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Введение
Российская национальная экономика последних лет переживает заметный рост производства, связанный с переходом в новую стадию независимую от зарубежных производителей и отчасти от зарубежных инвесторов. Например, только в Омском регионе в июне 2007 года рост промышленности по данным Госкомстата составил 12%. Подтверждением этого являются и такие явления как строительный бум и открытие новых производств. Сдерживающим фактором в ускорении этого процесса является недостаток квалификационного персонала – производственных менеджеров, обеспечивающих эффективное функционирование производства. В настоящее время специализация производственный менеджмент «отсутствует в университетских программах» обучения, а специалисты по специальности менеджмент неспособны сразу после окончания «внедриться» в производство и, как правило, вынуждены прибегать к услугам дополнительного образования. Не лучше дела обстоят и со специалистами по инновационному менеджменту, нехватка которых особенно ощущается в венчурном бизнесе. Целью данного пособия является изложение основ производственного менеджмента применительно к предприятиям обладающим корпоративной структурой.
Учебное пособие предназначено для студентов, обучающихся по специальности «Менеджмент организации», изучающих дисциплину «Производственный менеджмент», позволяющее на практических примерах познакомиться с основами производственного менеджмента. Отличительной особенностью данного пособия является обобщение конкретного практического опыта по организации производственной деятельности многопрофильного предприятия, включающего различные по направленности, но взаимодополняющие структурные подразделения. В учебном пособии приведено много различных примеров подтверждающих основные положения производственного менеджмента. Все изменения происходящие сейчас во внешней среде и влияющие на производство и его компоненты по возможности отражены в различных разделах. Например, актуальная на сегодняшний день проблема недружественного захвата производственных предприятий, разработка корпоративной стратегии производственного предприятия, инновационные технологии, применяемые в производственной деятельности изложены в пособии. Контрольные вопросы позволят закрепить полученные навыки. 
Глава I. Организация производственных процессов*
1.1. Оргструктура производственного предприятия

С ростом предпринимательства понятие производства значительно расширилось по сравнению с доперестроенной эпохой. В классификацию предприятий занимающихся производственной деятельностью вошли предприятия малого и среднего бизнеса, не только выпускающие машиностроительную продукцию, но и занятых в сфере сервисного обслуживания. За рубежом большая часть предпринимателей трудятся именно в сфере малого и среднего бизнеса, составляя средний класс. 
Систему производственного менеджмента можно разделить на две составляющие: производство и управляющая надстройка, то есть система управления включающая различные службы и структурные подразделения. Именно в последние годы с улучшением роли стратегического планирования роль управляющих структур значительно возросла. Без определения нормативов конкурентоспособности продукта организации нет смысла приступать к производству [1]. Реклама, продвижение продукта, сбыт, система контроля и учета, обеспечение экономической безопасности и много других функций выполняет именно управляющая подсистема [2]. Чем оперативнее может влиять управляющая подсистема на производственный процесс, принимая управленческие решения в зависимости от изменений во внешней среде, тем более гибкой можно назвать такую систему. Координация функционирования всех служб управляющей системы во многом определяет эффективность всего производства в целом. Архитектура организационной структуры в значительной степени влияет на затраты на ее содержание. Наиболее правильным будет постановка задачи оптимизации – создания такой оргструктуры, которая обладает максимальной эффективностью и при этом несет минимальные затраты.
Рассматривая в дальнейшем корпоративное производственное предприятие, основным фактором, определяющим сложность оргструктуры выделим фактор степени корпоративности, а именно число уровней управления и иерархичностью всей корпоративной организации. Поясним это на примере предприятия сферы автобизнеса, основой которого является автосервис как производственная база, кроме того имеется отдел снабжения автозапчастями, рекламно-информационный комплекс, центр делового развития, представляющий платные образовательные услуги и обеспечивающее все предприятие кадровыми ресурсами, торговая розничная сеть по торговле автотоварами, административно-хозяйственная часть, маркетолог, юрист, отдел учета и контроля, включающий бухгалтерию, служба безопасности. В стратегической перспективе предприятие может расширяться, прирастая новыми функциональными подразделения, усиливая синергетический эффект от всей деятельности в целом. 
При проектировании на начальной стадии (этапе создания бизнеса) или стадии реинжиниринга стоит задача разработки оптимальной оргструктуры производственного предприятия. В основе проектирования находится принцип разделения целей. Оргструктура предприятия может быть составлена, либо исходя из целей, разработанных на стадии стратегического планирования деятельности организации, либо с использованием результатов проблемного анализа. Попытаемся использовать комбинированный проблемно-целевой подход к формированию оргструктуры. Дело в том, что на практике наиболее приемлемым, гибким будет именно такой подход, так как в деятельности корпоративного предприятия часто для решения новой проблемы путем объединения создаются отделы, смысл существования, которых заключается не в достижении какой-либо цели, а для решения возникшей проблемы. Например, наличие такого структурного подразделения как рекламно-информационный комплекс, включающий газету, справочно-телефонную службу, рекламу на радио, вряд ли всегда совпадает с целями организации в целом, например, такими как рентабельность, потому что чаще всего они как раз больше способствуют отдалению от этих целей по причине своей затратности, но зато они способствуют решению одной из самых главных проблем – росту объёма продаж организации продукта за счет рекламы. Известно, что содержание своих собственных рекламных СМИ может снизить затраты  на рекламу, а представляя рекламные услуги другим рекламодателям можно и добиться и прибыльности этого структурного подразделения. Но все же главным предназначением всего рекламно-информационного комплекса является решение проблемы продвижения продукта всей корпоративной организации. Итак, одним из главных принципов производственного менеджмента является соответствие оргструктуры организации целям и проблемам, сформулированным на стадии стратегического планирования. К факторам, способствующим развитию оргструктуры можно отнести [3]:
1) расширение ассортиментной продуктовой линейки предприятия, как по вертикали, так и по горизонтали;

2) вступление организации в стратегические альянсы или совместные предприятия в результате стратегических маневров; 

3) сосредоточение деятельности предприятия на конкретных сегментах рынка и как следствие этого появление специализированных отделов;

4) внедрение инновационных технологий с соответствующим расширением оргструктуры и персонала;

5) рост угрозы недружественного поглощения, ведущих к увеличению штата сотрудников службы безопасности;

6) изменение продуктово – маркетинговой стратегии предприятия, требующее быструю и эффективную реструктуризацию;

7) необходимость создания новых структурных подразделений для усиления синергетического эффекта всего корпоративного бизнеса.

В современном производственном менеджменте в зависимости от направления специализации производственные предприятия с корпоративной структурой могут создаваться по следующим принципам:
1. Технологический принцип.

Например, автосервис: жестяно-сварочные работы 
[image: image1.wmf]®

цех подготовки к покраске 
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окраска
[image: image3.wmf]®

сушка в сушильной камере.
2. Предметный принцип.

По предыдущему примеру: цех кузовных работ, включающий объединение всех бригад (жестянщики, подготовщики, автомаляры); предметом труда тот же, но специализация на узком сегменте, например, иномарки класса премиум.
3. Смешанный принцип.

Подготовка и жестяно-сварочные работы по технологическому принципу, а покраска, сушка и полировка по предметному принципу.

[image: image4]
Рис. 1. Производственная оргструктура на примере корпоративного 
автопредприятия
Рассмотрим факторы, обеспечивающие рост производства:
1) пропорциональное соотношение между цехами основного, вспомогательного и обслуживающего производств.

Например, на практике установлено, что потребность в жестяно-сварочных работах по временным интервалам в два и более раз выше, чем в покраске. Это объясняется разницей во времени рабочих циклов этих операций.

2) оптимизация количества вспомогательных, обслуживающих и основных производств;

3) внедрение инноваций в автосервис и рекламу;

Например, новые технологии локальной покраски кузовов, автомобилей, а не всего автомобиля.
4) оптимальное распределение финансовых потоков между структурными подразделениями корпоративной организации, а именно если, например, на рынке рекламных услуг наблюдается спад деловой активности рекламодателей, то как следствие происходит снижение доходной части рекламно-информационного комплекса. В этом случае для поддержания экономического положения газеты можно воспользоваться финансовой выручкой другого структурного подразделения – автосервиса, деятельность которого в меньшей степени зависит от сезонных колебаний;

5) обеспечение однородности подбора заказов;
Администратор автосервиса несет функцию распределения заказов по бригадам. Разделяются бригады по принципу специализации на определенных моделях автомобилей. Одна бригада специализируется на отечественных автомобилях, другая с более высоким уровнем квалификации – на иномарках. Такое разделение способствует росту производства за счет углубления специализации по бригадному принципу;

6) внедрение автоматизированных систем учета и контроля, основанных, например, на электронной диагностике работы двигателя и других узлов и агрегатов автомобиля;

7) соответствие рабочих площадей производственной мощности основных цехов. Для выполнения стратегий развития продукта организации потребуются дополнительные площади для размещения новых заказов;

8) правильная компоновка цехов предприятия, соответствующих принципу прямоточности: сначала мелкосрочный ремонт, жестяно-сварочные работы, затем подготовка к покраске, окраска и сушка в сушильной камере;

9) соответствие уровня качества технологического оборудования требованиям «выхода», то есть требованиям качества, предъявляемым к автомобилям, прошедшим кузовной ремонт. Речь идет об отклонениях геометрических форм, отсутствие дефектов, правильный подбор автомобильных красок;
10) оптимальное разделение структурных подразделений внутри корпоративного бизнеса с распределением функций, соответствующим наиболее эффективному взаимодействию между ними;
11) своевременное проведение планово – предупредительных ремонтных работ, способствующих сокращению простоев оборудования из-за неполадок и отказов оборудования. 

1.2. Организация производственных процессов по пространственному 
признаку

Одним из примеров соблюдение принципа пространственности заключается в том, чтобы покупатель (пользователь) продукта организации, например, услуг по ремонту автомобиля, рекламных услуг, автотоваров, платных образовательных услуг, услуг по подбору персонала имея возможность быстрого доступа к каждому виду продукта либо одновременно, либо в определенной последовательности, обусловленной спросом на каждый вид деятельности корпоративной организации. На практике соблюдение этого принципа выражается в последовательном расположении рабочих мест, причем их пространственная последовательность соответствует последовательности рабочих операций, добавляя к ней также дополнительно и рабочие места по приему рекламы и продаже автотоваров.

Размещение цехов предприятия в последовательности, обусловленной оргструктурой не всегда становится возможным по причине ограничений, вызванных планировкой уже используемых помещений, а вот соответствие технологической цепочки обязательно.

Эффективность деятельности предприятия корпоративного бизнеса по показателю качества выпускаемого продукта во многом определяется тем, насколько служба маркетинга правильно сумела найти сегментные ниши для производственного подразделения: автосервиса, рекламного отдела: газеты и информационных услуг, платных образовательных услуг. Например, к наиболее востребуемым видам ремонта автомобилей относятся в настоящее время мелкосрочный ремонт, жестяные, подготовительные работы и покраска кузовов автомобилей. Видимо это объясняется в первую очередь проблемами более глобальными: качество дорог, квалификация водителей, часто плохие погодные условия. Направленность газеты на бесплатные объявления о купле-продаже можно рассматривать как правильный выбор стратегии предприятия, позволяющей повысить спрос на эту газету и тем самым привлечь большее число рекламодателей. После организации еженедельной печатной газеты вопрос встал об аудиорекламе (авторадио) и справочно-телефонный службе, привлекающей еще большее число клиентов и тем самым усиливающих синергетический эффект всего корпоративного бизнеса. Правильным оказалось решение об открытии платных краткосрочных курсов по обучению автослесарей по специальности – автоподготовщик, автомаляр, автослесарь мелкосрочного ремонта. Продолжительность курсов, обучение на практике и высокая вероятность трудоустройства на месте обучения являлись сильными конкурентными преимуществами по сравнению с другими образовательными учреждениями. Правильно выбранные показатели (нормативы) конкурентоспособности, полученные в результате мониторинга выбранных сегментов рынка и накопленного опыта, позволили сформулировать требования к вновь создаваемым структурным подразделениям, а наличие прямых взаимных связей между ними и обратных с внешней средой усилили эффективность всего производственного процесса в целом.

Очень важным моментом, усиливающим эффективность взаимодействия между структурными подразделениями производственного комплекса (цехов ремонта и вспомогательного производств), является деятельность менеджеров среднего звена. В случае автосервиса эта роль отводится администратору. На практике именно администратор автосервиса несет функции распределения заказов контролируя их выполнение, учитывает объемы работ, выполненных бригадами, являясь разделительным барьером между клиентом (заказчиком) и исполнителем, препятствуя любым сговорам, приносящим ущерб бизнесу предприятия. Всю ответственность за невыполнение заказа в срок несет на администратор. Потребности в рекламе, организация бартерных сделок по рекламе, отслеживания результатов рекламной деятельности, оценка ее эффективности лежат на администраторе. Его задача так распределить заказы по бригадам, чтобы обеспечить оптимальную загруженность как по объему, так и по специализации каждого цеха.

Одним из коэффициентов, характеризующих эффективность пространственного расположения производственных процессов является коэффициент прямоточности. Количественное значение коэффициента рассчитывается по следующей формуле:
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где Li опт – оптимальное расстояние между участниками (оптимальность определяется двумя факторами: с одной стороны – расстояние хочется как можно больше сократить, с другой существуют и препятствия, например, технологические барьеры, из соображений техники безопасности);
Li – проектная длина прохождения предмета труда (автомобиля) по i-тому процессу. 


Проектирование пространственного расположения цехов и участков при условии, что коэффициент прямоточности Кn стремится к единице. Оптимизация пространственного расположения цехов предполагает наличие нескольких альтернативных вариантов движения предмета труда (в зависимости от сложности заказа) и выбор среди них наиболее чаще встречающейся комбинации дефектов (подготовка + покраска; жестяные работы + подготовка + покраска; покраска + сушка и так далее). 

1.3. Организация во времени производственных процессов

Под организацией во времени понимается способ сочетания основных, вспомогательных и обслуживающих процессов, позволяющий установить во времени такую их последовательность, которая обеспечивала бы максимальную эффективность, а также синергетический эффект. Для корпоративной компании в целом это можно пояснить на примере предприятия, уже рассмотренного ранее в предыдущем разделе.


Для эффективной работы автосервиса в первую очередь требуется реклама, особенно при внедрении инновационных проектов. Например, при продвижении немецкой торговой марки автомобильного масла «Ravenol» на сибирский рынок перед продажей этого продукта была организована рекламная компания в собственности средствах массовой информации (газета, радио, справочно-телефонная служба), презентация продуктов Ravenol на ежегодной выставке, предшествующая началу массовой продаже различных марок этого масла в розничной сети, а также компании по замене автомобильного масла в автосервисе корпорации. Четкая последовательность всех вышеперечисленных производственных процессов: подготовка рекламных аудироликов, рекламных статей, модулей, выпуск газеты, подготовка автосервиса к замене масла у клиентов вспомогательных служб приводят к увеличению потока машин.

Традиционно рабочий процесс ремонта автомобиля можно разделить на два цикла: рабочий процесс и временные перерывы. Рабочий процесс в свою очередь состоит из: 1) технологических операций (на нашем примере – это жестяно-сварочные работы, подготовка, окраска, сушка, полировка); 2) транспортно-складские (транспортировка предмета труда по всей технологической цепочке, хранения автомобиля на стоянке); 3) контрольных операций (поэтапная приемка-сдача автомобиля по всему циклу – каждая бригада принимает работу у другой предыдущей по цепочке, этот прием во многом влияет на качество на выходе и распределяет ответственность между бригадами).


Время технологических операций состоит из времени на подготовку рабочего места (транспортировка автомобиля, демонтаж приспособлений, подготовка инструмента, разборка – сборка автомобиля) и перерывов – естественных (подготовка, мойка автомобиля), организационные (ожидание очереди в покрасочную камеру, ожидание автомобиля от предыдущей бригады) и регламентированные (перерывы на обед, отдых и так далее).

Администраторами автосервиса может разрабатываться график движения предмета труда с расчетом продолжительности каждой операции. При наличии одновременности заказов при высокой плотности потока машин на входе в автосервис администратору целесообразно рассмотреть различные варианты организации производственных циклов – параллельный, последовательный, параллельно-последовательный.


Повышение эффективности работы автосервиса зависит от времени производственных процессов, поэтому повышению производительности труда в автосервисе способствует внедрение новых форм совершенствования технологических процессов, особенно электронных средств диагностики, позволяющих сократить процесс поиска неисправностей, внедрение новых технологий покраски, организации оптимальных графиков загрузки всех ресурсов корпоративной организации, включая снабжение автотоварами (запчастями и расходными материалами), своевременную и эффективную рекламу услуг автосервиса, обеспечение квалифицированным персоналом с использованием современных методов таких как лизинг персонала. Важным условием достижения максимальной эффективности является соблюдение принципов организации производственных процессов во времени. Этот принцип выражается следующими показателями.


Пропорциональность.


Применительно к корпоративной организации на основе автосервиса это означает равную пропускную способность всех отделов и структурных подразделений. Рассмотрим на примере структурной схемы представленной ниже особенности организации этого процесса. 
I. Автосервис.  Мойка автомашин 
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IV. Центр делового развития. Подбор персонала
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Рис. 1. Схема организации производственных процессов во времени на примере 
корпоративной организации

Под пропорциональностью понимается равная пропускная способность разных рабочих мест одного процесса. В данном примере можно выделить четыре основных взаимосвязанных процесса, каждый из которых состоит из определенной технологической цепочки. Одна из проблем в организации производственных процессов во времени для автосервиса заключается в том, что для обеспечения беспрерывности потока ремонтируемых машин необходимо подобрать соответствующее количество бригад. Правильнее найти наиболее слабые места во всей цепочке и создать такую оргструктуру этих отделений, которая позволила бы избежать простоя. Таким наиболее нагруженным звеном во всей цепочке является цех жестяно-сварочных работ. Именно на этом участке тратится больше времени на ремонт автомобиля и это требует большего количества бригад, то есть, учитывая, что время покраски и подготовки меньше чем время жестяно-сварочных работ, следует подобрать такое количество бригад «жестянщиков», которое не будет препятствовать бесперебойному прохождения машин по всей цепочке. Администратор автосервиса распределяет заказы по цехам таким образом, чтобы в цехе подготовки находилось автомобилей, к примеру, в два раза больше, чем в цехе жестяно-сварочных работ, потому что среднее время подготовки одной машин в среднем занимает 1..2 дня, а на жестяно-сварочные работы от 4 дней до 2-х недель, хотя эти цифры усреднены.

Пропорциональность оценивается коэффициентом Кпр значение которого определяется по следующей формуле:
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где Мmin – минимальная пропускная способность или параметр рабочего места в самом «узком» месте технологической цепи;


Мmax – максимальная пропускная способность.


Оптимальное условие – соответствие разряда рабочего разряду ремонтных работ, например, ученик подготовщика не обладает достаточной квалификацией для выполнения в срок и на заданном качестве работ по ремонту машин. Одним из путей повышения рентабельности кузовных работ является сдача в аренду отдельных участков технологической цепочки в случае их незадействованности. Практика показала, что это неплохой бизнес. Например, камера, в которой производится покраска и сушка автомобилей, бывает незанятой в ночное время суток. Это позволяет получить дополнительный доход от сдачи в аренду другим заказчикам. Эта мера позволяет также «сгладить» перебои в технологической цепочке, которые определяются коэффициентом непрерывности. В литературе [2] значение этого коэффициента определяется по формуле:
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где Тр – рабочее время; Тц – время цикла, включая простой и перерывы.

Еще одним важным показателем, определяющим эффективность производственных процессов во времени является коэффициент параллельности:
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где 
[image: image21.wmf]пар
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 – длительность производственного цикла при параллельном движение предмета труда; Тф – фактическая длительность производственного цикла.

Параллельность движения автомобилей в технологической цепочке предполагает наличие нескольких бригад (например,  мелкосрочного ремонта или подготовки к покраске).
Отклонение в равномерности выполнения заказов от запланируемых объемов характеризуется коэффициентом ритмичности.

	
[image: image22.wmf]n

ф

р

V

V

К

=

,
	(1.5.)


где Vф – фактический объем выполненных работ в месяц; Vn – плановый объем работ. Для дальнейших экономических продуктов целесообразно объемы работ считать в рублях.

Улучшению эффективности производственных процессов способствует в первую очередь унификация процедур, связанных с кузовным ремонтом. Увеличение повторяемости процессов, их типизация напрямую связаны с производительностью труда в автосервисе и особенно это проявляется в массовом производстве.

1.4. Характеристика типов и методов производства

Тип производства обуславливается номенклатурой, масштабом и регулярностью выпуска продукции [3].
Массовое производство характеризуется загрузкой рабочих мест одной и той же операцией с одними и теми же деталями. В серийном производстве рабочие места загружаются несколькими закрепленными за ними операциями. Единичное производство характеризуется отсутствием четкого распределения операций рабочими местами. 

Метод организации производства определяет его тип. Известны следующие типы производства: поточный, партионный и единичный.
Поточный метод основан на ритмичной повторяемости согласованных во времени и пространстве основных, вспомогательных и обслуживающих производственных операций. Применительно к крупному производству таким примером может служить завод по производству мотор-компрессоров для бытовых холодильников среднего класса, технологическая цепочка, которого включает две линии производства статора и ротора, а также дополнительных линий по намотке роле защитного и пускового, литейное производство, производство пластмассовых корпусов и изделий и многое другое. К обслуживающим производство операциям можно отнести работу подразделений завода по обеспечению беспрерывной подачи электроэнергии, воды, организации удаления отходов, сливных и очистных сооружений согласно экологическим нормам и требованиям.

Применительно же ко всей производственной системе можно сформулировать структуру обслуживающих систем как состоящую из службы маркетинга, отдела снабжения, отдела продаж (коммерческого), службы персонала и других. Четкое взаимодействие каждой службы основной производственной системой определяет эффективность всего производственного менеджмента в целом. Известны случаи сбоя в работе маркетинговой службы ставящей под срыв производство конечного продукта в целом. Например, уже упомянутая итальянская линия по производству мотор-компрессоров включает станок по намотке реле. Итальянская микропроцессорная система по отслеживанию количества витков на катушке предполагает использование в качестве исходного сырья проволоки с постоянным диаметром по всей длине и не допускает даже незначительное отклонение. Такие жесткие требования оказались неприемлемым для наших производителей, так как диаметр нашей проволоки варьируется по длине с недопустимыми по европейским нормам отклонениями. Виновными в этой ситуации вполне можно назвать маркетологов, не сумевших на рынке металлической проволоки отыскать поставщиков, выпускающих продукцию, соответствующую нормативам конкурентоспособности. А в провале всего проекта производства мотор-компрессоров можно винить менеджеров по стратегическому планированию, не сумевших предусмотреть резкий спад спроса на конечный продукт в ближайшей пятилетней перспективе.
Партионный метод предполагает изготовление относительно ограниченной номенклатуры продукции в количествах определяемых серийным производством. Партионный метод может быть применен при необходимости по требованию заказчика выпуска нового изделия, требующий временной переоснасти всего технологического оборудования или его части. Предположим у нас появился заказчик на партию компрессоров с креплением отличным от базового. Конструкторское бюро совместно с технологами разрабатывает конструкторско-технологическую документацию, включая эксклюзивное проектирование. Технологи вносят изменения, разрабатывают новые технологические карты, производственные менеджеры оценивают имеющиеся в наличии информационные, финансовые, производственные, кадровые ресурсы и возможно инновационный потенциал предприятия, совместно с экономистами производят оценку затрат на изготовление, переоснащение, хранение и отгрузку модернизационного изделия.
Единичный метод предполагает изготовление единичных экземпляров продукции и больше присущ опытным производствам, входящим в состав технопарков, являющимися сейчас наиболее актуальными. Любое техническое изобретение являющееся новшеством предварительно должно быть изготовлено, испытано в лабораторных условиях на работоспособность, а затем и на ресурс согласно всем современным правилам соответствующих ГОСТов. Изготовлением таких опытных образцов и занимается единичное производство. Встречается также и единичное производство в других отраслях, например, автомобилестроение, выпуск единичных экземпляров под конкретного VIP-клиента под заказ.
По первой главе можно сделать следующие выводы:

1. При разработке оптимальной оргструктуры  предприятия корпоративного бизнеса, в основе которого находится производственная система (а именно такая оргструктура наиболее актуальна, так как является самодостаточной) критерием оптимальности следует считать условие максимизации синергетического эффекта.

2. Учитывая возрастание роли стратегического планирования одним из наиболее приемлемых путей дальнейшего развития производственного потенциала предприятия следует считать либо создание вертикально-интегрированного холдинга, либо стратегического альянса.
3. Для предприятий среднего бизнеса целесообразно использовать проблемно-целевой подход к формированию оргструктуры как наиболее гибкий и адаптивный к изменениям во внешней среде.

4. Корпоративная структура, состоящая из самостоятельных подразделений является наиболее устойчивой и позволяющей за счет распределения финансовых потоков поддержать ликвидность активов предприятия.
5. Соблюдение основных принципов производственного менеджмента организации процессов во времени и пространстве требует дополнительных усилий, а также делегирования полномочий менеджерам среднего звена (администраторам) с целью разработки планов согласования планировки производственных площадей, а также составления и соблюдения графиков выполнения работ.

6. Проектирование корпоративной структуры необходимо проводить с учетом всех коэффициентов, характеризующих производственный и связанные с ним дополнительные и вспомогательные процессы, оптимальные значения упомянутых коэффициентов прямоточности, пропорциональности, непрерывности, параллельности, ритмичности должны быть рассчитаны на стадии проектирования, а дальнейшая деятельность производственных менеджеров направлена на приближение текущих значений этих коэффициентов к оптимальным. 
Контрольные вопросы
1. Чем определяется понятие оптимальной оргструктуры производственного предприятия? 

2. Объясните понятие проблемно-целевого подхода к формированию оргструктуры?
3. Корпоративность структуры организации влияет на выбор подхода к оргструктуре производственного предприятия?

4. Перечислите факторы, которые наибольшим образом способствуют развитию оргструктуры производственного предприятия. 

5. Объясните различие между технологическим и предметным принципами подхода к созданию производства.
6. Назовите критерии организации производственных процессов.

7. Какими коэффициентами характеризуется эффективность расположения производственных процессов?

8. С какой целью определяются показатели организации производственного процесса?

9. Какими параметрами обусловлен выбор типа производства?

10. Перечислите условия выбора метода производства.
Глава II. Планирование производственной деятельности*
2.1. Цели и задачи планирования 


Планирование производственной деятельности  нельзя рассматривать отдельно от планирования деятельности всего комплекса корпоративного бизнеса. Можно ставить какие угодно задачи для производственного подразделения, но если  поставщики не в состоянии поставить требуемое количество сырья, заготовок требуемого качества, а менеджеры по продажам в составе всего отдела не в состоянии реализовать продукцию, уже находящуюся на складе, то какой смысл требовать от производственников то количество продукта, которое организация не сможет реализовать. Отсюда вытекает вывод о гибкости планов. В качестве примера можно упомянуть небольшое кондитерское предприятие «Maharishi products» по производству печенья, тортини и других изделий. Принцип планирования сводился к соблюдению критерия «Склад должен быть всегда пуст». Работа выполнялась только по заказам – есть заказы, ведется и производственная деятельность. Лучше  (менее затратнее) простой, чем продукция, которая может не быть реализована в сроки годности.

Под планированием производственной деятельности понимается одна из основных функций менеджмента, содержащая системный анализ внешней среды, разработку пакета альтернативных стратегий и комплекса управленческих решений, реализованных в виде планов [4]. Завершающим этапом планирования является реализация планов.

Коррекция планов может осуществляться под влиянием изменения какого-нибудь фактора внешней среды или вызвана появлением инновации, особенно если она связана с конкурентным преимуществом конечного продукта. Например, при проектировании приводов погрузочных манипуляторов одним из элементов привода является клапан, ограничивающий уровень максимально допустимого давления в гидроприводе, который при резком нарастании давления срабатывает с запаздыванием и допускает перегрузки. Появление клапана с гидравлическим управлением позволяет  снизить уровень динамических нагрузок и  повысить надежность всего манипулятора. Необходимо перестраивать производство цеха по производству гидравлики или искать поставщика – производителя гидравлически управляемых клапанов. Относительно небольшое увеличение стоимости манипулятора не портит всей картины в целом, потому что увеличение ресурса за счет сокращения длительности межремонтных простоев приводит к увеличению сроков службы, а значит и к дополнительной экономии.


Другой пример, резкие изменения во внешней среде, например, дефолт 1998 года вызвал резкое падение рубля по отношению к доллару. Планирование производства затруднялось тем, что от момента закупки сырья до реализации готового продукта проходило сильное изменение курса, что внешнеэкономической деятельностью, включающую закупку за валюту комплектующих, не было смысла заниматься совсем. Кондитерское предприятие, расположенное в г. Фрязино Московской области, работавшая по франчайзингу с итальянской компанией «Maharishi Products», упаковочный материал, специи закупало в Италии. После закупки всех комплектующих и сырья за рубежом за валюту спустя некоторый период, связанный с производством и реализацией продукции, конвертируя полученную выручку в рублях, становилось понятно, что по отношению к доллару прибыль равнялась нулю.


Основные задачи планирования:

1. Выбор оптимальной стратегии развитого предприятия. Особенно актуальна такая задача  для предприятия, обладающего бизнес-портфелем. Какую долю инвестиций направить на  производство одного из продуктов, какую выгодней вложить в другой бизнес, чтобы конечный результат был как можно ближе к поставленной цели – такая задача, например, как максимизация прибыли, либо минимизация затратной части стоит перед отделом стратегического планирования.
2. Обеспечение устойчивости функционирования производственного предприятия.

Понятие устойчивости характеризуется конкретными количественными показателями, в частности чувствительностью бизнеса к изменениям во внешней среде. Производственный бизнес можно называть устойчивым, если при реализации какой-либо угрозы из внешней среды расчетные экономические показатели не станут ниже заданного уровня или в относительных единицах не достигнут значений меньше допустимых.

Одним из путей повышения устойчивости можно назвать слияние производств. Ярким примером является недавнее слияние ОМО им. Баранова с московским МПП «Салют». До слияния завод им. Баранова находился в тяжелом положении. Имущественное слияние с одной стороны приводит к тому, что Омское предприятие теряет статус юридического лица, но с другой стороны для предприятия открываются новые возможности: получить нормальную загрузку своих мощностей, а именно появляются крупные заказы на серийные и несерийные изделия. Благодаря такому объединению сразу выросли  объемы производства, возникла потребность в рабочей  квалифицированной силе; за первые девять месяцев были приняты на работу 1000 человек. Появились инновационные проекты – в планах запуск установки магниевого литья, а также создание единой технологической линии совместно с головным предприятием «Салют». Данный вариант стратегического развития позволил предприятию не только выжить, но и занять определенное устойчивое положение. Даже факт ухода большей части налогов из региона не играет определенной роли, так как согласно бизнес-плану рост объемов производства и увеличение рабочих мест позволит компенсировать убытки.

3. Формирование оптимального портфеля инноваций.

Под оптимальным портфелем инноваций следует понимать такой набор инновационных проектов, внедрение которого позволит предприятию как можно эффективнее достигнуть поставленных целей [6]. Самым важным моментом на этапе формирования оптимального портфеля инноваций является распределение финансовых потоков, направленных на внедрение инноваций, что по сути дела составляет содержание инновационной и частично финансовой стратегий производственного предприятия. Самым понятным  с экономической точки зрения критерием оптимизации следует считать рентабельность инвестиций, направленных на внедрение  инновационных процессов. Целесообразно составить экономико-математическую модель портфеля инноваций, представив его в виде системы уравнений. В общем виде критерий оптимизации можно представить следующим уравнением:
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где Кi - весовые коэффициенты, определяющие удельный вес затрат (инвестиций) каждой инновации в общем финансовом потоке:

	
[image: image24.wmf]1

=

å

i

K

,
	(2.2.)



[image: image25.wmf]D
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- приращение  выручки в результате внедрения i-той инновации;
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- возможное увеличение расходов, связанное с внедрением i-той инновации.


Постановка задачи оптимизации сводится к одному из следующих условий:

либо Ren
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, где Ren3 –  заданный в стратегическом плане уровень рентабельности; Renj – текущий уровень рентабельности от внедрения пакета i-тых инноваций. Смысл задачи – определить такие значения весовых коэффициентов, при которых распределение затрат на инновации будет оптимальным.

4. Координация выполнения планов по  исполнителям.

На этом этапе поставленная для всего предприятия высшим руководством цель трансформируется в планы нижестоящих по структуре отделов и цехов. Планы по выпуску продукции, внедрению инновации корректируются в соответствии с финансовыми возможностями. В качестве примера можно рассмотреть полиграфические услуги (производство газеты). Полиграфическому предприятию, выпускающему газеты, ставится цель – повысить рентабельность на 7% (с целью, например, усиления позиций на рынке рекламных услуг). Генеральный директор всего предприятия ставит такую цель ответственному за выпуск газеты. Он в свою очередь, рассчитав совместно со специалистами планового и экономических отделов и определив предварительно имеющиеся у предприятия резервы, ставит в качестве планов конкретные показатели, которые необходимо выполнить для достижения заданной рентабельности.

Например, для рекламного отдела – повысить  выручку от рекламы в 1,2 раза за счет привлечения новых рекламодателей. На практике этого можно достигнуть, путем проведения дополнительных рекламных акций или привлечения клиентов с использованием дополнительных корпоративных возможностей организации. Для производственного отдела снижение затрат в 1,1 раза, например, за счет вынужденного уменьшения тиража газеты. Далее в результате расчетов, проведенных экономистами и плановиками обоим отделам представляются конкретные цифры в качестве плановых показателей.
2.2. Требования к планам 

1. В первую очередь следует обратить внимание на преемственность стратегических планов руководства и соответственно  бизнес-планов составленных для цехов и структурных подразделений. Например, высшее руководство Омского завода ОАО «Омскгидропривод» приняло стратегический план, направленный на техническое  перевооружение станочного парка завода, расширение ассортиментной линейки продукции, а также на  дальнейшее увеличение объемов продаж в дистрибьюторской сети. Соответственно бизнес-планы по каждому из направлений должны содержать конкретные плановые показатели соответственно – на увеличение новых станков (с 7 до 25), увеличение объемов продаж конкретно для каждого дилера, выход на рынки строительно-дорожной техники  (а не только сельхозтехники, что значительно снижает действие сезонного фактора).

2. Социальная ориентация планов. Направленность на решение экономических проблем. Ярким примером является стратегия корпорации «Bosch», направленная в первую очередь на соблюдение экономических требований, что под силу только крупным компаниям, выпускающим двигатели для автомобилей, гидро и пневмосистемы, нагревательные приборы и другие. Среди других игроков на этом рынке за счет соблюдения современных экономических требований компания «Bosch» отличается повышенной конкурентоспособностью.

3. Ранжирование объектов планирования по степени важности.

Наверное, наиболее эффективным инструментом для ранжирования среди известных можно отметить SNW – анализ, позволяющий выделить наиболее перспективный продукт среди всей ассортиментной линейки, на который следует затратить возможно большую часть бюджетных предприятий. Результатом анализа  является конкретный вывод о приоритетности продукта основанный на данных о продажах за предыдущие года, о показателях конкурентоспособности.
4. Адекватность плановых показателей действительности. Чем выше показатель адекватности, тем можно считать наиболее близкими к действительности. Любой план будет более адекватным, чем больше внешних и внутренних факторов будет учтено. Удобнее для уменьшения числа внешних факторов принимаемых нами в рассмотрение применять матрицу оценки внешней среды.


Порядок построения матрицы следующий: сначала выбираем факторы внешней среды, которые могут оказать влияние на бизнес организации и заносим их в матрицу

	Факторы среды
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Рис. 2.1. Матрица оценки профиля среды
Степень важности каждого фактора d определяется по формуле d = 
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, где a – коэффициент, характеризующий важность фактора для отрасли. Например, для газодобывающей и нефтехимической отраслей важную роль играет политический фактор. При возникновении временного конфликта между Белоруссией и Россией, вызванного повышением тарифов на транзит нефти через территорию Белоруссии, розничный рынок сразу отреагировал снижением цен, хотя оптовый не среагировал  никак. Степень влияния определяется шкалой, причем баллы распределяются следующей шкалой: 1балл-слабая степень влияния; 2 балла – умеренная; 3- большая; b – коэффициент, учитывающий степень влияния рассматриваемого фактора на организацию (количественная степень влияния можно оценить через цель, выраженную также в количественном выражении). Аналогично и степень влияния на организацию определяется баллами 0 – отсутствие влияния; 1 – слабое влияние; 2 – умеренное; 3 – сильное влияние; c – характеризует направленность влияния (+1 – позитивное влияние; -1 – негативное влияние).


Наверное, самым важным показателем при планировании является прогноз потребительского спроса, определяющий выручку, а значит и рентабельность производства. Например, неожиданное повышение цен на продукты питания массового спроса осенью 2007г. вызвало вынужденное повышение цен на конечный продукт. Компания «Инмарко» в октябре 2007г. запланировало небольшое повышение цен на мороженое около 7% из-за роста цен на сырье (молоко). Резкое повышение цен на продукты массового спроса экономисты объясняют причиной вызванной интеграцией России в мировое сообщество. Большая доля импорта влияет на рынок цен в продуктовом сегменте, а уровень цен подскочил частично из-за отмены субсидий европейским фермерам, а частично из-за увеличения спроса на основные продукты вызванного, например, появлением биоэтанола как нового вида топлива, производимого из зерна.

5. Учет динамики внешней среды. Под динамикой внешней среды понимается динамический процесс изменения параметров экономической, политической, социальной и других сфер, который вносит свои коррективы в планирование экономических и производственных показателей. Для того, чтобы как можно точнее спланировать производственную и коммерческую деятельность, необходимо ясно представлять текущую ситуацию. Любой из начальных, исходных для планирования параметров имеет свою динамику. Под влиянием различных факторов эти параметры могут изменяться при наличии сильно меняющейся, динамичной среды и это влияние может заметно повлиять на показатели адекватности планирования. «Предугадать» значения входных показателей через квартал, год (сроки планирования) позволяют  математические модели, основанные на статистических методах, методах экстраполяции. Предположим, что строительный бум, охвативший г. Омск в последние годы ставит жесткие условия «девелоперам», связанным с застройкой торговых комплексов – увеличение производственных мощностей. Поставщикам строительных материалов нетрудно предугадать объемы требуемых поставок, например, учитывая что в 2006г. общая площадь торговых комплексов составила 30465 м2, а в 2007г. уже 306762 м2, при таком стремительном росте и при наличии определенной доли  рынка у строительной компании, производящей строительные материалы можно спрогнозировать требуемые производственные мощности.

Следующее требование к производственным планам – наличие альтернативности. Правильным будет, во-первых, предусмотреть несколько вариантов и распланировать производственную деятельность по сценариям стратегического планирования (наиболее вероятный, оптимистический, пессимистический и другие), во-вторых, в зависимости от предложений от заказчиков можно предусмотреть возможность выпуска различных изделий и среди альтернатив выбрать тот вариант, который устроит больше других. Проблема выбора оптимального варианта (плана) – проблема, требующая комплексного решения. При ее решении необходимо учитывать и плпнируемы экономические показатели и ресурсы. Под альтернативностью планов можно и предполагать диверсификацию методов планирования. Используя различные известные подходы к планированию, можно рассчитать по одному и тому же сценарию планируемые показатели и остановиться на том методе, который наиболее адекватен.

Планы должны составляться таким образом, чтобы соблюдался баланс поступлений и распределения ресурсов. Это условие предполагает соблюдение соответствия объемов поступлений сырья, заготовок производственным мощностям цехов предприятия, их пропускной способности. В этом процессе не последнюю роль играет складская логистика, обеспечивающая ресурсами всю производственную систему.

Одним из главных условий принятия плана считается его экономическая обоснованность – принятие окончательного варианта после анализа всех альтернатив. Для рационализации этой процедуры следует ясно сформулировать критерий отбора – либо это будет критерий, отвечающий целям производственного менеджмента организации с добавлением условий ограничивающих по ресурсам выполнение задачи, либо это будет план отвечающий, например, минимальным затратам.

В последние годы процедуре планирования производственных процессов уделяется большое внимание с позиции их автоматизации. Например, промышленная группа «Маир» за счет внедрения производственной стратегии, построенной на автоматизации всех бизнес-процессов в компании, в том числе и составления стратегических, бизнес и производственных планов сумела добиться сокращения расходов на управленческий персонал в 2,5 раза. Именно автоматизация бизнес-процессов позволяет эффективно найти оптимальное решение по выбору плана.

Без обратной связи, без корректировки плановых показателей трудно добиться соблюдения эффективного выполнения производственных планов. Изменение требований к конечному продукту, вызванное обострением конкуренции во внешней среде, требует подчас изменение конструкций изделия, а соответственно закупки новых комплектующих, что требует корректировки всего производственного плана [5].
Например, согласно постановлению правительства технологическое оборудование всех предприятий – производителей алкогольной продукции должно быть оснащено автоматическими счетчиками, определяющими содержание спирта (Алко - 2). Именно указанные счетчики должны быть внедрены в производственный процесс, в противном случае возникает угроза остановки всего производства. Модернизация технологической линии ведет к изменениям в технологии учета и контроля производственного процесса, а также и части конструкторской документации. 

2.3. Качество планов 

Под качеством планов подразумевается совокупность параметров, которые обеспечивали бы степень адекватности не выходящую за установленные пределы. Существует граница таких отклонений: для стратегических планов отклонение не должно превышать 15%, для тактического годового, оперативного плана более жесткие требования - более 5%. Существуют объективные причины, объясняющие несовпадение фактических и плановых показателей, такие как неожиданные повороты в политической и экономической жизни страны, но все же для малого и среднего бизнеса в условиях относительно статичной внешней среды этим влиянием можно пренебречь. Внимательней стоит относиться к поведению конкурентов и к возможным изменениям потребительского спроса на конечный продукт, хотя при наличии подписанных контрактов на ближайшую перспективу с жестко установленными санкциями за нарушения условий поставки сырья, оплаты на поставленную продукцию такие резкие повороты маловероятны. В литературе [2] указывается еще один фактор, влияющий на качество планов – степень сложности конечного продукта, хотя возможно также добавить и степень сложности структуры как фактор, способный оказать значительное влияние на процесс реализации планов. Особенно, если речь идет о сложной корпоративной структуре. Каждое структурное подразделение представляет свой план развития, а общий стратегический план корпоративной организации составляется на основе анализа планов всех отделов и цехов. Срывы плана любого производственного подразделения могут привести к нежелательным последствиям, избежать которых можно применением альтернативных планов. Для оценки качества планов (адекватности) можно пользоваться двумя видами показателей: статическими и динамическими. В статике оценка адекватности может производиться по следующей формуле:
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где Пф, Пр – усредненные значения фактического и расчетных значений планового показателя. Динамика изменения фактических и плановых показателей заметна в том случае, когда во внешней среде могут произойти резкие изменения. Отклонения расчетных плановых показателей могут выйти за допустимые пределы, а это требует срочного пересмотра планов. Один из динамических показателей адекватности можно представить, используя следующую формулу: 
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где 
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максимальные отклонения фактических и расчетных показателей от своих статических значений, зарегистрированные в определенный промежуток времени 
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Оценку качества планов как по статике, так и по динамике следует проводить по нескольким плановым показателям: рентабельность, сроки завершения производственных заданий, сроки и объемы возврата инвестиций, производственные мощности и так далее. Окончательный вывод о степени адекватности планов позволяет сделать интегральный, комплексный показатель, учитывающий и частные показатели либо путем их суммирования и усреднения
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где Ki – показатель адекватности i – того показателя; n – число частных плановых показателей.


Наиболее рациональным будет применение комплексного показателя, в котором отразится значимость каждого отдельного показателя в виде коэффициентов удельного веса
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где ki – значения адекватности i – того планового показателя; ai – значение соответствующего весового коэффициента (
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); n – количество показателей, принятых в рассмотрение.


Такой комплексный подход к оценке адекватности плановых показателей позволяет добиться большей эффективности при составлении планов, так как делает возможным рационально «распределять» затраты на планирование. Коэффициенты ai определяют удельный вес каждого планового показателя. Тот показатель, который наиболее важен при планировании, получает наибольшее значение (например, рентабельность), меньшее значение получают показатели второстепенной важности. Там, где показатель наиболее важен, а адекватности уделяется большее внимание.

2.4. Подходы к созданию производственных планов


1. Системный подход


Такой подход включает несколько этапов:

1.1. Структуризация плановых показателей. Применительно к производственным системам процесс структуризации тесно связан с оргструктурой предприятия. Плановые показатели составляются по модулям: основное производство, вспомогательное и обслуживающие подразделения. При таком подходе к составлению планов обязательным является соблюдение принципа соответствия плановых показателей одного модуля остальным. Структурный подход требует составления дерева целей. Каждый отдел ответственный за часть общего плана занимает свое место в иерархии целей. Общее планирование осуществляется с использованием принципа уровней: плановые показатели объединяются по уровневому принципу, что позволяет проводить групповой анализ и облегчает процедуру синтеза системы  плановых показателей и в первую очередь упрощает анализ чувствительности показателей плана и изменениям во внешней среде. Каждый конкретный план требует своего подхода, а для оценки чувствительности требуется составление моделей, отражающих степень зависимости плановый показателей от факторов внешней среды. Для определения корреляционных зависимостей между количественными значениями факторов внешней среды и показателей плана требуется комплекс исследований, включающий статистический анализ.
2. Структурный подход 

Целью структурного подхода является эффективное распределение ресурсов по структурно-целевому признаку, либо по элементам оргструктуры, либо по  компонентам дерева целей, либо по проблемному признаку. Структурный подход удобен и при корпоративной структуре, включающий не только производственные системы, но и  вспомогательные подразделения. В этом случае критерием эффективности распределения и использования ресурсов будет синергетический эффект.

3. Маркетинговый подход 

Маркетинговый подход не противоречит основным функциям планирования, а только добавляет аспект, который фокусирует усилия на требованиях качества выпускаемого продукта. Цель планирования – добиться такого содержания плана, которое обеспечило бы на выходе конкурентные преимущества, которые будут соответствовать современным нормативам.

4. Функциональный подход

Такой подход предполагает планирование организации, ее структурных подразделений под конкретный продукт. При этом допускается реструктуризация всего производственного процесса. В начале 90-х годов на территории Омского агрегатного завода по лицензии итальянской компании «Necki - Compressori» был построен завод «Мотор-компрессор». Изначально планировка всех цехов, производственных площадок была  нацелена на производство одного узла «мотора-компрессора» для холодильников эконом - класса.

Для решения этой задачи, по сути дела и был спроектирован весь завод, а также и создана оргструктура, состоящая из планового отдела, конструкторского, отдела главного механика, технологического и других отделов.

5. Воспроизводственно-эволюционный подход

Наиболее  труднодостижимым, но перспективным можно назвать воспроизводственно-эволюционный метод, нацеленный даже не на воспроизводство известных мировых образцов, а на создание прогнозируемых моделей будущего. По такому принципу работали в свое время засекреченные научно-исследовательские институты, разрабатывавшие партии промышленных образцов для военной промышленности. В принципе такой подход предлагает развитие продукта с некоторым опережением, что создает в будущем конкурентные преимущества.

6. Нормативный подход

Отличительной особенностью нормативного подхода к планированию является наличие  нормативов и нормативных актов, ограничивающих использование ресурсов организации. На каждом этапе проектирования и изготовления устанавливаются лимиты на использование в первую очередь финансовых ресурсов. Такой способ позволяет предотвратить и избежать непредвиденных расходов и выдержать бюджет, выделенный на разработку не выше запланированного.

7. Комплексный подход

Комплексность подхода к планированию производственной деятельности отражает учет всех проблем, то есть экономических, политических, социальных, экологических, технологических и других. Ярким примером комплексного подхода является строительство завода по производству биоэтанола, добавки к топливу на основе зерновых отходов. Производство биоэтанола как инновационного продукта позволит решить сразу несколько проблем: экономическую - инновационный биоэтанол позволит улучшить свойства автомобильного бензина, обеспечить конкурентные преимущества и получение прибыли; экологическую проблему – улучшение экологических свойств топлива, охрана окружающей среды, технологическую – предлагаемая технология не требует глобальных изменений технологической цепочки и замены оборудования.

8. Интеграционный подход 

Интеграционный подход позволяет осуществлять планирование на основе синтеза всех интеграционных связей, как по вертикали, так и по горизонтали. Блочное разделение затрат и прибыли по всем стадиям жизненного цикла обеспечит более эффективное планирование производственной деятельности, а учет вертикальных и горизонтальных связей позволит дать прогнозы по управлению производственной деятельностью в динамике в зависимости от  этапа жизненного цикла продукта.

9. Динамический подход

Динамический подход к планированию предусматривает особенности развития продукта в ретроспективе, выявляет причинно-следственные связи между факторами внешней среды, влияющими на развитие продукта.

10. Процессный подход 

Процессный подход учитывает функции менеджмента реализуя их в производственных планах. Процессному подходу свойственно планирование производственной деятельности по стадиям: сначала разработка продуктово-маркетинговой стратегии, определяющей поведение организации на рынке; результатом этого этапа будет установление нормативов конкурентоспособности объекта, а следовательно, и разработка требований (технических характеристик) к продукту. Привязка к технически требованиям выдвигает условия обеспечения ресурсами как материальными, так и интеллектуальными. Задача планирования в этом случае сводится к выполнению условия оптимального использования ресурсов на всех этапах менеджмента организации.

11. Оптимизационный подход 

Наиболее перспективным с точки зрения авторов является оптимизационный подход к планированию производственной деятельности. Суть подхода  заключается в выборе оптимальных значений производственных мощностей линий, потоков, а также оптимальных технологий среди имеющихся, подборе соответствующего персонала. Варьируя этими факторами как параметрами оптимизации можно найти такой набор значений этих факторов, который бы соответствовал конкретному минимальному значению критерия оптимизации. Для решения задачи оптимизации необходимо составить математические модели системы управления производств, причем желательно для различных технологий производства конечного продукта. Критерий оптимизации выражает условия, к которому мы стремимся, например, увеличение рентабельности на 15%, или снижение затрат на 10%. Таким конкретным условием соответствуют вполне определенные параметры технологических линий, производственных потоков, которые  и обеспечат условия достижения заданного значения критерия оптимизации. 

12. Директивный и поведенческий подход

Для приведения плана в исполнение необходимо обеспечить его приказами, директивами, распоряжениями, контрольно-учетной документацией. С точки зрения управления в основе планирования лежат директивный и поведенческий подходы, а в основе последнего лежат методы побуждения и убеждения.

13. Ситуационный подход 

Возможные резкие изменения во внешней среде могут сильно повлиять на производственную деятельность предприятия. Сгладить последствия этих воздействий поможет сценарное планирование, в основе которого лежит ситуационный подход. Смысл заключается в том, что на стадии стратегического планирования разрабатывается несколько вариантов развития предприятия, то есть плановые показатели имеют несколько значений, например, пессимистический, оптимистический и наиболее вероятный варианты ситуаций, как во внешней, так и во внутренней среде.

14. Синергитический подход

Развитием оптимизационного подхода к планированию можно назвать подход, основанный на принципах оптимального управления. Отличием от оптимизационного подхода можно назвать в первую очередь различие в постановке задачи оптимизации. Если в первом случае условием оптимизации является достижение критерием определенного заданного значения (определяемого, например, нормативами конкурентоспособности), то при синергетическом подходе критерий более абстрактен и выражается как максимум синергетического эффекта. Вторым отличием можно назвать перечень параметров оптимизации: если в первом случае таковыми являются конструктивные и технические параметры линий и цехов, то во втором случае это будут параметры управления этими технологическими процессами, что усложняет задачу, но одновременно повышает значимость результатов.

2.5. Организация планирования на производстве 


Процесс планирования производственной деятельности основан на информации, получаемой, как правило, от маркетологов. Ежегодные статистические отчеты о маркетинговых исследованиях внешней среды, в первую очередь, о поведении конкурентов [7], прогнозы на будущее в экономической и политической сферах составляют входную информацию для создания производственных планов. На «вход» процесса планирования «поступают» параметры нормативов конкурентоспособности (конечного продукта, технологических линий и других), полученные в результате маркетинговых исследований, а также вся информация об имеющихся у организации ресурсах, вся методическая документация, включая методики расчетов, проектирования. Стандарты, нормы и так далее. На «выходе» получаем планы для конструктивного, технологического отделов, цехов, дополнительных подразделений, вспомогательных служб с учетом условий и требований, отраженных в договорах с заказчиком по срокам исполнения, а главное, по качеству выпускаемой продукции. При реализации планов, особенно долгосрочных, возможна корректировка в зависимости от изменений во внешней среде. Такие изменения могут повлиять как на работу самого планового отдела, внося корректировки в планы, так и на работу служб снабжения, ответственных за поставку сырья, заготовок. Как правило, такие изменения ведут к дополнительным затратам и свидетельствуют скорее об ошибках, допущенных на стадии проектирования. Подтверждающим эту мысль примером может служить ситуация, возникшая на омском агрегатном заводе при запуске оборудования для намотки пусковых реле для бытовых компрессоров. Датчики, установленные на оборудовании позволяют точно «отсчитать» количество витков проволоки, но при условии, что диаметр проволоки не меняется по длине. Проволока от нашего российского поставщика не выдерживала этого требования. Результатом явилось срочная замена поставщика. 


Процесс планирования направлен на принятие управленческих решений. Эффективность процесса планирования напрямую связана с результатом реализации комплекса управленческих решений. Чем ближе удалось приблизиться к намеченным показателям, тем правильнее, эффективнее был организован процесс планирования. На крупных производственных предприятий функцию планирования выполняет отдел планирования. С учетом уже выше сказанного основные этапы планирования можно определить следующей последовательностью:

1. Определение технических характеристик и экономических показателей планируемого объекта.

На этом этапе основную долю нагрузки выполняют маркетологи совместно с непосредственными будущими разработчиками конечного технического продукта. Задача маркетологов - составить на основе исследований такую модель будущего изделия, которая отвечала бы всем современным требованиям рынка. Задача же разработчиков - определить пути технического решения этой проблемы, предлагая возможно большее число альтернативных вариантов.

2. Второй этап требует от высшего руководства, топ-менеджмента производственного предприятия и начальника планового отдела принятия решения о выработке подхода к составлению плана. Такое решение в первую очередь зависит от ситуации, в которой находится предприятие, от степени информативности, так актуальной на сегодняшний день.

3. Выбор подхода, составление математических моделей производственных процессов, экономические модели, затрагивающие основные показатели экономической деятельности предприятия, разработка методики оптимизации требуют научного сопровождения, полное обеспечение которого затруднено для обычного предприятия ввиду отсутствия соответствующих научных отделов. Выход из такой ситуации является привлечение на контрактной основе специалистов научного профиля, либо заключение договоров с консалтинговыми компаниями.

4. Важным функциональным этапом процесса планирования является разработка управленческих решений. Содержание этого этапа играет непосредственное влияние на дальнейшую эффективность всего процесса планирования. Чем  точнее и правильнее будут выработаны управленческие решения, тем эффективнее будет производственный план. Большую роль на этом этапе отводится менеджерам, от квалификации и компетентности которых зависит качество управленческих решений.

5. Производственный план требует утверждения. Утверждают планы сотрудники в последующем отвечающие  за качество планов и обладающие соответствующими полномочиями. Разработчики планов и лица, утверждающие планы с этого момента являются ответственными за правильность составления плана.

6. Разработчики производственных планы в процессе их создания обязаны определить круг исполнителей, отвечающих за реализацию каждого раздела плана. Чаще всего исполнителями являются руководители отделов маркетинга,  научно-исследовательского, если таковой имеется в составе структуры предприятия, конструкторского, технологического, рекламного и так далее, причем иерархия ответственных исполнителей определяется сложностью изделия и степенью необходимости привлечения дополнительных ресурсов. 

7. В зависимости от сложности производственных планов обостряется задача координации планов. Ответственные за реализацию различных разделов плана «отслеживают» поэтапное выполнение по срокам выполнения, качеству соответствия планируемым объемам. Функция координации заключается в том, что в случае отклонения по срокам и качеству планов, необходимо предусмотреть меры по устранению выявленных отклонений. Большую роль здесь играет ресурсное планирование. Предусмотреть резервные пути решения этой проблемы - задача сотрудников занятых координацией планов. Для своевременного выявления отклонений в выполнении производственных планов предусмотрен учет и контроль за реализацией плановых показателей. 

2.6. Методы производственного планирования


2.6.1. Сетевой метод


При наличии в технологической цепочке параллельных операций рекомендуется применять сетевой метод планирования, основанный на графо-аналитическом представлении всего комплекса работ. Выстраиваются параллельные цепочки, имеющие общие начальную и конечную точки отчета соответствующие основным видам планируемых работ. Расстояние от начальной до конечной точки носит название полный путь. Расстояние между промежуточными точками называется путь. Рассмотрим использование сетевого метода на примере проектирования погрузочного манипулятора. На рис. 2.2. представлен примерный комплекс работ по планированию


[image: image40]
Рис. 2.2. Примерный комплекс по планированию проектных работ по проектированию 
погрузочного манипулятора


Начальной точкой отсчета (1) является разработка технического задания; путь 1-2-3-4-9 – это работы по проектированию рабочего органа манипулятора: 1-2 – проектирование кинематики; 2-3 – расчеты на прочность металлоконструкций манипулятора; 3-4 – расчеты на устойчивость; 4-9 – проектирование эргономических показателей. Путь 1-5-6-9 – разработка электропривода манипулятора; 1-5 – разработка гидроприводов стрелы, рукояти и захвата манипулятора; 5-6 – проектирование электроприводов; 6-9 – разработка алгоритма оптимального управления приводами манипулятора. Путь 1-7-8-9 – оценка технико-экономической эффективности погрузочно-разгрузочных работ:; 1-7 – расчет производительности; 7-8 – расчет затрат на проектирование испытания и изготовления; 8-9 – расчет экономической эффективности от внедрения манипулятора. Далее определяем продолжительность каждого этапа, отраженного на рисунке в виде участка пути. Порядок, устанавливающий соответствие затрат временных ti этапам  проектирования показан на рис. 2.1., а их значения указанные в месяцах  распределены следующим образом:

t1= 1 мес.; t2= 2 мес.; t3= 1 мес.; t4= 1 мес.; t5= 1 мес.; t5= 1 мес.; t6= 1 мес.; t7= 1 мес.; t8= 1 мес.; t9= 2 мес.; t10= 0,5 мес.

Тогда суммарные затраты времени по всем трем направлениям определятся следующим образом: t1-2-3-4-9= 5 мес.; t1-5-6-9= 4 мес.; t1-7-8-9= 3,5 мес. Путь , по которому происходят самые большие затраты по времени, называется критическим. В нашем случае это будет путь t1-2-3-4-9. Проводя сравнительный анализ значений временных интервалов можно заметить, что запас по времени между критическим путем и t1-5-6-7-9 составляет 1 месяц, а относительно  t1-7-8-9 равен 1,5 месяца. Отсюда следует вывод, что наиболее опасным в отношении задержки в выполнении работ является путь  t1-2-3-4-9 ; любые срывы на этом участке ведут к провалу всего процесса планирования. Для определения степени резерва времени на выполнение работ вводится понятие напряженности пути, которое рассчитывается по формуле (2.7.)
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где Кн – напряженность i – того пути; tk – время критического пути; ti – время i- того пути.


Тогда напряженность пути t1-5-6-7-9 равна 20%, а пути t1-7-8-9 = 30%. Это допускает задержку по выполнению работ на участке 5-6-8 не более одного месяца, а на пути 7-8 не более 1,5 месяца. В этой ситуации роль менеджера сводится к тому, чтобы оптимально распределить ресурсы (трудовые и информационные) выдерживая весь график по планированию проектно-конструкторских работ.


В случае необходимости увязки работ и исполнителей применяются оперограммы. На рис. 2.2. поставлена оперограмма для одного направлений работ по проектированию погрузочного манипулятора – расчет технико-экономических показателей эффективности погрузочно-разгрузочных работ.
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Рис. 2.3. Оперограмма работ по оценке эффективности погрузочно-разгрузочных работ


Точками на оперограмме обозначена простые исполнители, а знаком  
[image: image45.wmf]Ä

 - ответственные. Стрелками указано направление выполняемых работ: от исполнителей и ответственным, а также последовательность выполнения работ. Оперограмма наглядно показывает, кто за что отвечает и кто кому подчиняется.


Ленточные графики, кроме указанных для оперограмм преимуществ позволяют также контролировать и сроки выполнения работ. Лентограмма дает информацию о соответствии работ во времени и степени параллельности их выполнения. На рис. 2.4. показана лентограмма работ по проектированию гидроприводов манипулятора.
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Рис. 2.4. Лентограмма распределения работ по проектированию приводов манипулятора

 
На указанной на рис. 2.4. лентограмме показан порядок выполнения следующих работ: 1- проектирование гидропривода стрелы манипулятора; 2- проектирование гидропривода; 3-проектирование гидрозахвата. Сроки измеряемые в неделях указывают на степень параллельности работ. В данном случае видно, как стыкуются работы, сроки их окончания и ответственных исполнителей, отвечающих за качество выполнения каждой работы.


В процессе планирования рекомендуется применять все три вышеуказанных метода: сетевой – для оптимального управления ресурсами и сроками; оперограмма – для определения соответствия работ и исполнителей; лентограмма – для стыковки ответственных исполнителей и сроков выполнения. 

2.7. Оперативно-календарное планирование 


Оперативно-календарное планирование (ОКП) является частью производственной программы предприятия и предназначено для производственных предприятий – цехов, участков. Для каждой бригады разрабатываются планы, программы, рассчитанные на короткие промежутки времени – месяцы, недели. Для предприятий среднего бизнеса на практике установлено, что оптимальным периодом отчетности и планирования является неделя. К концу недели на производственном совещании отчитываются руководители структурных подразделений основных и вспомогательных о результатах достигнутых за отчетный период, делаются выводы, устанавливаются коррективы. Очевидно, чем крупнее предприятие, тем больше промежуточных плановых показателей потребуется обработать для отчета, а значит и контрольный срок должен быть больше, например не неделя, а месяц.


Основная задача ОКП тесно связана со стратегическим и оперативным планами производственного предприятия. Добиться высокой рентабельности производственного процесса (процессинга) – наиболее часто применяемая формулировка. Реализовать ее можно решением следующих задач:

1) оптимальное распределение ресурсов (материальных, трудовых, информационных);

2) соблюдение основных принципов производства (ритмичность, параллельность и так далее);

3) минимизация потерь, связанных с логистикой, браком, простоями, прогулами и так далее.

При проведении ОКП выделяются этапы, последовательность, которых отражена на рис. 2.5.
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Рис. 2.5. Этапы оперативно-календарного планирования

Прокомментируем блок-схему представленную на рис. 2.5. Первым этапом ОКП является разработка плановых показателей для структурного подразделения в целом. Исходные данные для расчетов берутся из общего более укрупненного бизнес-плана или оперативного плана предприятия. После определения календарных интервалов планирования с учетом производительности оборудования рассчитываются объемы  продукции в соответствии с заданными показателями качества, которые должны будут выполнены к концу календарного срока. Следующим этапом является согласование планируемых показателей с параметрами, задаваемыми конструкторским и технологическим сопровождением. На этом этапе производится оценка ресурсного обеспечения, выявляются резервы и слабые места, определяются оперативные действия, вырабатываются управленческие решения по достижению планируемых показателей. Более детальное формирование плановых заданий на уровне производственных участков происходит на третьем этапе. Учет и контроль за оперативно-календарным планированием, регулирование, анализ выполнения планов и обратная связь отражены в четвертом этапе всей последовательности.


Главная задача ОКП – обеспечение выполнения заказов. При оформлении заказа, например, в единичном производстве в первую очередь учитывается степень загруженности конструкторов и технологов, а также степень подготовки технологической оснастки, сроки выполнения заказа по стадиям производства, расчеты затрат и прибыли.


В единичном производстве календарно-плановые расчеты включают: 

1) расчеты длительности производственных циклов (Тц) производят по следующей формуле:
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n  - число деталей в единичной партии;

m - число операций технологического процесса;

tk  - полная норма времени на операцию;

с - число рабочих мест, занятых параллельным выполнением операций;

s - число рабочих смен в сутках;

q - длительность рабочей смены;

tmn - межоперационное время;

te – продолжительность естественных процессов (сушка, охлаждение после термообработки, нормализация и так далее).

2) составление календарного графика выполнения заказа с учетом опережений в работе цехов, а также последовательности операций по выполнению заказа (заготовительные или подготовительные операции, межоперационные перерывы, техническая обработка, заключительные операции);

3) определение востребованности производственных ресурсов и корректировка в зависимости от состояния (недогрузка или перегрузка).


Плановые расчеты для серийного производства определяются особенностями этого типа производства, предполагая определение оптимального размера партий и периодичности их изготовления, а также расчет заделов.


Понятие оптимальности размера партии определяется следующими условиями: чем больше размер партии деталей, тем меньше затраты и потери на переналадку оборудования, но одновременно и растут экономические потери обусловленные «замораживанием» оборотных средств, потраченных на партию. Суммарные потери на единицу (на одну деталь) зависят от размера партии деталей и имеют экстремальное значение в точке перелома. График зависимости потерь от недоиспользования оборотных средств на единицу партии деталей, затрат связанных с переналадкой оборудования представлен на рис 2.6.
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Рис. 2.6. График зависимости потерь от размера партии деталей 
Z – затраты; Z1- потери от неиспользованния оборотных средств; Z2 – затраты на переналадку оборудования; n – размер партии деталей; nопт – оптимальный размер партии.


Нормативная продолжительность производственного цикла при серийном производстве определяется по формуле (2.9)
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	(2.9.)


где к вышеуказанным параметрам добавляется коэффициент параллельности Kпар.


Планы – графики работы производственных участков в серийном производстве строятся на основе следующих данных: 1) размеры месячного производственного задания в деталях; 2) периодичность запуска деталей в обработку; 3) технологические карты обработки деталей.


Одним из главных этапов ОКП является формирование заделов. Заделом в зависимости от места в технологической цепочке принято называть запасы узлов и деталей, составляющих  часть партии. Различают цикловые заделы – партии деталей, находящиеся в обработке и складские межцеховые заделы – уже изготовленные детали или сборочные единицы, находящиеся в ожидании либо дальнейшей обработки, либо постепенно потребляемые конечной стадией всего технологического цикла – сборкой. Определение величины заделов сводится к расчету следующих планово-нормативных показателей:

· средний размер заделов и определение размера оборотных средств, требующихся для их поддержания;

· минимально и максимально допустимые размеры заделов необходимых для поддержания беспрерывной работы всей линии;

· переходящий нормативный размер партии деталей требуемый при определении сроков запуска очередной партии деталей.

Средний размер задела определяется средней величиной нормативного циклового задела (N) рассчитываемого по формуле:

	N = Tц
[image: image48.wmf]i

n

×

,
	(2.10.)


где Тц – время производственного  цикла; мин. ni – суточная потребность сборочной линии в этих изделиях.


Максимальный складской задел (Nmax) включает два вида задела: страховой задел Nстр. и задел, находящийся в обороте в момент поступления очередной партии деталей Nоб
	Nmax = Nстр
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где nд – размер партии деталей, шт.


средний размер складского задела Nc3 можно рассчитать по формуле 
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Массовое производство характеризуется следующими особенностями:

1) постоянное закрепление рабочих мест за конкретными операциями;

2) узкая специализация рабочих мест;

3) устойчивая номенклатура изделий;

4) постоянные темпы выпуска готовой продукции.

Оперативное планирование в массовом производстве включает следующие разделы:

1) расчеты такта и ритма обработки и выпуска готовой продукции;

2) определение величины заделов с целью обеспечения бесперебойности функционирования всего производственного цикла;

3) составление графиков работы участков и линий в смену, в сутки.

В массовом производстве исходным элементом для ОКП является расчет такта поточной линии. Такт измеряется в минутах и может быть рассчитан по формуле
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где r – такт, мин.; Tn – полезный фонд времени, мин; N – объем выпуска продукции.


Для производственного цикла при последовательной обработке деталей такт выпуска соответствует наиболее продолжительной операции. Рисунок 2.7. демонстрирует это определение
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Рис. 2.7. производственный цикл при последовательном виде подачи деталей


Каждая деталь (или партия) переходит на каждую последующую только после окончания обработки на предыдущей операции. При этом время цикла можно определить по формуле:
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где Тпос – время цикла при последовательном цикле; n – число деталей в партии; ti  - время i-той операции; m – число операций.


При параллельном виде производства тактом выпуска будет промежуток времени указанный на рис. 2.8.
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Рис. 2.8. Производственный цикл при параллельном виде подачи деталей


Следующим этапом ОКП при массовом производстве является расчет заделов. При массовом производстве различают следующие виды заделов: технологический, межоперационный, страховой, межлинейный. Рассчитываются соответственно:

1. Технологический задел. Это общее количество деталей, заготовок, находящееся в обработке ни линии. Его величина рассчитывается по формуле 
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где np – количество одновременно обрабатываемых на одном рабочем месте деталей; b – количество рабочих мест; с – число операций в технологической линий.

2. Межоперационный задел. Это количество деталей, находящихся на транспортных устройствах (транспортах) в процессе передачи от операции на операцию
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где L – длина транспортера; e- длина одной детали, находящейся на транспортном устройстве.

3. Страховой задел
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где THi – время устранения неисправности; r- такт линии; m – число страхуемых операций. 

4. Межлинейный транспортный задел 
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р – размер транспортной партии, шт.


5. Межлинейный складской  задел
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где Np – программа линии с меньшей производительностью; Smin- число смен работы линии с меньшей производительностью; Smax – число смен работы линии с большей производительностью.


Чем меньше производительность линии, тем число смен больше.


Последним этапом является расчет программы выпуска и запуска деталей. Программа выпуска детали определяется по формуле:
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где N
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 – программа запуска (i+1) цеха; N
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Программа запуска детали определяется как сумма N
[image: image63.wmf]i

B

 и разницы между N
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2.8. Разработка производственной стратегии предприятия


Производственная стратегия является одной из функциональных стратегий наряду с маркетинговой, финансовой, инновационной и остальными. Эффективная взаимосвязь функциональных стратегий, их преемственность, а самое главное, соответствие базовой стратегии позволит предприятию добиться поставленных долгосрочных, стратегических целей. Разработка базовой стратегии всего корпоративного предприятия невозможна без оценки производственных ресурсов, а тесная обратная связь с производственной стратегией накладывает ограничения при выборе базовой стратегии. В последнее время наиболее распространенные виды стратегий это слияние и поглощение предприятий. Примером взаимосвязи базовой и производственных стратегий является холдинг «Лагом», выпускающий отделочные и декоративные изделия из пенополистирола. В конце 90-х годов на производственной площадке, расположенной в г. Омске была запущена первая линия по изготовлению потолочных плит из экструдированного пенополистирола, а в 2006 году произошло слияние холдинга «Лагом» с прямым конкурентом компанией «Формат». Результатами такого объединения являются – увеличение клиентской базы, расширение ассортимента, так как «Формат» специализируется в изготовлении промышленной упаковки из пенополистирола, при этом планируется открытие производства этого продукта в г.Омске. Важной стратегической целью этого альянса является оптимизация доходной и расходной части, так как за счёт увеличения потребления сырья появилась возможность поставок этого сырья (вспененного полистирола) по более низким ценам, а в связи с возможностью выхода на рынки Восточной Европы требуется создание новых филиалов (г. Киев, г. Калининград), позволяющих оптимально организовать логистические схемы с минимальными затратами по времени и финансам. Производственная стратегия продиктована базовыми стратегиями – стратегией развития рынка, стратегией  диверсификации и состоит в перераспределении производственных площадок в городах Омск, Москва, Калининград, а такие в необходимости строительства нового завода в Санкт-Петербурге. Реализация данной стратегии требует инвестиций в размере 2 млн. долларов, мобилизацию трудовых и материальных ресурсов всего альянса.


Задачами менеджера по производству при разработке стратегии можно считать:

1) определение ресурсного потенциала и производственных мощностей для реализации данной стратегии;

2) организация логистики производственных предприятий (складского хозяйства, транспортных потоков сырья и заготовок);

3) разработка производственных планов, обеспечивающих выполнение производственной и соответственно базовой стратегий;

4) внедрение инновационных технологий, повышающих эффективность производственного процесса и ускоряющих реализацию стратегии;

5) подбор высококвалифицированных специалистов, участие которых в производственном процессе обеспечит успешное выполнение стратегии.

Проблема подбора кадров с высокой квалификацией стоит остро именно в последние годы. Например, при планировании нового завода концерна «Рено» в г.Москва топ-менеджмент столкнулся с проблемой подбора персонала: при полном отсутствии безработицы найти высококвалифицированных специалистов очень трудно, следовательно, необходимо принять меры и разработать управленческие решения по «удержанию» специалистов на предприятии, а также по повышению квалификации уже работающих сотрудников. Комплекс мер по решению этих задач можно назвать социальной стратегией предприятия.

Среди альтернативных производственных стратегий принимаемых к рассмотрению следует выделить следующие:

1) предприятие работает на мощности соответствующей спросу на рынке, используя все свои ресурсы и потенциал; здесь большую роль играет отдел маркетинга, осуществляя постоянный мониторинг рынка;

2) предприятие работает на средней мощности, накапливая при падении спроса на рынке запасы готовой продукции, которые будут востребованы при росте потребностей; 

3) предприятие работает на малых мощностях, опасаясь проблем со сбытом продукции, занимая ограниченную долю рынка; такая позиция руководства предприятием часто объясняется низкой конкурентоспособностью продукции.

При массовом производстве, когда сложно изменять производственные мощности и затраты на эти изменения могут быть значительными, такой стратегический подход может сильно снизить плановые показатели рентабельности. Для непрерывных производств в химической и нефтехимической промышленности, когда, например, остановка процесса практически исключена, риск высоких затрат особенно велик. К уже перечисленным стратегическим альтернативам можно добавить и стратегию, связанную с диверсификацией производственного ассортимента продукции, то есть при неизменной основной структуре цехов (механического, кузнечного, штамповочного и других) стараться сформировать портфель заказов таким образом, чтобы обеспечить непрерывно максимальную загруженность всего производственного комплекса. Среди стратегических решений, касающихся нефтехимической и шинной промышленности наблюдается тенденция разделения производства с выделением производственных процессов (процессинга) в отдельное предприятие, а вспомогательных структурных подразделений в самостоятельные хозрасчеты предприятия, имеющие свой баланс и юридический адрес.

Такой стратегический подход позволяет решить две задачи сразу: 1) самостоятельные вспомогательные структурные подразделения продолжают обслуживать основное производство (процессинг); 2) суммарная рентабельность безусловно будет выше, чем до реструктуризации за счет снижения давления на производственную составляющую затрат, вызванных вспомогательными и обслуживающими структурами.

Этапы разработки производственной стратегии можно охарактеризовать следующим образом: 
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Рис. 2.9. Этапы разработки производственной стратегии

После определения базовой стратегии, функциональных стратегий, включая производственную появляется возможность ставить конкретные цели отдельным структурным подразделениям. Цели должны отвечать требованиям SMART: S – specific (ясность), M – measurable (измеримые), А – attainable (конкретные), R – realistic (достижимые), Т – time-based (ориентированные во времени). Если, к примеру, базовая стратегия ставит целью повышение рентабельности предприятия до заданного конкретного уровня в целом, то для производственных цехов это требование трансформируется в плановые показатели повышения производительности производственного процесса, сокращения затрат, например, за счет внедрения инновационных энергоресурсосберегающих технологий, то есть цели производства «вытекают» из целей  всей организации. Насколько достаточен ресурсный потенциал для реализации поставленных целей определяется на следующем этапе. Позволяют ли производственные мощности на текущий момент достичь плановых показателей, есть ли еще у предприятия резервы трудовые и материальные, насколько квалификация рабочих и инженеров соответствует требованиям, определяемым целями – эти и другие аналогичные вопросы необходимо решать на данном этапе. Экономические показатели, отраженные в стратегическом плане являются базовыми для составления бизнес-плана производственной деятельности. Результатом разработки бизнес-плана является тактический план внедрения стратегии, расписанный по месяцам. Бизнес-план является тем документом, который позволяет определить последовательность выполнения этапов производственной деятельности сроки их начала и окончания, размер инвестиций, сроки окупаемости, финансовые показатели, рентабельность, конкурентоспособность, провести оценку рисков производственной и коммерческой деятельности. Бизнес-план играет важную роль также при поиске инвесторов или кредитных организаций, которые в первую очередь интересуется прибылью предприятия, сроками возврата кредитов, гарантий возврата, долей собственного капитала, которая должна составлять не менее 50%, деловой репутацией дебитора.


Бизнес-план производства в первую очередь позволяет установить отклонения расчетных плановых показателей от фактических, принять управленческие решения, направленные на минимизацию этих отклонений. Состав бизнес-плана определяется его назначением. Если требуется инвестор, то в первую очередь определяются сроки возврата инвестиций, риски, указываются источники обеспечения гарантий. Если бизнес-план может быть реализован без привлечения инвестиций, то раскрываются в основном внутренние аспекты производственной деятельности предприятия. 


Для производственного бизнес-плана характерны следующие разделы: план производства и реализации продукта, план развития производства, план внедрения инноваций, планы работы обслуживающего и вспомогательного производств, а также маркетинговый и финансовый планы.


В план производства и реализации продукции входят расчеты производственной мощности цехов и участков, оперативно- календарные планы всех структурных подразделений, план реализации продукции, указываются методы и методики организации учета и контроля, представлены методика анализа использования производственной мощности предприятия и анализа выполнения показателей, характеризующих принципы рациональной организации производства.


Раздел «План внедрения инноваций» направлен на мониторинг рынка инновационных технологий и включает разделы, посвященные обзору инноваций, выбору предлагаемых для дальнейшего развития предприятия новшеств с расчетом предполагаемого экономического эффекта и оценкой рисков. На базе планируемых нововведений строится план реструктуризации производства с изменением технологий, оргструктуры предприятия.


План развития производства направлен на мероприятия, обеспечивающие увеличение производственных мощностей, технической оснащенности производства, изменений в оргструктуре организации, используя имеющиеся в наличии резервы. При этом рассчитываются плановые показатели технического уровня производства: уровень автоматизации, уровень энергоемкости, степень соответствия разряда рабочих требуемой квалификации работ. Если имеются на рассмотрении инвестиционные проекты, то проводится анализ их привлекательности.


В планах обслуживающего и вспомогательного подразделений необходимо предусмотреть комплекс мер по поддержанию технического уровня основного производства. Бесперебойное снабжение заготовками, сырьем являются задачами логистики складского хозяйства. Вспомогательное производство планируется таким образом, чтобы обеспечить инструментом механические цеха, не нарушая планов основного производства, обеспечить всеми расходными материалами литейные и кузнечные цеха. В планах ремонтного хозяйства указываются виды планируемых ремонтных работ, сроки их выполнения, меры, принимаемые для устранения неполадок и отказов и контроль исправности технического оборудования. Для обслуживающих подразделений составляются планы по бесперебойной подаче электроэнергии, тепла, воды. В планы транспортного цеха входят маршруты и графики обслуживания транспортом всего предприятия в целом.

Раздел «Финансовый план» содержит сведения о  балансе предприятия, включая расходы на материалы, заработную плату рабочим и инженерно-техническому персоналу, производственные накладные расходы, административные и общие расходы, отчет о прибылях. Целью составления финансового плана является также и оценка финансовой стратегии предприятия, позволяющая определить эффективность распределения финансовых потоков. В финансовом плане указываются также альтернативные пути вложения инвестиций, сроки возврата, рентабельность сделок.


Маркетинговый план предусматривает анализ конкурентной среды с определением нормативов конкурентоспособности выпускаемой продукции, выбор каналов распределения продукции, разработку продуктово-маркетинговой стратегии.


Следующий этап – это разработка оперативно-календарных планов, содержание которых раскрыто в предыдущем разделе.


Контроль и учет за выполнением разработанной стратегии приводится по показателям, отвечающим цели организации. На каждом этапе сравниваем фактические показатели экономического анализа с запланированными. При наличии отклонений, превышающих допустимые вводятся корректировки в план реализации стратегии. На примере двух стратегий производства рассмотрим возможные алгоритмы принятия управленческих решений.

1. Конструкторско-технологическая стратегия. Ее направленность обусловлена научным потенциалом конструкторского отдела и отдела главного технолога. Стратегия осуществляет баланс между требованиями, предъявляемыми к продукту, изделию со стороны конструкторской среды и возможностями производства с другой стороны. Возникают неопределенные ситуации особенно при внедрении инновационных проектов, когда требуется принять решение либо в пользу одной стороны, либо другой. Если было принято решение о внедрении в пользу более экономичного изделия, но уже устаревшего, то в процессе его выпуска могут произойти такие изменения, которые смогут резко повлиять на сбыт продукции и снизить рентабельность всего предприятия. Необходимо срочно принимать меры по модернизации продукта, изменению технологии, но в любом случае эти меры не должны коренным образом нарушать экономический баланс предприятия. И здесь главная роль отводится стратегическому менеджеру предприятия, так как именно он должен определить критерии, по которым следует принимать решение. Принято считать, что такая стратегия выявляет баланс между предложениями конструкторского, научно-исследовательского отделов, отдела главного технолога и экономического и планового отделов.

2. Стратегия развития производства.

Если предыдущая стратегия направлена скорее на установление  внутреннего баланса, то стратегия развития производства определяет внешнее развитие производственных площадок. Примерами реализации таких стратегий могут служить два холдинга, зарегистрированы в г.Омске «Технический углерод» и «Лагом-Формат». Оба предприятия имеют вертикально-интегрированную структуру. «Технический углерод» - завод по производству сажи, кроме имеющейся производственной площадки в г. Омске приобретает у группы «Амтел» Волгоградский завод по изготовлению технического углерода. Среди четверки российских заводов этого профиля этот завод обладает наиболее устаревшими оборудованием и технологиями. Планы его приобретения вынашивала американская компания «Columbian». Она планировала его модернизацию и пользуясь выгодным географическим положением вынудить к продаже либо Ярославский, либо Омский завод. Покупает тот, чьи конкурентные позиции сильнее, так как именно в конкурентных преимуществах заключается стратегическое превосходство. Но поглощение произошло со стороны Омского завода. Теперь стратегическая задача владельцев двух предприятий - это создание единых центров снабжения, продаж, как на внешнем, так и на внутреннем рынках. При этом оба завода отделены от финансовых, управляющих и сбытовых (маркетинговых) структур и работают на условиях процессинга: фирма «Поликарбон», в которой сконцентрированы финансовые ресурсы, осуществляет внешнеэкономические операции по продаже технического углерода, а компания «Протис» - на внутреннем рынке. В ближайших планах «Технического углерода» кардинальная многолетняя модернизация всего волгоградского завода, выход на внешние рынки (покупка завода в г. Кременчуг), покупка промплощадки в г. Барнауле. Покупка Волгоградского завода была продиктована необходимостью занять лидирующее положение в производстве технического углерода. Консолидация финансовых и производственных ресурсов является следующим этапом в реализации базовой стратегии после оформления юридических документов по заключению сделки. Изменение логистических схем, модернизация технологических линий изменения в оргструктуре объединенного холдинга требуют немедленной и быстрой корректировки в план реализации текущей стратегии.

Компания «Лагом» после слияния с прямым конкурентом «Формат» столкнулась с необходимостью перераспределения производств в городах Омск, Москва и Калининград. Планируется развитие производства промышленной упаковки из пенополистирола на Омской производственной площадке. Для решения поставленных задач требуется объем инвестиций в размере двух миллионов долларов. Разработка финансового, маркетингового и производственного планов внесут коррективы в стратегическое планирование всей деятельности холдинга. Изменения в клиентской базе и ассортиментной линейки требуют скорейших корректив в текущую стратегию «Лагом».

Часто ресурсное состояние производственной базы влияет на выбор базовой стратегии предприятия. На заводе строительно-дорожных машин «Ковровец» сложилась ситуация требующая скорейшего разрешения. Учитывая значительные темпы роста рыночного сегмента строительно-дорожных машин необходимо в кратчайшие сроки принять решение – выбрать одну из двух альтернативных стратегий: стратегию создания совместного предприятия или поглощение, слияние с финансово-промышленной группой «Газ». У завода «Ковровец» на момент принятия решения имелись проблемы с оборотными средствами, поэтому было принято решение о создании совместного предприятия. 

Выводы

1. Одним из требований предъявляемых к планам и требующих обязательного соблюдения является преемственность. Бизнес-планы отдельных структурных подразделений должны соответствовать стратегическому плану развития всего предприятия, а календарные планы цехов и бригад отвечать бизнес-планам структурных подразделений.

2. Планы должны быть адекватными реальности. Чем больше показателей будет принято в рассмотрении при оценке адекватности, тем достовернее будут результаты планирования.

3. При планировании производственной деятельности следует учитывать динамику изменения факторов внешней среды способных оказать значительное влияние на результаты планирования.

4. Экономическая целесообразность процесса планирования определяется исходя из стратегических целей развития предприятия и требует обязательного наличия обратной связи с показателями реального производственного процесса.

5. Наибольшей эффективности процесса планирования позволяет добиться комплексный подход, совмещающий системный, структурный, маркетинговый, функциональный, нормативный и воспроизводственно-эволюционный подходы к планированию.

6. Сетевой метод рациональнее использовать при наличии в технологической цепочке параллельных операций; оперограмма – для определения соответствия работ и исполнителей; лентограмма – для стыковки ответственных исполнителей и сроков исполнения. 

7. Оперативно-календарное планирование является неотъемлемой частью всего планирования производственной деятельности предприятия и позволяет оптимально распределять ресурсы, способствует соблюдению основных принципов производства и  позволяют минимизировать потери, связанные с логистикой, наличием брака и так далее.

8. Создание производственной стратегии должно быть подчинено общему стратегическому видению администрацией развития предприятия и включает разработку конструкторско-технологической инновационной стратегии.
Контрольные вопросы
1. Какие основные этапы планирования производственной деятельности?

2. Перечислите основные задачи планирования.

3. Что понимается под понятием устойчивости функционирования производственного предприятия?

4. Какие требования предъявляются к производственным планам?

5. Назовите показатели, характеризующие эффективность процесса планирования.

6. Для чего необходимо сравнение плановых и фактических показателей?

7. Поясните на примерах сущность различных подходов к созданию производственных планов.

8. Назовите конечные результаты, ожидаемые на каждом этапе планирования.

9. Укажите существенные отличия присущие каждому из перечисленных в главе методов производственного планирования.

10. Как определяется эффективность производственной стратегии предприятия? 

Глава III. Основы инновационной деятельности на производстве*
3.1. Инновационные проекты  


Организацией экономического сотрудничества и развития (ОСЭР) было принято определение инновации как «конечного результата инновационной деятельности, получившей воплощение в виде нового или усовершенствованного технологического процесса, используемого в практической деятельности, либо в новом подходе к социальным услугам» [2]. 


Однако из острых проблем развития инновационной деятельности не только на отдельно взятом производственном предприятии, но и по всей стране в целом – это отсутствие должного финансирования, а в рамках страны еще и гибкого финансирования. Проблема инвестирования инновационной деятельности осложняется отсутствием в настоящее время определенной стратегии финансирования венчурного бизнеса и опытных специалистов в этой области. Инновационная деятельность является предметом обсуждения сейчас на всех уровнях власти, федеральном и местном. Появляются новые источники инвестирования, стимулирующие дальнейший рост и развитие различных форм инновационной деятельности.


Государственная компания по поддержке венчурного бизнеса РВК с оборотным капиталом в 15 млрд. руб., который должен быть распределен между полными фондами, столкнулась с рядом проблем при осуществлении инвестиционной деятельности. В первую очередь при организации конкурса среди паевых фондов возникла проблема организации такого конкурса, а также проблемы отсутствия опыта и нехваткой самих венчурных специалистов вообще. Осуществлять инвестиции в инновационную деятельность согласно российскому законодательству в настоящее время можно только через закрытые паевые инвестиционные фонды, хотя на Западе это можно сделать, работая напрямую с государственными компаниями. В России РВК контролирует паевые инвестиционные фонды, а они в свою очередь управляют инновационными проектами по внедрению промышленных и информационных инноваций. Закрытые паевые фонды имеют право выкупать как РВК, чтобы иметь независимость. Сейчас стали появляться и частные венчурные фонды, но ключевая проблема в нехватке кадров, вузы не готовят специалистов по венчурному бизнесу.


 В последние годы получили развитие инновационные проекты, являющиеся синтезом деятельности производства и науки. Доказательством тому примеру сотрудничества на местном уровне является инновационный проект «Синергия». Известный своими разработками в области робототехники концерн «FESTO» приобрел для ряда российских вузов учебные моделирующие станции, позволяющие обучить студентов навыкам управления роботами – манипуляторами, не выходя из стен вуза. В лаборатории систем и средств автоматизации Омского Государственного Технического Университета установлено оборудование фирмы FESTO. Посредством Интернета студенты Московского МЭИ получили возможность на расстоянии управлять роботом – манипулятором, находящимся в Омске. Таким образом, моделирующие станции смогут быть полезными при отработке новых программных продуктов создаваемых в отечественных НИИ и КБ. Возникает уникальная возможность дистанционного обучения специалистов промышленных предприятий  для повышения их квалификации. Рождается новый тип технопарков и новый этап развития инновационных технологий. 


В инновационном менеджменте различаются понятия новшество и инновация. Новшество (новация) – оформленный, законченный результат фундаментальных, прикладных и внутрифирменных исследований представленный в виде патента, изобретения, рационализаторского предложения, товарного знака, документации на технологию, на проведение организационных изменений в структуре предприятия и тому подобное.


Инновация – конечный результат внедрения новшества с целью получения эффекта, который можно почти всегда отнести к синергетическим, потому что, как правило, кроме технического, экономического часто присутствуют также и социальный, экологический и эргономический эффекты.


Доведение новшества до инновации, то есть внедрение инновационной идеи, доведение ее до появления положительного эффекта – задача для специалиста по инновационной деятельности. Кроме разработки проекта, поиска источника финансирования стоит задача внедрения проекта в производство. В план внедрения инноваций входят как проекты, разработанные специалистами самого предприятия, так и внешние новшества. Задача специалиста по инновациям - создание оптимального портфеля новшеств, отвечающего инновационной стратегии предприятия.

Развитие инновационной деятельности в России становится приоритетным направлением в последнее время: появляются инкубаторы, венчурные фирмы, технопарки. Увеличение количества новшеств требует введения классификации, на базе которой каждой инновации присваивается индивидуальный код. Классификация должна охватывать все аспекты инновационной деятельности. Рассмотрим основные признаки классификации:

1. Уровень новизны новшества.

Существуют два уровня: радикальные и ординарные. К радикальным относят инновации, за внедрением которых следуют радикальные преобразования – изменения  в технологиях, в ассортименте, в производственной и инновационной стратегии. Такие инновации являются следствием внедрения новых патентов, открытий. Как правило, в результате предприятие приобретает конкурентные преимущества, составляющие основу новой продуктово-маркетинговой стратегии.

К ординарным новшествам можно отнести либо рационализаторские предложения, улучшающие «локальные» показатели производства, например, сокращение времени простоев и межоперационных интервалов, либо коммерческие инновации, например, применение новой системы управления маркетингом на предприятии на период проведения стратегических изменений.

2. Стадия жизненного цикла товара.

Инновации подразделяются в зависимости от стадии жизненного цикла, на котором происходит внедрение инновации: 1) стадия стратегического маркетинга, на которой происходит определение нормативов конкурентоспособности будущего инновационного продукта и оценка его конкурентных преимуществ; 2) стадия научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ; на этом этапе внедряются изобретения и рационализаторские предложения, созданные на стадии проектирования изделия; 3) масштаб инноваций: международный уровень (как правило фундаментальные исследования), федеральный уровень (защищенность патента на территории российского рынка); отраслевая новизна; внутрифирменная инновация; 4) отрасль (наука, образование, национальная сфера, промышленность, строительство, сельское хозяйство); 5) сферы применения (внутри предприятия для продажи внешнему потенциальному покупателю); 6) частота применения инновации (разовые, повторяющиеся); 7) форма новшества (открытие, изобретение, рационализаторские предложения, ноу-хау, товарные знаки, технологическая, конструкторская документация, внутренние документы, определяющие порядок проведения новых организационных и структурных изменений); 8) вид ожидаемого эффекта (научно-технический, социальный, экологический, экономический, синергетический); 9) подсистема менеджмента, которой адресована инновация (подсистема, обеспечивающая научное сопровождение; подсистема, обслуживающая производство; подсистема вспомогательного производства; основное производство; управляющая подсистема).

Например, попытаемся определить код изобретения [А.С.-1], идея которого заключается в создании гидравлического устройства для снижения динамических нагрузок в гидроприводах погрузочного манипулятора: уровень новизны – радикальное; стадия жизненного цикла – НИОКР; масштаб новизны инноваций – инновация в отрасли; отрасль народного хозяйства – материальное производство; сфера применения – новшество для продажи; частота применения инновации – разовая инновация; форма новшества – изобретение; вид эффекта – синергетический; подсистема менеджмента – основное производство. Тогда согласно системе кодов [2] соответственно инновационный код выглядит следующим образом: 123431154.

Основным источником создания новшеств на машиностроительном производстве является отдел главного конструктора, в состав которого входят конструкторский отдел и опытное производство, на котором проходят испытания на прочность и надежность новых изделий, созданные на базе изобретения. В процессе разработки темы возникают новые идеи, которые могут быть основой будущих изобретений или рационализаторских предложений. Если собственные изобретения недостаточно отвечают поставленным в проекте целям, прибегают к внешним патентам или изобретениям. Разработке новшеств предшествует этап фундаментальных исследований. Применительно к устройству для снижения динамических нагрузок, клапану с управляемой настройкой к этому этапу можно отнести анализ существующих способов снижения динамических нагрузок, математическое моделирование с использованием программных продуктов. На этапе НИОКР – разработка конструкторской документации на опытный образец, проведение лабораторных испытаний на работоспособность, определение основных режимов работы клапана, его статических и динамических характеристик; моделирование режимов работы клапана на стенде – манипуляторе; составление математической модели гидравлического манипулятора с устройством для снижения динамических нагрузок, выбор его оптимальных параметров, полевые испытания. Завершающим этапом внедрения новшества являются серийные испытания, за которыми следует акт внедрения, подтверждающий целесообразность внедрения клапана в гидравлическую схему  манипулятора. Новшеством будет в этом случае изобретение нового клапана, а инновацией появление манипулятора, обладающего повышением ресурсом и сроком службы. Теперь можно сформулировать задачи НИОКР применительно к вышеуказанному устройству:

1) изучение рабочих процессов манипуляторов с целью формулирования требований, предъявляемых к предохранительным устройствам. В общем контексте инноваций можно эту задачу  охарактеризовать как задачу получения новых знаний в области развития производства;

2) разработка теоретических основ моделирования новых устройств, проверка на адекватность математических моделей, выбор оптимальных параметров предлагаемого устройства на основе методов программирования. Если попытаться привести эти рассуждения к более общим понятиям, то задачу можно сформулировать как теоретическое и экспериментальное подтверждение наличия конкурентных преимуществ предлагаемого новшества;

3) внедрение устройства в серийное производство и оценка экономической эффективности инновации в обобщенном виде с позиции инновационного менеджмента: эта задача будет определяться как реализация новшеств и инноваций в материальное производство. 

Результаты опытно-конструкторских работ определяются требованиями ЕСКД (единой системы конструкторской документации). Все конструкторские работы должны соответствовать принятым стандартам.

Одним из основных вопросов проведения НИОКР является организация патентно-лицензионной деятельности, включающей несколько этапов:1) подача заявки на изобретения, как результат – получение положительного решения; 2) получение патента. Актуальным в ближайшее время станет вопрос о зарубежном патентовании, в котором ключевым вопросом является предоставление конвенционного  приоритета. Под ним подразумевается соблюдение права новизны изобретения с момента подачи заявки на изобретение независимо от того, будет признано изобретение патентом, либо нет, на период его рассмотрения в Роспатенте. Патент действует в течение 20 лет с даты поступления заявки в Роспатент, а свидетельство на полезную модель – в течение 5 лет. Авторское свидетельство или патент имеет территориальное действие, то есть оговаривается территория, на которой распространяется  признание данного патента. Существуют следующие критерии патентоспособности промышленных (производственных) объектов: 1) для полезных моделей – это новизна и практическая применимость на практике; 2) для промышленных образцов эта новизна, оригинальность и промышленная применимость. Коммерциализация патента возможна путем продажи лицензии, то есть права использования идеи патента другими пользователями. Не могут быть признаны патентоспособными математические методы и модели, методы организации и управления предприятием, проекты строительства зданий и благоустройства территорий и др. Предоставление лицензии происходит в результате лицензионного соглашения, в соответствии с которым одна сторона, владелец патента - лицензиар, передает другой стороне, лицензиату право на использование патента. С коммерческой позиции за право пользования лицензиат обязан выплачивать лицензиару периодические начисления, называемые роялти или лицензионными платежами. В случае наличия не только запатентованного устройства, но и технологии по необходимости передается лицензиату также и консалтинговое сопровождение передаваемого проекта. Кроме периодических отчислений возможен также вариант и единовременных платежей, производимых при передаче предмета лицензионного соглашения. Единовременные платежи являются формой паушального платежа. Допускаются и сочетания вышеуказанных форм платежей. Лицензионные соглашения делятся на самостоятельные, когда передаются технологии и оборудования без привязки к месту использования и сопутствующие, когда заключается дополнительный контракт, согласно которому владелец лицензии осуществляет монтажные, строительные или какие-либо другие виды работ по согласованию с заказчиком. 

Любое изобретение должно содержать отличительные особенности и наличие положительного эффекта [А.С. 1-13]. Процедура принятия положительного решения и выдачи патента занимает примерно год, но конвенционный приоритет позволяет закрепить права автора начиная с даты подачи заявки.

Оценка эффективности инновационного проекта проводится по изменению организационно-технического уровня производства в целом. Определяются по формуле (3.1.) численные значения комплексного показателя Кту:
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где Кту – обобщающий показатель технического уровня производства;

Коу – обобщающий показатель организационного уровня производства;

а1, а2 – весовые коэффициенты, их сумма равна 1, а значения определяются в зависимости от степени важности соответствующего показателя. 

Рекомендуется принимать значения а1 в пределах от 0,5 до 0,7, а2 – соответственно 0,3-0,5 [2] существует мнение, что численные значения а1 и а2 принимаются путем экспертной оценки [2], но более корректным было бы определять эти коэффициенты, исходя из степени влияния соответствующих им коэффициентов на стратегические цели организации. Если оба коэффициента определяющих технический и организационный уровни производства оказывают одинаковое влияние на стратегическую цель организации, например, рост капитализации компании, то весовые коэффициенты примут равные значения. Если технический уровень оказывает большее влияние, а организационный меньшее , то значения и весовых коэффициентов распределяется согласно их влиянию.
Технический уровень производства Кту соответствует состоянию производства, его оснащенности, степени автоматизации и инновационности технологий и выпускаемого продукта. Его значение можно определить из формулы (3.2.)
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где 
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 - факторы, определяющие технический уровень, например, уровень автоматизации, уровень инновационности производства, а также коэффициент длительности производственного цикла;

n – количество факторов.

Каждый из этих факторов представлен своим относительным значением 
[image: image70.wmf]х

 определяемым по формуле (3.3.):
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где хф – фактическое значение фактора; хн – нормативное, плановое значение.

К факторам, определяющим технический уровень производства можно отнести фондовооруженность – отношение стоимости производственных фондов к численности всего персонала; средний возраст технологических линий, уровень автоматизации, определяемый отношением численности рабочих занятых обслуживанием автоматических линий к общей численности рабочих.

Частные показатели организационно-технологического уровня производства 
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 определяются по формуле (3.4.):
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где Yф – фактическое значение фактора;

Yn – плановое значение.

С помощью значений этих факторов определяется и значение коэффициента Коу по формуле (3.5.):
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К факторам, определяющих организационный уровень производства можно отнести коэффициенты непрерывности, параллельности, прямоточности и ритмичности производства, уровень специализации производства (отношение объема выпуска профильной продукции общему объему), коэффициент пропорциональности частичных производственных процессов по мощности, показатели текучести кадров; коэффициент сменности работы технологического оборудования, потери рабочего времени, удельный вес основных рабочих к общей численности рабочих, укомплектованность штатного расписания.

3.2. Формирование портфеля новшеств и инноваций 


Уровень конкурентоспособности продукта напрямую связан с содержанием портфеля новшеств, а точнее с оптимальностью его структуры [9]. Под оптимальным содержанием портфеля понимается такой перечень новшеств, предназначенных для внедрения на производстве, который позволит максимально приблизиться к достижению поставленных стратегических целей. Таким образом выполнение намеченной стратегии невозможно без внедрения новшеств, без проведения инновационной политики. Именно инновации позволяют сформировать конкурентные преимущества, определяющие дальнейшую стратегию предприятия. Все новшества, принимаемые к рассмотрению можно разделить на две группы: внешние, на использование которых необходима лицензия и внутренние, разработчиками и владельцем патентных прав которых являются сотрудники предприятия. Критерием целесообразности выбора того или иного новшества будет наибольший эффект. Например, если целью проектирования погрузочного манипулятора является создание такого механизма, который обладал бы максимальной надежностью при минимальных затратах на ее поддержание, то можно рассмотреть два варианта: 1) новая система управления – электрогидравлический распределитель, требующая радикальной замены всей управляющей системы; система дорогая, чувствительная к низким температурам, но обладающая широким спектром функциональных возможностей, то есть одним словом более перспективная; 2) отдельное локальное устройство для снижения динамических нагрузок, недорогое, легковстраиваемое, но позволяющее решать только одну задачу – ограничения максимальных амплитуд давления, разрушающих металлоконструкции манипулятора. Критерием выбора является стратегия предприятия. Если предприятие нацелено на долгосрочную перспективу, предполагающую внедрение различных дополнительных устройств в процессе эксплуатации и цена не играет большой роли, то предпочтительнее будет первый вариант. Если же в ближайшее время возможно появление у конкурентов принципиально новой конструкции, то второй вариант принесет меньше убытков в случае необходимости замены устройства на более перспективное решение. Можно принять и комбинированную стратегию, ориентируясь на количество заказов, по числу поступивших заявок на манипуляторы с электрогидравлическим управлением оснастить соответственно определенное согласно заявке количество манипуляторов электрогидрораспределителями, а остальные манипуляторы – оснастить устройствами для снижения динамических нагрузок.

Между сферой применения инноваций и стратегий организации существует определенная связь. Если в качестве базовой принята стратегия, целью которой является увеличение прибыли, то можно рассмотреть следующие альтернативные варианты:

1) увеличение географического охвата зон сбыта выпускаемой продукции к как следствие необходимость организации сетей сервисного обслуживания. Инновациями, поддерживающими эту стратегию будут новые технологии сервисного обслуживания, организация информационного обеспечения, новшества, обеспечивающие повышение производственных мощностей;

2) повышение качества выпускаемой продукции; этот путь является более затратным, так как требует дополнительных затрат на создание и развитие служб контроля качества в структуре предприятия;

3) снижение себестоимости продукта; самый эффективный способ увеличения прибыли, большую роль играет инновационная  политика, направленная на снижение энергоемкости производственного процесса, материалоемкости и затрат других видов ресурсов;

4) увеличение объема выпускаемой продукции; расширению производства сопутствуют инновации связанные с сокращением рабочего цикла производственного процесса, снижением процента брака, повышением скоростей основных рабочих органов, увеличением количества обрабатываемых деталей. 

После определения списка новшеств, приготовленных к внедрению, необходимо рассчитать сроки внедрения, затраты, связанные с коммерциализацией инноваций и назначить ответственных исполнителей. 

3.3. Инновационная стратегия производственного предприятия

Инновационная стратегия координируется с производственной для достижения целей, определенных базовой стратегией предприятия. Этапы разработки инновационной стратегии соответствуют инновационной программе, согласованной с администрацией предприятия. На рис. 3.1. представлены этапы разработки инновационной стратегии.

На этапе изучения внешней среды проводится оценка конкурентоспособности продукции, определяются сильные и слабые стороны продукта. Сравнительный анализ конкурентных преимуществ позволяет наметить пути устранения отставания по сравнению с конкурентами. Можно предусмотреть два базовых уровня внедрения новшеств: 1-й уровень – продукт (изделие); 2-й уровень – технология.
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Рис. 3.1. Этапы разработки инновационной разработки 

Второй по стоимости как правило затратнее первого, так как затрагивает почти все службы основного, вспомогательного и обслуживающего видов производства. Но с другой стороны, будет более перспективным, потому что такие радикальные изменения как технология снижают себестоимость продукции, расширяют функциональные возможности выпускаемых узлов и агрегатов, делают их более эргономичными. Смена технологий на производстве явление не частое, а внедрение новшеств в виде изобретений, патентов, связанное с изменением конструкции модернизацией узлов проводится постоянно. Выявлению направлений совершенствования посвящен первый этап формирования инновационной стратегии. На этом этапе важно соблюдение принципов синхронности и адекватности. Принцип синхронности ведения инновационной деятельности на производственном предприятии означает проведение инновационных мероприятий синхронно во времени с требованиями рынка. Такая тактика построена на опережении событий, то есть, прогнозируя дальнейшую (ближайшую) смену требований к выпускаемой продукции, предвидеть изменения потребителя предусмотреть ряд альтернативных вариантов и подготовить производство к возможному внедрению одного или нескольких новшеств. Принцип адекватности отражает соблюдение последовательности действий руководства предприятия на изменения во внешней среде. Этот принцип «фильтрует» все новшества предлагаемые рынком и самим предприятием и выделяет к рассмотрению только те, которые соответствуют требованиям рынка и современным тенденциям.


Следующий (второй) этап последовательно  следует за мониторингом и включает оценку материальных, трудовых, финансовых, информационных ресурсов. В последнее время все чаще обсуждается вопрос об интеллектуальной собственности, а, следовательно, вскоре можно будет и говорить об интеллектуальных ресурсах, определяемых в первую очередь инновационным потенциалом (изобретения, рационализаторские предложения, патенты, математические модели, методики расчета и оптимизации и так далее). На этом этапе ставятся и решаются следующие вопросы:

1) Хватит ли у предприятия собственных ресурсов для проведения выбранной инновационной стратегии?

2) Соответствует ли уровень квалификации персонала, технологической подготовки производства, логистики предприятия выбранным новшествам как и в отношении продукта, так и в отношении технологии?

3) Насколько с внедрением новшеств предприятие приблизится к намеченным стратегическим ориентирам? На этом этапе следует оценить затраты, прибыль и интегральный полезный эффект.


Как известно, успех в решении в первую очередь зависит от того, насколько правильно поставлена задача. Поэтому, чем яснее будут сформулированы цели на третьем этапе разработки инновационной стратегии, тем понятнее будет в каком направлении следует развивать инновационную деятельность. Например, на предприятии, выпускающем гидроаппаратуру, разработана экологическая стратегия, направленная на предотвращение потерь рабочей жидкости (масла) в случае разрыва гидролиний. Существуют два пути решения этой проблемы: первый – замена всех шлангов (рукавов высокого давления) на более прочные, но и более дорогостоящие, хотя как показывает практика и в этом случае возможны разрывы; второй путь – разработка и установка аварийного гидравлического устройства (клапана), позволяющего с минимальными потерями масла прекратить дальнейшую подачу масла и заблокировать рабочие цилиндры. Задача поставлена конкретно – выбрать один из вариантов в качестве оптимального, исходя из условия минимизации расходов на его внедрение при обязательности соблюдения условия обеспечения экологической безопасности окружающей среды. Оцениваются затраты на маркетинг, на разработку нового устройства, на испытания, на исследования, на другие виды НИОКР, а также на внедрение, рассчитывается экономический эффект от сохранения целостности рукавов высокого давления, сокращения потерь рабочей жидкости (масла), а также уменьшения времени и числа вынужденных простоев из-за ремонта техники. В этой ситуации целесообразнее применить комплексный критерий, учитывающий сразу несколько критериев: 1) уровень надежности, достигаемый установкой либо нового устройства, либо заменой шлангов на более прочные; 2) уровень всех затрат, связанных с внедрением каждого из вариантов. Существует и другая стратегическая перспектива. Если рынок в среднесрочной или долгосрочной перспективе сможет предложить новшества, позволяющие усилить эффект достигаемый от установки, например, устройства для предотвращения гидравлических потерь, то предпочтительнее будет второй вариант. Усиление эффекта возможно, например, в результате установки дополнительного электронного блока управления этим гидравлическим устройством, что позволит кроме функции предотвращения потерь меняя программное обеспечение устанавливать новые блоки с дополнительными функциями, например, отслеживание точности позиционирования рабочего органа. 


Инновационная стратегия является лишь функциональной стратегией организации, но для базовой определяет конкурентные преимущества. Корректировка стратегии инновации с целью согласования с основной, базовой стратегий предполагает сравнительный анализ направленности обеих стратегий, а также совместимости с другими функциональными стратегиями. Например, если базовая стратегия предприятия состоит в удержании доли рынка, то можно предположить, что инновации не будут носить радикальный характер, а скорее направлены на модернизацию изделия с незначительным улучшением эксплуатационных характеристик. Инновационная стратегия следует за продуктово-маркетинговой, так как маркетинговые исследования позволяют разработчикам правильно сформулировать  техническое задание, в котором указаны технические характеристики проектируемого изделия, отвечающие требованиям рынка. Инновационная стратегия определяет и стратегические ориентиры для разработки производственной стратегии. Проектирование производственных процессов, выбор технологии продиктованы условиями сформулированными инновационной стратегией.


На завершающем этапе формируется инновационная программа представляющая комплекс плановых мероприятий с указанием ответственных исполнителей, сроков внедрения, а самое главное с названием и описанием содержания каждого события. Программа внедрения инноваций включает проведение НИОКР, лабораторных испытаний, доведение до совершенства устранением недостатков, выявленных в процессе. Инновационная программа обязательно должна включать данные о предполагаемом положительном эффекте: либо увеличение прибыли, либо снижении затрат, либо какие-либо другие виды эффектов (социальный, экологический, эргономический).


Выбор типа инновационной стратегии зависит от определения долгосрочных целей организации. У производственного предприятия есть две альтернативы: защитная и наступательная инновационные стратегии [6]. Защитная инновационная стратегия предполагает наличие мероприятий по удержанию своих позиций на рынке за счет как поддержания жизненного цикла продукта, так и внедрения новшеств, направленных на закрепление позиции предприятий в конкурентной среде. Такая инновационная стратегия соответствует одной из конкурентных стратегий и направлена либо на копировании действий одного из главных конкурентов, лидеров, либо на «продвижение» инновационных решений, укрепляющих позицию на рынке предприятия. 


Наступательная инновационная стратегия предполагает радикальные изменения в технологических процессах, перестройку всего производства.


Предприятия крупного бизнеса часто применяют защитно-наступательную инновационную стратегию, являющуюся комбинацией двух указанных стратегий.


Можно выделить три организационные формы инновационной деятельности, реализации которых способствует один из типов оргструктуры предприятия (линейно-функциональная, матричная, дивизиональная). Как уже упоминалось ранее, новшество на пути внедрения может пройти несколько этапов: маркетинг (определение  требований к объекту); научно-исследовательские работы; производство; коммерциализация новшества; эта форма носит последовательный характер. Идея разрабатывается и передается последовательно от одного функционального подразделения другому до доведения ее до полного внедрения.


Параллельная форма организации инновационной деятельности предполагает одновременность начала работ во всех подразделениях. Требует согласования действий всех отделов, хотя самым главным звеном, являющимся «мозговым центром» будет отдел, отвечающий за разработку (либо конструкторский, либо научно-исследовательский отдел). Из числа сотрудников этого отдела выбирается ответственный за разработку инновационного проекта, и он координирует действия других отделов. 


Интегральная форма организации использует матричную систему организации. Портфель новшеств делится на отдельные самостоятельные проекты и по каждому из них назначается руководитель, формирующий специальную проектную целевую группу. Матричная система организации инновационной деятельности обладает определенными преимуществами:

1) разделение по проектам открывает возможности боле открытого доступа к ресурсам, так как каждый проект связан напрямую с функциональным подразделениями;

2) концентрированность усилий участников разработки отдельного проекта на одной теме; в данной ситуации узкая специализация в одном направлении дает значительный эффект;

3) самостоятельность каждого проекта, выделенного в отдельное звено, обеспеченное финансовыми ресурсами обладает большей «чувствительностью» к изменениям во внешней среде;

4) все вышеперечисленные преимущества обеспечивают сокращение сроков реализации инновационных проектов, а, следовательно, и повышение рентабельности производства, так как наиболее быстрый выход на заданную производственную мощность позволит предприятию в короткие сроки добиться конкурентных преимуществ.

Западный инновационный менеджмент характеризуется организацией внутрифирменных венчурных предприятий. Компания General Electriс включает свыше 30 венчурных предприятий, в задачи которых входит разработка самостоятельных стратегически важных инновационных проектов.

Успешной реализации инновационной стратегии способствует внедрение инновационной модели предпринимательства. Концепция этой модели подразумевает организацию мер по поддержанию инновационного климата на предприятии. 

Поощрения материальные и моральные, участие изобретателей – инноваторов в распределении прибыли, обусловленной внедрением новшеств, привлечение инноваторов к научной работе, способствующей дальнейшему карьерному росту, участие в научных командировках по обмену опытом, научно-технические конференции – меры, стимулирующие инновационную деятельность на предприятии. Создание единого информационного пространства для обмена идеями и развития новаторства также способствует активизации инновационного предпринимательства. Процесс внедрения инновационных идей сталкивается с определенными трудностями, возникающими при проведении изменений. Нейтрализация сопротивлений, возникающих при внедрении инновационных изменений входит в обязанности менеджера по инновациям. Инновационные процессы затрагивают различные уровни управления производством и предлагают также различные изменения в оргструктуре. В частности, в крупных производственных структурах возможно открытие патентного отдела, специалисты которого оказывают консалтинговые услуги начинающим изобретателем по оформлению заявок на изобретение, а также и юридические консультации по разъяснению авторам изобретений границ правовой зоны, легитимности мер по установлению прав на владение патентами. Следует отметить наметившуюся тенденцию на развитие научно-исследовательского направления. Многие крупные компании будут расширяться в ближайшем будущем прирастанием научно-исследовательских отделов, а в стратегической перспективе и научно-исследовательских институтов, работающих над конкретной проблемой, организованных по матричному принципу. Будущее отечественного бизнеса не в сырьевой составляющей, а в инновационном развитии. 

Выводы 
1. Эффективность инновационной деятельности на производстве зависит от технического и организационного уровней производства, которые в свою очередь определяются степенью автоматизации и инновационности технологий и выпускаемого продукта.

2. На формирование оптимального портфеля новшеств и инноваций оказывают решающее влияние выбор базовой и функциональных стратегий предприятия.

3. Выбор инновационной стратегии зависит от определения долгосрочных целей предприятия и предполагает три вида стратегий: наступательная, защитная и комбинированная.

4. К факторам, способствующим развитию инновационной деятельности на производстве можно отнести внедрение активных форм и методов вовлечения сотрудников предприятия и новаторству.

5. Тип оргструктуры предприятия определяет оптимальные организации его инновационной деятельности, при этом результативность зависит во многом от правильности выбранной формы. 
Контрольные вопросы
1. Перечислите факторы, способствующие и препятствующие развитию инновационной деятельности на производственном предприятии.

2. Назовите должностные обязанности менеджера по инновациям на предприятии.

3. Какие аспекты инновационной деятельности отражают основные признаки классификации?

4. Кто на производстве из сотрудников занимается созданием новшеств?

5. Какие структурные подразделения на предприятии отвечают за внедрение новшеств?

6. Перечислите этапы проведения НИОКР.

7. Как организована патентная деятельность на предприятии?

8. Каков финансовый механизм отношений между лицензиатом и лицензиаром?

9. Каким образом проводится оценка адекватности инновационного проекта?

10. Каковы критерии формирования оптимального портфеля новшеств на предприятии?

11. Назовите этапы разработки инновационной стратегии?

12. Какие методы стимулирования инновационной деятельности на предприятии вы знаете?
Глава IV. Управление качеством производимой продукции*
4.1. Система показателей качества производства


Качество продукции характеризуется такой системой показателей, которая обеспечит продукту соответствие потребительским свойствам и конкурентные преимущества на рынке [10]. Показатели качества следует разделить на две группы: показатели статики и динамики. К статичным показателям можно отнести: первая группа – технические показатели – надежность, производительность, габариты, масса, ремонтопригодность, взаимозаменяемость деталей, уровень технологичности и так далее; вторая группа – показатели назначения: соответствующие показателям, указанным в техническом паспорте изделия (здесь основное внимание уделяется соответствию тому классу, который заявлен в паспорте изделия), далее показатели экономичности, экологические показатели; дизайн; патентные показатели (насколько точно соблюдены правовые нормы, например, соблюдение «зонтичности» патента); безопасности использования (насколько эксплуатация изделия безопасна, например, независимо от условий внешней среды защищенность электрических сетей от перепадов напряжения, систем смазки от температурных перепадов и тому подобное). К статичным показателям качества можно отнести показатели стандартизации и унификации.


Насколько унифицировано изделие, настолько легче технологам обеспечить оптимальность технологического процесса (то есть снизить до минимума затраты на переоснащение, переналадку технологического оборудования, т.е. финансовые затраты времени), а следовательно, легче обеспечить рост производительности выпуска изделий, а значит и конкурентные преимущества [11,12]. Чем больше в конструкции изделия стандартных деталей, тем легче конструкторам и технологам обеспечить комплектацию и надежность изделия, поэтому повышение уровня стандартизации ведет к улучшению качества изделия. Есть также и показатели качества, которые обязательно указываются в сертификатах, поэтому они называются сертификационными. Например, для импортного медицинского оборудования продаваемого на территории России необходимо наличие российских сертификатов, а для каждой партии - идентификационного номера.


Среди показателей, определяющих динамику изменения качества в зависимости от причины появления динамических колебаний можно выделить две группы: показатели, динамичность которых зависит от внешней среды (например, резкое падение спроса на рынке требует развития конкурентных преимуществ продукта, а следовательно, и улучшения показателей качества) и показатели, на динамичность которых в большей степени оказывают влияние внутренние факторы, например, изменение оргструктуры предприятия, появление новых финансонесущих подразделений может усилить синергетический эффект, а поэтому и изменить структуру показателей качества. Задача производственного менеджера предвидеть возможные изменения как позитивного, так и качественного характера и научиться ими управлять. Любые корректировки в системе управления качеством производства должны производиться в соответствии с выбранной стратегией. Структура показателей качества и их приоритетность зависит от стратегии и стадии жизненного цикла изделия. Если базовая конкурентная стратегия предприятия направлена на соблюдение оптимальности соотношения цена/качество, то в ущерб некоторых показателей качества, например, функциональных характеристик, габаритов, дополнительных функций, цена будет выдержана не выше, установившейся на рынке. В этой ситуации будет выделена та группа показателей качества, значения которых понижать не следует, а в другой группе допускаются в границах заявленного класса изделия изменения в сторону понижения, но при этом снижаются затраты на изготовление и следовательно, имеет место выигрыш в конечной цене. По всем указанным признакам можно сформулировать задачу оптимизации, постановка и решение которой входит в обязанности отдела качества. Среди альтернативных стратегий направленных на повышение показателей конкурентоспособности продукции выделим следующие: стратегия на повышение качества сервиса (обслуживания) потребителей продукции; стратегия снижения затрат, связанных с дистрибьюцией продукции; стратегия дифференциации цен; стратегия, направленная на повышение качества продукции. В зависимости от стратегии строится и система показателей качества – те показатели, которые оказывают наибольшее влияние на стратегические цели в иерархии дерева целей, показателей качества занимают приоритетные позиции.


При определении характеристик качества промышленных изделий используется показатель уровня использования потребительских свойств продукта, то есть способность товара удовлетворять конкретную потребность. В машиностроении экономически целесообразным уровнем использования потребительских свойств является показатель, величина которого находится в пределах 0,8, то есть целесообразно из экономических соображений достигать использования потребительских свойств на 80%. Превышение критического значения приведет к повышению издержек производства, а также угрозе снижения уровня унификации.

4.2. Система тотального управления качеством

Зарубежный опыт управления качеством выделяет одну из концепций, охватывающую все сферы деятельности производственного менеджмента, начиная со стадии стратегического маркетинга и заканчивая сервисным послепродажным обслуживанием. Система всеобщего управления качеством (TQM – total quality management) направлена на управление качеством с целью повышения конкурентоспособности продукта организации. Можно выделить основные этапы этой системы в упрощенном виде:

I этап Разработка опытного образца.


Контроль качества на стадии разработки опытного образца: включает постоянный мониторинг конкурентной среды, сравнение планируемых показателей работоспособности разрабатываемого изделия с аналогами конкурентов, корректировка конструкторской документации на разрабатываемое изделие.

II этап Производственный процесс.


Планирование качества технологического процесса. Разработка систем управления качеством производственного процесса в целом. Контроль качества аппаратуры, предназначенной для получения информации о параметрах процесса и изделия. Выходной контроль качества функционирования изделия и оценка его эксплуатационных характеристик.

III этап Организация контроля качества выпускаемой продукции.


Координация взаимодействия всех структурных подразделений, деятельность которых влияет на качество производства. Привлечение персонала всех уровней для решения проблемы повышения качества выпускаемой продукции. Организация контроля качества послепродажного обслуживании. Организация качества функционирования системы дистрибьюции выпускаемой продукции. Особое внимание в организации систем управления качеством менеджмента следует уделять системе подготовки персоналом. Здесь стоит поподробнее остановиться на актуальности проблем подготовки специалистов в вузах. Учитывая, что данное пособие предназначено для студентов старших курсов, специалистов, которые в ближайшем будущем придут на производство, поговорим о пригодности выпускников к решению конкретных производственных задач. Выделим несколько проблем, от решения которых зависит качество выпускаемых специалистов – менеджеров. Для решения этих проблем требуется  осознанная государственная политика. Промышленность – не торговля, поэтому для успешного внедрения инновационных проектов требуются не менеджеры по продажам (sail-manager), а специалисты, обладающие практическими навыками по эксплуатации технологического оборудования. А где их взять, если основной поток специалистов, выпускаемых вузами, обучается по специальности «Менеджмент организации», при этом непонятно, о какой отраслевой привязке идет речь. Особенно остро эта проблема прослеживается в химической промышленности. При отсутствии базового (химического) образования невозможно доверить молодому специалисту процесс принятия решений по замене устаревшего оборудования на новое предлагающее применение инновационных технологий. Целевое обучение специалистов в зарубежных университетах даже за счет предприятия чревато двумя осложнениями:

1) зарубежный менеджмент сильно отличается от российского;

2) предприятие не застраховано от ухода специалиста после прохождения обучения на другое предприятие (стоимость обучение достигает 150000 долларов, а нормы К30Та позволяют специалисту уволиться по собственному желанию).

Вторая проблема – это отсутствие практики в процессе обучения. Существует мнение, поддерживаемое и некоторыми чиновниками высшей школы – для полноценного обучения достаточно и теоретических знаний. Для управленцев, специализирующихся в сфере производственного менеджмента такая концепция подготовки кадров просто неприемлема. Автором предлагаются возможные способы решения этой проблемы:

1) организация специальных хозрасчетных подразделений, возможно имеющих самостоятельный баланс, в задачи которых входит организация всех видов практик для студентов;

2) узкая специализация таких подразделений позволит повысить качество подготовки специалистов, такие организации (центры практического обучения) являются связующим звеном между вузом и производством, причем разнонаправленность видов практик предлагает наличие специалистов (возможно совместителей) ясно представляющих, какой учебный элемент преподаваемой дисциплины может найти наиболее эффективное практическое отражение в производственной деятельности;

3) разработка специальных программ для прохождения практик, включающих два компонента, в основе которых лежат два метода: метод конкретных ситуаций (специалисты отделов предприятия объясняют практикантам на собственном опыте ведения производственной деятельности ключевые моменты разрешения конкретных задач, имеющих прямое отношение к преподаваемым дисциплинам)  и метод производственных заданий, основанный на индивидуальном подходе к изучению на практике основ производственного менеджмента. Каждому студенту выдается комплект производственных заданий по изученным дисциплинам сориентированным на конкретное базовое предприятие. В течение нескольких лет эти методы были апробированы на предприятии Автостройкомплекс «Промприбор» с участием студентов практикантов. Анализ результатов позволяет прогнозировать перспективность внедрения этих методов способствующих ощутимому повышению качества обучения специалистов, а значит и качества менеджмента в целом.

Для полноценного управления качеством на производстве необходима организация трех основополагающих систем:

1) выбор аппарата обработки показателей качества включающего математические и статистические методы контроля; критериями выбора являются те показатели качества, которые определяют конкурентоспособность промышленного изделия (базовая система);

2) выбор программного обеспечения и технических средств, позволяющих на практике применять вышеуказанные математические методы (система технического обеспечения);

3) адаптацию систем технического обеспечения управления качества к условиям конкурентного производства и требованиям рынка.

Эффективность системы TQM обуславливается применением метода оценки качества, называемого «5 m» («men» - персонал; «machines» - оборудование; «materials» - сырье; «methods» - тактика; «milien» - обстановка, внешняя среда), основанном на анализе компонент каждой составляющей. Примерами таких компонент могут служить информация, квалификация (особая важность этой составляющей была отмечена в предыдущем примере), корпоративность трудового коллектива для первой «m», важность второй «m» - определяется составом основного и вспомогательного производств; третьей «m» качественными характеристиками сырья; четвертой «m» - составом методов и технологий управления качеством; пятая «m» - характеризует качество обратной связи с окружающей средой.

Внедрение системы TQM затрагивает только четыре сферы менеджмента качества: организация управления качеством, управление процессом, управление персоналом, управление ресурсами. С точки зрения разработчиков системы TQM эти сферы признаны приоритетными.

Однако существует мнение [10] об ограниченности подхода TQM. Определение TQM включает только технические аспекты. Начинать процесс управления качеством следует со стратегического маркетинга, затем – инновационный менеджмент и в завершении производственный менеджмент.

Хотя с точки зрения авторов пособия начинать планирование систем качества следует с определения стратегических целей предприятий, и именно эти конкретные показатели, выраженные в количественных соотношениях, являются начальным этапом разработки программы управления качеством продукции. А это является частью стратегического менеджмента. При этом именно постановка оптимизационной задачи позволит добиться наиболее близких к поставленным целям результатов. Ограничением в решении этой задачи является состояние ресурсов, а переменными параметрами оптимизации будут показатели, характеризующие персонал, оргструктуру, мотивацию, технологии, инновационный потенциал предприятия и все те факторы, которые в значимой степени влияют на стратегические цели организации.

4.3. Методы управления качеством продукции

В качестве общей системы оценки качества выпускаемой продукции принята международная система качества, включающая стандарты ИСО 9000:2000. Применение международных стандартов вызвано следующими причинами:
1) требования заказчика направлены на поиск продукции, комплектующих, нацеленных на экспорт. Эти требования оправданы в тех случаях, когда предприятие планирует участие в международных проектах;

2) на внутреннем рынке заказчик приглашает к участию на аукционе зарубежных поставщиков, продукция которых имеет международные сертификаты и российские поставщики, чтобы выдержать конкурентное давление вынуждены обратиться к международным стандартам.

Необходимо знать следующие международные стандарты:

ИСО 9000 «Общее руководство качеством и стандарты по обеспечению качества. Руководящие указания по выбору и применению».

ИСО 9001 «Система качества. Модель для обеспечения качества при проектировании и/или разработке, производстве, монтаже и обслуживании».

ИСО 9002 «Система качества. Модель для обеспечения качества при производстве и монтаже».

ИСО 9003 «Система качества. Модель для обеспечения качества при окончательном контроле и испытаниях».

ИСО 9004 «Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руководящие указания».

Актуальным становится привлечение к сертификации собственной продукции предприятий независимых и одновременно наделенных соответствующими полномочиями. Госстандарт России предлагает при выходе на внешний рынок применять стандарты ИСО 9000 в следующем виде:

ГОСТ Р ИСО 9000-2001. Система менеджмента качества. Основные положения и словарь.

ГОСТ Р ИСО 9000-2001. Система менеджмента качества. Требования.

ГОСТ Р ИСО 9004-2001. Система менеджмента качества. Рекомендации по улучшению деятельности предприятия.

Современная система менеджмента качества включает следующие этапы:

1) планирование качества на всех этапах жизненного цикла изделия;

2) создание систем технического контроля, обеспечивающих качество продукции в течение всего производственного цикла;

3) внедрение в процесс оборудования, поддерживающего заданные показатели качества;

4) разработка систем обратной связи с выходными параметрами качества изделия, позволяющих постоянно совершенствовать качество всего производственного процесса.

Рассмотрим известные методы управления качеством продукции [2].
1. Оптимизация схемы процесса. Построение двух последовательностей протекания процесса создания изделия (от стадии разработки и испытания сборочного узла): реального и оптимального находят отличия и производят в сторону улучшения, приближения к оптимальному варианту. Причем на каждом этапе последовательности определяются затраты на поддержание заданных показателей качества и возможные пути минимизации расходов на поддерживание заданного качества. 

2. Контрольный листок. В нем в виде таблицы производятся выявленные дефекты с указанием частоты их появления и времени возникновения.

3. Диаграмма Парето. Позволяет определить относительную погрешность в изготовлении партии деталей на всех стадиях обработки конкретной детали. На рис. 4.1. приведена диаграмма, изображенная в виде столбового графика, иллюстрирующая принцип Парето.

Рис. 4.1. Диаграмма Парето


По оси абсцисс указываются причины, по которым был допущен брак (в нашем случае их 5). По оси ординат – процент допущенного брака. Информацию о количестве забракованных деталей и причинах получают из контрольных карт. Порядок построения следующий:

1) выбираются проблемы, факторы, оказывающие влияние на качество выпускаемого изделия;

2) определяется период времени, за который были выполнены наблюдения;

3) строится по выбранному критерию сравнения диаграмма с нарастающим итогом слева направо. 

Цель построения диаграммы – ранжировать факторы по степени влияния на количество брака, выделяя те причины, которые являются наиболее важными и стараясь максимально уменьшить последствия ими вызванные. Диаграмма наглядно показывает, какие факторы следует устранять в первую очередь как наиболее опасные. Как правило, при построении диаграммы Парето используются статистические методы, в основе которых лежит корреляционный анализ; детерминированные методы не дают достаточной достоверности. Выводами по диаграмме Парето будут мероприятия направленные на устранение причин. Приведем пример, иллюстрацией которого служит рис. 4.1. При механической обработке заготовок цилиндрической формы могут иметь место дефекты, относящиеся к отклонениям геометрической формы. Это брак, вызванный, например, нецилиндричностью, отклонением по размерам (диаметр, длина), неперпендикулярностью и так далее. В этом случае критерием сравнения является интегральный критерий, определяемый как соответствие значений геометрических размеров допускаемым отклонением. А в качестве причин, вызывающих брак можно предположить следующие: 1) недопустимые отклонения в настройке технологического оборудования; 2) недостаточная квалификация обслуживающего персонала; 3) дефекты заготовок; 4) ошибки в технологических картах; 5) ошибки на стадии выходного контроля качества изделий.

Если принять одинаковой последовательность, указанную на диаграмме, то можно утверждать, что наиболее опасной можно считать причину, вызванную сбоями в настройке технологического оборудования, затем – недостаточную квалификацию персонала. Можно сформировать и комплекс мероприятий по устранению этих причин: например, перевести технологическую оснастку в режим полуавтоматического управления с использованием программных средств. Задавая на дисплее требуемые размеры деталей, станок с цифровым управлением обеспечит такой режим обработки, который позволит до нуля свести потери (брак). По второму также значимому фактору можно предусмотреть мероприятия по повышению квалификации рабочих, вводя, например, систему наставничества, когда более опытные мастера берут шефство над новыми сотрудниками или переобучение за счет предприятия на курсах повышения квалификации.

4. Гистограмма. График характеризующий распределение отклонений размеров от среднего значения. По виду этой кривой можно судить о причинах появления барака. Например, если среднестатистическая кривая распределения отклонений носит характер, представленный на рис. 4.2., то такая гистограмма характеризует нормальность распределения. С помощью корреляционного анализа можно определить отклонения от «нормальности» в системе «станок-деталь», то есть провести диагностику отлаженности станочного парка. Так, если характер распределения среднестатистического отклонения представляет зависимости, изображенные на рис. 4.3 и рис. 4.4, то эти случаи требуют вмешательства на предмет отладки системы.

Рис. 4.2. Нормальное распределение
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Рис. 4.3. Вид нормального распределения

Рис. 4.4. Вид нормального распределения
5. Временной ряд. Когда нас интересует информация об изменениях, происходящих в процессе обработки детали во времени, то целесообразно применение контрольных карт. На рис. 4.5 показана контрольная карта, представляющая график изменения во времени измеряемого параметра.
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Рис. 4.5. Контрольная карта

А – зона больших разбросов размера, зона неустойчивая;

Б – зона нормальных отклонений;

В – зона устойчивого процесса. 


Из рис. 4.5 видно, что если измеряемое значение имеет отклонение, которое попадает в зону А, то из этого следует, что имеются нарушения в системе «станок-деталь».

4.4. Организация контроля качества продукции

Для оценки качества выпускаемой продукции в системе производственного менеджмента применяются различные методы, объединенные общей концепцией системы контроля качества продукции. В зависимости от стадии жизненного цикла изделия предусмотрены различные критерии оценки качества работ. Например, на стадии стратегического маркетинга указанным критерием будет являться степень достоверности выявленных нормативов конкурентоспособности. Чем точнее определены нормативы (требования конкурентоспособности), тем точнее будут сформулированы технические требования и тем правильнее будут представлены пути достижения намеченных целей. Качество работ на этом этапе может сильно повлиять на дальнейшее качество работ. На этапе НИОКР критериями качества являются технические характеристики созданного образца, затраты на его разработку, сроки проектирования. На стадии производства одним из главных рычагов повышения контроля, функциями которого является проверка соответствия технических требований определенных на стадии разработки технического задания, реальным, текущим значениям производственного процесса, а также самого изделия на всех стадиях изготовления. На производстве организуется отдел технического контроля (ОТК), без допуска которого невозможен выпуск готовой продукции. В задачи этого отдела входит проверка качества сырья, комплектующих поставляемых постоянными и новыми поставщиками, проверка соблюдения действия всех стандартов, применяемых в производственном процессе. В случае увеличения брака отдел выясняет причины возникновения и дает рекомендации к их устранению. В функции ОТК также входят и мероприятия по рациональной организации рабочего места и по поддержанию дисциплины. Отдел технического контроля проводит мероприятия по контролю качества материалов не только на входе в производственный процесс, но и межоперационный контроль. Проводя замеры параметров изделия по маршруту его движения по технологической цепочке, отдел технического контроля может в случае обнаружения количества бракованных деталей, которое превышает допустимое значение, остановить технологический процесс. Но для того, чтобы принять такие запретительные меры работники ОТК должны провести статистические расчеты, используя современные методики, и обосновать наличие угрозы срыва производственной программы. Решение этой задачи требует также и знания экономических основ, потому что без экономических расчетов в производственном менеджменте невозможно принятие управленческих решений. В случае обнаружения брака и выявления причин его появления необходимо определить величину ущерба, а также предполагаемые затраты на устранение причин.


Существуют несколько видов технического контроля: профилактический, комплексный и специальный контроль. Профилактический контроль предназначен для выявления бракованных деталей в процессе производства продукции. Приемочный контроль или приемные испытания позволяют исключить бракованные узлы или агрегаты на стадии приемки. Комплексный контроль является комбинацией двух предыдущих методов. С определенно установленной согласованной с администрацией предприятия периодичностью назначаются комиссии по проверке эксплуатации оборудования, производственных помещений. Такой контроль называется специальным. 


К методам применяемым при осуществлении контроля качества можно отнести следующие: 1) метод наладки; 2) летучий контроль; 3) выборочный или сплошной контроль; 4) статистический анализ технологического процесса; 5) контроль качества готовой продукции.


Существует классификация  контрольных операций проводимая по следующим признакам: 

1) по контролируемым параметрам:

- контроль геометрических размеров и форм обрабатываемой детали;

- контроль документации и внешнего вида продукции;

- контроль физических и химических свойств материалов, используемых для дальнейшей обработки;

- контроль внутреннего брака  (скрытые полости, трещины);

- контроль технологических свойств применяемых материалов;

- контрольно-сдаточные испытания;

- контроль за соблюдением технологического процесса.

2) в зависимости от вида производственных операций:

- пооперационный контроль;

- итоговый групповой контроль, выполняемый после нескольких операций.

3) по месту проведения контроля:

- стационарный;

- передвижной контроль, выполняемый непосредственно на рабочем месте.

4) в зависимости от объекта контроля выделяют операции по проверке:

- исходных материалов, сырья;

- комплектующих изделий;

- продукции на разных стадиях производственного цикла;

- технологического оборудования;

- технологических процессов;

- документации, методов, систем обеспечения качеством продукции.

К организационно-техническим процедурам можно отнести испытания образцов в диагностических лабораториях, анализ причин отказов, брака, рекламаций. Чтобы информация о качестве была более объективной для потребителя применяется государственный надзор, осуществляемый Госстандартом России и другими государственными органами стандартизации. 

4.5. Сертификация продукции

Для подтверждения качества выпускаемой продукции применяется такая процедура как сертификация, то есть выдача сертификата на производимое изделие, узел агрегат. Выдача сертификата производится государственным органом, независимой организацией подтверждающей соответствие образца установленным требованиям. Чаще всего сертификация проводится с целью обезопасить потребителей продукции от возможного вредного воздействия на здоровье людей и окружающую среду. 

В принципе сертификация включает две стадии:

1) сертификация оборудования, предназначенного для производства конкретного изделия и условий, в которых будет проходить производственный процесс;

2) сертификация готовой продукции.

Для того, что сертификационный орган был допущен к деятельности по выдаче сертификатов сначала необходимо получить лицензию, быть аккредитованным Международной организацией по стандартизации (ИСО). Результатом процедуры сертификации является выдача сертификата соответствия – документа, подтверждающего соответствие продукции установленным требованиям.

Порядок выдачи сертификатов включает следующие процедуры. Заявитель (организация, претендующая получить сертификат) обращается в орган по сертификации продукции с заявкой на привлечение сертификации конкретного типа продукции. В подчинении у органа по сертификации находятся сертификационные центры, специализирующиеся на выдаче сертификатов в определенной сфере производственной деятельности. Сертификационные центры являются исполнительными органами, отвечающими за весь цикл рабочих мероприятий по определению степени соответствия характеристик образца. В подчинении у сертификационных органов находятся испытательные лаборатории, в которых проводятся испытания образцов, например, на прочность, на реакцию на отрицательные воздействия температуры, испытания на усталостную прочность. Например, в строительстве в последние годы нами широкое распределение такой строительный материал как пенобетон. По экономичности и некоторым тепло- и звукоизоляционным свойствам он превосходит многие существующие аналоги. Для получения сертификата на готовый образец необходимо пройти испытания на прочность в термической камере температурного воздействия до и после нахождения образца в течение нескольких месяцев. Испытательная лаборатория направляет в сертификационный центр протоколы испытаний, в которых указываются величина максимальных ударных нагрузок, которую выдержал образец. По результатам сертификационный центр принимает решение о выдаче сертификата или об отказе. Срок действия сертификата ограничен и выдается сертификат на платной основе. Определенные виды работ по сертификации, не требующие проведения испытаний, могут выполнять предварительно аттестованные эксперты- аудиторы. Требования к сертификационным центрам и испытательным лабораториям изложены в законе Российской Федерации «О техническом регулировании от 27 декабря 2002г.».

Часто наличие сертификата во многом определяет и исход аукциона (тендера) на поставку оборудования и даже может повлиять на стратегию развития предприятия. Например, в рамках инновационной программы «Сибирское машиностроение» предприятия оборонно-промышленного комплекса Сибири получили возможность заключить стратегическое соглашение о разработке новых видов оборудования для системообразующих предприятий в сфере энергетики, нефтегазовой добычи металлургии. Главным потребителем этой продукции является одно из дочерних предприятий Газпрома. Условие, при котором можно стать победителем в проводимом Газпромом аукционе является наличие сертификата, при этом предприятие – заказчик самостоятельно сертифицирует систему менеджмента контроля качества на предприятии. Стоимость такой сертификации, например,  для омской компании «Нефтехимпромторг» с численностью сотрудников в 280 человек обошлась в 1,5 млн. рублей, в эту стоимость входит также обучение персонала. 

Выводы

1. Структура системы показателей качества на предприятии зависит от целей организации, стратегии и стадии жизненного цикла изделия.

2. Система тотального управления качеством включает несколько этапов, в перечень которых входит и повышение качества подготовки персонала предприятия за счет практического обучения.

3. Одним из методов, обуславливающих эффективность тотальной системы управления качества,  является метод оценки качества «5 m», охватывающий внутреннюю и внешнюю среду предприятия.
4. Современная система менеджмента качества охватывает все этапы производственного цикла изделия: планирования качества; создания и внедрение средств технического контроля качества выпускаемой продукции, а также разработку системы отслеживания параметров качества изделия на выходе.

5. В зависимости от поставленных задач предприятием используются различные методы управления качеством продукции – оптимизация схемы процесса, контрольный листок, диаграмма Парето, гистограмма, временной ряд и другие методы, целью которых является своевременное выявление дефектов изделия и оборудования, а также отклонений в технологическом процессе.

Контрольные вопросы
1. Перечислите статичные и динамичные показатели качества продукции.

2. Что понимается под показателем уровня использования потребительских свойств продукта?

3. Назовите основные этапы системы всеобщего управления качеством продукции на производстве.

4. Какими методами можно повысить качество подготовки менеджеров в соответствии с современными требованиями производства?

5. Выбор каких основополагающих систем обеспечивает полноценное управление качеством на производстве?
6. Какие сферы жизнедеятельности предприятия охватывает метод оценки качества «5m»?

7. Какие конкурентные преимущества предприятию обеспечивает применение международной системы управления качеством?

8. Дайте описание перечисленных в пособии методов управления качеством продукции.

9. Какими контрольными операциями осуществляется контроль качества изделия?

10. Каков порядок выдачи сертификатов на готовую продукцию и на оборудование, предназначенное для выпуска этой продукции?
Глава V. Управление ресурсами*
5.1. Ресурсоемкость продукта

Показатели, характеризующие ресурсоемкость выпускаемого изделия характеризуются затратами на его создание производство, эксплуатацию и ремонт. Можно выделить четыре группы показателей ресурсоемкости.
1. Абсолютные показатели – представляют затраты, связанные со стадиями производства и жизненного цикла продукта. Различают следующие виды показателей:

- удельные затраты на маркетинговые исследования (затраты на единицу изделия);

- затраты на НИОКР (на единицу изделия);

- затраты на организационно-технологическую подготовку производства (в случае изготовления нового изделия);

- затраты на производство;

- затраты на эксплуатацию и техническое обслуживание;

- затраты на ремонт изделия;

- затраты на утилизацию и поддержание экологических требований в процессе эксплуатации.
2. Структурные показатели ресурсоемкости промышленного изделия. Характеризуют долю вида ресурса на каждой стадии жизненного цикла изделия. К ним относятся:

- структура затрат по стадиям жизненного цикла изделия (в %);

- доля затрат на сырье (в % от полных затрат на этой стадии жизненного цикла);

- доля затрат на комплектующие изделия (в % по отношению ко всем затратам);

- доля затрат на топливно-энергетический комплекс (в абсолютном выражении или в % к полным затратам);

- доля заработной платы персонала предприятия на единицу выпускаемого изделия (в % от полных затрат);

- доля амортизационных отчислений от основных производственных фондов в расчете на единицу товара на данной стадии (в %).

3. Относительные показатели ресурсоемкости изделия. Эти показатели отражают отношение потерь отдельного ресурса к выходным параметрам объекта (например, объему выпускаемой продукции). В качестве расхода ресурсов могут рассматриваться расход электроэнергии, материалов, потери энергии (например, гидравлические потери), затраты рабочего времени, расход топлива и так далее.

4. Удельные показатели ресурсоемкости изделия. К ним относятся  показатели, характеризующие расход определенного вида ресурса или совокупности ресурсов отнесенных к единице полезного эффекта, рассмотренные на определенной стадии жизненного цикла изделия. Рассмотрим некоторые удельные показатели, имеющие отношение к производственной сфере. Удельная материалоемкость создания промышленного изделия, определяется по формуле: 
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где 
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- суммарные затраты ресурсов, потраченных на создание партии, продукции; к рассматриваемым ресурсам относятся уже ранее упомянутые маркетинг, НИОКР, организационно-технологическая подготовка производства; N – количество изделий; S – единица полезного эффекта.

Удельная материалоемкость производства изделия Mп определяется по формуле:
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где Мм – расход материалов на производство единицы (одного изделия): Удельная материалоемкость подготовки изделия к эксплуатации Мэ определяется по формуле:
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 где МMn – расход материалов на подготовку изделия к эксплуатации (расходы на монтаж, подготовку ремонтной базы, пуско-наладочные работы).

Удельная материалоемкость эксплуатации и технического обслуживания изделия за его нормативный срок службы определяется по формуле:
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где Мэкс – расходы материалов на эксплуатацию изделия, узла, агрегата;

МТО – расходы на техническое обслуживание;

Т – нормативный срок службы изделия. 

Удельная материалоемкость ремонта изделия за его срок службы определяется по следующей формуле:
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где Мр – суммарные затраты материалов на ремонт изделия в течение года t.

И наконец удельная материалоемкость изделия за весь по жизненный цикл определяется как сумма составляющих:

	
[image: image83.wmf](

)

S

M

М

M

S

М

М

S

N

М

М

М

М

T

i

t

pi

ТО

экс

мн

м

ОТПП

НИОКР

Марк

жц

å

å

=

+

+

+

+

+

×

+

+

=

1

.
	(5.6.)


Сложнее определить структуру затрат для многокомпонентных изделий. В этой ситуации на каждой стадии жизненного цикла анализ структурных затрат проводится по ведущим узлам или блокам, при этом выделяются те функциональные блоки, которые являются наиболее важными и системообразующими.

Сравнительный анализ показателей ресурсоемкости позволит найти наиболее слабые места, отставания от конкурентов и сформировать стратегию ресурсосбережения. Учитывая зависимость состояния ресурсов от многих факторов, следует принять за основу комплексный подход к решению задач управления ресурсами. Наиболее эффективным будет оптимизационный подход основанный на трех составляющих: 1) наличие критерия оптимизации, отражающего цель предприятия (например, минимизация значений удельных показателей ресурсоемкости); 2) наличие альтернативных вариантов, то есть возможность варьирования значениями технологических и конструктивных параметров, влияющих на удельные показатели ресурсосбережения; 3) для поиска оптимальных значений варьируемых параметров необходимо свести воедино критерий оптимизации, математическую модель процесса управления ресурсами организации и набор варьируемых параметров. Математическая модель процесса управления ресурсосбережения представляет систему линейных уравнений и может быть решена известными методами. Существующие методы позволяют решить задачу оптимизации и найти оптимальные значения технологических параметров производственного процесса, включая оптимизацию логистических и управленческих схем. Результатом этой деятельности будет программа оптимизации, которая во многом способствует автоматизации бизнес-процессов. 

5.2. Оценка эффективности использования ресурсов

Перед тем, как перейти к методике оценки эффективности использования ресурсов необходимо определить систему критериев, по которым следует проводить такую оценку [25]. Выбор приоритетности показателей определяется в первую очередь тем, с чьих позиций проводится оценка. С позиции инвестора такими показателями будут срок возврата инвестиций, прибыль от вложения инвестиций в ресурсы, рентабельность производства, а также риски производственной деятельности. С позиции менеджеров, управляющих производственной деятельностью, приоритетными показателями, характеризующими оценку эффективности ресурсов можно считать производительность технологических линий, степень загруженности оборудования, затраты на логистику, стоимость ресурсов.

В процессе оценки эффективности использования ресурсов целесообразно принять оптимизационный подход. Предлагается комплексный показатель, который в дальнейшем можно применять в качестве критерия оптимизации при поиске оптимальных значений параметров (показателей) ресурсоемкости производства. Предполагая, что наиболее важными ресурсами будут основные средства, оборотный капитал и трудовые ресурсы, то интегральный показатель эффективности использования ресурсов на предприятии можно представить в виде формулы:

	
[image: image84.wmf]7

7

6

6

5

5

4

4

3

3

2

2

1

1

J

a

J

a

J

a

J

a

J

a

J

a

J

a

J

×

+

×

+

×

+

×

+

×

+

×

+

×

=

,
	(5.7.)


где аi – весовые коэффициенты, определяющие значимость каждого ресурса в себестоимости продукции; 
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; Ji – коэффициенты использования соответственно ресурсов внешней среды, трудовых ресурсов, материальных (сырье, материалы, топливно-энергетические ресурсы, комплектующие узлы и изделия), основные производственные фонды (здания, оборудование, контрольно-измерительная аппарата); финансовые ресурсы (собственный и заемный капитал), информационные ресурсы (информационное обеспечение инновационных проектов); организационные ресурсы.

Коэффициенты аi определяются из следующих соображений: например, если рассматриваются трудовые ресурсы, то коэффициент а1 определится как доля фонда оплаты труда в себестоимости продукции; если материальные затраты – то коэффициент а2 – определится как доля материальных затрат в себестоимости продукции; если основные фонды, то соответствующий коэффициент определится как доля амортизационных отчислений в себестоимости продукции. Количество рассматриваемых ресурсов зависит от постановки задачи. Если важно учесть как можно больше видов ресурсов, то можно увеличить число частных показателей Ji, если их влияние незначительно – то сократить. Условие оптимальности достигается при 
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. При определении конкурентоспособности промышленного изделия себестоимости продукции оказывает решающую роль, так как формирует цену. Другими определяющими факторами будет качество товара и затраты потребителя (насколько дороже потребителю обойдется эксплуатация нового более количественного продукта). Повышение качества изделия связано с затратами, а значит с повышением себестоимости продукта. Оптимизационная задача позволит найти такой ряд показателей ресурсоемкости, который будет соответствовать оптимальному соотношению цена / качество. 

Коэффициенты использования ресурсов можно рассчитать как отношение фактического значения ресурса Пф к нормативному Пн. 

Например, коэффициенты использования трудовых ресурсов можно определить по формуле:
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где 
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Ф – фонд оплаты труда;

П – балансовая прибыль предприятия;

Ч – численность персонала.

Коэффициент использования оборотного капитала определяется по формуле (5.8.), в которой материальные ресурсы рассчитываются как отношение общего объема продаж к среднему остатку оборотного капитала на конец года.

При расчете коэффициента использования основного капитала значение ресурса определяется отношением общего объема продаж к сумме значений среднегодовых стоимостей основных фондов и нематериальных активов.

Эффективность использования ресурсов определяется следующими показателями.

1. Основных фондов:

а) фондоотдача f
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где V – общий объем продаж;

Фср – среднегодовая стоимость основных фондов 

б) коэффициент использования производственной мощности:
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где N – производственная мощность предприятия.

в) коэффициент сменности работы технологического оборудования:
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 где n1 – количество единиц оборудования, работающего в одну смену;

n2 – количество единиц образования, работающего в две смены;

n3 – количество единиц оборудования, работающего в три смены.
np – количество единиц оборудования, стоящего в резерве и ремонте.
2. Для оборотных средств

а) оборачиваемость оборотных средств в днях
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где Фос – остаток оборотных средств в конце рассматриваемого периода

б) время расхода оборотных средств
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 где N – количество календарных дней в рассматриваемом периоде.

в) коэффициент закрепления оборотных средств за единицей выпускаемой продукции
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г) коэффициент использования i-мого материала в производстве;

д) экономический эффект от внедрения мероприятий по снижению норм расхода материалов.

3. Для оценки эффективности трудовых ресурсов применяется интегральный коэффициент (не распространяется на оценку производительности труда)
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где Кв – коэффициент использования рабочего времени, определяемый отношением фактического выработанного времени к плановому;

Кн – удельный вес рабочих, работающих по технически обоснованным нормам;

КП – коэффициент напряженности норм выработки (определяется как отношение выполнения норм выработки всеми рабочими к среднепрогрессивному).

4. для финансовых ресурсов

а) финансовая устойчивость и ликвидность активов;

б) отдача капитала
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где 
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 - прирост объема продаж;
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5.3. Стратегии ресурсосбережения

Перед тем как перейти к описанию процесса разработки стратегии, следует поподробнее остановиться на методах экономии ресурсов, рассматривая в дальнейшем их как пути достижения стратегических целей.

Приведем несколько примеров, иллюстрирующих современные подходы к сбережению ресурсов. Наиболее перспективный – применение инновационных технологий, обеспечивающих заметную экономию. Учитывая рост объемов строительства и возрастающий спрос на строительные материалы в г. Омске на базе предприятия энергетического комплекса строится завод по производству одного из самых современных материалов – блоков из газобетона автоклавной обработки. Сырьем для производства планируется использовать зону, являющуюся отходами базового предприятия, при этом технология переработки золы позволит улучшить также и экологическую обстановку в регионе. Это удачное решение позволяет и во многом сэкономить на сырье и решать экологические задачи. 

Следующим фактором обеспечения ресурсосбережения будет внедрение оборудования, обеспечивающего оптимальный расход материалов. Таким оборудованием может являться автоматизированная система, управляющая расходом материалов. Например, производство пенобетонных блоков требует определенно дозированной подачи комплектующих: песка, цемента и пеноконцентрата. Любое незначительное отклонение от заданных пропорций может значительно повлиять на качество пенобетонных блоков. Автоматизированная система четко отслеживает количество загружаемого в матрицу (ячейку) сырья. Микропроцессорная система управляет движением заслонок дозаторов, сводя к минимуму потери сырья.

Среди других технических факторов обеспечивающих экономию ресурсов можно отметить более жесткий контроль качества применяемого сырья, обеспечивающий минимальный расход ресурсов для достижения заданных показателей качества и свойств выпускаемой продукции. К другим факторам можно причислить улучшение технических средств транспортировки и хранения сырья. Именно применение в качестве сырья высококачественного углерода позволило омскому заводу Техуглерода стать одним из поставщиков для известных мировых производителей шинных изделий.
Одной из тенденций развития современного производственного менеджмента является усиление производства путем создания стратегических альянсов. Организационные изменения позволяют изменить логистику, улучшая показатели ресурсоемкости. Создание единых центров снабжения позволяет значительно сэкономить ресурсы.

Не последнюю роль оказывают и социально-экономические факторы: поощрение сотрудников, отличившихся наиболее бережливым отношением к расходованию исходных материалов и сырья.
Масштабы производства также влияют на экономию ресурсов. Чем шире масштаб производства, тем больше возможностей снизить себестоимость продукции. Недозагрузка технологического оборудования ведет к перерасходу относительно установленных норм энергоресурсов.

Затраты ресурсов на поддержание качества в течении жизненного цикла изделия растут, причем кривая роста зависит от конкретных видов изделий и сегментов. В эволюции роста совокупных затрат за жизненный цикл промышленного изделия наступает момент, когда для поддержания уровня качества изделия соответствующей требованиям рынка требуется значительное увеличение затрат. Это свидетельствует о том, что наступает момент морального устаревания изделия, то есть когда целесообразнее приступить к выпуску более современного изделия, так как затраты на постоянную модернизацию существующего образца растут в геометрической прогрессии.

Выбор стратегии ресурсосбережения определяется двумя факторами: качество изделия и затраты ресурсов. На первом этапе необходимо определить текущие значения вышеперечисленных параметров. Второй этап отражает порядок выбора стратегии в зависимости от параметров качества и ресурсоемкости. 

1. Если затраты ресурсов низкие, но и качество изделия невысокое, то необходимо выбрать стратегию направленную на повышение качества. Управленческими решениями здесь могут быть следующие: реорганизация служб контроля качества, внедрение мероприятий по усилению контроля качества выпускаемой продукции, замена поставщиков на других с более качественным сырьем, возможные замена технологического оборудования и конструктивные изменения в схеме изделия, узла или агрегата.

2. Если качество высокое, при этом низкий уровень затрат, то следует интенсивнее осваивать рынки сбыта. Наиболее эффективной будет стратегия захвата рынка, реализующая весь ресурсный потенциал предприятия. Управленческими решениями будут: открытие представительств в новых географических регионах, меры направленные на стимулирование продаж в уже существующих зонах. В этой ситуации важна скорее не стратегия ресурсосбережения, а правильный выбор базовой стратегии предприятие.

3. Если высоки и качество товара и его ресурсоемкость, то приоритетной будет задача определения стратегии ресурсосбережения, направленная на принятие мер на сокращение затрат при сохранении качества изделия. Управленческими решениями можно считать возможную замену сырья на более дешевое, оптимизацию параметров всего производственного процесса с целью минимизации затрат ресурсов, оптимизация затрат на логистику, особенно на доставку товара. В последнее время топ-менеджмент крупных компаний, например «Газпром» принимает решение о замене зарубежных поставщиков газо-нефтедобывающего оборудования на отечественных. И здесь как нельзя своевременно участие омских предприятий, объединенных общим инновационным проектами «СибВПК».

4. Если качество изделия низкое при высоких затрат на его производство, то следует либо отклонить этот проект уже на стадии разработки, либо такая ситуация может произойти в случае морального устаревания изделия и для поддержания его конкурентоспособности требуются значительные затраты. Иногда бывает целесообразнее либо прекратить производство, либо сменить потребителя, снижая цену изделия.
В учебной и научной литературе отсутствует объяснение тому, как различать понятия низкое качество – высокое, низкое ресурсоемкость – высокая. Определение граней требует сугубо индивидуального подхода в зависимости от сегмента и вида продукции. Полезно для этого изучать рынок, проводя постоянный мониторинг конкурентной среды. Определяющими факторами при определении численных значений границ будут нормативы конкурентоспособности товара, а, следовательно, и рассчитанные по ним предельные значения ресурсоемкости. По параметрам качества изделия можно определить и его класс (высокое или низкое качество).
Выводы
1. Выбор оптимального режима расходования ресурсов проводится с применением абсолютных, структурных и относительных показателей.

2. Наиболее эффективным критерием оценки эффективности использования ресурсов следует считать комплексный показатель, учитывающий коэффициенты использования внешней среды, трудовых ресурсов, материальных, основных производственных фондов, информационных и организационных ресурсов.

3. Коэффициент использования ресурсов определяется отношением фактического значения ресурса к его нормативному значению и при достижении его численного значения равным единицы наступает наиболее полное использование данного ресурса.

4. Стратегия ресурсосбережения является одной из функциональных стратегий предприятия и её правильный выбор часто связан с современными тенденциями создания стратегических альянсов.

Контрольные вопросы

1. Перечислите показатели, характеризующие ресурсоемкость выпускаемого изделия.

2. Какие виды ресурсов могут быть отражены удельными показателями?

3. С какой целью проводится сравнительный анализ показателей ресурсоемкости?

4. Какой подход к оценке эффективности использования ресурсов принято считать наиболее целесообразным?

5. Назовите факторы, оказывающие влияние на сбережение ресурсов.

6. Перечислите возможные альтернативные варианты стратегий ресурсосбережения и управленческих решений, реализующих выбранную стратегию.

7. Как качество товара и его ресурсоемкость определяют стратегию ресурсосбережения?

8. Какой подход к сбережению ресурсов является наиболее перспективным?
Глава VI. Экономическая безопасность промышленного
предприятия*
6.1. Функция отдела безопасности

Наличие отдела, входящего в состав службы экономической безопасности, позволяет предприятию избежать многих проблем, а возможно и банкротства. Основной целью службы безопасности является защита интересов предприятия и сохранение его целостности. Служба экономической безопасности (СЭБ) находится в непосредственном подчинении у менеджмента предприятия, а именно заместителя директора по экономической безопасности.

Служба безопасности состоит из нескольких отделов, сферы деятельности которых должны быть строго разграничены. Примерный перечень отделов или ответственных за определенный вид деятельности может выглядеть следующим образом:

1. Служба мониторинга внешней среды. Отслеживает все изменения, происходящие в макросфере и непосредственном окружении, являясь начальным звеном на этапе формирования маркетинговой стратегии предприятия. В первую очередь при анализе внешней ситуации особое внимание уделяется угрозам. Совместно с отделом стратегического планирования рассчитываются возможные последствия для предприятия в случае реализации угроз и вероятностей их появления.

2. Аналитическая служба дает оценку возможным последствиям от принятия управленческих решений и рисков, определяя степень их возможного воздействия. Если отдел мониторинга выявляет факторы внешней среды, то аналитический отдел оценивает возможные последствия в случае их реализации.

3. Служба экономической безопасности. Сопровождает бизнес-процесс начиная со стадии стратегического маркетинга и заканчивая сбытом продукции. Текущий контроль за всей системой «поставщики – производство - сбыт» с позиции оценки безопасности на каждом этапе позволяет обеспечивать предприятию большую устойчивость и уменьшить зависимость от нежелательных воздействий. На стадии поиска поставщиков последнее слово в принятии решения остается за службой безопасности, которая проверяет надёжность каждого поставщика, изучая его деятельность в последние годы. Перед тем как запустить проект в производство, желательно определить действия конкурентов в ближайшей перспективе. Этим может заниматься либо подразделение конкурентной разведки, либо внешняя структура безопасности, выполняющая исследования на договорной основе. Важной задачей является оценка платежеспособности покупателей и заказчиков, поэтому особое внимание уделяется сопровождению проектов и договоров. Перед тем как подписать любой договор или соглашение, представитель службы безопасности, как правило, специалист с высшим юридическим образованием, проверяет содержание договоров, выделяя спорные пункты договора, несущие угрозу или срыв договора.

4. Служба охраны. В её функции входит обеспечение безопасности материального имущества и жизнедеятельности персонала. Актуальность наличия службы охраны подчёркивается проблемой противостояния рейдерским атакам.

5. Служба управления персоналом. Как правило, при приёме на работу на ответственные должности изучается личность соискателя на предмет наличия судимости в биографии или других аспектов криминального прошлого. Внимательно изучается также и личная характеристика, составляется психологический портрет претендента. При привлечении к руководству проектами служба управления персоналом дает персональное заключение о допустимой рассматриваемой кандидатуры к управлению проектами.
6. Служба патентной защиты. Определяется степень защиты всех внедряемых новшеств, отслеживается инновационная политика конкурентов. Особую опасность представляют те объекты интеллектуальной собственности, которые законодательно не могут быть защищены патентами. К ним относятся методики оптимизации и расчетов технических и экономических параметров, базы данных клиентов и поставщиков. Большой экономический вред предприятию может нанести разглашение информации о планах предприятия по внедрению новшеств и заключению крупных сделок. Переманивание профессиональных специалистов также может являться причиной утечки информации. Требуется проверка научных статей и докладов на конференциях со стороны службы патентной защиты на предмет возможного разглашения «ноу-хау» и нарушение тем самым сотрудниками предприятия законных прав владельцев патентов.

6.2. Методы организации работы по обеспечению экономической 
безопасности предприятия

В принципе в зависимости от выбранной стратегии можно все методы, используемые организацией для обеспечения экономической безопасности разделить на две группы: методы, направленные на защиту предприятия, на поддержание его безопасности и методы, способствующие адаптации предприятия в конкурентной среде. К первой группе можно отнести методы, способствующие укреплению внутреннего состояния предприятия, нейтрализации его слабых сторон, ко второй группе методы ведения конкурентной войны.

Один из известных методов защиты – метод OPSEC (Operation Security) [2]. Цель метода: любыми путями предотвратить утечку информации конкурентам, скрывая планы, намерения, особенно относительно использования новых технологий. Метод позволяет направить конкурентов на ложный след, отвлечь конкурента и обеспечить предприятию беспрепятственный выход на рынок с новыми технологиями. Соблюдение конфиденциальности любыми способами составляет содержание этого метода.

Другой метод, относящийся ко второй группе, нацелен на распознавание действий конкурентов, именуемый в литературе «метод конкурентной разведки». Избегая криминальных средств, этот метод ориентирован на цивилизованные способы ведения бизнеса, например, закупка товаров конкурента. После приобретения образца продукции конкурента можно определить технические и эксплуатационные характеристики, а, учитывая ценовые условия, предложить свой вариант по близкой к конкуренту цене и по схожим параметрам. 

Участие в выставках, обмен информацией на научных симпозиумах и конференциях позволяет определить тренд, т.е. вектор научных исследований, актуальность выбранного направления. Стажировка специалистов предприятия у конкурентов позволяет ознакомиться с передовыми технологиями, новыми техническими решениями. Часто администрация предприятия объявляет в средствах массовой информации о своих намерениях, о намеченной стратегии, о концепции инновационной политики. В интервью, например, директора предприятия встречаются упоминания о конкретных технических новшествах, подготовленных к внедрению. Порою возникает ситуация, когда наиболее объективная оценка исходит со стороны. Например, руководителю предприятия сложнее принять решение о закрытии бизнеса, хотя внешне уже к этому имеются все предпосылки. Свои услуги по сбыту и анализу информация о конкурентах, покупателях, персонале, партнерах и о внешней среде предлагают специальные агентства. Замыслы конкурента, проекты, находящиеся в разработке, а также возможности конкурента, его сильные стороны и слабые, например, задолженности, судебные разбирательства, проблемы с поставщиками, предлагают агентства, специализирующиеся в области разведки в сфере бизнеса. Воспользовавшись услугами конкурентной разведки, предприятие может спокойно заключать договора с потенциальными поставщиками и покупателями, не сомневаясь в их платежеспособности и благонадежности. Подчас бывает неэтично самостоятельно заниматься разведкой, чтобы не прослыть детективом или шпионом и уронить имидж предприятия.

Одним из возможных методов выявления неблагонадежности клиентов является принятый на заседании координационного Совета Союза предпринимателей Омской области реестр контактеров. В него члены союза могут вносить сведения о компаниях, нарушивших свои обязательства. Союз предпринимателей не разглашают причину, по которой та или иная компания попала в этот список, но службам безопасности любого предприятия перед заключением сделки стоит ознакомиться с электронной базой данных неблагонадежных партнеров.

6.3. Защита предприятия от недружественного поглощения

Времена открытого криминального воздействия на предприятия российского бизнеса уходят в прошлое. На современном этапе криминалитет использует другие методы захвата чужого бизнеса, именуемого недружественным поглощением. Рейдерский захват (рейд – объект от англ.) – новый способ обладания чужим имуществом, причем у рейдеров имеет место своя классификация по признаку размера объекта захвата: мелкие рейдеры занимаются захватом мелкого бизнеса (небольшие магазины, ателье, парикмахерские, средние – промышленных предприятий, недвижимостью НИИ, крупные – строительными объектами девелоперских компаний. Одним из распространенных приемов захвата предприятий рейдерами – это подделка документов, необходимых для законной передачи собственности (реестры акционеров, протоколы собраний акционеров, решения Совета). Известный метод борьбы с рейдерами – это превентивная защита, т.е. принятие мер, предотвращающих нападение со стороны рейдеров. Рейдерской атаке предшествует ряд событий, свидетельствующих о начале недружественного поглощения:

1) усиленная скупка акций (особенно у ворот предприятия);

2) предложения о покупке предприятия;

3) участившиеся проверки предприятия, включая встречные проверки;

4) СМИ распространяют ложную информацию о нарушениях прав акционеров предприятия, о финансовых нарушениях.

Меры, принимаемые для борьбы рейдерами, разделить на две группы: меры, исходящие из внешней среды (принимаемые государством) и меры, принимаемые предприятием.

В частности, Федеральная служба по финансовым рынкам пытается вывести в публичную сферу любые попытки незаметного поглощения и слияния. Согласно «Положению о раскрытии информации эмитентами эмиссионных ценных бумаг» (от 02.02.2007), любые достаточно крупные сделки с ценными бумагами должны быть прозрачными для государства и всех участников рынка ценных бумаг. Кроме того, компания обязана оперативно трансформировать рынок о любых предложениях по добровольному слиянию или недружественному поглощению.

Участники круглого стола «Рейдерство против промышленного развития России» пришли к выводу о необходимости введения жесткого контроля со стороны государства на заключение сделок о продаже предприятия или его перепрофилировании. Чиновники на местах будут выдавать разрешение на продажу компании, что позволит ограничить возможности рейдерам.

Комплекс мер, принимаемых предприятием, зависит от конкретной  ситуации. Если рейдерская атака направлена на покупку контрольного пакета акций предприятия, то эффективной мерой защиты будет контратака. Контратака предполагает скупку долгов или акций рейдера и имеет цель – истощение ресурсов захватчика. Как правило, нападающая сторона сама готовится к нападению и не заботится о защите. Ограниченность финансовых ресурсов выделенных заказчиком является серьезным препятствием к отражению ответных действий со стороны объекта нападения.
Часто рейдерская фирма находит своих сообщников в административном корпусе предприятия, например, в лице заместителя директора или главного бухгалтера. Предъявление подделанных, фальсифицированных векселей часто проходит с подачи вышеуказанных лиц. Поэтому важно всегда на своей стороне иметь надежную опору в лице административного корпуса. На рейдерском сленге работников завода, стремящиеся обанкротить завод для поддержания рейдерской атаки, называют «инициативщики». Стремясь скупить предприятие  по цене в несколько раз ниже реальной стоимости рейдеры обещают рядовым работникам перепрофилировать производство, увеличить объем выпускаемой продукции, прибыль предприятия и вследствие этого поднять заработную плату всему персоналу и агитируя тем самым проголосовать за смену состава совета директоров. На самом деле никакого стратегического плана не реализуется, а сам завод, как правило, распродается по частям. Чаще всего объектами рейдерских атак являются предприятия оборонной промышленности обладающих уникальными технологиями и зданиями и находящимися в наиболее бедствующем положении и как следствие более уязвимыми.

Не последнюю роль в разжигании споров и конфликтов играют средства массовой информации. Представляя ложную информацию о финансовом положении предприятия, предвещая ближайшее банкротство СМИ тем самым способствуют успешному проведению рейдерских атак, настраивая владельцев акций на негативное отношение к администрации завода и продажу своих акций за бесценок. PR – компании часто вовлекают трудовой коллектив в конфликты и споры. Ответственными мерами будут публикации, адресованные рядовым сотрудникам предприятия и имеющие цель разъяснить суть конфликта и предостеречь владельцев акций от необдуманных действий. Для рейдеров страшным оружием способным разрушить планы является гласность.

Расчет на стремительность и внезапность захвата может быть сорван действиями администрации, направленными на отсрочку внеочередного собрания акционеров. Эта мера является дополнительной к комплексу мер, принимаемых службой безопасности предприятия. Обычно эта мера реализуется либо путем отсрочки собрания акционеров, либо проведением собрания без участия недружественной стороны.

Преднамеренное затягивание или срыв в процедуре представления бухгалтерской отчетности с участием регистрирующих органов государственной власти позволит и здесь сэкономить время и получить возможность подготовиться к отражению атаки со стороны рейдера.

К одной из дополнительных мер по защите можно отнести использование «парашютов». «Парашютом» называется статья трудового договора, обязывающая предприятие в случае увольнения сотрудника оплатить компенсацию. Для высшего руководства это могут быть значительные суммы, которые станут финансовым бременем новым владельцам. Прежде чем приступить к захвату предполагаемые новые владельцы вынуждены будут внести эти затраты в статью расходов и задуманные о возможных негативных финансовых последствиях. 

Еще одной мерой затрудняющей захват предприятия путем скупки акций является дополнительная эмиссия акций и внесение изменений в устав предприятия. До момента захвата предприятия все финансовые потоки контролируются администрацией завода и увеличение уставного капитала с одной стороны допустимо в рамках легитимности, а с другой создает дополнительные расходы на приобретение контрольного пакета акций нападающей стороне.

С целью создания дополнительных трудностей для рейдеров возможно применение такой меры как фиктивное оформление кредиторской задолженности дружественному предприятию. В этом случае новым хозяевам придется покупать предприятие с долгами, оплачивая дополнительные расходы. Наличие высокой кредиторской задолженности снижает привлекательность предприятия, однако следует детально прорабатывать возможное развитие событий во избежание процедур банкротства, предусмотренных действующим российским законодательством.

Один из эффективных методов защиты, называемый «Белый сквайр» предполагает возможность покупки контрольного пакета акций обороняющегося предприятия дружественной организацией. Цель такого мероприятия – сохранить активы предприятия любыми средствами даже путем передачи управления другой организации.

Часто наиболее эффективным способом сохранить большую часть материальных активов является реструктуризация предприятия.

Предприятие делится на независимые друг от друга отдельные хозяйственные организации со своим балансом. Наиболее распространенной схемой является выделение производственных структур, создание маркетинговых центров, занимающихся дистрибьюцией продукции и финансовых компаний, управляющих инвестициями. Такая перестройка организации позволяет выиграть время для нанесения ответственного удара и запутать рейдеров, так как в процессе реструктуризации происходит формальная смена собственников предприятия и изменение структуры внутрикорпоративных схем управления.
Выводы

1. Службе экономической безопасности следует заниматься сопровождением бизнес-проекта с начальной стадии до момента сдачи продукции заказчику, выявляя любые факторы, приносящие ущерб предприятию.

2. Для предотвращения любых возможных посягательств со стороны недружественного внешнего окружения на предприятии должен быть разработан единый для всех отделов и сотрудников комплекс мер подчиненный определенной стратегии.

3. Экономический взгляд на разработку комплекса мер по защите предприятия требует применения оптимизационного подхода к выбору методов защиты.

Контрольные вопросы
1. Какую роль выполняет на предприятии служба безопасности?

2. Перечислите основные отделы, поддерживающие безопасность предприятия и их назначение

3. В чем состоит угроза, исходящая из патентного и научно-исследовательского отделов предприятия для его экономической безопасности?

4. Какие методы обеспечения экономической безопасности Вы находите наиболее эффективными?

5. В чем заключается предназначение метода конкурентной разведки?

6. Какие меры принимает власть для предотвращения рейдерских атак?

7. Перечислите признаки намечающегося рейдерского нападения.

8. Какую роль играют средства массовой информации в процедуре недружественного поглощения?

9. Назовите особенности дополнительных мер по защите экономической безопасности предприятия.

10. Какие методы защиты предприятия с участием других компаний могут быть применены? 
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