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    РЕГЛАМЕНТЫ ПОДГОТОВКИ ОТЧЕТА ПО ССП



Введение

Данная методология разработана для повышения эффективности стратегического управления  компанией за счет точной проекции долгосрочных целей на  текущие показатели и обеспечение перехода на процессное управление. Методология должна отвечать следующим требованиям: 
· обеспечивать точный анализ и оценку эффективности существующего бизнеса в разрезе финансовых и нефинансовых показателей; 

· сформировать алгоритмы планирования и контроля показателей основных бизнес-процессов: дистрибуции; производства; закупок; НИОКР; управления;  
· предоставления возможности моделирования последствий стратегических управленческих решений;

· обеспечения расчетов необходимых значений ключевых показателей эффективности в разрезе процессов и проектов.
Помимо этого методология должна:

· быть простой и удобной в использовании, не требовать от управленческого персонала специальных компетенций (за исключением непосредственно работающих с ССП);

· обеспечивать достаточную гибкость и в дальнейшем настраиваться на уровне пользователя.

Стандартные методологии финансового анализа и планирования не могут в полной степени отвечать данным требованиям в силу того, что значительная часть показателей бизнеса компании носит нефинансовый характер: объем реализации в  разрезе регионов и клиентских групп; показатели эффективности производственных процессов и НИОКР; выполнение графика поставок и т.д. В то же время данные показатели критично влияют на стоимость бизнеса в целом как в текущем, так и долгосрочном плане.
Поэтому, если ограничиться методиками только финансового анализа, в управлении возникнут следующие проблемы:

· будет затруднен выход на конкретные зоны управленческих решений ввиду того, что статьи затрат слабо привязаны к процессам;

· решения будут запаздывать, так как финансовая информация появляется по итогам отчетного периода;

· посредством чисто финансовых методик сложно учитывать и компенсировать такие риски как, например, ужесточение требований Ростехнадзора к техническому состоянию объекта.

Внедрение современных технологий управления эффективностью через анализ стоимости процессов (Activity Based Costing) связано с серьезными рисками удорожания и затягивания проекта по времени вследствие того, что:

· необходимо проведение предварительного детального описания всех бизнес-процессов;

· практика российских компаний показывает, что компетенции персонала для внедрения подобных методик недостаточно и потребуется реализация специальных программ обучения;

· для поддержки системы необходимы «тяжелые» информационные системы и принципиальная перестройка учетных систем.

В связи со сложностью использования указанных методик за основу взята методология Системы сбалансированных показателей (далее – ССП), разработанную в США Дэвидом Нортоном и Робертом Капланом
. Важнейшей особенностью данного инструмента является возможность решать задачи:

· проведения эффективной аналитики и планирования в компании в разрезе финансовых и нефинансовых показателей;

· контроля наиболее важных показателей эффективности организации в режиме реального времени;

· выявления зон принятия управленческих решений и необходимости проведения изменений в компании;

· обеспечения легкой встраиваемости в существующие системы планирования и учета компании;

· обеспечения удобства в работе, вследствие отсутствия каких-либо специальных требований к информационным технологиям и компетенции персонала. 

Состав и источники информации

· Технические характеристики: 

· нефтебазы (паспорта нефтебаз, техническое состояние);
· автопарк (в разбивке по автомобилям в привязке к филиалам, их технические характеристики).
· Местоположение объектов (НБ, АЗК), расстояние между ними;
· объемы доставки в разрезе АЗК.
· Стандартная финансовая отчетность:
· баланс;
· отчет о денежных потоках (нужны данные по инвестициям).
· Информация из экономического отдела:
· структура затрат (пообъектно, поквартально);
· объемы товаропотока (плановые показатели, отчетные, по месяцам);                                                  
· розница; 
· мелкий опт (в том числе мелкий опт с доставкой);
· Специальные информационные запросы по проблемным вопросам (зоны, по которым отклонения превысили критические значения).

Полный перечень информации приводится в Приложении.
Алгоритмы
Работа с картами показателей 

Общая логика построения ССП заключается в следующем: 

Сначала формируется система показателей эффективности верхнего уровня. Эти показатели берутся, во-первых, из существующих отраслевых стандартов; во-вторых, из долгосрочных целей компании (например, увеличение физического объема реализации) и, в-третьих, из параметров существующей модели, которые в значительной степени определяют ресурсные возможности и ограничения в плане финансов, персонала, производства. Данные показатели далее проектируются на параметры ключевых бизнес-процессов  (повторяющиеся виды активности, поддерживаемые в компании – например, закупки) или цели проектов  (новые задачи – например, разработка нового продукта).
Рисунок 1. Концепция системы показателей эффективности


[image: image1]
В свою очередь показатели верхнего уровня далее трансформируются на второй уровень карт показателей: коммерческая служба, производство, закупки, логистика, НИОКР, представительства. Данные карты дополняются сводными матрицами (продукт - рынок, сырье - поставщики и т.д.). 

Третий уровень представлен аналитическими форматами из существующего документооборота: планы и отчеты по продажам, маркетингу, закупкам, НИОКР  и производству, личные отчеты руководителей служб и подразделений, управленческая финансовая отчетность.   На форматы третьего уровня настраиваются системы  планирования и учета, которые позволяют оперативно контролировать ситуацию и принимать соответствующие управленческие решения. 
В контуре планирования показатели стратегического уровня спускаются с карты верхнего уровня на второй, затем в конкретные плановые и нормативные показатели на уровне подразделений. В контуре отчетности, наоборот, показатели из учетных систем попадают в отчетность третьего уровня, затем выносятся на второй и верхний. В контуре контроля производится сравнение плановых и отчетных показателей, выявляются критичность и причины отклонений, определяются зоны принятия управленческих решений.
[image: image8.bmp]
Для использования модели при анализе и принятии управленческих решений, показатели верхнего уровня разворачиваются в показатели процессов и далее до нормативов. Для этого используется модель процессов верхнего уровня.
(Вставить Рисунок 3 - пример из модели процессов верхнего уровня).

Связь методологии карты с конкретными расчетными методиками и процедурами выхода на конкретные управленческие решения осуществляется по алгоритму, указанному на рисунке ниже.
Рисунок 4
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В ходе построения оптимальной модели управления бизнесом реализуются следующие основные этапы:
· разработка плановых показателей всех уровней;

· настройка контуров учета и отчетности;

· выявление зон принятия управленческих решений с помощью карт показателей эффективности;

· рассмотрение возможных вариантов управленческих решений и выбор оптимального варианта с использованием показателей карт;
· принятие решения, организация исполнения и контроль. 

выявление нарушений баланса показателей стратегического уровня
Важной задачей при формировании методологии является определение показателей эффективности верхнего уровня. В основе баланса данных показателей лежат факторы роста/разрушения стоимости бизнеса. Для компании «Суперпласт» это  физический объем продаж, добавленная стоимость, операционные затраты и управление оборотными активами.  . Поэтому предлагается за основу взять четыре базовых показателя по анализируемому предприятию:

· объем реализованных продуктов в тоннах,
· объем добавленной стоимости в рублях,
· отношение совокупных операционных затрат  на тонну реализованных продуктов, 

· отношение стоимости текущих активов  к выручке,

· эффективность инвестиций.

На верхнем уровне модель дает возможность оценить достижение необходимых пропорций развития компании, смысл которых заключается в том, чтобы темпы роста физических объемов продаж превышали темпы роста показателей затрат и стоимости текущих активов основных фондов на тонну. Темпы роста объема добавленной стоимости, в соответствии с избранной стратегией,  должны превышать темпы роста физического объемов реализации. Это должно обеспечиваться  за счет управления ассортиментом и увеличения прямых продаж. Эффект от основных инвестиций должен проявляться в показателях роста объемов или на снижение совокупных затрат на тонну, что иллюстрируется следующий далее график.

Рисунок 5 Выявление нарушений баланса показателей. 
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Вначале отдельно рассматриваем показатель физического объема продаж. Если плановые значения не выполняются – на карте второго уровня выявляются конкретные клиентские и продуктовые группы, по которым произошли отклонения.
Следующий алгоритм базируется на выявлении нарушений баланса между показателями физического объема продаж и добавленной стоимостью. Если темпы роста добавленной стоимости превышают или равны темпам роста физических объемов (с корректировкой на инфляцию), тенденция оценивается как позитивная и не требует специального управленческого воздействия. При нарушении указанного баланса, мы уходим на карты второго уровня и рассматриваем динамику цен реализации и закупок  эффективности, выявляя зону критичного отклонения.  
Затем рассматривается соотношение темпов роста  объема реализации в тоннах и показателя удельных затрат на тонну. Когда темпы роста объемов выше темпов роста затрат, то тенденция оценивается как положительная, не требующая специального управленческого воздействия. Если ситуация обратная, то с использованием карты верхнего уровня строится график, отображающий различные статьи затрат. На графике проявится та группа затрат, которая критично повлияла на эффективность логистики, т.е. группа, темпы роста которой превысили: а) темпы роста объемов реализации и б) темпы роста совокупных затрат. В случае, когда это затраты на производство, то осуществляется переход на карту второго уровня - производство, с помощью которой выявляются конкретные переделы и статьи, по которым выявлены критичные отклонения. 
Если отклонение спроецировать на временную ось, то можно определить факторы, которые повлияли на изменение затрат. Также на графике можно задать плановые значения показателей и контролировать их по результатам отчетных периодов. Это позволит точно определить зону принятия конкретных управленческих решений, методика выхода на которые показана на картах второго и третьего уровней.

При рассмотрении соотношения показателей объема реализации и стоимости текущих активов позитивная тенденция также не требует специального анализа и принятия решений. Если тенденция негативная, т.е. темпы роста показателя стоимости текущих активов превысили темпы роста объемов или конкретные плановые значения по оборачиваемости  в разрезе запасов и дебиторской задолженности, то рассматривается карта второго уровня, и изучаются конкретные группы активов, по которым необходимо принимать решения. Особенно важно применять этот алгоритм при падении объемов, когда выявляются те группы активов, которые используются неэффективно. 

Методы, аппарат, инструментарий

Карты показателей эффективности верхнего уровня
Процесс поиска зон принятия управленческих решений реализуется с использованием нескольких уровней карт показателей эффективности. На первом уровне собираются основные характеристики эффективности бизнеса, которые подробно рассматривались выше. Кроме этого, на верхний уровень выводятся показатели удовлетворенности клиентов оценка эффективности ключевых процессов: дистрибуция, закупки, производство и инновации в разрезе НИОКР. По горизонтальному уровню карты фиксируются единицы и периодичность измерений, текущие и плановые значения показателей. По уровню отклонений оценивается их критичность. В качестве плановых значений вначале используются средневзвешенные показатели, а затем по решению руководства компании могут вводиться новые, как правило, более жесткие плановые значения.

Вставка карты верхнего уровня (можно не в полном объеме)
Карта второго уровня направление дистибуция
Вставка карты матриц
Карта второго уровня направление закупки  

Вставка карты
Карта второго уровня направление производство 
Вставка карты
Карта второго уровня направление инновации 

Вставка карты
Карта второго уровня направление финансы 

Бюджет, Баланс, Отчет о прибылях и убытках, ОДДС, бизнес-планы инвестиционных проектов.
третий уровнень системы сбалансированных показателей.

На третьем уровне ССП используются стандартные планы, отчеты  и дополнительная аналитическая в разрезе указанных направлений. Используются форматы, утвержденные руководством  организации. Подробный перечень приведен в Приложении раздел «Состав информации». 
Два необходимых требования к документам третьего уровня. Первое,  в планах и отчетах в безусловном порядке должны присутствовать показатели из карт первого и второго уровней. Второе, указанные показатели должны поддерживаться учетными системами.
Определение плановых значений показателей и критичности отклонений. 

Плановые значения показателей, как правило, задаются решениями руководства компании. В то же время, в условиях реструктуризации крупного бизнеса не всегда возможно точно задать плановые значения ввиду недостатка информации и необходимости проверки ее достоверности. Поэтому предлагается три базовых подхода к определению плановых показателей и, соответственно, оценки уровня критичности.

Первый подход предполагает обеспечение позитивных тенденций в развитии бизнеса и строится на обеспечении баланса показателей верхнего уровня. К примеру, темпы роста затрат в расчете не должны превышать темпы роста объема  реализации. Данный показатель и будет являться плановым значением. Если темпы роста затрат превысят темпы роста объема реализации, то данное отклонение является критическим и требует анализа и принятия управленческого решения. 
Проблема в реализации данного подхода состоит в необходимости проведения несколько итераций построения карт для выявления динамики. В перспективе данный подход будет наиболее удобен руководству компании при анализе ситуации на верхнем уровне карты показателей. Следует подчеркнуть, что для точной настройки плановых значений и уровня критичности отклонений, необходимо провести несколько итераций заполнения и анализа карт.
Второй подход строится на анализе существующей ситуации и предполагает использование средневзвешенных значений. В этом случае целесообразно использование карт показателей второго уровня. Для реализации данного подхода требуется обеспечение сбора и анализа информации для расчета средневзвешенных значений, а также для выявления «лучшей практики» и худших значений показателей, которые будут рассматриваться в качестве критичных отклонений. Следующим шагом оценки критичности отклонений можно взять порог в 5 % от средневзвешенных значений.
За плановое значение можно брать и  показатель «лучшей практики» зависит от стратегии компании и фиксируется специальными решениями руководства.. В будущем пороговые значения показателей можно будет настраивать более точно по мере накопления статистики и выявления факторов влияния (сезонности и т.д.). Смысл этого подхода заключается в том, что на карте второго уровня критичным считается такое отклонение, которое нарушает позитивные тенденции развития логистики в показателях верхнего уровня.
При работе с сильным клиентом, особенно доминирующего на рынке, необходимо вносить его требования к функциональным характеристикам продукта, срокам исполнения заказов и т.д. непосредственно в карты верхнего и второго уровней.
Третий подход применяется в основном к  третьему уровню, т.е. к показателям конкретного объекта, которые связаны в основном с техническим состоянием и соответствия требованиям Ростехнадзора и других организаций. Но данные требования напрямую вносятся в карты второго уровня и отклонения от них считаются критическими, так как  несоблюдение ведет к рискам аварий и серьезных санкций со стороны надзорных органов.

сравнительный анализ показателей по периодам. Визуализация  аналитической информации

Данные, собранные в карте, для удобства использования при принятии конкретных решений, трансформируются в графики. Это особенно важно для выявления долгосрочных тенденций развития и выявления причинно-следственных связей между несколькими показателями. Расположение показателей на графиках позволяет выявить время изменения и возможные факторы воздействия.
[image: image9.bmp]
График показывает базовые тенденции развития системы дистрибуции и управления запасами в сравнении с показателем объема реализации. Если темпы роста объема реализации поставок выше темпов роста логистических затрат, то эффективность растет, следовательно, повышается стоимость бизнеса  - способность к генерации денежного потока. В случае превышения темпов роста стоимости дистрибуции в сравнении с объемами реализации мы имеем падение эффективности бизнеса. В этом случае рассматриваются конкретные статьи, связанные с организацией дистрибуции и из них выделяются: а) темпы прироста которых были выше темпов прироста объемов реализации, б) из них выделяются те, прирост которых был выше, чем изменение совокупных затрат. Таким образом, можно выявить зоны принятия управленческих решений, привязав статьи затрат к конкретным процессам и проектам. Если факт роста статьи затрат спроектировать на период времени, то выявится фактор, который критично повлиял на затраты. 

При анализе затрат в отношении крупных статей расходов может быть проведена их декомпозиция в разрезе более мелких статей расходов таким образом, как это иллюстрирует следующий рисунок.

Рисунок 1. Декомпозиция затрат
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Эти рисунки мы настроим дополнительно

Рисунок 2. Сравнительная динамика затрат
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оценка эффективности инвестиций

Систему показателей эффективности удобно использовать для оценки  инвестиций в дополнение в к стандартным процедурам инвестиционного анализа. Результаты инвестиций может иметь несколько выходов верхнего  и вторых уровней их надо отследить, важно проконтролировать, чтобы инвестиции работали на основные факторы роста стоимости бизнеса, следовательно, позитивно влияли на ключевые показатели эффективности через улучшение процессов и проектов.
Первое направление – это инвестиции, которые напрямую связаны с объемами реализации – производственные мощности, представительства. Считаются  по стандартным бизнес планам.
Следующее направление инвестиций связано с повышением эффективности дистрибуции и логистики с точки зрения снижения затрат. Инвестиционный эффект должен проявиться в снижении показателя удельных логистических затрат на тонну. При этом через карту второго уровня инвестиции привязываются к конкретным объектам, и появляется возможность контроля над эффективностью инвестиций через показатели конкретной группы затрат на тонну доставленных нефтепродуктов. 

Третье направление инвестиций связано с показателем соотношения «основных фондов к объему реализации». Данные инвестиции положительно влияют на использование основных фондов. К примеру, инвестиции в реконструкцию повышают коэффициент загрузки производственных мощностей. Через карту второго уровня (производство) инвестиции также привязываются к конкретным объектам и показателям.

Наконец, четвертое направление связано с техническим состоянием объектов и должно снизить риски аварий, простоев и санкций со стороны надзорных структур. Эффект контролируется через показатели технического состояния  объектов.

 С помощью карт наглядно выделяется показатель эффективности бизнеса, который должен улучшиться в результате инвестиций. В связи с этим появляется возможности относительно простым путем контролировать эффективность инвестиций посредством сравнения инвестиционных затрат и достигнутого за период изменения показателя эффективности и соответствующего экономического эффекта.

Результат

В чем основная ценность модели управления бизнесом построенной на основе системы показателей эффективности: 

· данная методология служит не только для реализации текущего проекта. В дальнейшем она может быть легко трансформирована в управленческий контур компании для осуществления процедур анализа, планирования и контроля;

· для реализации данной технологии достаточно стандартного пакета офисных программ (MS Excel, MS Visio), а также имеющихся на конкретных объектах учетных систем. Источники информации – стандартные;
· дополнительная настройка системы показателей, включая автоматизацию сбора информации, может производиться на уровне пользователей. Постановка и использование системы не требует создания специальных компетенций персонала;

· данная методология может быть распространена на другие объекты управления и оперативно дополнена и настроена в соответствии с требованиями Заказчика;
· в целом вышеуказанные позиции способствуют эффективности реализации проекта в целом за счет параметров скорости и стоимости.
Приложение

Состав информации

1. Характеристики нефтебазового хозяйства (информация необходима для анализа существующего нефтебазового хозяйства и определения оптимального состава нефтебаз в региональной ТПС)

1.1. Название нефтебазы.
1.2. Год постройки-реконструкции.
1.3. Адрес нефтебазы.
1.4. Статус (действует/законсервирована/сдана в аренду/взята в аренду/чужая, используется для хранения нефтепродуктов).
1.5. Назначение: (распределительная).
1.6. Тип нефтебазы: автомобильный, ж/д, трубопроводный.
1.7. Снабжающий НПЗ.
1.8. Режим работы нефтебазы (график, сменность).
1.9. Количество и перечень обслуживаемых АЗК/МАЗК.

1.10.  Техническое Состояние (оценка: хорошее, удовлетворительное, неудовлетворительное).
1.11. Изношенность основных средств, %.
1.12. Ключевые технико-экономические характеристики нефтебаз (таблица nb1).
1.13. Резервуарный парк нефтебаз (таблица nb2 Резервуарный парк нефтебаз).
1.14. Характеристики подъездных путей для железнодорожных нефтебаз:
1.14.1. название ж/д станции;
1.14.2. расстояние от нефтебазы до стрелки примыкания;
1.14.3. принадлежность (собственник) ж/д тупика.
1.15. Характеристики сливной эстакады для железнодорожных нефтебаз.
1.15.1. длина эстакады;
1.15.2. количество устройств УСН;
1.15.3. количество одновременно сливаемых вагонов;
1.15.4. возможность одновременного слива разных продуктов; 
1.15.5. возможность приема 8-осных цистерн;
1.15.6. возможность одновременного слива Ж/Д вагонов и налива автоцистерн.
1.16. Наливная эстакада бензовозов:
1.16.1. кол-во устройств АСН;
1.16.2. марка;
1.16.3. год выпуска;
1.16.4. возможность одновременного налива разных продуктов;
1.16.5. кол-во одновременно наливаемых бензовозов;
1.16.6. режим работы;
1.16.7. возможность налива большегрузных бензовозов (ППЦ более 25 куб.м.).
1.17. Система учета: 

1.17.1. наличие современных средств измерения, тип, марка;
1.17.2. способы замера (объемно-массовый, весовой, и т.д.).
1.18. Персонал нефтебазы:
1.18.1. штатное расписание;
1.18.2. численность персонала; 

1.18.3. функционал (должностные обязанности). 

1.19. Проектные и паспортные данные: 

1.19.1. технический паспорт нефтебазы;
1.19.2. технологическая схема нефтебазы;
1.19.3. проектная производительность по сливу;
1.19.4. проектная производительность по наливу.
2. Объемы реализации нефтепродуктов с нефтебаз и газонаполнительных станций (таблица nb3)(информация необходима для оценки экономических показателей работы нефтебаз в процессе формирования целевой ТПС). 
3. Межрегиональная логистика. Стоимость доставки с НПЗ до нефтебазы (ж/д тариф, руб./т)( информация необходима для оценки логистических затрат в ходе определения целевой региональной ТПС).
4. Описание существующих бизнес-процессов, используемых в рамках реализации основных функций нефтебаз и парка бензовозов (информация необходима для экспертной оценки эффективности существующей системы логистики и формирования предложений по ее оптимизации).

4.1. Прием нефтепродуктов на нефтебазе, их качественный и количественный контроль.
4.1.1. Качественный и количественный контроль нефтепродуктов в процессе хранения.
4.1.2. Отпуск нефтепродуктов.
4.1.3. Планирование доставки (диспетчеризация). 

5. Эксплуатационные затраты на нефтебазе и газонаполнительной станции (таблица nb4) Затраты должны быть разделены по отдельным объектам хранения. Необходимо приводить только затраты на приемку, хранение и отпуск нефтепродуктов на нефтебазе. Должны быть исключены: Затраты связанные с доставкой нефтепродуктов с НПЗ (межрегиональная логистика), затраты связанные с доставкой нефтепродуктов собственным парком бензовозов, затраты АЗК. Указанное разделение затрат необходимо с целью экономического анализа работы объектов хранения. (информация необходима для оценки затрат каждой из нефтебаз при решении задачи определения оптимального состава нефтебаз в региональной ТПС и определения направлений оптимизации затрат на перевалку).
6. Информация по автопарку (информация необходима для оценки эффективности существующей системы доставки топлива от объектов хранения до АЗК).
6.1. Затраты на доставку топлива автотранспортом с точек продаж (нефтебаз) или НПЗ (таблица at1).
6.2. Характеристики автопарка (таблица at2).
6.3. Структура затрат на автопарк (таблица at3).
6.4. Матрица расстояний между нефтебазами и АЗК. (таблица at4). Если есть данные по маршрутам в разбивке город/трасса, то требуется информация в такой разбивке.
7. Информация о сети газозаправочных станций (многотопливных АЗК) (таблица sug2).
8. Отчет по продажам СУГ (таблица sug3). (информация необходима для расчета удельных экономических показателей и оценки экономической эффективности доставки СУГ.).
9. Информация по сети АЗК компании (Номер АЗК, адрес, снабжающая НБ и расстояние, объем реализации, объемы емкостей, возможность приема большегрузных бензовозов). (информация необходима для оценки существующей системы доставки топлива от объектов хранения до АЗК – расстояние доставки, а также для решения задачи оптимизации парка бензовозов).
10. Информация по мелкооптовым потребителям: географическое расположение, объем потребления, краткие технико-экономические показатели (таблица opt1.Оптовики). (информация необходима для оценки существующей системы доставки топлива от объектов хранения до потребителей, а также для решения задачи оптимизации парка бензовозов при оказании услуги доставки).
11. Информация о конкурентах на мелкооптовом рынке (наличие нефтебаз конкурентов их географическое расположение, принадлежность, краткие технико-экономические показатели, наличие парка бензовозов, и его краткая характеристика и т.д.) (информация необходима для экспертной оценки существующей ТПС и возможности исключения неэффективно работающих нефтебаз из ТПС).
Фоматы карт в excel
Основные регламенты заполнения карт и распределение зон ответственности по работе с ссп[image: image6.emf]
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� Подробно см. Измерение показателей результативности  компании/Пер. с анг. М.: Альпина Бизнес Букс, 2006 (Серия « Классика Harvard Business Review»)
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