаются от традиционных производств меньшими размерами, большей производительностью, полной автоматизацией, включая складские операции, меньшими расходами на сырье и поддержание работоспособности линии.

Преимущества новых материалов позволяют производить их небольшими производственными единицами.
Пенобетон выгодно отличается от других видов ячеистых бетонов. Он недорог, прочен, экологически чист, обладает отличной звуко- и теплоизоляцией. В отличие от газобетона, он не набирает влагу, устойчив к резким перепадам температур. В зданиях из пенобетона создается благоприятный микроклимат - в них сухо и тепло зимой, прохладно летом.

Пеноблоки Патит могут использоваться:
-при малоэтажном бескаркасном строительстве (до 3-х этажей)

-для домов любой этажности с железобетонным каркасом

-для бытовых построек и производственных зданий

-для мансардных этажей, коттеджей, дач и т.д.
Но главное достоинство этого материала -его способность сберегать тепло а значит, заботиться о кошельке потребителя. Всего 30-тисантиметровый блок по теплосберегающим качествам равен 150 см. кирпичной кладки. Поэтому эксплуатация дома из Патпта в 5 раз экономичнее дома из традиционного кирпича. Пеноблоки Патит - изделие высокоточное. Высокое качество поверхности позволяет вести кладку на полимерцементную мастику, при этом толщина шва получается всего 2 мм. Исчезают мостики холода, расход цемента сокращается в 7 раз, стоимость строительных работ на 35 - 40%, а время строительства в 2.5-3 раза. Традиционные строительные материалы со временем умирают, пенобетон же, напротив, с годами набирает прочность В 1 м:5 - 28 блоков Патит размера 600x300x200 мм. и 21 блок размера 600x400x200 мм.
Фирма «Патит» производит  многослойные  конструкционные блоки из пено-, пенокерамзитобетона с использованием пенополистирола ППС - 25. Базовые размеры блоков: 600x300x200 мм. и   600x400x200 мм. Плотность основного бетона: 800 - 1200 кг./м. куб. Толщина термоизолирующего вкладыша 50 и 100 мм. Масса блоков 26 - 30 кг. при плотности 1000 кг./м.куб. Масса одного квадратного метра стены : 200 - 240 кг. Максимальное поглощение жидкостей: менее 1% массы Многослойные блоки предназначены для возведения внешних несущих стен. Четырехслойные блоки имеют декоративный фактурный слой из цветного тяжелого бетона толщиной 28 мм. Он допускает любую механическую чистку, включая пескоструйное шлифование и является надежной защитой дома от внешних воздействии. Фактурный слой - это готовая отделка дома, поэтому пользователь навсегда избавляется от необходимости заботиться о покраске стен. При этом покупатель может заказать цвет, рисунок и  характер фактурного слоя по своему усмотрению.

Таблица 2.1.
Сопоставление основных физико-технических показателей традиционных строительных материалов с пенобетоном
	Показатели
	Ед. изм.
	Кирпич строительный
	Строительные блоки 
	Пенобетон

	
	
	глиняный
	Силикат-ный
	керамзито-бетон
	газобетон
	

	Плотность
	кг/м3
	1550-1700
	1700-1950 
	900-1200 
	300-1200 
	300-1200 

	Масса 1 м2сены 
	кг
	1200-1800
	1450-2000 
	500-900
	90-900
	90-900 

	Теплопроводность
	Вт/мК 
	0,6-0,95 
	0,85-1,15 
	0,75-0,95
	Р,07-0,38 
	0,07-0,38 

	Морозостойкость 
	цикл. 
	25
	25
	25
	35 
	35 

	Удельный расход топлива 
	Кг усл. топ./

тыс.шт. усл.кирп
	246
	60-80
	35
	65
	нет

	Удельный расход электроэнергии
	кВт•ч/ тыс.шт усл.кирп
	80-82
	36-38
	30-32
	35
	УМПБ-4,0 

«SIC»-1,5

	Водопоглощение
	% по массе
	12
	16 
	18 
	20 
	14 

	Предел прочности при сжатии 
	МПа
	2,5-25 
	5-30
	3,5-7,5 
	0,5-25,0 
	0,25-12,5 


	Марка бетона по средней плотности в сухом состоянии 
	400
	500
	600
	700
	800
	900
	1000


Продолжение таблицы 2.1

	Пределы отклонений средней плотности бетона в сухом состоянии, кг/м3 
	351 -450
	451-550
	551-650
	651-750
	751-850
	851-950
	951-1050

	Коэффициент теплопроводности бетона в сухом состоянии не более, Вт/(м•К) 
	0,10
	0,12
	0,14
	0,18
	0,21
	0,24
	0,29

	Класс бетона по прочности на сжатие 
	В 0,5

В 0,75
	В 0,75

В 1

В 1,5
	В1

В 1,5

В 2
	В 1,5

В 2

В 2,5
	В 2

В 2,5

В 3,5

В 5
	В 2,5

В 3,5

В 5

В 7,5
	В 5

В 7,5

В 10

	Средняя прочность на сжатие (при коэффициенте вариации VП=17%) не менее, МПа 
	0,7

1,1
	1,1

1,4

2,2
	1,4

2,2

2,9
	2,2

2,9

3,6
	2,9

3,6

5,0

7,2
	3,6

5,0

7,2

10,7
	7,2

10,7

14,3


Покупателями продукции являются как крупные строительные организации, так и небольшие магазины розничной и мелкооптовой торговли стройматериалами.

Производство и офис находятся в одном здании, расположенном в пригороде небольшого областного центра. Сейчас действуют две производственные линии мощностью до 3.6 млн. шт./год.
«Патит» имеет небольшой штат из 13 человек: 5 - в производстве, 1 - в продажах, 7 - в управлении, включая трех директоров.
«Патит» является молодой и динамично развивающейся организацией, ставящей перед собой грандиозные задачи, связанные с новыми технологиями в строительстве.
Цели организации.
Миссия — обеспечение строительной отрасли новыми технологиями.
Сверхцель — стать лидером (национальным и международным) по разработке и внедрению новых строительных технологий, включая производство и продажу новых строительных материалов и оборудования, для их производства.
Цели среднесрочного плана развития на 2001 - 2005 (ССП01).

Таблица 2.2.

Основные цели бизнес-плана.
	№ 
	Область 
	Показатель 
	Значение 
	Время 

	1
	Маркетинг 
	Доля рынка по объему продаж в натуральном измерении (%) 
	( 10% 
	2001(05 г. 

	2
	Финансы 
	Дивиденды нарастающим итогом с 2001 г. (млн. руб.)
	10 
	не позже 2004 г. 


План роста продаж и доли регионального рынка.

Таблица 2.3.

План роста продаж и доли регионального рынка и его выполнение (тыс. шт.) (данные за 2003г. — предварительные, за 2004 и 2005 – прогнозные)

	Показатель
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	ВСЕГО

	Продажи/план 
	500
	1500
	3000
	4000
	4500
	13500

	Темп роста продаж 
	
	200%
	100,0%
	33,3%
	12,5%
	

	Продажи/факт 
	1000
	2500
	2600
	2600
	2570
	11270

	Темп роста продаж 
	
	150%
	4,0%
	0,0%
	-1,2%
	

	Весь рынок 
	20000
	25000
	27500
	30000
	31000
	133500

	Темп роста рынка 
	
	25%
	10%
	9,1%
	3,3%
	

	Доля рынка 
	5,0%
	10,0%
	9,5%
	8,7%
	8,3%
	8,4%

	Изменение доли рынка 
	5,0%
	5,0%
	-0,5%
	-0,8%
	-0,4%
	


Рост продаж обеспечивает как укрепление позиции организации на региональном рынке новых строительных материалов, так и высокие прибыли и, следовательно, дивидендные выплаты.
План выплаты дивидендов и его выполнение.

Таблица2.4.

План выплаты дивидендов и его выполнение (тыс. руб.) (данные за 2000г. — предварительные, за 2001г. — прогнозные для варианта 0)

	Показатель
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	ВСЕГО

	Годовые значения 
	

	План 
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	10000

	Факт 
	1 921
	2722
	1 497
	1 327
	1 072
	8540

	Отклонение 
	-79
	722
	-503
	-673
	-928
	-1 460

	Отклонение (%плана) 
	-4%
	36%
	-25%
	-34%
	-46%
	-15%

	Куммулятивные значения 

	План 
	2000
	4000
	6000
	8000
	10000
	

	Факт 
	1 921
	4643
	6140
	7468
	8540
	

	Отклонение 
	-79
	643
	140
	-532
	-1 460
	

	Отклонение (%плана) 
	-4%
	16%
	2%
	-7%
	-15%
	


План выплаты дивидендов является следствием жесткого финансового требования материнской компании ОАО «Северный строительный завод» (70% акций) об обеспечении ей за 5 лет 100%-ого возврата вложенных средств (без учета фактора времени).
Выполнение этого требования позволит Директорам (остальные акционеры) выкупить у материнской компании 50% акций по номинальной стоимости и получить полный контроль над «Патит» (80% акций).
История организации «Патит».
Новая технология производства строительных материалов, используемая при производстве продукции АО «Патит», была разработана в начале 90-х годов.

Иван Иванов, занимающий в то время должность Директора по развитию «Северного Завода Строительных Материалов» («СЗСМ»), оценил перспективность предложенной технологии и смог убедить руководство «СЗСМ» выделить средства для проработки вопроса о возможности использовать эту технологию на заводе. Завод командировал его, начальника опытного производства Петра Петрова и мастера опытного производства для изучения новой технологии. Тогда же, в конце 1999г., завод приобрел лицензию на использование новой технологии и заказал изготовление и установку одной линии.
Строительная отрасль в конце 1995г. вступила в фазу устойчивого роста, продолжающуюся и в настоящее время. Но предыдущая фаза спада оставила тяжелый след в отрасли. На рынке не было компаний национального (и тем более международного) масштаба, из-за высоких транспортных тарифов рынок был разбит на практически изолированные региональные рынки, на которых преобладало несколько крупных заводов-лидеров. Такой была и структура Центрального региона, в котором находился «СЗСМ». В регионе было четыре крупных завода-лидера: «СЗСМ», «Восточный Завод Строительных Материалов» («ВЗСМ»), «Южный Завод Строительных Материалов» («ЮЗСМ»), «Западный Завод Строительных Материалов» («ЗЗСМ»). Лидеры контролировали к началу 1995г. 85% регионального рынка традиционных строительных материалов, 15% приходилось на мелких производителей, работающих на свои локальные рынки (внутри регионального), достаточно удаленные от заводов лидеров.
«СЗСМ» находился в худшем по сравнению с остальными лидерами состоянии и уверенно терял свою долю рынка, уступая ее другим лидерам и появляющимся мелким производителям. К концу 1998 финансовое состояние завода стало настолько плохим, что в бюджете на 1999 г. финансирование новых разработок было существенно сокращено. Под сокращение попала и программа освоения новых технологий, несмотря на уже вложенные в нее средства.
Иван Иванов предложил руководству «СЗСМ» выделить производство по новой технологии в отдельное предприятие, учредителями которого стал бы завод, внеся в уставной капитал одно из своих неиспользуемых производственных зданий и приобретенную лицензию, и три менеджера «СЗСМ», которые и возглавили бы новую организацию. Завод согласился, но выдвинул жесткие финансовые требования к будущему дочернему обществу, которые состояли в полном (100%) возврате вложенных средств в течении последующих пяти лет. Соглашение состоялось.

В самом конце 1998 г. было учреждено АО «Патит». Уставной капитал общества составил 10 млн. руб. (Таблица 2.5.).

Таблица 2.5.

Структура уставного капитала «Патит»

	№
	Акционеры
	Доля, (млн.руб.)
	Доля, (%)
	Форма оплаты

	1
	ОАО 

«СЗСМ» 
	7
	70%
	5 млн. руб. - производственное здание по остаточной стоимости (начальная стоимость - 10 млн. руб., износ - 50%, полный срок службы - 10 лет)
2 млн. руб. - лицензия на использование новой технологии на 5 лет 

	2
	Иванов И.И. 
	1
	10%
	Денежные средства 

	3
	Петров П.П. 
	1
	10%
	Денежные средства 

	4
	Сидоров С.С. 
	1
	10%
	Денежные средства 

	ИТОГО
	10
	100%
	


Переданное производственное здание находилось в северной части региона, достаточно далеко от других лидеров. Оно могло вместить не менее трех производственных линий. В нем же расположился и офис.

Первая производственная линия максимальной мощностью 1,8 млн. шт./год, была установлена уже в начале 2000г. и к марту начала выпускать первую продукцию. Балансовая стоимость линии составила 3 млн. руб., оплата поставщику была произведена в течение 2000 г.

По условию соглашения между «СЗСМ» и менеджерами – учредителями вся чистая прибыль года направлялась на выплату дивидендов до тех пор пока суммарные выплаты не достигли бы 100% от начального капитала. Это положение контролировалось Советом директоров, состоящим из представителей завода. После выполнения этого условия три менеджера-учредителя получали право выкупить у «СЗСМ» еще 50% акций по их номинальной стоимости, получить полный контроль над обществом и далее проводить свою политику развития бизнеса.

Штат «Патит» был укомплектован квалифицированными кадрами, перешедшими из «СЗСМ». Полная автоматизация линии, включая складские операции с сырьем и продукцией, позволяла ограничиться небольшим штатом и невысокими постоянными расходами. 
С самого начала деятельности «Патит» была провозглашена претенциозная миссия — «обеспечение строительной отрасли новыми технологиями», из которой вытекали не менее грандиозные цели по достижению лидерства на рынке по объему продаж и по предложению все новых материалов и технологий. Более близкие цели, выраженные в среднесрочном плане до 2005г. (ССП01), заключаются в приближении к основным региональным лидерам и выполнении условий по дивидендам.
Ключом к достижению целей являлось стремительное увеличение продаж. Умело выбирая рыночные стратегии «Патит» достигла существенных успехов и расширила производство, запустив вторую линию.
К сожалению, в 2002г. развитие организации замедлилось, что и вызвало необходимость в рассмотрении причин этого и в разработке настоящего бизнес-плана. Нет сомнений, что «Патит» обладает достаточными опытом и ресурсами для преодоления возникших трудностей и дальнейшего движения к намеченным целям.
Финансовые отчеты за прошедшие три года (включая предварительные за 2005г.), подтверждающие и конкретизирующие вышесказанное приведены ниже.
Окружение.
Таблица2.6.

Внешнее окружение («Р.» — рейтинг фактора: «О» - основной, «В» -второстепенный, «Н» - несущественный)
	Тип фактора 
	Фактор 
	Последствия 
	Р. 

	Ближнее окружение 

	Конкуренты 
	Повышение конкуренции: ценовая конкуренция со стороны лидеров рынка, их проникновение в область

Устойчивая тенденция 
	Невозможность повышения цены выше цен лидеров без существенных преимуществ 
	О

	Потребители 
	Насыщение спроса 
	Отсутствие роста продаж, необходимость в стимуляции спроса 
	О 

	Потребители 
	Повышение требований Устойчивая тенденция 
	Снижение спроса, уход к конкурентам, необходимость в повышении качества пакета товар/услуги 
	О 

	Прямые поставщики 
	Стабильность: цены, условия, надежность 
	Нет 
	Н 

	Инфраструктура рынка 
	Развитие

Устойчивая тенденция 
	Снижение трансакционных издержек ведущее к снижению себестоимости и территориальных барьеров 
	В

	Дальнее окружение. 

	Социальные 
	Стабильно 
	Нет 
	Н 

	Технологические 
	Возможность появления новых технологий 
	Необходимость собственных исследований и/или мониторинга новинок 
	В 

	Экономические 
	Небольшой рост 
	Возможность расширения деятельности 
	В 

	Экологические 
	Нет 
	Нет 
	В 

	Политические 
	Стабильно 
	Нет 
	Н 


Предположения.
Используемые предположения делятся на три группы:
1. Прогнозные данные: (Таблица 2.7.).

2. Предположения о не существенности влияния других факторов, в том числе:

· неизменности поведения конкурентов;

· неизменности цен на продукцию и ресурсы.

3.
Расчетные предположения:

· число дней в году = 365;

· число рабочих дней в году = 300.

Таблица 2.7.

Прогнозные данные за 2003 г. и на 2004-2005 г.

	№
	Данные
	Источник
	Точность
	Влияние

	1
	Объем продаж без изменений 
	Контракты, опросы покупателей 
	Удовл.
	Существенное: выручка, прибыль, дивиденды, денежные средства, необходимость изменений 

	2
	Объем продаж при изменениях 
	Опросы покупателей, оценки 
	Грубо 
	Существенное: выручка, прибыль, дивиденды, денежные средства, целесообразность изменений 

	3
	Объем регионального рынка 
	Экстраполяция, внешние исследования 
	Удовл. 
	Доля рынка 

	4
	Цены на продукцию 
	ССП01, экстраполяция рыночных, исследования конкурентов 
	Удовл. 
	Существенное: выручка, прибыль, дивиденды, денежные средства, необходимость и целесообразность изменений 

	5
	Цены на сырье, электроэнергию и условия поставки 
	Долгосрочные договора с поставщиками 
	Высокая 
	Существенное: прибыль, дивиденды, денежные средства, целесообразность изменений 

	6
	Другие расходы 
	Бюджеты 
	Удовл. 
	Значительное: прибыль, дивиденды, целесообразность изменений 


5.4. Действия

Для осуществления изменений предлагается два варианта последовательности действий. Уточнение сроков и ресурсов, расшифровка отдельных действий будут произведены при дальнейшей доработке после выбора варианта. Предварительный анализ ресурсов произведен в Части 2.

Таблица2.8.
План действий (вариант 1).
	№
	Действие/ Задача
	Срок

	0
	Выбор Варианта 1 Дирекцией 
	01.12.2003

	1
	Разработка изменений 
	10.12.2003

	1.1
	Назначение ответственного и формирование группы 
	4дн.

	1.2
	Разработка плана на базе данного предложения 
	10 дн.

	1.3
	Утверждение плана Дирекцией и доработка плана 
	15(25.12

	2
	Реализация для крупных клиентов 
	25 дн.

	2.1
	Модернизация пакета товар/услуги: параметры 

взаимодействия с покупателем 
	10 дн.

	
	
	

	2.2
	Изменение операций 
	5 дн.

	2.3
	Обучение персонала 
	5 дн.

	2.4
	Продвижение 
	15 дн.

	2.5
	Начало продаж 
	01.02.2004

	2.6
	Анализ первых результатов 
	01.03.2004


Таблица 2.9.

План действий (вариант 2)
	№
	Действие/ Задача
	Срок 

	0
	Выбор Варианта 2 Дирекцией 
	01.12.2003 

	1
	Разработка изменений 
	15.12.2003 

	2
	Реализация для крупных клиентов 
	25 дн. 

	3
	Реализация для мелких клиентов 
	60 дн. 

	3.1
	Модернизация пакета товар/услуги: параметры взаимодействия с покупателем 
	15 дн. 

	2.2
	Изменение операций 
	15 дн. 

	2.3
	Обучение персонала 
	15 дн. 

	2.4
	Продвижение 
	45 дн. 

	2.5
	Учет результатов по крупным клиентам 
	5 дн. 

	2.6
	Начало продаж 
	01.04.2004 

	2.7
	Анализ первых результатов 
	01.05.2004 


Раздел 6. Основной.

Структура части с одной стороны соответствует основным функциональным областям деятельности организации или основным видам ресурсов, с другой, для каждого ресурса описывается его нынешнее состояние и изменения, которые необходимо произвести в связи с планируемыми изменениями.

6.1. Маркетинг.

Товар.
«Патит» производит один вид продукции — строительные блоки, используемые в промышленном и индивидуальном строительстве.

Далее при анализе товара существенно используется то, что рассматривает только непосредственный потребитель — покупатель.
Это объясняется следующими аргументами:
· Предполагаемые изменения условий оплаты направлены именно на непосредственного потребителя.

· Подавляющее большинство покупателей — организации: строительные организации и торговцы («Business-to- Business»).

· Организация использует стратегию «проталкивания».
Анализ продукции с точки зрения трехуровневой модели и концепции УДТ (уникальные достоинства товаров) приведен в Таблице .

Таблица 2.10.

Трехуровневая модель товара и УДТ.

	Уровень
	Значение
	Уникальные достоинства товаров

	Сущность
	Ресурс:
для «строителя» -существенный элемент в конструкции строения, для «торговца» - один из товаров, объект наценки
	Нет

	Функциональность
	Главное — соответствие строительной технологии, описание технических характеристик в Приложении
	Был уникальным стройматериалом по сравнению с традиционными, когда только появился в регионе (2001г.), сейчас - нет


Продолжение таблицы 2.10.

	Уровень
	Значение
	Уникальные достоинства товаров

	Дополнительные характеристики
	Оплата (до 2004 г.) - 100% предоплата за 2(З дня

Оплата (с 2004 г.) - 100%-й кредит на 30 дн. (при выполнении конкретных условий, подтверждающих платежеспособность)
	Нет (100% предоплата - традиционно для рынка) УДТ!

	
	Доставка, погрузка – не обеспечивается, самовывоз со склада 

Упаковка - в соответствии со строительными стандартами
Другие
	Нет (традиционно для рынка)


Изменение касается только дополнительной характеристики «оплата», которая становится УДТ на фоне общепринятой традиции по предоплате в регионе. Остальные характеристики находятся на уровне одинаковом для всего рынка новых строительных материалов.
С точки зрения концепции «пакета товаров/услуг» оплата является элементом этого пакета. Таким образом, предоставление покупателю услуги по товарному кредитованию является модернизацией «пакета», одного из элементов маркетинговой стратегии.
С точки зрения концепции стоимости денег товарный кредит эффективно снижает цену товара, тогда это относится к ячейке «характеристики (включая цену)» функционального компонента пакета. На функциональном компоненте потребители концентрирует свое внимание на ранних стадиях развития рынка («внедрении» и начале «роста»), закончившейся в 1998г. 2004г. по прогнозам станет переходным от стадии «роста» к «зрелости» (в 2005г. 3%-й рост соответствует 4%-у росту ВВП) (Рисунок 2).

Рис. 5. Объем продаж на региональном рынке (PLC-анализ)
Но прогнозируемая эластичность спроса потребителей на введение кредита показывает, что они уделяют этому аспекту сильное внимание. Возможно, указанное соответствие между ключевыми для потребителя компонентами пакета и жизненным циклом не адекватно корпоративному покупателю, не являющемуся конечным потребителем.
Подробное рассмотрение выгод покупателей от кредита (Таблица 2.11.) показывает, что для корпоративного покупателя товарный кредит не тождественен снижению цены.

Таблица 2.11.

Выгоды покупателей-организаций от товарного кредита(средние значения по каждому сегменту для среднего прогноза за 2004-05 гг.
	Показатель 
	Ед.изм. 
	Крупные 
	Мелкие 
	

	Закупки (средние, год) 
	тыс. руб. 
	17562 
	6291 
	

	Срок кредита 
	дн. 
	30 
	30 
	

	Кредит 
	тыс. руб. 
	1 756 
	629 
	

	Пассивное использование - уменьшение внешнего заимствования 

	

	Ставка 
	% 
	15% 
	20% 
	

	Увеличение прибыли (экономия)
	тыс. руб. 
	263 
	126 
	

	Эффективное снижение 
	% 
	1.5% 
	2.0% 
	

	Активное использование - увеличение продаж 

	Увеличение рабочего капитала 
	тыс. руб. 
	1 756 
	629 
	

	Отдача капитала 
	% 
	15% 
	25% 
	

	Увеличение прибыли
	тыс. руб. 
	263 
	157 
	

	Период оборота 
	дн. 
	180 
	90 
	

	Увеличение продаж 
	тыс. руб. 
	3561 
	2551 
	


Главная выгода покупателя от получения товарного кредита при закупках ресурсов (сырья или товара) для собственного бизнеса состоит в увеличении рабочего капитала на среднегодовой товарный кредит. В Таблице  проведены расчеты для двух сегментов покупателей (крупных и мелких) для прогнозных значений их закупок у «Патит» на 2004-05 гг. Средние по сегменту параметры расчетов взяты из материалов исследования покупателей.
Окончательные финансовые выгоды зависят от эффективности использования кредита. При использовании его для уменьшения внешнего заимствования (уменьшение риска, невозможность увеличить продажи) эффект аналогичен соответствующему уменьшению закупочной цены. При использовании кредита для увеличения продаж покупатель получит не только финансовый эффект в виде увеличения прибыли, но и маркетинговый — увеличение продаж. Кроме того, возможны и вторичные выгоды в виде  уменьшения расхода ресурсов (времени, человеческих, других) на поиск внешнего финансирования и другие.

Итак:
• Предлагаемое изменение приведет к тому, что продукция «Патит» получит одно, но существенное УДТ, - в виде товарного кредита для покупателей. Остальные характеристики товара находятся на обычном для рынка уровне.

• Пакет товара/услуг имеет резервы для дальнейшего совершенствования с целью получения дополнительных УДТ (доставка, упаковка, торговые точки, другие), которые возможно будут более соответствовать стадии «зрелости», в которую вступает продукт организации с 2004 г.
Рынок.
С точки зрения реакции рынка на такое маркетинговое воздействие как предоставление кредита (УДТ) потребители разделены на два сегмента — крупные и мелкие. Критерием разделения служит среднегодовой объем покупок: покупатели с объемом более 100 тыс. шт./год отнесены к крупным, остальные к мелким.

Таблица 2.12.

Данные для сегментации потребителей за 2002 (тыс. шт./год)
	№
	Группа 
	Продажи 
	Количество 

	1.
	Крупные 
	2080 
	80% 
	12 
	20% 

	2.
	Мелкие 
	520 
	20% 
	48 
	80% 

	
	Итого 
	2600 
	100% 
	60 
	100% 


Маркетинговые исследования потребителей (в основном в виде опросов), проводимые «Патит» свидетельствуют, что все присутствующие компоненты пакета товара/услуг удовлетворяют потребителей. Но в последний год (2002) покупатели стали интересоваться не только техническими характеристиками продукции и ее ценой, но такими аспектами как доставка, упаковка, товарный кредит, возможность долгосрочных связей и другими. Таким образом потребитель расширяет свой пакет потребностей и, чтобы не потерять его, необходимо адекватно расширять компоненты пакета. Исследования показали, что кредит является достаточно сильной мотивацией для покупателей «Патит».
Для целей настоящего плана важно определить реакцию сегментов на их мотивацию 30-тидневным товарным кредитом, спрогнозировать продажи для продажи с кредитом и без него. Результаты опроса потребителей сведены в Таблицу вместе с другими данными о продажах.

Таблица 2.13.

Данные о продажах.

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	I.
	Продажи
	
	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	1.
	Продажи крупным покупателям
	тыс.шт
	990
	2050
	2080
	2500
	2525
	2500
	2525

	
	Рост
	%
	
	107
	1
	20
	1
	20
	1

	
	Доля крупных
	%
	99
	82
	80
	83
	85
	76
	72

	2.
	Продажи мелким покупателям
	тыс.шт
	10
	450
	520
	500
	450
	800
	1000

	
	Рост 
	%
	
	4400
	16
	-4
	-10
	54
	25

	
	Доля мелких
	%
	1
	18
	20
	17
	15
	24
	28

	3.
	ВСЕГО продаж
	тыс.шт
	1000
	2500
	2600
	3000
	2975
	3300
	3525

	
	Рост продаж
	%
	
	150
	4
	15
	-1
	27
	7

	
	Доля регионального рынка
	%
	5,0
	10,0
	9,5
	10,0
	9,6
	11,0
	11,4

	4.
	Цена
	д.е./шт.
	9,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99

	
	Рост
	%
	
	-30
	0
	0
	0
	0
	0

	5.
	Выручка
	тыс.д.е
	9990
	17475
	18174
	20970
	20795
	23067
	24640

	
	Рост
	%
	
	75
	4
	15
	-1
	27
	7

	II.
	Рынок
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.
	Продажи всего рынка
	тыс.шт
	20000
	25000
	27500
	30000
	31000
	30000
	31000

	2.
	Рост рынка
	%
	
	25
	10
	9
	3
	9
	3

	III.
	Лидеры рынка
	%
	75
	60
	75
	77
	80
	76
	78

	
	Другие конкуренты
	%
	20
	30
	16
	13
	11
	13
	11


Как видно из Таблицы мелкие покупатели сильнее реагируют на наличие кредита, поэтому несмотря на меньшую долю в продажах, эффект от мотивации этого сегмента даже больше.
Анализ ценовой эластичности свидетельствует о следующем:
· При повышении цены продажи значительно падают за счет ухода покупателей, расположенных на границе области, для которых транспортные расходы значительно увеличивают стоимость нашей продукции. У организации нет возможности поднимать цены.

· При снижении цены спрос увеличивается недостаточно сильно, чтобы прибыль не уменьшалась.

Территориально большая часть (75%) покупателей находится внутри области и «привязаны» к «Патит» двух(трехгодичной историей деловых отношений и небольшими транспортными расходами. Остальная часть (пограничная) испытывает сильное давление со стороны лидеров рынка.
Итак:
• Оба сегмента достаточно сильно отреагируют (повышением продаж) на введение кредита для покупателей.
Конкуренция.
В регионе действует 8 производителей новых стройматериалов, включая
«НШ» (Таблица 2.14.). Три лидера — старые строительные заводы, производящие как традиционные, так и новые материалы, причем только в «ВЗСМ» новые материалы считаются перспективным направлением. За счет больших объемов продаж по всем направлениям деятельности они могут поддерживать низкие цены на продукцию (лидерство по затратам), но из-за постоянного дефицита денежных средств они не используют в настоящее время (и не планируют насколько известно) ценовую конкуренцию по направлению новых материалов. Лидеры диктуют цены на большей части региона.
Таблица 2.14.

Структура прямых конкурентов

	Организация
	Продажи (тыс. шт.)
	Доля рынка

	ОАО «ВЗСМ» 
	7625
	28% 

	ОАО «ЮЗСМ» 
	7000
	25% 

	ОАО «ЗЗСМ» 
	6000
	22% 

	АО «Патит» 
	2600
	9% 

	4 аутсайдера 
	4275
	16% 

	ВСЕГО: 
	27500
	100% 


Аутсайдеры — небольшие заводы, обеспечивающие сбыт в своих областях, достаточно удаленных от лидеров. Стараются держать максимально возможные цены, для обеспечения рентабельности и платежеспособности.

Среди производителей традиционно не используются: кредитование покупателей, доставка продукции, развитие собственных каналов сбыта. Все ресурсы обычно концентрируются на поддержании и расширении производства. Матрица конкурентоспособности (Таблица 2.15.) группирует все эти факторы.

Таблица 2.15.

Матрица конкурентоспособности (Оценка на начало 2003 г., по данным журнала «Строительство»).
	Конкурент
	Качество
	Цена
	Кредит
	Другие
	Рейтинг

	ОАО «ВЗСМ» 
	+5 
	+5 
	-2 
	0 
	8 

	ОАО «ЮЗСМ» 
	+5 
	+5 
	-2 
	0 
	8 

	ОАО «ЗЗСМ» 
	+5 
	+4 
	-3 
	0 
	7 

	АО «Патит» 
	+5 
	+3 
	-1/+2 
	0 
	7/9 

	Аутсайдеры 
	+3 
	4-3 
	0 
	0 
	6 


Матрица суммирует и формализует оценку потребителями нескольких основных сторон производителей, выставляя баллы в зависимости от степени удовлетворенности эти аспектом. Без использования кредитования покупателей «ЫСТ» проигрывает двум лидерам по цене, кредит, являясь УДТ, исправляет эту ситуацию.

Анализ конкурентное окружения в смысле модели Портера добавляет:
· Существующими заменителями новых материалов являются традиционные, они на 50% эффективно дороже новых и этим устанавливают верхнюю границу цен на уровне 10.5-и 1 руб./шт.

· Существует опасность появления еще более новых технологий строительства, еще снижающих его себестоимость. Эксперты оценивают риск их появления в течении двух лет как незначительный.

· Новые конкуренты: финансовый барьер для входа в отрасль не превышаети6(7 млн. Руб., но основным барьером является полный раздел рынка между существующими производителями, что исключает появление заметного конкурента в ближайшие два года.

· Поставщики сырья и электроэнергии оказывают сильное влияние на «ДСТ», но с поставщиками сырья существуют долгосрочные контракты и длительная история взаимовыгодного сотрудничества, а стабильность цен и условий поставок электроэнергии на два года гарантируется Правительством.

· Влияние покупателей описано выше.

Итак:
· Наличие лидеров, являющихся лидерами по затратам, не позволяет использовать эту стратегию.

· Кредитование покупателей, являющееся УДТ, станет сильным конкурентным преимуществом.

· Существенное изменение конкурентного окружения в течении двух лет маловероятно.

Маркетинговая стратегия.
«Патит» успешно применяла стратегию в 1999-2001 гг. (снятие    сливок максимальными ценами при практическом отсутствии конкурентов в области) и 2002 г. (лидерство по затратам и предельно низкие цены, усложнившие вхождение на рынок другим организациям). Продолжение использования этой стратегии в 2003г. не имело успеха в виду столкновения с лидерами на границе области. Дальнейшее использование этой стратегии приведет к срыву планов «Патит».

Выходом является получение существенных конкурентных преимуществ. Набор таких преимуществ вытекает из анализа пакета товара/услуг и матрицы конкурентоспособности: кредит, доставка, собственные каналы. Необходимо постоянно опережать конкурентов по использованию этих преимуществ. Фактически мы будем постоянно дифференцировать наш пакет от пакетов конкурентов одним УДТ (стратегия дифференциации).
Начать целесообразно с кредита:
· Лидеры испытывают недостаток денежных средств из-за наличия нерентабельных производств (наследие прошлого) и не смогут изменить этого без реструктуризации (2(З года).

· «РПБ^» имеет достаточно денежных средств и устойчивый их поток.

Элементы стратегии:
•
Пакет товар/услуги: сущность изменений описана выше, необходимо конкретизировать условия предоставления кредита и новые взаимоотношения менеджера по продажам с клиентами.
•
Ценовая стратегия — следование за лидерами: минимальное отличие от цен лидеров с учетом территориальной обособленности (барьер), не допуская ухода покупателей. На основании прогноза цен лидеров можно оставить цену без изменения.
•
Продвижение: необходимо разработать план продвижения, состоящий из двух этапов:
· На сегмент крупных покупателей (12 организаций): информирование о кредите посредством официальных писем (direct mail) и личных встреч (direct sale).

· На сегмент мелких покупателей (48 организаций) — аналогично.

· Дополнительное продвижение на организации, расположенные вблизи границ области: реклама в местных СМИ, direct mail, direct sale.

• Каналы: стратегия проталкивания, создание собственной сети пока не планируется.
6.2. Операции.

Изменение маркетинговой стратегии диктует изменения операций.
Производство.
Изменения не касаются материальных сторон продукта — производственные операции не меняются. Увеличивается только объем производства: на 18% (84% максимального) в Варианте 1 и на 38% (98% максимального!) в Варианте 2. Такое увеличение нагрузки на оборудование и производственный персонал требует увеличения контроля за качеством работ и величины человеческих ресурсов (Вариант 2). Данные в Таблице 2.16.

Таблица 2.16.

Продажи и производство.

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	I.
	Продажи
	
	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	1
	Продажи крупным покупателям
	тыс.шт
	990
	2050
	2080
	2500
	2525
	2500
	2525

	2
	Доля крупных
	%
	99
	82
	80
	83
	85
	76
	72

	3
	Продажи мелким покупателям
	тыс.шт
	10
	450
	520
	500
	450
	800
	1000

	4
	Доля мелких
	%
	1
	18
	20
	17
	15
	24
	28

	5
	ВСЕГО продано
	тыс.шт
	1000
	2500
	2600
	3000
	2975
	3300
	3525

	6
	Цена 
	руб/шт
	9,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99
	6,99

	7
	Выручка
	тыс.руб
	9990
	17475
	18174
	20970
	20795
	23067
	24640

	8
	Средняя стоимость продукции
	руб/шт
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80

	9
	Себестоимость проданной
	тыс.руб
	2800
	7000
	7280
	8400
	8330
	9240
	9870

	10
	Удельная маржа
	руб/шт
	7,19
	4,19
	4,19
	4,19
	4,19
	4,19
	4,19

	11
	Валовая прибыль
	тыс.руб
	7190
	10475
	10894
	12570
	12465
	13827
	14770

	12
	Показатель валовой прибыли
	%
	72
	60
	60
	60
	60
	60
	60

	13
	Точка безубыточности
	тыс.шт
	607
	1545
	2074
	2208
	2291
	2303
	2482

	14
	Точка безубыточности
	тыс.руб
	6065
	10798
	14500
	15431
	16015
	16099
	17350


Продолжение таблицы 2.16

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	15
	Точка безубыточности / Продажи
	%
	61
	62
	80
	74
	77
	70
	70

	II
	Производство
	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	Максимальный выпуск
	тыс.шт
	1800
	3600
	3600
	3600
	3600
	3600
	3600

	2
	Произведено продукции
	тыс.шт
	1100
	2567
	2563
	3020
	2974
	3335
	3536

	3
	Рост производства
	%
	
	133
	0
	18
	-2
	30
	6

	4
	Произведено (%макс.)
	%
	61
	71
	71
	84
	83
	93
	98

	5
	Произведено продукции
	тыс.руб
	3080
	7187
	7177
	8456
	8327
	9338
	9902

	6
	Себестоимость производства
	руб/шт
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80
	2,80

	7
	Использовано сырья
	тн
	5500
	12833
	12817
	15100
	14869
	16675
	17681

	8
	Использовано сырья
	тыс.руб
	2750
	6417
	6408
	7550
	7434
	8338
	8841

	9
	Использовано эл/энергии
	тыс. квт*ч
	330
	770
	769
	906
	892
	1001
	1061

	10
	Использовано эл/энергии
	тыс.руб
	330
	770
	769
	906
	892
	1001
	1061


Таблица 2.17

Снабжение и запасы.

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	I.
	Снабжение
	
	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	1
	Приобретено сырья
	тн
	6050
	13139
	12602
	15214
	14857
	16868
	17732

	2
	Цена сырья
	руб/кг
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50

	3
	Приобретено сырья
	тыс.руб
	3025
	6569
	6301
	7607
	7429
	8434
	8866

	4
	Средняя стоимость сырья
	руб/кг
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50

	5
	Приобретено эл/энергии
	тыс. квт*ч
	330
	770
	769
	906
	892
	1001
	1061


Продолжение таблицы 2.17.

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	6
	Цена эл/энергии
	руб./ квт*ч
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00

	7
	Приобретено эл/энергии
	тыс.руб
	330
	770
	769
	906
	892
	1001
	1061

	8
	Средняя стоимость эл/энергии
	руб./ квт*ч
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00

	II.
	Запасы
	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	Остаток продукции
	Дн.
	30
	20
	15
	15
	15
	15
	15

	2
	Остаток продукции
	Тыс.шт
	100
	167
	130
	150
	149
	165
	176

	3
	Остаток продукции
	тыс.руб
	280
	467
	364
	420
	417
	462
	494

	4
	Остаток сырья
	дн.
	30
	20
	15
	15
	15
	15
	15

	5
	Остаток сырья
	тн
	550
	856
	641
	755
	743
	834
	884

	6
	Остаток сырья
	тыс.руб
	275
	428
	320
	378
	372
	417
	442

	7
	Остаток эл/энергии
	дн.
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	8
	Остаток эл/энергии
	тыс. квт*ч
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	9
	Остаток эл/энергии
	тыс.руб
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0


Таблица 2.18

Расчеты.

	№ п/п
	Показатель
	Ед. изм.
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	I
	Расчеты с поставщиками
	
	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	1
	Аванс поставщику сырья
	дн.
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	2
	Аванс поставщику сырья
	тыс.руб
	50
	109
	105
	127
	1245
	141
	148

	3
	Платежи поставщикам сырья
	тыс.руб
	3075
	6629
	6296
	7629
	7426
	8470
	8873


Продолжение таблицы 2.18.

	4
	Задолженность за эл/энергию
	кал.дн.
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30

	5
	Задолженность за эл/энергию
	тыс.руб
	27
	63
	63
	74
	73
	82
	87

	6
	Платежи за эл/энергию
	тыс.руб
	303
	734
	769
	895
	893
	981
	1056

	7
	Всего платежей поставщикам
	тыс.руб
	3378
	7362
	7066
	8524
	8319
	9451
	9929

	II
	Расчеты с покупателями
	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	Продажи крупным покупателям
	тыс.руб
	9890
	14330
	14539
	17475
	17650
	17475
	17650

	2
	Срок оплаты крупными
	дн.
	-5
	2
	2
	30
	30
	30
	

	3
	Кредиты крупным покупателям
	тыс.руб
	0
	96
	97
	1748
	1765
	1748
	1765

	4
	Авансы крупных покупателей
	тыс.руб
	165
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	5
	Продажи мелким покупателям
	тыс.руб
	100
	3146
	3635
	3495
	3146
	5592
	6990

	6
	Срок оплаты мелкими
	дн.
	-5
	-2
	-2
	-2
	-2
	30
	30

	7
	Кредиты мелким покупателям
	тыс.руб
	0
	0
	0
	0
	0
	559
	699

	8
	Авансы мелких покупателей
	тыс.руб
	2
	21
	24
	23
	21
	0
	0

	9
	ВСЕГО кредитов
	тыс.руб
	0
	96
	97
	1748
	1765
	2307
	2464

	10
	ВСЕГО авансов
	тыс.руб
	167
	21
	24
	23
	21
	0
	0

	11
	Поступления от покупателей
	тыс.руб
	10157
	17234
	18176
	19318
	20775
	20833
	24482


Разработки и расширение производства.
Следуя долгосрочным планам «Патит» начнет поиск новых технологий и материалов как только появятся финансовые ресурсы. В 2004-05гг. расходы на разработки не планируются.
Следуя среднесрочным планам «Патит» планирует расширить производство и существенно выйти за пределы области. Поэтому в 2000г. предполагается запустить новую линию.
Другие операции.
Основные изменения придутся на менеджера по продажам: необходимо управлять дебиторской задолженностью, следить за своевременностью оплаты и платежеспособностью покупателей. Особенно усложнится работа при кредитовании всех покупателей (Вариант 2), в этом случае придется разбить работу по продажам на две части и нанять младшего менеджера.
Изменяться также операции казначея (финансирование дебиторской задолженности и контроль поступления оплаты), менеджера по учету (учет дебиторской задолженности) и увеличиться нагрузка на Директоров.
6.3. Человеческие ресурсы.

Изменения в операциях потребуют приобретения новых человеческих ресурсов:

•    Для Варианта 1 — только  обучение  персонала, ранее неработавшего с кредитованием покупателей:
· менеджера по продажам — работе с товарным кредитованием покупателей,

· менеджера по учету — учету дебиторской задолженности по товарному кредиту,

· казначея — оперативному планированию денежных средств в условиях кредитования покупателей,

· менеджеров всех уровней — планированию в новых условиях, управлению изменениями и ориентации на потребителя.

•      Для Варианта 2 — обучение и найм, дополнительно к Варианту 1:
· найм младшего менеджера по продажам, введение в должность и обучение,

· найм оператора-наладчика, введение в должность и обучение.

Обучение производится как собственными силами, так и с привлечением внешних специалистов.

Штатная структура, отражающая и организационную структуру, приведена с учетом изменений ниже в таблице 2.19.

Таблица 2.19.

Штатная структура и зарплата.

	Должность
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Генеральный директор
	30000
	60000
	144000
	150000
	150000
	150000
	150000

	Секретарь
	
	18000
	24000
	25000
	25000
	25000
	25000

	Коммерческий директор
	24000
	48000
	96000
	100000
	100000
	100000
	100000

	Менеджер по продажам
	
	24000
	48000
	55000
	55000
	55000
	55000

	Младший менеджер по продажам
	
	
	
	
	
	40000
	50000

	Менеджер по маркетингу
	
	
	48000
	55000
	55000
	55000
	55000

	Менеджер по операциям
	18000
	24000
	48000
	55000
	55000
	55000
	55000

	1й Оператор 1й смены
	12000
	18000
	24000
	25000
	25000
	25000
	25000

	2й Оператор 1й смены
	12000
	18000
	24000
	25000
	25000
	25000
	25000

	1й Оператор 2й смены
	12000
	18000
	24000
	25000
	25000
	25000
	25000

	2й Оператор 2й смены
	12000
	18000
	24000
	25000
	25000
	25000
	25000

	Оператор-наладчик
	
	
	
	
	
	20000
	25000

	Директор по финансам и персоналу
	24000
	48000
	96000
	100000
	100000
	100000
	100000

	Менеджер по учету
	
	24000
	48000
	55000
	55000
	55000
	55000

	Казначей
	
	
	48000
	55000
	55000
	55000
	55000

	ИТОГО (руб.)
	144000
	318000
	696000
	750000
	750000
	810000
	825000

	Связанные затраты (%)
	70
	80
	100
	100
	100
	100
	100

	Связанные затраты (руб.)
	100800
	254400
	696000
	750000
	750000
	810000
	825000

	ИТОГО (руб.)
	244800
	572400
	1392000
	1500000
	1500000
	1620000
	1650000


Стратегия использования.
Сотрудники, составляющие штатную структуру, работают фиксированное количество времени ежедневно кроме воскресенья и праздничных дней (6 дней) по 6 часов в день. Четкость управления, надежность оборудования и равномерность выпуска продукции позволяют придерживаться такого регулярного графика.

4 производственных рабочих (операторы) работают в две смены по двое ежедневно: утром с 8 до 14 и вечером с 13 до 19, не останавливая оборудование на обед. Надежность оборудования, высокая степень автоматизации и взаимозаменяемость позволяет так работать.
Остальной персонал работает с 10 до 17с перерывом на обед. Большая часть нерегулярных работ передается внешним подрядчикам.
Контрактированию подвергается: охрана, юридическое сопровождение, ежемесячный регламент оборудования, найм и обучение персонала и другие.
6.4. Финансы.

Финансовые отчеты за период 2001-2005 гг. приведены в ниже. Для их составления использованы прогнозы продаж и цен и другая финансовая информация: бюджеты/отчеты по расходам (постоянным и переменным), отчеты/планы движения постоянных активов.

Отчеты за 2001-2002 гг. – фактические, за 2003 г. – предварительный, за 2004-05 гг. – расчетные на основании прогнозов продаж.

Таблица 2.20.

Балансы на конец года (тыс. руб.) и показатели.

	№ п/п
	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	I
	Постоянные активы
	8080
	8780
	6480
	3680
	880
	4080
	1180


Продолжение таблицы 2.20.

	№ п/п
	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	II
	Текущие активы
	4939
	5307
	5809
	9738
	12080
	10179
	13277

	1
	Авансы поставщикам
	50
	109
	105
	127
	124
	141
	148

	2
	Запасы сырья
	275
	428
	320
	378
	372
	417
	442

	3
	Незавершенное производство
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	4
	Запасы готовой продукции
	280
	467
	364
	420
	417
	462
	494

	5
	Счета к получению
	0
	96
	97
	1748
	1765
	2307
	2464

	6
	Денежные средства
	4333
	4207
	4923
	7066
	9403
	6853
	9730

	III
	Текущие пассивы
	-3019
	-4087
	-2289
	-3418
	-2613
	-4259
	-2505

	1
	Счета к оплате
	-27
	-63
	-63
	-74
	-73
	-82
	-87

	2
	Авансы покупателей
	-167
	-21
	-24
	-23
	-21
	0
	0

	3
	Овердрафт
	
	
	
	
	
	
	

	4
	Налог к оплате
	-904
	-1281
	-705
	-1062
	-917
	-1337
	-1398

	5
	Дивиденды к выплате
	-1921
	-2722
	-1497
	-2258
	-1602
	-2840
	-1019

	IV
	Чистые текущие активы
	1920
	1220
	3520
	6320
	9466
	5920
	10772

	V
	Чистые активы
	10000
	10000
	10000
	10000
	10346
	10000
	11952

	VI
	Капитал
	10000
	10000
	10000
	10000
	10346
	10000
	11952

	1
	Начальный капитал
	10000
	10000
	10000
	10000
	10000
	10000
	10000

	2
	Нераспределенная прибыль
	0
	0
	0
	0
	346
	0
	1952

	VII
	Показатели
	
	
	
	
	
	
	

	1
	Платежеспособность
	1.64
	1.30
	2.54
	2.85
	4.62
	2.39
	5.30

	2
	Ликвидность (срочная)
	1.44
	1.05
	2.19
	2.58
	4.27
	2.15
	4.87

	3
	Абсолютная ликвидность
	1.44
	1.03
	2.15
	2.07
	3.60
	1.61
	3.88

	4
	Обязательства/ Капитал
	0.30
	0.41
	0.23
	0.34
	0.25
	0.43
	0.21

	5
	Текущие/ постоянные активы
	0.61
	0.60
	0.90
	2.65
	13.73
	2.49
	11.25


Таблица 2.21.

Ежегодные отчеты о прибыли (тыс. руб.) и убытках и показатели.

	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Выручка
	9990
	17475
	18174
	20970
	20795
	23067
	24640

	Себестоимость
	2800
	7000
	7280
	8400
	8330
	9240
	9870

	Валовая прибыль
	7190
	10475
	10894
	12570
	12465
	13827
	14770

	Операционные траты*
	4365
	6472
	8692
	9250
	9600
	9650
	10400

	Операционная прибыль
	2825
	4003
	2202
	3320
	2865
	4177
	4370

	Налог на прибыль
	904
	1281
	705
	1062
	917
	1337
	1398

	Чистая прибыль
	1921
	2722
	1497
	2258
	1948
	2840
	2971

	Дивиденды
	1921
	2722
	1497
	2258
	1602
	2840
	1019

	Нераспределенная прибыль
	0
	0
	0
	0
	346
	0
	1952

	* вкл. Амортизацию
	
	
	
	
	
	
	

	Дивиденды
	
	
	
	
	
	
	

	Коэффициент дивидендных выплат
	100
	100
	100
	100
	82
	100
	34

	Дивиденды
	1921
	2722
	1497
	2258
	1602
	2840
	1019

	Дивиденды/ Капитал
	19
	27
	15
	23
	16
	28
	10

	Дивиденды куммулятивно
	1921
	4643
	6140
	8398
	10000
	8981
	10000

	Дивиденды кум./ Капитал
	19
	46
	61
	84
	100
	90
	100

	Показатели
	
	
	
	
	
	
	

	Показатель валовой прибыли
	72
	60
	60
	60
	60
	60
	60

	Опер. прибыль/ Пост. Расходы
	65
	62
	25
	36
	30
	43
	42

	Пост. Расходы/ Валовая прибыль
	61
	62
	80
	74
	77
	70
	70

	Прибыль безубыточности/ Продажи
	61
	62
	80
	74
	77
	70
	70

	Продажи/ Капитал (Оборачиваемость)
	100
	175
	182
	210
	208
	223
	246

	Операционная прибыль/Капитал (ROCE)
	28
	40
	22
	33
	29
	40
	44

	Чистая прибыль/ Капитал (ROCE*)
	19
	27
	15
	23
	19
	28
	25

	Операционная прибыль/ Продажи (ROS)
	28
	23
	12
	16
	14
	18
	18

	Чистая прибыль/ Продажи (ROS*)
	19
	16
	8
	11
	9
	12
	12


Таблица 2.22.

Ежегодные отчеты о движении денежных средств (тыс. руб.).

	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные


	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Сальдо начальное 
	3000
	4333
	4207
	4923
	7066
	4923
	6853

	Основная деятельность 
	
	
	
	
	
	
	

	Поступило от продаж 
	10157
	17234
	18176
	19318
	20775
	20833
	24482

	ВСЕГО поступило 
	10157
	17234
	18176
	19318
	20775
	20833
	24482

	Оплачено за сырье 
	3075
	6629
	6296
	7629
	7426
	8470
	8873

	Оплачено за эл/энергию 
	303
	734
	769
	895
	893
	981
	1056

	Оплачены опер.расходы* 
	2345
	3772
	5892
	6450
	6800
	6750
	7500

	ВСЕГО оплачено 
	5723
	11135
	12958
	14974
	15119
	16201
	17429

	Чистые поступления по основной 
	4433
	6099
	5218
	4345
	5657
	4632
	7054

	Инвестиции 
	
	
	
	
	
	
	

	Приобретение постоянных
	3100
	3400
	500
	0
	0
	500
	0

	Прочие платежи 
	
	
	
	
	
	
	

	Оплачен налог 
	0
	904
	1281
	705
	1062
	705
	1337

	Выплачены дивиденды 
	0
	1921
	2722
	1497
	2258
	1497
	2840

	ВСЕГО прочих платежей
	0
	2825
	4003
	2202
	3320
	2202
	4177

	Чистые поступления
	1333
	-126
	716
	2143
	2337
	1930
	2877

	Сальдо конечное
	4333
	4207
	4923
	7066
	9403
	6853
	9730

	Срочные
	2825
	4003
	2202
	3320
	2519
	4177
	2418

	Остаток от срочных выплат
	1508
	205
	2721
	3746
	6884
	2676
	7312


Таблица 2.23.

Ежегодные отчеты о движении денежных средств (тыс. руб.).

	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Нераспределенная 
	0
	0
	0
	0
	346
	0
	1952

	Амортизация 
	2020
	2700
	2800
	2800
	2800
	2900
	2900

	ИТОГО 
	2020
	2700
	2800
	2800
	3146
	2900
	4852

	Инвестиции в Постоянные 
	3100
	3400
	500
	0
	0
	500
	0

	Увеличение ФЭП 
	
	
	
	
	
	
	

	Авансы поставщикам 
	50
	109
	105
	127
	124
	141
	148

	Запасы сырья 
	275
	428
	320
	378
	372
	417
	442

	Запасы продукции 
	280
	467
	364
	420
	417
	462
	494

	Кредиты покупателям 
	0
	96
	97
	1748
	1765
	2307
	2464

	Кредиты поставщиков 
	-27
	-63
	-63
	-74
	-73
	-82
	-87

	Авансы покупателей 
	-167
	-21
	-24
	-23
	-21
	0
	0

	ИТОГО ФЭП 
	412
	1015
	799
	2574
	2583
	3244
	3460


Продолжение таблицы 2.23.

	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Расчетные данные

	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Увеличение ФЭП 
	412
	603
	-216
	1775
	9
	2445
	

	216Увеличение прочих 
	
	
	
	
	
	
	

	Задолженность по дивидендам
	1921
	2722
	1497
	2258
	1602
	2840
	1019

	Задолженность по налогам
	904
	1281
	705
	1062
	917
	1337
	1598

	ИТОГО Прочие обязательства
	2825
	4003
	2202
	3320
	2519
	4177
	2418

	Увеличение обязательств
	2825
	1177
	-1801
	1744
	-801
	1658
	-1759

	Увеличение ДС
	1333
	-126
	716
	2769
	2337
	1613
	2877

	Остаток ДС
	4333
	4207
	4923
	7692
	9403
	6536
	9730


Таблица 2.24.

Постоянные затраты (тыс. руб.).

	Статьи постоянных затрат
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2001 г.
	2002 г.
	2003 г.
	2004 г.
	2005 г.
	2004 г.
	2005 г.

	Зарплата и связанные с ней
	245
	572
	1392
	1500
	1500
	1620
	1650

	Амортизация
	2020
	2700
	2800
	2800
	2800
	2900
	2900

	Содержание здания
	1000
	1200
	1500
	1750
	2000
	1750
	2000

	Маркетинг (вкл.рекламу)
	1000
	1500
	2000
	2000
	2000
	3000
	3000

	Прочие
	100
	500
	1000
	1200
	1300
	2000
	2500

	ИТОГО
	4365
	6472
	8692
	9250
	9600
	9650
	10400

	*Оплачиваемые статьи
	2345
	3772
	5892
	6450
	6800
	6750
	7500


Таблица 2.25.

Переменные расходы: расчет себестоимости единицы продукции.

	Переменные расходы 
	Количество 
	Цена 
	Стоимость 

	Сырье 
	5.00
	кг
	0.50 
	2.50
	89%

	Электроэнергия 
	0.30
	квт*ч
	1.00 
	0.30
	11%

	ИТОГО 
	
	
	
	2.80
	руб./шт.


Таблица 2.26.

Движение постоянных активов (тыс. руб.).

	Показатели
	Фактические и предварительные данные
	Прогнозные (расчетные) данные

	
	
	Вариант 1
	Вариант 2

	
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	2004
	2005

	Балансовая стоимость
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здание 
	5000 
	4000 
	3000 
	2000 
	1000 
	0 
	1000 
	0 

	Патент 
	2000 
	1600 
	1200 
	800 
	400 
	0 
	400 
	0 

	Линия 1 
	0 
	2400 
	1800 
	1200 
	600 
	0 
	600 
	0 

	Линия 2 
	0 
	0 
	2400 
	1800 
	1200 
	600 
	1200 
	600 

	Прочие 
	0 
	80 
	380 
	680 
	480 
	280 
	480 
	280 

	ИТОГО 
	7000 
	8080 
	8780 
	6480 
	3680 
	880 
	4080 
	1180 

	*Чистые 
	
	1080 
	700 
	-2300 
	-2800 
	-2800 
	-2400 
	-2900 

	Нач. стоимость 
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здание 
	10000 
	10000 
	10000 
	10000 
	10000 
	10000 
	10000 
	10000 

	Патент 
	2000 
	2000 
	2000 
	2000 
	2000 
	2000 
	2000 
	2000 

	Линия 1 
	
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 

	Линия 2 
	
	
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 
	3000 

	Прочие 
	
	100 
	500 
	1000 
	1000 
	1000 
	1500 
	1500 

	ИТОГО 
	12000 
	15100 
	18500 
	19000 
	19000 
	1900С 
	19500 
	19500 

	Приобретении 
	
	3100 
	3400 
	500 
	0 
	0 
	500 
	0 

	Амортизация 
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здание 
	5000 
	6000 
	7000 
	8000 
	9000 
	10000 
	9000 
	10000 

	Патент 
	
	400 
	800 
	1 200 
	1 600 
	2000 
	1600 
	2000 

	Линия 1 
	
	600 
	1200 
	1800 
	2400 
	3000 
	2400 
	3000 

	Линия 2 
	
	0 
	600 
	1200 
	1800 
	2400 
	1800 
	2400 


	Прочие 
	
	20 
	120 
	320 
	520 
	720 
	620 
	920 

	ИТОГО 
	5000 
	7020 
	9720 
	12520 
	15320 
	18120 
	15420 
	18320 

	Амортизация/год 
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здание 
	
	1000 
	1000 
	1000 
	1000 
	1000 
	1000 
	1000 

	Патент 
	
	400 
	400 
	400 
	400 
	400 
	400 
	400 

	Линия 1 
	
	600 
	600 
	600 
	600 
	600 
	600 
	600 

	Линия 2
	
	0
	600
	600
	600
	600
	600
	600

	Прочие
	
	20
	100
	200
	200
	200
	300
	300

	ИТОГО
	0
	2020
	2700
	2800
	2800
	2800
	2900
	2900


Данные показывают, что оба Варианта действий  позволяют достичь поставленные цели с допустимой степенью точности (доля рынка и выплата дивидендов). Но Вариант 2 дает лучший результат: доля рынка 11.4% против 9.6%, нераспределенная прибыль на 1.6 млн. руб. больше.
6.5. Менеджмент.

Совет директоров.
Совет директоров состоит из трех представителей основного акционера — материнского общества ОАО «Северный Завод Строительных Материалов», владеющего 70% акций.

Совет директоров не вмешивается в текущее управление и принимает решения о распределении прибыли, ликвидации общества и другие в соответствии с Уставом.
Исполнительная дирекция.
Текущее управление ОАО «Патит» осуществляется Исполнительной дирекцией:
· Генеральный директор — Иванов Иван Иванович,

· Коммерческий директор — Петров Петр Петрович:

· Маркетинг, сбыт, производство, снабжение, содержание офиса,

· Директор по финансам и персоналу —- Сидоров Сидор Сидорович:

· Финансы, учет, персонал.

Директора обладают достаточным опытом работы и необходимыми знаниями, чтобы руководить организацией в сложной обстановке изменений и  конкуренции. Результаты трех лет «Патит» подтверждают это.
Директора владеют 30% акций общества и если до 2004 г. акционерам будет выплачено суммарно 10 млн. руб. дивидендов, Директора получат право выкупить еще 50% акций и получить контроль над «Патит».
Раздел 7. Заключительный.
7.1. Рекомендация.

По нашему мнению следует выбрать Вариант 2, так как:
· более последователен в переходе к конкурентной стратегии основанной на формировании УДТ в числе компонент пакета товара/услуг,

· отличается большей направленностью на потребителя,

· дает лучшие результаты: доля рынка,

· увеличение капитала (нераспределенная прибыль).

7.2. Управление реализацией плана.

1. Назначение ответственного за реализацию плана, например, Коммерческого директора.

2. Регулярный мониторинг ключевых параметров и внешнего окружения, обеспечение обратной связи — внесение корректив.

3. Вовлечение в разработку и реализацию сотрудников, которых изменения существенно затрагивают (менеджера по продажам, других).

4. План по Варианту 2 состоит из двух этапов — после окончания первого проанализировать и внести коррективы во второй.

7.3. Необходимая информация и пути ее получения.

1. Потребности потребителей — опросы, анализ жалоб.

2. Прогнозы продаж — опросы покупателей, экстраполяция на моделях развития рынка.

3. Другие характеристики рынка — цены, конкуренты, ...

7.4. Оценка риска.

Риск низкий, так как изменения не являются коренными (высокая достижимость), а дополнительные затраты по сравнению с Вариантом 0 небольшие (возможные потери). Более рискованно не предпринимать изменений: опасность потери части рынка и невыплаты дивидендов, что может привести к ликвидации организации.
7.5. Дальнейшее развитие.

1. Продолжить поиск возможностей по формированию УДТ, соответствующих нуждам потребителей и наиболее их мотивирующих к повышению покупок.

2. Проводить регулярные маркетинговые исследования потребителей с целью определения набора потребностей, конкурентов с целью определения своих сильных/слабых сторон, влияния окружения.

Удержание доли рынка ((10%)





Конкурентная цена





Верный прогноз объема рынка





Высокая прибыль





Формирование фонда инвестиций





Выполнение плана выплаты дивидендов





Выкуп 50% акций и выход из-под контроля материнской компании





Смена инвестиционной политики





Расширене производства





Увеличение продаж





Разработка новых продуктов





Переход в группу лидеров рынка





Успешное среднесрочное развитие





1





2





1





2








